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SEZNAM KRATIC

angl. — anglesko

COVID-19 — (angl. coronavirus disease 2019); koronavirusna bolezen 2019
JIT — (angl. Just in time); ravno ob pravem ¢asu

MOQ - (angl. minimum order quantity); minimalna koli¢ina narocila

MRP — (angl. Materials Requirement Planning); planiranje materialnih potreb
OPD - operativna priprava dela

R&R - raziskave in razvoj



UuvoD

Zivimo v ¢asu, ko se trg nenehno razvija, trendi se hitro menjajo in podjetja jim skusajo pri
tem slediti, saj Zelijo ustvariti konkurenéno prednost ter privabiti nove kupce. Vsekakor je
cilj vsakega podjetja zadrzati obstojece kupce, Ki jih je potrebno poslusati, spremljati njihove
navade, vedno znova navdusevati in pravo¢asno ponuditi tisto, kar si zelijo.

Proizvodna podjetja se vsak dan srecujejo s problemom, kako izdelati izdelek ¢im hitreje in
ceneje, saj je od tega odvisen njihov poslovni uspeh in napredek. Razumljivo je, da je
odvisen tudi od tega, koliko jim uspeva zadovoljiti zahteve trga, ki pri¢akuje, da bo nivo
kakovosti ¢im vi$ji, cena ¢im nizja in rok ¢im kraj$i (Rant, 1988, str. 9).

Da bi v tem uspelo, mora podjetje na podlagi svojih zmogljivosti natan¢no planirati
proizvodnjo in pri tem upostevati vse negotovosti. Za nemoten potek dela v proizvodnji je
nujno, da pravocasno, v optimalnih koli¢inah, ustrezni kakovosti in s ¢im nizjimi stroski
zagotovi potreben material. Pri tem imajo kljuéno vlogo zaloge, ki jih najdemo v razli¢nih
oblikah na ve¢ mestih v proizvodni verigi.

Zalogo lahko opredelimo kot fizi¢no sredstvo z ekonomsko vrednostjo. Za vsako podjetje je
pomembna optimalna koli¢ina zaloge, ki mora zadostiti potrebam proizvodnje, vendar se je
potrebno izogibati presezkom ali premajhnim zalogam. Obvladovanje zalog je izjemno
pomembna funkecija, saj dolo¢a splosno kakovost procesa dobavne verige in opredeljuje tudi
finan¢no zdravje bilance stanja. Na splosno so zaloge za podjetja tako nujne kot nezazelene
(Corelli, 2018, str. 391).

Zakljucna strokovna naloga je sestavljena iz dveh delov, teoretiCnega in prakticnega. V
prvem, teoreticnem delu se bomo osredoto¢ili na pomen planiranja in obvladovanje zalog,
ki jih bomo potem v prakti¢nem delu naloge predstavili na podlagi 1zbranega proizvodnega
podjetja.

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je prikazati pomen obvladovanja zalog komponent na
podlagi proizvodnega podjetja ter analizirati vpliv zalog na njegovo poslovanje. Skladno s
tem so cilji naloge predstaviti teoreticne osnove planiranja in obvladovanje zalog v
proizvodnem podjetju s pomocjo strokovne literature. Nato s pomodcjo intervjujev in
opazovanja spoznati proces proizvodnje v Izbranem proizvodnem podjetju ter ugotoviti,
kako se obvladovanje zalog komponent odraza v praksi. Na podlagi dobljenih informacij je
cilj raziskati, kje prihaja do problemov ter na koncu podati predloge za izboljsanje
obvladovanja zalog komponent.

V nalogi bodo uporabljene razlicne metode. Z metodo deskripcije in analize bo opisana
teorija, pri ¢emer bo uporabljena strokovna literatura domacih in tujih avtorjev. Prakti¢ni del
naloge bo sestavljen iz empiriéne metode analize, ki bo temeljila na zbranih podatkih na
podlagi lastnih izkusenj, opazovanja ter intervjuja, ki bo potekal v obliki pogovorov z
zaposlenimi v podjetju.



1 PLANIRANJE

Ce Zelimo razumeti pojem planiranje, je smiselno, tako pravi Cater (2011, str. 1-2), da
za¢nemo z razlago besede management. Glede na to, da obravnavamo podietja, ki imajo delo
razdeljeno po razli¢nih tehni¢nih podro¢jih, kjer so posamezniki zadolZeni le za opravljanje
dela poslovanja podjetja (imenujemo jih tudi specialisti), potrebujemo nekoga, ki bi
smiselno povezal in uskladil vsa razdeljena dela. Veliko avtorjev povezuje management z
usklajevanjem vseh delov v celoto, ki je tudi najzahtevnejsi proces v podjetju. Management
lahko opisemo tudi kot delegiranje, kar je tudi bistvo managementa, pomeni pa opravljanje
dela s pomocjo drugih ljudi. Pri tem imajo managerji klju¢no vlogo, saj opravljajo skupne
naloge podjetja skupaj z zaposlenimi in drugimi viri, pri ¢emer slednje usmerjajo k
doseganju skupnega cilja. Prav tako je management pogosto opredeljen kot odlocanje, saj
managerji vecino svojega Casa odlo¢ajo oziroma sprejemajo odlocitve, ki imajo vpliv na
uspesnost poslovanja podjetja (Cater, 2011, str. 1-2).

Omenjene pojme, usklajevanje, delegiranje in odlo¢anje razumemo kot bistvo dela
managementa, ne pa kot njegove naloge. Ko govorimo o nalogah ali funkcijah
managementa, najpogosteje mislimo na planiranje, organiziranje, vodenje in kontrolo. Glede
na to, da se vsak delovni proces zaéne s planiranjem (Cater, 2011, str. 3-8), bomo v
nadaljevanju podrobneje analizirali to funkcijo managementa.

Namen obstoja vsakega podjetja je imeti ¢im vecji dobi¢ek oziroma maksimirati prispevek
h kritju. Zato je pomembno, da si podjetje zastavi cilje in posledi¢no poti za doseganje le-
teh. To je naloga planiranja kot managerske funkcije. Ce povzamemo po Pucko (1993, str.
108), opredelimo planiranje kot zavesten in organiziran proces, kjer miselno kalkuliramo ter
odloc¢amo o prihodnosti poslovanja podjetja s pripravo vseh ukrepov, da doseze podjetje
zastavljene oziroma optimalne cilje. Pri tem je pomembno, da spozna prihodnje zunanje in
notranje moznosti podjetja ter njegove prednosti in slabosti in tako zavestno sprejema
tveganja ter si prizadeva za minimizacijo le-teh.

1.1 Vrste planiranja

Ceprav je planiranje v podjetju mozno razéleniti po mnogih merilih in na posamezne vrste,
se bomo osredotodili na stiri glavne skupine, Ki jih opisuje Pucko (1993, str. 117-119). Kot
merilo bomo vzeli ¢as, predmet, znacilnost in obseg. Glede na ¢asovno obdobje delimo
planiranje na dolgoro¢no (perspektivno), srednjerocno, kratkoro¢no, letno in operativno
(kvartalno, mese¢no, tedensko, dnevno ...). Ko govorimo o dolgoro€nem planiranju v
podjetju, mislimo na obdobje petih let in ve¢, medtem ko srednjero¢no planiranje zajema
obdobje od enega leta, vendar ne daljSe od petih let. Dolgoro¢no planiranje je bolj okvirno
od srednjeroc¢nega, saj postavlja le grobe meje pricakovanj ter zajema samo osnovne delne
plane, celotni kompleks poslovanja pa ne. Z druge strani pa srednjero¢no planiranje natan¢no
analizira dolgoro¢ne plane in daje kompleksne in koordinirane plane v skladu z glavnimi



poslovnimi funkcijami. Ostale ¢asovne vrste Se naprej konkretizirajo planske naloge, ki jih
je potrebno v letnem planu zabeleziti za naslednje leto, nato pa razéleniti na $e manjsa
casovna obdobja s Cetrtletnim, mese¢nim in tedenskim planiranjem. Pri planiranju glede na
obseg poslovanja organizacijske enote lo¢imo planiranje poslovanja podjetja, strateSke
enote, delovne enote ter projekta oziroma proizvoda. Predmet ali vsebina kot merilo za
raz€lenjevanje planiranja v podjetju nam v grobem poda planiranje prodaje in trzenja,
planiranje proizvodnje, nabave, planiranje raziskav in razvoja (R&R), planiranje kadrov,
investicij, financiranja in §e mnogo vec.

1.2 Planiranje proizvodnje

Planiranje proizvodnje definiramo kot sistemati¢no iskanje ter dolocanje ciljev proizvodnje,
kot tudi ugotavljanje nalog - dejavnosti, Ki jih je potrebno uresniciti, da bi dosegli zastavljene

cilje, potrebna sredstva (vire) za izvedbo teh nalog, medsebojno povezanost in relacijo
vklju€enih virov ter sam potek transformacijskega procesa (Ljubic, 2000, str. 48).

S planiranjem je tesno povezano tudi vodenje proizvodnje, ki zajema lansiranje, dispeciranje
in nadzor izvedbe nalog. V prvem koraku operativna priprava dela zbere vse informacije in
jih skupaj sestavi v delovno dokumentacijo, ki jo je potrebno posredovati dolo¢enim
izvajalcem del v proizvodnji. Delovna dokumentacija se v proizvodnjo lansira nekaj dni pred
dolo¢enim rokom za zacetek izvajanja, tako da se v proizvodnji lahko pripravijo na izvedbo.
V bistvu je lansiranje delovne dokumentacije ukaz za zacetek dela (Ljubic¢, 2000, str. 45).

Naslednji korak je dispeciranje oziroma razdeljevanje dela. Pomeni, da je potrebno na
vsako delovno mesto, kjer se izvaja posamezna delovna operacija, dostaviti ves potreben
material, komponente, naprave in orodje. Takrat se delavcem preda tudi delovna
dokumentacija (Ljubi¢, 2000, str. 45).

Celoten potek, predvsem pa rezultate dela, je potrebno kontrolirati in nadzirati, da se

ugotovi, ¢e je delo opravljeno v skladu s pricakovanim 0ziroma, ali je pri$lo do odstopan;
(Ljubic, 2000, str. 45).

Planiranje proizvodnje izhaja iz plana prodaje, ki ga podjetje dobi s pomocjo predvidevanja
povprasevanja ali na podlagi prodajnih naro¢il. V proizvodnem podjetju se dejavnosti
planiranja najbolj pogosto grupirajo v tri ¢asovne skupine, ki smo jih ze omenili, podrobneje
pa jih bomo razlozili v nadaljevanju.

1.3 Dolgorocno strate§ko planiranje proizvodnje

Na samem vrhu hierarhi¢ne lestvice se nahaja stratesko planiranje, za katerega je pristojno
najvisje vodstvo, imenovano tudi poslovodstvo. Stratesko planiranje zajema dolgorocen
vidik, kar pomeni dve leti in ve¢. Primer strateske odlocitve je proizvodni program, s katerim
odlo¢amo, katere vrste izdelkov bo podjetje proizvajalo in okvirno, v kaksni koli¢ini ter



kaksnem kakovostnem razredu, na katerih trgih bo delovalo in konkuriralo, kaksna je
razpolozljivost stroskov proizvajanja ter zagotavljanje zmogljivosti in doloCitev lokacije,
kaksna oprema bo ustrezala proizvodnji in podobno. Sem prav tako uvr§¢amo dolgorocno
poslovanje z dobavitelji materiala in energije, kot tudi zagotavljanje usposobljenosti
delavcev. Naceloma so strateski plani nezanesljivi, saj zajemajo dolgo ¢asovno obdobje ter
so tudi zelo zgosceni (Ljubic, 2000, str. 49).

1.4 Takti¢no planiranje proizvodnje

Za strateskim planom sledi kratkoro¢ni oziroma takti¢ni ali osnovni plan, ki zajema obdobje
od Sestih mesecev do dveh let. Glavna razlika s katero lo¢imo stratesko in takti¢no planiranje
je ta, da so vsi elementi poslovnega procesa na dolgi rok spremenljivi, na kratek rok pa so
ze dani, to je fiksni. Pomeni, da je takticnemu planerju svoboda omejena s fiksnimi elementi,
ki so dolo¢eni s strategijo (Cater, 2011, str. 107-108). Njegova naloga je skrb, da bodo
razpolozljivi viri u¢inkovito uporabljeni z upostevanjem fizi¢nih proizvodnih zmogljivosti
in s teznjo o zadovoljitvi potreb trga. V tem obdobju se lahko spreminja Stevilo zaposlenih,
obseg nadurnega dela, Stevilo izmen, Stevilo kooperantov, velikost zalog in podobno. V
primerjavi s strateSskimi plani so takti¢ni bolj podrobni in v skladu s tem bolj zanesljivi
(Ljubi¢, 2000, str. 49-50). Povzeto po Cater (2011, str. 108) je namen takti¢nega planiranja
pomagati uresni¢evati strateSki plan, obenem pa je tudi osnova za Se bolj podrobno,
operativno planiranje.

1.5 Operativno planiranje proizvodnje

Tako kot pomaga takti¢ni plan uresnicevati strateSki, Rozman pravi, da se taktike realizirajo
skozi proces sprotnega operativnega planiranja (v Cater, 2011, str. 33). Operativno
planiranje proizvodnje je eno najpomembnejsih elementov obvladovanja proizvodnje, s
katero lahko vplivamo na povecanje ucinkovitosti in ekonomicnosti. Osnovni cilj
operativnega planiranja je na ¢im bolj optimalen nacin izkoristiti obstojece vire (Mateljak,
Mihanovi¢ & Veza, 2017, str. 188).

Operativni t.i. terminski plani obsegajo ¢asovno obdobje, ki nam je zelo blizu; mesec, teden,
dan ali celo ura. Za pripravo operativnega plana je zadolZena sluzba operativnega planiranja
in priprave proizvodnje oziroma operativna priprava dela (v nadaljevanju OPD). Njene
naloge so tudi (Rant, 1988):

e usklajevanje informacij vseh vpletenih sluzb, ki so nujne za nemoteno izvajanje dela v
proizvodnji,

e cCasovno opredeljevanje celotnega procesa,

e pripravljanje potrebnih materialnih sredstev za proizvodnjo,

¢ lansiranje proizvodnje ter razdeljevanje dela,

e Kkontrola poteka dela in



e zakljucek dela ob koncu.

Obseg dela in informacij, ki jih mora operativna priprava dela uskladiti, je odvisen od vrste
proizvodnje. Tako je pri posami¢ni proizvodnji, kjer delo poteka po narocilu, potrebno
uskladiti informacije prodaje, konstrukcije, tehnoloske priprave proizvodnje, nabave,
finanéne sluzbe in racunovodstva (Rant, 1988, str. 11).

Pri tem je prodaja zadolzena, da na osnovi kupéevega narocila ali trzne analize formira
narocilo in ga posreduje operativni pripravi dela. Naloga OPD-a je, da na podlagi podanega
narocila in ze fiksiranih tehnoloskih pogojev dela ugotovi, kdaj bo mozno zaceti z izdelavo
izdelkov ter koliko ¢asa bo ta trajala. To pa je odvisno od zasedenosti zmogljivosti z drugimi
izdelki, ki so Ze prej v proizvodnem procesu ter od pravoCasnega prispetja materiala,
potrebnega za izdelavo naroCenega izdelka. Skratka, vloga operativne priprave dela je zbirati
informacije o poteku proizvodnje, jih urejati ter uskladiti z vsemi oddelki, predvsem prodajo,
nabavo in tehnolosko pripravo proizvodnje (Rant, 1988, str. 11-12).

V podjetju je predvsem pomembno kontrolirati delo, da se ugotovi, kako uspesno je bilo
izvedeno, to je, ali so nastopili odmiki med dejanskimi in predvidenimi rezultati dela.
Samoumevno je, da so te razlike najbolj vidne ob zakljucku dela, vendar je takrat nemogoce
vplivati na potek dela oziroma vplivati na karkoli drugega. Zato je priporoc¢ljivo v ¢im vedji
meri kontrolirati celoten proces dela in v primeru razlik med dejanskimi in predvidenimi
rezultati vplivati na nadaljnji potek (Rant, 1988, str. 12).

Operativna priprava dela je zadolZena za kontrolo rokov dokoncanja del ter sodelovanje pri
kontroli stroSkovnih odmikov, ki so nastali v procesu. Glavni odgovorni za kontrolo stroSkov
naj bi bilo stroskovno ra¢unovodstvo, medtem ko je za kontrolo kakovosti zadolzena sluzba
za kontrolo kakovosti (Rant, 1988, str. 13).

Na koncu OPD ugotavlja, ali je delo kon¢ano. V veliko primerih je to dokaj zapleteno, saj
se delo deli na ve¢ serij obdelovanja, ki se bolj ali manj uspes$no zakljucijo ob razli¢nih rokih.
Potrebno je narediti Se analizo uspe$nosti opravljenega dela, da bi z njeno pomogjo sklepali
0 uspesnosti opravljenega dela oziroma ponovitve istih del (Rant, 1988, str. 13).

Da bi uspesno opravljala svojo funkcijo in zagotovila vse potrebno, mora biti operativna
priprava dela ves ¢as informacijsko povezna z vsemi sluzbami v podjetju. Le tako poteka
proizvodnja ¢im bolj nemoteno, zlasti ekonomi¢no. Prav zaradi tega je smiselno, da delo
opravlja kot samostojna sluzba v okviru tehni¢nih sluzb, vzporedno s tehnoloSko pripravo
proizvodnje in proizvodnjo. Obstajajo tudi drugacne organizacijske resitve. Primer teh
najdemo v nekaterih vrstah procesne kot tudi posami¢ne proizvodnje, kjer Sta operativna in
tehnoloSka priprava povezani v enotno pripravo proizvodnje. Lahko se tudi zgodi, da sta v
proizvodnji operativna in tehnoloska priprava proizvodnje tesno organizacijsko vezani v
okvir same proizvodnje, vendar takSna organizacijska povezava ne ponuja optimalnih
moznosti za delo, saj se s tem izgubi ali vsaj prekrije preve¢ informacij, ki so potrebne za



uspesno opravljanje dela (Rant, 1988, str. 13-14). Delo sluzbe za operativno pripravo je
najveckrat razdeljeno na (Rant, 1988, str. 14):

e planiranje zmogljivosti; planiranje, razporejanje in kontrola dela,
¢ planiranje materiala,
e izdelavo in lansiranje dokumentacije.

Od vrste in velikosti organizacije ter proizvodnje je odvisno, ali se bodo drzali omenjene
razdelitve ali bodo delo Se bolj podrobno razdelili (Rant, 1988, str. 14).

2 POMEN ZALOG

Poslovna uspesnost proizvodnega podjetja temelji tudi na zalogah. Zaloga z ene strani
zagotavlja varnost poslovanja ter neprekinjeno in urejeno delo v proizvodnji, medtem ko na
drugi strani povzroca razli¢ne vrste stroskov (Rant, 1988, str. 143). Zaloge se pojavljajo v
celotnem procesu: na zacetku v obliki vhodnih materialov, med procesom kot zaloga
nedokoncane proizvodnje in na koncu kot zaloga dokoncane proizvodnje (Rusjan, 2013, str.
311).

.....

pakiranje ali prodajo v prihodnosti. Zaloge lahko vkljucujejo surovine in potro$ni material
za proizvodnjo ter polizdelke na ve¢ stopnjah proizvodnje. Obi¢ajno so v zaloge surovin in
blaga vlozene velike koli¢ine kapitala. Zaloga surovin in materialov se v proizvodnem
procesu uporablja kot blazilnik, ki zagotavlja nemoteno proizvodnjo, medtem ko lahko
prodajna sluzba z zalogo gotovih izdelkov hitro zadovolji povprasevanje kupcev in se tako
izogne izgubam. Tako surovine kot kon¢ni izdelki, ki so v tranzitu, so vkljuceni v zalogo.
To je odvisno od tega, kdo je lastnik zaloge v fazi prehoda (Corelli, 2018, str. 391).

2.1 Vrste zalog

V podjetju opravljajo zaloge razli¢ne funkcije, zato je koristno, da jih poznamo in vemo kje
in zakaj je zaloga nastala, da lahko potem sprejemamo primerne resitve v zvezi njihovega
zmanjSevanja. Logicno je, da zalog ne smemo zmanjSevati dokler obstajajo utemeljeni
razlogi njihovega obstoja. Drugace lahko pride do problemov in posledi¢no povecanja
stroSkov. Glede na funkcijo zalog v proizvodnem podjetju poznamo (Rusjan, 2013, str. 315-
316; Ljubic, 2000, str. 352):

e Serijske zaloge, ki jih ustvarimo, da bi imeli ¢im bolj ekonomsko uéinkovito nabavo in
proizvodnjo, zato naro¢amo v optimalnih koli¢inah. One nam omogocajo, da stroske
naro¢anja in priprave proizvodnje razporedimo na vecje Stevilo enot. Lahko jih
zmanjSujemo le, ¢e smo predhodno zmanjsali stroske narocanja in priprave proizvodnje.



V osnovi se tezi k razvijanju partnerskih odnosov z dobavitelji, da bi posledi¢no imeli
manjSe stroske narocanja.

e Varnostne zaloge oblikujemo, da se zascitimo pred negotovostjo pri povprasevanju,
dobavi in proizvodnji. So rezerve, ki se lahko uporabijo samo v izjemnih primerih, kot
so zamuda dobave, vecje povprasevanje od predvidenega, okvara strojev, slaba kakovost
izdelkov in podobno. Zato oblikujemo zaloge vhodnih materialov, nedokoncane ter
dokoncane proizvodnje, vendar moramo biti pozorni, saj se hkrati povecujejo stroski
skladiScenja.

e Sezonske zaloge so posledica sezonskih nihanj v povprasevanju, to je, kadar znotraj
planskega obdobja zmogljivosti proizvodnje ter povprasevanja niso usklajeni v
posameznih ¢asovnih obdobjih. Zato v tistih obdobjih, ko proizvodne zmogljivosti
presegajo povprasevanje, povecujemo zaloge ter jih nato porabljamo v obdobjih vecjega
povprasevanja.

e Razbremenilne zaloge oblikujemo, da bi zagotovili ucinkovitost na posameznih
delovnih mestih, s tem, da jih naredimo neodvisne od poteka dela na ostalih delovnih
mestih. Znacilne so predvsem za montazno linijo, kjer se lahko zgodi, da delavci ne
koncajo isto¢asno z delom, ki si sledi v procesu. Tako se z razbremenilno zalogo zmanjsa
neizkoris¢enost delovnih mest in poveca u¢inkovitost.

e Tranzitne zaloge nastanejo takrat, ko so vhodni materiali v prevozu od dobavitelja do
proizvodnega podjetja oziroma, ko so konéni izdelki v tranzitu od podjetja do
distributerja, to je kupca. Pretezno so odvisne od lokacij posameznih proizvodnih obratov
ter izbranega nacina transporta.

e Spekulativne zaloge uporabljamo zlasti takrat, ko pri¢akujemo, da bo v prihodnosti
prislo na trgu do vecjih sprememb, Kot je pomanjkanje ali podrazitev materiala.

Signalno zalogo uporabljamo v primeru avtomatskega popolnjevanja zalog, predstavlja pa
viSino zaloge, ki nam signalizira, da moramo sproZziti novo nabavno narocilo (Ljubic, 2000,
str. 353). Imenujemo jo tudi to¢ka ponovnega narocila (Rusjan, 2013, str. 317).

2.2 Stroski zalog

Stroski zalog segajo od nabave, logistike, dejanskega skladis¢enja do iz¢rpanja. Pozorni
moramo biti, da ima tudi odpadni material preostalo ekonomsko vrednost (Corelli, 2018, str.
393).

Odvisno od velikosti narocila oziroma zaloge nastajajo razli¢ni stroski. Zato je treba pri
odlocitvi o velikosti zalog upostevati stroske, ki s povecevanjem zalog narascajo ter stroske,
ki s povecevanjem zalog padajo. Med stroske, ki s povecevanjem obsega zalog naras¢ajo,
uvrsc¢amo (Rusjan, 2013, str. 319-321):

e stroske investiranega kapitala (stroski obresti, oportunitetni stroski),
o stroske skladis¢enja (vzdrzevanje, ogrevanje, amortizacija skladis¢nih zgradb ...),



e davke na premozZenje in stroske zavarovanja premoZenja (davek na vrednost zalog,
zavarovalne premije),

¢ stroske povezane s slabo kakovostjo,

e stroske planiranja in kontrole,

e ostale stroske (pokvarljivost ter zastaranje zalog, okvare ...).

S povecevanjem obsega zalog padajo (Rusjan, 2013, str. 321-322):

e stroSki narocanja (transportni stroski),
e stroski priprave opreme (zamenjava orodij, slabi proizvodi),
e stroski enote v zalogi (koli¢inski popusti),

e stroSki zaradi iz€rpanja zalog:

o stroski povezani s prekinitvami proizvodnje,
o sStroski, povezani s slabsanjem ugleda pri kupcih ali z izgubljenimi
prodajami.

3 OBVLADOVANJE ZALOG V PROIZVODNEM PODJETJU

Obvladovanje zalog vkljuCuje nenehno in previdno upostevanje vseh dejavnikov, Ki
vplivajo na zalogo ter ustrezno upravljanje s terminskim planiranjem in pregledovanjem.
Vecina podjetij ima poseben oddelek ali planerje zalog, ki nenehno spremljajo, upravljajo in
pregledujejo zaloge ter so povezani z oddelki proizvodnje, nabave in financiranja (Corelli,
2018, str. 391).

Cilj vsakega planerja je optimalno vodenje zalog. PreseZzne ali premalo planirane zaloge
imajo finan¢ni vpliv na poslovanje podjetja in poslovne priloznosti. Kontrolorji zalog morajo
skrbeti, da je minimalna zaloga vedno na voljo, prav tako pa morajo poskusati vzdrzevati
optimalno koli¢ino surovin z dolo¢itvijo nac¢inov za dopolnjevanje (Corelli, 2018, str. 392-
393).

Obstaja veliko modelov za obvladovanje zalog, ki jih delimo glede na vrsto povprasevanja,
in sicer na odvisno in neodvisno povprasevanje (Rusjan, 2013, str. 313-314). Na sliki 1 je
prikazana podrobna klasifikacija obvladovanja zalog.



Slika 1: Klasifikacija obvladovanja zalog

METODE URAVNAVANIA ZATOG
Obwladovanje zalog neodvisnega Obvladovanje zalog odvisnega
povpradevanja povprasevanja
Enakomemo Enzkomemao
deterministiéno stohastiéno MEF T
povprasevan)e povpraievanje

Kontimurano
. . - Optimalna kelitina . .
kolit timalna »  spremljamje zalog
Ophmaluawo Fina OP ) ¢ Leolitinslimi premiany g
narodila profzvodna serija ;
popust

Peroditno

L 4

spremljanje zalog

Prirejeno po Drev (2010).

3.1 Obvladovanje zalog neodvisnega povprasevanja

Neodvisno povprasevanje pomeni, da povprasevanje prihaja izven podjetja oziroma je pod
vplivom dejavnikov trga, na katerega podjetje nima vpliva in kontrole. Podjetje ga lahko s
pomocjo razliénih metod predvidevanja povprasevanja zgolj predvidi. V skupino zalog
neodvisnega povprasevanja Stejemo zaloge dokonc¢ane proizvodnje in rezervne dele ter prav
tako komponente namenjene prodaji na trgu (Rusjan, 2013, str. 311-314). Lahko ga
obravnavamo kot deterministi¢no in stohasti¢no.

O deterministicnem povprasevanju govorimo, kadar lahko prihodnje povprasevanje
predvidimo brez tveganja, delimo pa ga na enakomerno in neenakomerno. Pri tem si podjetje
pomaga z matemati¢nimi modeli za izracun optimalne koli¢ine, pri kateri ob vsakokratnem
narocilu povecamo zalogo. Torej, ko koli¢ina trenutne zaloge v skladiS¢u in tista, ki je
narocena, a Se ni fizi¢no prispela v skladiS¢e padeta na vnaprej dolocen obseg, naro¢imo
optimalno koli¢ino narocila. Pri tem je pomembno evidentirati vsakokratno porabo oziroma
spremljati vsako spremembo, da pravoc¢asno izdamo novo narocilo (Rusjan, 2013, str. 314-
317).



Optimalno raven zalog je treba dolociti s primerjavo koristi zalog in njihovih stroSkov.
Stroski, ki nastanejo pri skladis¢enju zalog segajo od zavarovanja, najemnine in komunalnih
stroskov do stroskov zamenjave, vklju¢no z ostalimi stroski zalog (Corelli, 2018, str. 391).
Zato je potrebno upostevati obojne stroske ter najti kompromisno resitev, saj je cilj podjetja
minimizirati celotne stroske (Rusjan, 2013, str. 324).

Iz tega izhajajo razli¢ni modeli za dolocitev optimalne koli¢ine, kot so (Rusjan, 2013, str.
317-324);

o Kklasi¢ni model ekonomsko optimalne koli¢ine, kjer imamo pri naro¢anju vecjih koli¢in
manjSe stroSke naroCanja, saj naroCamo manjkrat v vecjih koli¢inah, obenem pa
nastanejo visji stroSki skladi$¢enja, investiranega kapitala, stroski zaradi slabe kakovosti
... Obratno je pri veckratnem naroc¢anju man;jsih koli¢in;

¢ model ekonomske proizvodne serije, ki je primeren v velikoserijski proizvodniji, kjer
se proizvodnja posameznih serij odvija dalj Casa. Takrat je cilj dolociti velikost
proizvodne serije, ki bo omogocala minimalne stroske zalog in stroske priprave opreme;

e model optimalne koli¢ine narocila z upostevanjem Kkoli¢inskih popustov, Kjer se
nabavna cena enote spreminja z obsegom nabave.

Pri stohasti¢nem povprasevanju upoStevamo negotovosti glede prihodnjega povprasevanja
oziroma ga jemljemo kot slu¢ajno spremenljivko. Nemogoce je natan¢no predvideti hitrost
porabe, obseg povprasevanja in zanesljivosti dobavnega roka. Zato je v taksnih primerih
priporocljivo uporabiti varnostno zalogo, ki podjetje $¢iti od izérpanja zalog (Rusjan 2013,
str. 334).

Pri stohastiénem povprasevanju lo¢imo dva pristopa za spremljanje zalog, in sicer (Rusjan
2013, str. 335-345):

e Kontinuirano spremljanje zalog, ko se novo narocilo lahko izda v katerem Kkoli
trenutku in se ob vsaki spremembi stanje zalog azurira. Pri tem predstavlja dobavni rok
obdobje med izdanim narocilom in dospetjem, kar lahko povzroca nevarnost izErpanja
zalog.

e Periodi¢no spremljanje zalog pomeni, da bomo zaloge preverjali periodi¢no (npr.
mesecno, tedensko). Tukaj je ¢as med dvema naroCiloma vedno enak oziroma
konstanten, medtem ko je koli¢ina narocila odvisna od predhodne porabe. V osnovi si
postavimo ciljno zalogo, ki je vsota trenutnega stanja zaloge in narocene koli¢ine. Prav
tako je zaZelena varnostna zaloga, da nas $¢iti v periodnem obdobju.

3.2 ABC tehnika

Glede na porabo zalog lahko podjetje uporablja razli¢ne sisteme za planiranje zalog, ki smo
jih Ze na kratko opisali. V proizvodnji se uporablja veliko materialov in komponent, ki imajo
s stroskovnega vidika razli¢en pomen za poslovanje. Ker poraba teh materialov povzroca
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razli¢ne letne stroske, jih je smotrno razvrstiti v tri skupine razredov, in sicer A, B in C
(Rusjan, 2013, str. 352; Ljubi¢, 2000, str. 354-355):

e Zaloge v razredu A povzrofajo najviSe stroske na letni ravni, kar pomeni, da se
uporabljajo v velikih koli¢inah ali pa so zelo drage oziroma lahko tudi oboje. V podjetju
jih je obicajno od 5 do 10 %, ki predstavljajo od 70 do 80 % vrednosti letne porabe. Za
poslovanje so zelo pomembne in jih tudi kontinuirano spremljamo.

e V razredu B se nahajajo materiali, ki predstavljajo od 20 do 30 % vseh materialov in
povzrocajo priblizno enak delez vrednosti. Njihova pomembnost je srednje velika,
spremljamo pa jih z dalj$im intervalom preverjanja.

e (C razred vsebuje najvec materialov, ki se porabljajo v podjetju, in sicer od 50 do 70 %,
vendar je njihova vrednost porabe le od 5 do 10 %. Pogosto so to drobne in malo vredne
stvari, ki se porabijo v velikih koli¢inah in jih je mogoce enostavno zagotoviti, zato S
stroskovne strani niso tako pomembne.

Priporoceno je, da se ABC analiza izvaja enkrat letno, pristop k temu pa je (Ljubic, 2000,
str. 356):

e Dolociti vrednost porabe v preteklem letu za vsako materialno postavko.
e Razvrstiti jih po padajoci vrednosti porabe ter izracunati strukturni delez.
e Postaviti meje vrednosti porabe.

e Izdelati diagram kumulativnih strukturnih delezev (Lorenzova krivulja).

3.3 Obvladovanje zalog odvisnega povprasevanja

V strokovni nalogi nas zanimajo predvsem zaloge odvisnega povprasevanja, med katere
Stejemo zaloge vhodnih materialov in materialov nedokoncane proizvodnje, ki so namenjeni
za montazo ali nadaljnjo obdelavo. Povprasevanje po teh materialih (komponentah) je
odvisno od povprasevanja po dokoncanih proizvodih in ga tako tudi izraCunamo. Na podlagi
operativnega plana naértujemo pravoc¢asno dobavo in proizvodnjo vseh potrebnih materialov
in komponent za izdelavo dokonéanih proizvodov. Najbolj uporabna sta dva pristopa. Prvi
pristop je mogo¢ zahvaljujo¢ razvoju racunalniStva in izbolj$anju moznosti avtomatske
obdelave podatkov. Imenuje se planiranje potreb po materialih (angl. Materials Requirement
Planning, v nadaljevanju MRP). Drugi pristop je sistem ravno ob pravem ¢asu (angl. Just in
time - JIT). V tem okviru se uporablja pristop kan-ban za uravnavanje zalog vhodnih
materialov, nedokoncane proizvodnje ter kontrolo proizvodnje. S pomocjo pristopa MRP Ze
vnaprej izdelamo terminski plan nabave in izdelave komponent ter skusamo ta plan
realizirati. Torej, naloge ne lansiramo glede na trenutno stanje v proizvodnji, temve¢ na
podlagi zastavljenega plana. Po drugi strani upostevamo z uporabo pristopa kan-ban trenutno
dogajanje v proizvodnji in tako sprozamo proizvodnjo, ki se tehni¢no izvaja s pomocjo
vizualnega signala. Govorimo o sistemu vlecenja materiala v proizvodnjo, ko se zaloga do
doloc¢ene faze v proizvodnji porabi, takrat pa se sprozi nalog za dopolnitev te zaloge. To je
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bistvena razlika med kan-banom in MRP. V preteklosti so bili mnenja, da je za uravnavanje
zalog odvisnega povprasevanja najbolje uporabljati sistem MRP, medtem ko nekateri avtorji
v danasnjem casu priporo¢ajo kombinacijo sistemov kan-ban in MRP (Rusjan, 2013, str.
366-367). V zaklju¢ni strokovni nalogi nas predvsem zanima pristop MRP, ki ga bomo v
nadaljevanju tudi podrobneje opisali.

4 PLANIRANJE POTREB PO MATERIALIH

4.1 Predstavitev MRP sistema

Operativni plan je izhodis¢e za dolocanje koli¢in potrebnih komponent in terminov
dokoncanih proizvodov, hkrati pa MRP lahko opisemo kot njegovo nadaljevanje oziroma Se
podrobnejSe planiranje. Izvajamo ga s pomocjo racunalnika in je namenjen predvsem
proizvodnim podjetjem, ki imajo Sirok proizvodni program ter kompleksne proizvode z
velikim $tevilom komponent (Rusjan, 2013, str. 367).

Sistem MRP je zasnovan za upravljanje pretoka materialov, komponent, orodij in informacij
v proizvodnem procesu. S pomo¢jo MRP lahko nadzorujemo celoten proizvodni proces, od
nabave do kon¢ne proizvodnje. Prav tako je mozno na njegovi podlagi enostavno ugotoviti
uspesnost ali neuspeSnost proizvodnega procesa. Temeljni cilj MRP je dolociti tocne
informacije o zalogah, saj lahko le tako pravo¢asno naro¢imo zahtevane koli¢ine. Z uporabo
sistema MRP podjetja vplivajo na u€inkovitost proizvodnje (Mateljak, Mihanovi¢ & Veza,
2017, str. 202).

Uporablja se predvsem za pravocasno nabavo in proizvodnjo potrebnih materialov, da bo
kon¢ni izdelek pravocasno koncan in odpremljen. Ta proces vklju€uje tudi spremljanje zalog
ter samodejno ustvarjanje zahtev za nabavo in proizvodnjo. I1zvaja se na podlagi trenutnih in
prihodnjih prodajnih koli¢in. Planirane koli¢ine prodajnih nalogov sprozijo izraun neto
potreb po komponentah. Posledi¢no nam te natancne koli¢ine neto potrebe omogocajo, da
delamo z nizkimi varnostnimi zalogami in tako zmanj$amo stroske skladis¢enja (SAP AG,
2001).

Prav tako dobimo informacije za ocenitev prioritet doloCenih proizvodnih in nabavnih
nalogov in posledi¢no odlocitev za pospesevanje ali odlaganje nekaterih nalogov. S pomocjo
MRP lahko planiramo tudi potrebno zmogljivost, podrobnej$o kot v operativnem planu.
Obstajajo tri osnovne funkcije, ki jih MRP izvaja (Rusjan, 2013, str. 368):

e Planiranje lansiranja nalogov. Pri tem imamo v mislih nabavne naloge, ko je potrebno
materiale in komponente nabaviti pri zunanjih dobaviteljin oziroma proizvodne
(delovne) naloge v primerih lastne izdelave komponent iz nabavljenih materialov. MRP
nam daje termine lansiranja teh nalogov, da bi ob pravem ¢asu in v pravih koli¢inah imeli
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na voljo zahtevane materiale in komponente za izdelavo koncnega izdelka ter s tem
zadovoljili tudi zunanje, neodvisno povprasevanje.

e Planiranje in kontrola prioritet. V primeru naro¢anja materiala in komponent od
dobavitelja, MRP ustrezno preverja, e sta termin dospelosti in termin pojava potrebe po
dolo¢eni komponenti usklajeni. V primeru, da nista, je potrebno sprejeti ukrepe, kot so
prilagajanje ali spreminjanje operativnega plana, odlogi in pospesitve.

e Zagotavljanje osnove za podrobno planiranje zmogljivosti. Gre za bolj specifi¢no in
natan¢no planiranje potrebnih zmogljivosti glede na grobo planiranje iz operativnega
plana.

4.2 Delovanje MRP

Za nemoteno delovanje proizvodnje in pravilen izracun MRP potrebujemo vhodne podatke,
med katere Stejemo operativni plan, podatke o komponentah in materialih, ki jih najdemo v
kosovnicah ter podatke o trenutnem stanju zalog (Rusjan, 2013, str. 373). Operativni plan
ima kljuéno vlogo pri planiranju in kontroli v proizvodnji, obenem pa je tudi vhodni podatek
v MRP. Pri tem ima MRP za cilj zagotoviti njegovo izvedbo, tako da pravocasno zagotovi
vse komponente. Operativni plan nam odredi terminski plan in koli¢ine proizvodnje za vsak
kon¢ni proizvod, pri tem za Casovno obdobje obi¢ajno uporablja teden. Da bi bil proizvod
dokoncan v tednu, ki ga je doloc€il operativni plan, mora MRP za vsako komponento odrediti
zacetek nabave, izdelave in montaze. Operativni plan lahko zajema Ze potrjena in predvidena
narocila ali pa kombinacijo planirane proizvodnje na podlagi predvidenega povprasevanja
in potrjenih narocCil. Potrjena narocCila pogosto uporabljamo v prihajajo¢ih cCasovnih
obdobjih, medtem ko se za bolj oddaljena obdobja zanasamo na predvidevanje
povprasevanja (Rusjan, 2013, str. 373; Ljubi¢, 2000, str. 67).

Podatki 0 komponentah. Komponento ali materialno postavko lahko opisemo kot predmet
dela, ki se v procesu proizvodnje trosi ali izdeluje, ne glede na fazo dodelave oziroma
izdelave, kjer se pojavlja. Obicajno locujemo kupljene in izdelane komponente. Med
kupljene komponente Stejemo surovine, materiale in razlicne dele, ki so tudi vhod v sam
proizvodni proces. Komponente, ki pa so nastale v proizvodnem procesu in so posledi¢no
tudi izhod 1z njega, imenujemo izdelane komponente. Med njih uvr§€amo konéne izdelke,
sestavne dele (polizdelke) in podobno (Ljubi¢, 2000, str. 67).

Podatke o vseh kon¢nih izdelkih in komponentah je potrebno zbrati v urejeno bazo podatkov,
ki vsebuje dolocene Sifre in kosovnice. Osnovni podatki vkljucujejo vsako komponento s
svojim opisom in identifikacijsko Stevilko, dobavni rok in standardni strosek, varnostno
zalogo, proizvodni Cas izdelka, velikost naroCila ali proizvodne serije, Cas za pripravo
opreme, popis dobaviteljev in se marsikaj. Da bi se MRP postopek izvajal u¢inkovito, sta
pomembna podatka predvsem velikost serije in dobavni oziroma proizvodni ¢as (Rusjan,
2013, str. 375).
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»Kosovnica«, kot pravi Ljubi¢ (2000, str. 69), »je dokument, na katerem je zabelezena
proizvodna struktura v obliki spiska podrejenih komponent, ki sestavljajo nadrejeno
komponento.« To pomeni, da je povezava konCnega izdelka z vsemi njegovimi
komponentami, ki nam dajejo informacije o poteku izdelave oziroma zaporedne korake.
Kosovnica je sestavljena iz ve¢ ravni, kjer vsaka reven ponazarja fazo v proizvodnji
kon¢nega izdelka. Pri tem najvi§ja raven (raven 0) oznacuje koncni proizvod oziroma
njegovo montazo. Na nizji ravni (raven 1) se nahajajo vse komponente, ki so potrebne za
izdelavo najvisje ravni. Nato sledi raven 2, ki vsebuje vse elemente, ki so potrebni za
izdelavo ali montazo komponent na 1. ravni in tako naprej. Kosovnica lahko vsebuje toliko
ravni, kolikor je doloCen proizvod kompleksen. Prav tako je vsaka raven v kosovnici
oznacena s svojo Sifro, identifikacijsko Stevilko, ki oznacuje specifi¢no raven v kateri koli
kosovnici. Tako nam zagotavlja, da imamo akumulirane vse potrebe za doloc¢eno
komponento in nam posledi¢no tudi onemogoca, da bi loceno planirali lansiranje nalogov za
isto komponento. Bazo podatkov 0 komponentah je potrebno azurirati vsakic, ko uvajamo
nove proizvode, spreminjamo proces obdelave ali uvajamo nove konstrukcijske resitve na
starih proizvodih in podobno (Ljubi¢, 2000, str. 69).

Podatki o stanju zalog so zelo pomembne informacije pri izvajanju MRP programa, kajti
obstojece zaloge nam povedo, katere in koliko komponent moramo dodatno naro¢iti 0ziroma
koliko proizvodov bomo $e proizvedli. Obstojece zaloge delimo na dve kategoriji, in sicer
(Rusjan, 2013, str. 376; Ljubic, 2000, str. 69):

e trenutne koli¢ine v zalogi, ki se fizi¢no nahajajo v skladiscu in

e odprti nalogi, ki so izdani, vendar $e niso izvrSeni. To je v primeru, ko nabavno naroc¢ilo
Se ni prispelo od dobavitelja ali proizvodno naroéilo ni zakljueno in se vodi kot
nedokon¢ana proizvodnja.

4.3 Postopek MRP

Kosovnica je sestavljena iz vec ravni, za vsako pa MRP opravi §tiri korake. V prvem koraku
dolo¢imo neto potrebe, s pomocjo katerih zelimo zagotoviti, da bodo pricakovana dospetja
prispela pravocasno, kot je dolo¢eno v planu, ki ga prilagajamo bodisi s pospeSevanjem
bodisi z odlaganjem. Prav tako zelimo z dolo¢anjem neto potreb ugotoviti neto
povpraSevanje, ki je povezano z bruto potrebami. Bruto potrebe dobimo iz operativnega
plana, ki doloc¢a $tevilo kon¢nih proizvodov, s pomoc¢jo razli¢nih izracunov pa dobimo bruto
potrebe po komponentah. Ce od bruto potreb odstejemo trenutne zaloge in odprte naloge za
pri¢akovana dospetja, dobimo neto potrebe. Ko bruto potrebe ne moremo ve¢ pokriti iz
trenutne kolicine, ki jo imamo na zalogi ter pricakovanih dospetij, pride do prve neto potrebe.
To pomeni, da moramo takrat lansirati nov nalog in tako pokrijemo potrebe v dolo¢enem
obdobju. V vecini primerov se zato potrebe najprej pokrivajo iz obstojece fizi¢ne zaloge,
nato iz odprtih nalogov ter na koncu iz novo lansirnih nalogov (Rusjan, 2013, str. 378-379).
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Drugi korak je dolocanje velikosti serije. VV obdobju pojava prve neto potrebe je potrebno
lansirati novi nabavni ali proizvodni nalog. Pri naro¢anju je potrebno upostevati stroske
narocanja in stroske zalog oziroma stroske priprave proizvodnje. Zato se pogosto neto
potrebe sestejejo, to je zdruzijo in se nalogi lansirajo v optimalnih velikostih serije, saj je
vcasih neto potreba za doloceno obdobje manjSa od optimalne velikosti serije, kar povzroci
vedje stroske narodanja. Ce v daljsem asovnem obdobju ni povprasevanja po dolodeni
komponenti, lahko pride do stroSkov skladis¢enja, pokvarljivosti izdelkov in podobno.
Obstajajo razli¢ni nacini dolo¢anja velikosti serije, nekateri med njimi so (Rusjan, 2013, str.
380-381):

e Narocanje v vi$ini neto potreb posameznega obdobja, kar minimizira zaloge, vendar
povzroca visoke stroske narocanja in priprave proizvodnje na enoto.

e Narocanje minimalne ali optimalne koli¢ine v primeru, ko je neto potreba manjSa od
optimalne ali minimalne koli¢ine. Kadar so neto potrebe vecje od dolo¢enih minimalnih
in optimalnih koli¢in, lahko naro¢amo v visini neto potreb.

e Narocanje za ve¢ obdobij naenkrat, katere velikost izraCunamo s pomoc¢jo ekonomsko
optimalne koli¢ine in povprecnim povpraSevanjem.

e Dolocanje velikosti serije, s katero priblizno izravnavamo stroske narocanja in
skladis¢enja.

V tretjem koraku vklju¢imo ¢asovno komponento, kar pomeni, da pri dolo¢itvi terminov
lansiranja nalogov uposStevamo trajanje dobavnih in proizvodnih ¢asov. Plan dospetij
nalogov nam dolo¢ajo neto potrebe iz posameznih obdobij. S pomocjo tega plana in
upostevajo¢ dobavne in proizvodne Case, planiramo termine, kdaj bodo nalogi lansirani
(Rusjan, 2013, str. 383).

V zadnjem koraku dolo¢amo terminski plan lansiranja nalogov za vse ravni z eksplozijo
komponent na podlagi kosovnice. Eksplozijo komponent opisemo kot sistem dolo¢anja
potreb po komponentah in materialih na podlagi potreb po kon¢nih proizvodih. Za dolo¢anje
tega potrebujemo kljuéne podatke, in sicer operativni plan, trenutno stanje zalog,
pri¢akovana dospetja (odprti nalogi), velikost serije, dobavne/proizvodne Case ter kosovnice,
ki dolo¢ajo neto potrebe za vsako raven v kosovnici. S pomocjo tega dobimo podroben
terminski plan proizvodnje posameznih komponent, proizvodov in sklopov. Izra¢unamo,
kdaj je potrebno lansirati posamezne naloge, da bodo prispeli/kon¢ani v obdobju, ko se
pojavi potreba po tej komponenti oziroma proizvodu na visji ravni (Rusjan, 2013, str. 384).

4.4 Rezultati MRP
Bistveni rezultati, ki jih dobimo s programom MRP so (Rusjan, 2013, str. 390):

e Plan lansiranja nabavnih in proizvodnih nalogov, s katerimi bomo terminsko in
koli¢insko zagotovili izvajanje operativnega plana.
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e Spremembe v pri¢akovanih dospetjih oziroma prilagoditve, ki se odrazajo kot pospesitve
ali odlozitve dospetij na ze odprtih nalogih.

e Porocila o izjemah, s katerimi uporabnike obvescajo o problemih v proizvodnji, kot so
zamude dobave, casovno neizvedljivi nalogi in podobno.

45 Prednosti in slabosti MRP

MRP prinasa koristi na razli¢nih podro¢jih v proizvodnem podjetju, predvsem zato, ker
lahko sistemati¢no obdeluje mnozico podatkov in zdruzuje vse oddelke v isto informacijsko
polje (Rusjan, 2013, str. 396). Primarni cilj je pravoCasno zagotoviti ves material in
komponente, da proizvodnja poteka po planu (Essex, 2020). Poleg tega omogoca uc¢inkovito
planiranje in razporejanje proizvodnje ter zagotavlja hitro premikanje materialov po
delovnih nalogih, kar olajsa podjetju pravocasno izpolnjevanje narocil. Prav tako zaradi
integracije v celotnem podjetju odpravlja vse ro¢ne postopke, kar pomeni skraj$anje ¢asa in
odprava zapletenosti. Pri kompleksnih izdelkih, ki imajo veliko komponent ter postopkov,
izracuna potreben ¢as za dokoncanje posameznega koraka, s ¢imer prepre¢i zamude v
proizvodnji in poveca izkoris¢enost ter u¢inkovitost (Jenkins, 2022).

Poleg vseh prednosti in koristi, ki jih prinasa uvedba MRP sistema obstajajo tudi slabosti in
problemi, s katerimi se podjetja lahko srecujejo. Pride lahko do povecanja stroskov zalog,
saj MRP predvideva pomanjkanje zalog, kar povzro¢i precenjevanje velikosti zalog in
dobavnih rokov predvsem v zgodnjih dneh uvajanja, dokler uporabniki $e nimajo izkusenj,
da bi vedeli dejanske potrebne koli¢ine. Prav tako mu primanjkuje fleksibilnosti pri
upostevanju dobavnih rokov in podrobnosti, kot je ué¢inkovitost delavcev ali tezave, Ki lahko
povzrocijo zamudo dobave materialov in komponent. Odvisen je od natan¢nih informacij o
kljuénih vlozkih, predvsem o povprasevanju, zalogah ter proizvodnji, kajti v primeru
povzrocitve vsaj ene napake se lahko slednja v poznejsih fazah Se poveca. Zato sta za
uc¢inkovito izvajanje MRP pomembna celovitost in upravljanje podatkov (Essex, 2020).

5 OBVLADOVANJE ZALOG V IZBRANEM PROIZVODNEM
PODJETJU

V prakti¢nem delu naloge bomo za primer vzeli Izbrano proizvodno podjetje. Najprej bomo
na kratko predstavili njegovo dejavnost, nato pa za lazjo predstavo opisali proces
proizvodnje. Kasneje se bomo osredotocili na oddelek operativne priprave dela, kjer so
zadolzeni za pripravo in spremljanje operativnega plana ter obvladovanje zalog komponent.
Odkrili bomo, s katerimi problemi se soocajo ter na koncu podali predloge za izboljsave.
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5.1 Predstavitev podjetja

Izbrano proizvodno podjetje se ukvarja s proizvodnjo visokokakovostnih steklenih izdelkov.
Od ostalih ponudnikov steklenih izdelkov se razlikuje predvsem v tem, da je vsak kos ro¢no
obdelan, saj goji tradicijo staro Kkar tri stoletja.

Zgodovina podjetja sega v leto 1927, ko je bilo ustanovljeno 10. januarja. Lokacija ob gozdu
jim je takrat omogocala oskrbo z lesom, od katerega so dobivali pepeliko, pomembno
surovino za steklo, in tudi gorivo za pec. Pomemben dejavnik za razvoj steklarstva in uspeh
Izbranega podjetja sta bila tudi zdravilis¢e in izvir mineralne vode na tem obmodcju
(Katalenic¢, 2020).

Redna proizvodnja je potekala nemoteno do druge svetovne vojne, ko je bilo podjetje
pozgano ter je prenehalo z delovanjem. Po vojni, leta 1945, so se zbrali delavci in ga
obnovili. Pet let kasneje so z izgradnjo dveh hal za brusilnico in lon¢eni peci povecali
proizvodne zmogljivosti, kar je omogocalo poveCanje Stevila zaposlenih v naslednjih
desetletjih. Avtomatizacija je v osemdesetih letih prejsnjega stoletja v veliki meri vplivala
na modernizacijo in povecala zmogljivosti, izboljsala delovne pogoje ter povecala
proizvodnjo. Konec prej$njega stoletja je podjetje zacelo graditi svojo lastno blagovno
znamko, ki je imela pomemben delez v prodaji (Sajko, 2009). Od takrat je bilo podjetje v
lasti razli¢nih gospodarskih druzb, leta 2015 pa ga je prevzela uspesna finska korporacija.
Leta 2019 je bila za podjetje pomembna prelomnica, saj so proizvodnjo kristalnega stekla
morali zamenjati z novim kristalom, ki ne vsebuje svinca.

Podjetje ima tudi lastni obrat, kjer proizvaja ve¢ino embalaze za potrebe pakiranja izdelkov.
Se vedno ohranja lastno blagovno znamko, vendar se vedina prodaje odvija za ve&ja podjetja
(B2B), kar pomeni, da je proizvodnja pretezno usmerjena v izvoz na tuje trge. Sirok asortima
izdelkov delijo na darilni, vinski in barski program ter ornamente. Skupaj z obratom Steje
okoli 900 zaposlenih.

V Izbranem podjetju poteka serijska proizvodnja, saj imajo dokaj Sirok asortima izdelkov,
ki se ze vrsto let ponavlja. Poleg oblikovanja in promocije lastne blagovne znamke izdelujejo
izdelke po narocilu za velike kupce. Prav tako kupcem omogocajo razvoj izdelka na podlagi
njegovih zamislih, predlogih ali vzorcih.

5.2 Proizvodnja v Izbranem proizvodnem podjetju

Glede na proces proizvodnje je kosovnica steklenega izdelka sestavljena iz treh ravni.
Najvisja raven je koncni zapakiran izdelek, pripravljen na skladis¢enje in prodajo. Srednja
raven je bruseni polizdelek, dekoriran skozi tehnoloske postopke hladne obdelave stekla.
Najnizja raven je surovec oziroma osnovni — polizdelek, ki nastane iz procesa taljenja
steklene mase in tehnologije pihanja ali presanja.
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Proizvodnja se za¢ne na tako imenovanem vroCem delu, Kjer pravzaprav nastajajo vsi
izdelki. V tem delu talijo steklarsko zmes, iz katere nastane steklo. 1z te zmesi se steklo
oblikuje bodisi ro¢no s pihanjem s steklarsko pipo bodisi avtomatsko na steklarskih strojih
s tehniko stiskanja, injektiranja ali pihanja. Novo nastali izdelek ima takrat okoli 500-600
stopinj, po izdelavi pa se takoj transportira na tracni trak za postopno popus¢anje napetosti.
Gre za pomemben postopek procesa, saj ¢e se steklo ne »ohladi« pod pravilnimi
temperaturnimi pogoji (hitrost in temperatura), lahko pride do napetosti v steklu in
posledi¢no loma med nadaljnjo obdelavo oziroma, v najslabSem primeru, tudi pri kon¢nem
uporabniku. Po kon¢anem procesu popusc¢anja napetosti sledi prva kontrola, kjer se vsak
izdelek vizualno pregleda. V primeru, da izdelek ne ustreza predpisanim Kkriterijem oziroma
vsebuje napake, ki so nastale zaradi nehomogene zmesi (neraztaljeni delci v steklu, mehurji),
napak pri delu ali lomov med popuscanjem napetosti Se izdelki odstranijo in jih vracajo v
proces za ponovno taljenje. Pri tem je pomembno, da kontrolorji evidentirajo podatke
donosa, izmeta ter ostale parametre za spremljanje proizvodnje v sistem.

Izdelke, ki prihajajo iz steklarskih peci je potrebno v prvi fazi obdelati v oddelku dodelave,
kjer se odstranijo odvecni deli (visek stekla, Ki je 'nusprodukt’, potreben za izvedbo dolocene
tehnologije na vro¢em delu proizvodnje), zatalijo robovi, grobo brusijo, vrtajo ... Po tem
sledi druga kontrola, kjer se vsak izdelek pregleda skladno s tehni¢no dokumentacijo in

..........

osnovna oblika (polizdelek — surovec). Tukaj se kon¢a najnizja raven kosovnice izdelka.

Po skladis¢enju polizdelkov sledi hladna obdelava stekla. Najpogostejsi prvi postopek
hladne obdelave stekla se zacne s ¢iS¢enjem, ki je lahko strojno ali ro¢no. Bistvo tega je na
polirnem traku odstraniti vidne napake na povrsini stekla. Zatem obicajno sledi brusenje, ki
poteka ro¢no in strojno na brusilnih avtomatih. Tukaj se na diamantnem disku steklo izdolbi

po doloCenem vzorcu.

wev v

Da bi po ¢iséenju ali brusenju odstranili matiran izgled, gredo izdelki na kislinsko poliranje,
tako da dobijo gladek in transparentni videz ter lesk. Po prihodu iz kislinskega poliranja
potujejo izdelki po dveh pralnih linijah skozi kontrolne toc¢ke v pakirnico.

Odvisno od narocila in Zelje kupca lahko gredo izdelki v oddelek dekoracije, ki se deli na
slikarijo, peskanje, ro¢no in lasersko graviranje. V slikariji se izdelki poslikavajo z zlatom,
platino, posebnimi barvami ali krasijo z odlepnimi slikami, ki se nato na linijski peci
postopoma zgejo in hladijo. Doloceni sestavljeni artikli, kot so na primer sve¢niki, obeski
ali Iuci vsebujejo tudi druge komponente, najveckrat metalne dele, ki se v tem oddelku lepijo
s pomocjo posebnega lepila in osvetljevanja z UV zarki.

S tehniko peskanja se na steklo pod pritiskom nanasa sloj peska, ki daje izdelku matiran
videz. To je primerno za dodajanje detajla, kot so logotip ali besede, pri tem pa si pomagajo
s posebnimi negativi ali tapetami.
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Koncéni postopek vseh izdelkov je konéna kontrola, kjer se ugotavljajo morebitne napake, ki
so nastale v celotnem procesu. V primeru, da jih je mogoce popraviti, Se izdelek poslje nazaj
na popravilo. S konéno kontrolo se zakljuci srednja raven izdelka.

Dobri izdelki se pakirajo, zato je nadvse pomembno, da imajo za opremljanje pakirnega
izdelka v ¢asu pakiranja pripravljene vse potrebne komponente v zadostnih koli¢inah. Sele
ko je izdelek zapakiran, se knjizi kot kon¢ni izdelek, odda v skladis¢e gotovih izdelkov in je
pripravljen na odpremo. V primeru pomanjkanja embalaze prihaja do kopicenja izdelkov na
mizah za pakiranje in paletah, kar povzroca tveganje za poSkodbe izdelkov in stroske
nedokoncéane proizvodnje.

Poti tehnoloskih postopkov se razlikujejo od izdelka do izdelka; doloceni izdelki so zelo
zahtevni in posledi¢no zahtevajo daljsi cas obdelave, medtem ko so nekateri manj zahtevni
in gredo skozi proces hitreje. Vsak tehnoloski postopek zahteva evidentiranje ter sistemsko
knjizenje na vsaki ravni.

V podjetju uporabljajo program SAP, ki deluje po sistemu MRP. Program so uvedli leta
2007 in povezuje vse oddelke, kjer ima vsak prilagojen vpogled glede na njegovo delo.
Najbolj uporabna je transakcija MDO04, ki prikazuje stanje zalog dolo¢enega materiala in
njegovih sklopov, prodajne in proizvodne naloge, nabavna narocila, tehnoloske postopke,
premike materiala in Se marsikaj. Glede na to, da se stanje na delovnih nalogih nenehno
spreminja, je MRP nastavljen tako, da se osvezuje dvakrat dnevno, vendar ga zaposleni
lahko po potrebi osvezujejo tudi ro¢no.

5.3 Operativni plan

Oddelek operativne priprave dela je zadolzen za nemoten potek dela v proizvodnji in za
posredovanje vseh potrebnih informacij. ZadolZzeni so za pripravo mese¢nih, tedenskih in
dnevnih planov, planiranje zmogljivosti, lansiranje proizvodnje, spremljanje zalog
komponent, odpiranje mati¢nih podatkov vsakega izdelka, kontroliranje rokov dokoncanja
proizvodnje, usklajevanje informacij z drugimi oddelki in $¢ mnogo drugih stvari povezanih
z naStetimi dolznostmi. Medsebojna komunikacija in hitra odzivnost sta bistveni za uspesno
izvajanje in zakljucek operativnega plana. Naj omenimo, da operativni plan predstavlja
fiksirani plan za tekoC¢i mesec in vkljuCuje prenos nerealiziranega prejSnjega plana. V
povprecju vsebuje okoli 300-400 izdelkov, prenos pa priblizno 150-200. Vendar je vse
odvisno od posameznega meseca, to je od vrste izdelkov in zahtevanih koli¢in. Prednost
imajo izdelki iz prenosa, nato izdelki, ki imajo odpremo zelo kmalu, zatem izdelki z dolgimi
postopki izdelave. Seveda je veliko odvisno od ostalih dejavnikov, kot so materiali, orodja,
zmogljivost, komponente, popravila ...

Fiksni plan vroc¢ega dela se za¢ne izvajati 12 dni pred potrebo izvajanja koncnega fiksnega
plana. Predviden konec operativnega plana in odprema velike vecine izdelkov je zadnji teden
v tekoCem mesecu, ko se vecina oddelkov ze pripravlja na delo naslednjega mesecnega
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plana. Kljub temu da je operativni plan fiksiran za vsak mesec, zaradi konstantnega prenosa
izdelkov ne traja to¢no en mesec in je bolj podoben drsnemu planu.

Mesecni plani temeljijo na prodajnih narocilih, ki jih posiljajo kupci. Prvi korak je, da
prodajnik od kupca pridobi povprasevanje po izdelku, koli¢ini ter zelenemu datumu dobave,
kar vnese v sistem. Povprasevanje je v sistemu deset dni, v tem Casu se mora operativna
priprava dela odlociti, ali bodo izdelek izdelali ali ne. Prvo potrditev podajo planerji vro¢ega
dela proizvodnje, ki preverijo, ali bo mozno izdelati polizdelke - surovce glede na
zmogljivosti oziroma, ali je delo mozno uskladiti z ostalimi narocili znotraj planskega
obdobja.

Nato planerji hladnega dela preverijo zasedenost oddelkov v hladnemu delu proizvodnje v
izbranem planskem obdobju ter dobavne roke komponent. Ce je mozno vse uskladiti, podajo
drugo potrditev. Z drugo potrditvijo se avtomati¢no kreira prodajni ter planski nalog, ki z
eksplozijo komponent povzro¢i potrebe po nizjih ravneh. V primeru, da zelena narocila ne
zadovoljujejo proizvodnih minimumov, se s kupcem is¢e kompromis glede novega datuma
prodaje ter se ista prestavljajo ali zdruzujejo v nadaljnja obdobja.

Podjetje z ve¢ino kupcev posluje Ze vrsto let ter ima narocila doloc¢ena za do 12 mesecev
vnaprej. Taksna narodila, ki zajemajo daljSe obdobje, jim omogocajo lazjo pripravo na delo.
Ce se zgodi, da kupec poslje naroéilo za izdelke, ki jih Zeli imeti &im prej, planerji pri
nabavnem oddelku preverijo, ali drzijo opredeljeni dobavni roki potrebnih komponent
oziroma, ¢e jih je mozno dobiti prej. Ce s0 komponente pravo&asno na voljo in je mozno
uskladiti proizvodnjo z ostalimi izdelki znotraj mesec¢nega, v¢asih tudi operativnega plana,
narocilo sprejmejo. V primeru, da je narocilo za tekoci, to je operativni mesec, je potrebno
podati obvestilo vsem planerjem in odgovornim v proizvodnji, da pravocasno pripravijo vso
potrebno dokumentacijo, orodje in materiale.

V primeru, da se potrebuje vecja koli¢ina komponent kot v preteklosti ali vstopajo nove
komponente, obvestijo nabavne referente, da od dobavitelja dobijo potrditev dobave Zelene
koli¢ine na datum, ki je dolocen v sistemu. V primeru, da se dobava komponent spremeni,
to pomeni, da ne ustreza planiranemu datumu proizvodnje izdelkov in posledi¢no datumu
odpreme, planerji spremenijo planirane datume proizvodnje ter o tem obvestijo prodajne
referente.

54 Operativna priprava dela

Naloga planerjev strojne in ro¢ne proizvodnje je priprava tedenskih planov skladno z
zahtevami mesecnega plana in potreb hladne obdelave stekla za pravocasno dokonc¢anje
surovcev — polizdelkov, do skladis¢a polizdelkov. Poleg priprave tedenskega plana,
lansiranja in tiskanja nalogov, dnevno spremljajo in porocajo stanje realizacije in izvedbe
plana.
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Planer hladne obdelave stekla po napovedih ali fiksnih stanjih zaloge surovcev planira
tedensko obdelavo vseh oddelkov hladne obdelave, katerih postopki se nizajo ali pa
prekrivajo. Cilj je priprava optimalnega plana in zasedenost razli¢nih kapacitet po razli¢nih
delovnih mestih. Poleg zaloge osnovnih komponent (surovci) spremlja zalogo komponent
za pakiranje in sestavnih delov. Poleg priprave tedenskega plana, lansiranja in tiskanja
nalogov, dnevno spremlja in poroca tudi stanje realizacije in izvedbe plana.

Planerji ob vsaki pripravi tedenskega plana preverjajo morebitne potrebe nadomescanja
nalogov iz preteklosti, nato pa enkrat mesecno, vsakic, ko se plansko obdobje plana zakljuci,
analizirajo, obdelajo vsak odprti nalog, ki ni zaklju¢en ter mu dodelijo status in opisejo
razlog. K temu definirajo prenos, predlog stornacije do kupca ali nadomescanje.

Operativna priprava dela je zadolzena tudi za izdelavo tedenskih porocil o zasedenosti
zmogljivosti, realizaciji proizvodnje, delezu prodaje po blagovnih znamkah, realizaciji
kooperantov, zamudah dobaviteljev ... Poleg tega poskrbi, da tehnoloski oddelek prejme
seznam izdelkov za dolo¢en mesec¢ni plan, da lahko ureja dokumentacijo, ki jo posreduje v
proizvodnjo.

Glavni cilj operativne priprave dela je torej izdelati plan, ki bo zagotovil izdelavo izdelkov
do dolocenega datuma ob dobri izkoriScenosti razpolozljivih zmogljivosti. Za uspeSen
zakljucek operativnega plana je predvsem pomembno nenehno izmenjevanje informacij z
oddelkom nabave, prodaje, razvojnim, tehnoloskim in finan¢nim oddelkom, logistiko,
skladis¢em, kooperanti in proizvodnjo, saj jih vse povezuje operativni plan.

55 Obvladovanje zalog komponent

Ena od klju¢nih stvari, da bi se izdelki dokon¢no sestavili in odpremili h kupcu so potrebne
komponente za sestavljanje in pakiranje. VV Izbranem proizvodnem podjetju za pravocasno
ugotavljanje in narocanje le-teh skrbijo v oddelku operativne priprave dela, kjer najvec
sodelujejo z nabavo in prodajo. Komponente delijo na dobaviteljeve, kupéeve in
komponente v lastni izdelavi. Med komponente lastne izdelave uvrs¢ajo samo komponente
embalaze za pakiranje, narejene v pomoznem obratu, in sicer darilne Skatle, ovojnice,
zavijalne papirje, podlozne kartone in master kartone. Med dobaviteljeve in kupéeve
komponente prav tako sodi embalaza za pakiranje, kot tudi razli¢ne brosure, etikete, hrbti za
okvirje, vendar poleg teh spadajo tudi komponente, ki predstavljajo sestavni del steklenega
izdelka, kot so razli¢ni metalni deli. Spremljajo tudi komponente, ki jih uporabljajo v
procesu slikanja in peskanja, in sicer tapete in negative za peskanje ter barve, zlato, platino
in pozlacene odlepne slike za slikanje.

Naloga planerja zadolZenega za spremljanje komponent je, da na zacetku vsakega meseca
pripravi plan potrebnih komponent za naslednja dva do tri mesece ter jih vsakodnevno
spremlja in posodablja. Postavke plana dobi v programu SAP, ki mu na podlagi prodajnih
nalogov mesecnega plana in obstojece zaloge v skladis¢u izracuna, Kkoliko in katere
komponente potrebuje. Pri komponentah, ki so Ze naroCene, a Se niso prispele, ne odsteje
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naroc¢eno koli¢ino, ampak poda ime dobavitelja/kupca, Stevilko nabavnega narocila in
pricakovani datum dospetja. Nato jih planer sortira po Sifrah ter poslje odgovornim
nabavnim in prodajnim referentom. Komponente v lastni izdelavi spremljajo v operativni
pripravi dela v pomoznem obratu in jih izdelujejo glede na prioritete operativnega plana, ki
jim jih posreduje planer hladnega dela.

Za operativni fiksni plan morajo biti vse komponente na zalogi, medtem ko morajo biti za
naslednji mesec narocene s potrjenimi dobavnimi roki, ki So na zacetku naslednjega meseca.
Na podlagi teh datumov lahko planer hladnega dela tedensko lansira delovne naloge za
posamezne oddelke.

Naj omenimo, da ne potrebuje vsak izdelek dobaviteljevih ali kupéevih komponent, ki se
naroc¢ajo na podlagi mesec¢nega plana. Velika vec¢ina izdelkov se zavija v navadni beli papir,
uporabljajo se etikete, ki jih tiskajo v podjetju, ter Skatle, ki jih izdelujejo v pomozZznem
obratu. Prav tako izdelujejo sami doloc¢ene tapete za peskanje in jih zato ni potrebno narocati.
Naloga planerja zadolZzenega za spremljanje komponent je, da oddelku za tiskanje etiket
pravocasno posreduje Sifre in koli¢ine etiket, Ki jih je potrebno natisniti oziroma mere za
tapete, ki jih je potrebno izdelati.

Pomembno je, da planer konstantno spremlja potrebe po komponentah, saj iz razli¢nih
vzrokov prihaja do dolo¢enih sprememb v planih, posledi¢no pa prihaja do novih potreb po
komponentah. Pri nekaterih komponentah prihaja do odpisov, bodisi zaradi
poskodb/nepravilnosti bodisi zaradi nepravilnega knjizenja.

V primeru, da nastanejo v proizvodnji viski polizdelkov kot posledica zmanjSanega
dovoljenega izmeta v tehnoloskih postopkih, planer preveri, ali je dovolj komponent na
zalogi, da se lahko izdelek zapakira. Ce konéni izdelek vsebuje dobaviteljeve komponente,
ki jih ni na zalogi, pri oddelku nabave poizve, ali se lahko naro¢ijo. Malih koli¢in se pogosto
kupcevih komponentah, kjer planer posreduje potrebne komponente prodajnemu referentu,
ki se nato s kupcem dogovori 0 dobavi. V primeru, da izdelek potrebuje samo embalazo iz
lastne izdelave, planer za spremljanje komponent naroci planerju v pomoznem obratu, da jo
izdela. Doloceni kupci dovolijo, da se viski izdelkov prodajajo v prodajalni podjetja, ki
potem ne potrebujejo originalnih komponent za pakiranje.

Iz tega izhaja nekoliko nacinov za uravnavanje zalog, ki jih podjetje uporablja, in sicer:

e Narocanje na podlagi mese¢nega plana, ki temelji na MRP in je tudi primarni nacin
narocanja. V' tem primeru sistem sam poda potrebno koli¢ino za narocanje komponent
glede na izbran mesecni plan. Pri tem je potrebno preveriti, ali koli¢ine zadostujejo
minimalni koli¢ini naro¢ila (ang. minimum order quantity, v nadaljevanju MOQ). Ko so
potrebne koli¢ine manjse od MOQ, planer preveri, ali obstaja potreba po komponentah
v prihodnosti. V primeru, da se bodo komponente v prihodnosti e potrebovale, narocila
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sestejejo in naro¢ijo 0ziroma v nasprotnem primeru obvestijo vodjo operativne priprave
dela, ki se potem v dogovoru s prodajo odloci kaj storiti.

e Periodi¢no narocanje. Obstajajo nekatere komponente, ki se nenehno uporabljajo, zato
morajo biti vedno na zalogi. To so nekatere etikete, barve oziroma zlato in platina za
slikanje, mehurcasta folija, zavijalni papir in podobno. Porabo teh komponent je teZje
spremljati in beleZiti ter vnasati v sistem, zato planerji enkrat mese¢no prosijo odgovorne
osebe v proizvodnji, da preverijo zalogo in jim sporocijo stanje.

e Predvidevanje koli¢in. Pri nekaterih projektih je potrebno tudi predvidevati koli¢ino
potrebnih komponent, za katere vedo, da jih bodo potrebovali za doloceno Sserijo
izdelkov, imajo pa dolge dobavne roke. To je v primeru, ko $e nimajo potrjenih koli¢in
za narocila, Ki jih enkrat letno izdelujejo (npr. bozi¢ni in novoletni okraski). Takrat na
podlagi Se nepotrjenih naro€il izracunajo potrebno koli¢ino komponent in jih narocijo.
Ce se zgodi, da so naro¢ili premalo koli¢ino komponent ali kupec Zeli poveéati naroéilo,
preverijo stroske ponovnega naro¢anja, oziroma MOQ ter na podlagi ugotovitev narocijo
komponente ali se s kupcem dogovorijo za storno razlike.

Varnostno zalogo uporabljajo le pri nekaterih komponentah, ki se pogosto uporabljajo, imajo
pa zelo dolge dobavne roke. Ceprav so v podjetju dokaj dobro organizirani in konstantno
spremljajo dobavo in zalogo komponent, pogosto prihaja do nezelenih situacij. Problemi, s
katerimi se soo¢ajo so:

e zamuda dobave,

e poskodovane komponente v transportu,

e poskodovana embalaza od vode zaradi cevi, ki spuscajo v skladiScu,

e izdelki, ki pridejo nazaj z reklamacijo, potrebujejo nove komponente, ki jih ni na zalogi,
e nepravilno knjiZzenje porabe komponent v proizvodniji,

e zaloga komponent v sistemu se ne ujema s fizicno zalogo v skladiscu.

Podjetje se trudi imeti ¢im manjse zaloge, zato tudi naroca v to¢no potrebnih koli¢inah.
Izjema so dolocene etikete in brosure, ki se nenehno uporabljajo in se narocajo v vecjih
koli¢inah, vendar se Skatle, hrbti za okvirje, metalni deli ter ostale komponente narocajo v
toénih koli¢inah glede na prodajni oziroma proizvodni nalog. Zato tudi prihaja do
problemov, ¢e komponente pridejo poskodovane ali se poskodujejo med uporabo.

Vse to povzrofa stroSke ponovnega narocanja, kopicenje polizdelkov ter stroSke
nedokoncane proizvodnje. Posledi¢no temu prihaja do zamude odpreme izdelkov, kar s seboj
prinasa nezadovoljstvo kupcev. Prav tako povzroca tezave planerjem posameznih oddelkov,
saj morajo spreminjati plane in jih na novo usklajevati z ostalimi oddelki, zmogljivostmi in
komponentami, ki so na voljo.
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6 PREDLOGI ZA I1ZBOLJSAVO

Glede na nabor problemov, s katerimi se podjetje soo¢a pridemo do spoznanja, da je lahko
vlozeni trud v planiranje in proizvodnjo zaman, ¢e izdelek ne moremo v primerni in varni
embalazi odpremiti h kupcu. V lIzbranem proizvodnem podjetju se s tem problemom
nemalokrat sooc¢ajo, zato smo se odlocili podrobneje analizirati njihovo situacijo in poiskati
mozne resitve.

Kot smo Ze v prejSnjem poglavju opisali, podjetje komponente naroca predvsem na podlagi
mesecnega plana, oziroma MRP. Pri tem oddelek operativne priprave dela skupaj z nabavo
in prodajo zelo uspeS$no opravlja svojo nalogo, saj vedno ob pravem ¢asu naroca in
vsakodnevno spremlja plan. To pomeni, da se je takSen nacin obvladovanja zalog izkazal za
uc¢inkovit. Z detajlnim raziskovanjem smo opazili, da je pomanjkanje komponent odvisno
od drugih dejavnikov.

Na dobavo komponent vplivajo tudi negotove razmere, kot je bila pandemija koronavirusne
bolezni 2019 (angl. coronavirus disease 2019, v nadaljevanju COVID -19), saj ima podjetje
veliko dobaviteljev iz azijskih drzav. Veckrat se je zgodilo, da je logistika zelela prevzeti
posiljko v skladis¢u dobavitelja, vendar je bilo dobaviteljevo podjetje zaradi COVID -19
blokad nedostopno. MRP teh negotovosti ni upostevalo pri datumu dobave, zato je tudi prislo
do zamude komponent. Da bi se temu izognili, bi bilo potrebno predvideti del tovrstne
negotovosti ter povecati dobavne roke Vv sistemu.

Tudi pri domacih dobaviteljih, ki se ne drzijo datumov in redno zamujajo z dobavo, bi bilo
treba upostevati daljsi dobavni rok, kot ga trenutno uporabljajo v MRP. Z zamudo dobave
se najpogosteje srecujejo pri dobavitelju metalnih delov, ki ima edini ustrezno kakovost
komponent v tej panogi, konéni izdelki pa podjetju prinasajo zelo visoke prihodke od
prodaje. Nabavni referenti veckrat klicejo in vpraSajo dobavitelja, ¢e drzijo dogovorjeni
datumi dobave, kar on potrdi. Planer hladnega dela proizvodnje te datume uposteva pri
tedenskem planiranju oddelkov, ko pa pride dan dobave, dobavitelj potrebne komponente ne
dostavi ali jih dostavi v manjsih koli¢inah. Posledi¢no prihaja do problema, da oddelek
dekoracije ni polno izkoriséen, tedenski in na koncu mese¢ni plan ni realiziran, polizdelki
pa se kopicijo pred oddelkom slikarije, kar povzroca stroSke nedokoncane proizvodnje ter
nevarnost poskodb izdelkov. V taksnih primerih bi bilo smiselno imeti varnostno zalogo, s
katero bi zacasno oblazili omenjene probleme.

Pogosto se srecujejo tudi s tem, da se fizi¢na zaloga komponent ne ujema z zalogo v sistemu.
To je povezano z nepravilno knjizbo porabe komponent. Zgodi se, da v proizvodnji na en

.....

inventuri se tako ugotovi, da imajo fizicno veliko ve¢ komponent, kot jih potrebujejo
oziroma kot jih kaze v sistemu.
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Se hujse je, ko v sitemu kaze zalogo, ki je dejansko ni, opazi pa se Sele takrat, ko je izdelek
pripravljen na slikanje, lepljenje ali pakiranje. VV tem primeru morajo komponente takoj
naroditi oziroma jih poskusati dobiti ¢im prej. Zal pa to ni dolgoroéna resitev, saj imajo
nekatere komponente dolge dobavne roke. Zato bi bilo potrebno posvetiti ve¢ pozornosti
knjizenju komponent na delovnih nalogih in odgovorne seznaniti s posledicami nepravilnega
knjizenja. Prav tako bi bilo potrebno v vsakem oddelku veckrat kontrolirati zalogo 0ziroma
delati manjse mesec¢ne inventure, da bi imeli v SAP-u pravilno stanje komponent. Tako tudi
pri veliki inventuri, ki je enkrat letno, ne bi prihajalo do velikih razlik ter odpisov. To je Se
posebej problem pri kupcevih komponentah, kjer kupci vodijo evidenco o poslanih
komponentah. Ce se kupéeva evidenca stanja zalog ne ujema s stanjem v podjetju, je
potrebno natanc¢no pojasniti, zakaj doloc¢ene komponente manjkajo oziroma zakaj je prislo
do odpisa. To se najpogosteje zgodi ravno v ¢asu pakiranja, ker v skladis¢u ne odpisujejo
komponent pravo¢asno. Nujno je, da se takoj ob prihodu posiljke v skladisce preveri koli¢ina
ter ustreznost komponent in se tudi pravilno vnese v sistem. V primeru odpisa bi bilo
potrebno obvestiti OPD in prodajo o razlogu odpisa, da se lahko takoj obvesti kupca in
zahteva nove komponente.

SKLEP

V proizvodnem podjetju je izbira sistema uravnavanja zalog klju¢nega pomena, saj le-te
predstavljajo velik del finan¢nih sredstev in pomembno vlogo pri nemotenem poteku dela.
Podjetju je v interesu imeti ¢im manjSe zaloge, ne da bi ob tem povzrocali zastoje v
proizvodnji in zamudo odprem izdelkov. Obravnavano podjetje se kar pogosto srecuje s tem,
da zaradi pomanjkanja komponent ne more pravoc¢asno odpremiti izdelke. Zato je bil namen
te zakljucne strokovne naloge ugotoviti, katere probleme to povzroca in poiskati morebitne
reSitve za boljSe obvladovanje zalog komponent.

Zaceli smo s teoreti¢no razlago planiranja, saj ima kot funkcija managementa pomembno
vlogo v katerem koli podjetju. Pri tem smo se osredotocali na operativno planiranje, S
katerim pravzaprav upravljamo proizvodnjo in vplivamo na uspeSnost poslovanja ter
doseganje zastavljenih ciljev podjetja. Razlozili smo funkcije in vrste zalog ter nacine
naro¢anja glede na povprasevanje. Zanimalo nas je predvsem odvisno povprasevanje, to je
povprasevanje po komponentah izdelkov. Tako smo analizirali sistem planiranja materialnih
potreb oziroma MRP, s katerim lahko planiramo bolj podrobno kot v operativnem planu.
Poleg tega nam omogoc¢a nadzor nad celotnim procesom, kot tudi izra¢un natanénih potreb
po materialih in komponentah glede na prodajne naloge in posledi¢no tudi delo z nizkimi
varnostnimi zalogami.

Predstavili smo Izbrano proizvodno podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo steklenih izdelkov,
predvsem po narocilu za velike kupce. Spoznali smo pomen komponent, ki jih najdemo v
procesu slikanja, lepljenja ter pakiranja izdelkov. Podjetje se pogosto sooca s pomanjkanjem
komponent, kar vodi k temu, da se izdelki kopi¢ijo v proizvodnji ter povzrocajo stroske
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nedokonc¢ane proizvodnje, tveganje poskodb in konec koncev zamudo odpreme konénih
izdelkov. Poleg tega oddelki niso polno izkori$¢eni, planerji pa imajo tezave z izvajanjem
operativnega plana. Za planiranje proizvodnje in spremljanje komponent je zadolzena
operativna priprava dela, kjer pri narocanju komponent sodelujejo z nabavnim in prodajnim
oddelkom. V podjetju uporabljajo program SAP, ki povezuje vse oddelke in temelji na
sistemu MRP. Narocanje komponent poteka predvsem na podlagi mesecnih planov za dva
do tri mesece vnaprej, uporabljajo pa tudi druge nacine narocanja. Periodi¢no naro¢anje
uporabljajo pri komponentah, ki so nenehno v uporabi in je potrebno, da so vedno na zalogi.
Predvidevanje koli¢in je potrebno pri posebnih serijah izdelkov, katerih komponente imajo
zelo dolge dobavne roke.

Ugotovili smo, da so se taksni sistemi narocanja izkazali za u€inkovite in da je pomanjkanje
komponent odvisno od drugih dejavnikov, kot so nestabilne razmere na trgu, nezanesljivi
dobavitelji in nepravilna knjizba komponent v proizvodnji. Da bi se izognili neZelenim
situacijam zaradi nestabilnosti na trgu in zamudi nezanesljivih dobaviteljev, bi bilo potrebno
upostevati daljSe dobavne roke, kot so trenutno v MRP ter uvesti varnostno zalogo. Redno
preverjanje zaloge vseh komponent v vsakem oddelku bi omogocalo to¢nejSe podatke v
sistemu in posledi¢no pravocasno narocanje komponent oziroma ne narocanje komponent,
ki so fizicno na zalogi, vendar ne v sistemu. Prav tako bi bilo potrebno ve¢jo pozornost
nameniti knjizbi komponent na proizvodne naloge, saj je nepravilno stanje komponent
najveckrat posledica nepravilnih knjizb. Pri vsakem odpisu kupéevih komponent bi bilo
potrebno takoj obvestiti operativno pripravo dela in prodajo o razlogu odpisa, da se kupec
pravocasno seznani s situacijo ter poslje nove komponente.

Obstajajo tudi drugi problemi, za katere bi tezje podali predloge za konkretno resitev, vendar
bi realizacija omenjenih predlogov v veliki meri vplivala na u¢inkovitej$o proizvodnjo.
Znizali bi stroSke ponovnega narocanja, planerji bi imeli manjSe tezave pri izvajanju
operativnega plana, v proizvodnji ne bi prihajalo do kopicenja polizdelkov, to¢no stanje
zalog komponent in izdelkov pa bi vsem omogocalo lazji pregled, s katerimi koli¢inami
razpolagajo.
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