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UvVOD

Dejavnosti organizacije so vse aktivnosti neposredno povezane z doseganjem njenih glavnih
ciljev, pa naj si bo to proizvodnja produktov ali izvajanje storitev. V obeh primerih je
primarna naloga operativnih sistemov zagotavljanje dolocenih vlozkov, kot denimo material
in delo, v kon¢ne izdelek ali storitve Sam proces spreminjanja vlozkov podjetja v kon¢ne
izlozke podjetja imenujemo transformacijski proces, ki je temelj vsakega proizvodnega
podjetja. To je razlika, s pomocjo katere lahko vlogo operativnih sistemov lo¢imo od ostalih
funkcij v podjetju. Slednje pa ne pomeni, da podro¢ja kot so trzenje, finance, kadrovanje,
racunovodstvo itd. niso klju¢nega pomena za dobro delovanje celotne organizacije, a so za
razliko od oddelkov operativnega vodenja ne tako zelo direktno povezana s podjetjem.
Pomembno je poudariti, da v organizacijah vsi oddelki medsebojno sodelujejo in z
medsebojno pomocjo zasledujejo cilje organizacije. Velikokrat je povezanost med oddelki
tako velika, da je oddelke med seboj tezavno lo¢evati. Pod operativno vodenje podjetja lahko
tako uvrstimo veliko osnovnih vodstvenih funkcij, saj je za dobro delovanje in usklajevaje
operacij potrebno dobro planiranje, organiziranje, vodenje in nadziranje.

Kaj pa dejansko je pomen vseh dejavnosti operativnega delovanja? Seveda so skladni s cilji
celotne organizacije. Vsekakor pa je produktivnost, ki jo enostavno lahko izrazimo kot
razmerje med vlozki in izloZki podjetja, eden izmed glavnih ciljev celotnega procesa. Vsa
podjetja namrec Zelijo svoje vlozke v poslovne procese oplemenititi s kar se da najvec
pridobljenimi izloZzki. Produktivnost pa je dandanes $e toliko bolj pomembna, ko je svetovna
trgovina globalizirana kot Se nikdar prej in je konkurenca na trgu vse prej kot majhna.
Podjetja z visokimi stroski poslovanja ali nizko produktivnostjo bodo na trgu tezko obstala,
razen v primeru, ko imajo na nasprotni strani kakSno moc¢nejSo konkuren¢no prednost.
Globalna povezanost trga predstavlja za podjetja veliko gonilno silo k cedalje vecji
proizvodni uc€inkovitosti, saj so podjetja locirana v razli€nih drzavah, kjer so cene dela,
kapitala, materiala, transporta lahko vecje ali manjSe, v primerjavi s podjetji iz drugih drzav
sveta. Nikakor pa ne sme podjetje vseh svojih asov vreci v manjSanje stroskov delovanja,
saj so vse ostale funkcije v podjetju prav tako izrednega pomena. Nizki stroski lahko po
drugi strani privedejo do manjSe kakovosti produktov podjetja. Pomembno je ravno pravo
ravnovesje med stroski in kakovostjo izdelkov ali storitev. Danes je pravzaprav ideja o
cenovno nizki in dostopni proizvodnji, a po drugi strani kvalitetni, Zelja vseh podjetij.
Japonska avtomobilska industrija je lep primer uspes$ne sinergije kvalitetne in cenovno
dostopne proizvodnje. Z vzpostavitvijo odli¢nega sistema kontrole kakovosti so tako postali
sinonim za visoko kakovostne izdelke, medtem ko so Se ne dolgo nazaj veljali za
proizvajalce nizkokakovostnih proizvodov. Operativni management pa je neposredno
odgovoren tudi za zanesljivost celotnega procesa. Pa naj si bodo to dobavni roki izdelkov,
zelja podjetja po izboljSevanju svojih lastnih procesov ali to¢nost informacij, ki jo kupci
dobijo s strani podjetja. Kupci namre¢ od podjetij Zelijo doslednost in zanesljivost. Tako je
skrb operativnih menedzerjev, da procesi te¢ejo kolikor je le mogoce tekoce (Summers,
1998, str. 1 —3).



Tema zaklju¢ne strokovne naloge je torej operativni management oz. natan¢neje operativno
planiranje proizvodnje. Le-to je leto za letom pod vse ve¢jim pritiskom in ima vsako leto
vecji pomen pri uspesSnosti poslovanja podjetja. Oddelek operativnega planiranja namrec
predstavlja povezovalni faktor med proizvodnjo podjetja in ostalimi oddelki ter tako
zagotavlja kolikor je le mogocCe najboljSo podporo proizvodnji. Ta pa je neprestano
podvrzena novim naporom, ki jih prinesejo tako notranji in zunanji dejavniki v podjetju.
Danes, v Casu svetovne zdravstvene krize, je tako planiranje proizvodnje ter zagotavljanje
maksimalne podpore postavljeno pred mnoge izzive. Veliko tezavo nedvomno povzrocajo
dnevne zamude dobavljenih materialov ter surovin, kar je v veliki meri posledica
globalizacije, ki je v zadnjem Casu razsirjena kot Se nikoli poprej. Tako so podjetja in njihova
proizvodnja velikokrat v celoti odvisna od dobave materiala tujih dobaviteljev, ki pa so
zaradi omejitev v transportu, ki so nastale kot posledica zdravstvene krize, danes velikokrat
pozne in omejujejo nemoteno delovanje proizvodnih procesov. Tako je danes globalna
povezanost svetovnega trga prvi¢ odkar je v tako velikem porastu postavljena pod zelo velik
vprasaj, ter daje tako mnogim podjetjem povod za mozno spremembo portfelja dobaviteljev.
Veliko razprav se je odprlo na temo, ali bi bilo bolje svoje poslovanje planirati s pomocjo
dobav lokalnih dobaviteljev. Poleg tezav z omejitvami v gospodarstvu, veliko tezavo pri
realizaciji proizvodnih planov predstavlja primanjkljaj delovne sile, ki nastaja predvsem
zaradi neprestanih obolenj z novim korona virusom. Posledica mnoZzi¢nih obolenj in manka
delovne sile pa ni prizadelo samo proizvodnje kot take, nove nacine dela so bili primorani
vpeljati tudi ostali oddelki. Tako se je tudi planiranje, s pomoc¢jo digitalizacije v veliko
podjetjih pricelo opravljati kar od doma. Delo od doma je tako danes stalnica predvsem v
bolje razvitih podjetjih. Seveda se vse to odraza tudi na samem operativnem planiranju.
Tekom zaklju¢ne strokovne naloge bom tako teoreti¢no umestil samo operativno planiranje
proizvodnje ter kasneje besedo namenil tudi aktualnim tezavam, s katerimi se planerji
operativnega planiranja danes soocajo ter njihovim potencialnim reSitvami.

1 PROIZVODNI MANAGEMENT

Med bolj, ¢e ne kar najbolj pomembne dele vsakega proizvodnega podjetja, sodi
proizvodnja. Kljub temu, da je za ustvarjen proizvod potrebno dobro sodelovanje celotnega
podjetja oz. vseh njegovih deleznikov, je vendarle proizvodnja tista, ki ga neposredno
ustvarja. Posledi¢no je izjemnega pomena, da celotna organizacija podjetja sledi potrebam
proizvodnega procesa. Seveda je pomembno tudi obratno sodelovanje in mora tako
organizacija proizvodnje upoStevati moZznosti drugih funkcij. Enako velja tudi za
nematerialno proizvodnjo in razli¢ne intelektualne ter druge storitve, ki so primarni namen
delovanja posameznih organizacij. V organizaciji kot celoti sreCujemo veliko Stevilo
razlicnih delovnih procesov, ki morajo medsebojno kar se da najbolje delovati. Tako je
ustvarjanje dobrin za zadovoljevanje skupnih in posamicnih potreb lazje. Danes namre¢
zivimo v Casu, ko je zahtevnost trzi§¢a na zelo visokem nivoju. Trg se je namre¢ razvil in se
Se razvija v smeri, kjer je kupec glavni akter na trgu in podjetja so tista, ki morajo potrebam
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Proizvodni management je tako odgovoren za vse akcije in naloge potrebne za zagotavljanje
tekoCega proizvajanja izdelkov. V sam proizvodni management uvrS¢amo vec razli¢nih
oddelkov, ki skupaj tvorijo celoto, ki mora medsebojno usklajevati aktivnosti, da le-te, na
koncu privedejo do Zeljenega rezultata. Tako v proizvodni management Stejemo vse od
proizvodnje do oddelka kakovosti, oddelka planiranja, oddelka proizvodne ucinkovitosti,
oddelka kakovosti ter ostalih oddelkov, ki skrbijo, da transformacijski procesi tecejo tako
kot so bili zastavljeni ter je njihova uspesnost na najboljSem moZnem nivoju. Lahko bi se
reklo tudi, da je glavna naloga samega proizvodnega managementa skrb za kreiranje dodane
vrednosti podjetja. Proizvodni management skupaj z vsemi vpletenimi vodjami ter
odlocevalci podaja odlocitve, ki se ticejo same proizvodnje ter ostalih povezanih funkcij.
Prav tako planira ter kontrolira sam proizvodni sistem ter ustrezno povezuje vse notranje ter
zunanje dejavnike podjetja z njegovim delovanjem. Da vse skupaj deluje kot je potrebno, pa
je izjemnega pomena tudi dobro povezovanje in sodelovanje proizvodnega managementa z
ostalimi poslovnimi funkcijami v podjetju. O povezanosti proizvodnega managementa z
ostalimi funkcijami podjetja je ve¢ napisano v poglavju 1.1 (Schroeder, 2003 str. 2 — 5).

Proizvodnega managementa do nekje okoli leta 1960 nismo poznali kot samostojnega
dejavnika poslovanja podjetij. Med leti 1950 in 1960 so bile uradno objavljene prve knjige,
v katerih so avtorji besedo namenili zgolj proizvodnemu managementu. Razvoj samega
proizvodnega managementa povezujemo z zacetkom industrijske revolucije v osemnajstem
stoletju. Do tega trenutka je bila glavnina proizvodov produkt spretnih rok posameznih
mojstrov ali obrtnikov. Ker pa so bili proizvedeni ro¢no, je bila ponudba na trgu dokaj
okrnjena in draga. Uporaba industrijskih inovacij, kot denimo parni motor in koncepti
zamenljivih delov ter koncept delitve dela so individualno proizvodnjo nadomestili s
proizvodnjo, ki je temeljila na Stevilu narejenih volumnov. Z industrijsko revolucijo ter
ostalimi industrijskimi inovacijami je proizvodnja postala mnoZi¢na, in sami procesi so
postajali vse bolj teZavni ter tezko koordinirani. Kot posledica so postale naloge
proizvodnega managementa vse bolj komplicirane, vsekakor pa je to pomenilo, da
proizvodni management, v sklopu katerega deluje tudi planiranje proizvodnje, postaja
pomemben za uspesno delovanje podjetja (Greasley, 2008, str. 4 —5).

1.1 Povezava proizvodnega managementa z ostalimi poslovnimi fukncijami

Proizvodni management je zelo pomembna funkcija vsakega proizvodnega podjetja, ki s
slabim vodenjem in delovanje oddelka proizvodnega managementa na trgu tezko prezivi.
Proizvodni management skupaj s finan¢no in trzenjsko funkcijo predstavlja tri primarne
funkcije podjetja. Podporne sluZbe, kot jih imenuje Schroeder (2003) so odgovorne, da
skrbijo za primerno podporo funkcijsko glavnim trem oddelkom v podjetju. Proizvodni
management je oznacen tudi kot tehni¢no jedro proizvodnega podjetja. To nazorno prikazuje
slika 2, iz katere je mocC videti proizvodni management v srediS¢u dogajanja ali kot jedro
podjetja, ter da vse ostale funkcije v podjetju sluzijo kot podpora proizvodnemu
managementu. Sodelovanje s trzenjsko funkcijo je tako potrebo, da priskrbijo natancne



podatke o narocilih kupcev, ter tako predstavlja vez med samo proizvodnjo in kupci.
Kadrovanje je denimo odgovorno za zaposlovanje, odpus¢anje ter usposabljanje zaposlenih,
ki delujejo v sklopu proizvodnega managementa. Povezava z oddelkom financ je razvidna
predvsem v zagotavljanju razpolozljivega kapitala proizvodnemu managementu. Oddelek
nabave pa je nuja, ko je govora o narocanju potrebnih materialov za nemoteno delovanje
proizvodnje (Russell & Taylor III, 1998, str. 7). Tako morajo oddelki v podjetju delovati na
nacin povezovanja z vsemi ostalimi oddelki podjetja. Oddel¢ni silosi so se razvili v mnogih
podjetjih, kar pa je privedlo do veliko tezav, saj je bilo oddelcno povezovanje in delovanje
v dobro podjetja na zelo slabem nivoju, kar se je odrazalo tudi na uspeSnosti podjetij
(Schroeder, 2003 str. 9 — 10).

Slika 1: Proizvodni management kot tehnicno jedro podjetja
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1.2 Uc¢inkovitost proizvodnega managmeneta

Pri proizvodnji se torej vloZzki v proizvodni proces medsebojno kombinirajo in preoblikujejo
v bodisi proizvode ali storitve. Pri tem je izjemnega pomena, da kupec pri konénem izlozku
procesa prepozna vecjo vrednost, kot pa so bili vredni vloZki v sam proces izdelave. Zato je
ta proces veCkrat poimenovan tudi proces dodajanja vrednosti. Tako Pu¢ko in Rozman
(2000) navajata dva kazalnika u€inkovitosti, in sicer produktivnost in ekonomicnost.

Produktivnost vidita bolj v tehnoloSkem smislu in predstavlja razmerje med proizvedeno
koli¢ino proizvodov in zanje porabljenih ur dela. Iz enacbe (1) je lepo razvidno, da se
produktivnost zmanjSa v primeru, ko se poveca koli¢ina porabljenih ur dela, in poveca v
nasprotnem primeru, ko je porabljenih manj ur dela. Seveda razli¢na podjetja, ki poslujejo v
razli¢nih panogah, kazalnik produktivnosti racunajo svojim produktom primerno (Krajewski
& Ritzman, 1996, str. 8).

ENOTAIZLOZKA

PRODUKTIVNOST DELA = (1)
PORABLJENE URE DELA




Tako lahko kazalnik produktivnosti pokaze uspesnost delavcev na razli¢nih izmenah znotraj
enega podjetja ali v primerjavi z drugimi podjetji iste panoge oz. med podjetji, ki proizvajajo
iste proizvode. Primerjava produktivnosti dela med podjetji razli¢nih panog ni smiselna.

Z ekonomicnostjo, ki je ponazorjena z enacbo (2) pa primerjamo koli¢ino proizvedenih
proizvodov v primerjavi z vsemi potroSenimi vlozki (delo, delovna sredstva, delovni
predmeti, storitve itd.) in ne samo z delom. PotroSeni vlozki so izrazeni vrednostno kot
stroSki, zato nam tako ekonomic¢nost pove, koliko proizvoda ustvari ena denarna enota
vhodnih materialov. Manj stroska kot je potrebno za proizvedeno enoto izlozka, boljsi je
kazalnik ekonomicnosti in v sorazmernem odnosu se po navadi giblje tudi kazalnik
produktivnosti, ceprav ni nujno (Pucko & Rozman, 2000).

KOLICINAPROIZVEDENIH PROIZVODOV

EKONOMICNOST = ) (2)
STROSEK VHODNIH ELEMENTOV

2 PLANIRANJE V PODJETJU

Bolj kot raziskujemo ve¢ pojmovanj planiranja v gospodarskih organizacijah bomo nasli.
Razli¢ni raziskovalci tega podrocja opredeljujejo planiranje na svoj nacin. Planiranje je
namre¢ kompleksna dejavnost, ki ima mnogo razseznosti. Pucko (1993) navaja, da je
najpreprostej$a opredelitev planiranja enostavno organiziranje preZivetja podjetja. Ce pa
organizacijo prezivetja podjetja povzamemo na malo daljsi nacin, pa je planiranje zavesten
in organiziran proces miselnega preracunavanja in vrednotenja ter izbira odlocitev nosilca
gospodarjenja o prihodnosti podjetja na osnovi dolofenih njegovih predvidevanj in
zavestnega sprejemanja tveganja take dejavnosti. In na osnovi minimizacije tveganja je v
procesu planiranja potrebno kar se le da najboljSe poznavanje in prepoznavanje moZnih
zunanjih in notranjih poslovnih moZnosti podjetja, razmerij, prednosti in slabosti glede na
predvidene zunanje poslovne nevarnosti in seveda upoStevajo¢ prihodnjih pomembnih
poslovnih dejavnikov podjetja. Planiranje je tako urejen napredek podjetja, ki odgovarja na
to kako, kdaj, zakaj, kje in kdo bo kaj opravil za doseganje rezultatov dolocenega obdobja.
S pomocjo planiranja zagotavljano najbolj optimalno uporabo in koordinacijo vseh temeljnih
sestavin podjetja, ki pa so usmerjena predvsem na doseganje podjetniskega dobicka in rasti
(Pucko, 1993, str 105 — 108).

2.1 Celovit sistem planiranja v podjetju

Fazi analize poslovanja in predvidevanja dajeta podjetju dolo¢ena spoznanja, ki jih je
potrebno v naslednjih korakih dopolniti z znanji in ocenami lastnega vpliva na spremembe
v ozjem okolju podjetja. Na krilih svojih zmoznosti in izhodi$¢ podjetje kasneje reSuje svoj
planski problem. Realnost pa je, da je podjetje neprestano primorano iskati alternative za
reSevanje svojih tezav, saj se okolje, v katerem deluje, vsakodnevno spreminja in je tako
ustaljeno in enakomerno poslovanje skorajda nemogoce doseci. Tako je celovit sistem



planiranja namenjen temu, da v podjetju izdelajo plane tudi za ve¢ moznih alternativ.
Kasneje, ko podjetje preide v tezave s sledenjem zastavljenih planov, je potrebno oceniti,
katera izmed alternativnih moznosti je v danem trenutku najboljSa za podjetje. Praviloma
majo podjetja alternativne plane loCene na posamezne razdelke, in vsaka izmed njih
vkljucuje posamezno podrocje podjejta, Pucko (1993) plane deli na:

e plan prodaje,

e plan sortimenta in koli¢in proizvodnje,

e plan zalog,

e plan investicij,

e plan raziskovalno-razvojne dejavnosti,

e plan zalog,

e plan nabave surovin, materiala, energije, sestavnih delov in storitev,
e plan poslovnega sodelovanja,

e plan delovnih sredstev in izkoriS¢anja zmogljivosti,
e plan kadrov,

e plan financiranja,

e plan celotnega prihodka, dohodka in njegove delitve,

e plan bilance premozZenja.

Iz zgornjega je razvidno, da mora celovito planiranje odsevati skupno celoto integriranih
planov. Pucko (1993) navaja, da tako dobro integriranih planov ni mogoce vedno doseci in
da v podjetju velikokrat naletimo na tako imenovane »strukturne bloke planov«. Tako je Se
toliko tezje, a po drugi strani pomembno, da v podjetju vzpostavimo sistem planiranja, ki
bo zajel celoto poslovnih spremenljivk.

Podjetja svoje plane proizvodnje praviloma delijo na ve€ vrst 0z. po posameznih merilih. Za
najveckrat uporabljeno merilo se je tako v praksi kot v teoriji izkazalo deljenje planov bodisi
po Casu, po delitvi glede na organizacijsko enoto, na katero se planiranje pravzaprav nanasa,
po vsebini ali pa po predmetu planiranja in znacilnostih le-tega. Ko podjetje svoje plane
razdeli po Casovnih vrstah, to praviloma izgleda tako, da se plan razdeli glede na ro¢nost
planiranja. Delitev planiranja po ¢asovnih vrstah nazorno prikazuje slika 3. Podjetja tako
praviloma postavijo dolgoro¢ni ali perspektivni plan, ki je od danega trenutka najbolj
oddaljen in zajema najdaljSe ¢asovno obdobje. Dolgoro¢nemu planu sledi planiranje na
srednji rok, kasneje preidemo na kratkorocno planiranje in na koncu pridemo do
operativnega planiranja, ki skrbi za plane v ¢asovno najkrajsem horizontu. Casovne meje
med samimi ¢asovnimi plani si podjetja postavljajo sama. Tako srecujemo v razli¢nih
podjetjih enako poimenovane plane, Ceprav ne zajemajo planov za enako ¢asovno obdobje.
Vecja podjetja imajo svoje plane deljene tudi po posameznih poslovnih funkcijah, denimo
oddelek prodaje ima svoj Casovno razdeljen plan, proizvodnja svojega in vsi drugi oddelki



prav tako. Vsem pa je skupno to, da morajo delovati in slediti ciljem celotnega podjetja
(Pucko, 1993 str. 117).

Slika 2: Razmejitev in povezava podrocij planiranja

STRATESKO PLANIRANJE
¢ dolgorocno,
» srednjerotno.

OSNOVNO (LETNO) PLANIRANIJE
¢ kratkorocno.
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OPERATIVNO (TERMINKSO PLANIRANJE)

HINYHINY Id II>

ONALLYEEdL0

LANSIRANJE PROIZVODNIE, RAZDELJEVANJE
DELA IN VODENIE PROIZVODNIE

Prirejeno po Ljubic (2000).

2.2 Dolgorocni ali perspektivni plan

Dolgoro¢ni ali perspektivni plan, v literaturi je moc zaslediti tudi strateski plan, je plan, ki
je obi¢ajno postavljen za pet ali vec let v prihodnost, ni pa nujno, da je rocnost dolgoro¢nega
plana natan¢no opredeljena. Osrednja funkcija dolgoro¢nega planiranja je izdelava strategije
poslovnega sistema podjetja, kar v grobem pomeni postavitev vizije in opredelitev
poslanstva podjetja. Slednje pomeni, da je potrebno opredeliti, kako bo poslovni sistem
podjetja deloval, kam Zeli podjetje priti oziroma kak$ni so dolgoro¢ni cilji podjetja. Pri
postavljanju dolgoroc¢nih planov je velik poudarek na dolgoro¢ni politiki razvoja poslovnega
sistema, kar pomeni, da se velik pomen daje dolgoroc¢ni politiki razvoja podjetja, politiki
razvoja izdelkov in proizvodnih procesov ter politiki razvoja organizacije in informatike v
podjetju. Elementi dolgoro¢nega plana se potem natancneje raz€lenijo in opredelijo v
srednjerocnih planih podjetja. Strateski plani so tako velikokrat zelo nedoreCeni in zelo na
Siroko opredeljeni, saj se v vmesnem obdobju od postavitve dolgoro¢nih planov pa do
realizacije lahko zgodi veliko Stevilo tezko predvidljivih dogodkov, ki znacilno vplivajo na
realizacijo plana. Tako lahko dolgoro¢ni plan podjetja opiSemo kot spisek Zelja podjetja, ki
pa morajo biti realno dosegljive (Ljubic, 2000 str. 27 — 28).

23 Srednjero¢no planiranje v podjetju

Srednjerocno planiranje ali plan na srednji rok, kar pomeni nekje od 6 mesecev pa do leta in
pol v prihodnost, je v podjetjih velikokrat pozabljeno ali pa dodobra zanemarjeno. Veliko
vecji pomen, podjetja in njihovo vodstvo, namenjajo kratkorocnemu in dolgoroénemu
planiranju, saj tam dobijo podatke, ki so zanje pomembni glede poslovanja podjetja. Tudi
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teorija planiranju na srednji rok ne posveca prav veliko vsebine. Vseeno pa je planiranje na
srednji rok tista komponenta v podjetju, ki poveze tako dolgoro¢no kot kratkoro¢no
planiranje v celoto. Prepogosto se v podjetjih nanaSajo na kratkoroCne rezultate, ki ne
odrazajo pravega stanja v podjetju in zanemarjajo planiranje na srednji rok, v sklopu
katerega se pri¢nejo dolgoroc¢ni plani bolj konkretno oblikovati in pri¢no dobivati obliko, ki
bo kasneje kratkoro¢no planiranje tudi uresnicila. Kratkoro¢no planiranje namre¢ vecino
Casa skrbi za prioritetno reSevanje nastalih tezav in uresni¢evanje srednjeroc¢nih planov, ki
so bolj realno zastavljeni, kot so bili dolgoro¢ni. Tako je dejansko srednjero¢no planiranje
tisto, v sklopu katerega se plani podjetja dokon¢no oblikujejo (Houlder & Nandkishore,
2016).

Sluzbo planiranja za srednjero¢ne plane imenujemo sluzba za strateSko planiranje ali
takticno planiranje. Omenjena sluzba deluje kot povezava med vodstvom podjetja in
proizvodnjo. Korigira namre¢ usklajevanje dolgoroc¢nih ter kratkoro¢nih planov, tako da je
neprestano v tesnem stiku tako z vodstvom kot tudi s sluzbo za operativno planiranje in
pripravo proizvodnje do katere pridemo kasneje. Tako oddelek takti¢nega planiranja pomaga
razvijati dolgoro¢ne cilje, strategije in politike, integrira plane posameznih poslovnih
funkecij, koncipira, spodbuja in usmerja proces planiranja, skrbi za zagotavljanje metod in
postopkov planiranja, zbira in posreduje relevantne informacije na relaciji vodstvo in
operativno planiranje, zbira informacije o poslovnem okolju, planih itd. ter jih statisticno
obdeluje, planira globalni razvoj podjetja itd. (Ljubic, 2000 str. 43).

24 Kratkoroé¢no planiranje v podjetju

Kratkoro¢ni plan podjetja pa je zacetek udejstvovanja dolgoroc¢nih in srednjero¢nih planov.
Najveckrat kratkoro¢no planiranje zajema obdobje do enega leta, le-ta pa se po navadi ujema
kar s koledarskim letom. V sklopu kratkorocnega planiranja se pri¢ne planiranje
udejstvovanja srednjero¢nih nacrtov, ki jih je potrebno korigirati glede na teko¢e dogajanja
v podjetju in izven njega. Glavni cilj kratkorocnega planiranja je, da dolgoro¢no postavljene
plane, ki so bili konstruirani glede na predvidene fiksne zmogljivosti, dolo¢i variabilne
dejavnike tako, da bo poslovanje ¢imbolj uspesno. Pucko (1993) kratkorocno planiranje
opiSe kot sistematicen proces pretvarjanja dolgorocnih in srednjero¢nih planskih nalog v
specifiéne kratkorocne planske naloge, ki jith bodo morale opraviti posamezne
organizacijske enote v kratkoronem planskem obdobju.

Kot omenjeno je naloga letnega plana, da skupaj z danimi omejitvami ustvari tocno dolocen
proizvodni program s pravim proizvodnim sistemom in s tocnimi proizvodnimi
kapacitetami, da bodo konéni rezultati ¢cimbolj uspesni in bodo odrazali najbolj$i mozni
priblizek prvotno postavljenim dolgoro¢nim planom. Ljubi¢ (2000) v osnovi pri
kratkoro¢nem planiranju navaja $tiri temeljne plane:

e plan prodaje,



e plan proizvodnje,
e plan nabave (materialne oskrbe) in

e financ¢ni plan.

Iz zgornjih pa kasneje izvirajo Se posamezni delni plani. Za proizvodnjo so praviloma
postavljeni Se plani delovne sile ali plan razvr§¢anja zaposlenih po delovnih postajah in
dolocanje Stevila izmen, plan izrabe delovnega Casa, plan energetike, plan investicij, plan s
katerim se dolocijo datumi del namenjenih vzdrzevanju itd. Ker je obdobje planiranja pri
kratkorocnem planiranju ze razmeroma kratko, je mozno bolj natan¢no planiranje, saj je
verjetnost nepredvidenih dogodkov dokaj majhna. Redkokdaj pride v podjetjih do kasnejsih
sprememb ali rebalansov kratkoro¢nih planov. Spremembe enoletnih planov namre¢ za
seboj potegnejo spremembe vrsto ze planiranih in dorecenih nalog (Ljubic, 2000 str. 28).

Proizvodni plani podjetja pa morajo biti vedno postavljeni na nacin, da bodo mozni
realizacije, pa Ceprav se podjetje srecuje tako z zunanjimi kot notranjimi omejitvami pri delu.
Kot stiri najvecje zunanje omejitve Ljubi¢ (2000) omenja predvsem naslednje:

e najve¢jo mozno prodajno koli¢ino v obdobju,

e povprecne predvidene cene v samem planskem obdobju,

e najvecje mozne nabavne koliCine surovin, materialov, sestavnih delov in energije v
predvidenem obdobju,

e povpre¢ne predvidene nabavne cene surovin v posameznem planskem obdobju.

Vse zgoraj nastete omejitve je potrebno dobro preuciti, saj lahko vse skupaj znacilno vpliva
na samo proizvodnjo v podjetju. Analizo zgoraj naStetih dejavnikov praviloma opravita
nabavna in prodajna sluzba.

Poleg zunanjih omejitev se podjetja pri postavitvi planov redno srecujejo tudi z omejitvami
znotraj podjetja. Tako podjetja praviloma reSujejo teZave na podro¢ju razpolozljive
proizvodne zmogljivosti in predvidene maksimalne kadrovske zmogljivosti podjetja.
Slednja predstavlja tezavo predvsem v Casu dopustov in ob nepredvidenih bolezenskih
izbruhih med samimi zaposlenimi v podjetju, ko ti mnoZi¢no odhajajo na dopuste. V tako
kratkem Casu pa je izredno tezko pridobiti ustrezno kvalificiramo delovno silo, ki bo v
relativno kratkem ¢asu nadomestila primanjkljaj. Podjetja imajo za te namene ustanovljene
oddelke, ki notranje omejitve, kolikor je le mogoce, vodijo in reSujejo. Oddelek za
tehnolosko pripravo dela namre¢ skrbi za to, da ima podjetje na voljo dovolj kakovostne
proizvodne zmogljivosti glede na postavljen plan. Poleg tega pa uposteva tudi delovni
koledar, Stevilo izmen, predvidena preventivha vzdrZevanja in ocene nepredvidenih
zastojev, ki so obvezno vsteti v Cas vsakega projekta. Kadrovska sluzba je tista, ki ureja
kadrovanje in zmogljivosti, ki so povezane s Stevilom dostopne delovne sile. Izdela namre¢
napoved razpolozljive delovne sile v planskem obdobju. Pri tem uposteva obstojece Stevilo



zaposlenih, predvidene odhode iz podjetja in maksimalno mozno Stevilo novih zaposlenih
(Pucko, 1993 str. 372 — 383).

3 PLANIRAJE PROIZVODNJE

3.1 Pomen planiranja proizvodnje

Planiranje proizvodnje lahko razumemo kot postavitev ciljev delovnega sistema. Tako je
planiranje zavesten in sistemski proces razmisljanja in odlocanja o ciljih ter obnaSanja in
ukrepanja v prihodnosti, zato je pomembno, kolikor je le mogoce, predvideti prihodnje
dogodke ter se nanje ustrezno pripraviti. Vec€ino ¢asa planiranje prihodnjih aktivnosti temelji
na preteklih dogodkih in izku$njah, ki so temelj za nadaljnje odlocitve. Seveda pa se je na
vse dogodke nemogoce dovolj dobro pripraviti, saj je poslovni svet poln nepredvidenih
dogodkov, ki se pogosto zgodijo popolnoma nenapovedano in nanje nimamo velikega
vpliva.

Proizvodno planiranje je le en del planiranja v podjetju. V podjetju praviloma planiranje
delijo glede na vsebino in tako planiranje srecujemo tudi v drugih oddelkih podjetja, ne le v
proizvodnji. Planiranje po oddelkih se kasneje deli glede na plansko obdobje. Tako kot smo
pri planiranju v podjetju nasploh govorili o dolgoro¢nem, srednjero¢nem in kratkoro€nem
planiranju, se tudi planiranje proizvodnje v veliko podjetjih deli glede na ¢asovno obdobje
samega planiranja. Planiranje proizvodnje se tako glede na ¢asovne vrste deli na dolgoro¢no
ali strateSko, srednjerocno ali takti¢no in kratkoro¢no ali operativno planiranje proizvodnje
(Ljubic, 2000 str. 19 — 28).

3.2 Dolgorocno planiranje proizvodnje

Dolgoro¢ni ali strateski plani proizvodnje so plani, ki obicajno sezZejo vec let v prihodnost.
Osrednja tema dolgoro¢nega planiranja je tako razvoj podjetja kot takega, razvoj izdelkov
in proizvodnih procesov ter razvoj organizacije in informatike v podjetju. Dolgorocno je
tako govora predvsem o razvoju novih vrst izdelkov, o novih vrstah materiala in novi
tehnologiji ter o novostih glede organizacije in informatike, ki je dandanes, v svetu
digitalizacije in skorajda neomejenih moZnostih pametne tehnologije, zelo pomembna in
velikokrat predstavlja konkuren¢no prednost. Poleg zgoraj nasStetega pa ne smemo pozabiti
tudi na planiranje gibanja delovne sile tako kvantitativno kot tudi kvalitativno (Ljubi¢, 2000
str. 19 — 28).

Poleg vseh strateskih odlocitev je pomembno tudi dolgoro¢no planiranje zmogljivosti, ki
predstavlja celotno koli¢ino izlozkov, ki jih je podjejte v doloc¢enem obdobju zmozno
ustvariti. Dolgoro¢no planiranje tako dolo¢a proizvodni plan skupaj s koli¢ino, vrsto in
kakovostjo proizvodov, stalne stroske, porazdelitev zmogljivosti, opremo za proizvodnjo in
ciljne trge (Ljubic, 2006, str. 230).
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Za uspesno dolgoro¢no planiranje mora podjetje oceniti trenutne zmogljivosti proizvodnje,
dobro predvideti prihodnje potrebe po proizvodni zmogljivosti, identificirati in analizirati
vire zmogljivosti za prihodnje povpraSevanje ter na koncu seveda izbrati najboljSi vir
zmogljivosti (Gaither & Fraizer, 1999, str. 230). Poleg tega je zmogljivost mogoce
poveCevati s pomocjo izboljSevanja ucinkovitosti proizvodnega procesa. IzboljSanje
proizvodne ucinkovitosti podjetju prinasa brezplaten nacin poveCanja proizvodnih
zmogljivosti (Russell & Taylor III., 1998 str. 507).

33 Srednjero¢no planiranje proizvodnje

Srednjero¢ni plani proizvodnje so tisti, ki ob danih proizvodnih omejitvah dolocijo
proizvodni program, da bo poslovanje podjetja ¢imbolj uspesno. V sklopu tega je potrebno
dolociti nabor razli¢nih izdelkov, ki se bodo kasneje tudi proizvajali. Natan¢neje je potrebno
doreci tudi koli¢ino in dobavne roke posameznih izdelkov. Da pa je kasneje mozna tudi

realizacija, je nadvse pomembno tudi bolj podrobno planiranje kapacitet (Ljubi¢, 2000, str.
28 -9).

Pri taktiénem planiranju je pomembno predvsem to, da se ustvari dobra povezava med
zmogljivostjo proizvodnega procesa planiranega na dolgi rok in operativnim planiranjem
proizvodnje. Dolgoro¢no postavljene zmogljivosti dajejo najvecjo mozno mejo proizvodne
zmogljivosti in zagotavlja pokrivanje dolgorocnega povprasevanja. Takticno planiranje pa
omogoca prilagajanje planov glede na sezonsko nihanje v povprasevanju. Tako se v sklopu
takti¢nega planiranja ukvarjamo predvsem s problemom izbire proizvodnega programa za
dolo¢eno obdobje. Tako se doloci raven proizvodnje po posameznih mesecih ter zagotovi
ustrezno raven zmogljivosti. Le to pa kasneje operativno planiranje nacrtno razporedi glede
na potrebe posameznih proizvodnih nalogov. Mese¢ni plan kasneje predstavlja omejitve
operativnemu planiranju, saj se morajo na koncu realizirane koli¢ine dokaj natan¢no ujemati
s postavljenim mesec¢nim planom (Rusjan, 2013, str. 257 — 258). Rusjan (2006) pa pravi, da
je pri mese¢nem planiranju potrebno doseci predvsem usklajenost v posameznih obdobjih
med potrebno in razpolozljivo agregatno zmogljivostjo, ki jo je potrebno doseci z
minimalnimi stroski, a ne smemo pozabiti na zagotavljanje ustrezne kakovosti, ohranjanje
zadovoljstva zaposlenih itd.

34 Operativno planiranje proizvodnje

Za operativno planiranje proizvodnje je v literaturi mo€ najti razli¢na pojmovanja. Rusjan
(2013) omenja operativno planiranje izdelave, medtem ko Ljubi¢ (2006) operativno
planiranje oznaci kar kot glavni plan proizvodnje. V sklopu operativnega planiranja v
podjetju dolo€imo vrsto konénih izdelkov, ki jih bomo proizvedli, v kaksni koli€ini in kdaj.
V sklopu operativnega planiranja dolo¢imo tudi obseg zalog posameznih proizvodov,
zanesljivost dobav in stroSke izdelave. Osnovna naloga operativnega planiranja proizvodnje
je tako dolocanje koli¢in posamezne vrste proizvodov ali polproizvodov in dolocanje
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frekvence narocil proizvodnji, da proizvede doloCene koli¢ine po posameznih fazah
proizvodnega procesa v dolo¢enih rokih. Same koli¢ine morajo seveda dosegati optimalno
raven glede na dejansko povprasevanje s strani kupcev. Tako mora operativni plan dosegati
Stevilo proizvodov, da bo kar najbolje zadovoljilo trzno povprasevanje. Besedna zveza
»prazno skladiS¢e« pa opisuje primer, ko plani in koli¢ine niso dosezene in kupec
pravocasno ne prejme zeljenega narocila. Tako je operativno planiranje zadolzeno za skrb,
da je tekom poslovnega leta ¢im manj dogodkov »praznega skladiS¢a« na nacin, da te naloge
opravi tako, da bodo ob danih zahtevah tehnoloskega procesa stroski proizvodnje in
oportunitetni stroski izgubljenih narocil, skupaj s stroski zalog, minimalni (Pucko 1993 str.
430 —431).

3.4.1 Sluzba za operativno planiranje in pripravo proizvodnje

Sluzba za operativno planiranje proizvodnje ima Sest temeljnih zadolZitev pri opravljanju
svojega dela. To je usklajevanje informacij med relevantnimi oddelki, ki so potrebne za
nemoten potek dela v proizvodnji, Casovna opredelitev celotnega procesa, priprava
materialih sredstev za proizvodnjo, lansiranje proizvodnje in razdelitev dela, kontrola dela
in vso to delo mora na koncu operativna sluzba tudi zakljuciti. Za nemoten in ucinkovit
proizvodni proces mora sluzba operativnega planiranja neprestano skrbeti za kvalitetno in
jasno sporocanje pomembnih informacij proizvodnji. Sam proces medoddel¢ne
informacijske povezanosti je lepo razviden na sliki 4. Slika prikazuje kompleksnost
povezanosti oddelka operativnega planiranja proizvodnje z ostalimi oddelki v podjetju.
Oddelek operativne priprave proizvodnje je zadolZen za vzpostavitev in vzdrZevanje
Stevilnih informacijskih povezav z ostalimi funkcijami v podjetju. Planerji tako aktivno
sodelujejo z oddelkom razvoja izdelkov, katere primarna skrb je lansiranje novi izdelkov na
trgu. Le-ti so, predenj so absolutno pripravljeni za kon¢ne kupce, prvotno testno izdelani. To
planska sluzba skupaj z oddelkom razvoja proizvodnih procesov testno proizvede. Planer;ji
so se tako dolZni skupaj s proizvodnjo dogovoriti o rezervaciji same proizvodne kapacitete
za tovrstne preizkuse. Kasneje, ko je proizvod potrjen za proizvodnjo za komercialno rabo,
se mora sluzba operativnega planiranja skupaj z nabavnim oddelkom uskladiti glede
velikosti posameznih naro€il in vsemi relevantnimi roki izdelave. Pomemben del do
kon¢nega proizvoda predstavlja materialno planiranje potreb. Operativni planer;ji
zagotavljajo tudi ustrezno in predvsem tocno preskrbo proizvodnje z vsemi potrebnimi
materiali, data svoje delo nemoteno opravlja. Ce povzamemo vse dejavnosti skupaj vidimo,
da je sluzba operativnega planiranja povezovalni faktor vseh procesov, ki so nujno potrebni
za nemoteno proizvodnjo obstojecih, kot tudi novo razvitih proizvodov (Ljubic, 2000, str.
43 — 46).
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Slika 3: Povezanost operativne sluzbe z ostalimi funkcijami
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Prirejeno po Ljubic (2000).

V okviru ¢asovne opredelitve procesa, skrbi oddelek za dolocanje koli¢in posameznega
izdelka in roke proizvodnje bo morala proizvodnja proizvesti. Za neprekinjeno proizvodnjo
in tocno izdelavo lansiranih nalogov je potrebno skrbeti tudi za nemoteno pripravo
potrebnega materiala. Za pravilno pripravo potrebnega materiala je operativni planer
zadolZen tudi zato, da so kosovnice za izdelavo nalogov pravilne in materialno pokrite. Tako
mora poznati prave koli¢ine potrebnih materialov za dokonc¢anje vsakega naloga posebej. Za
posredovanje vseh omenjenih informacij se pripravi dolocena delovna dokumentacija, s
pomocjo katere proizvodnja to¢no ve, kaj je potrebno opraviti. Samo dokumentacijo se
posreduje (lansira) nekaj dni pred pricetkom del, da ima proizvodnja dovolj ¢asa za pripravo
na izdelavo lansirnega naloga. Razdeljevanje dela, je naloga, pod katero razumemo
predvsem skrb za dostavo vsega potrebnega materiala oz. sestavnih delov in gradnikov na
delovna mesta, zagotavljanje potrebnega orodja in naprav ter odrejanje izvedbe operacij.
Sam potek dela v proizvodnji operativna sluzba tudi nadzira in kontrolira. Nadzor je
potreben predvsem zato, da se ugotovi morebitna odstopanja od planiranih nalog. Nadzor se
vecinoma naredi po kon¢anih delovnih nalogah, ko pa je za popravek po navadi ze prepozno.
Zato je potrebno s strani sluzbe operativnega planiranja nadzor izvajati tudi med samim
delom, ko je Se dovolj ¢asa za morebitna opozorila in popravke (Ljubi¢, 2000, str. 43 —46).

Ljubi¢ (2000) navaja 25 tock, ki ponazarjajo naloge operativne priprave proizvodnje:

e pomoc¢ pri oblikovanju prodajnega programa z dolocanjem sortimenta,

e pomoc pri oblikovanju prodajnega programa z dolocanjem dobavnih rokov,
e pomocC pri ocenjevanju stroskov novih poslov,

e izdelava plana proizvodnje — sprejemanje nalogov za proizvodnjo izdelkov,

e planiranje potreb po delovni sili,
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e planiranje potreb po kapacitetah,

e planiranje potreb po nabavljenih surovinah, materialih in kupljenih delih,
e planiranje potreb po izdelanih komponentah, sestavljenih delih in gradnikih,
e dolocanje potrebnih delovnih operacij in njihovega zaporedja,

e dolocanje delovnih mest za izvedbo delovnih operacij,

e dolocanje potrebnih orodij in naprav,

e doloc¢anje rokov za izvedbo delovnih operacij,

e oblikovanje delovnih nalogov za proizvodnjo,

e izdelava delovne dokumentacije — navodil za izvedbo dela,

e razdeljevanje dela posameznim izvajalcem in delovnim mestom,

e zagotavljanje vseh pogojev za normalno delovanje proizvodnje,

e sprejemanje porocil o opravljenem delu,

e izdelava sprememb plana proizvodnje (koli¢ine in roki),

e izdelava novih planov, ¢e sprejetih planov ni mogoce realizirati,

¢ informiranje prodaje o dejanskih dobavnih rokih,

e vodenje internega transporta,

e nadzor nad skladiS§¢em materiala,

e nadzor nad skladiS¢em sestavnih delov,

e nadzor nad skladi$¢em izdelkov,

e izdelava sprememb v tehni¢ni dokumentaciji — kosovnice, proizvodni postopki.

3.4.2  Operativni plan

Operativni plan je plan, ki ga sestavi sluzba operativnega planiranja, in prikazuje vrste in
koli¢ine posameznih proizvodnih nalogov, ki bodo narejeni v prihodnje. Navadno je
sestavljen za nekaj dni ali pa tednov v naprej. Operativni plan je sprejet na tedenskih
sestankih, kjer se opravi ocena prihodnjega trznega povprasevanja, pregleda raven zalog ter
zmogljivosti in opravi pregled prejetih narocil kupcev.

Sestavljen operativni plan je praviloma prikazan v obliki matrike, ki prikazuje katere vrste
proizvodov se bo izdelovalo po razli€nih dnevih ter v kolik$ni koli¢ini. Podjetja prikaze
planov priredijo lastnim potrebam ter po lastni presoji dodajo podatke, ki so pomembni za
lazjo proizvodnjo (Dilworth, 1992, str. 303 — 304).

Operativni plan delimo na 4 planska obdobja. Obdobja operativnega plana so tako
zamrznjeno, fiksno, polno in odprto obdobje. Za zamrznjeno plansko obdobje je znacilno,
da je najblizje realizaciji in ga praviloma ne spreminjamo vec¢, saj so vse aktivnosti, ki se
ticejo planiranih nalog Ze dogovorjene. V izrednih primerih se tudi plan tega obdobja Se
spreminja, a je to po navadi posledica odredb vodstva v primeru drugih prioritet.
Spreminjanje zamrznjenega plana je dovoljeno le izjemoma, saj naj bi spremembe plana v
tako kratkem obdobju za podjetje pomenilo povecanje stroskov poslovanja, saj je podjetje
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material za izdelavo proizvodov v tem Casu ze kupilo ali pa proizvedlo nekaj polproizvodov,
ki bodo tako primorani do nadaljnje proizvodnje pocakati v skladis¢u. Po zamrznjenem
planskem obdobju operativnega plana sledi fiksno obdobje za katerega velja podobno kot za
zamrznjenega, in sicer spremembe plana niso zazelene, saj posledicno to pomeni vecje
stroSke za podjetje. Tretje in predzadnje obdobje je polno obdobje, za katerega spremembe
v planiranju ne pomenijo vecjih stroskov in so tako lazje izvedljive. Odprto obdobje pa je
zadnje in od sedanjosti najbolj oddaljeno obdobje in praviloma zmogljivosti e niso polno
zasedene, saj se pricakujejo Se kakSna narocila kupcev (Gaither, 1996, str. 349).

Pri sestavi dobrega operativnega plana proizvodnje je pomembno sodelovanje vec¢ razli¢cnih
oddelkov v podjetju. Kot je bilo to opisano v poglavju 3. 4. 1, kjer je na kratko predstavljen
nacin sodelovanja oddelkov odgovornih za uspe$no delo operativnih planerjev. Oddelek
prodaje tako primarno plasira dobljena narocila kupcev, ki morajo biti skladno z
dogovorjenimi rok, kasneje ustrezno umescena na plan. Poleg tega, se v proizvodnji
tedensko srecujejo tudi z novimi Se ne uveljavljenimi izdelki in procesi proizvodnje le-teh
in je tako del kapacitete plana namenjen tudi tako imenovanim strojnim preizkusom ali
pakiranjem poizkusnih serij, ki so kasneje analizirane, in v primeru pozitivnih ugotovitev,
kasneje tudi dodane kot izdelek moZen za redno proizvodnjo. Vse to je potrebno urediti z
oddelkom razvoja. Mnogo tezav pa pri sestavi plana praviloma povzrofa materialno
planiranje, saj je velikokrat odvisno od vec dobaviteljev, ki zaradi razliénih omejitev
zamujajo z dobavami ali pa so te premalo kakovostne in je posledi¢no potrebno proizvodnjo
dolo¢enega izdelka zamikati in poskrbeti, da se nastala praznina v planu ustrezno zapolni.
Poleg planiranja materiala in sprejemanja naro€il kupcev je tukaj pomemben faktor tudi
variabilen del zmogljivosti proizvodnega procesa imenovan zaposleni v podjetju. Ti so
izjemnega pomena pri uresni¢evanju proizvodnih planov, saj temeljijo na preracunanih
normativih, ki med drugim vkljucujejo tudi spremenljivko Stevila zaposlenih. Neprestano je
tako povezanost s kadrovskim oddelkom nuja pri planiranju tedenskega proizvodnega
programa, saj skrbijo za zagotavljanje zadostnega Stevila dovolj izkuSene delovne sile. Na
koncu pa je tukaj seveda tudi sodelovanje s samo proizvodnjo podjetja, katero operativni
oddelek planiranja spremlja in podpira, obenem pa skrbi tudi za odkrivanje moznih napak in
18¢e ideje za izboljSanje procesov ter skrbi, da je pripravljena vsa potrebna proizvodna
dokumentacija (Ljubic, 2000 str. 43 — 46).

3.4.3 Postopek razvijanja operativnega plana

Temeljne sestavine operativnega plana so narocila kupcev, predvideno prihodnje
povpraSevanje kupcev, porocilo o stanju zalog in proizvodni plan. Sestava operativnega
plana je navadno racunalnisko delo, Se posebej v velikih podjetjih, kjer se srecujejo z velikim
Stevilom proizvodov. Sestavljen je po logi¢nem zaporedju proizvodnih nalogov, ki si sledijo
tako, da bo realizacija plana ¢im bolj tekoca in optimizirana, Vsako podjetje ima lahko vrstne
rede nalogov postavljene na svoj nac¢in. Praviloma podjetja zdruzujejo tiste naloge, ki za
izdelavo potrebujejo enak nacin dela ali enaka orodja, ter tako proizvodnji zmanjSajo obseg
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ocenjevanje proizvodne zmogljivosti, v sklopu katere se oceni, koliko dela zahteva izdelava
posamezne skupine proizvodov na posameznem delovnem mestu. Cas za izdelavo
posamezne vrste proizvodov imenujemo normativ. Ta je praviloma prikazan v potrebnem
Casu za izdelavo doloCenega Stevila posameznih proizvodov. Nato za vsako skupino
proizvodov lahko dolo¢imo okviren c¢as izdelave celotne koli¢ine tako, da normativ
enostavno pomnozimo z Zeljeno izdelano koli¢ino. To naredimo za vse koli€ine in proizvode
planirane v operativnem planu ter dobimo okvirno sliko celotne zasedenosti delovnega
mesta. Tako lazje ocenimo ali je plan preobremenjen glede na zmogljivosti ali pa je planirana
koli¢ina premajhna in lahko v plan dodamo Se dodatne koli¢ine. Sestevek celotne koliCine
obremenitve posameznih delovnih mest imenujemo prerez obremenjenosti. Zmogljivost v
podjetju lahko na kratek rok tudi uravnavamo s pomocjo razporejanja delovne sile ali pa
enostavno z zamikanjem proizvodnje posameznih naro€il in tako sestavimo operativni plan,
ki ga bo po izradunanih normativih v dolodenem ¢asu tudi mogoce narediti. Ce nobena
moznost prilagajanja ni ustrezna pa je potrebno plan glede na zmogljivost tudi popraviti
(Dilworth, 1992 str. 309 — 311).

3.5 Aktualni izzivi operativnega planiranja proizvodnje in potencialne reSitve

Kot Ze omenjeno tekom same zaklju¢ne strokovne naloge, se podjetja danes sreCujejo z
nemalo teZavami pri nemoteni realizaciji zastavljenih proizvodnih planov. Poleg zelo
razgibanega dogajanja v zunanjem okolju podjetja, tukaj mislim predvsem na svetovno
zdravstveno krizo, ki jo je povzro€il izbruh in hitro Sirjenje novega korona virusa, se podjetja
posledi¢no srecujejo tudi z veliko teZavami v samem notranjem okolju podjetja. Za zacetek
je nedvomno potrebno omeniti izzive v sklopu preskrbe podjetij z za proizvodnjo potrebnimi
materiali. Kot navaja Ljubi¢ (2000) je sluzba operativnega planiranja dolZzna proizvodnji
zagotavljati vse potrebne materiale pravocasno in v zadostnih koli¢inah. Prav to pa je tezava
trenutne situacije, ko drZzave dnevno uvajajo nova, stroZja pravila pre¢kanja drzavnih meja
ter tako dodobra ovirajo nemoteno dobavo potrebnega blaga po celotnem svetu. Tako je
danes moc¢ zaznati veliko pomislekov glede odvisnosti poslovanja podjetij od razmer na
svetovnem trgu. Globalizacija in njena nadaljnja Siritev je pod velikim vprasajem. Svetovno
znana revija Economist (2020) med drugim piSe celo o izumrtju tako velike svetovne
povezanosti gospodarstva. Pa vendarle je to nemogoce pri¢akovati. Vsekakor pa je tako
velika odvisnost poslovanja podjetij po celotnem svetu od tujih dobaviteljev danes tema
velikega Stevila podjetij. Sam menim, da je za minimiziranje tezav z dobavo materiala in
surovin, potrebno portfelj dobaviteljev zelo premisljeno dodelati in je poleg tujih
dobaviteljev v svoje poslovanje pametno vkljuciti tudi lokalne, geografsko blizje lezece
dobavitelje, ki bi lahko tako hitreje in bolj to€no dobavljali potrebne materiale. Vsekakor pa
je za preprecitev tovrstnih tezav potrebno imeti postavljene ustrezne varnostne zaloge, ki
sicer povecujejo stroske skladiscenja, a po drugi strani nudijo varnost pred nepredvidenimi
zamiki dobav. V primeru vzpostavitve primerne varnostne zaloge, po drugi strani to pomeni
manjSanje pomena nabave na nacin ravno ob pravem casu, saj je le-ta odvisna od visoke
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toCnosti dobav dobaviteljev, v nasprotnem primeru bi velikokrat ostali brez pravocasne
dobave. Vse zgoraj omenjene tezave na koncu privedejo do nestabilnih proizvodnih planov,
ki vse veckrat niso materialno pokriti. Posledi¢no so imele sluzbe operativnega planiranja
polne roke dela s sestavljanjem izvedljivih proizvodnih planov.

Zdravstvena kriza je dodobra omejila druzbene stike ljudi po celotnem svetu, vladni organi
drzav po celotnem svetu so vzpostavili omejitve gibanja in zbiranja ljudi v Zelji preprecitve
Sirjenja novega korona virusa. Tudi podjetja so bila v zelji, da preprecijo prekomerno Sirjenje
virusa znotraj svojega podjetja, primorana spremeniti nacin dela oddelkov, pri katerih narava
dela to dopusca. Med drugimi so tako tudi operativni planerji v bolj razvitih podjetjih sovje
delo priceli opravljati kar od doma. Korona virus je tako reko¢ pahnil podjetja v prisilno
eksperimentiranje. Zaposleni so redne sestanke v poslovnih prostorih zamenjali za
konferencne klice kar iz domace kuhinjske mize. Digitalizacija je tako v polnem zamahu.
Kaksne spremembe pa je delo od doma prineslo pri samem operativnem planiranju? Poleg
pomanjkanja racunalni§kega znanja, so se mnogi planerji morali privaditi planiranja, ki
temelji na predhodno pridobljenem znanju in izku$njah. Pomemben faktor samega
planiranja proizvodnje je namre¢ poznavanje procesa same izdelave in posebnosti dolocene
proizvodne linije. Na tem podroc¢ju so tako bolj izkuSeni planerji lahko svoje planiranje lazje
prilagodili trenutnim razmeram. Tezave imajo tako na novo zaposleni ali pa Se ne tako zelo
izkuSeni planerji, ki so ostali brez moznosti spoznavanja delovanja celotnega procesa. Tako
je postalo uvajanje in prenasanje znanja starejSih in izkuSenejSih planerjev Se toliko bolj
pomemben faktor pri uspeSnem planiranju celotne ekipe. Samo delo od doma in novi
racunalniski programi, ki so delo od doma omogocili, pa pomeni, da je povezava med
oddelkom planiranja in tehnoloSke podpore danes aktivna kot Se nikoli poprej. Dnevno se
seveda soocajo z najrazli¢nejSimi racunalniS$kimi teZzavami, ki proces planiranja dodobra
zaustavljajo in onemogocajo. Mnogi pa se poleg tehnoloskih tezav soocajo tudi s problemi
uravnavanja ¢asa namenjenega delu ter Casa, ki ga namenijo zasebnemu Zivljenju.
Raziskava, ki so jo opravili pri naklju¢nem azijskem tehnoloskem podjetju na vzorcu 10.000
zaposlenih je pokazala, da so v povprecju delali 30% ve¢ kot pred spremembo delovnih
navad (Economist, 2021). Najve¢ dodatnega Casa se nameni sestankovanju, ki je postalo
veliko lazje in dostopnejSe. Dodatna koli¢ina dnevnih sestankov podaljsa Cas, ki ga zaposleni
namenijo delu. DaljSe delo pa ni statisticno zaznamovalo tudi same produktivnosti
zaposlenih. Menim, da je zdravstvena kriza privedla do mnogih sprememb navad dela, ki
nekaterim ustrezajo, drugim spet nov nacin dela ne ustreza najbolj Vsekakor je to pereca
tema danaSnjega poslovanja, ki bi jo morali v podjetjih v kratkem roku predelati in najti
ustrezne reSitve. Nedvomno je potrebno najti reSitev za zmanjSanje Casa, ki ga zaposleni
namenijo delu, a ne da bi pri tem kakorkoli zmanjsali njthovo produktivnost. Omejevanje
prekomernega sestankovanja je faktor, ki bi zaposlenim dal malce ve¢ dragocenega Casa, da
bi opravili svoje delo hitreje in bolje. Le-to bi bilo lahko izvedljivo z vzpostavitvijo
terminsko doloCenega Casovnega obdobja na dnevni bazi, ki bi bilo namenjeno
sestankovanju.
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Poleg zgoraj omenjenih problemov, se danasnja podjetja ukvarjajo tudi s tezavo povecanih
bolniskih odsotnosti, ki so v veliki meri posledica koronavirusnih obolenj, kar prinese tudi
dodaten kadrovski primanjkljaj zaradi predpisanih karanten zaposlenih, ki so bili v bliznji
preteklosti v stiku z obolelim. Tako je iz vidika operativnega planiranja zelo tezko oceniti
pravilne delovne norme, ki so izjemnega pomena pri ocenitvi ¢asa, potrebnega za izdelavo
posameznih delavnih nalogov, ki jih planer uvrsti v proizvodne plane. Tedensko
spreminjanje Stevila razpolozljive delovne sile posledi¢no vpliva na daljSe proizvodne ¢ase
ter nestabilne plane. Ker se Cas izdelave podaljsa, so tudi roki dobav kupcem tezje dosegljivi
in velikokrat prekoraceni. Podjetja bi lahko tovrstno problematiko reSevala z zunanjim
izvajanjem dejavnosti. Veliko avtorjev, med drugimi tudi Kav¢i¢ (2007), so mnenja, da mora
podjetje vecino €asa in pozornosti nameniti dejavnosti v kateri je najboljSe in z njo ustvari
konkuren¢no prednost, ki predstavlja njihovo glavno strateSko dejavnost. Ostale pa naj
predajo zunanjim izvajalcem, ki bodo delo opravili bolj kakovostno in pravocasno, ter
velikokrat tudi ceneje, kot bi to poceli sami. Z izvajanjem dejavnosti bi lastni proizvodnji
zagotovili zadostno Stevilo zaposlenih, ki bi poskrbeli, da bi bili planirani proizvodni plani
konec tedna narejeni pravocasno, koli¢insko ustrezno ter dovolj kakovostno, kar bi privedlo
do bolj to¢nega planiranja in bolj zadovoljnih kupcev.

SKLEP

Podjetja danes, ko poslujejo v obdobju velike globalne povezanosti gospodarstva, stremijo
k optimalnemu poslovanju, saj lahko le tako konkurirajo moc¢ni svetovni konkurenci. Tako
je pomembno, da je podjetje kot celota dobro organizirani in da so poslovni procesi
poslovanja medsebojno dobro povezani in usklajeni. Vse poslovne funkcije podjetja tako
sledijo skupnemu cilju podjetja na nacin, da vsaka funkcijska enota najde nek svoj
individualen nacin dela, ki na koncu prinese kolikor je le mogoce dobre rezultate. Tako mora
oddelek trzenja skrbeti, da ima lastne naloge pravoc¢asno in dovolj kakovostno narejene, prav
tako pa mora neprestano spremljati dogajanje v drugih oddelkih podjetja, denimo
proizvodnji. Proizvodnja, kot osrednji del vsakega proizvodnega podjetja, skupaj s
proizvodnim managementom, skrbi, da podjetje kot celota izvaja svojo primarno funkcijo,
pravocasno, optimalno in dovolj kakovostno.

Del managementa proizvodnje sestavlja tudi planiranje same proizvodnje, ki je del celotnega
poslovanja podjetja od samega zacetka in do konca. Dolgoro¢no planiranje je prva veja
planiranja, ki kot napisano tekom same zaklju¢ne strokovne naloge, postavlja plane casovno
najbolj oddaljene od sedanjosti in so tako najmanj to¢ni. Za dolgorocne cilje lahko recemo,
da so v tistem trenutku Se samo zelje celotnega podjetja v tem ¢asovnem obdobju. Kasneje
preidemo na srednjero¢no planiranje, ki povezuje planiranje na dolgi in kratek rok ter tako
skrbi, da plani postajajo vse bolj to¢ni in kon¢ni. Le-ti pa se kasneje pri planiranju na kratek
rok, ki je odgovorno za postavitev planov za obdobje enega leta, pri¢no resno umescati v
plane proizvodnje in so tako Ze relativno blizu izvedbe.
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Na koncu, ko lansirani nalogi preidejo v zadnjo fazo pred samo izdelavo, pa le ti preidejo v
roke sluzbe operativnega planiranja, ki postavi zadnje in dokoncne plane pred proizvodnjo.
Da bo proizvodnja tekla nemoteno in kolikor je le mogoce stroskovno ucinkovito, ima sluzba
operativnega planiranja izjemno pomembno vlogo pri prenosu in zagotavljanju informacij
vseh oddelkov podjetja proizvodnji, da bo lahko postavljene plane tudi realizirala. Prav tako
je klju¢no to, da operativni planerji poskrbijo, da ima proizvodnja na voljo vse potrebne
materiale in surovine ter orodja za realizacijo planiranih nalogov. Poleg tega je sluzba
operativnega planiranja zadolZena tudi za statisticno spremljanje in analiziranje uspeSnosti
proizvodnje, ki jo na koncu tudi redno kontrolira in opozarja na morebitne napake ter
predlaga izboljSave. Glede na same trzne pritiske in potrebe po Cedalje boljSem poslovanju
in rezultatih so pritiski na proizvodne procese in njihovo optimizacijo zelo veliki. Posledi¢no
je operativno planiranje primorano iskati izboljSave pri samem proizvodnem delovanju in
tudi tukaj predstavlja izjemno dodano vrednost. Tako lahko za oddelek operativnega
planiranja proizvodnje re¢emo, da opravlja veliko delo pri samem poslovanja podjetja, da je
na koncu leta dobickonosno in konkurencno.

Ce se osredotoimo na 25 tock operativnega planiranja, ki so bila navedena v sklopu
poglavja 3. 4. 1 in jih povezemo z aktualnimi izzivi operativnega planiranja danes, lahko
reCemo, da so naslednje toCke tiste, s katerimi imajo oddelki operativnega planiranja v
podjetjih najve¢ dela in tezav. Planiranje potreb po delovni sili, planiranje potreb po
kapacitetah in dolocanje delovnih mest za izvedbo delovnih operacij je nekaj, kar je tesno
povezano s Stevilom zaposlenih, ki so v podjetju na voljo in nimajo statusa bolniske
odsotnosti ali dopusta. To planerji na tedenskem nivoju reSujejo z oddelkom kadrovanja, ki
je nekako dolZen zagotoviti dovolj razpolozljive delovne sile.

Planiranje potreb po nabavljenih surovinah, materialih in kupljenih delih, dolo¢anje rokov
za izvedbo delovnih operacij in oblikovanje delovnih nalogov za proizvodnjo, so naloge, ki
so tesno povezane s teZavami, ki jih danes povzroca nestabilno gospodarsko okolje v svetu
in omejitve pri dobavah materiala. Da delo poteka, kolikor je le mogoce, tekoce in brez
problemov je pomembno tesno sodelovanje materialnih planerjev, nabavnikov in
operativnih planerjev, da skupaj poiscejo izvedljive in dovolj dobre resitve. Ker to vedno ni
mogoce, so kasneje tudi nalogi, zagotavljanje vseh pogojev za normalno delovanje
proizvodnje in izdelava novih planov, ¢e sprejetih planov ni mogoce realizirati, velikokrat
pravi pekel.

Danes, ko podjetja poslujejo v obdobju velike nesigurnosti in mnogih omejitev, tako v svetu
gospodarstva kot drugace, pa je nivo dobickonosnosti in konkurencnosti Se toliko tezje
ohranjati na zeljenem nivoju. Tako je vloga operativnega planiranja danes Se vecja kot je
bila pred izbruhom zdravstvene krize. Veliko svetovnih podjetij se sooca s tezavami dobav
surovin in materialov, ki povzrocajo velike in majhne zastoje samih proizvodnih procesov
ter tako rusijo operativne plane ter sluzbo operativnega planiranja postavljajo pred mnoge
izzive. ReSitev omenjenega problema bi podjetja lahko pricela iskati pri lokalnih, blizje
lezeCih dobaviteljih ter s pomocjo zagotavljanja dovolj velikih varnostnih zalog na
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materialih, ki veljajo za tezje dobavljive. Poleg poznih dobav je novost planiranja tudi
mnozi¢no privajanje na delo od doma in nove delovne navade. Svoje standardne pisarne so
planerji zamenjali z pisarnami doma, ki so velikokrat neprimerne za mirno in uspesno
opravljanje delovnih zadolzitev. Novo delovno okolje pa ni edina novost. Da delo od doma
poteka nemoteno, so podjetja morala vzpostaviti tudi delujoC sistem, ki podpira delo od
doma ter zaposlenim omogoca nemoteno delo. Tako je digitalizacija postala nujen del vseh
vecjih in bolj uspesnih svetovnih podjetij. Da je delo od doma pravi izziv je pokazala
raziskava, s katero so dokazali, da zaposleni, ki delo opravljajo od doma, v povprecju
porabijo 30% vec€ Casa za rezultat, ki so ga dosegali pred tem. Poleg tega je uravnavanje
zasebnega in poslovnega zivljena tako postalo Se tezje. Pomembno je, da si planerji postavijo
tako imenovane ure dela tudi, ko delo opravljajo od doma in se tega dosledno drzijo. V
nasprotnem primeru lahko kaj kmalu pride do delavne iz€rpanosti, ki vodi do vecjega Stevila
napak ter nekvalitetno opravljenega dela. Ne smemo pa pozabiti tudi na problematiko
primanjkljaja delovne sile oz. nenadnih visokih bolniskih odsotnosti, ki postavljajo
operativno planiranje pred precejSnjo preizkuSnjo. Podjetja bi tako morala Se veliko vec
pozornosti nameniti izvajanju dejavnosti, ki za samo podjetje niso primarni cilj oz. ne
predstavljajo konkurenéne prednosti podjetja. S sprostitvijo kapacitet bi pridobili na vecji
fleksibilnosti in bili bolj pripravljeni na dodaten primanjkljaj kadra, procesi pa bi vseeno
potekali nemoteno ter posledicno kakovost in pravocasnost izdelave izdelkov ne bi bili pod
tolikSnim vpraSajem.
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