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1. Uvod

Danfoss, vodilno mednarodno podijetje za regulasfjoevanja, hlajenja in gibalnih sistemov s
sedezem na Danskem, je leta 1995 prevzelo takrginmgpodjetje Trata, ki je izdelovalo
proizvode za regulacijo ogrevanja in klimatizacijdanes je podjetje Danfoss Trata d.0.0. s
sedezem v Ljubljani moderno proizvodno podjetje0® 2lobro izobrazenimi in motiviranimi
zaposlenimi, ki razvijajo in proizvajajo elektronzetske izdelke za regulacijo daljinskega
ogrevanja, ogrevanja in klimatizacije. Skupni legmomet je v letu 2003 znaSal 5,4 milijarde
SIT. Podjetje ima poleg proizvodne vioge tudi viogredisa strateskih funkcij divizije, saj v
podjetju domujeta oddelka Planiranja oskrbne vengeStrateSke nabave, ki skrbita za
optimizacijo logisténih stroSkov celotne divizije.

Ravno zaradi prisotnosti strateSkih oddelkov v ptdjje Zelja po optimizaciji zalog stalno
prisotna in je hkrati tudi pobudnica slédadiplomske naloge. Podjetje se zaveda vplivalgbros
zalog na celotne logiste stroske ter Zeli s to diplomsko nalogo dobigighed vseh dejavnikov,
ki pomembno vplivajo na viSino zalog v podjetju.n@gni namen naloge je zato prilagojen
potrebam podjetja ter se izraza v obliki zelje pkuinentiranju dejavnikov vpliva na zaloge.
Hkrati je cilj diplomske naloge najti pomanjkljivios trenutnem procesu upravljanja z zalogami
ter predlagati dokene izboljSave, ki bi pripeljale do zmanjSanja ebtih zalog v celotni
oskrbni verigi. StrateSki &ei Danfoss Trate in divizije District Heating nagirzahtevajo v
prihodnijih letih precejSnje zniZzanje zalog kaih izdelkov, polizdelkov in vhodnih materialov v
verigi. Omenjene cilje sem zato uporabil kot izl¥€iza izpeljavo hipoteze, da je v primeru
uspesne optimizacije zalog v oskrbni verigi zadamdanje potrebnih zalog izvedljivo.

Metodiko dela sestavljajo trije zaporedni korakiviPkorak predstavlja zbiranje in filtriranje
teorettnega znanja o zalogah in oskrbnih verigah, ki jenhto uporabljen pri izvedbi analize
stanja in predlaganih reSitvah. Zaradi obsezneg&ywdnega programa podjetja sem omejil
analitcno uporabo teoratnih dognanj na manjSo podskupino izdelkov, katenkilnosti so
enotne in obvladljive. Zbiranje podatkov za analgtanja zalog mi je omogid sodoben
informacijski sistem SAP z vsemi zgodovinskimi ptkileo zalogah, prodaji in porabi. Na
podlagi obilice podatkov in ostalih internih infoaaij, ki so mi bile na voljo, sem lahko
analiziral stanje zalog za podskupino regulatotleaka in pritiska »Heavy duty« ter podal
predloge za izboljSave. Ta skupina proizvodov ja pred¢asom prenesena iz druge proizvodne
enote in izkazalo se je, da prenos ni bil izvedgtintalno, saj se podjetje stge s previsokimi
zalogami v celotni oskrbni verigi.

Struktura diplomske naloge sledi omenjenemdogmu zaporediju, ki ga genjam z zbranim
teorettnim znanjem o zalogah. Pred analizo sem opredsliévzalog in stroske le-teh, prav tako
pa tudi dejavnike, ki vplivajo na viSino zalog vkdsni verigi. Sledi predstavitev koncepta
oskrbne verige, ki obravnava podjetje SirSe z akolTakSen celovit pristop k upravljanju zalog
je zaenkrat v v@3i meri domena velikih korporacij, kjer so posamezroslovne enote pravno in
financno povezane, ter zato bolj dojemljive za strataf@vljanje zalog v oskrbni verigi.
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Predstavitev podjetja Zanja prehod v analien del diplomske naloge, ki se nadaljuje z uporabo
zbranega teorginega znanja pri analizi stanja zalog. Analiza obsxa trenutno stanje zalog v
oskrbni verigi in podaja kot rezultat oceno usteestile-teh.

Ta ocena je bila uporabljena kot izh@di%ri razmisljanju o potrebnih izboljSavah upranjg@z
zalogami, katerih predstavitev sledi v zadnjem dekloge. Predlagane spremembe so
namenjene vodstvu podjetja kot Kon rezultat diplomskega dela in informacija o pbtri
ukrepih za dosego dolganeega cilja glede znizanja zalog v oskrbni verigi.

2. Teorija zalog

Vsako podjetje se steje s pojmom zalog. Zaloge so nathael obratnih sredstev podjetja, s
katerimi podjetje posluje in ustvarja dobk. Za obratna sredstva je Ziti@o, da so to tista
poslovna sredstva, ki hitro spreminjajo svojo oblik ki se ze v enem poslovnem procesu
pretvorijo iz ene v raztne druge oblike, ob zakljiu procesa pa se ponovno spreminjajo v
svojo z&etno obliko (Pdko, 1999, str. 76).

Slika 1: Krozni tok obratnih sredstev v podjetju

Denarna Zaloge v
sredstva podjetju
Terjatve
do
kupcev

Vir: Lastni vir.

O zalogah lahko pthemo govoriti takoj, ko uporabimo denarna sredgwanakup surovin in
materiala, ki jih potrebujemo za proizvodni proc&aloge surovin in materiala se nato
postopoma znotraj podjetja preoblikujejo v kEpa proizvode z namenom prodaje
zainteresiranim kupcem. S prodajo teh proizvododjgtge pridobi terjatve do kupcev in, ko so
le-te popl&ane, je krozni tok (cikel) obratnih sredstev zaldjn. V interesu podjetja je, da
poteka krozenje obratnih sredstéwn hitreje, saj vé opravljenih ciklov pomeni w&ratno



ustvarjanje poslovnih dnkov oziroma njihovo prodajo ter s tem tudi dsdoo viSino
poslovnega uspeha.

Ce vzamemo v obzir, da so denarna sredstva izjematkdtane narave ter da terjatve do
kupcev v razvitih drzavah zahodnega sveta ne @elHb vejega problema v omenjenem
kroZznem toku, nam ostanejo zaloge kot najbolj deiti del cikla obratnih sredste¢asovno
gledano predstavljajo zaloge veliko obremenitev j@ijal glede vezave sredstev, zato je v
interesu zdruzb, da drZijo zaloge na minimalni @i ravni. Idealno bi biloe podijetje sploh
ne bi potrebovalo zalog, vendar pa to ¥imeprimerov ni mogoe zaradi Stevilnih dejavnikov,
ki jih bomo spoznali v nadaljevanju.

Za za&etek naj bo dovolj obrazlozitev, da ne glede nak#p,je shranjeno kot zaloga in kje v
reprodukcijskem procesu se nahaja, le-ta obstajadzaneskladja med povpraSevanjem in

ponudbo. Zaloge potrebujemo, da zgladimo te razhkeagotovimo nemoten poslovni proces
(Slack et al., 1995, str. 471).

Slika 2: Pomen zalog v poslovanju podjetja

O N

Ponudba Planiranje in PovpraSevanje po
proizvodov in kontrola zalog proizvodih in
storitev storitvah
Kompenzacija
neskladij med
ponudbo in

povprasevanjem
po materialnih virih

= )

Vir: Slack et al., 1995, str. 468.

2.1. Vrste zalog
Zaloge se v proizvodnem podjetju pojavljajo v Statioblikah (Waller, 1999, str. 289-291):

0 Zaloge vhodnih materialov in surovin
Vhodni materiali in surovine so &tni elementi, ki so potrebni za proizvodni proces.
Podjetje le-te kupuje na trgu od ré&nlih dobaviteljev.

0 Zaloge kupljenih delov
Kupljeni deli ali komponente so proizvodi nekegaugiga podijetja, ki je le-te ze
obdelalo v svojem proizvodnem procesu ter prodalorey kot kokine izdelke. Podjetje
obravnava takSne komponente podobno kot vhodnerialate
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0 Zaloge nedokorane proizvodnje
Nedokorgani proizvodi ali polproizvodi predstavljajo zalgdo se nahaja v proizvodnem
procesu. Med procesom obdelave se polproizvodomajdosirednost. Kot zalogo
nedokorane proizvodnje Stejemo vso zalogo odko uporabe vhodnih materialov do
izdelave korinega izdelka.

0 Zaloge kortnih proizvodov
Konéni proizvodi so vsi proizvodi, ki so bili obdelam proizvodnem procesu in so
pripravljeni za prodajo.

0 Zaloge v tranzitu
Zaloge v tranzitu so skupek zalog vhodnih matevialsurovin, kupljenih delov in
koncnih proizvodov, ki so v procesu transporta iz eaednugo lokacijo. Velikost teh
zalog je odvisna od dena transporta in razdalje, ki jo je potrebno pretito

0 Zaloge rezervnih delov
Rezervi deli so posebna oblika zaloge &uh proizvodov namenjenih za popravila.

0 Zaloge drobnega inventarja
Drobni inventar predstavljajo razfia orodja in pripomiki, ki se uporabljajo pri delu in
se v relativno kratkemiasu obrabijo in uiijo. Drobni inventar vrednostno nima velike
teze, a je za nemoten potek dela ponavadi nujrrepen.

0 Zaloge rezijskega materiala
Kot rezijski material Stejemo pisarniSki materialnmjhno vrednostjo. Podobno kot
drobni inventar tudi rezijski material vrednostrepredstavlja velik delez zalog podijetja.

0 Zaloge pakirnega materiala
Za potrebe pakiranja proizvodov uporabljamo tamdi materiale kot so ke, kartonske
Skatle in zabojniki. Ponavadi podjetja obravnavagkirni material kot posebno obliko
kupljenih vhodnih materialov. Zaloge pakirnega mate lahko povzréajo podjetju
tezave predvsem zaradi prostorskih zahtev pri gidadju.

0 Zaloge odpadnih materialov
Odpadni materiali, ki so nastali pri obdelavi v igr@dnji, imajo lahko v dol®enih
primerih vrednost ter jih je mozno prodati kot sski proizvod.

Tako podrobna delitev zalog je sicer koristna zezepvanje razseznosti zalog v organizaciji,
vendar pa v analithe namene \na avtorjev, med njimi tudi Waller sam, grupiraage v
sledee tri skupine glede na namen, ki ga imajo (WalléQ9, str. 292-294):



1. Zaloge vhodnih materialov in surovin

Zaloge vhodnih materialov in surovin podjetje drdradi sled&h razlogov:

0 nihanje povpraSevanja po komnh izdelkih posledino povzr@a nihanje potreb po

vhodnih materialih in surovinah,
takojSnja in redna oskrba s strani dobaviteljevaino mogoa,
nezanesljivost dobav,
predvideno poviSanje cen — Spekulativha nabava,
koli¢inski popust pri nabavi ¥gh kolicin,
manjSi stroski prevoza na enoto,
manjsSi stroski upravljanja z zalogo v skladis

O O O o o o

2. Zaloge nedoko®iane proizvodnje
Zaloga nedokotane proizvodnje nastaja med delovnimi centri v Znodnem procesu
ter tako omogéa optimizacijo posameznega delovnega centra zvigstgm optimalnih
proizvodnih serij. Prav tako z zalogami nedodame proizvodnje zmanjSamo moznost
izpada proizvodnegéasa v primeru zamujanja dobav ali prekinitve prodve zaradi
popravil na predhodnem delovnem centru.

3. Zaloge korénih proizvodov
Proizvodna podjetja stremijo k temu, da se proiemedkortni proizvodi takoj po
koncanem proizvodnem procesu prodajo. Kljub vsemu mapnoizvajalec na zalogi tudi
kon¢ne proizvode zaradi sledld razlogov:
0 z zalogami omogdmo veijo fleksibilnost pri proizvodni organizaciji,
0 Vv primeru nepredvidenega povprasevanja lahko pedjetavi iz zaloge,
0 Vv primeru da kupec Zeli dobavo v krajSéasu kot traja proizvodni proces.

Tak3na delitev zalog najbolj transparentno prikesdoge za drzanje zaloge nadgradimo
zatetno trditev, da drzimo zalogo zaradi neskladja mecudbo in povprasevanjem, lahko torej
ugotovimo, da Zzeli proizvodno podjetje s pafeomehanizma zalog ohranjati neprekinjeno
proizvodnjo. TakSnim zalogam pravintazbremenilne zaloge saj je z njimi mogée dosei
najvetjo ucinkovitost proizvodnega procesa in najnizje strogk®mizvajanja. S ponio
serijskih zalog podjetje zmanjSuje stroSke poslovanja, saj nadavljodne materiale v
ekonomsko optimalnih kalinah. Dodatno drzi podjetjearnostne zalogezaradi negotovosti v
poslovanju, ki jo povzr&ajo variabilno povpraSevanje kupcev, zastoji in akv strojev v
proizvodnji, nezanesljivost dobav ter ostali nepréljivi zunanji dejavniki. Z varnostno zalogo
podjetje pridobi doléeno stopnjo za&ste pred vplivi teh dejavnikov ter pridobas za odpravo
le-teh, ko se pojavijo. Po Rusjanovi (1999, sti3-134) funkcijski delitvi zalog poznamo poleg
navedenih tudisezonske zalogder Spekulativne zaloge ki sluzijo pokrivanju sezonskih
sprememb povpraSevanja oziromaakiovanih sprememb cen ali pomanjkanju materialoav P
tako je vredno omeniti tudianzitne zaloge ki nastajajo zaradi prevozov vhodnih materialdv o
dobaviteljev in konnih proizvodov do distributerjev oziroma kupcev.



2.2. Stroski zalog

Ugotovili smo, da dol&ena viSina zalog blagodejno vpliva na poslovanjdjgi@, istéasno pa

se je potrebno zavedati, da predstavljajo zalogSek za podjetje, saj so v njih vezana sredstva.
Ko zainemo razmisSljati o stroSkih zalog je potrebno dpadtt stroSki ne nastajajo samo s tem,
da zalogo imamo, temvdudi, da nam stroSke povzigo aktivnosti povezane z upravljanjem
zalog. Stroske zalog delimo v tri osnovne kategdfiy/aller, 1999, str. 294-296):

1. Stroski skladi&enja nastajajo v povezavi s drzanjem zalog ter jih lati&bmo na:
0 Stroske investicije v zaloge:
a. stroski najetja posojila za nakup zalog,
b. oportunitetni stroSki, ki predstavljajo poteriera donos v primeru
investiranja sredstev drugam.
0 StroSke skladifa:
a. davki na zemljige, kjer ima podjetje skladig,
b. stroski najema ali nakupa skla@is
c. stroSki skladi& (zavarovanja, energija, zaposleni).
0 Stroske drzanja zalog:
a. zavarovanje zalog pred krajo, poZzarom ali poS&od,
b. stroski nekurantnih zalog.

2. Stroski narotanja nastajajo ob izdaji naéda. Narcila so lahko interna ali eksterna in
vsebujejo razline stroSke, ki so ponavadi Ze povezana z osebniad#tom vpletenih
zaposlenih:

0 Interna nartila se obravnavajo znotraj proizvodne enote medzpodnimi
centri. Ob izdaji internega nafita nastanejo stroski:
a. priprave proizvodnega naloga,
b. priprave materiala in orodij potrebnih za praidijo,
C. hastavitev strojev.
0 Eksterna narmdla so potrebna, ko podjetje potrebuje proizvode shbritve
zunanjih dobaviteljev. V tem primeru ob izdaji reastjo stro3ki:
a. pla&ila nabavnega osebja, ki poskrbi za dogovor o dilaro
b. plaila finantnega osebja, ki poskrbi za pila racuna,
c. komunikacije med podjetjem in dobaviteljem,
d. prejema in skladi€nja prejete dobave.

3. Stroski izrpanja zalog nastanejo, ko podjetje nima na zalogi proizvodotrgbnih za
izpolnitev nargila. StroSki izrpanja zalog lahko nastanejo v povezavi s pomajgkan
kon¢nih proizvodov oziroma v primeru pomanjkanja zatogtraj proizvodnega procesa.
StroSke iZrpanja je tezko kvantificirati, saj nimajo neposreda vpliva na poslovanje
podjetja, temve se izrazijo v poslovnem izidu posredno preko paslorezultatov.



o Stroski iZrpanja koknih proizvodov:
a. izgubljen promet na kdpvih nardilih, ki ne morejo biti izpolnjeni,
b. izgubljeni kupci, ki so odsli h konkurentom,
C. izgubljeno »dobro ime« podjetja,
d. dodatni stroski, ki nastanejo zaradi potrebeipohitrejSi izvedbi naréila
(nadurno delo, direktni nakup pri drugih virih),
e. dodatni transportni stroski.
0 Stroski izrpanja zalog znotraj proizvodnega procesa:
a. stroski zaustavitve proizvodnje zaradi pomarngahodnih materialov,
b. stroski neizkori&nosti delovnih strojev in zaposlenih,
c. znizana morala zaposlenih, ki vpliva na produidst,
d. dodatni strosSki ponovnega zagona proizvodnje.

Kot ugotavlja Rusjan, dote@ni stroski s pow&njem obsega zalog nataf, spet drugi padajo
(1999, str. 137-139):

1. Stroski, ki nara&ajo s pové€anjem obsega zalog so:
0 stroSki investiranega kapitala, ki je vezan v zalog
stroski skladi&enja zalog,
strosSki zavarovanja in davki na premozenje,
stroski slabe kakovosti zaradi proizvajanja v véligerijah,
stroski planiranja in kontrole, ki rastejo zéamjem kompleksnosti proizvodnje,
stroski nekurantne zaloge, kraj in poskodb.

O O O o o

2. Stroski, ki padajos pove€anjem obsega zalog so:
0 stroSki naréanja,
0 stroski priprave opreme (ki jih je Waller uvrstghinterne stroSke natanja),
0 stroski enote v zalogi, kar je posledica kwmiskih popustov,
0 stroski iZrpanja zalog.

Rusjan uvr&a stroSke izrpanja zalog med stroSke, ki padajo zargem obsega zalog, saj se s
tem zmanjSuje verjetnost prekinitev v proizvodrgradi pomanjkanja materialov. Hkrati se ob
vedji zalogi kortnih izdelkov zmanjSa verjetnost, da bo podjetjerszdilo« prodajo zaradi
nerazpolozljivosti proizvodov.

Sam sem poizkusil natameje predvideti gibanje stroSkovcipanja na podlagi verjetnosti
izérpanja ter na predpostavki, dacjge verjetnost igrpanja povzroéi vecje stroske. Pri tem
predvidevam, da verjetnostipanja temelji na normalni porazdelitvi te verjethdslika 4, str.
8). Podjetju namke grozijo stroski iZrpanja zalog v primeru, da ne more odpremiti
neprcakovane povprasevane Kitie znotraj predvidenega dobavnegasa. Tako lahko

zalogi niti toliko proizvodov, da bi lahko odpremihajmanjSo mozno povprasevano &olo.
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Obratno velja, da padejo strosSkifganja zalog na minimum, ko lahko podjetje odpremi
zaloge najvgo mozno povprasevano kéilno. Gibanje med skrajnimadkama pa je definirano
s kumulativo normalne porazdelitve verjetnostr@anja zalog (slika 3).

Slika 3: Stroski izrpanja zalog Slika 4: Verjetnost ixrpanja zalog
stroski
A A
E
Tocka minimalne Tocka maksimalne %
povpraSevane kdiine povprasevane kdline 2 Verjetnost izrpanja zalog (kumulativa)
8 >
s
Koli¢ina zalog PovpraSevana kdina med dobavniniasom
Vir: Lastni vir. Vir: Waller, 1999, str. 312.

Stroski zalog niso zanemarljivi, saj lahko v pradnem podjetju predstavljajo tudi 90 odstotkov
celotnega obratnega kapitala. N&velelez predstavljajo stroski skladeénja, ki lahko na letni
ravni predstavljajo do trideset odstotkov vrednasatog. V interesu podjetja je torej, da ugotovi
optimalno viSino zalog, ki mu omoga izkori€anje omenjenih prednosti, hkrati pa ne dusi
poslovanja podjetja s stroski. Podrobna analizaw@nja zalog sledi ¥etrtem poglavju, saj je
potrebno za razumevanje optimalne viSine zalog peed spoznati dejavnike, ki vplivajo na
viSino zalog, ter koncept oskrbne verige.

2.3. Dejavniki, ki vplivajo na visino zalog

Zaloge torej predstavljajo stroSke podijetja prilpeanju, zato Zeli vsako podjetje minimizirati
le-te na sprejemljivo raven. Kiai korak v tej smeri je poznavanje dejavnikov, klivajo na
viSino zalog v podjetju. Z razumevanjem in obvlaaloem teh dejavnikov lahko podijetje
izboljSa strukturo in viSino zalog ter tako vplima izpolnitev zadanih ciljev.

2.3.1. Potrebe kupcev
Najbolj opazen in neposreden vpliv na viSino zalogjo kupci oziroma njihove potrebe.

Sodobni konkuretni trgi namre postavljajo kupca v sredi8 pozornosti in zato je naloga
podjetja, da izpolni kufeve zahtevese zeli ustvariti prihodke od prodaje.



Potrebe kupcev lahko razdelimo na odnose med kupcesrodajalcem ter na zahteve kupcev
glede razpolozljivosti proizvodov. Pri odnosih m&dpcem in prodajalcem gre za to, da
prodajalec zadovolji kupca s prodajnimi storitvasr ga tako pridobi za stalnega kupca. Glavne
dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo kupca, najue znotraj prodajne funkcije, torej izven
nalog managementa zalog (Wild, 1997, str. 16).

Zato pa je zagotavljanje razpolozljivosti proizvedmovsem v domeni upravljanja zalog, saj je
glavni razlog za drzanje zalog ravno razpolozZljtvad zalogami poizkuSa podjetje ugoditi
kupcevim zahtevam po hitri dobavi proizvodov — neposred zalogami kanih proizvodov ter
posredno z zalogami polizdelkov in vhodnih matergbreko krajSih proizvodnitasov.

Zahteve kupcev so seveda zelo kami zato mora podjetje najprej ugotoviti profileog
kupcev ter nato temu prilagoditi upravljanje zald¢ekateri kupci namte gledajo samo na
prodajno ceno proizvoda, spet drugim je pomembaolatiko nardeno dobijo takoj, tretji pa
Zelijo nizke cene in hitro dobavo hkrati. Znotrajega segmenta kupcev (profila) imajo le-ti
precej podobne potrebe, medtem ko so razlike \vepatr med segmenti precej velike.
Potrebe kupcev se razlikujejo pri slétheatributin (Chopra, 2001, str. 29):

0 zelena kokina proizvodov ob vsakem naitu,
dolzina dobavnegéasa, ki je Se sprejemljiva,
raznolikost proizvodnega asortimenta,
zahtevana raven storitve,
cena proizvodov,
Zelena stopnja inovacij proizvodov.

O O O o o

Glede na to, kakSni so kupci podjetja, se podjetkxi, ali bo dobavljalo proizvode hitro iz
zaloge ali pa bo ponujalo proizvode po rdroin bo moral kupecakati, da bo njegovo natito
proizvedeno. I1zmed naStetih potreb je potrebnotifienati tiste, ki so kljiinega pomena za
kupca, ter temu primerno prilagoditi strategijo ayjanja zalog. Seveda je oditev poleg
zahtev kupcev odvisna tudi od konkuweega polozaja podjetja ter zflaosti panoge.
Vecinoma podjetja pridejo do ugotovitve, da je potmel@agotavljati visoko raven storitve ob
¢im nizji ceni proizvodov.

Primarna meritev storitve v ¥mi sistemov zalog je stopnja pokritja oz. »filltea, ki je
definirana kot razmerje med k&ilno nar@enih proizvodov, ki jih podjetje pokrije iz zalogey
vsemi nardenimi proizvodi. Stopnjo pokritja dotomo z uravnavanjem razmerja med stroSki
drzanja zalog ter stroSkidganja zalogge so le-ti znani. Bolj pogosto pa stopnjo oo
subjektivno in/ali s primerjavo s konkurenti (Ryzir998, str. 9).

Raven storitve lahko definiramo kot razmerje medppaSevanjem, ki ga je podjetje pokrilo iz
zaloge, ter vsem povprasevanjem (Wild, 1997, 8f. 1



Slika 5: Raven storitve

A

Raven toritve

Vrednost zalog

Vir: Wild, 1997, str. 17.

Oblika krivulje na sliki 5 prikazuje, da obstajarade-off« med investicijami v zaloge ter
razpolozljivostjo proizvodov. Zmtna investicija v zaloge hitro pripomore k c¢ye
razpolozljivosti proizvodov, nato pa je vedno tedgelatno izboljSati raven storitve. Cilj podjetja
je zagotavljati visoko raven storitve ob minimghaitrebni viSini zalog, zato se mora agito do
katere tdke je smiselno dodatno vlagati v zaloge.

Kupci so torej prvilen v verigi dejavnikov, ki pomembno vplivajo natggbno viSino zalog, saj
s svojimi zahtevami dot@jo strategijo podjetja glede drzanja zalog. Kelkspci poleg svoje
»zahtevnosti« tudi relativno nepredvidljivi, moradpetje zaradi tega vzpostaviti tudi dééme
varnostne zaloge, ki s svojo viSino tudi vplivap celotne zaloge v podjetju.

2.3.2. Varnostna zaloga in kolicina narocila

Povpréno zalogo neposredno sestavljata le dve spremkinljiv sicer varnostna zaloga ter
kolicina nardgila (Wild, 1997, str. 45):

Pz = (MaxZ + Minz) / 2
=((VZ+NK)+VZ)/2
= VZ + (NK/2)

PZ = povpréna zaloga

MaxZ = maksimalna zaloga
MinZ = minimalna zaloga
VZ  =varnostna zaloga
NK = koli¢ina nardila
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Kot ugotavlja Waller (1999, str. 295), podjetje idvarnostne zaloge z namenom zmanjSanja
tveganja iZrpanja zalog v primeru:

0 neprcakovanih potreb kupcev,

0 zamud v dobavi surovin in materialov,

0 zastojev v proizvodniji zaradi okvar strojev alivitaelavcev.

Pri dolatanju varnostnih zalog pa ne gre pozabiti na stijatgmpdjetja pri zadafanju potreb
kupcev o0z. zagotavljanja d@ene ravni storitve. Varnostno zalogo naéndefinira Zelena
stopnja pokritja, ki praviloma vstopa v izt varnostne zaloge kot koeficient ravni storitve
(Ryzin, 1998, str. 10).

VZ =RS * STD *VLT

VZ  =varnostna zaloga

RS = Zelenaraven storitve

STD = standardni odklon pretekle porabe
VLT = koren dobavneg&asa v mesecih

Omenjeni model varnostnih zalog spada med bolj kekgme modele, saj v mnogih primerih
podjetja r&unajo varnostno zalogo precej bolj enostavno. Padiaviti niso seznanjena s pojmi
kot so »Zzelena raven storitve« in »standardni odklaemvé uporabljajo pri izréaunu le
podatke o povpkmi prodaji (porabi) ter nato na podlagi lastnih ugknj doléajo raven
varnostne zaloge. TakSen pristop je vsekakor ewiosfsl in zato primeren za majhna in
informacijsko nerazvita podjetja, vendar pa s teodjgtje tvega v& Z rastjo podjetja in
naraganjem kompleksnosti nantreomenjeni pristop povzto veliko ved stroSkov zaradi
neustrezno dokenih varnostnih zalog.

Varnostna zaloga predstavlja »mrtvo« zalogo, sdggpdega, da predstavlja z#é pred
nepredvidljivim, hkrati tudi ohranja konstantneoske drzanja te zaloge (Waller, 1999, str. 296).

ViSina varnostne zaloge je odvisna od:

1. lIzbrane stopnje pokritja, ki je odvisna od razmerja med stroSkérpanja zalog ter
strogki drzanja zalod.e je razmerje na strani strodkovrizanja zalog, se podjetje odio
za vi§jo raven varnostnih zalog in obratno v primela so stroski drzanja zalogjend
stroSkov iZrpanja, se podjetje odibza nizjo raven zalog oziroma raven storitve. &k
(stran 12), ki prikazuje razmerje med ravnijo st@iin vrednostjo zalog, temelji na
predpostavki, da imajo zaloge osnovo v varnostalbgah.Ce prikazemo povezavo med
obsegom varnostne zaloge in ravnijo storitve, laby@zimo zelo podobno gibanje.

11



Slika 6: Povezava med obsegom varnostne zaloge/imjo storitve

A

Obseg varnostne zalc

Vir: Rusjan, 1999, str. 158.
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2. Stabilnosti povpraSevanja ki je izrazena v obliki standardnega odklona, sajjav
stabilnost pomeni manjSo verjetnostriganja zalog. V primeru ¥ge stabilnosti je
variacija povpraSevanja med dobavnikasom manjSa, kar hkrati pomeni manjSo
potrebno varnostno zalogo (slika 7). Ugotovimo tahkdi, da v primeru popolnoma
stabilnega povpraSevanja ne bi potrebovali varitog@zog.

Slika 7: Vpliv stabilnosti povpraSevanja na visirarnostne zaloge
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Vir: Waller, 1999, str. 312.
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3. Dobavnih ¢asoy, ki so definirani kot interval med zaznavo in iptvijo potrebe. Pri
proizvodnem podjetju se si@mo s proizvodnim in nabavnim dobavniasom glede na
to, ali je proizvod/material izloZzek proizvodnedarsbavnega procesa. V obeh primerih
pomenijo krajSi dobavniasi (slika 8) manjSo varnostno zalogo za zagotapj@nake
ravni storitve. Razlog za to lahko najdemo v ugdtovda je povpraSevana koina v
krajSemc¢asovnem obdobju med dobavnimsom manjSa, poleg tega pa se hkrati zniza
tudi potreba po varnostni zalogi.

Slika 8: Vpliv dobavnitasov na viSino varnostne zaloge

>

A

Razlika v potrebni
velikosti varnostne
zaloge

/Predvideno
# povp. med
/ dobavnim
gasom

< >

PovpraSevana kdlina med dobavnimasom

Frekvenca povpraSevanja med dobaviason

Varnostna *,
zaloga k

Vir: Waller, 1999, str. 312.

Koli¢ina nar@ila ima zaradi svoje velikosti ponavadi cel@pepliv na povpréno raven zaloge

v podjetju v primerjavi z varnostno zalogo. Iz slif lahko razberemo, da je v primeru majhnih
koli¢in (1) pogostost natanja sicer v@a, a je hkrati tudi nivo zalog v povya precej nizji kot

v primeru velikih kol€in (2).

Slika 9: Prikaz razlike v povpéai viSini zaloge glede na pogostost naga

Nivo zalog

Povp. visin:
zalog 2
N » .
\ RS N I\ |\\ N AN AN I'\ I\‘
N N N b RN U 1N S N ! Povp. visin:
| D\ N \ RN S
AN 1 1 1 f
N 1 N T ~ 1 ~ zalog 1
N N I N N O S | N ol N \ 1 N
AT ) A NJ N N\ \ i N Varnostna
zaloga
Cas

Vir: Slack et al., 1995, str. 478.
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ViSina koli¢cine nardila je odvisna od (Slack et al., 1999, str. 476):
1. Razmerja med stroSki nara@anja in stroski skladis¢enja, saj kot smo Ze ugotovili pri
razvr&€anju stroSkov zalog, ti stroski delujejo v naspitotamereh. Podjetje naj bi te
stroSke upostevalo ter daito koli¢ino, ki je ekonomsko optimalna.

2. Koliéinskih popustov, ki jih lahko podijetje pridobi v primeru ¥gh nakupov. Taksni
popusti imajo velik vpliv pri doléanju ekonomsko optimalne kdine nardaila.

3. Stroskov iZrpanja zalog, kajti kot smo ugotovili ze pri varnostnih zalogahverjetnost
iz¢rpanja zalog v@a v primeru manjSih in pogostejSih naitozaradi nizje ravni
povpr&ne zaloge v podjetju. Hkrati se s pogostejSi &iirpoveca verjetnost, da bo
dobavitelj zamudil z dobavo ter tako povatalodatne stroske v oskrbni verigi.

4. StroSkov nekurantnih zalog do katerih lahko pride v primeru zelo visokih ikol
narcil. Tedaj se lahko zgodi, da zaloga ne bo nikolbnabljena, saj na dolgi rok lahko
pride do sprememb v proizvodnem procesu ali prekuih zahtevah.

5. StroSkov newinkovitosti proizvodnje, kajti visoke zaloge nam onemaggo uvid v
»skrite« tezave proizvodnega procesa, ker delukgb blazilec ter tako ohranjajo
dolocene pomanjkljivosti procesa. Le v primerginkovite proizvodnje lahko podijetje
vzpostavi sistem z majhnimi kéihami nargil, ne da bi s tem povzéalo zastoje v
proizvodnem procesu.

Poleg navedenih dejavnikov vplivajo na dolev kolicine nar@ila tudi pogodbeni dogovori
med zunanjimi dobavitelji in podjetjem. Dobavitelgihko postavijo svoje omejitve, ki jih je
potrebno uposStevati pri dalanju kolgine nardila. TakSne omejitve so lahko rezultat
shranjevanja proizvodov ali pa samega proizvodipegeesa pri dobavitelju.

2.3.3. Natancnost planiranja povprasevanja

Vzpostavitev varnostnih zalog ter doiev ekonomsko optimalnih kd&in narcil pomeni
posredno tudi predvidevanije, da bo v prihodnostitayEla prodaja. To je najbolj osnovnidira
planiranja, ki ga je potrebno za izboljSanje ramplivosti proizvodov in hkratno zmanjSanje
zaloge nadgraditiCe bi podjetje uspelo planirati prodajo svojin praidov zelo natatno, bi
lahko brez tezav dobavilo proizvode brez drzanjagzeDobro planiranje prodaje pomeni nizko
zalogo, saj ima nat&an plan enakdinek kot stabilno povpraSevanje (Wild, 1997, s&5)L

Planiranje prodaje oziroma kégvih potreb je ena izmed najbolj nejasnih funkcij v
managementu. Pri pripravljanju plana je potrebraumzeti in oceniti zunanje okolje podjetja, v
katerem je veliko negotovosti glede trgov, kupcevspreminjajée se tehnologije. Slabo
planiranje prodaje ima velik vpliv na poslovanjedatja, saj ima vpliv na tveganje in stroSke
poslovanja. V praksi se pojavljata dve pojavni kilpianiranja (Waller, 1999, str. 219):
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A. Optimisti ¢no planiranje, ko podjetje predvidi wgo prodajo od realizirane, povaiiQ

0 nepotrebne zaloge kémih izdelkov in vhodnih materialov, kar negativnpliva
na stroSke skladignja,

0 delez nekurantne zaloge zaradi niZzje prodaje r@rdsar povzréi dodatne
stroske, kajti takSno zalogo proizvodov bomo tepikadali,

0 poleg tega ima optimistno planiranje negativen vpliv tudi na kapacitetéejpta
in prodajno ceno proizvodov. Zaradi presezka zgogodjetje prisiljeno prodati
proizvode po zniZani ceni, ki je lahko tudi niZjd lastne cene.

B. PesimistEno planiranje, ki je podcenilo prodajo, ima sletkvplive na poslovanje;
0 zaradi prenizkega plana se péaeverjetnost igrpanja zalog ter s tem nastanek
stroSkov zaradi izgubljenih natibin kupcev,
zaradi pomanjkanja vhodnih materialov je potrebb&aeno ustaviti proizvodnjo,
medtem ko podjetje poizkuSa izpolnitim ve¢ zamujenih nar@l, naragajo
stroski dela (nadure, dodatni zaposlenci) in sireSktsourcinga«.

2.4. Modeli zalog

Podra@je zalog je analiziralo Ze mnogo avtorjev, ki sesak po svoje — poizkuSali ugotoviti,
kakSna je optimalna raven zaloge potrebne za nenpmislovni proces. Tako je nastalo mnogo
razlicnih modelov, s katerimi si lahko podjetie pomagd pbvladovanju zalog. Ker
vseobsegaj model uravhavanja zalog ne obstaja, si podjetjasyetu pomagajo s Stevilnimi
delnimi modeli, s katerimi poizkuSajo kontroliratve Ze omenjeni neposredni spremenljivki —
koli¢ino nar@ila ter varnostno zalogo. Neloma sta ti dve tudi edini matentad dolaljivi, saj

so posredni dejavniki odvisni od zunanjega okobljajptja. Nadzor teh ni mogpzato je tudi
n&ain optimizacije zalog odvisen od spleta okéilster posledino od ljudi, katerih odgovornost
je, da ta splet analizirajo ter izberejo praviltr@tegijo upravljanja zalog.

Torej ko govorimo o matematiih pristopih k uravnavanju zalog, delimo modeledwa glavni

skupini, ki jih delimo na osnovi vrste potreb po teralih. Poznamo namg¢eneodvisno

povpraSevanje, ki temelji na povpraSevanju kupca keocnem proizvodu, ter odvisno
povpraSevanje, ki izhaja iz neodvisnega povprajavan

S pokrivanjem neodvisnega povprasevanja pokrivanowpimasevanje izven podjetja, s
pokrivanjem odvisnega povprasevanja pa pokrivantcepe znotraj podjetja (Rusjan, 1999, str.
135).

2.4.1. Neodvisno povprasevanje
Neodvisno povpraSevanje je povpraSevanje po d@oh proizvodih s strani subjektov izven

podjetja, je torej pod vplivom dejavnikov trga irunaj kontrole proizvodnje. Ker to
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povpraSevanje dot@ajo subjekti izven podjetja, tega povpraSevanjanogae taino dolciti,
temve ga moramo predvidevati. Med zaloge, povezane dwisaim povpraSevanjem, spadajo
zaloge doko&ane proizvodnje in rezervni deli, pa tudi kompoeerki se prodajajo na trgu
(Rusjan, 1999, str. 135).

Kot smo ugotovili, je natamost planiranja povprasSevanja zelo pomemben déjangine zalog,
zato je pomembno, da v model zalog pri neodvisn@vpm@msSevanju vkljgimo ¢im boljSe
predvidevanje povpraSevanja, saj ha tem temelklitailozka modela:

0 koliko proizvodov je potrebno proizvesti,

0 kdaj je potrebno sproziti proizvodnjo.

Da lahko predvidimo povpraSevanije, je potrebno axgotali je le-to (Rusjan, 1999, str. 141):
0 deterministiéno oz. poznano ali
0 stohastino oz. negotovo.

Na podlagi tega, s kakSnim povpraSevanjem se pedgzi@da, izberemo ustrezen model
uravnavanja zalog.

Ko lahko z gotovostjo predvidevamo povprasSevanjgmmozvodih, smo sposobni minimizirati

zalogo le-teh. Teoretno sploh ne bi potrebovali zalog& bi poznali bodée povpraSevanje

stoodstotno, kajti ponudba bi zadovoljila povprasge v istem trenutku, kot bi se le-to pojavilo
(Wild, 1997, str. 177).

2.4.1.1. Deterministi¢no povprasevanje

V primeru deterministinega povpraSevanja je predvidevanje povpraSevamjeejplazje. Na
Zalost je takSnih primerov malo, kajti na konkureem trgu je ponavadi prisotno nepredvidljivo
nihanje v povpraSevanju. Tudi zato sem vse dosedamjlage osnoval na stohasém
povpraSevanju, s katerim se gawelika ve&ina proizvodnih podietij.

Deterministtno o0z. poznano povpraSevanje delimo na enakomemnameenakomerno. O
enakomernem povpraSevanju govorimo, ko je le-tostamno skozicas. Neenakomerno
deterministtno povprasSevanje pa je spremenljivo, a vseeno ifuo.

Predpostavljamo torej znano povpraSevanje po pa@@meobdobjih planskega horizonta,
povpraSevanje pa se po obdobjih znotraj planskegadnta spreminja (Rusjan, 1999, str. 164).

Zaradi predvidljivosti povpraSevanja je hkrati moZpredvideti potrebno kdiino zalog v
podjetju s pomgo razlicnin modelov. Povprao koli¢cino zalog v podjetju naméeneposredno
dolocata koltina nar@ila ter varnostna zaloga. Ker varnostno zalogo gtgelidrzi le v primeru
negotovega povprasevanja, le-ta ni potrebna.
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Povpré&no koli¢ino zalog v podjetju zato uravhavamo z @alejem kol€ine nardila, in sicer v
primeru enakomernega determinisga povpraSevanja z modelom ekonomsko optimalne
kolicine nar@ila (EOQ model) ali z njegovo popravljeno r&ido, ki upoSteva pri iz&aunu tudi
kolicinske popuste.

EOQ model primerja linearno natagoce stroske skladi®nja z logaritemsko padajmi stroski
naraanja. Ekonomsko optimalna k&éa nardila je tista, pri kateri so celotni stroski zalog
najmanjsi.

Slika 10: EOQ model
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StroSki naréanja

EOQ Koli¢ina nargila

Vir: Waller, 1999, str. 302.

Pri neenakomernem deterministem povpraSevanju imamo na voljo tri moZzne pristape
izracun kolicine nardila (Rusjan, 1999, str. 165):

0 model ekonomsko optimalne koltine narodila na podlagi povpkga za planski
horizont, ki ga lahko uporabimo v primeru nizke ighilnosti povpraSevanja med
obdobiji,

0 uporabamatemati¢nin modelov, kot je Wagner-Whitinov algoritem, ki pa so zaradi
kompleksnosti v praksi redko uporabljeni,

0 heuristiéni pristop dolatanja posameznega naila, kjer raunsko poizkuSamo
minimizirati relevantne stroske.

2.4.1.2. Stohasti¢no povprasevanje

Ponavadi se podjetja s$1gejo z negotovim bodam povpraSevanjem. Zaradi tega mora imeti

podjetje zaloge kaimih proizvodov, s katerimi ublazi negativne postedblgasnega slabega

predvidevanja povpraSevanja. Poleg tega je v stidghasn okolju negotov tudi dobaviias za

izdelavo kownih proizvodov zaradi morebitnih zastojev v proidap ali zamud pri dostavi
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vhodnih materialov v proizvodnjo. V model zalogzgto potrebno vKljgiti varnostne zaloge, ki
&itijo podjetje pred iZrpanjem zalog v primeru po¥a@nega povprasSevanja in podaljSanih
dobavnih¢asov.

V primeru stohastnhega povpraSevanja podijetju ne preostane drugegajakspremlja stanje
zalog véasu. Poznamo dva &aa spremljanja, in sicer:

0 Q-sistemali kontinuirano spremljanje zalog,

0 P-sistemali periodtno spremljanje zalog.

Kontinuirano spremljanje zalog je takSno spremgamjer ob vsaki spremembi takoj azuriramo
stanje zalog. Taksno spremljanje zalog je sicecgreahtevno in drago, a z uveljavljanjem
sodobnih informacijskih sistemov vse bolj dostopm@nostavnoCe podjetje tak3nega sistema
ne premore, je morebiti bolje uporabljati enostagernodien sistem spremljanja zalog, ko se v
enakih¢asovnih intervalih preverja stanje zalog.

Zn&ilnost Q-sistema je, da je koiha nard@ila konstantna, zato imenujemo kontinuirano
spremljanje zalog tudnodel narotanja s fiksnimi koli¢inami narodéil.

Slika 11: Gibanje zaloge in na@nje ob uporabi Q-sistema in varnostnih zalog
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Kolicina
naraila

........................ eveneeeeees,  POVPrENa
viSina zalog

_______ L — — — — Toctka
narcila

Varnostna
zaloga

Cas

Vir: Waller, 1999, str. 297.

Iz slike 11 je razvidno, da podjetje nardiksno koli¢ino proizvodov, ko pade zaloga na&ko
narcila. Tocka nardila je indikator, ki na podlagi predvidene porahedbbavneg&asa sproZi
novo nardilo.

TN = (PP *DX) + VZ

TN = tocka nargila

PP = predvidena poraba v obdobju
DC = dobavnias
VZ  =varnostna zaloga
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V ¢asu dobave podjetje Se vedno prodaja proizvodesgiaddejansko povprasSevanje, ker pa le-
to ni nujno v skladu s predvidenim, podjetje v pEmn ve&jega povprasevanja ali pa daljSega
dobavnega&asa prodaja proizvode iz varnostne zaloge. V skmjprimeru se lahko pripeti, da
zaradi omenjenih razlogov niti varnostna zalogazagoga za pokritje potreb, kar pripelje do
iz¢érpanja zalog. Glede na izbrano raven storitve sdoodi bolj ali manj pogosto, saj raven
storitve izraza verjetnost, da bo povprasSevanjeifmk

Ce se heemo zavarovati pred negotovostjo v povpradevanjdosegati visoko raven storitve,
potrebujemo torej visoke varnostne zaloge, postetéga pa so dolgi preta casi (Rusjan,
1999, str. 158).

P-sistem nekateri imenujejo tudiodel narofanja s fiksnimi naro¢evalnimi obdobji. Ker so
potrebe podjetja ¥asu razkne, pomeni takSno natanje razltne kolcine nardil, ki so odvisne
od trenutnega stanja zalog in Zelene (ciline) raaaloge. TakSen model ponavadi uporabljajo
majhne trgovine in distributerji, ki periagio pregledujejo stanje zalog ter n&a razliko do
ciljine ravni zalog. Waller (1999, str. 298) ugojaylda model s fiksnimi na¢evalnimi obdobji
zahteva viSjo raven varnostnih zalog zaradi pamg@ nepredvidljivosti ter poslestio viSje
verjetnosti iZrpanja zalog. Razlog za to lahko najdemo v dejsta, pri kontinuiranem
spremljanju zalog lahko proizvode na&mo takoj, ko zaloga pade pod Zeleno raven, pri
periodénem spremljanju pa je potrebnoc¢p&ati do naslednjega termina n&nja ali pa do
tocke, ko ugotovimo, da je zalogacipana, ter tako podaljSam@ms med téko narcila in
dobavo.

2.4.2. Odvisno povprasevanje

PovpraSevanje po konih proizvodih se posredno prenese na povprasepanjeaterialih, ki so
potrebni za proizvodnjo teh kémih proizvodov. Zato lahko &emo, da je povpraSevanje po
materialih odvisno povprasSevanje. V ameriski literapa najvékrat naletimo na posploSen
izraz planiranja potreb po materialiMdterial requirements planning oz. MRP), ki je najbolj
razSirjena oblika obvladovanja odvisnega povpragavaPoleg MRP sistema lahko podjetje
uporablja tudi modele zalog, ki smo jih navedli peodvisnem povpraSevanju, vendar imajo le-
ti vrsto pomanjkljivosti (tabela 1), hkrati pa takmdjetje ne izkori& zmoznosti sodobnih
informacijskih sistemov, ki omogajo avtomatsko ugotavljanje potreb po materialih.

Tabela 1: Primerjava tradicionalnega sistema zal®ddRP sistemom

Tradicionalni sistem zalc MRP sister
Posamina obravnava aterialoy Strukturna obravna
Bazira na preteklih potreb UpoSteva predvideno potre
Predvideva povpige UpoSteva skokovite spremen
Tezi k visokim zalogal Zaloge le za potrebe proizvod
Fiksne prioritet Obcutljiv na sprememt

Vir: Wild, 1997, str. 180.
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Kot ugotavlja Wild (tabela 2), se predvidevanje p@sevanja po materialih vsebinsko precej
razlikuje od predvidevanja povpraSevanja po caim izdelkih, saj lahko slednjega natapn
izratunamo s pomgo plana prodaje kamih proizvodov. Zaradi tega si lahko postavimo pri
odvisnem povpraSevanju cilj, da imamo drzimo paiehkalogo le neposredno pred uporabo v
proizvodnem procesu (Wild, 1997, str. 177).

Tabela 2: Zn&lnosti neodvisnega in odvisnega povprasevanja

Neodvisno povprasSevai Odvisno povorasevar
Sistem tgke ponovneaa naéda MRP sister
Planiranje povpraSevai Izracun potrel
Zaloge proizvodo Nakup materialov po potre
Vsaka produktna skupina pose Koordinirane potrebe material
Reaktiven pristo Proaktiven pristo
Daobra raven stority Zelo dobra raven storit
Visoke zalog Nizke zalog

Vir: Wild, 1997, str. 178.

Ker pa imamo ponavadi opravka s stoltastn povprasevanjem na ravni Kamh proizvodov se
ne moremo popolnoma zanesti na éem@ane potrebe po materialih. Seveda drzi podjetgnv
primeru varnostne zaloge kimh izdelkov, vendar pa obstaja verjetnost, da tedne bodo
zagotovile izpolnitve nakal oziroma se bo pojavila potreba ponprejsnji zapolnitvi iZrpanih

varnostnih zalog. Takrat je v interesu podjetjasegroizvodnj&im hitreje prilagodi dejanskim
potrebam, kar posletho pomeni doldeno spremembo v potrebah po materialih.

MRP sistem je omejen, ker predvideva potrebe ldgglea plan prodaje konih izdelkov in, kot
bomo kmalu ugotovili, pri tem upoSteva vse vmesokagnecase v proizvodni verigi, tako da
potrebni vhodni materiali pridejo v podjetje, ko potrebni.Ce dejansko povprasevanje presega
planirano v danem trenutku, nastopijo tezave v erunda ni dovolgasa za dobavo potrebnih
materialov s strani dobaviteljev. Zaradi tega imadjetia v zelo nepredvidljivem okolju
varnostno zalogo tudi na ravni vhodnih materialowsurovin. Poleg nepredvidljivosti s strani
povpraSevanja drzijo podjetja varnostne zaloge wmhpdnaterialov in surovin tudi zaradi
dolocenih drugih dejavnikov s strani ponudbe. V praksi amré zaradi nepredvidljivih
dogodkov lahko zgodi, da potrebuje podjetje daa za proizvodnjo oziroma da dobavitelj ni
sposoben dobaviti materiala, kot je bilo dogovanjeMRP sistem teh dejavnikeov ne upoSteva
in predvideva dogovorjene proizvajalégse in dobavnéase.

Osnovni koncept pri planiranju odvisnega povpradgvge torej »backward scheduling« oz.
obratno terminiranje, ko na podlagi zahtevanegadobgatasa kotinega proizvoda dotimo,
kdaj je potrebno natiti vse materiale, ki so del tega proizvoda, da bomeli Se dovolgasa za
proizvodnjo le-tega. Za to je potrebno poznati dolegase za vse materiale in celotni izdelavni
¢as v proizvodniji (Wild, 1997, str. 178).

20



Kot smo Ze omenili, nastane problefs, prejmemo nakilo, katerega izvedba ni moga zaradi
manjka materialov. Tedaj lahko podjetje:
0 sporai kupcu, da ne more dobaviti proizvodov v rokugezdlaga prvi mozni rok ali pa
0 drzi varnostno zalogo tudi na materialih in polikkile ter tako skrajSa celotni proces do
te mere, da za izpolnitev ndia potrebuje le Se tolik@éasa, kolikor traja proizvodni
proces in transport.

Zaradi zelo konkureimega trga ponavadi prva opcija pomeni izpad prodaj@ kupec se bo kaj
hitro obrnil h konkurentom, ki ponujajo podobne iprode. Podjetje lahko torej zmanjSa takSno
tveganje z drzanjem varnostne zaloge in ukre@pkio zmanjSali dobavriiase v oskrbni verigi.

MRP sistem je napreden sistem za sodobno podyetjelar zahteva za uspesno delovanje precej
informacij. Vsekakor je sodoben poslovno-informskiijsistem predpogoj za implementacijo
MRP sistema. Poglaviten rezultat implementacije Miftfema je precejsSnje znizanje potrebnih
zalog materialov in surovin v podjetju, ki jo lahkokazemo vizualno s primerjavo stanja zalog
pri tradicionalnem sistemu in pri MRP sistemu (@lik2). Pri slednjem je v povgia stanje
zalog precej nizje, saj podjetje ne drzi ciljneog@ materialov, temvena podlagi predvidenih
potreb nardi materiale, ko jih potrebuje.

Slika 12: Primerjava gibanja zalog pri tradicior&amin MRP sistemu

A Tradicionalni sistem zalog A MRP sister

Q Q

Ciljna
zaloga

Tocka
narcaila

Varnostna
zaloga

> >

cas cas

Vir: Lastni vir.

Za winkovito delovanje MRP sistema je potrebno zagatdetne informacije, saj brez teh ne
moremo predvideti prihodnjih potreb po posameznétamalih v proizvodnji. ManjSa podjetja,

ki niso pripravljena investirati v sodoben infornjski sistem, ne morejo zagotoviti vseh
potrebnih informacij ter so prisiljena vztrajatii pradicionalnem modelu, kjer za vsak material
dolacijo ciljno zalogo ter téko ponovnega natda.
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Informacije oziroma nujne vlozke v MRP sistem lalgtmemo v slede skupine (Wild, 1997,
str. 180):
0 operativni plan,
0 kosovnice,
0 dobavni in proizvodnéasi,
0 stanje zalog.

Operativni plan, ki je sestavljen iz dolgéonega plana prodaje podjetja, kratkarega plana
prodaje posameznih proizvodov ter Ze odprtih &rkupcev, podjetju omog@ projekcijo
potreb v prihodnosti, na podlagi katerih lahko sn@ktivnosti v proizvodnji in nabavi.
Operativni plan namee postavlja smernice kaj, kdaj in koliko konénih proizvodov se bo
proizvedlo v prihodnje. Na podlagi operativheganpldahko zagotovimo pragasno izdana
narciila dobaviteljem za materiale in surovine, ki sdrgbni za izdelavo teh proizvodov (slika
13). Predpogoj za to so urejene kosovnice proizvpdani dobavni in proizvodniasi ter
pravilno stanje zalog vseh materialov.

S pomajo vlozkov v sistem ter preprostih kalkulacij zrgtrMRP sistema tako dobimo
odgovora na vprasanji:

0 kdaj, koliko in katere materiale nar&ti za potrebe proizvodnje,

0 kdaj proizvesti kodne proizvode, da bomo zadovoljili predvideno pogpraanje.

Slika 13: Struktura MRP sistema

Dolgorazni
plar

v

Odprta nardila ) Operativn ¢ Predvideno

kupcey plar povprasevan
Kosovnice —P» <€4— Stanje zalog
MRP sistem

Dobavni¢asi —p»

— T

Predvidena Predvidena
narcila proizvodnija
materialov

Vir: Wild, 1997, str. 181.
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Implementacija MRP sistema je kljub nekaterim pojklanostim Se vedno najboljSa izbira za
uravnavanje zalog materialov pri odvisnem povpragpy zaradi pozitivnhega vpliva na visino
zalog. Hkrati podjetje posredno izboljSa tudi rav&oritve in produktivnost v proizvodnji.
Zaradi celovitega pristopa je MRP sistem zmoZeegdbntrole zalog zagotoviti tudi planiranje
proizvodnje in celo planiranje virov proizvodnjeoZhamo namketri tipe MRP sistemov, ki jih
delimo glede na kompleksnost (Schroeder, 198945%):
0 MRP I - Sistem kontrole zalog
Sistem MRP | nadzira raven zaloge materialov tempptyebi sproZza nakupne naloge.
Poleg tega na podlagi operativhega plana sprogtodvodne naloge, vendar pri tem
ne planira zmogljivosti.
0 MRP Il — Sistem kontrole zalog in proizvodnje
Nadgradnja prvega sistema je MRP Il oziroma MRReBisz zaprto zanko. Ta poleg
nadzora zalog in proizvodnje omagotudi planiranje zmogljivosti, tako da preverja al
ima podjetje dovolj zmogljivosti za planirane pnzine naloge. V primeru pomanjkanja
zmogljivosti je namré potrebno spremeniti operativni plan ali pa p@tezmogljivosti.

MRP 1 omog@&a takSno usklajevanje operativnega plana z razlpoiok
zmogljivostmi.
0 MRP Il — Sistem planiranja virov proizvodnje

Najnaprednejsi sistem MRP Ill poleg zalog in zmivgkti proizvodnje usklajuje tudi vse
ostale vire, ki vstopajo v reprodukcijski proce®rfdrna sredstva, zaposleni, kapital).
TaksSen sistem je tudi najzahtevnejSi in zahtevalpapinformatizacijo poslovanja.

Podjetje se glede na kompleksnost proizvodnegaepeom informacijskega sistema atllaa
najbolj ustrezen tip MRP sistema. MRP sistem jébalgjuporaben v proizvodnih podjetjih s
Sirokim proizvodnim asortimentom, saj je v takSn@wdjetju usklajevanje proizvodnih in
nabavnih aktivnosti zelo obsezno.

3. Koncept oskrbne verige

Oskrbna veriga je skupek neposrednih in posredtopesj v procesu, ki je potreben za
izpolnitev kugevega naréila. Oskrbna veriga poleg proizvajalcev in dobdjgtevkljucuje tudi
prevoznike, sklad&, trgovce ter kupce. Oskrbna veriga vé&ljje tudi vse funkcije znotraj
posamezne organizacije, ki prispevajo k izpolrkiyicevega naréla (Chopra, 2001, str. 3).

Oskrbno verigo sestavljajo procesi, ki obravnavgo:ne, informacijske, finatne in znanjske
tokove, katerih cilj je zadovoljiti potrebe kupcevproizvodi in storitvami w8h povezanih
dobaviteljev (Ayers, 2000, str. 4).

Struktura oskrbne verige je odvisna od é&ngh potreb in vlog vseh partnerjev v verigi pri
izpolnitvi teh potreb. Oskrbna veriga lahko vKijijie kupce, trgovce, distributerje, proizvajalce

in dobavitelje materialov. V nekaterih primerih @najalci preskeéijo posrednike in ponujajo
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proizvode kupcem direktno, spet drugje je bolj sims ustvariti mrezo distributerjev, ki skrbijo
za promocijo in prodajo izdelkov.

Oskrbna veriga ni omejena glede smeri tokov. Magnré dojemajo oskrbno verigo kot tok
od dobaviteljev prek proizvajalcev do Karih kupcev. Véji del fizi¢cnih procesov resdade v
tej smeri, vendar pa znotraj oskrbne verig&eteeliko tokov tudi v obratni smeri. #o
proizvodov, dodeljevanje popustov, @la in ostali tokovi potrjujejo dvosmernost oskrbne
verige, ki jo je potrebno uposStevati pri gradnjiyeks, 2000, str. 5).

Slika 14: Model oskrbne verige

Dobavitelji o Kupci
Proizvajalec

> Dizajn > Trg >
> Pridobite\> Predelavs>Distribucije>
1 ]
/

N
Dobavitelji - Konéni kupci
dobaviteljev

< Tokovi informacij, proizvodov in finanénih sredstev v obe smeri >

Vir: Poirier, 1996, str. 6.

Model oskrbne verige, ki ga je razvil A.T. Kearn@ljika 14), zdruzuje ze omenjene opredelitve
Chopre in Ayersa v celoviti model oskrbne verigeesemi tremi elementi verige — procesi,
partnerji in tokovi.

Primarni razlog za obstoj kakrSnekoli oskrbne werjg v zadovoljitvi kupevih potreb ter
hkratnem ustvarjanju profita. Aktivnosti oskrbneige se prinejo s kugevim nar@ilom in se
kon¢ajo z zadovoljnim kupcem, ki je @al kupljeno (Chopra, 2001, str. 4).

Temelj uspesSne oskrbne verige je torej spet razamepotreb kupcev, ki smo jih ze definirali
pri dejavnikih vpliva na zaloge. Sledi Iégn sklep, da potrebe kupcev vplivajo tako na zaloge
kot na oskrbno verigo ter da mora podjetje izlskladni strategiji upravljanja zalog in oskrbne
verige. Pri izbiri strategije oskrbne verige lahkbiramo med strategijo visoko odzivne verige
ter strategijo stroSkovna:unkovite verige.

Odzivna oskrbna verigaomoga@a (Chopra, 2001, str. 32):
0 dobaviti velik spekter zelene keéine proizvodov,

zagotoviti kratke dobavnease,

upravljanje raznolikega proizvodnega asortimenta,

zagotoviti visoko raven storitve,

graditi inovativne proizvode.

o O O o
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Visoka odzivnost oskrbne verige pa hkrati prinafdi visoke stroSke upravljanja, saj zahteva
investicije v zaloge, proizvodne kapacitete in kgzproizvodov. Potrebe po odzivni oskrbni
verigi se torej odrazajo tudi v strategiji zalog,Rora zagotavljati visoko raven storitve ob
kratkih dobavniktasih.

Nasprotno i8e stroSkovno wWwinkovita oskrbna veriga prihranke v stroSkih proizvodnje in
dobavi proizvoda kupcu (Chopra, 2001, str. 32).

Iskanje prihrankov je prisotno tudi pri investidijav zaloge, zato se v primeru strategije
stroskovno tinkovite oskrbne verige podjetje zavestno odpovedigoki ravni storitve zaradi
potrebe po nizki vrednosti zalog.

Diametralnost obeh strategij lahko predstavimo s@go stroSkovno-odzivnostne meje (slika
15). Meja prikazuje skupek moznosti podjetja gledeire med odzivnostjo in stroSkovno
ucinkovitostjo. Podjetje se lahko nahaja tudi pod arnegradi notranje néinkovitosti, ki pa jo
lahko premaga, ter tako isesno izboljSa odzivnost intmkovitost oskrbne verige. Ko podjetje
doseze mejo, lahko izboljSa eno izmed komponentlegun druge. Seveda pa lahko podjetje,
ki se nahaja na stroSkovno-odzivnostni meji, iZ#lpotranje procese in tehnologijo ter s tem
premakne mejo navzven.

Slika 15: StroSkovno-odzivnostna meja

A

visoka

Odzivnos

nizka

nizka StrosSkovna &inkovitost visoka

Vir: Chopra, 2001, str. 33.

Na podlagi »trade-offax med odzivnostjo itinkovitostjo oskrbne verige se mora podjetje
odIcciti, kakSno stopnjo odzivnosti zeli zagotavljatri BEm mora upoStevati potrebe kupcev in
stroSke povezane s to odiwijo. Vsekakor ima ta odlitev pomemben vpliv na viSino
potrebnih zalog v celotni oskrbni verigi.
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3.1. Stopnje v razvoju oskrbne verige

Vse, kar smo do sedaj spoznali, je hakazovalaiatatidik oskrbne verige, ki ne upoStevasa
kot pomembnega dejavnika. Dinami vidik oskrbne verige razSirja to dogmo in v &oa
vkljucuje spremembe \asu ter pri optimizaciji predlaga takSno strateggavoja oskrbne
verige, ki bo skladna z tegovanim razvojem podjetja. Zaradi konstantnegtgia konkurence

je sodobno proizvodno podjetje prisiljeno v stairaoljSevanje poslovanija, ki je zaradi vplivov
globalnega trga in Ze opravljene racionalizacij@&tov v proizvodnji vse bolj odvisno od
razvitosti oskrbne verige. Podjetja so natnge izrpala vse ostale rezerve, zato je postalo
uc¢inkovito upravljanje oskrbne verige v mnogih pritheedina prava konkuréna prednost
podijetij.

Vodilni avtor in raziskovalec na podijo razvoja oskrbnih verig — Charles Poirier — jeddlil
razvitost oskrbne verige na Stiri stopnje — leitslexdijo glede na stopnjo doseZene optimizacije.
Podjetje naj bi ptielo optimizacijo oskrbne verige z interno optimipaposlovnih funkcij ter jo
koncalo z eksterno optimizacijo celotne oskrbne verigetere kowni rezultat prinasa
sinhronizacijo poslovnih procesov vseh poslovraltmerjev v verigi.

Vsekakor ima razvitost oskrbne verige pomemben/vmi zaloge, zato bom na kratko predstauvil
vsako izmed Stirih stopen;j ter prikazal vpliv vsakezaloge. Pri tem je potrebno dodati, da sedaj
ne obravnavamo ¥ezalog le v proizvodnem podjetju, tendvepazujemo raven zalog v celotni
oskrbni verigi.

O prvi stopnji razvoja oskrbne verige lahkaézeamo govoriti, ko se podjetje zave, da je za
uspesno poslovanje potrebna@et sodelovati s svojimi dobavitelji in kupci. Rem se postavijo
prioritete na procesih upravljanja zalog, zman@ampgisttnih stroskov, transporta in
zagotavljanja Zelene ravni storitve. Rezultat po&skv prvo stopnjo razvoja oskrbne verige so
tako veliki prihranki v podjetju, saj z Zatnimi izboljSavami najuwepridobimo ravno pri stroskih
zalog in ostalih logisthih stroskih.

Naslednja stopnja v razvoju seqme z informatizacijo poslovanja, saj tako pridobimoZznosti
za sistemske izboljSave in poenostavitve. Dobeorimécijski sistem prinasa vrsto zbirnih
informacij o povpraSevanju po izdelkih in matehatier kapacitetah podjetja, tako da lahko
podjetje Se dodatno izboljSa upravljanje zalog.adata:nejSih informacij se namgeizboljSa
natargnost predvidevanja povprasevanja, kar ima vplipoaebno viSino varnostnih zalog in
razpoloZljivost le-teh v verigi.

S tem podjetje zakljti interno optimizacijo ter se gasi preusmeri h grajenju eksterne oskrbne
mreze. Le sodelovanje z ostalimi poslovnimi pajtnerverigi, ki temelji na zaupanju, lahko
prinese dolgoréni uspeh. Ve&a transparentnost v oskrbni verigi ima vsekakoliwpudi na
zaloge, saj je podjetjiem v verigi laZje dato »pravo« raven zalog. Hkrati zaradi deljenja
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informacij med partnerji v verigi pozitivno vplivasrtudi na natatnost planiranja ter posredno
na potrebne zaloge v verigi.

NajrazvitejSe oskrbne verige dosezZejo popolno smbeacijo poslovnih procesov, ki ima temelje
v skupnih vlaganjih in trajni povezavi med poslawnipartnerji. Tedaj postane oskrbna veriga
prava konkuretna prednost, ki omoga winkovitejSe poslovanje ter se izrazi v poasju
dohodkov vseh vpletenih. Hkrati se — zaradi kratkih zanesljivih dobavnih¢asov ter
pravaiasnih informacij o prihodnjem povprasSevanju — godrpo zalogah zmanjSa na minimum.

3.2. Upravljanje oskrbne verige

Upravljanje oskrbne verige (Supply Chain Managenfiemadaljevanju SCM])), ki se ukvarja z
optimizacijo omenjenih procesov in tokov, je siggecej nov koncept, vendar je v resnici le
nadgradnja logisthe znanosti. Martin Christopher (1998, str. 16) taglja, da je logistika
primarno osredot@ena na optimizacijo tokov znotraj organizacije, teetitko SCM priznava, da
interna integracija ni dovolj. Logistika nanires svojimi aktivnostmi poizkuSa optimizirati
tokove proizvodov in informacij med posameznimitparji v verigi, medtem ko SCM to
nadgrajuje z namenom povezave in koordinacije m@mcened partnerji v celotni verigi.

Slika 16: Razlika med logistiko in upravljanjem dske verige (SCM)

Logisti¢ni pristop

B Nabavi B Kontrola B Proizvodnja- Prodaja. Distribucija.
L] | HE #° Nl (| | HE L] |

SCM pristop

) T

Vir: Christopher, 1998, str. 17.

Za uspesSno optimizacijo zalog je potrebno upostdudi znailnosti oskrbne verige podjetja.
Optimizacija zalog nameefunkcionira skozi oskrbno verigo ter si deli skupilj zadovoljitve
kupcevih potreb. Winkovita oskrbna veriga lahko pripomore k zniZzamsjimoskov in s tem
posledéno odhodkov, tako da s svojimi aktivnostmi znizpgrebne strosSke investicij v zaloge
in ostalih logisttnih stroSkov. Kot smo ugotovili, te aktivnosti nistrikino omejene na
upravljanje zalog, temveprihaja v ospredje potreba po izboljSanju komucijkain pretoka
informacij v verigi.
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Za potrebe diplomske naloge bi izpostavil predvsgiiv celovitega pristopa k uravnavanju
zalog, s katerim dosezemo optimalno porazdelitetrepaih zalog v celotni oskrbni verigi.

TakSen pristop omog@a vzpostavitev skupne strategije upravljanja zgaatai, vendar je pri tem

potrebno v podjetju dogemiselni preskok v razumevanju svoje vloge v vetey se zavestno

odixiti za partnerske odnose z ostalimi »akterji« vigierZdruzevanje v mreze ali grozde
poslovnih partnerjev je nujen predpogoj uspesSnedalevanja, ki temelji na zaupanju ter delitvi
stroskov in profita.

V primeru, da je podjetju uspelo narediti potretmselni preskok za vzpostavitev sodelovanja z
ostalimi partnerji, priporéa Charles C. Poirier (1996, str. 19) skaslaktivnosti:
» vzpostavitev strateSkih partnerstev z dobavitelji, kar bo prineslo izboljSave pri
planiranju potreb, izpolnitvi natd, dobavah, pléilih ter nadzoru zalog,
* »outsourcing« opravil, kot so upravljanje z zalogami in trangponajbolj primernim
partnerjem v verigi, kar bo vplivalo na celotneoSke,
» poudarek nakupnih logistiénih aktivnostih, s katerimi zagotavljamo dobavo po verigi
Z najnizjimi stroski,
» oblikovanje radikalno drugaih distribucijskih strategij za izboljSavo odnosov s kupci,
» vzpostavitevinformacijske povezave med partnerji v verigi, ki omoga zmanjSanje
presezkov in ostalih nepotrebnih aktivnosti v vierig

Ob tem lahko ugotovimo, da imajo navedene aktivrpstreden vpliv na dejavnike, ki vplivajo
na zaloge. Spoznali smo Ze nairda podjetja drzijo zaloge zaradi negotovosti @iijega
povprasevanja. V primeru, da vzpostavimo povezawsl ikupci in dobavitelji, zmanjSamo
negotovost ter posletho tudi zaloge v celotni oskrbni verigi.

4. Upravljanje zalog v oskrbni verigi Danfoss DH

4.1. Predstavitev divizije Danfoss DH in podjetja Danfoss Trata

Danfoss, vodilno mednarodno podjetje za regulaagcevanja, hlajenja in gibalnih sistemov s
sedezem na Danskem, je postaldineki lastnik Trate leta 1995. S prevzemom podjétga je
Danfoss Se dodatno okrepil svojo prisotnost na @garogrevanja, kajti podjetje Danfoss Trata
je v kratkemcasu postalo najpomembnejSe podjetje za razvojdelaxo pogonov, ventilov in
regulatorjev brez pomozne energije v strateSkemoposem podrdéju daljinskega ogrevanja
(Danfoss District Heating).

Multinacionalko Danfoss sestavljajo tri divizijei, $o relativno samostojne pri dékmnju lastne

strategije. Poleg divizije District Heating (ogreya) sta tu Se Comfort Division (hlajenje) in
Burner Division (gibalni sistemi). Vsako od njihssavlja v€ deset samostojnih podjetij, ki
delujejo v skladu z zastavljenimi cilji divizije.aZadi razlnosti panog, v katerih delujejo
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podjetia v omenjenih divizijah, je sodelovanje mejimi omejeno le na iskanje skupnih
strateSkih dobaviteljev vhodnih materialov in suno\Deloma je vzpostavljeno tudi sodelovanije
pri prodaji, kajti vzpostavljena je globalna mrepaodajnih organizacij (Danfoss Sales
Companies), ki skrbi za prodajo izdelkov vseh ttafizij.

Danfoss Trata je moderno proizvodno podjetje z 2@Bro izobraZzenimi in motiviranimi
zaposlenimi. Podjetje razvija in proizvaja elektedranske izdelke za regulacijo daljinskega
ogrevanja, ogrevanja in klimatizacije. Skupni lgpnomet je v letu 2003 znaSal 23,1 mio EUR
oziroma 5,4 milijarde SIT. Podjetje ima poleg pradne vloge tudi vlogo sredid strateskih
funkcij, saj v podjetju domujeta oddelka Planirangkrbne verige (Supply Chain Planning) in
StrateSke nabave, ki skrbita za optimizacijo lognh stroSkov celotne divizije.

Prav zaradi tega se v podjetju ne osrec¢ajto le na optimizacijo zalog v proizvodni enoti,
temve ima prednost optimizacija v celotni oskrbni vergpristop, ki je v slovenski praksi Se »v
povojih«. TakSen pristop je seveda modde v ve&jih podjetjih, oziroma ko so le-ta del
mednarodnih korporacij.

4.2. Proizvodni program Danfoss Trate

Danfoss Trata proizvaja Stiri glavne skupine izdelkki sluzijo kot komponente v toplotnih
postajah (slika 17). Vsako izmed teh pa lahko riaaena podskupine, saj so zahteve pri
komponentah precej razhie glede na namen toplotnih postaj, v katere sajege. Toplotne
postaje, ki sluzijo ogrevanju stavb, delimo na pjgsta individualne stanovanjske hiSe, postaje
za veje stanovanjske in poslovne stavbe ter postajebnacitno ogrevanje (soseske). Namenu
primerna je namkesestava in velikost posameznih komponent.

Slika 17: Glavne skupine izdelkov podjetja Danfossta d.o.o.

Balansirni ventili

Regulatorji tlaka / pretoka Regulatorji temperature

Vir: Promocijsko gradivo podjetja Danfoss Trata.d.p2004.
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Pri analizi upravljanja zalog bom zaradi izjemn&tgvila proizvodov primoran le-to omejiti na
eno skupino izdelkov iz proizvodnega programa Dssftrate. Le tako je mozno analizirati tok
materialov in proizvodov skozi oskrbno verigo zaptrkvirov te diplomske naloge.

Za analizo sem izbral podskupino regulatorjev tlak@retoka »Heavy Duty« (v nadaljevanju
HD), ki se uporabljajo v wgih toplotnih postajah. Skupino sestavlja 810 raazstmih
proizvodov. Razlog za izbiro te skupine je nedgwnos skupine iz druge proizvodne enote v
Danfoss Trato. Ob prenosu se je ugotovilo, daljedin dela v prejsSnji proizvodni enoti precej
drugaen — lahko bi rekli, da so delali »podoitku« — kar se je posleattio pokazalo v previsokih
zalogah vhodnih materialov in polizdelkov. Izsledkialize bodo tako praktho uporabljeni pri
optimizaciji zaloge in vzpostavitvicinkovitega upravljanja le-te v prihodnosti.

4.3. Oskrbna veriga divizije District Heating

Do nedavnega je bila divizija District Heating (\adaljevanju Danfoss DH) izkijmo
proizvajalec komponent za toplotne postaje, v jete letu pa so prevzeli dve podjetji, ki
izdelujeta toplotne postaje, ter s tem pridobilieme kupce komponent. To je powito
spremembe v oskrbni verigi, saj je bilo potrebnweevigo integrirati novi podjetji. Prav zaradi
naragajoce kompleksnosti oskrbne verige je postal vpliv dkioke Planiranja oskrbne verige in
StrateSke nabave kljopega pomena za bo#io Winkovitost oskrbne verige. Ena izmed glavnih
nalog oddelka Planiranja oskrbne verige je uravngvaalog v celotni verigi, tako da le-te
dosegajo minimalno vrednost ob Zeleni visoki dojpassti proizvodov.

Slika 18: Oskrbna veriga divizije District Heating

— “%’ qv D » K§
— nﬁ:
Dobavitelji LPM BV Lo sUB
LPM Fl HEX REDAN —> OEM kupci

Projekti
Legenda:
Proizvajalci komponent: Proizvajalci toplotnih postaj:  Ostalo:
SIDH — Danfoss Trata (Slovenija) LPM SUB - LPM (Finska) CDC - Centralno skladi& komponent (CDC, Danska)
DKDHJ — JIP (Danska) REDAN - Redan (Danska) DSC — Danfossove prodajne organizacije
LPM BV — LPM (Poljska) OEM kupci — strateSki kupci
LPM FI HEX — LPM (Finska)

Vir: Interno izobrazevalno gradivo podjetja Danfdsata d.o.o., 2004.
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Kot je razvidno iz slike 18 (stran 30) spada Dasfdsata (SIDH) v skupino proizvajalcev
komponent, ki le-te tako kot ostale proizvodne enmdSilja v centralno skladi§ na Danskem
(CDC). S centralnim skladi@m je povezava med kupci in proizvajalci komponent
poenostavljena ter prinasa velike prihranke pngportih in zalogah. Tako sta bili tudi prevzeti
podjetji brez tezav integrirani v oskrbno verigd katerna kupca iz centralnega sklagigLPM
SUB, REDAN).

Vmesni ¢len med centralnim skladi8m in korgnimi kupci predstavljajo v v@ni primerov
Danfossove prodajne organizacije (DSC), ki so vigpdene po posameznih drzavah in skrbijo
za prodajo. Teh je vekot trideset in pokrivajo vse evropske drzave @lje trge po svetu.
Vecina izmed evropskih prodajnih organizacij je bikdjw¢ena v projekt »Direktna distribucija,
ki je omog@ila dobavo proizvodov iz centralnega skla@didirektno h kupcu. Tako je bila
eliminirana potreba po drzanju lokalne zaloge vapasznih prodajnih organizacijah, hkrati pa je
bil s tem vzpostavljen popoln nadzor nad zalog&dredpogoj za direktno distribucijo je seveda
dobra organizacija transportov ter relativna bbzkupcev, saj Danfoss DH zagotavlja «ine
primerov dobavo v roku enega dneva. Ker je nekaggrepske drzave nemaog® servisirati iz
Danske v roku enega dne, so bili vzpostaviljeni tegjionalni distribucijski centri, kjer se
skladi€i zaloga kownih proizvodov za okoliSke trge. Razvijéjcse trgi vzhodne Evrope, na
katerih Danfoss do nedavnega ni bil prisoten, Se wkljuteni v omenjeni projekt ter imajo zato
svoje lastne lokalne zaloge. Vpliv oddelka Plarjmarskrbne verige, ki uravnava tudi zaloge po
prodajnih organizacijah, je v primeru lokalnih zgalzjemno omejen, saj prodajne organizacije
poratajo o zalogah le na zbirni ravni.

Poleg manjSih kupcev, ki jih oskrbujejo prodajngarizacije, ima Danfoss tudi velike strateske
kupce in projektne kupce, ki jih prodajna sluzbaasbava Iéeno. Z vidika oskrbe in vpliva na
zaloge so le-ti kupci obravnavani enako kot posamgmodajne organizacije in so servirani iz
centralnega skladia. Prav tako kot vge prodajne organizacije tudi ti kupci posiljajapirano
prodajo oddelku Planiranja oskrbne verige, ki nalag teh informacij in dodatnih analiz
sestavijo agregatni plan prodaje koin proizvodov in izrdunajo potrebne varnostne zaloge v
verigi.

Vsaka izmed proizvodnih enot komponent in toplojmilstaj ima svoje dobavitelje materialov in
surovin, ki jih v oddelkih nabave upravljajo lokalnstatasno pa poteka proces racionalizacije
Stevila dobaviteljev, ki ga vodi oddelek Strate$iebave v Danfoss Trati. S tem se poizkuSa
poveati kupno m¢ Danfossa pri dobaviteljin ter na temelju tega ddrastrateSke povezave z
glavnimi dobavitelji. Vsekakor ima takSna usmeritposledice tudi na zaloge, saj zc¢pe
transparentnostjo poslovanja in¢jim zaupanjem med partnerji omagoodpravljanje oduih
zalog ter zmanjSa potrebe po varnostnih zalogabh.

Kot klju¢ni dejavnik uspeha v tako kompleksni oskrbni verzgve: tisocimi proizvodi bi
izpostavil sodoben poslovno-informacijski sistemSAP, ki omogda pokrivanje celotnega
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podraija poslovanja podjetja. SAP sistem je modularnmaean ter tako omoga poljubno
integracijo podréij v informacijski sistem.

Danfoss uporablja logigme in finagno raunovodske module, med katerimi bi izpostavil
module za (Hals, 2000, str. 13-16):

0 Materialno poslovanje, ki omog@&a podporo za celoten proces oskrbe v povezavi z
ostalimi moduli, v katerih nastajajo zahteve zaavab Naloge modula so med drugim
tudi planiranje materialnih potreb, upravljanjeagl skladigno poslovanje in obdelava
zunanjih storitev.

0 Planiranje proizvodnje omog@&a celovito reSitev za vse @hijne vrste proizvoden,;.
Znotraj tega modula se vodi celovito planiranjéerminiranje proizvodnje.

0 Prodaja in distribucija podpira vse aktivhosti v zvezi s prodajnim proecesod
marketinskih dejavnosti, planiranja prodaje pa domdpje same. Modul poleg
elektronskega prodajnega procesa ontagpremljanje prodaje proizvodov in kupcev po
posameznih prodajnih trgih.

0o Finan¢éno racunovodstvo zbira vse relevantne podatke za&umovodske funkcije v
podjetju. Omogda planiranje, evidentiranje, nadzor in analizéureovodskih podatkov.

o Kontroling, ki omog@a celovito podporo za pripravo informacij za ré&zé nivoje
poslovodenja ter nudi stalen nadzor nad &mhami deli poslovanja z indikatorji
uspesnosti.

V primeru Danfoss DH, ko imamo v sistem integrirgmeizvajalne enote, centralno skla@isn
prodajne organizacije, pa so zmoznosti sistemarj@z8 do te mere, da je maogoupravljati
celotno oskrbno verigo centralno. Néta lahko preko elektronske (EDI) povezave potekajo
med enotami v oskrbni verigi avtomatsko, prav tdkioko planer oskrbne verige enostavno
ugotovi stanje zalog kénih proizvodov v proizvodnih enotah in sklatli§ hkrati pa lahko v
posamezni proizvodni enoti s potjm logistichega modula v SAP-u planirajo proizvodnjo in
potrebe po materialih s pojo MRP sistema.

4.4. Analiza stanja zalog za izbrano produktno skupino HD

Zaloge materiala in trgovskega blaga se v podjetjirno vrednotijo po dejanskih nabavnih
cenah, ki vklj¢ujejo nakupno ceno, uvozne in druge nélirge nakupne dajatve ter neposredne
stroSke nabave. Nakupna cena je zmanjSana za webl@puste. Zaloge nedokame
proizvodnje in proizvodov so vrednotene po proiair@h stroskih. Poraba zalog se vrednoti po
metodi FIFO z uporabo stalnih cen in odmikov. Pekirasrrednosti zalog se oblikujejo na
podlagi préakovane porabe oziroma prodaje v naslednjih 6n124i mesecih z uporabo 25%,
50% in 75% stopnje odpisa v skladu Zuaovodsko usmeritvijo koncerna. Za zaloge izven
prodajnega programa se oblikuje popravek vredmogsini 90%. Zaloge ne presegajo iztrzljive
vrednosti, kar je v skladu z Mednarodnimiwaovodskimi standardi.
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Pri distribuciji in prodaji HD proizvodov podjetjgorablja omenjeno oskrbno verigo, zato velja
na za&etku ugotoviti stanje zalog v verigi ter nato ot¢eoptimalno stanje. Celotna analiza
temelji na podatkih iz poslovno-informacijskegatesisa podjetja, ki sem jih zbral v &aku
septembra 2004 ter vkljujejo stanje zalog in porabo materialov odetka januarja do konca
avgusta tega leta. Podatki o zalogi so zajeti ma31a08.04 zaradi prakhih razlogov, saj so
tako primerljivi s podatki iz megaih porcil podjetja o kljinih kazalnikih poslovanja.
Omenjena mesea porgila so hkrati vir podatkov o kumulativni prodaji Hproizvodov na
vseh svetovnih trgih.

4.4.1. Stanje zalog HD proizvodov v skladiscih

Politika Danfossa je, da se kam proizvodi ne skladiSjo v proizvodnih enotah, temiese takoj
posljejo v centralno skladié. S tem se izognemo kdpnju nepotrebne zaloge, saj se v tem
primeru proizvodni nalog odpre le v primeru potrebeentralnem skladisi. Centralno skladi®

je sistemsko gledano den sistem z dvema podsistemoma. V podsistemu zkozRa8 je
skladi€ena zaloga proizvodov namenjena za direktno distijiio kupcem. Podsistem P37 pa je
bazini sistem iz katerega se servisirajo vse prodajgarozacije (tudi P08), strateSki kupci in
projektni kupci. Kot je razvidno iz tabele 3 je¢u®a zaloge v podsistemu P37. Precej zaloge se
nahaja tudi v prodajnih organizacijah, ki niso uk§ne v SAP sistem. Analiza teh zalog ni
mogaia, ker so edini vir informacij o zalogah m&sa por@ila teh organizacij, ki pa ne
omogaajo delitve zalog na podskupine (npr. zaloge HDzwadov).

Tabela 3: Zaloga HD proizvodov na dan 31.08.04 (CD&nska)

Zaloga v skladiS¢ih Vrednost zaloge (v SIT)
Centralno skladis¢e / P37 161.416.720
Skladis¢e direktne distribucije / P08 19.632.349
Prodajne organizacije nn
Skupaj 181.049.070

Vir: SAP sistem podjetja Danfoss Trata d.o.o., 2004

Oddelek Planiranja oskrbne verige, ki skrbi za oeaanje zaloge kanih proizvodov v
skladigih, le-to uravnava s pomim ABC Klasifikacije proizvodov. Splosno zelo razsni
model ABC klasifikacije proizvodov twje proizvode v tri razrede, in sicer (Wild, 19%tr.31):
o razred A, ki ga sestavlja priblizno 10 odstotkowelvsproizvodov, le-ti pa tvorijo 65
odstotkov vrednosti prodaje,
0o razred B, ki ga sestavlja naslednjih 20 odstotk@ehv proizvodov, tako da z njimi
pokrivamo dodatnih 25 odstotkov vrednosti prodaje,
0 razred C, ki ga predstavlja preostanek proizvodowwednosti prodaje.

V Danfoss Trati zaradi spegifiosti panoge uporabljajo za klasifikacijo proizvedwilagojeno
ABC klasifikacijo, saj so glede na pretekle izk@Sopotovili, da lahko z 10 odstotki proizvodov
pokrivajo do 80 odstotkov vrednosti prodaje, nasjisd20 odstotkov proizvodov pa pokrije Se

33



dodatnih 15 odstotkov vrednosti prodaje. RazlogtakSno prilagoditev je izjemno Sirok
proizvodni program, ki ponuja veliko Stevilo pos#ébrazlicic standardnih proizvodov.

V oddelku je dogovorjeno, da so skla@igi le A in B klasificirani proizvodi. V primeru natila
C klasificiranega proizvoda pa je ta narejen pa&ilr v proizvodni enoti. Izjemoma, v primeru
vegjih projektnih nardil, se lahko naréeni C klasificirani proizvodi zsasno skladi&jo.

Temu primerni so tudi dogovorjeni dobawaisi, saj Danfoss zagotavlja dobavo A klasificiranih
proizvodov v enem dnevu, B v desetih dneh in C wajsitih dneh. Razlog za razliko med
dobavnim ¢casom A in B klasificiranega proizvoda lezi v manf$ekventnosti in tezji
predvidljivosti prihodnjega povpraSevanja B klagitinega proizvoda, kar poslédo v
nekaterih primerih ne omoga takojSnje dobavljivosti izdelka. Dobavéas C klasificiranega
proizvoda pa je rezultat proizvodnega in transggatasa.

Tabela 4 prikazuje delitev trenutne skupne zalo§eptbizvodov v obeh podsistemih glede na
ABC klasifikacijo, kjer je @ditno, da prodaja v letu 2004 (podatki obsegajo pjod obdobju
januar-avgust) ne sledi zeljeni razdelitvi 80-13R%zlog najdemo v enotni ABC klasifikaciji za
celotni proizvodni program Danfoss DH, ki pa neKcionira na ravni podskupin izdelkov.
Opazna je tudi precejSnja zaloga C Kklasificiraniioizvodov, ki po pravilih ne bi smela
predstavljati velikega deleza zaloge. Razlog za&rtakstanje je bil slab nadzor nad zalogo
kon¢nih proizvodov pred prenosom proizvodnje v Danfbsso.

Tabela 4: Zaloga HD proizvodov glede na ABC kl&siijo na dan 31.08.04 (CDC, Danska)

ABC klasifikacija | Stevilo izdelkov | Vrednost zaloge 31.8. (v SIT) Vrednost prodaje 2004 (v SIT) Prodaja 2004 %
A 41 59.407.952 429.215.175 61%
B 73 32.491.394 145.309.626 21%
C 696 89.149.767 129.945.702 18%

Vir: SAP sistem podjetja Danfoss Trata d.o.0.,£20desé€na pora@ila »Sales Januar 2004« -
»Sales August 2004«

Za zagotavljanje zadanih dobavriiasov A in B klasificiranih proizvodov uporabljajdaperji
oskrbne verige mehanizem varnostne zaloge, kir@unajo s pomgo preproste formule za
vsak proizvod posebej. Ob iZztanu nato Se omejijo rezultate, tako da varnostriagaane
predstavlja manj kot dva tedna ozirom& et dva meseca predvidene prodaje. Varnostno
zalogo nato vsak mesec pr&raajo in vnesejo popravke v informacijski sistem.

VZ =MP * VF * LT

VZ  =varnostna zaloga
MP = povpréni mesegni plan prodaje v naslednjih 3 mesecih
VF = varnostni faktor (izbrana vrednost 0,75)

VLT = koren dobavneg#sa v mesecih
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Sistem varnostne zaloge je vzpostavljen zaradi telavnega predvidevanja prodaje, kajti le-ta
zaradi Stevilnih variant izdelkov na ravni posanega proizvoda ne sledi zgodovinskim
vzorcem. To pomeni, da pretekla prodaja ni uporabsrova za predvidevanje prihodnjega
povpraSevanja. V tabeli 5 lahko razberemo vredwastiostne zaloge ter s primerjanjem s tabelo
3 (stran 33) ugotovimo veliko razliko med varnostzadogo in celotno zalogo, kar j&€it@n
indikator prevelike zaloge, saj kdilne nar@il nimajo vpliva na stanje zaloge. Sistemsko je
namre& doloceno, da je kotiina nard@ila v proizvodno enoto enaka dejanski potrebi.

Tabela 5: Varnostna zaloga HD proizvodov na daf&8@4 (CDC, Danska)

Varnostne zaloge v skladis¢ih Vrednost varnostne zaloge (v SIT)
Centralno skladiS¢e / P37 39.355.994
SkladiSc¢e direktne distribucije / P08 4.015.481
Prodajne organizacije nn
Skupaj 43.371.475

Vir: SAP sistem podjetja Danfoss Trata d.o.o., 2004

Navedene varnostne zaloge, ki so bile dareane avgusta, so precej nizje kot par mesecev
poprej, saj je bil v podjetju pred tem vzpostavlgogovor o posebni »podvojeni« varnostni
zalogi zaradi prenosa proizvodnje. Prenos narpmemeni z8asno ustavitev proizvodnje zaradi
prenosa opreme in orodij v hovo proizvodno enotdeivi¢asu ni mog®e proizvesti nobenega
proizvoda, zato je potrebno dobaviti vsa &ena nardila iz zaloge. Posebna varnostna zaloga je
bila nastavljena za vse A in B klasificirane prade na nivo povptame dvomesine prodaje v
zadnjih 12 mesecih. Posledica tega je danes pilevizaoga proizvodov.

Razliko med ravnjo varnostne in celotne zaloge datdorettno utemeljimo le s tranzitnimi
zalogami ter zalogami, ki jih sestavljajo proizvadir@eni s strani kupcev, ki pa Se niso bili
odposlani. Sistemsko je nanmirgzpostavljen MRP Il princip upravljanja zalog, k& podlagi
fiksnih dobavnih¢asov nar¢i proizvode »just-in-time« v proizvodne enote, ta#fa so ti
proizvedeni in dostavljeni v skladi& dan pred Zeleno dobavo kupcu. V primeru, da lenae
dobava takojSnja, se prodajno nalmdobavi iz varnostne zaloge ter i&&sno sprozi potrebo do
proizvodne enote za zapolnitev varnostne zaloge&kSéra princip omogta niZje zaloge
proizvodov ter odpravlja W deleZz nekurantnih zalog.

Vendar ima na raven celotne zaloge vpliv tudi né&iast plana prodaje, na podlagi katerega
centralni sistem (P37) nat@ proizvode v proizvodne enote. V primeru previg@kplana se to
posledéno odrazi v previsoki zalogi na skladi§ saj le-ta ni bila prodana v skladu s
pricakovanji. Kot sem Ze omenil, so bili HD proizvodred kratkim preneseni iz druge
proizvodne enote, kjer niso vodili natae statistike pretekle prodaje zaradi lokalnih possti.
Omenjena proizvodna enota je HD izdelke prodajaatralno prek CDC-ja in lokalno iz
proizvodnje. Lokalna prodaja se je vodila pod dnugiodnim sistemom, zato ob prenosu ni bilo
na razpolago celovitih podatkov o pretekli prodag podlagi katerih bi bilo moge oceniti
prihodnje potrebe kupcev.
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4.4.2. Stanje zalog v proizvodni enoti

Danfoss Trata je edina proizvodna enota, kjer s&yasja HD program, odkar je bila prenesena
proizvodnja. S prenosom so bile prenesene tudizadege vhodnih materialov, surovin in
polizdelkov. Vzpostavljeni so bili tudi kontakti dobavitelji, tako da ti sedaj dobavljajo
neposredno v Danfoss Trato. Tabela 6 prikazujgestaaiog materialov, surovin in polizdelkov,
ki se uporabljajo pri izdelavi 810 kaémnih proizvodov. Na dan 31.08.04 bilo na zalogi tzalil,6
mio SIT kortnih proizvodov, vendar gre omeniti, da so v temetidie ravnokar kokani
proizvodi, ki Se niso bili odpeljani v centralno la#li&e. Zaradi razlike med vrednostjo
varnostnih zalog in celotnih zalog lahko spet sumima previsoko raven zaloge.

Tabela 6: Zaloga materialov, surovin in polizdelkkivse uporabljajo pri izdelavi HD
proizvodov, na dan 31.08.04 (SIDH, Slovenija)

Zaloga v proizvodni enoti Vredn(\cl)sétI Tz)aloge Vrednost vgrrswgitne zaloge
Kon¢&ni proizvodi 1.600.391 0
Polizdelki 157.685.669 22.814.292
Materiali in surovine 216.639.500 14.152.245
Skupaj 375.925.560 36.966.537

Vir: SAP sistem podjetja Danfoss Trata d.o.o., 2004

Zaradi razlik v obravnavanju materialov in poliZtal v proizvodni enoti gre analizo stanja
zalog podrobneje razdeliti na dva dela, in sicer na

0 analizo stanja zalog materialov in surovin ter

0 analizo stanja zalog polizdelkov.

4.4.2.1. Analiza stanja zalog materialov in surovin

Analizo stanja zalog materialov in surovin lahkeipemo z analizo koeficienta oldemja zalog.

V proizvodni enoti je podobno kot pri kémih proizvodih vzpostavljen sistem ABC klasifikagij
materialov, zato je smiselno izkoristiti to moznaost primerjati podatke znotraj posameznih
skupin materialov. V tabeli 7 so zbrani podatki rednosti zaloge in koeficientih oldanja
zalog, ki jih podjetje izraunava mes®o za potrebe potanja visSjemu vodstvu kot del kijaih
kazalnikov poslovanjaKey Performance Indicators).

Tabela 7: Zaloga HD materialov in surovin na dar®8D4 (SIDH, Slovenija)

ABC Klasifikacija St.kod Vrednost zaloge (v SIT) Koeficient obradanja zalog
A 134 103.195.762 5,5
B 273 57.976.745 4.8
C 342 55.466.994 2,8

Vir: Mese&no pora@ilo »KPI Avgust 2004« podjetja Danfoss Trata d.0®AP sistem podjetja
Danfoss Trata d.o.0., 2004.
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Koeficienti obr&anja zalog, ki nam povejo, kolikokrat v koledarskistu se zaloge »obrnejo«,
potrjujejo sum, da so zaloge materialov in surovipodjetju previsoke, saj podijetje zé¢@om
dela v proizvodnji (MRP I1l) dejansko ne potrebujdiko zalog za nemoteno delo. Razlog za
previsoko zalogo sta lahko dva:

0 previsoke varnostne zaloge,

0 previsoke kokine nardil.

Varnostno zalogq ki sluzi za pokrivanje zamud dobaviteljev in rgtosti planirane porabe, v
podjetju izr&unavajo na vseh materialih in surovinah po stedemodelu;

VZ = (1 +ZD) * STD *\LT

VZ  =varnostna zaloga

ZD = zanesljivost dobavitelja (vrednost med 0,0 ,5)
STD = standardni odklon pretekle porabe

VLT = koren dobavneg&sa v mesecih

Na varnostno zalogo torej vplivajo zanesljivost adtelja, standardni odklon pretekle porabe in
dobavnicas. Model kljub enostavnosti zajemaw® glavnih dejavnikov, vendar pa ni vidgna
zelena raven storitve, ki je ponavadi osnova zaiar v modelih, ki temeljijo na standardnem
odklonu. Kljub temu lahko ugotovimo, da varnostnaloge niso previsoke oziroma SO
najverjetneje celo prenizke, saj predstavljajo ésalino vse zaloge, ter tako niso razlog za
previsoke zaloge.

Koli¢ine narodil temeljijo na dogovoru nabavnega oddelka s posameztobavitelji. Ob
podpisu pogodbe z dobaviteljem se nairr@ vsak material doto minimalna kolgina nar@ila,
na osnovi katere je potem tudi dédéma nabavna cena. Podjetje je ob prenosu proizequn;
novo podpisalo pogodbe z vsemi dobavitelji pod énalpogoji. Ob tem je ugotovilo, da so
zahtevane minimalne kélne s strani dobaviteljev precej e, kot bi bilo optimalno. Tako
mora podjetje velikokrat naenkrat kupiti kifio, ki bo zadostovala za ¥enesecev predvidene
porabe. S tem se seveda Kgpi zaloge, kar negativno vpliva na koeficient afanaja zalog.
Razlog za previsoko zalogo so torej visoke d&oe nargil, ki so bile srz problema ze v
predhodni proizvodni enoti.

4.4.2.2. Analiza stanja zalog polizdelkov
Zaloga polizdelkov naj bi sluzila zagotavljanju gretvnega dobavnegmsa v proizvodnji in
optimizaciji proizvodnih serij. Le tako je mog® drugje po oskrbni verigi zagotavljati

dobavljivost kownih proizvodov po predvidenih dobavniasih in minimizirati proizvodne
strosSke.
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Proizvodnja v podijetju poteka po posameznih stdprgaj vstopne materiale najprej obdelajo,
nato nastale polizdelke skupaj montirajo v novzmeiek, ki ga nemalokrat ponovno montirajo s
kaksnim standardnim materialom ali pa kakSnimitrefjolizdelkom, da dobijo kami izdelek.
Kompleksnost proizvodnega procesa je poenostaviii@zana na sliki 19, kjer so opazni
nivoji polizdelkov in vhodnih materialov. Med posammimi nivoji se vrSi raznovrstna obdelava
ali dodelava, poleg tega pa tudi velikokrat v pvoinji izdelajo nek polizdelek, ki ga nato
posljejo k zunanjemu kooperantu na obdelavo zam@gh stroSkov izdelave.

Slika 19: Ponazoritev kompleksnosti proizvodnegapsa

Ventil
| | | |
Prvi nivo v v . .
polizdelkov Ohisje Vrat pokrova Sedez Vlozek ventila
]
1 I T
Vhodni Odlitek ohisja Cev Razno Palice Razno
materiali
Drugi nivo Yo .
polizdelkov Kroznik Drog Pusa
podsestav

[

|
Tretji nivo v .
polizdelkov Kroznik

|

[
Vhodni
materiali Palice Palice Palice

Vir: Lastni vir.

TakSen kompleksen proizvodni proces kljub precejgngtevilu proizvodov omoga MRP |l
sistem, ki potrebe planira avtomatsko glede na ptaizvodnje. Predpogoj za delovanje sistema
SO ze omenjeni potrebni vliozki v MRP sistem: ogenatplan, natatino izdelane kosovnice,
to¢ni dobavnicasi in t&no stanje zalog.

Glavna skrb planerja oskrbne verige pri upravljarglog na polizdelkih v takSnem sistemu je
pravilno dol@anje varnostne zaloge. Oceniti mora nevarnd@spanja zalog na posamezni ravni
ter se izogniti podvajanju varnostnih zalog. ¢s€no mora v primeru zunanje kooperacije, ki
ponavadi vzame vetasa, zagotoviti temu primerno varnostno zalogo. $¢eproizvodni stroski
povezani z nastavitvenintasi strojev, je potrebno vzpostaviti optimalne pvodnje serije, ki
imajo tudi vpliv na viSino zalog polizdelkov.
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V podjetju je trenutno dol@na varnostna zaloga samo na tistih polizdelkihjirkipodjetje

poSiljia na zunanjo obdelavo, in sicer v visini pa¢pe enomesme porabe v preteklih
dvanajstin mesecih. Na ostalih polizdelkih varnastaloga ni doltena zaradi pomanijkljivih
podatkov o tem, kako si polizdelki sledijo v praizinem procesu.

Tabela 8: Zaloga HD polizdelkov na dan 31.08.0D{gISlovenija)

Zaloge polizdelkov St.kod Vrednost zaloge (v SIT)
Prvi nivo polizdelkov 305 24.829.409
Drugi nivo polizdelkov 317 82.757.951
Tretji nivo polizdelkov 154 43.455.811
Cetrti nivo polizdelkov 50 6.629.451
Skupaj 826 157.672.622

Vir: SAP sistem podjetja Danfoss Trata d.o.o., 2004

Razlog za trenutno stanje zaloge polizdelkov jbdreskati v predhodni proizvodni enoti, ki pri
dolocanju proizvodnih serij ni upoStevala stroSkov djdamalog. Tako je bilo velikokrat
proizvedeno vé& polizdelkov kot je bilo potrebno, kar potrjuje tdaeficient obréanja zalog, ki
je bil izratunan ob prenosu proizvodnje in je znaSal na raseh\polizdelkov 3,6. TakSen nizek
koeficient obrdanja — zaloga se obrne manj kot Stirikrat na letge—indikator slabega
upravljanja zalog polizdelkov.

5. Predlagane spremembe

Zaloge izbranih proizvodov v oskrbni verigi so adiralabega upravljanja z njimi v preteklosti
povsod previsoke. Podjetje se mora lotiti optimigazalog holisttno, tako da na Zatku
postavi strategijo upravljanja zalog ter temu prinee nastavi mehanizme, s katerimi lahko
vpliva na raven zalog. Le tako bo lahko vzpostavtivave temelje za upravljanje zalog ter
pricelo aktivnosti za odpravo nekurantne zaloge.

5.1. Strategija upravljanja zalog v oskrbni verigi za HD proizvode

VsakrSna zaloga v oskrbni verigi mora sluziti osm&wm namenu — zmanjSanju trenja med
povprasevanjem in ponudb@e analiziramo oskrbno verigo ugotovimo, da seing zaloge
nahaja v centralnem skladisin proizvodni enoti (slika 20).

Slika 20: Poenostavljen prikaz oskrbne verige zagrfizvode

Centralno
skladigge ﬁ

el JAEEHEER], _»\/ > Interni in

Dobavitelji Proizwodna enota

eksterni kupci

Vir: Lastni vir.
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V centralnem skladé& ima podjetje zaloge konih proizvodov, ki delujejo kot »duSilec«
neenakomernega povprasSevanja s strani internikstemih kupcev. TakSne zaloge so potrebne
zaradi teZavnega predvidevanja prodaje posamezuadiblkiov in hitrejSe distribucije le-teh.
TaksSna strategija daje otltie rezultate v primeru, da prodaja sledi zadani ABa&sifikaciji
proizvodov, kajti tedaj lahko podjetje 95 odstotkpwvprasevanja pokrije iz zaloge. Zal v
primeru HD proizvodov ta delez dosega le 82 odstoiovprasSevanija, saj se kar 18 odstotkov
prodaje zabelezi na C klasificiranih izdelkih, kajme bi bili skladieni (tabela 4, stran 34).
Podjetje sicer zagotavlja dvajsetdnevni dobavni zakC izdelke, vendar izkuSnje prodajnega
oddelka kazejo, da so potrebe kupcev glede dobawssa veéje. Veliki pritiski kupcev glede
krajSih dobavnih¢asov, ki v skrajnem primeru nezadovoljstva rezajlirv izgubi prodaje, so
trenutno najvéi problem upravljanja zalog kénih izdelkov, ki ga podijetje lahko razresi na tri
natine:
o lastna ABC Kklasifikacija za HD proizvode, ki bi polala iz zaloge 95 odstotkov
povprasevanja,
0 vzpostavitev krajSega proizvodnega in transportréaga, ki bi omogdla hitrejSo dobavo
iz proizvodne enote,
0 racionalizacija ko#énih proizvodov.

Zaradi velikega Stevila kaé@nih proizvodov, velike vrednosti posameznih prodeo in
razprSenosti prodaje med trenutno C klasificiranipmbizvodi, bi pomenila lastha ABC
klasifikacija veliko povéanje stroSkov zalog. HD proizvodi so nateelo speciiini proizvodi

z veliko dodano vrednostjo, ki se uporabljajo vlodmih postajah za velike poslovne in
stanovanjske stavbe. Prodaja je ¥ineprimerov nezvezna in izjemno skokovita, zatdbbo
potrebno imeti na zalogi veliko Stevilo dragih Enmdov, da bi lahko iz zaloge pokrili
nepredvideno natdo. Dodatna tezava je tudi zelo tezavno predvidgy@ovprasevanija, kar Se
povetuje nevarnost irpanja zalog in izgubljene prodaje.

Druga resitev je zato primernejSa, saj bi z vzpastigo krajSegacasa proizvodnje in transporta
omogaili hitrejSo dobavo vseh 696 C klasificiranih premov. Predpogoj za skrajSanje
proizvodnega&asa iz 5 dni na 2-3 dni je temu namenu primernagaaha polizdelkih in vhodnih
materialih. Zaradi potreb po kratkem proizvodnéasu je potrebno organizirati proizvodni
proces, tako da so vsi neposredni polizdelki inemali na voljo pred prejemom proizvodnega
naloga. Zaloga polizdelkov na zadnjem nivoju prgdadnjo v koini proizvod bo zaradi tega
narasla, vendar lahko s podrobno analizo in @migo kriti ¢nih polizdelkov te potrebe podjetje
minimizira. Vsekakor bo vpliv povanja stroskov zalog manjSi na ravni polizdelkov gatna
ravni korénih proizvodov, saj je v polizdelkih dodana vrednokiutno manjSa. Prav tako bi
pomenilo povéanje zalog na 309 prvonivojskih polizdelkin (tab&astran 39) veliko bol;
optimalno upravljanje zalog kot patanje na vé kot 600-tih kornih proizvodih.

Tretja moznost optimizacije zalog pa je racionaligakorcnih proizvodov, ki jo lahko izpelje le
razvojni oddelek, tako da zdruzi funkcionalnostguseznih razéiic kon¢nih proizvodov v en
sam proizvod. Pri integraciji proizvodov namiqgrihaja do véje natagnosti planirane prodaje,
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saj se prej razdrobljena prodaja zdruzi v prodagga proizvoda. Poleg tega se izboljSa tudi
ekonoménost proizvodnje, saj se ta vrSi v¢yiR serijah, kar prinese dodatne prihranke v
ekonomiji obsega. Poglavitne prednosti racionaljease v kowni fazi kazejo v velikih
prihrankih zaradi manjSega Stevila potrebnih malevi in polizdelkov ter ugodnejsih nabavnih
cenah zaradi \ih kolicin narail. Prav tako véja natadnost planirane prodaje pomeni manjsSe
potrebe po varnostnih zalogah, seveda le v primgaute upoStevajo standardni odklon kot
glavno merilo. Ker podjetje trenutno ne uporabljad@la varnostnih zalog na komh izdelkih,

ki bi temeljil na standardnem odklonu, je naslegngedlagana sprememba povezana z modelom
varnostnih zalog.

5.2. IzboljSava modela varnostnih zalog

V podjetju trenutno uporabljajo tri raztie modele, ki temeljijo na izkusnjah in ne na t&éong
osnovi. Za dinkovito upravljanje zalog bi bilo potrebno uskltdise tri modele oziroma jih
zamenjati z enim samim. V podjetju se pri uprayllamalog Ze »spogledujejo« z modeli, ki
vkljucujejo standardni odklon, saj so zaradi sodobnef@rnracijskega sistema na voljo vsi
potrebni podatki. Podjetje pri izZf@anu varnostne zaloge na vhodnih materialih Ze epaStpliv
standardnega odklona, pri kanh izdelkih pa so se v preteklosti poizkusi vpediaakSnega
sistema izkazali za neprimerne. Prodaja proizvodev je namré& izkazala za izjemno
spremenljivo, tako da so rezultati modela vedndkagabvali izjemno pov&anje potrebe po
varnostni zalogi. To je bilo po mnenju planerjevkribe verige nepotrebno, saj je bila
dobavljivost proizvodov iz skladi& vseskozi na visoki ravni in ni povzeda problemov.

Pri analizi podatkov sem opazil, da visok standaodiklon povzréajo posamezni visoki skoki
narcil, ki so bili posledica velikih projektov. V tenrimeru je bilo naréilo tudi nekajkrat vé&je
od povpréne meséne prodaje. Ker takSnih naiibni smotrno pokrivati iz zaloge, tem&gh je
nujno planirati ldeno, sem takSna ndita izlocil iz pregleda prodaje ter ponovno iZzuaal
standardni odklon. Rezultati so bili opazno bolirati pa so se tudi logio vklopili v koncept.
Varnostna zaloga nantréahko zagotavlja varnost le pred nepredvidenimbéif, tako da pri
izracunih ni smiselno upoStevati tudi »projekine prodaj&i jo podjetje planira znotraj
posebnega procesa. Ko je projektno tidogorejeto s strani kupca, obstaja velika verjstnda
je bilo le-to predvideno in proizvedeno vnaprej.

Sedaj, ko je standardni odklon iZzwwan iz relevantnih podatkov, je mozno uporabiti Ze
omenjeni Ryzinov model varnostnih zalog (stran 11):

VZ =RS * STD *VLT

VZ  =varnostna zaloga

RS = Zelena raven storitve

STD = »popravljen« standardni odklon pretekle pera
VLT = koren dobavneg&asa v mesecih
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Pri tem se mora podjetje odit, kakSno raven storitve Zeli dase TakSen model ima vrsto
prednosti, saj omoga jasno postavljanje ciljev s potijo ravni storitve ter predstavlja smernice
delovanja oddelka Planiranja oskrbne verige. Z japel takSnega modela je veliko lazje
obrazloziti, da lahko varnostne zaloge ob enakinirastoritve znizamo le z zmanjSanjem
standardnega odklona ali pa dobawakov.

Enak model je smotrno uporabiti tudi pri iZumavanju varnostnih zalog na vhodnih materialih
in polizdelkih. S tem doseZemo transparentnosizpatunu varnostnih zalog ter na vseh ravneh
v oskrbni verigi postavimo enake cilje in smerniia tak né&in bo v nabavnem oddelku mozno
postaviti cilj zmanjSevanja dobavnitasov vhodnih materialov, saj bo vsakrSna sprememba
opazna pri izréunu varnostnih zalog.

Opisane spremembe modela varnostnih zalog semkpsdiz simulaciji ter ugotovil, da lahko
podjetje ob 95 % stopniji storitve doseze takoj$mgginostno znizanje varnostnih zalog za 10 %
na ravni vhodnih materialov in 8 % na ravni &oin proizvodov. Nato lahko z aktivnostmi
skrajSevanja dobavnibasov in znizevanja standardnega odklona Se dodailiva na raven
varnostnih zalog in posletio celotne zaloge. Simulacije ni bilo mozno izvesé ravni
polizdelkov zaradi nejasne strukture le-teh. Preeljmvo modela na ravni polizdelkov bo
podjetije moralo izvesti obseznejSo tehnoloSko aoalki bo omogdila nastavitev varnostnih
zalog na »pravih mestih«.

5.3. Optimizacija nabavnih parametrov in dobaviteljev

Poleg na novo postavljenega cilja glede kratkihadwith ¢asov, ki imajo vpliv na zalogo prek
varnostne zaloge, je kijnega pomena za optimizacijo zalog vhodnih materigiélagoditev
koli¢in narail. Povpre&ne zaloge v podjetju namr@redstavljata v optimalnem primeru skupek
varnostnih zalog in polovica kélh narail. Ob prenosu proizvodnje je bilo ugotovljeno, sta
koli¢ine nardail previsoke, saj velikokrat predstavljajodyees&no porabo v proizvodnji. Naloga
nabavnega oddelka je déseéogovore o zmanjSanju kéin tudi na r&un visjih nabavnih cen.
Problem, ki je prisoten, je spec¢ifiost vhodnih materialov, ki jih ni moge kupiti kjerkoli,
temve je potrebno dodatno investirati v izdelavo oragatij dobavitelju. S tem je onemoggn
lahek prehod na novega dobavitelja, kar daje izgemat dobavitelju pri postavljanju pogojev
nabave.

Trenutno stanje kazeitne pomanijkljivosti pri ureditvi dobaviteljev, saf9 vhodnih materialov
dobavlja kar 95 razinih dobaviteljev iz Sestih drzav (tabela 9, str@h #rav tako je moge iz
tabele razbrati, da so povpre dobavnicasi daljSi od enega meseca, kar postaipomeni
majhno fleksibilnost pri spremembah povprasevamjdasoke varnostne zaloge.
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Tabela 9: Pregled dobaviteljev za HD proizvode gradah in dobavnitiasih na dan 31.08.04

Lokacija dobaviteljev Stevilo dobaviteljev Stevilo vhodnih materialov Povp. dobavni ¢as (v dnevih)
Nemcija 64 519 56,1
Slovenija 25 174 35,9
Avstrija 2 43 39,6
Italija 2 9 29,8
HrvaSka 1 3 63,0
Nizozemska 1 1 30,0
Skupaj 95 749 42,4

Vir: SAP sistem podjetja Danfoss Trata d.o.o., 2004

Nabavni oddelek mora v prihodnosti zagotoviti belgogoje poslovanja z dobavitelji, tako da
vzpostavi strateSka partnerstva z glavnimi dobhiviter prenese vhodne materiale majhnih
dobaviteljev k strateSkim partnerjem. Racionaligacstevila dobaviteljev je nujna za
vzpostavitev v&ega vpliva na dobavitelje, ki bo prinesel krajsbavnecase in nizje koliine
narcil. Dodaten pozitiven vpliv na ta proces pa bi ien&ldi omenjena racionalizacija korh
proizvodov, saj bi s tem zmanjSali Stevilo vhodnifaterialov in poveéali povpraSevanje na
preostalih.

Poleg tega je vredno omeniti, da se z vzpostawitsiyateSkih partnerstev pojavi tudi opcija
vzpostavitve varnostnih zalog pri dobaviteljih. Wastne zaloge pri dobaviteljih po mnenju
Abdel-Malek Layeka (Seuring, 2002, str. 332-334)ifpeno vplivajo na potrebno kafino
zaloge v oskrbni verigi, saj meni, da so dobavitdmi primernejSi za vzpostavitev potrebnih
varnostnih zalog za zagotavljanje razpolozZljivogtiodnih materialov v proizvodni proces
podjetja na podlagi preteklega povpraSevanja, stame¢ga odklona le-tega in internih omejitev
dobaviteljev.

6. Sklep

Upravljanje zalog v celotni oskrbni verigi je v karacijah kljgnega pomena za znizevanje
logisticnih stroSkov. V tradicionalnih proizvajalnih panbgge ma najti na dolgi rok edino
pravo konkuretno prednost le v stalnem znizevanju stroSkov, ea@jssali pogoji poslovanja pri
konkurentih precej podobni. Ker stroski zalog ptadgajo najve€ji delez logisténih stroskov, je
smiselno usmeriti svoje Zatne napore v to smer ter z optimizacijo dos@jnizjo mozno raven
ob danih okoli&inah, hkrati pa predlagati logi&te izboljSave, ki bi omogde dodaten
napredek.

Podjetje Danfoss Trata se sicer zaveda pomemhnastvljanja zalog, vendar pri upravljanju ne
uporablja dovolj informacij, ki jim jih daje na Jjolsodoben informacijski sistem. Stanje zalog v
podjetju ni kritcno zaradi izkuSenih kadrov, ki v &e meri pravilno obravnavajo sistemske

podatke, vendar se je ravno pri obravnavanih poalitv pokazalo, da so mehanizmi v uporabi
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pomanjkljivi in ne omog&ajo popolnega nadzora nad zalogami. Z uporabo laZjpwih
informacij in teoreinega znanja o zalogah lahko podjetje hitro dosefwedek ter izdatno
vpliva na visino logistinih stroSkov.

Prvi potrebni in nujni korak na poti k optimizacipalog je vzpostavitev jasne strategije
upravljanja z njimi, saj trenutno stanje ni idealRotrebe kupcev kazejo Zeljo po hitri dobavi, ki
pa je podjetje zaradi slabe ABC klasifikacije koiln proizvodov v precejSnji meri ne more
izpolniti. Po drugi strani pa izboljSava ABC klaké#cije ne bi prinesla Zeleneg&inka v
znizanju potrebnih zalog. Zato preostane podjetpjal— racionalizacija proizvodnega programa
in vzpostavitev krajSega proizvodnega in transpgédasa. Oba prijema omogata zmanjSanje
potrebe po zalogah zaradi svojih vplivov na hitastatanja zalog v oskrbni verigi.

Naslednji korak v optimizaciji lahko smatramo kekticno spremembo v poslovanju, saj z
izboljSavo modela varnostnih zalog v oskrbni verigiidobimo na transparentnosti in
ucinkovitosti modela. Varnostne zaloge so poleg dwlinarcil edini neposredni dejavnik, ki
vpliva na viSino zalog, zato je zelo pomembno, ddjgije uporablja najboljSi mozni sistem za
nadzor. Zaradi obilice podatkov, ki jih omago sodoben informacijski sistem podjetja, je
smiselno vklj@iti v izracun varnostnih zalog vpliv standardnega odklona gitet prodaje
(porabe). Enak teoréeBn model je mogte uporabiti na vseh ravneh poslovanja ter tako
izoblikovati primerno varnostno zalogo na Kaih izdelkih, polizdelkih in vhodnih materialih.

Zadnja predlagana izboljSava se nanaSa na drugsregfam dejavnik, ki ima vpliv na zaloge.
Kolicine narail, ki so rezultat dogovora nabavnega oddelka zamjimi dobavitelji, imajo v
panogi z nizkimi proizvodnimi serijami in raznowvmshi kompleksnimi izdelki ponavadi celo
vedji vpliv na stanje zalog kot pa varnostne zalogealklza stanja je pokazala, da je potrebno
urediti nabavne parametre in racionalizirati Seedbbaviteljev.

Optimizacija zalog s predlaganimi izboljSavami rmamdju strategije, modela varnostnih zalog
in nabavnih parametrov lahko v kratke@su prinese znizanje ravni zalog po celotni dobavni
verigi, vendar je pri tem potrebno désenotno usmeritev vodstva ter koordinacijo oddelko
planiranja dobavne verige, nabave in proizvodnjavRako je mozno dogeSe veji napredek v
primeru racionalizacije kamih proizvodov, ki obeta poleg prihrankov pri zabgtudi druge
pozitivne vplive ekonomije obsega.
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