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1. UvOD

Zaloge navadno predstavljajo velik delez sredstguviskih podjetij in so ena od kiaih
sestavin njihovega vsakdanjega poslovanja. V zal@gavezana sredstva, powajo lahko
precejsSnje stroske, odiitve v zvezi z njihovim optimiranjem pa imajo vehpliv na prodajo

in zadovoljstvo kupcev. Zato je upravljanje z zaog pomembno podége poslovanja
trgovskega podjetja. Naloga uprave in vodilnih najim ravneh podjetja je, da stalno
vzdrzujejo tako ravnotezje med prednostmi in slabhogalog, ki bo maksimiziralo koristi
podjetjia glede na zadane cilje. Vsaka o¢dév, pa naj se nanaSa na nizke stroSke,
zadovoljstvo kupcev, nemoten poslovni proces glickagega, mora biti dobro premisljena
dolgorano, da nima prevenegativnih posledic za ostale dele podjetja.

Vodstva mnogih podjetij se problema visokih zaldgsaoskov v zvezi z njimi ter celotnega
vpliva zalog na poslovanje podjetja premalo zavedBpleg tega zaposleni v komercialnih
sluzbah pogosto nimajo zadostnega znanja, dailsgdmkobni iz obstojgh podatkov izluiti
klju¢ne probleme na pod¥pu zalog in jih tako tinkovito reSevati.

V teoriji in praksi se je razvilo werazlicnih matematinih modelov, ki se ukvarjajo z
razlicnimi vrstami zalog. Njihov glavni namen je ugotavije, kdaj in kaksno kalino
posameznega artikla n&m ali proizvesti ob upoStevanju vseh alternativrtroSkov in
koristi. Podjetja lahko uporabljajo ¥eteh modelov, odvisno od obsega in narave
povprasevanja po posameznem artiklu ter od lastrsashega artikla. S spreminjanjem
sistemov naréanja si lahko podjetje ustvari konkut@o prednost, denimo z znizanjem
stroskov, izboljSanjem pravasnosti dobav kupcem ali podobnim.

Z diplomskim delom nameravam predstaviti problektaialog, kako to problematiko reSuje
teorija in kako je teoretha spoznanja moge uspesno uporabiti na podno upravljanja z
zalogami v konkretnem slovenskem trgovskem podjetju

V prvem delu bom opredelil pomen zalog in naveds{ap razlénih razvrstitev zalog, ki jih
ponujajo razkni avtorji. Prikazal bom vpliv zalog na strosSke loegnja in kaj za podijetje
pomeni prevelik ali premajhen obseg zalog.

V drugem delu bom opisal sisteme spremljanja zawotehnike njihovega analiziranja ter
teorettne modele uravnavanja zalog. Poznavanje te temiatigegoj za uspesno upravljanje
z zalogami.

V tretjem delu bom temo upravljanja z zalogami daldea prakinem primeru slovenskega
podjetja, ki med drugim opravlja tudi dejavnostotrme. Osredot@l se bom na ta del
podjetja, analiziral obstoje stanje na podéu upravljanja z zalogami ter prikazal moznosti
uporabe razéinih tehnik analiziranja in modelov uravnavanja galo



Tehnike in pristope k reSevanju problemov na p&drapravljanja z zalogami, ki jih bom

uporabil, bodo lahko koristno uporabili analitikh bdgovorni za zaloge v obravnavanem
podjetju pri svojem vsakodnevnem delu, kar bo pwsio k izboljSanju uspeSnosti

poslovanja.

2. OPREDELITEV ZALOG
2.1. Pomen zalog

Slovenski réaunovodski standardi (SRS) opredelijo zaloge z niagtedefinicijo:

Zaloge so praviloma sredstva v opredmeteni oblkkibodo porabljena pri ustvarjanju
proizvodov ali opravljanju storitev oziroma pri preajanju za prodajo ali prodana v okviru
rednega poslovanja (Slovenskéwaovodski standardi 2001, 2002, str. 52).

Glavni namen zalog je zagotavljanje nemotenegakpopeoizvodnega in prodajnega toka.
Nesmiselno je namégazmiSljati o sistemu, kjer bi bila vsaka zahtevamota nekega artikla
posamezno dostavljena na deioo lokacijo ob doléenem c¢asu, saj je to fizno in
ekonomsko neizvedljivo. Zato je v &mi podjetij nujna neka zadostna raven zalog. To
pomeni, da ima vsak udelezenec v poslovhem proo@swoljo zadostne kdaline vseh
potrebnih sestavin za nadaljevanje svoje faze,gpda to proizvodni delavec, ki potrebuje
surovine, ali prodajno osebje, ki nudi kupcemdmmnizdelke (Adam in Ebert, 1989, str. 413).

Iz povedanega sledi, da je teznja vseh vpletempbhsiovnem procesu imeti na razpolagm
vec zalog na vsakem vmesnem koraku, da ne Bagho priSlo do zastoja v proizvodnji in da
bi kupci vedno imeli na voljo izdelke za nakup.

Tem teznjam popolnoma nasprotuje druga pomembraoktszalog, to so stroski drzanja
zalog. Podjetja vezejo veliko svojih sredstev vogal ki so pravzaprav neproduktiven del
podjetja in same po sebi podjetju ne prinaSajo &kabiTeznje uprave podijetja so torej, da so
zalogecim nizje, saj tako sprostijo fin&na sredstva za druge nalozbe.

Glavni problem zalog je torej najti dltljivo ravnotezje med zagotavljanjem zadostne ravn
zalog za nemoteno delovanje poslovnega procesaizevanjem obsega sredstev, vezanih v
zalogah.

2.2. Vrste zalog

SRS v nadaljevanju razdelijo zaloge glede na t@teri fazi poslovnega procesa se nahajajo.

Zaloga materiala zajema kaéhe v skladigu, dodelavi in predelavi pa tudi na poti od
dobaviteljace jih je kupec Ze prevzel. Kot material se lahl@gestudi drobni inventar z dobo



koristnosti do leta dni, lahko pa tudi tisti z dokoristnosti veé kot leto dni,¢e njegova
posaména nabavna cena ne presega tolarske vrednostvi®@ e

Zaloga v postopku proizvajanja zajema nedékow proizvodnjo in polproizvode.
Nedokortana proizvodnja lahko obsega tudi opravljanje w&weyi ki so do konca
obratunskega obdobja dokdane, od narmika pa Se ne prevzete (potrjene).

Zaloga, namenjena prodaji, zajema dalere proizvode in trgovsko blago v skladiger
kolicine na poti do kupca, dokler jih ne prevzame, tsavblago pa tudi kaline na poti od
dobaviteljace jih je kupec pri njem ze prevzel. Kot dokani proizvod se Steje tudi zivina za
prodajo.

Waters (2003, str. 9) tej delitvi doda Se zalogerenih delov in zaloge potroSnih materialov.
Obe vrsti sta nujni za nemoten potek proizvodnjepstalih zalog pa se razlikujeta v tem, da
ne predstavljata dela kémega izdelka.

Enako razdelitev kot SRS navaja tudi Schmenner 319®. 247), doda pa Se osnovne
funkcije posameznih vrst zalog.

Zaloge surovin in materialov:
» Xitijo podjetje pred nezanesljivo dobavo potrebnihosin,
* zniZujejo stroSke z nabavodj kolicin ali s Spekulativno nabavo ob zviSanju cen.

Zaloge nedokatane proizvodnje:

» Xitijo pred nezanesljivo dobavo materiala iz drufgih produkcijskega procesa,

* omogaajo enemu delu proizvodnje, da dela po déngan proizvodnem planu kot drugi,

* omogdajo delovnim mestom, da proizvajajo v samostojmitij@h, ne pa individualno ali
v man;jsih serijah.

Zaloge dokonanih proizvodov:

* omogaajo hitro dobavo blaga kupcu,

» &itijo pred negotovostjo povpraSevanja,

* z akumulacijo blazijo pritiske na proizvodni procd® je povprasevanje visoko ali
zatasno nizko.

Se ena uporabna delitev zalog je delitev na zabtjglov odvisnih potreb in na zaloge
artiklov neodvisnih potreb. Artikli neodvisnih petr so navadno dokoéani proizvodi ali
drugi artikli, potrebe po katerih niso povezanei&mer drugim, kar podjetje proizvaja ali
prodaja. Nasprotno so artikli odvisnih potreb fi&ii so neposredno povezani z dmdoim
nedokoranim ali dokoanim proizvodom, so njihova surovina za izdelavcsaktavni del.



Potreba po katnem proizvodu tako samodejno sprozi potrebo pocaolid kolginah vseh
potrebnih surovin in sestavnih delov (Gaither, 1992 314).

To razlikovanje je pomembno, ker je predvidevanjgnqanje porabe potrebno samo pri
artiklih neodvisnih potreb, medtem ko pri artiklddvisnih potreb ni negotovosti glede
prihodnje porabe, saj lahko potrebe po surovinasestavnih delih nat&éno dola@imo glede

na potrebe po kamih izdelkih. To seveda velja pod predpostavkosia@ s predvidevanjem
ze dolaili potrebe po konnih izdelkih. Posle@no se tudi tehnike upravljanja s tema dvema
skupinama med seboj precej razlikujejo.

Zaloge lahko l8imo tudi z vidika funkcije, ki jo opravljajo (Rusja1999, str. 133):

1. Serijske zaloge.Oblikujemo jih zaradi zelje po ekonomskainkoviti nabavi in
proizvodnji. So posledica nabave in proizvodnje w@lodenih ekonomsko optimalnih
kolicinah. Omogoajo razporeditev stroSkov na&emja in stroSkov priprave proizvodnje na
vecje Stevilo enot. Te zaloge lahko zmanjSamo v pnimeda se zmanjSajo stroski né&aja
ali stroski priprave proizvodnje.

2. Sezonske zalogePovezane so s sezonskimi nihanji v povpraSevarguadi ¢esar
zmogljivosti proizvodnje in povpraSevanja niso agihe v vsakem od posameznih krajSih
casovnih obdobij znotraj daljSega obravnavanega Ilghdo Enega izmed ®aov
kratkorainega usklajevanja povpraSevanja in zmogljivosti izwadnje predstavlja
poveevanje zalog v tistih obdobijih, ko proizvodne znjiggkti presegajo povprasevanije.

3. Varnostne zaloge.Oblikujemo jih zaradi negotovosti glede povpra$gaadobave in
proizvodnje. Tako imamo zaloge dokame proizvodnje, kjer lahko v primeru proizvodng n
zalogo dejansko povprasevanje s strani kupcev zpoddvidevamo.Ce je dejansko
povprasevanje e od predvidenega, se ta del lahko pokriva s ggonearnostne zaloge.
Zaloge vhodnih materialov varujejo pred negotoveosrstrani dobaviteljev, na primer glede
dobavnih rokov, kakovosti dobavljenih materialov jpodobnega. Zaloge nedokame
proizvodnje se uporabljajo zaradi negotovosti, pawe z okvarami strojev, s slabimi
proizvodi, spremembami v natibh in podobnim. Vsako od teh zalog lahko zmanjsate
zmanjSamo negotovost, ki predstavlja razlog z&ollinje dolgenih zalog.

4. Razbremenilne zaloge.Oblikujemo jih, da bi posamezna delovha mesta aalpr
neodvisna od dogajanj na drugih delovnih mestiter& zalogami poskuSamo zagotoviti, da
se v primeru zastoja na enem od delovnih mest deldrugih delovnih mestih normalno
nadaljuje do odprave zastoja. Razbremenilne zaoga&ilne predvsem za montazno linijo.
Bistveno lahko pow&jo njeno dinkovitost, vendar je povevanje zalog smotrno le do
dolocene ravni.



5. Tranzitne zaloge. Nastajajo zaradi prevozov vhodnih materialov odaliteljev in
dokortanih proizvodov do distributerjev oziroma kupcewesiselno bi bilo transportirati
vsako proizvedeno ali kupljeno enoto, ampak jeclogj da pdakamo na v@o koli¢ino za
transport. Obseg teh zalog je odvisen predvsenokeatije proizvodnih obratov in izbranega
natina transporta.

6. Spekulativne zaloge.Uporabljamo jih predvsem v primeru, ko dakujemo véje
spremembe na trgu, kot sta na primer zviSanje catemalov ali pomanjkanje dalenega
materiala v prihodnosti.

Navedene definicije posameznih vrst zalog so izaelaa potrebe predvsem proizvodnih
podjetij, vendar pa v veliki meri veljajo tudi zalage v trgovskih podjetjih.

2.3. Stroski zalog
Schmenner relevantne stroSke razdeli na tijievekupine (1993, str. 280):

1. StroSki drzanja zalog. Glavni stroski v tej skupini so oportunitetni stkokapitala, saj je
kapital podjetja vezan v neproduktivnin zalogathkta pa bi bil investiran v druge
produktivne dele podjetja ali donosne fidaa nalozbe. Poleg teh so Se stroski:

» skladi€enja, ravnanja, Stetja in spremljanja ravni zalog,
e zavarovanja in davkov,
» zastarevanja in pokvarljivosti.

2. StroSki pridobitve novih zalog. Pri teh stroskih je pomembno, da se jih obravriata
mejne strodke in ne kot povpre stroskeCasa nabavnega referenta na primer ne smemo
uposStevati kot strosek, saj je referent v podjgguzaposlen in bi bil pian ne glede na to,
ali izda nabavni nalog ali ne. Glavni stroSki vakypini so:

» stroski naréanja, ko gre za artikle zunanjih dobaviteljev,

» stroSki zamenjave proizvodnje, ko gre za artikigihkproizvede podjetje samo,

» stroski spremljanja ravni zalog,

» koli¢inski popusti so prihranki, do katerih podjetjeKatpride,ce kupi ali proizvede
veliko koli¢ino enega artikla.

3. Stroski premajhnega obsega zalogv primeru, da podjetje ne more zadostiti potrebam
kupcev po kotnih proizvodih, lahko trpi precejSnje oportunitetagoske. Stranka je
lahko pripravljena p&akati na dobavo, v tem primeru ima podijetje le Bargodatne
stroSke zaradi spremljanja naita, v nasprotnem primeru pa gre stranka h
konkuregnemu podjetju. Tako podjetje izgubi trenutnega laypelika verjetnost pa je,
da isti kupec pri njih zaradi nezanesljivosti nevied kupoval. Poleg tega si podjetje lahko
pridobi sloves nezanesljivega dobavitelja tudidstigih kupcih, kar zelo negativno vpliva
na poslovanje podjetja.



Stroski, povezani z zalogami, se glede na obseggza¢ gibljejo enako, ©Bapa nekateri
naragajo s povéanjem, nekateri pa z zmanjSanjem zalog.

Stroski, ki s povéevanjem obsega zalog nafa®, so (Rusjan, 1999, str. 137):

» stroSki investiranega kapitala,

» stroski skladi&enja,

* morebitni davki na premoZenje in stroski zavaroaan]

» stroski, povezani s slabo kakovostjo,

» stroski planiranja in kontrole,

» drugi stroski (vé&ja moznost zastaranja, pokvarljivost blaga, raaskpare).

Po drugi strani obstajajo naslednji stroski, ksg@ve&evanjem obsega zalog zmanjSujejo:
» stroski naréanja,

» stroski priprave proizvodne opreme,

» stroski skladi&enja enote v zalogi,

» stroski zaradi igrpanja zalog.

Drzanje razknih ravni zalog prinaSa raghe koristi in slabosti. Nekatere najpomembnejSe
slabosti (ki so po drugi strani hkrati prednostivajata Gallinger in Healey (1991, str. 483).
Prevelik obseg vlaganja v zaloge prinasSa nasleslaj@sti:

* probleme z likvidnostjo — upravi bo verjetno prirjk@valo denarnih sredstev za druge
namene, zato se bo morala 2ate dodatnemu zadolZevanju, to pa ba@ale tveganje
podjetja, da postane nesolventno;

o zahteve po skladith — prostori, ki bi lahko bili uporabljeni za dreignamene, so
napolnjeni z zalogami, mozno je celo, da mora pgljeupiti, zgraditi ali najeti nove
prostore;

* izgube zalog — izgube zalog zaradi poSkodovanjarj&mja, kraje ali zastarelosti se lahko
ob¢utno poveéajo;

» probleme s konkurénostjo — podjetju lahko ostanejo drage zalogé&asu, ko njegovi
konkurenti operirajo z dobrinami, kupljenimi prexhtkim po nizjih cenah.

V primeru politike razmeroma nizkega obsega sregsi@ozenih v zaloge, se podjetje znajde

v naslednijih tezavah:

* nezadovoljstvo in izguba kupcev — kupci se lahkmejo k drugemu dobavitelju, ker pri
podjetju ne najdejo zadovoljive raznolikosti atikldolaienega programa, da bi se lahko
ustrezno odlaili, ali ker je priSlo do nesprejemljivih zaostankpri dostavi naréenega
blaga;

* nepotrebni operativni stroski — primanjkljaji suimovahko vodijo do zé&asnih ustavitev
proizvodnje, rezijski stroski v zvezi s tem pa sekpobdobij neproizvajanja akumulirajo;



» odvisnost od nar&ajocih cen — pomanjkanje predvidevanja v akumulacijogas ¢asu
obilnih zalog in razmeroma nizkih cen lahko privedie olutnih pove&an) strosSkov
prodanih dobrin.

Povezave med stroski zalog, dobavniéasi in varnostnimi zalogami so odvisne od pristopa
podjetja do politike zalog, toda na splosno vetja,si podjetje pri wgih stroskih enote v
zalogi zeli imeti na zalogtim manj enot in pogosteje n&aii manjSe koliine. V primeru
visokih stroSkov nar@anja ali visokih stroSkov zaradicipanja zalog pa stremi k &e
kolic¢ini zaloge in redkejSemu nat@nju vejih kolicin.

3. UPRAVLJANJE Z ZALOGAMI

S tem pojmujemo proces sprejemanja vsehditho v zvezi z zalogami, ki kritno vplivajo
na uspesnost podjetja. Sprejemanje teh diteh je pogosto zelo kompleksno, zato so zan;
zadolZeni zaposleni na raaiih ravneh v podjetju.

3.1. Cilji upravljanja

Namen upravljanja z zalogami je vzpostavitev takifocesov v podijetju, da bo ob
sprejemljivih stroskih omog@no zagotavljanje poslovanju primerne ravni zaldilav.

Na operativni ravni se odgovorni za zaloge pri ewojdelu sréujejo s Stirimi osnovnimi
problemi, katere morajo reSevati s svojimi aitieami (Schroeder, 1993, str. 419):

Katere artikle imeti na zalogi?

Kaksno koléino nar@iti?

Kdaj nar@iti?

Kateri sistem kontrole zalog uporabiti?

PwbdE

Pri prvem vpraSanju gre za to, ali nek artikel trba zalogi ali ne. Zaloge lahko vsebujejo
tudi zastarele proizvode oziroma artikle, ki jinpedjetje prenehalo izdelovati in po katerih je
zelo malo povpraSevanja.

Drugo in tretje vpraSanje sta med seboj tesno mniebrugo se ukvarja s tem, koliko nekega
artikla nargiti, da bo zadostovalo za ddékn ¢as, tretje vpraSanje pa s tem, kdaj to dwob
narciti: ne prezgodaj, da ne bomo imeli préwtroskov zaradi prevelike kéine zalog, in ne
prepozno, da ne bomo imeli stroSkov zara¢liganja zalog. Né&eloma je povezava med tema
dvema spremenljivkama taka, dajeekolicina nard@ila pomeni redkejSe natanje in manjSa
kolic¢ina pogostejSe.

Da bomo vedeli, koliko in kdaj natihi, potrebujemo natame informacije o stanju zalog. To
je moga@e doséi samo z dinkovitim sistemom obvladovanja zalog, ki sprendfanje zalog,
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sproza nardla in spremlja tok materiala v zaloge in iz njBistem ne more biti enak za vse
artikle, p& pa je prirejen raztnim lastnostim posameznih artiklov.

3.2. Sistemi spremljanja zalog

Odgovorni v podjetju morajo imeti natare informacije o ravni zalog vsakega artikla, da
lahko ob praventasu nar¢ijo novo kolino. Zato potrebujejo primeren sistem kontrole
zalog, ki mora ob tem, da spremlja zaloge, imetiajgna tudi pravila za odtanje ter
moznost spremljanja vseh transakcij in uspesnasiopodij, odgovornih za zaloge.

Sistemi so lahko i, ratunalnisSki ali kombinacija obeh, kar je odvisno odja¥nosti
podjetja, ki pogojuje lastnosti artiklov na zalogi,od odl@itev poslovodstva v povezavi s
stroski in koristmi, ki jih vsak sistem prinaSa. $édanjosti je velika wa sistemov
racunalnisko podprtih, le v podjetjih z malo artiklii @ nizko vrednostjo zaloge je manj
smiselno imeti tak sistem, saj bi bili strosSki ulsedrerjetno vei kot potencialne koristi. Kot
primer lahko navedem storitvena podjetja, ki imi@ganajhne zaloge drobnega inventarja ali
materiala, zato so stroSki zaradirizanja zalog zanemarljivi (Schroeder, 1993, sti)44

Prva pomembna sestavina sistema spremljanja ralag e spremljanje transakcij. Vsak
sistem potrebuje metodo, ki bo omdd@ spremljanje zaloge tako, da bo zagotavljala
podatke, ki jih za sprejemanje oditev potrebujejo odgovorni za zaloge. To je MG
stalnim spremljanjem vsakega poaaja ali zmanjSanja zalog. Raven zalog se lahkensip
tudi samo obasno, odvisno od lastnosti artikla in njegove viggeoizvajalnem procesu.

Odlaitvena pravila morajo biti del sistema, saj le talemo, pri kateri ravni zalog moramo
narciti novo kolicino in kakSna naj ta bo. Ta pravila naj bi v sistedelovala avtomatsko, v
racunalnisko podprtem sistemu se lahko na podlagi napostavljenin pravil postopki
nara:anja sprozajo celo samodejno. V tem primeru je pahembno, da sistem odgovorne
opozarja na izjeme, denimo na nenavadno velikeceamkoltine. Na podlagi teh opozoril je
nato treba sistem popraviti. Slaba stran takSnegman je, da je avtomatsko pd@anje o
izjemah v praksi tezko vzpostaviti. Posledica jektaslab nadzor nad sistemom spremljanja
zaloge.

Odlxeitve o zalogah naj bi bile osnovane predvsem naigalaju prodaje. Sistem mora zato
vsebovati neko kvantitativho tehniko napovedovanjadaje, odgovorni pa lahko po presoji
napovedi popravijo. Ni pa pripatiivo, da se uposSteva izk§mo napovedi prodajnega osebja
ali odgovornih za zaloge, saj so te presabjektivne.

Sistem naj bi generiral tudi pafita tako za vodilne v podijetju kot za odgovornezakoge. 1z
teh pordil naj bi bilo razvidno stanje zalog v celoti, ldino z vsemi stroski zalog in
primerjavami z drugimi obdobji in planom. Doberteia kontrole zalog je lahko veliko &e
kot zgolj sistem spremljanja ravni zalog — lahk@@@nembno orodje poslovodij za potrari
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odlocanju. V nadaljevanju so predstavljene nekatere manetode obvladovanja zalog in
njihova uporabna vrednost.

3.2.1. Roéni sistemi

Prvi in tudi najenostavnejSi sistem spremljanjaggé sistem enega zaboja. En sam zaboj se
polni periodéno, in sicer vedno v celoti. Vsaka transakcija ttklhma zalogi ni registrirana,
belezi se le nabavne naloge z namenom, da lahkovigm porabo v nekem obdobju, ne da
bi morali fizicno preveriti stanje zalog. Ta sistem je primerereage artiklov, ki imajo
veliko Stevilo istovrstnih artiklov manjSe vrednipstjihovo obr&anje pa je razmeroma hitro.
Primer takega sistema je polica z nekim artiklomaloprodajni trgovini ali zaboj z majhnimi
sestavnimi deli v proizvodnii.

Drugi je sistem dveh zabojev. Deluje tako, da &etikrejete v zalogo, razdelimo na dva dela.
V prvi zaboj damo kotiino, ki je enaka ki ponovnega nakdla. Preostanek damo v drugi
zaboj in ta kokiina predstavlja razliko med na&eno koltino in tacko ponovnega natda.

Po izpraznitvi tega zaboja vemo, da moramo izdationnar@ilo. Nato praznimo Se prvi
zaboj, kjer je kollina dol@&tena tako, da sta upoStevana rok dobave in varnastioga.
Prednost tega sistema je, da ne potrebujemo vsatkdkrizpisov o stanju zalog, paa
dobimo signal za ponovno n&ro z opazovanjem gibanja keéin v zaboju, to pa alutno
zmanjSa obseg pisarniSkega dela.

Ta sistem je najprimernejSi za artikle, ki imajako vrednost, bodo kmalu porabljeni in
imajo kratek dobavni rok.

Tretji ro¢ni sistem je kartotani sistem. Vsebuje kartoteko za vsak artikel, kas®rbelezi
vsako zmanjSanje ali po¥@nje zaloge posameznega artikla. Kartoteke lahlabujgsjo
odlacitvena pravila za ponovno naitw. KartoteEni sistemi so primerni za majhne zaloge z
majhnim Stevilom transakcij.

3.2.2. Raéunalnisko podprt sistem

Zapisi o transakcijah vsakega artikla se hranijecunalniku, poleg tega pa so \Wumalniski
program vgrajena pravila za odémje o nardanju. Sistem lahko tudi napoveduje potrebe in
nadzoruje delovanje sistema zalog. Velika predmega sistema je, da bistveno zmanjSa
obseg pisarniSkega dela in daje poslovodstvu nlacnitz ravneh veliko boljSi nadzor nad
zalogami.

V teoriji predpostavljamo, da so nam informacijstanju zalog lahko dosegljive in imamo
moznost v vsakem trenutku preveriti, ali imamo akbgi zadostno kadino nekega artikla ali

se ze blizamo signalni zalogi ali pa smo jo nenzagrestopili. Za kontrolo stanja zalog v
praksi mora podjetje vpeljati informacijski sisteki,bo prav@éasno zagotavljal zanesljive
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informacije. V nasprotnem primeru lahko surovinekahé¢ni izdelki v podjetju hitro poidejo,
na novo serijo pa je treldakati, kar pomeni nepotreben zaostanek v posloyprecesu.

V manjSih podjetjih z malo zalogami je magofizicno pregledovati stanje zalog dokaj
pogosto, medtem ko je pri &é podjetjih to prakino nemogde. Tu se pokaze
nepogresljivost osrednjegactaalnisko podprtega informacijskega sistema, kaseostekajo
vsi podatki o dnevnih transakcijah podjetja. Sodobpodjetje brez dobro razvitega
informacijskega sistema le tezko obvladuje poslguoeese, kar povzéa veliko problemov,
zamud in stroSkov. V zgodnjih dneh¢uaalniSko podprtih informacijskih sistemov je bila
pogosta praksa, da so imela podjetja zaposleneelgsibgramerje, ki so pisali aplikacije,
pisane na kozo posameznim zahtevam zaposlenih jetpodlo je vodilo v raznolikost in
nestandardizacijo informacijskega sistema, kargepnmer lahko pomenilo, da je doééma
ekonomska kategorija predstavljala v enem progragkaj drugega kot enako poimenovana
kategorija v drugem programu. Sedaj podjetjgin@ma kupujejo standardizirane aplikacije,
ki so zasnovane na praksi podjetij. Z nakupom taksgtema torej podjetje ne pridobi samo
integriranega poslovnega informacijskega sistemgadporo svojemu poslovanju, aa
tudi standardizirano prakso, ki pomeni racionakeg&tev na tem podéu.

Nekatera tovrstna orodja je mago dobiti ze razmeroma poceni. Na voljo je mnozica
programov z razénimi zmogljivostmi, podjetje si mora samo izbratkéga, ki bo odgovarjal
velikosti in kompleksnosti podjetja oziroma podjeozalog.

3.3. Tehnike analiziranja zalog

Poznavanje stroSkov zalog je osnova za nekatereelmagpravljanja z zalogami, ki so
obdelani v nadaljevanju, poleg stroSkov pa so pobmentudi druge ekonomske kategorije.

Precej lahko povedo nekateri kazalniki, s katejenmoga@e zelo hitro ustvariti jasno sliko
stanja na pod«gu zalog.

Se ena metoda analize zalog je metoda ABC, s kageidentificira najpomembnejse artikle v
zalogi. Na podlagi ugotovitev lahko podjetje dojgri katerih artiklih ima upravljanje zalog
najveji potencialni ginek.

3.3.1. Kazalniki

NajpomembnejSi kazalnik v zvezi z zalogami je kaefit obrganja zalog. Izrédunamo ga
kot kvocient med vrednostjo prodaje v obravnavaoéaobju in povpréno vrednostjo zalog
v istem obdobju. Pomembno je, da je vrednost peodajzalog oblikovana na enakdra
Tako je mogoe kot vrednosti uporabiti prodajne cene, nabavme ceroizvajalne stroske ali
Se katero drugo vrednost. Izbira je odvisna odathivin podatkov in namena analize, saj
z uporabo razéinih vrednosti dobimo do neke mere réaé podatke. Kazalnik je mog®e
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racunati za razlina¢asovna obdobja, najpogostejSe in najbolj smisele pzr&unavanje za
obdobje enega leta. Spodaj je naveden primer ki&aalizrafunanega na podlagi nabavne
vrednosti artiklov za obdobje enega leta.

prodani artikli v letu dni po nabavni vrednosti

Koeficient obrganja zalog = ) _
povpre&na letna zaloga po nabavni vrednosti

Ta kazalnik odraza hitrost oldanja sredstev v zalogah. Visji kot je, hitreje sozaloge
obratale in sredstva so bila v povgje vezana manjasa. Za podjetje je s finamega vidika
zazeleno, da imd&im viSje koeficiente obganja zalog, saj to pomeni &eaazpolozljivih
sredstev za druge namene (Turk in &&\et ali., 2004, str. 461).

Drugi pomemben kazalnik je Stevilo dni vezave zaloge le drugden izraz koeficienta
obraanja zalog. Neposredno nam pove Stevilo dni, keredstva podjetja vezana v zalogah.

Manjsi kot je ta kazalnik, bolj je to ugodno za ptjek.

365

Stevilo dni vezave zalog = _
Koeficient obrganja zalog

Kazalniki so zelo uporabni za analizo zalog, kegtiunati jih je mogoée za razkino dolga
¢asovna obdobja in raZhe grupacije zalog (celotne zaloge, zaloge enegsksivnega
mesta, zaloge neke grupacije artiklov ipd.). Veliebko izvemo z njihovo primerjavo s
preteklimi obdobji, n&rtovanimi kazalniki ali s kazalniki primerljivin mietij in na podlagi
ugotovitev ustrezno ukrepamo.

3.3.2. Analiza ABC

Zaloge veine podijetij vsebujejo veliko raziih vrst artiklov, od katerih ima vsak drugam
vpliv na stroske. Fizne lastnosti posameznih artiklov so tu pomembeavidy zaradi roka
uporabe, posebnegadi@a shranjevanja, prostora in transporta. AnaliBCAe orodje, ki ga
poslovodstvo uporablja za razva$je artiklov v smiselne skupine, s katerimi lapeawlja.

Po tej metodi podijetje razdeli artikle na zalodrivskupine. V najmanjSi skupini A so artikli,
katerin vpliv na vlaganje v zaloge je najpomemhndjasprotno je v skupini C veliko
artiklov, ki v majhni meri vplivajo na vlaganje valbge. Skupina B vsebuje srednje
pomembne artikle.

Analiza ABC je aplikacija Paretovegacdeta na podrge zalog, to je, da je 80 odstotkov
rezultatov mogde doseéi z 20 odstotki virov. Skupina A tako vsebuje ok®@ odstotkov
vseh artiklov, ki pa pomenijo 80 odstotkov vlagamjaaloge. V drugih dveh skupinah so
ostali artikli razdeljeni tako, da skupina B vsebupkrog 30 odstotkov artiklov, ki
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predstavljajo 15 odstotkov vlaganja, v skupini Cj@areostalih 50 odstotkov artiklov, ki pa
skupaj pomenijo le 5 odstotkov vlaganja.

Slika 1: Zn&ilna porazdelitev vrednosti po Paretoventala na primeru zalog

100
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80 + //

70

60 - /
50

w0

30 - /
20

10
0

Odstotek vrednosti

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Odstotek artiklov

Vir: Greene, 1997, str. 18.12.

Postopek analize je sestavljen iz Stirih korakoke@ge, 1997, str. 18.10):

» 1. korak — izréun vrednosti letne porabe vsakega artikla iz ste&note in koliine
letne porabe,

» 2. korak — deljenje vrednosti letne porabe posaegarartikla z vrednostjo letne
porabe vseh artiklov skupaj, kar nam pokaze dédega posamezen artikel pomeni v
letni porabi,

» 3. korak — sortiranje artiklov po vrednosti letreggdoe od najuge do najman;jse,

* 4. korak — izraun kumulativhega deleza za artikle po vrstnem redu.

Na podlagi izraunanih kumulativnih delezev nato ddilmo meje za posamezne skupine, na
primer 80 odstotkov med A in B ter 95 odstotkov nieith C.

Poslovodije, odgovorni za zaloge, naj bi porabijve&svojegatasa in resursov za skupino A,
kjer je lahko vpliv na raven vlaganja v zaloge egjv Za to skupino je zelo pomembna
natargnost spremljanja zalog; velikost naianaj bi bila¢im manjSa in dobavriasi najkrajsi.

Po drugi strani je pomembnost artiklov v skupinamBEC manjsa, zato naj bi bili postopki s
temi artikli karseda rutinski itlim manjc¢asovno potratni. Vrednost teh artiklov je razmeroma
majhna, zato je moge kupovati véje kolicine naenkrat in jih imeti na zalogi dalpsa.
Zaradi teh dodatnih zalog je treba za planiranjmerdti manjc¢asa, torej ga ostane &vea
skupino A, hkrati pa je zagotovljena primerna ragégritve. Tudi spremljanje ravni zalog je
lahko preprostejSe, na primer po sistemu dveh eaboj
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Poleg nastetega je metoda ABC uporabna tudi zdifittewijo artiklov z visoko vrednostjo
na enoto. Za take artikle je smiselno uvesti posghyostore za shranjevanje, kjer so ti artikli
varni pred krajo, hkrati pa je laZzje natan spremljati raven zalog. Ustrezni ukrepi po amali
lahko bistveno prispevajo k znizevanju stroSkovvez z zalogami. Pomembna je tudi za
ugotavljanje primerne varnostne zaloge, velikostratila in dobavnih ¢asov. Je torej
pomembno orodje za pom@ri odlatanju o zalogah. Pozornost usmerja k artiklom, |ger
potrebna najvga kontrola, in tako pokaze, kje lahko ukrepanjgaarnih prinese najve
koristi.

3.4. Modeli uravnavanja zalog

Na tem mestu je pomembna ze omenjena delitev pgeypaaja na neodvisno in odvisno.
Glavna razlika med obema vrstama se odraza najgipanprasevanja skozas. Dejavniki,

ki vplivajo na gibanje neodvisnega povprasSevang,trendi, sezonska nihanja, cika
gibanja in sldajnostni vplivi, ki so rezultat delovanja dejavniktrga. Gibanje odvisnega
povprasevanje je drugao, in sicer nezvezno z velikimi nihanji. Povpragige po doléenem
materialu je prisotno le @¢bsno, in sicer takrat, ko se ta material uporabdjgroizvodnjo
sestavnega dela ali kémega proizvoda.

Slika 2: Gibanje neodvisnega in odvisnega povpragewdcasu

Neodvisno Odvisno

C'as Cas
Vir: Schroeder, 1993, str. 422.

V skladu s to razliko je tudi uporaba drdgin pristopov k uravnavanju zalog (Rusjan, 1999,

str. 137):

* pri neodvisnem povpraSevanju uporabljamoéeh@ nadome&anja — ko se zaloga porablja,
se v dolégenem trenutku izda novo n&im, na podlagi katerega se ez dol@en ¢as
dopolnila stara zaloga,

» pri odvisnem povprasevanju uporabljama@ela ugotavljanja potreb po materialih — v tem
primeru se zaloga ne dopolnjuje zaradi tega, kpaga na dolkeno raven, temveker se
je za to pokazala potreba v smislu proizvodnjelviSgstavnih delov oziroma dok&amih
proizvodov.
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3.4.1. Modeli zalog za neodvisno povprasevanje

Klju¢ni vpraSaniji pri tovrstnih zalogah sta, kolikSng ba nabavna in kolikSna proizvodna
kolicina. Sisteme zalog za neodvisno povprasevanje bfpameo pri planiranju zalog
dokortanih proizvodov in rezervnih delov, lahko pa jihougbljamo tudi za planiranje zalog
materialov in komponent, predvsete so ti standardni in je zanje zilao enakomerno
povprasevanje.

Izbira ustreznega modela zalog je odvisna od predpk glede vrste povprasSevanja. Pri
klasifikaciji modelov obstajata dve delitvi povpeasnja. Prva je glede na to, s kaksno
gotovostjo lahko predvidevamo badopovprasSevanje. Pri determinisiem povprasevanju

lahko brez negotovosti &no predvidevamo, pri stohastem povprasSevanju pa upostevamo
negotovost prihodnjega povprasevanja. Druga delifev glede na enakomernost
povprasevanja v upoStevanem planskem horizongicér na enakomerno in neenakomerno.

Razdelitev povpraSevanja na podlagi teh dveh delReisjan, 1999, str. 141):
» deterministno povprasSevanje:

- enakomerno povprasevanje

- neenakomerno povprasevanje
» stohasttno povpraSevanje

- enakomerno povprasevanje

- specialni izdelki: eno obdobje: modni, pokvarljizdelki.

3.4.1.1. Modeli pri enakomernem deterministicnem povprasevanju

Zaradi lastnosti determinigtiega povpraSevanja, da ga z gotovostjo napovedujeano
prihodnost, je zanj najprimernejSi sistem zalogksnim obsegom nadda (sistem Q). To
pomeni, da dol&mo neko optimalno katino narcila in jo nar@imo vsaké, ko raven zalog
doseze vnaprej dateno signalno zalogo, v tem primeru imenovanodkdo ponovnega
narcila. Varnostna zaloga tu ni potrebna, saj gkéoponovnega natda dolocena tako, da
se stara zalogadgpa prav v trenutku, ko dospe novo ri#im negotovosti glede porabe pa
zaradi deterministnega povprasSevanja ni.
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Slika 3: Gibanje zaloge sko&as pri enakomernem determinisiém povprasevanju

Zaloga &

povpreina zaloga

/2

Vir: Cizman, 2003, str. 244.

Ta sistem se najpogosteje uporablja za planiraaiegzproizvodov in sestavnih delov, za
katere je zn&lno dokaj enakomerno povpraSevanje. Pomanikljigstema je, da zahteva
stalno spremljanje stanja zalog in evidentiranjakesspremembe obsega zalog. Le tako je
mogaie ugotoviti, kdaj je za nek artikel dosezen&& ponovnega natda (Rusjan, 1999,
str. 143).

Za uporabo tega sistema je bilo razvitih¢ vematematinih modelov, podrobneje bom
obravnaval naslednja:

» klasikni model ekonomsko optimalne k&he nardgila,

* model ekonomsko optimalne ké&he nardila z upoStevanjem kalinskih popustov.

3.4.1.1.1Klasi¢ni model ekonomsko optimalne k&he nargila

Ko se podjetje odika o0 obsegu ponovnega né&ta, mora uposStevati vse vrste stroskov, ki jih
prinaSa nova natena koltina. Nekateri od teh stroSkov zéamjem kolEine nara&ajo, drugi
pa padajo. Cilj modela je minimizirati celotne Ske v povezavi z zalogami v doEnem
c¢asovnem obdobju, najpogosteje v enem letu. Mamg$etita pomenijo manjSo zalogo in s
tem nizje stroSke drzanja zalog, po drugi stranp@aenijo vé narcil v dolocenem obdobju
in s tem veéje stroSke na@anja. V&ja nar@ila nasprotno pomenijo ¥ge zaloge, vendar
manj nargil. 1IS¢emo torej ravnovesje med temi nasprotji. Z modetmnpodlagi padajoh
stroSkov nardanja in rastdih stroSkov drzanja enote na zalogi tako ugotovipro,kateri
naraeni koli¢cini so skupni stroski najnizji. To kd&ino imenujemo optimalna kdina
narcila.
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Slika 4: Odvisnost stroskov zalog in strosSkov darga od velikosti nardla

Stroski i
narofanja in
drianja
zalog v
ohdohju skupn strogla

strodla drianja zalog

cena nabavljene enote

strodld narofania

-
Optimalna kolitina Velikost naroftila
naroiila

Vir: Waters, 2003, str. 72.

Model temelji na naslednjih predpostavkah (Rusj@®9, str. 143):

* povpraSevanje je enakomerno (konstantno) in poz(@eterminisitno),

* nabavna cena enote nabavljenega materiala se penig s spreminjanjem obsega
nabav,

» celotno nareilo je dostavljeno v istem trenutku,

» dobavni rok je poznan in zanesljiv, tako da lahkedgidimo termin, ko je potrebno izdati
narailo, da ne bi prislo da &panja zalog,

» stroSek posameznega néla je fiksen ne glede na obseg posameznega&ifaro

» stroski zaloge predstavljajo linearno funkcijo ajsealoge.

Model je zelo poenostaviljen in nekatere od predpisie v realnosti prakihno nemogoe
zagotoviti. Kljub temu lahko njegova uporaba v miakudi zadovoljive rezultate. Uporaben
je pri odlatanju o nabavi materiala izven podjetja, za plapgaalog dokodanih proizvodov
in rezervnih delov v proizvodnih podjetjin ter Zamranje zalog v trgovini in storitvah.

Za izra&un ekonomsko optimalne kéine narc@ila model uporablja naslednje parametre:

Q — obseg natila

V — letni stroSek enote na zalogi

D — letno povpraSevanje po zalogi

S — stroSek posameznega rédeo

TC — skupni stroski zalog.
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Sledi izpeljava modela s formulami.

Te=(3 V) (29

_ [2Ds
Qopt - V

Zanima nas, pri katerem obsegu rdeobodo skupni stroski najnizji. Do tega pridenaid,

da odvajamo celotne stroske po Kwli, izena&imo z 0 in izrazimo kotiino. Celotni stroski so
sestavljeni iz letnih stroskov drzanja zalog imiletstroSkov narganja. Zaradi predpostavke
enakomernega determinisiega povprasevanja je povgma zaloga v dokenem letu enaka
polovici vsakokrat naene kolEine. Povpréno zalogo pomnozimo z letnimi stroski enote na
zalogi in dobimo letne stroSke drzanja zalog. LedtreSke narganja dobimo tako, da letno
povprasevanje po zalogi delimo z obsegom &kron tako dobimo Stevilo naéd v letu, to

pa pomnozimo s stroSki posameznega ko

3.4.1.1.2Model ekonomsko optimalne koine nar@ila z upoStevanjem kdalinskih popustov

Za razliko od klaginega modela ekonomsko optimalne &ole nard@ila ta model
predpostavlja, da se nabavna cena enote nabawjenatgriala z obsegom nabav spreminja.
Bistvo modela je, da upoSteva popuste, ki jih zyindobavitelji nudijo za v&e nabavne
kolicine. Ti popusti imajo za posledico stofasto krivuljo skupnih stroskov, ki je prikazana
na spodnji sliki.
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Slika 5: Odvisnost stroskov od velikosti n&ta pri upoStevanju katinskih popustov

Stroski -

skupni stroski

stroski drianja zalog

nabavni stroslki

stroski narocanja

-
Velikkost narocila

Vir: Rusjan, 1999, str. 149.

V izracun skupnih stroSkov moramo pri tem modelu wkljuSe nabavne strosSke, saj se
nabavni stroSki na enoto stopasto zmanjSujejo glede na velikost rdisn Enaba skupnih
stroSkov, povezanih za zalogami, je naslednja:

TC=(%*V)+(%* S)+D* NC

NC — nabavni stroski na enoto — nabavna cena
Ostale oznake so enake tistim na strani 16.

Formula za izréun optimalne koliine ostane enaka.

Pri tem modelu je drugen tudi postopek izéana optimalne kotine. Medtem ko pri
klasicnem modelu izdunamo samo eno eft#o, moramo tu slediti postopku s Stirimi koraki:

1. Najprej izberemo najnizjo mozno nabavno cen@tiaunamo optimalno kalino za to
nabavno cenoCe je izr&unana optimalna kalina ustrezna nabavni ceni, potem je to
dokortna optimalna koéiina nardila, ¢e pa ji ne ustreza, nadaljujemo postopek z drugim
korakom.

2. lzberemo drugo najnizjo mozno nabavno cenocamjaizr&unamo optimalno kadino.

Ce optimalna koliina ustreza nabavni ceni, lahko nadaljujendetstim korakom, sicer pa
S tretjim.

3. Ponavljamo drugi korak z naslednjimi najnizjimabavnimi cenami, vse dokler ne

dobimo ustrezne resitve.
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4. lzr&unamo skupne stroSke, povezane z zalogami, zaizrstmnano optimalno kadino,
ki ustreza nabavni ceni. Nato iZzrmamo tudi skupne stroSke za vsej@ekolicine
narcila, kjer nastopijo kotiinski popusti. Dokoéna optimalna kotiina nardila je tista,
pri kateri so skupni stroski, povezani z zalogamjnizji.

3.4.1.2. Modeli pri neenakomernem deterministénem povprasSevanju

V tem primeru gre za znano povprasevanje, ki jenakemerno oziroma dinagmo.
PovpraSevanje za posamezna obdobja torej poznaamoaw se to od obdobja do obdobja
razlikuje. S temi predpostavkami se podjetjg€aydo planira potrebe po materialih, torej v
primeru odvisnega povpraSevanja, ali pri planirapjoizvodnje, ko je prisotna sezonska
komponenta.

Obstaja ve pristopov k reSevanju problemov v zvezi z zalogdPnvi je, da se uporabi model
ekonomsko optimalne kdline nar@ila s to razliko, da se upoSteva poura poraba v
celotnem obravnhavanem daljSem obdobju. To je @de, ce je variabilnost povprasevanja
med posameznimi obdobji nizka. Obstajajo napredmagtemattni modeli za reSevanje
problema, ki pa jih na tem mestu ne bom obravnaval.

3.4.1.3. Modeli pri stohastiénem povprasevanju za eno obdobje

Tu sta glavni predpostavki, da je povpraSevanjeasttino in da zalog ne moremo shraniti za
naslednja obdobja zaradi zastaranja ali pokvadjivavlodel reSuje probleme, za katere je
zn&ilno odlotanje o koléini narctila za posamezno obdobje. Ker je aktualno eno samo
obdobje, tu ni vprasanj glede trenutka deoin s tem ugotavljanja signalne zaloges pa se
sprasujemo, koliko naédi.

Zaradi stohasthosti v tem primeru ne poznamoihega povprasevanja. Za izhagisnam
praviloma sluzi doldena porazdelitev, ki kaze raglia povpraSevanja, za katera obstaja
precejSnja verjetnost, da bodo nastopila. Pogosidpostavljamo normalno porazdelitev, ki
je dolatena z dvema parametroma, to je s po§jpra in standardnim odklonom.

V izbranem obdobju moramo n&m neko kolkino, naSa odlgitev pa ima dva mozna
rezultata. Prvi je, da je povpraSevanj€jgenod nardene kolEine, kar nam povzko stroske
zaradi izrpanja zaloge. Govorimo o oportunitetnem stroSkisini izgubljenega prispevka h
kritju po enoti. V primeru, da je povprasSevanje @Banod naréene kol€ine, pa nastanejo
strosSki presezne zaloge. Ta stroSek je enak wsbavne cene ali razliki med nabavno in
znizano ceno, do katere pride prvotno prodajno ceno proti koncu obdobja znizadaobi
prodalicim vec preostale zaloge.

Vecja, kot je koltina nard@ila, manjSa je verjetnost, da povpraSevanje ne diaitp. Za
minimiziranje obeh vrst stroSkov moramo natiotako koli¢ino, ki bo ustrezala optimalni
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ravni storitve. Raven storitve predstavlja verjstnala bomo pokrili povprasSevanje, ki bo
nastopilo, optimalna pa je tista raven storitve,kateri minimiziramo pidakovane stroske.
Izratunamo jo z naslednjo formulo:

G

+C.

p 1

Optimalnaravenstoritve(ORS)= c

Ci — stroski iZrpanja zaloge
C, — stroSki presezne zaloge

Formula nam ponuja tri razhe rezultate. V primeru, da so stroSkirpanja enaki stroskom
presezne zaloge (€C,), znaSa OPTIMALNA RAVEN STORITVE 50 %, kar pomeuia
moramo nardti koli¢ino, enako povp@emu povpraSevanju. V primeru, da veljg @,
znaSa OPTIMALNA RAVEN STORITVE nad 50 %, zato mom@mmar@iti vecjo koli¢ino od
povpre&nega povprasevanjée pa velja <C,, je treba nargti manjSo koltino.

Ugotovili smo Ze, ali nakgti ve¢ ali manj glede na povptge, nismo pa Se odgovorili na
vprasanje, natamo koliko nargiti. Do tega pridemo tako, da za ugotovljeno optmaaven
storitve dol@imo na podlagi statisthih tabel standardiziran standardni odklon (Stegjlolz
tega nato izréunamo koltino naraila.

Q = povpreje povprasSevanja + z * standardni odklon povprasgva
3.4.1.4. Modeli pri enakomernem stohasténem povprasSevanju

Ti modeli izhajajo iz predpostavke, da ni mégdaino predvidevati obsega povprasSevanija in
porabe vcasu predvidenega dobavnega roka, od katerega kddjemski dobavni rok tudi
odstopa. Zaradi teh neznank ne poznamo ta&mporabe Wasu dobavnega roka, zato
obravnavamo povpraSevanje kot verjetnostno sprgiviaml V primeru negotovosti glede
hitrosti porabe in glede dobavnih rokov lahko pritteizirpanja zaloge¢e tatko ponovnega
narcila dolotamo na podlagi povpéee porabe in povpéeih dobavnih rokov. V takih
pogojih je smiselno, da podjetje vpelje varnostradoge, ki predstavljajo z&$o pred
izérpanjem zalog v pogojih negotovosti.

Pojavi se nam vprasanje, kako pogosto spremljaeglzalog. Glede nss, ki pretée med

dvema zaporednima trenutkoma, ko bomo spremigtijstzalog, I6imo dva pristopa:

* kontinuirano spremljanje zalog — gre za transakaijgsor@anje, vsaka sprememba zalog
torej pomeni takojSnje azuriranje stanja zalog,

» periodEno spremljanje zalog — pomeni, da bomo stanje wgabiana vsak dolden
¢asovni interval.
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3.4.1.4.1Kontinuirano spremljanje zalog

Bistvo sistemov kontinuiranega oziroma neprekinggnespremljanja zalog je, da se ob
vsakem zmanjSanju zaloge izpiSe natenstanje, ki ga nato primerjamo £Kko ponovnega
naraila. Tako v vsakem trenutku vemo, ali moramo sgraivo nardilo ali ne. Cas med
trenutkom nardila in trenutkom dospetja nove posSiljke v zalog@mijemo dobavni rok in v
temcasu obstaja nevarnost, da pride dopanja zaloge. Ob vsakokratnem r@onaraiimo
enako kolgino, in sicer optimalno kalino, zato ta sistem uwdmo med sisteme s fiksnim
obsegom nafdla (sistem Q). Cas med dvema nafiloma se zaradi stohastiosti
povprasevanja od nafita do nargila spreminja.

Slika 6: Kontinuirano spremljanje zalog pri enakongn stohasthem povprasevanju

Zaloga A
dobavi rok
sighalna zaloga ' Y
pritakovano povpradevane
v dobavnem roku
varnostna zaloga 1\ h J
-

Vir: Rusjan, 1999, str. 155.

Do izérpanja zaloge prid€ge je dejansko povprasevanjeipeod predvidenega, torej §je od
signalne zaloge. V primeru normalne porazdelitveppaSevanja se bo to zgodilo v 50
odstotkih primerov, saj je predvideno povpraSevanako povpr&gemu. To ustreza ravni
storitve 50 %, irte hae podjetje raven storitve poviSati, mora signalalmgo postaviti tako,
da bo véja od predvidenega povpraSevanja. Uvesti mora t@ejostno zalogo, ki je enaka
razliki med signalno zalogo in predvidenim povprasgem.

Glavna pomanjkljivost tega sistema je, da zahtae#ers pregled stanja zalog, kar lahko

pomeni precejSen obseg administrativnega dela.ld®fampsega analizo izpisov ob vsakem
zmanjSanju zaloge. Dobra stran pa je, da vemo,kdaamo oblikovati naslo.
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Ta sistem je Se posebej uporaben pri artiklih pkasvrednostjo na enoto, saj ti potrebujejo

najboljSo kontrolo. Vzroki za uporabnost pri tehkdih so:

* sistem pri naréanju uporablja optimalno kgino,

» varnostna zaloga je potrebna le za obdobje, kiajatd dobavni rok,

* sistem je razmeroma nealtljiv na predvidevanje in spremembo parametrov,

» kontrola zalog je odvisna od obemja zalog, saj izdelkom, ki lezijo na zalogi dlje,
posv&amo manj pozornosti.

3.4.1.4.2PeriodEni sistem zalog

Prej opisani sistem je predvideval stalno sprerjgjaalog in nato nat@anje vedno enake
kolicine v dol@&enih trenutkih, periodni sistem pa je popolno nasprotje. Bistvo tegaesist
je, da se zaloga preverja perigt, torej na doléena obdobja, in da se vsakiarai tako
kolicino, s katero se podijetje pribliza ciljni zalogiamila se izdajajo ob preverjanju zaloge,
obseg posameznega néfa pa je odvisen od porabe v preteklem obdobjuot&na koltina

je dolatena tako, da je vsota le-te in trenutne zaloge @&makprej doldeni ciljni zalogi. Tudi
pri tem sistemu lahko uporabljamo koncept ekonomgiimalne kokine nardila, saj pri
dolotanju obdobja nak@nja izberemo tak interval, da se bo v povpure@araala ekonomsko
optimalna koléina.

Slika 7: Periodino spremljanje zalog pri enakomernem stokiastn povprasevanju

Zaloga 4
i 'y Y ciljna zaloga
d
¥
Ny
Y
\r R R
o L e
—
] — Cas
DR
{0) ti0)+R+DR

Vir: Rusjan, 1999, str. 161.

Ob nargilu moramo upostevati, da moramo s ciljno zalog&riopovprasSevanje za celotno
sled€e obdobje in Se za obdobje dobavnega roka za mpsledréilo (R + DR). Ciljna
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zaloga je postavljena tako, da pokrije povprasevanposamezni periodi ob upoStevanju
ravni storitve, torej vkljgimo poleg predvidenega povprasevanja Se varnostioga@

CD - ciljna zaloga

R —¢as med dvema natitoma

pp (R + DR) — povpra poraba ¥asu dobavnega roka in intervala med tiiro
VZ — varnostna zaloga

CZ=pp (R+DR)+VZ
VZ = z * standardni odklon povpraSevanja (R + DR)
CZ=CZ=pp (R +DR) + z * standardni odklon poafevanja (R + DR)

Uporabnost tega sistema se pokaze v primeru, kpgpodcarg@a ve razlicnih materialov pri
enem dobavitelju. Tako lahko z igasnim nardanjem skupine materialov znizuje stroSke
naraanja na enoto in transportne stroske, poleg tedaht@ uveljavlja morebitne kalinske
popuste. Dobavitelj lahko izda tudi zahtevo po ipdagu narail ob dolatenih intervalih, zato
je v tem primeru ta sistem primernejSi od sistem@tikuiranega spremljanja zalog.

V primerjavi s sistemom kontinuiranega spremljanja ta sistem prednost tudi takrat, ko so
stro3ki kontinuiranega spremljanja visoki in ko grepodijetju za nestalno povprasevagje.

se to spreminja, ima podjetje moznost ob vsakerocaaju spremeniti ciljno zalogo. Zaradi
nizjih stroskov je ta sistem primernejSi za uporpbedvsem pri zalogah nizje vrednosti.

Po drugi strani je slabost tega modela v tem, deerrko raven storitve zahtevacjye
varnostno zalogo kot sistem kontinuiranega spramajasaj jecas, za katerega mora podjetje

fwes

posledéno mora biti véja tudi varnostna zaloga.
3.4.2. Modeli zalog za odvisno povpraSevanje

Gre predvsem za zaloge vhodnih materialov in nedékmh proizvodov, ki bodo Sli v
nadaljnjo obdelavo ali montazo. Obseg povpraSevanjaeh artiklih je vezan na obseg
povpraSevanja po doksanih proizvodih, zato ga je mog® dol@iti na podlagi planirane
dokortane proizvodnje. V teh pogojih negotovost ni pnsotsaj velja predpostavka, da so
vprasanja glede prihodnjega povprasevanja ze resehkairu modelov zalog za neodvisno
povprasevanje. Planirati je treba le pré&agno dobavo in proizvodnjo vseh materialov in
komponent, s katerimi se lahko proizvede planidapiatino dokorganih proizvodov.

Pri upravljanju s tovrstnimi zalogami imajo podgetja voljo tri osnovne pristope. V primeru,
da gre za materiale, katerih poraba je stalna kajdenakomerna — po klasifikaciji ABC so to
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predvsem artikli iz skupine C —, je primerna up@ramega od sistemov zalog iz sklopa
modelov zalog za neodvisno povprasevanje. Druganogizje sistem planiranja potreb po
materialih ali Material Requirements Planning (MRRB¥tja pa je sistem proizvodnje ob
pravem ¢asu ali Just-in-time Manufacturing (JIT). Ziraosti slednjega so opisane v
nadaljevanju, zralnosti sistema MRP pa niso obdelane, saj le-tadiagrgovske dejavnosti
obravnavanega podjetja ne pride v posStev.

Ime sistema proizvodnje ob pravemsu pove, da gre za sistem, kjer se ¢itia proizvaja
artikle tako, da bodo na voljo tik pred porabo omia prodajo. Na ta dm je mog@e
poslovati brez zalog oziroma z minimalnimi zalogamendar pa je nagao misljenje, da je
to bistvo JIT, prav nasprotno, to je le ena odaastsistema oziroma celotnegacima
razmisljanja. JIT ni samo nabor tehnik¢pm celotna filozofija netradicionalnih pogledov na
vse ravni delovanja podjetja (Viale, 1996, str..34)

Cilj JIT je nenehno izboljSevanje poslovanja pre&vativnih pogledov, ki ustaljeno logiko
poslovanja pogosto postavijo povsem na glavo inkgpgso iz podjetja odstraniti vse
nepotrebne elemente. Ti novi pogledi se nanaSajazigna podréja, ki zajemajo dejavnike
za uspeh podjetja (Schmenner, 1993, str. 379):

1. Kakovost. Po tradicionalnem misljenju lahko kakovost n&sae skupaj s stroski, po JIT
pa napori za visoko kakovost na dolgi rok stroske enanjSajo. Kakovost je videna kot
zastonj in nekaj samoumevnega. To predstavlja dnmafpomembnejSih dal JIT.

2. Znanje. Tradicionalno je uprava s poslovodiji in strokovnaelavci tista, ki lahko zaradi
svoje visoke usposobljenosti usmerja podjetje. B®lao samo orodja za dosego ciljev v
rokah uprave. Nasprotno je pogled JIT usmerjenalavda, ki predstavlja prvi korak k
doseganju katne kakovosti. Delavec o tezavah in pomanijkljivogtiinaia nadrejenim, ki
morajo nato poskrbeti, da se problemi resijo.

3. Napake. Star néin gledanja je, da so napake na izdelkih neizogibat® podjetja uvajajo
kontrolne oddelke za zagotavljanje kakovosti, kadptavlja precejSen strosek. Filozofija
JIT to zanika in trdi, da se je vsem napakam miegmogniti tako, da jih podjetje skozi
cas odkriva in ugotavlja vzroke za posamezne napakea podlagi tega spreminja svoje
poslovne procese.

4. Zaloge. Njihov glavni namen je zagotavljanje gladkega kateelotnega proizvodnega
procesa in tradicionalno gledano je njihov obstmjeten. Po JIT so zaloge zlo, saj se v
njih skrivajo napake in pomanjkljivosti, ki bi jisicer lahko odkrili in odpravili. Te
napake in pomanjkljivosti med drugim vidujejo slabo kakovost, okvare strojev, zamude
dobaviteljev in slabo planiranje.
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. Velikost naroéil in proizvodnih serij. Po tradicionalnem misljenju je velikost néita
eno bistvenih orodij upravljanja z zalogami incm@ modelov zalog — nekatere od teh
sem tudi opisal — se ukvarja z dédmjem optimalne katine nar@anja, ki jo je mogde
izracunati iz razlénih alternativnih stroskov. JIT vsebuje tezo, darambiti kolicina
narazanja majhna, po moznosti naj se argelo ena sama enota. Podjetja, ki uporabljajo
JIT, sicer uporabljajo optimalno velikost proizvedserije, vendar pod predpostavko, da
SO najveja postavka v ertdi stroSki priprave proizvodnje. Njihov cilj je & da
zmanjSajo stroSke priprave opreme z izjemnim skva@8jem casa priprave opreme,
zaradi teh padafoh stroskov pa je lahko optimalna velikost proizmedserije zelo
majhna.

. Cakalne vrste. Klasi¢no gledano pomenijo stroji bistveno investicijo, rkbra biti kar
najbolj izkori¥ena, e naj bi bila rentabilna. Zato naj bi bilo vedndkajgemateriala ali
nedokortane proizvodnje ¥akalni vrsti pred strojem, da ne bi priSlo do ugtevdela na
stroju zaradi pomanjkanja inputov. Nasprotno Jifjaxarja, da naj tetiakalnih vrst ne bi
bilo, pa pa bi moral biti pretok skozi celoten proizvodnoges neprekinjen.

. Pomen avtomatizacije. Tradicionalno pomeni avtomatizacija nadotaege
proizvodnega tvorca dela s kapitalom it nec, torej je glavni namen avtomatizacije
znizati stroske delovne sile in tako na dolgi raktvariti prinranke. JIT na drugi strani
pojmuje stroje kot sredstva, ki zastavljeno nalegakic opravijo z enakim ¢ginkom, torej
zagotavljajo konsistentno kakovost. Prihranek &weglela je le sekundarnega pomena.

. Nadini znizevanja stroskov.V klasini en&bi celotnih stroSkov proizvajanja nastopajo
kot glavne postavke pila delavcev in stroski kapitala, zato je znizevatjeSkov najlaze
dose€i z znizevanjem plg torej nadome&anjem delovne sile z na dolgi rok cenejSo
izkori&enosti kapacitet, da so ti stroski upeavii. V konceptu JIT mima usmerjenost k
stroSkom ni neposredno prisotna,éppa je najpomembnejSa teznja po skrajSevanju
pretanih ¢asov, ki vsebuje prilagajanje vseh procesov v gpdjga skrajSanje pretaih
casov je treba med drugim zagotoviti zanesljivo daige brez prekinitev, kar skupaj z ze
predstavljenimi tdkami JIT posredno vpliva na znizevanje celotnib&tov.

. Pretok materiala. Po tradicionalnem miSljenju je treba na prvem mnesatatno
planirati potrebe po materialih. Zahtevane matersad nato po konceptu »push« dostavlja
na predvidena delovna mesta, v primeru sprememielpgia je zahtevan velik obseg
koordinacije, da se zadosti tem spremenjenim patrelPosledino podijetja vzdrzujejo
zaloge materiala in nedok&ame proizvodnije, da ne bi priSlo do zastojev zaspdememb

v potrebah. Princip JIT to zanika, saj naj zalogesme proizvodnje sploh ne bi bilo in
material naj bi v proizvodne obrate prihajal pa@ela »pull«. Znailno je, da potrebe v
poznejSih operacijah sprozajo proizvodnjo v prediilodoperacijah. Ena od najbolj
dodelanih variant sistema JIT, kanban, je bilaitaava Japonskem. Sama beseda pomeni
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10.

11.

12.

13.

kartico in v okviru tega sistema se uporabljata K&eici, in sicer ena za proizvodnjo in
druga za premik. Na podlagi teh kartic med delovrdentri potekajo premiki materiala,
zahtevanega za da@eno proizvodno fazo.

Fleksibilnost. Kot pri kakovosti obstaja tudi tu kl&sia predpostavka, da je mdgo
zagotoviti ve€jo prilagodljivost samo z \@imi stroski, natatineje z odvéno kapaciteto,
nespecializirano opremo, zalogami, planiranjemmngan. V okviru JIT je fleksibilnost
Se vedno tezko do&e vendar ne nujno z visjimi stroski. Tu je strajagskrajSati vse
dobavne in proizvodne roke. Tako se podijetje lahaovse spremembe potreb odzove
hitro, brez dodatnih stroskov in slabSe kakovosti.

Vloga Stabnih sluzb.S tradicionalnega vidika so zaradi zahteve pokvisgkoriS¢enosti

in nizkih stroskih dela Stabne sluzbe nujnost ihayi stroski pogosto bistveno presegajo
neposredne stroSke dela. Nasprotno je miSljenjgeppdIT, da je vse, kar izdelku
neposredno ne doda vrednosti, nepotrebno. JIT Zzhigearhijo podjetja, saj se od
posameznih zaposlenih zahteva manjSa specialiatanweji obseg splosnih znanj tudi
na podrgju planiranja, zato niti ni potrebe po veliko detdv v Stabnih in nadzornih
sluzbah. Poleg tega so vsi procesi v okviru JI'Thaaani tako, da potrebujejo kar najman;
vmesSavanja s strani nadrejenih.

Stroski dela. Klasicna teorija pravi, da so stroSki dela spremenljivo&ki in da lahko
podjetjia nanje vplivajo s spreminjanjem Stevila asenih glede na trenutno
povpraSevanje po svojih kamh izdelkih. Podjetja JIT jemljejo delo kot stalstmoSek in
zato mnoga podjetja tezijo k dozivljenjski zapaslisvojih zaposlenih in k poslovanju
brez odpu&nja delavcev. Ta podjetja se na znizanje povpeagawdzovejo tako, da ne
odpustijo odvenih zaposlenih, pgapa jih premestijo na druga delovna mesta v padpa]
jim dajo delo, ki so ga prej opravljali izvajal€tosledino morajo podjetja tudi poskrbeti
za zahtevano kakovost svojih kadrov, zato so kak®wsluzbe v teh podjetjih obseznejSe
kot drugje in izvajajo v&funkcij na podréju kadrovanja.

Produktivnost strojev. Stroji morajo biti po tradicionalnem &iau razmisljanja vesas
zaposleni in v celoti izkoré&ni, da lahko uprawijo investicije vanje. Okvare so videne
kot neizogibne in bolj so zazeleni stroji, ki lahkavajajo raznolika opravila. Za JIT je
hitrost proizvajanja pomembna do te mere, da gtroigvaja izdelke konsistentne visoke
kakovosti. Zato v&ina podjetij JIT namenoma proizvaja malo pod kaedai Velik
poudarek je tudi na preventivnem vzdrzevanju opreknenaj bi prepréilo nastanek
okvar.

14.Nabava. Tradicionalni pristop vsebuje nabavo posameznetjideaod ve& dobaviteljev,

da ima podjetje proti posameznemu dobaviteljgjovencc in ni odvisno samo od enega.
JIT nasprotno pripoka samo enega dobavitelja, tesne vezi z njim in prg zanesljivo
prava:iasno dobavo, kljub nekoliko visji ceni.
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15.PospesSevanje nujnih naréil. V klasiénih podjetjih je pospeSevanje nujnih naro
sprejeto kot sredstvo za ohranjanje konktinesti, saj zadovoljuje zelje kupcev. JIT to
sprejema kot zlo, saj rusi vzpostavljen stalen po&izvodnje. ManjSo prilagodljivost
sistem nadoknadi z Ze obst&pevdelano hitrejSo proizvodnjo in dobavo izdelkov.

16.Urejenost proizvodnih obratov. Medtem ko v klaginih tovarnah umazanija in nered
nikogar ne motita, sta v tovarnah JIT nezazelemazdéfija JIT je, da se napake opazi
samo, e so vidne, zato zahteva urejenostcistoco vseh obratov. Delno je to tudi
posledica korenin te filozofije v budizmu in konfaigizmu.

17.Casovni horizonti. Tradicionalno gledanje podjetij je pogosto prewesmerjeno na
izpolnjevanje kratkorénih ciljev na r&un dolgor@nih. JIT si stvari zastavi druge,
rezultate zahteva na dolgi rok, ko bo procéscen vseh napak in se bodo udelezenci
procesa Vv celoti posvetili zagotavljanju popoln&dabsti.

4. UPRAVLJANJE Z ZALOGAMI NA PRIMERU TRGOVSKEGA PODJET JA
4.1. Predstavitev podjetja
4.1.1. Splosno o podjetju

Podjetje, ki ga bom obravnaval, je organizirano ki#lniSka druzba, po Zakonu o
gospodarskih druzbah pa je wedo med velika podjetja. Delnice podjetja kotiraja
prostem trgu Ljubljanske borze vrednostnih papirjee Standardni klasifikaciji dejavnosti
spada v dejavnost trgovine na debelo z drugimilkedeaoke porabe.

Ukvarja se z vé& dejavnostmi, in sicer z maloprodajo in veleprodagtskega in pisarniSkega
materiala, literature in tiskovin ter zalozniStv@nedvsem izobrazevalne literature in tiskovin.
Asortiman artiklov iz trenutne ponudbe obsega n8d®@) artiklov tako donth in tujih
proizvajalcev kot tudi iz lastnega zalozniStva.

Podjetje ima divizijsko organizacijsko strukturoo Te decentralizirana organizacijska
struktura, ki temelji na zahtevi, da morajo biti samezne funkcije organizirane
decentralizirano na ravni proizvodnega programeooza programsko trzne celote ali panoge
znotraj proizvodnega podjetja (Ldmik, 1997, str. 51). Dejavnosti so organiziraneriv t
divizije, in sicer Divizijo maloprodaje, Divizijo eleprodaje in Divizijo zalozniStev, Se dve
diviziji pa vsebujeta splosSne in finame sluzbe podjetja. Vsaka divizija ima svoje vodstv
izvrSnim direktorjem, ki je odgovoren za poslovzididivizije.

Zn&ilnosti kupcev se razlikujejo glede na divizijo,i gkateri kupujejo. Tako Divizija
maloprodaje posluje ¥aoma s fiz€nimi osebami, to je posamezniki, ki kupujejo zanas
uporabo, medtem ko divizija veleprodaje prodajadpsem pravnim osebam, torej podjetjem
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in organizacijam, ki kupujejo za lastno porabonadaljnjo prodajo. Divizija zalozniStev nima
veliko neposredne prodaje kupcem, saj svoje artikbelaja véinoma prek trgovin v prodajni
mrezi divizij malo- in veleprodaje.

Posebnost prodaje vseh divizij podjetja je, da genekatere artikle ztgen zelo m@an
sezonski vpliv na prodajo, na primer za Solske éprtvezke, druge Solske potréip& in
izobrazevalno literaturo, medtem ko je za nekategilno enakomerno povprasevanje skozi
celo leto, na primer za pisarniSki papir in drugeamiske potreline. Vrsta povprasevanja
zahteva svojevrsten pristop glede upravljanja Dgaahi, kar pomeni uporabo drugéh
postopkov naréanja, s tem pa tudi razhe obsege zalog.

Zaloge so konec leta 2003 v podjetju predstavifiieb % vseh sredstev. Zaradi tega je
uspesSno obvladovanje zalog eden oddljh dejavnikov uspeha poslovanja obravnavanega
podjetja.

4.1.2. Informacijski sistem podjetja

Podjetje z razvejano in lokacijsko razprSeno depa¥jp potrebuje za uspesno obvladovanje
poslovnih procesov dobro organiziran in zaneshifoimacijski sistem. Poslovodstvo druzbe
je to spoznalo leta 1993 in se adllo za temeljito prenovo celotnega informacijskegsema

in vzpostavitev Direktorskega informacijskega siste

Najprej je bil izdelan Pojmovnik, kjer so bile odediene kljigne ekonomske kategorije,
pomembne za spremljanje poslovanja podjetja. Celminjekt je slonel na takrat sodobni
aplikaciji OLAP (On-Line Analytical Processing), Ke iz obstojéih sistemov ¢rpala
dolo¢ene podatke in omogala njihovo analiziranje. Naj¢@ zasluga tega sistema je v tem,
da je omogudil postavitev standardov za analitsko spremljamjea so bili osnova za nadaljnji
razvoj informacijskega sistema.

Z zaetkom leta 1996 je podjetje &do uporabljati programski paket Baan, ki sodi ugko
programov ERP — Enterprise Resource Planning oaronegrirani poslovni informacijski
sistem — in je v uporabi Se danes. Dostopen jeeh yslovnih enotah podjetja in vanj se
rocno vnasajo ali avtomatsko belezijo podatki o vsandakcijah, ki se zgodijo v podjetju.
Sistem omogéa vpogled v podatke in prikaz nekaterih informag&ij,pa ne omogéajo
poglobljenih analiz.

V letu 1998 je podjetje zalo uporabljati aplikacijo OLAP za podatkovno skégd.
Podatkovno skladé® je baza podatkov, kamor se iz osnovnega (traipskdéga)
informacijskega sistema prepisuje dmoe podatke. Medtem ko je glavni namen osnovnega
informacijskega sistema belezenje in spremljanjehvgoslovnih dogodkov (On-Line
Transactional Processing — OLTP), je vloga podatkga skladi& analittno spremljanje
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poslovanja podjetja (On-Line Analytical Processihn@LAP). Zaradi te bistvene razlike se v
podatkovno skladi& ne prenasSajo vsi podatki, ¢ppa le tisti, v katerih podjetje vidi
analiticno vrednost.

Trenutno téeta na podrgju informacijske podpore poslovanju v podjetju dwajekta, in
sicer implementacija sistema upravljanja skl&ai@VMS — Warehouse Management System)
in prenova podatkovnega sklathS(DW — Data Warehouse). Uvedba obeh sistemov je za
boljSe obvladovanje podéa zalog zelo pomembna.

S sistemom WMS Zeli podjetje d@sditrejSe komisioniranje blaga, to je pripravo ddav
skladi€u za odpremo kupcu, izboljSati informacije o zaloga zmanjSati same zaloge. Do
uvedbe WMS je postopek komisioniranja potekal ta#ta, so komisionarji zbrali blago,
navedeno na nalogu sklatliSza izdajo, ga zapakirali in prestavili na mesaoodpremo. En
komisionar je torej zbral vse blago na enem nal®dysgistemu WMS je postopek drugn.
Skozi skladige poteka sistem s tedim trakom gnanih valjev, po katerih se premikajg&®

za blago. Ob valjih so na da@kenih mestih delovne postaje, kjer se koSare ustaMig vsaki
delovni postaji je komisionar, ki na podlagi nalog&oSari pripravi blago, ki se nahaja v
okolici njegove delovne postaje. Po Kanem postopku prestavi koSaro nazaj na valje in
koSara tako obkroZi vse delovne postaje.

Razlina sistema zahtevata drdga razporeditev blaga v skladi§ V starem sistemu so bili
sorodni artikli razporejeni v medsebojni blizinedaj pa je osnovno merilo razporejanja
frekventnost posegov v zalogo, to je, kako pogastokak artikel pojavlja na nalogih
skladi€u za izdajo. S takim @amom se prihranéas, ki bi ga komisionar sicer porabil za hojo
ali voznjo po skladi&u in iskanje raztinih artiklov po razknih delih skladi&a. Prej je moral
vsak komisionar poznati lokacije vseh artiklov \askXu, sedaj pa se od vsakega delavca
zahteva, da pozna samo lokacijo artiklov, ki spadanjegovi delovni postaji. To pomeni
bistveno hitrejSe dostope do artiklov.

Razlika med sistemoma je tudi v informacijski podp¥ starem sistemu so se spremembe
zalog belezile neposredno v osnovni informacijsgiesn podjetja. WMS ima nasprotno svoj
lasten informacijski sistem, ki prejema informaaj@alogih skladi&u za izdajo iz osnovnega
informacijskega sistema in omago spremljanje statusa nalogov v procesu komisiojara
Po kortanem postopku v WMS se informacija o uspesni obdelaloga prenese nazaj v
osnovni informacijski sistem.

Drugi projekt, katerega uvedba bo prinesla preagjsk tudi na podr§e upraviljanja z

zalogami, je prenova podatkovnega sklaaisGlavni cilj te prenove je doSezagotavljanje
kakovostnejSih in laze dostopnih informacij na vemmeh v podjetju.
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Podjetje je zastarelo aplikacijo OLAP ze nadomestilzmogljivejSo sodobno programsko
reSitvijo, posodobiti in povati pa namerava tudi nabor podatkov v podatkovnidadsiu,
kar bo omogailo podrobnejSe in kakovostnejSe analize.

Z novo programsko opremo lahko prodajni in nabaxdje, analitiki, rdunovodje in drugi
dostopajo do podatkov na uporabniku prijazetimeé&ami lahko pripravljajo nove poizvedbe,
uporabljajo lahko vnaprej pripravljena poéia, moga@e pa je tudi avtomatsko posiljanje
porctil na elektronski naslov ali mobilni telefon.

Tako pripravljen informacijski sistem predstavljaega od pogojev za uspeSno poslovanje
velikega podjetja. Z izpolnitvijo tega pogoja jevkia za neuspeh pra&to nemogde iskati v
pomanjkanju ali nepopolnosti informacij, pa se pozornost usmeri na pomanjkljivosti v
poslovnih procesih in ha neprimerne agiiee ter dejanja zaposlenih.

4.2. Upravljanje z zalogami v Diviziji veleprodaje
4.2.1. Predstavitev Divizije veleprodaje

Upravljanje z zalogami bom analiziral samo v Diyizeleprodaje, ki je eden od najyjin
veleprodajalcev pisarniSkega materiala v Sloveniji.

Divizija prodaja okrog 15.000 artiklov, ki so rafeai v skupine po raztnih merilih.
Zdruzeni so v statisthe skupine, ki predstavljajo eno vrsto uporabnenosti. To pomeni,
da ena statistha skupina vsebuje vse artikle, ki sluzijo isterhze@lo podobnemu namenu in
so med seboj dokaj zamenljivi. V eni statistiskupini so na primer vsi zvezki formata A4 ali
vsi tonerji za laserske tiskalnike. Statise skupine so uwtgne v Stiri kategorije, ki
zdruzujejo statistne skupine podobnih vrst blaga. Znotraj kategongjo statistine skupine
artiklov podobno dinamiko povprasevanja ozirométstih dobaviteljev. Za vsako od teh
kategorij je odgovoren »category manager«.

Tabela 1: Kategorije artiklov v Diviziji veleprodaj

Vrsta blaga Stevilo vsebovanih Odstotek prodaje kategorije \
statisténih skupin prodaji divizije v letu 2003
Kategorija 1 Pisarniski drobni inventar 127 40,79 %
in aparati
Kategorija 2 Solske potretisie in darila 175 11,01 %
Kategorija 3 Tiskovine po meri kupca in 29 15,41 %
neskowni papir
Kategorija 4 Pisarniski papir in pisala 148 32,84 %

Vir: Lasten vir in podatkovno skladi€ obravnavanega podjetja.
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Prodaja divizije poteka na dvadnaa. Prvi je, da kupci zelene artikle n&fo pri podjetju in
to jih tudi dostavi. Drugi je, da kupci sami olBfo enega od prodajnih centrov po Sloveniji in
si tam neposredno izberejo zelene artikle.

Glede na trgovsko dejavnost divizije spadajo vdegeamed zaloge dokoanih proizvodov

oziroma zaloge trgovskega blaga.cWa zalog divizije se nahaja v centralnem ski&alis
manjSi del pa v posameznih prodajnih centrih. Pdikavanju glede na funkcijo zalog
divizija razpolaga s tremi vrstami zalog, in sicerserijskimi, sezonskimi in varnostnimi
zalogami.

4.2.2. Informacije o zalogah

Osnovni informacijski sistem temelji na dveh vrstaddatkov, in sicer na osnovnih oziroma
skupnih podatkih in na prometnih podatkih. Osnqudlatki predstavljajo Sifrante in eden od
najpomembnejSih za zaloge je Sifrant artiklov. Tameni, da je vsak artikel v celotnem
informacijskem sistemu unikatno zastopan z eno saiino. Za takSen red v druzbi skrbi
Sifrirni oddelek, ki zagotavlja, da se osnovni plid&nasSajo na enak tgn ha enem samem
mestu. Prometni podatki opisujejo vse dogodke aktanejo v poslovnem procesu podjetja in
se belezijo v osnovnem informacijskem sistemu. Hjwa§ih zaposleni ali pa se generirajo
sami ob nastopu relevantnega dogodka. Na vsakajarodabavo, premik zaloge iz enega
skladi€a v drugega ali katero koli podobno nastalo tracgakse nanaSajo kdinski in
vrednostni podatki, poleg teh pa Se parametriokigpo vsebinske okvire transakcije. Samo z
belezenjem sleherne transakcije je m@gaagotavljati celovito informacijsko spremljanje
poslovnega procesa.

Odgovornim za zaloge so na voljo podatki na tazh ravneh in iz razéinih podatkovnih
virov. Operativni vodje dostopajo do nekaterih pikda o zalogah neposredno prek
osnovnega informacijskega sistema. Pregledujejkolata primer stanje zalog posameznih
artiklov po skladi&ih, stanje zalog artiklov, ki so bili kupljeni pizbranem dobavitelju,
graficni prikaz stanja zalog posameznih artiklov po misen transakcije artiklov po
skladigih.

PrimernejSi za analiziranje so podatki v podatkowrekladi€u. Dnevno se v podatkovno
skladi€e prenasSajo podatki o trenutnih kKahah in vrednostih zalog ter spremembe &oli
artiklov po skladi&ih. Prvi se ne hranijo za pretekla obdobj&; pa kazejo le kafmo stanje
preteklega dne in so uporabni za preverjanje staal@y na ravni skladigali skupin artiklov.
Ta informacija za operativne vodje ni povsem primaeisaj se zaloge nekaterih artiklov lahko
hitro spreminjajo, podatkovno sklad&pa vsebuje Ze en dan stare podatke. S tem s&rse e
pokaze razlika med osnovnim informacijskim sistemomodatkovnim skladi&m, katerega
prvotni namen so analize. Transakcije artiklov sepadatkovno skladé& prenaSajo
inkrementalno, kar pomeni, da se prenasajo samooma nastale transakcije. Prikazujejo
zgodovino sprememb zalog posameznega artikla vnpem@em skladil, analiza pa je

31



mogaia tudi na viSjih ravneh. Ta podatek med drugim omiagidentifikacijo artiklov,
katerih zaloga se v dalenem obdobju ni spremenila, kar kaze na majhnmedbstojee
povpraSevanje po artiklu. Enkrat na mesec seno prenese tudi Zatno meséno stanje
zalog. To omogea na primer analiziranje oliianja in spreminjanja obsega zalog za tadi
pretekla obdobja.

Vodstva divizije ne zanimajo neposredne informadijstanju zalog, gapa informacije o
zadovoljstvu kupcev. V podatkovnem skladisso jim na voljo informacije, koliko na&t
kupcev je bilo izpolnjenih in koliko jih S&aka na odpremo. Na podlagi te informacije lahko
sklepajo, ali se natila kupcev pravéasno izpolnjujejo, za kar pa so pomembne zaloge.

Za upravo podjetja so v zvezi z zalogami najpomesjieninformacije @asu vezave zalog in
o stroskih njihovega financiranja. Péila s temi informacijami mesao pripravlja plansko-
analitska sluzba podjetja.

4.2.3. Trenutno stanje na podratju upravljanja z zalogami

Zaradi specifike posameznih skupin artiklov obsteganainov spremljanja obsega zalog in
naratanja. Posamezni »category managerji« so odgovaniazltne skupine artiklov, za
katere so lahko zgdni razli¢cni naini spremljanja in na&anja. Podjetje ne uporablja strogo
dolocenih teoretinih modelov, p& pa uporablja neke vrste variante teh modelovokses v
podjetju oblikovale na podlagi poslovnih procesov.

Prvi n&in spremljanja in naianja zalog se uporablja pri nagvstatisténih skupinah in velja
za artikle, ki se prodajajo bolj ali manj enakonwerskozi celo leto. Obseg prodaje
posameznih artiklov je lahko zelo velik ali razmae majhen. Prodaja tovrstnih artiklov je
skozi celo leto na precej stalni ravni, zato nktehataino predvideti prihodnje porabe. Za te
artikle so v informacijskem sistemu postavljenenalge zaloge. »Category managerji« in
njihovi podrejeni morajo za pridobitev informaciyavni zalog glede na signalno zalogo sami
dostopati do podatkov v informacijskem sistemugsicer na ravni artikla ali weartiklov
posameznega dobavitelja. V primeru, da je raveogzalizu signalne zaloge, lahko »category
managerji« na podlagi pretekle prodaje kgootako kolicino posameznega artikla, ki naj bi
zadogala za doldeno obdobje. Podatke o pretekli prodaji prejmejo alastoj€ega
podatkovnega skladia ali iz osnovnega informacijskega sistema. Témg torej precej
podoben modelu kontinuiranega spremljanja zalogy, ¢ v toki ponovnega nakdla vedno
naraa enaka optimalna kdlha, raven zalog pa se spremlja stalnocin@ artiklov s temi
zn&ilnostmi spada v kategoriji 1 in 4.

Druga&en n&in je v uporabi za artikle, za prodajo katerih jeadlna izrazita sezonska
komponenta. Prodaja skupin artiklov, ki predstaeljrogram Solskih potrebs, je visoka v

mesecih od junija do septembra z vrhuncem v avgpstulaja skupin artiklov v okviru man;
obseznega novoletnega programa pa ima visoko mrodamesecu decembru. Divizija
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poskuSa morebitne preostale zaloge predhodne Setsi@ne prodati po akcijskih cenah v
predsezoni, torej v mesecu aprilu in maju. Noviklrse nar@ajo samo enkrat na leto, in
sicer v januarju in februarju pri tujih, v marcu pa doma&ih dobaviteljih. Vsa koliina, ki
naj bi zadostila povprasSevanju cele sezone, jeghodgostavijena v celoti, dalopa se na
podlagi analize prodaje v pretekli sezoni, za Swls&zono izvedeni v mesecih novembru in
decembru. V uporabi je torej sistem spremljanjaanaianja, podoben modelu v okaligah
stohastinega povprasevanja za eno obdobje. Tovrstni astikiindilni za kategorijo 2.

Tretji sistem naréanja se uporablja le za majhno Stevilo sta&msti skupin. Bistvo tega je, da
se artikle nar& pri dobavitelju le na podlagi ze prejetega rdeokupcev. Gre za artikle, ki
so namenjeni izkljgno enemu ali nekaj kupcem, zato zalog teh artildmakticno ni, ker se
jih takoj po sprejemu odpremi kupcu. Primer takegtkla so obrazci, ki jih uporablja
izklju¢no en kupec. Vsi ti artikli spadajo v kategorijo K,poleg teh vsebuje Se nekatere
artikle, ki jih »category manager« spremlja kontiaoo.

Nov sistem upravljanja s sklade&m bo omogéal in hkrati zahteval spremembo na pagiuo
prodajnih in nabavnih procesov. Na prodajni stiamiomoggil vecje zadovoljstvo kupcev z
bolje urejenim sistemom odpreme blaga kupcem. V sstemu je naloga nabave, da
zagotavlja nemoteno potekanje prodajnih procesowsa@hsnem upoStevanju omejitev na
podraiju upravljanja z zalogami.

Divizija veleprodaje namerava v naslednjih letilerpyviti faze poslovnega procesa. Celotni
poslovni proces je moge optimirati s spremembami tako na nabavni, kgpnogajni strani.
Bistvena sprememba na prodajni strani b@eskje asortimana artiklov znotraj posameznih
statisténih skupin, torej zmanjSanje Stevila artiklov z kemaiporabno vrednostjo. Naloga
»category managerjev« bo, da analizirajo pretekbalggo artiklov znotraj statistnih skupin

in na podlagi rezultatov datgo okrog 40 % artiklov iz posamezne statisg skupine, ki jih
bo podjetje prodajalo Se naprej, slabSe prodajanes primeru, da niso iz katerega drugega
razloga pomembni za prodajo podietja, &l iz ponudbe. Podjetje si bo tako olajSalo delo,
saj bo za manjSe Stevilo artiklov laze spremljatoge in pravasno naréati nove kolEine
artiklov. Po drugi strani bo to zmanjSalo izbiroskjo zelijo kupci, toda le v majhni meri, saj
gre v veini statisténih skupin za med seboj dobro nadomestljive artikle

Zaradi zmanjSanja Stevila artiklov v ponudbi podjete bo nedvomno zmanjSalo tudi Stevilo
dobaviteljev. Odpadli bodo predvsem dobaviteljii katerih je podjetje ze v preteklosti
naraialo malo in zato ni dosegalo omembe vrednihdkadkin popustov. Nasprotno pa bo
podjetje nardalo ve pri ze sedaj pomembnih dobaviteljin. Pozitivetinek se bo kazal na
dva n&ina, in sicer kot vgi kolicinski popusti in kot poenostavljenje naamja, saj bo imelo
podjetje opravka z manj dobavitelji, s katerimi pa laze zanesljivo poslovalo. ManjSa
slabost je, da se bo nekoliko poaka tudi pomembnost posameznih dobaviteljev zagtiad
vendar naj to ne bi predstavljalode groznje za podjetje, ki bo Se naprej ostalokvelipec.
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Na podrd@ju nabave se bo spremenil sistem garga artiklov. Skladi&ni prostor podijetja je
omejen, zato bo naloga »category managerjev« @yida ob nezmanjSanem zadovoljstvu
kupcevcim bolj razbremenijo skladi®. Pomembna informacija bo torej volumen prodanih
artiklov. Skladige je v nhovem sistemu za upravljanje s ski&ehs razdeljeno na skladise
enote razlinih dimenzij. Smiselno je torej, da se za artilkaterih promet v volumnu je
majhen, doldijo tako velika nardila, da se zapolni ena ali ¥eskladi€nih enot. Zaloga
tovrstnih artiklov naj bi torej zadodla za daljcasa. Po drugi strani bi za artikle, katerih
volumen prodaje je velik, uvedli frekventnejSe rarge manjsih kotin, ki bi zadogale
prodaji priblizno enega tedna. »Category managdijicto zato z neke vrste metodo ABC
analizirali preteklo prodajo in daddi koli ¢ine nar@anja za razéine artikle. Pri vseh analizah
jim bo v veliko pomé podatkovno skladé& podjetja, saj so jim tam na voljo lahko dostopni
klju¢ni podatki.

4.2.4. Analiza obradanja in strukture zalog

Namen te analize je ugotoviti, kako vrsta povpras@y, znéilna za posamezno kategorijo,
vpliva na obseg zalog in poslédo na koeficiente obéanja zalog.

Koeficienti obr&anja so izraunani na podlagi nabavne vrednosti artiklov za dipgl@nega
leta. SeSteti so meS® podatki o prodaji, povptee letne zaloge pa so iZtmane kot
aritmetcéna sredina zZgetnih mesénih stanj od januarja obravnhavanega leta do jaauar]
naslednjega leta. Za primerjavo so podatki dar@ani za leta 2002, 2003 in 2004, saj z
opazovanjem \e obdobij z vejo gotovostjo ugotavljamo zgdnosti zalog posamezne
kategorije.

Tabela 2: Koeficienti obtmnja zalog in dnevi vezave (po nabavni vrednostikategorijah
za leta od 2002 do 2004

Koeficienti obraanja Dnevi vezave
2002 2003 2004 2002 2003 2004
Kategorija 1 5,4 53 5,5 | Kategorija 1 67 69 67
Kategorija 2 2,0 1,6 1,6 | Kategorija 2 182 228 229
Kategorija 3 9,2 8,5 8,1 | Kategorija 3 39 43 45
Kategorija 4 4,3 3,6 3,9 | Kategorija 4 85 103 95

Vir: Podatkovno skladig& obravnavanega podjetja.

Iz tabele so razvidne bistvene razlike v éargu zalog med kategorijami. Zelo slabo je
obraanje zalog kategorije 2, z&imost katere je prodaja s sezonskim vplivom. Pri
kategorijah 1 in 4 je stanje nekoliko boljSe, S§3@opa je pri kategoriji 3. V obravnavanih
treh letih se je obtanje zalog zmanjSalo, le v letu 2004 je pri nekiatkategorijah opaziti
manjSe izboljSanje.
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JasnejSo sliko glede vzrokov za takSno stanje jgai®ustvariti z mes®o analizo prodaje
in zalog posamezne kategorije. Za leto 2003 so gtegorijah gratino podani podatki o
meseni prodaji po nabavni vrednosti in 0 povfme meseéni zalogi po nabavni vrednosti,
izraéunani kot aritmetina sredina zgetnih meseénih stanj zalog dveh zaporednih mesecev.

Slika 8: Prodaja leta 2003 (po nabavni vrednostik@tegorijah v 1000 SIT
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Vir: Podatkovno skladi& obravnavanega podjetja.

Gornja slika nazorno kaze razlike v dinamiki po\geneanja med kategorijami. Kategoriji 1 in
4 imata zelo podobno porazdelitev prodaje v tekay leaj gre za isti segment kupcev. Upad v
poletnih mesecih je moge razloziti z dejstvom, da zaposleni¢cwe podjetij odidejo na
dopust in posledno se poraba pisarniskih potréinsSin papirja zmanjSa. Kategorija 2 ima
edina prodajo z zelo izrazitim sezonskim vplivomsicer poleti zaradi blizajega se novega
Solskega leta in v decembru zaradi prednovoletr@kupov. Nasprotno ima kategorija 3
najbolj stalno prodajo skozi vse leto, saj se pm#r&upcev po njenih artiklih bistveno ne
spreminjajo.
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Slika 9: Povpréne meséne zaloge (po nabavni vrednosti) po kategorija@Q01SIT
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Vir: Podatkovno skladig& obravnavanega podjetja.

NajpomembnejSe dejstvo, ki ga razberemo iz grafagnavadno visoka raven zalog artiklov
kategorije 2. Glede na sezonski vpliv na prodajaciten za to kategorijo, bi bilo pfakovati,
da se bodo zaloge po koncu sezone bistveno zman{3pbStevajo sistem naréanja naj bi
podjetje prodalo veliko o artiklov, ki so jih nardili v prvi polovici leta.

Vidimo tudi, da so zaloge kategorije 4¢jeo0d zalog kategorije 1, medtem ko enako ne velja
za prodajo. Kategoriji imata isti segment kupcevpodobno dinamiko povpraSevanja. Tu
lahko razliko pojasnimo z raZho vrsto blaga obeh kategorij. Pri kategoriji 1 jonaekateri
artikli omejen rok trajanja in v povpie gre za nekoliko drazje artikle, zato so bili jeémo
naraani pogosteje in v manjsih kolhah, kar je botrovalo nizjim povpieim zalogam.
Najmanj problematna je videti kategorija 3, ki ima ob dokaj nizkilagi ugoden obseg
prodaje.

4.2.5. Analiza kategorije na primeru kategorije 2
»Category managerjem« so med drugim na voljo podatkalogah in prodaji na ravni
statisténih skupin in artiklov. Z njihovo analizo je maog® identificirati tiste statistne

skupine artiklov, ki v zalogah predstavljajo najeebreme za podjetje, znotraj statiath
skupin pa tudi posamezne najpomembnejSe ali ngpboljlematine artikle.
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Z rangiranjem statistnih skupin artiklov po povpemi letni nabavni vrednosti zalog v letu

2003 izvemo, da so bile v kategoriji 2 zaloge rgg/v statistini skupini G22.. Predstavljale

so 11,7 % vrednosti zalog celotne kategorije, nahaxrednost prodanih artiklov skupine pa
je pomenila 8,5 % nabavne vrednosti prodanih artiktelotne kategorije in je zato

najpomembnejSa stati&tia skupina v kategoriji. Koeficient oléanja zalog je znaSal le 1,17,
kar kaze na slabo olianje skupine.

Naslednji korak analiziranja tega problema je a@aalABC te statisthe skupine po
posameznih artiklih. Tako odkrijemo, da je 13,5 ftekbov v skupini predstavljalo 80,4 %
nabavne vrednosti zalog. Teh istih 13,5 % artikjeyo drugi strani ustvarilo le 45,2 %
prodaje po nabavni vrednosti. Med artikli z najvsjpovpre&nimi zalogami opazimo nekaj
takih, katerih prodaja je bila v obravnavanem te¢lo majhna ali prakiho zanemarljiva, kar
je najverjetneje posledica dejstva, da so bilikhrtob ¢asu nardanja moderni ali pa vsaj
ocenjeni kot zanimivi, asu prodaje in pozneje pa necv&ar je povzroilo nakoptenje
zalog. Po enakem postopku je mégaopodrobneje analizirati ostale statisg skupine v
kategoriji.

Moznost takSne analize je zelo pomembna, saj laktategory manager« z njo p&as
problemattne artikle in se nato odio za izvedbo prodajnih akcij za odprodajo zalog, v
skrajnem primeru pa tudi za odpis. Smotrneje jere&aprodati artikle po nizjih cenah, kot pa
imeti stroSke zaradi drzanja tako obseznih zalagdysem v smislu vezanega kapitala in
zasedenega skladitega prostora. Ta analiza hkrati izpostavi artikk@&terih prodaja
predstavlja najvgi del skupne prodaje, in da tako »category manageredeti, na katere
artikle naj preusmeri naj¢esvojega truda v smislu upravljanja z zalogami.

4.2.6. Uporaba teoretiénih modelov v praksi
Teorija ponuja »category managerjem« na izbiro had@elov, z uporabo katerih si lahko
bistveno olajSajo delo pri upravljanju z zalogamikoristijo poslovanju podjetja. V spodnji

tabeli je podana primernost modelov upravljanja masamezno kategorijo, sledi pa
utemeljitev.

37



Tabela 3: Uporabnost modelov upravljanja z zalogeaposamezne kategorije
Kategorija 1 | Kategorija 2 Kategorija 3 Kategorija 4

NEODVISNO POVPRASEVANJE
Enakomerno deterministi¢no
povpraSevanje

Klasi¢ni model EOK Uporaben Uporaben Uporaben

EOK z upoStevanjem

popustov Uporaben Uporaben Uporaben
Neenakomerno Delno
deterministicno povpraSevanje uporaben
Stohastiéno povpraSevanje za
eno obdobje Uporaben
Enakomerno stohasti¢no
povpraSevanje

Kontinuirano spremljanje Delno Delno
zalog uporaben uporaben
Periodi¢no spremljanje Delno Delno
zalog uporaben uporaben
ODVISNO POVPRASEVANJE
Delno Delno
JIT uporaben Uporaben uporaben

Vir: Lasten vir.

Za kategoriji 1 in 4 je zridno dokaj enakomerno in deterministo povprasSevanije, torej ga
je moga@e za neko obdobje precej natao dolaiti. NajprimernejSa za uporabo sta zato
klasicni model ekonomsko optimalne k&ihe nar@ila in model ekonomsko optimalne
kolicine nardila z upoStevanjem popustov. Ekonomsko optimalniockm je v praksi sicer
tezko dol@iti, saj je povsem eksplicitnih stroSkov malo, z@atreba izdelati realno oceno
vseh relevantnih stroskov. V primeru, da se izkalge povpraSevanja le ni magodovol
natagno predvidevati, se lahko uvede model kontinuiranedi model periodnega
spremljanja. Za nekatere artikle z zares velikinsegfom prodaje bi bilo moge uporabiti
celo nekaj konceptov proizvodnje ob praveasu (JIT), tj. da bi dobavitelj artikle dostavhal
dogovorjenih kratkih intervalih, ki bi ustrezali@nali nekajdnevni prodaji divizije.

Kategorija 2 je glede na zilmosti povpraSevanja popolnoma draga. Gre za
neenakomerno povpraSevanje z glavnim vrhuncemipoletmanjSim vrhuncem v decembru.
PovpraSevanje je do neke mere m@gnapovedati na podlagi prodaje preteklih let, eene
tu pomembnejSi kot pri ostalih kategorijah trenubds kupcev, ki lahko bistveno vpliva na
prodajo. Zato so tu modeli za neenakomerno detéstidimo povprasevanje le delno
uporabni, najvé pa si »category manager« lahko pomaga z modelanstphastinem
povpraSevanju za eno obdobje.

lzmed vseh kategorij velja najenakomernejSe in alpjeterministtno povprasSevanje za
kategorijo 3, saj ta kategorija vsebuje artiklenekaj kupcev s stalnimi potrebami in artikle,
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katerih poraba je stalna skozi celo leto. Zatauj@djuporabnejSi kla&n model ekonomsko
optimalne koléine nar@ila oziroma njegova izpeljanka z upoStevanjem ptgusTlo je tudi
najprimernejSa kategorija za implementacijo konoe@liT, saj je prodaja nekaterih artiklov
stalna in zelo predvidljiva.

Navedeni modeli vsebujejo raatie sisteme spremljanja ravni zalog. V Diviziji veledaje
trenutno stanje na tem podjo ni zadovoljivo, saj gre woma za obasno preverjanje
stanja zalog glede na signalno zalogo po izpisinfamacijskega sistema na ravni artikla ali
artiklov enega dobavitelja. To pometasovno precej potraten postopek, ki ga je miego
delno avtomatizirati in prilagoditi potrebam posamé& modelov. Moznih reSitev je na tem
podraiju vet, odvisne pa so od modela upravljanja, ki bi gajgige izbralo za dokene
artikle.

Za artikle z veliko in enakomerno porabo, za kajerenog@e uporabljati koncept JIT, bi
lahko dobavitelju omogali vpogled v informacijski sistem podjetja, on patam spremljal
raven artiklov, ki jih dobavlja. Ob prestopu sigmakzaloge bi dobavitelj sam dostavil vhaprej
dogovorjeno standardno kaho artiklov. Ta nain bi bil na papirju dinkovit, vendar pa je
njegova uporabnost v praksi vpraSljiva, saj pomeopolno zanaSanje na predanost
dobavitelja, da bo zaloge dovolj azurno spremijdeimu primerno pravasno dobavljal.

Naslednja moznost je uvedba avtomatskegacaaia. Znova velja, da bi ta reSitev prisSla v
posStev za artikle s precej visoko in enakomern@alpor Sistem bi ob doseguwke ponovnega
narciila avtomatsko generiral nafito dobavitelju. To nardilo bi se lahko posredovalo
samodejno ali pa bi ga potrdil eden od zaposlemiddolzen za nabavo. Obsitije
informacijski sistem v podjetju takega an@a nar@anja ne omogia v celoti, vendar
namerava podijetje v naslednjih letih informacijsistem zamenjati z novejSim. ReSitev bi
bilo mogae pripraviti v novem okolju. Po malo manj avtoma#tni razlgici informacijski
sistem ne bi generiral nafita dobavitelju, p& pa bi ob dosegu signalne zaloge samo obvestil
odgovornega, ta pa bi ukrepal naprej.

Za spremljanje ravni zalog artiklov ali skupin kidv, za katere bi dotdli model
periodinega ali kontinuiranega spremljanja zalog, bo v @omovo analitsko orodje za
podatkovno skladi&. Med drugim omog@ avtomatsko posSiljanje vnaprej pripravljenih
porctil po elektronski posti. Vsak »category manager«tdko lahko prejemal podatke o
zalogah za svojo kategorijo, ne da bi moral saratigiodatke v informacijskem sistemu ali
podatkovnem skladisi. Slabost tega sistema je le, da se podatki pagnasSinformacijskega
sistema v podatkovno sklade le enkrat na dan, in sicer pénaZa precej artiklov bi bila
informacija sicer zadovoljiva, saj dnevna porabaeiika, za nekatere artikle z visoko porabo
ali z izrazito sezonsko komponento v viSku sezoaenp — zaloge taksSnih artiklov lahko
namre& v enem dnevu padejo precej pod signalno zalogobikahko pripeljalo do i&rpanja
zalog zaradi prepoznega néita.
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5. SKLEP

Zaloge predstavljajo v trgovskem podjetju pomemtbeinnjegovih sredstev, zato je primerno
upravljanje z njimi kljgnega pomena za uspesSnost poslovanja. Odgovornalegezse v
mnogih primerih ne zavedajo dovolj, da previsokbga povzrgajo strosSke ze s tem, ko
zgolj lezijo v skladigu.

Teorija Ze dolgo pozna Stevilne metode in tehnkelavladovanje zalog, njihovo vpeljevanje
v praksi pa ni vedno enostavno. Vodilni v podjetpiorajo problem najprej prepoznati in
razumeti, kako je pomemben, nato pa se @tilloda ga bodo zgli reSevati. Z dobrim
poznavanjem tako teorije kot prakse je treba gose@renovo poslovnih procesov terdira
razmiSljanja in delovanja zaposlenih v podjetju.

V diplomskem delu sem predstavil teotag podlage na podtu upravljanja zalog in na
prakticnih primerih v konkretnem trgovskem podjetju prighmoznosti za njihovo uporabo v
praksi. Resrinost poslovnega sveta je sicer pogosto dingad idealnih predpostavk teorije,
zato je treba poleg teorije dobro poznati tudi prale izkusSnje drugih podjetij in napake
lastnega podjetja iz preteklosti. UspeSno uprajdjanzalogami je moge dosei le z veliko
vlozenega truda in znanja zaposlenih na vseh argeiskih ravnenh.

V teorettnem delu sem prikazal sisteme spremljanja zaldg¢gmmer je posebej poudarjen
pomen dobre informacijske podpore temu pogro Predstavil sem najpomembnejSe
kazalnike, s katerimi je moge analizirati zaloge in odkrivati problemate zaloge. Prikazal
sem tehniko analize ABC, s potfo katere se je moge osredotditi na tiste zaloge, pri
katerih so lahko prihranki najgg Nadalje sem podrobneje obdelal vsebino tetméti
modelov za uravnavanje zalog, s katerimi podjezgriuje primerno raven zalog v odvisnosti
od povpraSevanja.

V prakticnem delu sem analiziral zaloge v konkretnem padj@tj upravljanje z njimi.
Ugotovil sem, da je to podte za obravnavano podjetje zelo pomembno in daag)st
problemi v zvezi z upravljanjem z zalogami. Poslistvo se problemov zaveda in jih reSuje
ter n&rtuje nadaljnje izboljSave na tem podjto V nalogi sem prikazal, kako je mago
obstoje&e podatke v podatkovnem skla#iduporabiti za izdelavo podrobnih analiz, s katerim
je mog@e med drugim poiskati in poudariti najbolj probldgmiae artikle v zalogi. Nadalje
sem ocenil primernost uporabe posameznih témibtimodelov upravljanja z zalogami za
posamezne kategorije artiklov v izbranem podjetju.

Odgovorni za zaloge imajo na razpolago veliko upoifa podatkov, ki se hranijo v
podatkovnem skladisi. Novo analitsko orodje omoga enostaven, razumljiv in uporabniku
prijazen nain dostopa do teh podatkov ter njihovo analizirapge potrebah uporabnikov.
Zaradi tega menim, da obstajajo zadostne inforsleeimoznosti za uspesSno upravljanje z
zalogami. Uporaba teorétiega znanja, ki je predstavljeno v tem diplomskestu,dlahko
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skupaj z razpolozljivimi informacijami pripomore kspesnejSemu in hitrejSemu reSevanju
problemov na podtgu upravljanja z zalogami.
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