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1 Uvod

Posebnost obravnavane tematike obvladovanja oskrbnih verig so pre-
stopi sodobnih podjetij iz tradicionalnega naéina poslovanja k dina-
mi¢nemu nadinu, ki optimira zadovoljevanje porabnikovih potreb ob
minimiziranju stro$kov. Stalen pritisk na cenovna znizanja, globaliza-
cija poslovanja, nediferenciranost izdelkov, ve¢ja mo¢ odjemalcev, vpliv
elektronskega poslovanja in ¢edalje pomembnej$a komponenta ¢asa so
kljué¢nirazlogi, ki narekujejo podjetjem optimizacijo stroskov in u¢inko-
vito obvladovanje procesov znotraj podjetja in med posameznimi pod-
jetii.

Slovenija je v zadnjem desetletju dozivljala pomembne spremembe
zaradi tranzicijskih procesov. Pricetek devetdesetih let je bil zaznamo-
van z izgubo pomembnega dela trga bivse drzave, ki se je nadaljeval s
hitro preusmeritvijo na nove trge in dobro desetletje zatem prikljuce-
vanjem Evropski uniji. Koncept oskrbnih verig je v slovenski literaturi
poznan (Poto¢nik 2004; Ogorelc 2004; Groznik in Mujkic 2005; Kav¢i¢
2006; Jakli¢ in dr. 2007; Trkman in dr. 2007), prav tako tudi koristi,
ki jih prinasa podjetjem in celotni verigi. Kaksno pa je dejansko ude-
janjanje koncepta oskrbne verige med slovenskimi podjetji in na ka-
teri razvojni stopnji so slovenska podjetja, sta dve vprasanji, na katera
bomo poskusali odgovoriti s pri¢ujoco empiri¢no raziskavo. Prav zato
smo se v raziskavi osredotodili na poznavanje koncepta oskrbnih verig,
na koristi, ki jih prinasa koncept oskrbnih verig in na prepoznavanje de-
javnikov, ki omejujejo hitrej$e uvajanje koncepta oskrbnih verig v pod-
jetjih.

Podroi¢je raziskovanja, ki ga bomo zajeli v pri¢ujotem delu, izhaja s
podro¢ja managementa oskrbnih verig. Orisali bomo nadine vertikalne
in horizontalne povezanosti podjetij, ki sinergijsko prispevajo k ve¢ji
dodani vrednosti izdelka ali storitve. Najti je treba usklajenost delova-
nja in ravnotezje med zunanjimi in notranjimi elementi obvladovanja
oskrbne verige. Usklajenost delovanja funkcij, trzno naravnan razvoj,
sinhronizacija postopkov in operacij, integriteta na¢rtovanja, optimiza-
cija poslovanja, vedja dodana vrednost izdelka ali storitve so kreativni



1 Uvod

kljudi, ki odpirajo vrata uspesnosti celotne oskrbne verige in s tem ve¢je
konkurenénosti podjetja.

V okviru opredelitve podro¢ja raziskovanja poudarjamo pomemb-
nost problema povezovanja in usklajevanja vseh ¢lenov oskrbne verige.
Usklajevanje posameznih ¢lenov postaja vse pomembnejse. Kljub temu
pa podjetja obic¢ajno poskusajo izboljsati vsebino in rezultate svojih
funkcij z optimiranjem nabave, proizvodnje itn. Pri optimiranju delova-
nja posameznih funkcij v podjetju izolirano od ostalih poslovnih funk-
cij pozabljamo na to, da izboljanje posameznega dela ne vodi vedno
do izboljdanja celote. Optimizacija posameznih funkcij je pomembna,
vendar samo do dolo¢ene ravni. Ko je ta raven doseZena, je nadaljnja op-
timizacija mozna z vkljutitvijo koncepta oskrbne verige, ki temelji na
celoviti medsebojni povezanosti vseh ¢lenov oskrbne verige. Omenjene
dejavnosti in procesi so povezani tako, da prina$ajo najnizje skupne
stroske ter istoasno zagotavljajo najvisjo raven kakovosti storitev za
odjemalce. Temu podrodju, ki pridobiva na pomembnosti v razvitih tr-
znih ekonomijah, bo treba posvetiti ve¢jo pozornost tudi v Sloveniji.

Pri¢ujote delo je namenjeno proucevanju oskrbne verige v proiz-
vodnem podjetju s ciljem izoblikovanja celovitega pogleda na posa-
mezne sestavine znotraj poslovanja podjetja ter v njegovem povezo-
vanju z dobavitelji, odjemalci in ostalimi poslovnimi partnerji skozi ce-
lotno oskrbno verigo. Pokazati Zelimo, kako s celovitim obvladovanjem
oskrbne verige dosegamo njeno racionalizacijo in ustvarjamo nove kon-
kurenéne prednosti.

Koncept oskrbnih verig zahteva medsebojno usklajenost posamez-
nih sestavnih delov, procesov in ¢lenov oskrbne verige, kar je klju¢nega
pomena za uspesno in u¢inkovito delovanje na danes vse bolj zahtevnih
trgih. V pri¢ujo¢em delu bomo najprej podali pomen logistike, izhajajo¢
iz zasnove obvladovanja stroskov na vseh ravneh poslovanja in izbolj-
$anja dobavnega servisa za odjemalce. Podrobno bomo opredelili zgo-
dovinski razvoj, naértovanje logistike in vrste logisti¢nih stroskov. Sele
nato se bomo lahko osredotoc¢ili na temeljni namen pri¢ujocega dela —
teoreti¢no in prakti¢no pojasniti koristnost obvladovanja oskrbnih ve-
rig iz zornega kota proizvodnega procesa podjetja.

Neusklajenost proizvodnega procesa s potrebami trga pomeni z vi-
dika obvladovanja oskrbne verige velike izgube, ki jih povzroéa podjetje
do dobaviteljev in odjemalcev. V $tudiji primera bomo razvili predhodno
predstavljene kazalce in jih izra¢unali po posameznih proizvodnih ope-
racijah linije pohistvenih nog obravnavanega podjetja in primerjali skla-
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Uvod 1

dnost s taktnim ¢asom. Proucili bomo, katere operacije proizvodnega
procesa predstavljajo ozko grlo in niso usklajene s taktnim ¢asom, ki
ga narekuje odjemalec. Celovitost modela, njegova prilagodljivost ne-
nehnim trZnim razmeram in spremembam ter konstantna dinami¢nost
ustrezajo poslovanju sodobnega podjetja.

Oblikovali bomo model taktnega ¢asa s poudarkom na izboljsanju
prilagodljivosti proizvodnega procesa trznim razmeram. Neuravnote-
Zenost operacij proizvodne linije s potrebami trga povzroca $tevilnim
podjetjem tezave pri zagotavljanju pravocasnih dobav odjemalcem in
sodelovanju z dobavitelji. Na¢ini, s katerimi racionalizacija oskrbne ve-
rige vpliva na zniZevanje stroskov, pove¢anje donosnosti podjetja in ve-
¢anje zadovoljstva kupca, ostajajo za vecino podjetij neznanka. Povece-
vanje zalog, zastoji v proizvodnji, neuéinkovito porabljen delovni ¢as,
zamude pri dobavi kon¢nih izdelkov so glavne slabosti, ki kazejo na
tradicionalno poslovanje $tevilnih podjetij. Podrobno bomo proucéili de-
javnike za uspe$no obvladovanje oskrbne verige z vidika uravnotezenja
proizvodnega procesa in skusali potrditi, da:

+ Koncept oskrbne verige v nasprotju s tradicionalnim konceptom
poslovanja, ki je znadilen za poslovanje v proizvodnem podjetju,
temelji na povezanosti vseh posameznih funkcij znotraj podjetja
kot tudi med podjetji.

+ Koncept oskrbne verige celovito obravnava poslovne funkcije. Ob-
vladovanje koncepta podjetjem omogoca racionalizacijo poslova-
nja, znizevanje zalog in optimizacijo stroskov. Izra¢unavajo jih
lahko s pomo¢jo modela dolo¢anja taktnega ¢asa izdelka, od pri-
dobitve narocila do njegove konéne implementacije.

V zadnjem delu bomo s kvantitativno metodo analizirali obstojece
stanje obvladovanja oskrbnih verig v podjetju, raziskali mnenje o obsto-
je¢em in pri¢akovanem uvajanju racionalizacije oskrbnih verig ter ugo-
tovili priloZnosti, ki jih podjetjem omogoca obvladovanje oskrbnih ve-
rig. Poiskali bomo odgovor na raziskovalno vprasanje, povezano s kon-
ceptom oskrbno verige na $tudij primera, ki se glasi: V kolikéni meri je
med slovenskimi podjetji navzoce poznavanje koncepta oskrbne verig
in kateri so glavni elementi, ki zavirajo hitrejse uvajanje? Za ta namen
smo si postavili naslednje hipoteze:

H1 Pomanjkljiva znanja in nepopolna osveséenost o priloznostih, ki jih
prinasa koncept oskrbovalne verige, sta pomembna omejevalna de-
javnika hitrejSega in uspesnejsega obvladovanja oskrbnih verig.

11
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H2 Velika podjetja bolje poznajo koristi, ki jih prinasa oskrbna veriga.
H3 Storitvena podjetja bolje poznavajo in uporabljajo prednosti oskrbne
verige.

Prispevki pri¢ujocega dela k znanosti so naslednji:

+ Opredelitev koncepta oskrbne verige (udejanjanje koncepta pri-
speva k optimizaciji stroskov in racionalizaciji poslovanja, ki jo le
redko zasledimo v poslovni praksi slovenskih podjetij).

» Empiri¢na verifikacija postavljenega modela, analiza rezultatov in
oblikovanje izhodi§¢ za nadaljnje raziskave.

 Opredelitev koristnosti oskrbne verige za izboljdanje konkurenc¢ne
prednosti podjetja.

Da bi resili problem raziskovanja, potrdili oziroma ovrgli hipoteze,
in dosegli cilje raziskave, bo treba znanstveno odgovoriti na naslednja
vprasanja:

1. Kaj predstavlja koncept oskrbne verige?

2. Na kaksen nadin se prepletajo posamezne funkcije podjetja?

3. Kateri so pokazatelji, ki vodijo h koristnosti koncepta oskrbne ve-

rige?

4. Kateri ¢leni so vkljuceni v oskrbno verigo?

Oskrbno verigo je mogoce proulevati tako s stalis¢a logisti¢nih po-
slovnih sistemov, katerim osnovna dejavnost je opravljanje logisti¢nih
storitev, kot tudi s stali§¢a nelogisti¢nih poslovnih sistemov, med ka-
tere $tejemo vsa proizvodna, trgovinska in storitvena podjetja (razen
logisti¢nih).

Raziskava bo omejena na nelogisti¢na proizvodna podjetja. Kot ome-
jitev raziskave lahko navedemo dejstvo, da je koncept racionalizacije
oskrbne verige s klju¢no povezanostjo z dobavnimi storitvami v sloven-
skih podjetjih redko celostno razvit in uporabljen.

Govorimo o poslovni ekonomski raziskavi, ki je dinami¢ne narave.
Gre za procevanje celovitega procesa nastajanja in $irjenja sprememb,
ki jih povzro¢i sprememba doloc¢ene spremenljivke. Pristop k raziskova-
njuv teoreti¢nem delu bo deskriptivne narave. V okviru deskriptivnega
pristopa bomo uporabili ve¢ metod, ki se med seboj prepletajo in do-
polnjujejo. Z metodo deskripcije opisujemo dejstva, procese in pojave
predvsem z zgodovinskega zornega kota, na podlagi katerih bomo pred-
stavili dolocene teze in hipotezo. S komparativno metodo bomo v delu
primerjali razvoj po posameznih podro¢jih. Povzetki spoznanj, staligé

12



Uvod 1

in rezultatov drugih avtorjev bodo prikazani z metodo kompilacije. Z
zgodovinsko metodo bomo predstavili pretekle dogodke, ki so povzro-
¢ili doloc¢ene spremembe in vplivali na trenutno in prihodnje stanje go-
spodarstva. V empiri¢nem delu bomo uporabili analiti¢ne metode, kjer
bomo uporabili kvantitativni raziskovalni pristop.

13






2  Teoreti¢na izhodisca
o logistiki

2.1 Evolucija logistike

Principe moderne logistike je prvi razvil Taylor konec petdesetih let
prejénjega stoletja (glej Hesse in Rodrigue 2004, 2-13). Ceprav so nje-
gove ideje povezane z izboljsanjem uéinkovitosti v tovarni z organizi-
ranjem delavskih nalog vzdol? tekocega traku, so ¢asovne dimenzije, ki
jih je vpeljal, kot so zaporedje, trajanje, plan, ritem, sinhronizacija in
¢asovna perspektiva, zelo pomembne za logisti¢no upravljanje. To, kar
so Taylorjevi principi upravljanja naredili v tovarni z izbolj§avami u¢in-
kovitosti, naredi logistika z elementi oskrbne verige.

Mejnik, ki je zaznamoval hitre spremembe v celotnem distribucij-
skem sistemu, je bil nov na¢in obvladovanja, ki ga poznamo kot »vitki«
management (lean management). Ena od glavnih predpostavk okle-
$¢enega obvladovanja je izlo¢anje zalog in organiziranost materialnega
poslovanja strogo glede na povprasevanje, kar je nadomestilo prej$njo
shrambo in skladi$c¢enje zalog.

V letu 1980 je uporaba tega principa tokov povzro¢ila zmanjs$anje za-
log v ¢asovno ob¢utljivih proizvodnih dejavnostih iz vrednosti za nekaj
dni na nekaj ur. Precej teh dosezkov se je najprej zgodilo znotraj tovarn,
medtem ko sta oskrba in proizvodnja tekli v sveznjih od dobaviteljev k
distributerjem. Hranjenje v visokih regalih, ki je pozneje postalo avto-
matsko, in notranje premikanje paketov s pomo¢jo ravninskih robotov,
sta zgodnja primera logisti¢nega inZeniringa.

Prvotno je bila logistika kot dejavnost razdeljena na med seboj precej
neodvisne funkcije:

+ dobava,

« skladiséenje,

« proizvodnja,

+ in distribucija.

Z novimi organizacijskimi in upravnimi principi so zacela podjetja
privzemati bolj integriran pristop in tako reagirala na prihajajoce zah-
teve po prilagodljivosti brez visanja stroskov. Isto¢asno je veliko pod-
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2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

jetij sprejelo prednosti novih proizvodnih priloznosti v razvijajocih se
drzavah.

Sodobna logistika je bila izvorno posvelena avtomatizaciji proizvo-
dnega procesa, da bi se tako industrijska proizvodnja lahko ¢im bolj
uc¢inkovito organizirala, poznej$o modernizacijo logistike pa je mogoce
opisati z narascajoco stopnjo integracije. Ta trend se je zacel Ze leta 1960
in je bil klju¢en za poznejse izboljsave produktivnosti.

Naras¢ajoca stopnja integracije je postala mozna Sele z uporabo mo-
derne informacijske in komunikacijske tehnologije. Te omogocajo in-
tegrirano upravljanje in kontrolo informacij, financ, pretoka blaga ter
novo stopnjo proizvodnih in distribucijskih sistemov.

Postopoma in v skladu z izboljsavami v informacijski in komunikacij-
ski tehnologiji sta oba konca tekoéega traku postala integrirana v logi-
stiko nabavne verige: pravoéasna oskrba s surovinami in deli od zunaj
in u¢inkovita organiziranost distribucije in trZenja, ki jo prikazujemo
na sliki 2.1.

Prilagodljiv na¢in naro¢anja in oskrbe je dejansko izvedljiv s pomo¢jo
novih tehnologij, predvsem skozi izmenjavo informacij v realnem ¢asu.
Zaradi informacijske in komunikacijske tehnologije so podjetja zmozna
narocati od tocke prodaje, prilagajati zaloge povprasevanju ali pa pov-
pradevanje docela zmanjsati.

Odlike, kot so elektronska izmenjava podatkov, avtomatski pretok
proizvodov v distribucijskih centrih in skladi¢ih in sodobni ra¢unalni-
8ki sistemi za sledenje in iskanje, ki omogocajo kontrolo poslanih pa-
ketov po internetu, so glavni viri ogromnih produkcijskih dobickov v
zadnjih dveh desetletjih.

Zahteve ¢asovnega ciklusa so se precej zmanjsale od 1960 do 1980, kar
je 8lo na racun rastocih logisti¢nih stros$kov, predvsem zalog. Od takrat
naprej je bil pomemben napredek narejen v distribuciji, ki je spremljala
zmanj$anje zahtev ¢asovnega ciklusa in zniZanje stroskov zalog. Druga
pomembna zahteva je bila uporaba zabojnikov, ki so omogo¢ili precej-
$njo prilagodljivost proizvodnim sistemom, poleg tega pa so zabojniki
lastne enote za shranjevanje.

Sirjenje klasi¢nih infrastruktur, kot so avtoceste, terminali in letali-
$¢a, je bilo prav tako bistveno za razvoj sodobne logistike. Izredna rast
tovornega transporta se ne bi mogla zgoditi brez obseznih cestnih mrez
za regionalni promet in promet na dolge razdalje, tako kot je Zeleznigki
sistem priskrbel osnovo za industrializacijo pred desetletji. Tokovno na-
ravnan nacin korporacijskega gospodarjenja in organiziranosti trenu-
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2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

tno vpliva na skoraj vse dejavnosti znotraj procesa ustvarjanja vredno-
sti. Osnovna komponenta upravljanja z materiali je nabavna veriga, ¢a-
sovno in prostorsko povezan razpored pretoka blaga med nabavo, pro-
izvodnjo, distribucijo in porabo.

Njeni glavni deli so dobavitelj, proizvajalec, distributer (npr. trgovec
na debelo, odpravnik tovora, $pediter), trgovec na drobno, konéni po-
rabnik. Vsi predstavljajo pomembne udeleZence in posebne interese.
V primerjavi s predhodno, bolj tradicionalno obliko transportnega sis-
tema, lahko evolucijo managementa oskrbne verige in povezan pojav
logisti¢ne industrije, v glavnem opiSemo s $tirimi znacilnostmi:

1. Dogodil se je temeljit premik pri materialnem poslovanju z udeja-
njanjem oskrbnih verig in celovitim povpraevanjem po transpor-
tnih storitvah.

2. Transport je bil obravnavan kot dejavnost za premagovanje pro-
stora, medtem ko ¢asovna komponenta igra bistveno vlogo pri
obravnavanju logistike. Pomemben premik je bil doseZen z verti-
kalnimi povezavami, tako s podizvajalci kot z zunanjimi podjetji,
usklajeno s samo logisti¢no funkcijo.

3. Dejavnosti, povezane s povpraSevanjem, so postale klju¢nega po-
mena. Tradicionalno poslovanje pa je dajalo ve¢ji poudarek na-
bavni strani. Prav povprasevanje je bistvena sestavina obvladova-
nja oskrbne verige.

4. Logisti¢ne storitve postajajo obsezne in ¢asovno zahtevne. Mnogo
podjetij se odlo¢a, da prepustijo del obvladovanja oskrbne verige
zunanjim izvajalcem. Ekonomija obsega in ekonomija razpona
omogocata zunanjim izvajalcem, da ponujajo celovite regitve zno-
traj oskrbnih verig.

Logistika in distribucija sta bili vedno pomembni za proizvodnjo,
skladis¢enje, prevoz (premikanje, prestavljanje) blaga in proizvodov.
Vendar sta $ele v zadnjem ¢asu prepoznani kot vitalni funkciji v okviru
poslovanja in ekonomije. Vloga logistike se je mo¢no spremenila, po-
stala je zelo pomembna za razvoj in uspeh razli¢nih podjetij.

Vendar logistika ni nekaj bistveno novega; presla je precej razvojnih
stopenj, $e vedno stavi na osnovne elemente (prirejeno po Rushton,
Oxley in Croucher 2000, 7-9):

 analiza,

« zniZevanje stroskov,

18



Evolucija logistike = 2.1

o sistem vrednot,

+ vrednostna veriga in s tem povezane druge tehnike.

Petdeseta in zgodnja Sestdeseta leta

Sistem distribucije je bil nenaértovan in neizoblikovan. Proizvajalci so
proizvajali, trgovci trgovali in proizvodi so nekako le prisli do trgovin.
Dovazali so prevozniki ali pa so imela podjetja lasten vozni park. Bilo
je malo resni¢nega nadzora in skoraj nobene povezave med razli¢nimi,
vendar med seboj povezanimi funkcijami.

Sestdeseta in zgodnja sedemdeseta leta

Dozorelo je spoznanje, da se morajo elementi med seboj povezati, da bi
bili bolj uspesni in cenovno ugodne;jsi. Managerji so snovali boljse stori-
tve in dosegali niZje cene. Proizvajalci so se z bolj$o distribucijo povezali
v oskrbno verigo. Prve dobicke so imeli tisti, ki so bili na ¢elu razvoja in-
formatike in tehnologije opreme.

Sedemdeseta leta

Sedemdeseta leta so pomembno desetletje za razvoj koncepta distribu-
cije. Velika sprememba je bilo spoznanje, da je treba distribucijo vklju-
¢itiv funkcionalno strukturo podjetja. Izboljala sta se struktura in nad-
zor nad oskrbno verigo. Padla je mo¢ proizvajalcev in dobaviteljev, po-
vecala se je mo¢ ve¢jih trgovcev. Vegje trgovske verige so razvile lastne
oskrbne strukture, ki so v zacetku slonele na principu regionalnih ali
lokalnih depojev, ki so oskrbovali njihove trgovine.

Osemdeseta leta

V tem ¢&asu gre za profesionalizacijo distribucije zaradi hitre rasti cen in
bolj nazorno definirane cene distribucije, na¢rtovanje na daljsa obdobja
in poizkuse cenovno ustreznej$ega poslovanja.

Distribucija se centralizira, velik poudarek je na zmanjsevanju zalog,
z uporabo rac¢unalnika dosezemo bolj$o informiranost in ve¢ji nadzor.
Pojavijo se tretji partnerji, ki so specializirani in so spoznali nujnost in-
tegralne logistike.

Pozna osemdeseta, zgodnja devetdeseta leta

Prinesejo napredek v informacijski tehnologiji. Nastane povezava med
notranjo in zunanjo logistiko. Storitve so postale $e boljse, cene pa niZje.
Poudarek je na informacijskem vidiku.
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2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

Devetdeseta leta

V devetdesetih letih je razvojni proces poleg osnovnih funkcij znotraj
podjetja zajel $e tiste zunanje, ki prispevajo k hitrejsi in boljsi distribu-
ciji do konénega uporabnika. Podjetja so postala povezana v verigo. Spo-
znali so, da je lahko v procesu trzenja povezanih vec razli¢nih podjetij.
Proizvajalci in trgovci naj sodelujejo kot partnerji, da bi njihov izdelek
¢im prej in ¢im ceneje dosegel porabnika. Te povezave bi morale vkljuce-
vati tudi druge vmesne dejavnike v oskrbni verigi, npr. tretje partnerje.

2001 in naprej

Podjetja se soo¢ajo z mnogimi izzivi, ¢e ho¢ejo obdrzati aliizboljsati svoj
polozaj na trgu, uvajati nove proizvode in poveclati uspesnost. Predvsem
se je izpopolnila logistika, saj je klju¢nega pomena za poslovno uspes-
nost. Vodilna podjetja so spoznala, da logistika lahko izdelku doda vre-
dnost. Staro gledanje je bilo namre¢, da je to le e dodaten strogek.

2.2 Opredelitev logistike

Pod logistiko razumemo pretok blaga in informacij od surovine do tr-
Zenja kon¢nega izdelka. Tako dobava in upravljanje z materiali predsta-
vljata proizvodni proces, distribucija pa pot od kon¢nega proizvoda do
porabnika ali kon¢nega uporabnika. Mo¢no sta poudarjena informacija
in pretok blaga, pomembna pa je tudi povratna (reverzibilna) logistika
kot pretok proizvodov in embalaZe nazaj skozi sistem. Logistika je di-
namiéna, fleksibilna, prilagaja se ponudbi in povprasevanju ter okolju.

Magee (1968, 2) trdi, da izvira beseda logistika iz francoske besede
»loger« (nastanitev, namestitev, preskrbitev) in se nanasa na vojaski
izraz, ki pomeni nacdin prevoza, preskrbe in nastanitve vojagkih enot.
Njen namen pa se je pozneje razsiril v tem smislu, da predstavlja logi-
stika naé¢in uravnavanja tokov materiala in proizvodov od proizvajalca
do konénega porabnika.

Dejavnost logistike je prisla do izraza predvsem v ¢asu druge sve-
tovne vojne, ko so morale ZDA z materialom opremiti lastno in zave-
znigko vojsko, razporejeno po celem svetu.

Uspehi, ki jih je dozivljala armada ZDA v ¢asu druge svetovne vojne
zaradi u¢inkovite podpore logisti¢nega sistema, so pogojevali, da se je
po vojni zacela logistika uveljavljati tudi na civilnem podro¢ju.

Vse bolj je namre¢ prevladovalo spoznanje, da so logisti¢ni problemi,
ki jih mora re$evati vojska, zelo podobni logisti¢nim problemom, s ka-
terimi se vsakodnevno srecujejo podjetja. Zaradi tega je v poslovnih sis-
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SLIKA 2.2 Klju¢ne sestavine logistike in pomembnost pretoka informacij (tanke
puséice — pretok informacij, krepke puscice - transport, ¢rtkane krepke
puséice — nasprotni tok; povzeto po Rushton, Oxley in Croucher 2000, 5)

temih industrijske, trgovinske pa tudi storitvene dejavnosti zacelo na-
ra$cati zanimanje za logistiko.

Naraséati pa je zacelo tudi povprasevanje po strokovnjakih za logi-
stiko, zato se je zacela logisti¢na veda uvr$cati med znanstveno razisko-
valne in $tudijske discipline na ekonomskih in tehni¢nih visokih $olah.

Omeniti je treba Pozarjevo (1976, 67) definicijo: »zraz logistika po-
meni torej tok materiala in proizvodov ter informacij od dobavitelja su-
rovin, prek proizvajalca in morebiti trgovca, do kon¢nega porabnika go-
tovih proizvodov.«

Celostni logisti¢ni koncept (T L C; glej Rushton, Oxley in Croucher 2000,
5) je klju¢ni dejavnik v okviru oskrbne verige, kjer je treba upostevati in
povezati vse posamezne elemente.

Pomemben del logistike je na¢rtovanje. V nadaljevanju navajamo ne-
kaj primerov znizevanja strogkov:

1. Znotraj distribucijskih komponent: uporaba razli¢nih lokacij za skla-
dis¢enje namesto ene stalne, ker so lahko hitreje dosegljive za po-
samezne trgovine.

2. Med distribucijskimi komponentami: med razli¢nimi elementi distri-
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2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

bucije. Primer: podjetje lahko uporablja trie materiale za embalazo
in tako povisa stroske pakiranja, vendar prihrani z izbolj§animi po-
goji skladis¢enja.

3. V samem podjetju: daljsi proizvodni cikli oziroma postopki zniZajo
ceno enote proizvoda (cenovno ustreznej$a proizvodnja), vendar
je skladi$¢enje daljse in drazje.

4. Med podjetjem in zunanjimi sodelavci podjetij: ¢e trgovec neposredno
uporablja lasten prevozni sistem iz podjetja v trgovine, obenem
zniza strogke.

Taki in podobni prihranki so bistvena prednost logistike. Upostevati
moramo vse dejavnike, od surovine pa vse do kon¢nega uporabnika.
Ravnotezje med ceno celotne logistike in stopnjo storitev za porabnike
je osnovno vodilo za uspe$no logistiko.

Obvladovanje oskrbne verige je podobno konceptu celovite logistike,
s to razliko, da oskrbna veriga vklju¢uje tudi dobavitelja in konénega
uporabnika.

2.3 Nacrtovanje logistike

Naértovanje mora biti sistemati¢no glede na hierarhi¢no lestvico (glej
Rushton, Oxley in Croucher 2000, 5). Cas navadno delimo na:

o strateski,
o takti¢ni,
 operativni.

Nekateri elementi se prekrivajo, kar jasno kaze, da vpliva na celoten
proces veliko dejavnikov na razli¢nih ravneh. Med podjetji se lahko po-
rajajo velike razlike. Izbira na¢ina transporta je lahko zacetna strateska
odlocitev ali poznejsa, naknadna takti¢na odlotitev istega podjetja.

Lahko je tudi strateska odlocitev podjetja, ki vzpostavlja novo glo-
balno logisti¢no operacijo, toda tudi takti¢na odlotitev za drugo podje-
tje, ki je predvsem dobavitelj za lokalni trg in samo v¢asih, ob prilozno-
sti, vozi na dolge proge.

Naértovanje pomeni, da uspesno »delamo pravo stvar«, kontrola pa
pomeni, da »delamo pravilno«, uéinkovito. Pravzaprav sploh ni po-
membno, katero funkcijo ozna¢imo kot kontrolno in katero kot na-
¢rtovalno. Vecdino elementov je treba najprej skrbno naértovati, potem
pa spremljati, da bi vse potekalo po na¢rtu. Glavne znacilnosti:

1. Strateska funkcija:
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srednje do dolgoro¢no planiranje,

od enega do pet let,

glavne strukturalne odlo¢itve uravnavajo, koordinirajo funkcije
podjetja in skrbijo za zniZevanje stroskov v podjetju,

skupni finan¢ni nacrti omogocajo finanéno osnovo za stratesko
nacrtovanje,

razumne odloditve se razvijejo v strateski nadrt.

2. Takti¢na funkcija:

kratko in srednjero¢no planiranje,
od Sest mesecev do enega leta,

odlocitve zadevajo le podsisteme, ki naj ne bi vplivali na druge
komponente logistike,

letni prora¢un skrbi za sredstva,

uveljavijo se posamezni elementi strateskega naérta.

3. Operativna funkcija:

vsakodnevne odlo¢itve,
upostevati in kontrolirati je treba sprejete standarde in pravila,
tedenska in mese¢na porocila zaradi kontrole,

vklju¢uje izvedbo podrobnosti v rednih delovnih postopkih.

Dobro je, ¢e se zavedamo pomembnosti naértovanja in vseh spremlja-
jocih dejavnikov, kadar odlo¢amo o ve¢jih operacijah. Nekatere od po-

membnejsih elementov navajamo v nadaljevanju:

1. Strateski elementi:

delo s porabniki,

poti distribucije,

dobavna mesta,

proizvodne lokacije,

vrste skladis¢,

Stevilo skladis¢,

lokacija in velikost skladis¢,
izbira transporta,

tretji partner ali lasten prevoz,
neposredna dostava,

raven zalog.
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2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

2. Takti¢ni elementi:

« vrstavozila (velikost vozila, $tevilo vozil, pogodbeni najem, poti
za tovornjake, urnik dostave, vozniki, ki so na razpolago, vzdr-
zevanje),

« skladig¢enje (ureditev in nacrt, dodelitev in izbira prostora, pri-
pomocki za skladi$¢enje, metode dela, $tevilo vilicarjev, vrste
vili¢arjev, enote tovora),

+ informacije in administracija (vzdrZevanje informacijskega sis-
tema, spremljanje postopkov, kontrola zalog, sistem lokacij za-
log, pregled in potrjevanje narocil, urejena dokumentacija.

3. Operativni elementi:

+ sprejem in kontrola blaga,

+ shranjevanje in skladi$¢enje razsutega tovora,
» zbiranje naro¢il,

» dopolnjevanje zalog,

* razporejanje naro¢il,

+ osebje, ki je na razpolago,

+ obnavljanje in azuriranje zalog,

» izpolnjevanje dokumentacije,

» vzdrzevanje vozil,

+ delavnice za vzdrzevanje vozil.

Primeri poudarjajo kompleksnost distribucije in logistike ter doka-
zujejo, kako pomembno je pravilno nadrtovanje in kontroliranje.

Distribucija in logistika ne pomenita samo prevazanje blaga z ene lo-
kacije na drugo. VKklju¢enih je veliko elementov. Vse mora biti skrbno
nacrtovano za nekaj ¢asa napre;j.

Nacértovanje in kontrolo neke operacije lahko opisemo znotraj sirsega
nacrta. Tu je $e bolj pomemben sistematicen pristop, prav tako pa tudi
stalna kontrola.

Ta vidik logistike je pomemben, saj je veliko dejavnikov zelo dina-
mic¢nih; stalno se spreminjajo glede na ponudbo in povprasevanje, spre-
minjajo se Zelje in zahteve porabnikov. Porabniki Zelijo nove in dosto-
pnejse izdelke.

Ciklus se za¢ne z vprasanjem, kje smo. Cilj je doloditev trenutnega
polozaja. To pa lahko dosezemo s pomo¢jo povratne informacije, s po-
mocjo posebne logisti¢ne ali distribucijske revizije.
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Na drugi stopnji dolo¢imo cilje, ki jih Zelimo dosedi. To je povezano
z zeljami kupcev in marketingkimi odlo¢itvami. Tretja stopnja pomeni
nacrt, kako bomo Zeljeno dosegli. In konéno pregledamo, kaj smo do-
segli in izmerimo na$o uspesnost. Krog je zakljucen in lahko za¢nemo
znova.

2.4 Logistic¢ni stroski

Izjemno pomembno je, da podjetje dolo¢i strogke, ki nastajajo v celotni
oskrbni verigi. Pri tem mora poiskati odgovore na dve vprasanji (Potoé-
nik 2002, 216):

1. Kje in koliko se materialu, polizdelku in kon¢nemu izdelku dodaja
vrednost v verigi od dobavitelja do porabnika?

2. Kaksni so stroski dodajanja vrednosti na vsaki stopnji v tej panogi;
prinabavi, prevozu, skladi$¢enju materiala, predelavi, skladis¢enju
kon¢nih izdelkov in distribuciji do odjemalcev?

Odgovore na ti dve vprasanji daje podrobna analiza posameznih ¢le-
nov oskrbne verige, njihovih stroskov in dodane vrednosti (Poto¢nik
2002, 216-217):

+ Dobavitelji (in dobavitelji dobaviteljev) so prvi ¢len v verigi. Ve¢ina
podjetij ima omejeno §tevilo velikih dobaviteljev, ki zagotavljajo
pribliZno 8o % vseh vhodnih materialov. Pogajanja in partnerstvo
omogocajo zmanjevanje nabavne cene, ve¢jo kakovost in zaneslji-
vost dobav.

+ Relacija dobavitelj-podjetje ponuja priloznost za $tevilne logi-
sti¢ne prihranke na podlagilokacije, ¢asa in prevzema lastnistva (v
kateri fazi gibanja materiala naj podjetje vstopi v logisti¢ni proces).
V tem odnosu lahko podjetje zniza zaloge celo do 60 % zlasti prina-
bavnem partnerstvu, ki omogoca tudi prihranke zaradi zmanjsa-
nja $tevila dokumentov, izbolj$anja kakovosti, znizanja nabavnih
cen, opuscanja vhodne kontrole in hitrejSega pretoka informacij
pri elektronskem povezovanju obeh partnerjev.

+ Relacija podjetje-distributerji je naslednja faza logisti¢nega pro-
cesa in jo pojmujemo kot ozji sistem distribucije. Sistem distribu-
cije je namenjen procesu dobave kon¢nih izdelkov do prodajnega
mesta (Ce je treba prek skladis¢ in distribucijskih centrov). Ana-
liza distribucijskega sistema pokaze priloZnosti z zniZanjem za-
loge, zmanjsanjem potrebnega skladis¢nega prostora, skrajsanjem
obracanja zaloge in hitrejs$im prevozom.
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+ Relacija prodajalna—-porabnik je koné¢na faza logisti¢nega procesa
in njegova gonilna sila, saj brez nakupov porabnikov ne bi bilo
oskrbne verige.

Vrste logisticnih stroskov

Stroski logistike so prikazani v razli¢nih stro$kovnih kategorijah. Iz
tega izhaja, da je pomembno dobro poznavanje logisti¢nega koncepta,
kar pomeni ugotavljanje nosilcev stroskov logistike.

Vecino predhodnega raziskovanja logisti¢nih strogkov lahko delimo
na dve veji (glej Zeng in Rosseti 2003, 785-803). Ena veja se ukvarja s
strateskimi vidiki logisti¢nih stroskov, medtem ko se druga veja ukvarja
z optimizacijo cenovno u¢inkovitih logisti¢nih odlo¢itev.

O strateski vlogi, ki jo igra logistika pri ustvarjanju vrednosti in nje-
nem odnosu do finanénega nastopa podjetja, obstaja mnogo literature.
Logistika nadzoruje precejSen znesek premozenja podjetja, ima nepo-
sreden ucinek na pretok denarja, dodaja vrednost skozi neprekinjeno
produktivnost in izbolj$evanje oskrbe ter ima mocan odnos z ravnjo
podjetja, ki se ukvarja s kupci in dohodki.

Ker postaja globalno dobavljanje virov vse bolj pomembna poslovna
strategija, postaja odvzemanje in ocenjevanje logisti¢nih strogkov, vklju-
¢enih v globalno verigo dobave, prav tako kriti¢no in pomembno mesto
kot raziskovanja strateskih prednosti.

Stevilni dejavniki lahko precej zviajo logisti¢ne stroske, kar lahko
izravna prednosti poslovanja z mednarodnimi dobavitelji.

Tehnike, uporabljene za analizo logistike, lahko zberemo v §tiri kate-
gorije, ki temeljijo na:

» ponavljanju,
* recesiji,

« dejavnosti,
 optimizaciji.

Za drugo vejo, metodo osnovanja na optimizaciji, obstaja veliko li-
terature, ki se ukvarja z analizo sistemskih logisti¢nih strogkov. Ta teh-
nika ponavadi poskusa optimizirati skupne stroske logistike, vklju¢ujo¢
strogke transporta v povezavi z nabavnimi in inventarnimi odlo¢itvami.

Metoda, osnovana na optimizaciji, vsebuje precej$nje omejitve glede

na $tevilo strogkovnih toc¢k, u¢inek mednarodne trgovine in moznosti
iskanja zaprtih oblik ali lahkih resitev. Stroski logistike ne vklju¢ujejo
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le klasi¢nih strogkovnih komponent, ampak tudi elemente, povezane z
mednarodnim transportom.

Potem, ko te elemente prepoznamo, predlagamo ogrodje za oceno
udinkovitosti raznih moZnosti transporta in nato dokazujemo, kako se
lahko to ogrodje zlahka izpelje s pomo¢jo preglednic.

Vecino podjetij, ki se ukvarjajo z globalnim dobavljanjem virov, pona-
vadi najbolj skrbita cenovno najugodne;j$i nadin transporta in skupna
vsota, porabljena za dobavljanje virov iz tujih drzav. Ponavadi velja pra-
vilo, da je v drzavah v razvoju cena proizvodnje precej niZja, toda vedja
oddaljenost, koordinacija med partneriji in §tevilne druge tezave, pove-
zane z mednarodno trgovino, pogosto poslabsujejo sliko dobi¢konosno-
sti. Prav v tem delu odigrajo pomembno vlogo logisti¢ni vidiki globalne
dobave virov.

Za podjetje je pomembno, da ima dobro razvite postopke za analizo
povezanih podatkov, centralizirane baze podatkov za shranjevanje in
odvzem informacij.

Logisti¢ne stroske lahko razvrstimo v $est kategorij:

+ transportni stroski,
» strogki skladis¢enja,
o administrativni stroski,
+ strogki tveganja, izgub,

« stroski, ki nastanejo kot posledica poskodb zaradi manipulacije.

Proces vrednotenja logisticnih stroskov

Ko smo enkrat ugotovili logisti¢ne stroskovne tocke, predlagamo oce-
njevalno proceduro za ugotavljanje stroskov, povezanih z vsako dosto-
pno transportno moznostjo (prim. Rushton, Oxley in Croucher 2000,
34-45). V nadaljevanju povzemamo razlago petih korakov postopka in
sicer:

1. Cilj je raziskovanje logisti¢nih stros$kov, povezanih z globalno do-
bavno verigo. Rezultati raziskave ne bodo pripomogli le k odlo¢itvi
za izbiro nadina transporta, ampak bodo tudi pomagali podjetju,
ki kupuje, razumeti strogke in prednosti, povezane z globalno do-
bavno verigo.

2. Ugotoviti zbirko moznih na¢inov in kombinacij, dostopnih za tran-
sport surovih snovi in kon¢nih izdelkov od in do globalnega proi-
zvajalca. Kot smo Ze razlozili, je za podjetja treba isto¢asno oceniti
in primerjati ve¢ mozZnosti.
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2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

3. Razviti najmanjse stevilo vhodnih parametrov, potrebnih za ugo-
tovitev stroskov, povezanih z Ze omenjenimi $estimi logisti¢nimi
stroskovnimi kategorijami. Za naso $tudijo smo opredelili vhodne
parametre za opis operacij dveh podjetij v devet spremenljivk:

cena surove snovi (EUR/enoto),

cena kon¢nega izdelka (EUR/enoto),

delez cene skladis¢enja pri skupnem projektu (v
deleZ cene skladis¢enja pri podjetju (v

skupno letno povpragevanje (enot/leto),

teza surove snovi (kg/enoto),

teza kon¢nega izdelka (kg/enoto),

frekvenca posiljanja surovin na leto,

frekvenca posiljanja kon¢nih izdelkov na leto.

4. Ponovna razvrstitev stro§kovnih elementov v tri skupine osno-

vane na:

tezi,
vrednosti,

frekvenci posiljanja glede na vrednosti stroskovnih elementov
in vhodnih materialov.

5. Izra¢un skupnih letnih strogkov za prevoz med podjetjema in sku-
pnim projektom za vsak nacin transporta in izdelava matrice, ki
naj vsebuje logisti¢ne stroske prevoza v obeh smereh. Takojsen re-
zultat bo prepoznava najbolj ekonomi¢nega nacina transporta.

Poleg stroskovne matrice nam bodo pomagali tudi izracuni zbirke de-
lezev logisti¢nih stroskov v povezavi s ceno surovih snovi, dodano vre-
dnostjo oskrbe ali konénimi izdelki. Ti delezZi so $e zlasti uporabni pri
ocenjevanju u¢inkovitosti dobave virov. Zagotavljajo nam vedje zaveda-
nje pomembnosti vsote logisti¢nih stroskov. Izra¢unamo jih na nasled-

nji nacin:
letni logisti¢ni strogki/letno povpragevanje (enot)
e izvorna vrednost surovin (EUR/enoto) (.2)
letni logisti¢ni strogki/letno povpragevanje (enot)
YA~ Jodana vrednost skupnega projekta (EUR/enoto) @2)
letni logisti¢ni strogki/letno povprasevanje (enot)
Wr = (2.3)

vrednost kon¢nega izdelka (EUR/enoto)
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Pogosto transportne ali logisti¢ne managerje zanima delez vrednosti
virov, ki se jih nabavlja in ki je namenjen logisti¢nim dejavnostim, kar
je odli¢en merilnik razumnosti transportne politike.

Zaboljso perspektivo vrednostilogisti¢nih stroskov v povezavi z ori-
ginalno vrednostjo surovih snovi, s proizvodnjo dodanih vrednosti in
s kon¢nimi izdelki smo z uporabo enacb 2.1 in 2.3 izracunali tri deleZe.
Povzemamo naslednje rezultate:

+ Logisti¢ni strogki za surovine znasajo 12-41 %, najvisja vrednost
se nanasa na posiljke polnega tovora prek transporta po kopnem z
zeleznico zaradi majhne teze posiljke in visoke cene polnega tovora
na posiljko.

+ Logisti¢ni stroki dodane vrednosti konénih izdelkov znasajo 11—
23 %.

« Kon¢ni skupni logisti¢ni strogki so lahko visoki tudi do 29 % vred-
nosti koné¢nega izdelka.

Odstotki pomenijo, da logisti¢ni stroski sestavljajo precejsen del
stroskov skupne globalne dobave virov in se morajo zato podrobno pre-
uciti, da lahko razumemo ud¢inkovitost prakse globalne dobave virov.

Primer: analiza obcutljivosti

V realnem poslovnem okolju lahko spremenljivke vrednosti nekaterih
klju¢nih parametrov precej spremenijo konéno odloditev o izbiri na¢ina
in velikosti logisti¢nih stroskov. V tem delu bomo prikazali, kako lahko
izvedemo analizo ob¢utljivosti vpliva Stevilnih parametrov letnih logi-
sti¢nih strokov osnovano na izra¢unih, opravljenih v prejénjih odstav-
kih.

Parametri, ki smo se jih odlo¢ili raziskati, so:

» frekvenca posiljanja,

+ letno povprasevanje po enoti,

o teZa izdelka in surovih snovi,

+ cena izdelka.

V prvi analizi smo spreminjali frekvenco posiljanja, medtem ko so
ostale druge vhodne spremenljivke konstantne, letno povprasevanje je
bilo 2.900 enot, teza konénega izdelka 29 kg na enoto, povpre¢na cena

surovih snovi 1.000 % na izdelek in povpre¢na cena kon¢nega izdelka
3.000 %.

29



2 Teoreti¢na izhodis¢a o logistiki

Z vi$anjem frekvence posiljanja se niza posiljalna vrednost teze na
posiljko, visajo pa se letni strogki posiljanja. V skladu s pricakovanji
model pokaze, da so posiljke polnega tovora z nizko frekvenco najbolj
ekonomicne. Z visanjem frekvence posiljanja visoki strogki transporta
manj kot polnega tovora presezejo vse prihranke. To sprozi posledico,
da so posiljke manj kot polnega tovora najbolj ekonomic¢ne, toda tudi
po zraku.

Druga analiza pokaZe posledico visanja skupnega povpragevanja pri
izbiri najboljSega nacina transporta. Uporabili smo enake vhodne po-
datke kot pri prej$nji analizi, s tem, da je frekvenca posiljanja ostala
konstantna v skladu s trenutno operativno strategijo podjetja — posilja-
nje surovih snovi 50-krat na leto in kon¢nih izdelkov 150-krat na leto.
Poveianje povprasevanja je povecalo tezo in vrednost vsake posiljke. To
je povzrodilo linearno povecevanje skupnih logisti¢nih stroskov za vse
nacine transporta.

Nacin posiljanja polnega tovora se je poveceval z niZjo stopnjo pri vi-
sokih stopnjah povprasevanja, kar pomeni, da so postali polni tovori
najbolj ekonomi¢na resitev neodvisno od frekvence posiljanja v mejah
modela.

Tretja analiza kaze u¢inek povelanja povpraevanja povprelne teze
enote pri najboljSem naéinu transporta, medtem ko ostale vrednosti
ostajajo iste kot pri prejsnjih analizah.

Analiza prav tako pokaZe na pomembnost izbire podjetja delov za
skupni projekt. S povedanjem teze na enoto se skupni logisti¢ni stro-
ki povisujejo s precej nizjo stopnjo.

Zadnja analiza kaze u¢inek ve¢anja povprecne cene kosa priizbiri naj-
bolj$ega nacina posiljanja, medtem ko so ostale konstante enake kot pri
prejénjih analizah. S spreminjanjem cene kosa neposredno vplivamo na
ceno oskrbnega sistema skladis¢enja, poskodbe/izgube in zavarovanje.
Po pri¢akovanju bo vigja vrednost cene kon¢nega izdelka naklonjena po-
giljanju po zraku.

Kot smo pokazali, lahko z ocenjevalnim ogrodjem preuc¢imo ucinke
pomembnih vhodnih parametrov na koné¢ne skupne logisti¢ne stroske
in na najboljsi naéin posiljanja.

Model preglednic ponuja precejinjo prilagodljivost spreminjanju
splodnih ali posameznih parametrov. Njegovi rezultati priskrbijo en-
kratna vodila za vklju¢ene trgovske partnerje, namenjene preverjanju
ali ocenjevanju njihovih logisti¢nih odloditev.
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Glede na dejstvo, da postaja globalno nabavljanje virov na danasnjem
tekmovalnem trgu predpogoj za podjetja, postaja razumevanje ekono-
mije te strategije nabave vse bolj zanimivo.

Razvrstitev stroskovnih elementov, osnovanih na teZi, vrednosti in
frekvenci posiljanja, zagotavlja enostaven nacin za merjenje, tako kva-
litativnih kot kvantitativnih dejavnikov, ki se lahko postavijo na eno
numeric¢no lestvico.

Racunski del ogrodja se lahko zlahka izpelje s pomo¢jo preglednic in
ponuja precejénjo prilagodljivost za ugotavljanje raznih transportnih
moz#nosti in analize ob¢utljivosti. Ceprav je procedura ocenjevanja s pre-
glednicami narejena za doloceno situacijo, jo lahko zlahka popravimo in
uporabimo za vsa podjetja, ki se ukvarjajo s strategijami mednarodne
dobave virov.

Poudariti moramo, da se novo razvito ogrodje nana$a na nekaj pred-
postavk in ima $tevilne omejitve. Naj omenimo nekaj primerov:

+ povpragevanje je konstanta (kot tako predstavlja enega kriti¢nih

vhodnih parametrov),

« transportne poti so vnaprej znane in fiksne,

» transportna infrastuktura posamezne deZele.

To je le nekaj dejavnikov, ki so zelo pomembni za izbiro naéina tran-
sporta in oceno uéinkovitosti mednarodne strategije dobave virov.

Prikazano ogrodje nam zagotovi reference in informacije za proces
spremljanja logisti¢nih odlo¢itev, ko so znani vsi potrebni logisti¢ni
stroskovni elementi in naéini dolo¢anja vsakega od stro$kovnih ele-
mentov.

Omejitve, ki smo jih navedli, kaZejo v smeri prihodnjih moznih razi-
skav. Takojsnjo razsiritev trenutnega ocenjevalnega ogrodja lahko izve-
demo z dveh perspektiv:

1. Pretehtanje stohasti¢nega povprasevanja za zagotovitev realistié¢-

nih vzorcev povpradevanja in to¢nosti napovedi.

2. Vkljucitev ocene moznosti transportne poti, tako da ogrodje dovoli

izbiro naéina posiljanja poti.

Veéina pogodbenikov ponuja le malo veé kot samo strategijo, ne lo-
¢uje med razli¢nimi podjetji (glede na njihovo specifiko), donosnost v
nalozbe industrije je zelo nizka (zelo malo vlagajo v razvoj industrije).
Drugi razlogi:

+ $e vedno je potrebno precej ¢asa, da znamo upravljati (sodelovati)

s tretjim partnerjem,;
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» pogodbeniki bodo poskrbeli predvsem za zmanjsanje lastnih stro-
skov;

« tretji partnerji ne doprinasajo k optimizaciji poslov $irse dostavne
mreze;

« porabniki bi radi znizevali stroske na daljsi rok, pogodbenike pa
bolj zanima enkraten prihranek.

Pogodbeniki se pritozujejo, da se uporabniki oklepajo tradicionalnih
odnosov, ki ne dajejo moZznosti za inovativne resitve in izboljsave.

Taki argumenti tlakujejo pot po logistiki cetrtega partnerja. Neko zu-
nanje podjetje lahko poveZe vso iznajdljivost in znanje tretjih partner-
jev in tako ponuja Siroko paleto storitev.

Cetrti partner bo vklju¢en v na¢rtovanje in upravljanje logistike za
stranko, deloval bo kot povezovalec razli¢nih storitev — distribucije, in-
formatike, financitn. To je lahko izziv za tretje partnerje, da se razvijejo
v vodilna podjetja, ki bodo izvajala take posle. Pomemben je tudi razvoj
v smeri vseevropskih in globalnih podjetij — tretjih partnerjev. Danes
celo najvedje druzbe le omejeno poslujejo prek regionalnih meja — skle-
pajo podpogodbe (delno pogodbe) z drugimi pogodbeniki ali vzposta-
vljajo koordinacijo.

Proizvajalci in trgovci Ze delujejo globalno, zato pri¢akujejo, da se bo
v naslednjih letih razvila tudi logistika. Radi bi, da med njimi ne bi bilo
toliko tekmovalnosti, pa¢ pa pozitivnega sodelovanja. Njihov ideal je
konstruktivno sodelovanje, kjer se obe strani trudita za boljso ponudbo
in zniZzanje stroskov. En nacin je uporaba spodbudnih pogodb, kjer je
jasno dolo¢ena nagrada za izboljsano delo ali zniZane stroske.

V tradicionalnih pogodbah ni klavzule o uspesnosti, ker ni v interesu
izvajalca, da bibili stroski nizji, to bi namre¢ zmanj3alo njegov dohodek.
Pomembna je predvsem natanéna in skrbna izbira pogodbenika.

Kljucni problemi in izzivi logistike pri obvladovanju stroskov
Velik politi¢ni in ekonomski vpliv se kaze v nastanku $tevilnih ekonom-
skih zvez (EU, ASEAN, NAFTA itn.). Ena ve¢jih posledic tega je deregu-
lacija evropskih trgov, kar ima precejsen vpliv na logistiko podjetij (glej
Rushton, Oxley in Croucher 2000, 45-56). Prednosti lahko povzamemo
v naslednjih alinejah:

« deregulacija transporta,

« uskladitev zakonskih predpisov v razli¢nih drzavah,

o odstranitev tarifnih ovir,
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« odstranitev carinskih ovir,

+ uskladitev dav¢ne politike.

Mnoga podjetja so svojo logistiko prilagodila novim razmeram: manj
skladis¢, manj zalog, nizji stroski skladisc¢enja, enake ali boljse storitve.
Velike spremembe je prinesla tudi ve¢ja osve§¢enost za varstvo okolja.

Logistika se je zelo spremenila:

+ prepoved tovornega prometa ob vikendih,

+ poskus, da bi veé tovora prepeljali po Zeleznici,

» recikliranje embalaZe - reverzibilna logistika,

» »ozelenitev« proizvodov — okolju prijazni izdelki,
» iskanje tovorov reverzibilne logistike,

« izdelki, ki jih lahko recikliramo, ponovno uporabimo, uni¢enje em-
balaze.

Za vetino mest sta velike spremembe prinesla JIT sistem in sistem
hitrega odziva. Povecano Stevilo vozil se kaze predvsem tam, kjer je bilo
zgrajeno malo novih cest. Zahodne drZzave poskusajo gostoto prometa
zmanj$ati na ve¢ nadinov: cestnine, izloCevanje tovornjakov, omejitve
dovozov, ¢asovne omejitve, davki na uporabo itn. Vse to vpliva na lo-
gistiko. Enostavne resitve za vse ni. Podjetja poizkusajo zmanjati pro-
bleme z dostavo izven delovnega ¢asa, z depoji brez zalog in bliZje raz-
pecevalnih tock. Velike spremembe v logistiki imajo vpliv na uspe$nost
ustreznega, primernega menedzmenta in sodelavcev. Zelo malo mene-
dzerjev pa je usposobljenih za zahtevno logistiko. Ce dodamo &e hitre
tehnoloske spremembe, je pomanjkanje ustreznih kadrov razumljivo.

Velike tehnologke in organizacijske spremembe so bile narejene tudi
v oskrbi s surovinami in v proizvodnji, kjer lahko zaznamo naslednje
pokazatelje:

» nova proizvodna tehnologija — bolj kompleksni postopki, ve¢ raz-
li¢nih proizvodov;

» novi odnosi v dobavi — optimizirani, tesnej$i odnosi med dobavi-
telji in kupci;

+ ozko specializirani proizvodi podjetja — manj virov, daljsi tran-
sport;

» transnacionalnost — premik od lokalnega v globalno;

+ odlog — z namenom skraj$anja ¢asa skladiséenja kon¢nih izdelkov
v oskrbni verigi izdelka ne dokon¢amo takoj;
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« sodelovanje med dobaviteljem in kupcem - zniZanje stroskov v ve-
rigi s pomocjo boljse kakovosti in ve¢je informiranosti;
+ priblizevanje mesta dobavitelja uporabniku.

Mnoge raziskave so pokazale, kako pomembna je logistika za gospo-
darstvo. Studije so pokazale, da je v Veliki Britaniji 30 % zaposlenih po-
vezanih z logistiko, v ZDA pa je bil leta 1998 delez logistike 10-15%
bruto druzbenega proizvoda. V ZDA so ugotovili, da je struktura logi-
sti¢nih stroskov naslednja:

» 46 % so strogki transporta;
» 22 % vzamejo stroski skladis¢enja;
+ 22% so ovrednoteni stroski zalog;

* 10 % vseh strogkov odpade na administracijo.

Studije so pokazale, da sodi transport med najvisjo postavko. Strogki
nihajo med razli¢nimi podjetji, celo med razli¢nimi proizvodi. Glavni
razlog za te razlike je v stroskih logistike. Pot do porabnika je lahko
kratka ali dolga (veliko vmesnih skladis¢), prodajo pa lahko vodijo pod-
jetja sama, trgovine ali tretji partnerji.

Posamezen tovor je lahko tudi vzrok za visjo ali niZjo ceno distribu-
cije. Cement je poceni, relativna cena logistike pa visoka. Zgane pijace
so drage, relativna cena logistike pa je videti nizka. Osnovna znacilnost
blagovne distribucije je pretok izdelkov ali materialov z vmesnimi po-
stanki, ko je blago v skladis¢u ali pa izdelke $e dopolnjujejo, sestavljajo,
pakirajo, delijo na enote.

Ob sklepnem delu poglavja o stroskih povzememo PoZarja (2003,
20), da so strosdki izredno pomembni v konkurenéni borbi na trgu.
Veckrat pa moramo, zlasti v primerjavah stroskov logistike in koristi
(cost-benefit), upostevati koristi, ki niso oziroma so tezko izracunljive
- imponderabilia. To so stvari, ki jih ni mo¢ stehtati oziroma izracu-
nati. Primer v makrologistiki: letali$¢e ima lahko pri izra¢unu stroskov
izgubo, druzba pa velike koristi: pospesevanje proizvodnje pri dobavi
nujnega materiala iz sicer prevelikih razdalj, pospesevanje prodaje po-
kvarljivega visokvrednega blaga, izboljsanje poslovnih zvez, kulturne
izmenjave, itn.).
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3.1 Koncept oskrbne verige

Oskrbna veriga je koncept horizontalne in vertikalne povezanosti pod-
jetij, katera sinergijsko prispevajo k ve¢ji dodani vrednosti in koristi iz-
delka ali storitve. Sestavljena je iz dobavitelja, proizvajalca, distribucij-
skih kanalov, povezovalne mreZe in odnosov v proizvodnji ali nabavi s
storitvami. U¢inkovita oskrbna veriga zahteva integracijo vseh proce-
sov od nabave do distribucije izdelkov kon¢nemu kupcu.

Poudarimo lahko &tiri bistvene razlike (Rushton, Oxley in Croucher
2000, 31):

+ Oskrbna veriga je celota, ne posamezni elementi. Tako v mno-
gih naprednih podjetjih gledajo tudi na logistiko. Resni¢na spre-
memba je v tem, da sta v celotno verigo vklju¢ena tudi dobavitel;
in kon¢ni uporabnik.

+ Obvladovanje oskrbne verige je bolj stratesko odlo¢anje (naértova-
nje) kot operativni proces.

+ Obvladovanje oskrbne verige zmanjsuje potrebo po skladi$¢enju,
ker omogoca uravnotezenost integriranega pretoka izdelkov.

+ Napredek v informacijskem sistemu omogoca integrirano infor-
macijo skozi ves proces, ne le za posamezne etape. Za uspeh verige
je to osnovnega pomena.

Tradicionalno so funkcije oskrbne verige delovale samostojno. Sin-
hronizacije med njimi ni bilo, vsaka je imela svoje cilje. Pogosto se je
dogajalo, da so bili cilji posameznih funkcij medsebojno nasprotujo¢i.

Konéni u¢inek samostojno delujoc¢ih funkcij se kaze v dejstvy, da no-
bena organizacijska struktura ni delovala uigrano in kot celota. Obvla-
dovanje oskrbne verige pa nam omogoc¢a zdruZevanje in sinhronizacijo
vseh sestavnih delov verige.

Z oskrbno verigo razumemo vse dejavnosti, ki omogocajo oskrbo pro-
izvodnje z materialnimi viri in pretok izdelkov do konénega porabnika
ter s tem povezan tok informacij. Materialni tok in tok informacij teceta
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Dobavitelji ¢ni
uporabnik

SLIKA 3.1 Koncept oskrbne verige s prikazom toka izdelka skozi proces (povzeto po
Rushton, Oxley in Croucher 2000, 31)

v obe smeri oskrbne verige, po verigi navzdol in navzgor. Oskrbna ve-
riga obsega upravljanje informacijskih sistemov, nabavo materiala, ma-
nagement proizvodnje, upravljanje z zalogami, skladi¢enje, embalira-
nje izdelkov in druge dejavnosti (Ogorelc 2004, 289).

Tradicionalni sistemi nabave se na spremembe v povprasevanju od-
zivajo izredno pocasi. V obi¢ajnih oskrbnih verigah se soo¢amo z neza-
nesljivimi napovedmi povpradevanja, kar povzroéa kopicenje zalog (za-
varovanje zaradi zamujanja dobav). Presezne zaloge nastajajo vzdolz
celotne oskrbne verige. Gre za t.i. »Forresterjev u¢inek« (Forrester je
prvi identificiral ta pojav), ki je vzrok precejénjim prikritim stroskom v
oskrbni verigi. V tradicionalni oskrbni verigi lahko majhne spremembe
v konénem povpradevanju povzrocijo »naraséajoce valovanje«; posledica
tega je, da se dobaviteljem prikrije dejanski obseg povprasevanja (prav
tam, 290).

Verige, ki vklju¢ujejo notranji pretok blaga za konéno porabo in
opremo, imenujemo podpora oskrbni verigi. V slovenski literaturi se
namesto oskrbne verige velikokrat uporablja pojem poslovna logistika.
Tako lahko pod pojmom poslovna logistika razumemo proces vodenja
vseh dejavnosti za premikanje surovin, polproizvodov in gotovih proiz-
vodov od dobaviteljev, nato znotraj podjetja samega, pa vse do kon¢nih
kupcev (povzeto po Ogorelec 1996, 11).

Zasnova oskrbne verige (delitev na manj$e dele) je zelo primerna za
analizo poslovnega procesa, saj omogoc¢a manj$o ali ve¢jo mero poeno-
stavitve dejanskih procesov, kar posledi¢no vodi do spoznanj, ki pripo-
morejo k boljdemu poznavanju poslovnega okolja. Zasnova oskrbne ve-
rige je orodje, s katerim je mo¢ podrobneje obdelati odnose med posa-
meznimi deli podjetja in poiskati moZnosti za izbolj$anje poslovanja.

Koncept obvladovanja oskrbne verige lahko $e nadalje razdeljujemo
in podamo naslednjo definicijo: »Besedo veriga lahko nadomestimo z
mrezo in nadalje se glasi; mreZa povezanih podjetij, ki so popolnoma
samostojna in delujejo skupno z namenom kontrole, upravljanja in iz-
bolj$anja materialnih in informacijskih tokov od dobaviteljev do kon¢-
nih uporabnikov«.
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Obvladovanje oskrbnih verig lahko v grobem razdelimo na dva dela:
planiranje in izvajanje. Proces planiranja je osredotofen na napoved
potreb, simulacijo zalog, u¢inkovito distribucijo, transport, planiranje
proizvodnje in terminiranje. Proces izvajanja se nana$a na nabavo, pro-
izvodnjo in distribucijo izdelkov v celotni verigi (Kalakota in Robinson
1999, 208).

Oskrbna veriga je koncept horizontalne in vertikalne povezanosti
podjetij, katera sinergijsko prispevajo k ve¢ji dodani vrednosti in ko-
risti izdelka ali storitve. Obvladovanje oskrbne verige ni isto kot ver-
tikalna integracija, v kateri so navadno podjetja kapitalno in lastnisko
povezana.

Uspeh oskrbne verige zahteva uigrano in usklajeno delovanje vseh
njenih ¢lenov. Sodelovanje pri nadrtovanju, uvedbi in upravljanju $te-
vilnih poslovnih procesov je klju¢nega pomena. Razvoj in integracija
zaposlenih, tehnologkih virov, koordiniran m informacij, materialnih
in finan¢nih tokov so nujni predpogoj za uspesno vpeljevanje koncepta
oskrbne verige (Veselko 2003, 309).

Vse bolj postaja jasno, da so procesi, s katerimi zadovoljujejo po-
trebe svojih odjemalcev, klju¢nega pomena za vsako podjetje. Logistika
je nit, ki povezuje te klju¢ne procese in postavlja temelje za oblikovanje
sistemov, ki zagotavljajo stroskovno ucinkovito oskrbovanje v celotni
oskrbni verigi.

Sodobno pojmovanje logistike je opredeljeno kot stratesko usmerja-
nje gibanja in skladi$¢enja materiala, sestavnih delov in kon¢nih izdel-
kov s ciljem prispevati k sedanji in prihodnji dobi¢konosnosti z u¢inko-
vitim izpolnjevanjem narocil kupcev. Logistika je tako v svojem bistvu
povezovalni proces, ki skusa optimizirati tok materiala, polizdelkov in
kon¢nih izdelkov skozi organizacijo in njegov tok do konénega porab-
nika (Poto¢nik 2002, 214-215).

V tem povezovalnem procesu se potrebe odjemalcev podjetja preva-
jajo v zahteve najprej do proizvodnje in nato do dobaviteljev materiala.
Zato Siritev logisti¢ne funkcije nazaj k dobaviteljem in naprej h koné-
nim uporabnikom prinasa velike koristi podjetju. To pa je zamisel vo-
denja oskrbne verige, ki ga podjetje uresnicuje s svojim logisti¢nim sis-
temom (prav tam, 214—215).

Logistika omogoca prilagodljivo in hitro odzivanje na zahteve po
skrajsevanju pretoénega ¢asa od dobavitelja materiala do odjemalcev
izdelkov podjetja in s tem po zmanj$evanju zalog. Zato se nabavno po-
slovanje uveljavlja v oskrbni verigi kot ¢edalje pomembnejsi ¢len, ki
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pospesuje racionalizacijo materialnih tokov znotraj in zunaj podjetja
(prav tam, 213).

Obvladovanje oskrbne verige je obsezno povezovanje vseh podproce-
sov, ki omogocajo izmenjavo informacij in gibanje dobrin med dobavi-
telji in konénimi porabniki, vklju¢no s proizvajalci, distributerji, trgovci
na drobno in katerim koli drugim podjetjem znotraj obsirne oskrbne
verige v celoto. Obvladovanje oskrbne verige je sestavljeno iz treh pod-
procesov (nekoliko prirejeno po Koch 2003):

+ Nacrtovanje povprasevanja za u¢inkovito na¢rtovanje trznega pov-
prasevanja. Cilja procesa nalrtovanja povpradevanja sta razume-
vanje nakupnih navad strank in razvoj celostnih napovedi.

» Nacrtovanje dobave za optimalno razporejanje virov v skladu s pov-
pradevanjem. Del tega procesa so dolgoro¢no nacrtovanje dobave,
nacrtovanje zalog, distribucije, nabave, nartovanje transporta in
razporeditev nabave.

« Izvedba narocil za uéinkovito izpolnitev povpradevanja. Del tega
procesa so sprejem narodil, preverjanje strank, obljuba izpolnitve
narodil, upravljanje s predpla¢ili, izpolnitev narod¢il.

Potoc¢nik (2002, 217-218) je opredelil, da je cilj oskrbne verige podje-
tja, da maksimira dobicek s pove¢ano konkurenénostjo, nizjimi strogki
in najkraj$im mozZnim ¢asom postrezbe porabnikov. Zato konkuren¢ni
boj ne poteka ve¢ med posameznimi podjetji.

Pogosto je neucinkovitost obstojecih verig posledica pomanjkanja za-
upanja in pretoka informacij med ¢leni oskrbne verige. Porabniki z ve-
dno ve¢jimi zahtevami pritiskajo na trgovce na drobno, ki prenesejo pri-
tisk nazaj po verigi in zahtevajo od proizvajalcev dodatne koristi, da bi
bili u¢inkoviteji v primerjavi s konkurenti.

Logistika in obvladovanje oskrbnih verig postajata v poslovanju vse
pomembnej$a. V nadaljevanju povzemamo poglavitne razloge, ki jih na-
vaja Klop¢i¢ (2003, 17):

« Pritisk na cene je $e posebej hud v ¢asu, ko po svetu vlada recesija
in si nih¢e ne upa napovedati, kdaj bo dosegla dno. Visanje cen iz-
delkov za visanje dobi¢kov ne pride v postev (zgled iz ra¢unalnigke
industrije: ves ¢as se izbolj$ujejo znacilnosti osebnih ra¢unalnikov,
cena pa ostaja priblizno enaka). Na drugi stani delnicarji zahte-
vajo od uprav podjetij ¢edalje visje ali vsaj stalne donose na kapital.
Iz dejavnosti je treba iztisniti ¢im ve¢. V zadnjem ¢asu je med de-
javnostmi, ki lahko pomagajo pri konkurencnosti, pod drobnogle-
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dom prav logistika. Z njo se je do zadnjega ¢akalo zato, ker poteka
med dvema partnerjema in zato optimizacija ene strani ne pomeni
nujno optimizacijo za obe strani. Med obema stranema je potrebno
sodelovanje in partnerski odnos.

» V procesu globalizacije i§¢ejo podjetja nove trge, svoje izdelke Ze-
lijo prodajati po celem svetu. Toda na nove, oddaljene lokacije je
treba blago prepeljati ¢im ceneje, sicer se prodaja tam ne bo izpla-
¢ala. Proizvodnja se zato seli na dele sveta s cenej$o delovno silo,
logistika pa mora re$evati tezave z dostavo materialov in odpremo
izdelkov. Kupci niso ve¢ vezani na nabavo dobrin doma, kupujejo
tam, kjer je cena s stroski dobave najniZja. Pri tem je veliko vlogo
odigral internet.

+ Pri tem je pomembno, da izdelke po kakovosti ali lastnostih vse
tezje razlikujemo. Podjetja so postala zelo prilagodljiva, vsako no-
vost enega izdelovalca lahko drugi izdelovalci podobnih izdelkov
hitro posnamejo. Dodatna prednost in s tem dodatna vrednost iz-
delka je lahko zato nacin njegove dostave oziroma dodatnih stori-
tev ob dostavi.

+ Zaradi pritiskov na ceno in podobnosti izdelkov se je povecala ku-
pna mo¢ kupca, pri ¢emer so pomembne kupéeva zvestoba in tr-
govske znamke. Kupceva zvestoba je opredeljena s pomanjkanjem
boljée alternative. Ce kupec ne dobi to¢no tistega, kar si Zeli, bo
to dobil pri konkurenci. Od ponudnika je torej odvisno, kako bo
kupcu zagotovil blago, a hkrati ne bo kopicil zalog.

» Velike trgovske organizacije so zato v prednosti, saj imajo velikan-
sko kupno mo¢ in $e mnozico podatkov, ki jih dobijo iz poslovanja.
Statistika je njihova zaveznica. Relativno gledano potrebujejo ve-
lika podjetja manj zalog kakor majhna, pa e ceneje jih kupijo.

+ Kot zadnje gibalo v oskrbni verigi se je pojavila komercializacija in-
terneta, vendar se kaze kot najpomembnejsa. Vsak nov udeleZenec
na trgu se lahko prek interneta predstavi kot veliko in ugledno pod-
jetje. Z delovanjem prek interneta lahko odreze velik del oskrbne
verige in si tako zniZa ceno poslovanja. Vendar mora vseeno do-
staviti prodano blago. Ali bo ta proces oddal zunanjim izvajalcem
ali ga bo opravil sam, je odvisno od njega samega. V ozadju je torej
logistika. Iste teZave bo imel izdelovalec.

S prodajo prek interneta bo odrezal del oskrbne verige, ki jo predsta-
vlja trgovsko podjetje, in ponudil izdelek neposredno svojim kupcem.
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3.2 Razlike med tradicionalno logistiko in obvladovanjem
oskrbne verige

V preteklosti se je nemalokrat dogajalo, da so bili odnosi podjetja z do-
bavitelji na eni strani in distributerji oziroma trgovci na drugi strani
prej tezavni kot pa partnerski in sodelujo¢i (Christopher 1998, 12-14).

Zal pa se $e sedaj velikokrat dogaja, da prenekatero podjetje is¢e in
tezi k doseganju zniZanja stroskov ali izbolj$anju profitabilnosti na ra-
¢un povisanja stroskov partnerskih podjetij v oskrbni verigi. Taka pod-
jetja se ne zavedajo, da prenos stro§kov z enega partnerja na drugega
ne prinasa nikakrinega povec¢anja konkurené¢nih prednosti na trgu. Vsi
posamezni stroski se zrcalijo v konéni ceni artikla, ki jo bo pla¢al konéni
kupec. Vodilna podjetja so spoznala zmoto v iskanju parcialnih koristi
in zato gledajo na oskrbno verigo kot celoto.

Taksno gledanje jim omogoca povecevati konkuren¢no prednost
skozi vrednost, ki se dodaja prek posameznih ¢lenov in zniZanja celo-
tnih stroskov. Podjetja so spoznala, da resni¢no tekmovanje ne poteka
med posameznimi podjetji, ampak tekmujejo ena oskrbna veriga proti
drugi oskrbni verigi.

Logisti¢no upravljanje je prvenstveno osredoto¢eno na optimizacijo
materialnih in informacijskih tokov znotraj podjetij, medtem ko je kon-
cept upravljanja oskrbne verige prepoznal zunanje povezovanje med
podjetji kot zelo neutinkovito.

Slika 3.2 nam prikazuje stopnje razvoja od zaletne osnovne stopnje
pa vse do zunanje integracije. Osnovna stopnja je koncipirana na posa-
meznih neodvisnih celotah, kjer je posamezna dejavnost, kot je nabava
ali proizvodnja, popolnoma izolirana od ostalih dejavnosti. Primer, ko
proizvodnja optimira stro$ke na posamezno proizvedeno enoto z veli-
kimi serijami in se ne ozira na kopicenje velikih zalog kon¢nih izdelkov
in s tem ne razmislja o potrebi po dodatnih skladi$¢nih prostorih ter
vplivu na obratna sredstva.

V drugi stopnji, katero smo poimenovali funkcionalna integracija,
so podjetja spoznala potrebo po minimalni povezavi med sosednjima
funkcijama, npr. distribucija in upravljanje z zalogami ali nabava in kon-
trola materiala.

Tretja stopnja predstavlja naraven prehod iz funkcionalne integracije
v notranjo integracijo, ki zahteva kreiranje in izvedbo.

Cetrta stopnja prikazuje integracijo oskrbne verige, kjer je koncept
spojitve in koordiniranja, ki je prikazan s predhodno stopnjo, nadgrajen
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PREGLEDNICA 3.1

3.2

Primerjava med tradicionalnim pristopom in oskrbno verigo

Element

Tradicionalni pristop

Obvladovanje oskrbne
veige

» Management zalog
« Celotni stroski
« Casovni horizont

« Koli¢ina deljenih in nad-
zorujocih informacij

« Skupno planiranje

« Skladnost podjetniske fi-
lozofije

« Sirina baze dobaviteljev
« Vodenje kanala
« Koli¢ina razprsenega tve-

ganja in nagrad

« Hitrost toka operacij, in-

Samostojni napori

Minimizacija stro§kov
podjetja

Omejena na potrebo teko-
¢ih transakcij

Enojen kontakt za tran-
sakcije med pari kanala

Bazira na transakcijah

Ni pomembno

Velika za poveéanje kon-
kurence in razprsitev tve-
ganja

Ni potrebno
Vsak na enem mestu

Orientacija na skladisce,

Skupno zmanj$anje zalog
kanala

Utinkovitost prek celo-
tnega kanala

Dolgorocen

Potrebna za planiranje in
nadzorovanje procesov

Stalno

Skladno vsaj za glavne od-
nose

Majhna za povecanje ko-
ordinacije

Potrebno za fokus koordi-
nacije

Tveganje in nagrade se de-
lijo na dolgi rok

Orientacija na distribucij-

motena z ovirami za tok  ski center, JIT, hiter odziv

vzdolZ kanala

formacij in zalog

Povzeto po Stern 1996, 76.

in raz$irjen navzgor z dobavitelji in navzdol s kupci. S tem je prikazano
bistveno razlikovanje med logistiko in obvladovanjem oskrbne verige.

Logistika je naravnana h kreiranju posameznih naértov za materialni
in informacijski tok izdelka. Obvladovanje oskrbne verige temelji na do-
meni logisti¢nega koncepta z nadgradnjo generiranja povezav med pro-
cesi podjetij dobaviteljev in podjetij kupcev.

Primer enega od ciljev oskrbne verige je zmanjsanje oziroma elimini-
ranje zalog, ki nastajajo med posameznimi podjetji v verigi s pomo¢jo
obvescanja vseh podjetij o povprasevanju na trgu.

Nazorno je razvidno, da obvladovanje oskrbne verige kli¢e po po-
membni spremembi in preoblikovanju iz preteklega odnosa v korelaciji
kupec-dobavitelj, ki je bil zag¢itniski in velikokrat izkljuc¢ujo¢.

Osrednji in najpomembnejsi vidiki oskrbne verige so naslednji:

+ skupno delovanje,

» sodelovanje,
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Prva linija: osnovna linija

Pretok materiala Delo s strankami

Kontrola

Nabava ) Izdelava Prodaja Distribucija
materiala
*—o *——e *—e *——e
Druga linija: funkcionalna integracija
Pretok materiala Delo s strankami

Upravljanje
proizvodnje

Upravljanje
z materiali

Distribucija

Tretja linija: notranja integracija

Pretok materiala Delo s strankami

Upravljanje
proizvodnje

Upravljanje
z materiali

Distribucija

Cetrta linija: zunanja integracija
Pretok materiala Delo s strankami

Notranja
oskrbna veriga

Dobavitelji Potrosniki, stranke

SLIKA 3.2 Glavne razlike med tradicionalno logistiko in oskrbno verigo (povzeto po
Christopher 1998, 12-14)

e zaupanje,
 spoznanje, da je celota pomembnejia in uspesnejsa kot vsota po-
sameznih delov.

3.3 Sistem JIT - ravno ob pravem casu

Podjetje, ki bo nova proizvodno-poslovna nacela JIT (angl. Just-in-Ti-
me) oziroma ravno ob pravem ¢asu in kaizen (Continues Improvement)
oziroma proces nenehnih izbolj$av, skupno s sodobno tehnologijo vgra-
dilo v poslovne procese, bo sposobno racionalizirati stroske procesa,
hitrega ucenja, obvladovanja kakovosti, konkuren¢nega boja na trgu in
uravnavanja ¢asovnega horizona. Koncept JIT so razvili v 60. letih prej-
$njega stoletja na Japonskem. Takratno japonsko gospodarstvo je bilo
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v primerjavi z zahodnimi gospodarstvi v podrejenem polozaju, njihovi
proizvodi so bili ponaredki zahodnih proizvodov slabe kvalitete. Razvoj
in implementacija koncepta JIT sta v veliki meri prispevala k hitrej-
Semu in uspe$nemu razvoju japonskega gospodarstva. Taiichi Ohno,
podpredsednik Toyotine avtomobilske industrije v sedemdesetih letih
prej$njega stoletja, je zaletnik razvoja JIT. Zaradi tega je koncept JIT
poznan tudi kot The Toyota production system in je danes cenjen kot
eden od najboljsih svetovnih proizvodnih sistemov.

Vse bolj se uveljavlja tako imenovani »Just-in-time« princip oskrbo-
vanja in pomeni ¢asovno dobro planirano, torej to¢no ob pravem Zasu.
Vsi potrebni deli morajo priti na vsako delovno mesto toéno takrat in v
taksni koli¢ini, kot jo tam potrebujejo. Natan¢na povezanost celotnega
procesa je nujno potrebna zahteva. Ideja JIT je enostavna in pravi, da
proizvajamo in dostavljamo gotove proizvode v ¢asu prodaje, sestave in
sklope to¢no takrat, ko jih treba montirati v kon¢ne proizvode, proizva-
jati dele v ¢asu, ko naj vstopajo v sestave, in nabavljati material to¢no
takrat, ko je potreben za proizvodnjo delov. Le taka povezanost nam od-
pravlja zaloge na vstopu materiala, v celotnem procesu in tudi na nje-
govem koncu. Ves material naj bi sluZil kot aktiven element procesa in
ne zastajal v posameznih delih in s tem povzrocal nepotrebne stroske
(Kaltnekar 1993, 94-95).

JIT nacin v bistvu pomeni oskrbovanje iz »rok v usta«. Dostava ob
pravem ¢asu je seveda zelo zahtevna naloga, ¢e pomislimo, da obi¢ajno
sestavljamo proizvode iz mnogih sestavnih delov (npr. avtomobil iz ve¢
tiso¢ delov). Zato moramo v tem sistemu gledati na tok povratno. Obi-
¢ajno vsak proces, takoj ko konéa svoje delo, poslje svoje proizvode (se-
stavne dele, sklope) naslednjemu procesu. Tako imenovani »sistem po-
rivanja« (push-sistem) razbremeni vsak proces odgovornosti za proi-
zvode takoj, ko jih proizvedejo. Nasprotno temu predstavlja JIT »sis-
tem vlecenja« (pull-sistem). Naslednji sistem odvzema dele prej$njemu,
seveda le takrat, ko jih tudi resni¢no potrebuje. Vsakdo v celotni ve-
rigi pa seveda proizvaja samo tiste dele, ki jih naslednji sistem od njega
zahteva. To se nadaljuje $e do zunanjih dobaviteljev. Zahteve sprozi po-
sebna kartica, ki jo imenujemo Kanban (prav tam 1993, 95).

Predpostavka dobav ravno ob pravem ¢asu je, da poteka proizvodnja
le na podlagi povpragevanja. Proizvodni proces sprozajo naroéila kup-
cev, ¢emur sledijo ustrezni oddelki v podjetju in tudi dobavitelji. Ce pod-
jetje ne dobi naro¢il, bo prosti ¢as porabilo za popravila in vzdrzevanje.

Tradicionalni proizvodni sistemi temeljijo na »potiskanju« sestavnih
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delov in izdelkov skozi proizvodni proces, medtem ko je osnovni kon-
cept JIT sistema, da konéno povpradevanje »vlece« proizvodnjo iz ene
faze v drugo, kar pomeni, da je celoten tok naravnan ravno v obratni
smeri kot pri tradicionalnem sistemu.

Visoka stopnja uc¢inkovitosti procesov in visoka raven storitev, ki
zajema podrodje kakovosti, distribucije in odnosa do kupcev podjetja
so podlaga za doseganje prednosti pred konkurenti. Poudarek pri kon-
ceptu JIT je na dejavnostih, ki povecujejo vrednost proizvoda ali sto-
ritve. Druge dejavnosti, ki ne prispevajo k pove¢anju dodane vrednosti
proizvoda in zgolj povisujejo strodke poslovanja, je treba postopno uki-
niti.

Strategija temelji na odpravljanju vseh dejavnosti, ki ne ustvarjajo
dodane vrednosti v funkcijah nabave, skladi$¢enja, transporta, distri-
bucije in proizvodnje. Preglednica 3.2 nam podrobneje opredeljuje ne-
gativne dejavnosti tradicionalne proizvodnje in osnovne elemente, ki
so potrebni za uspe$en proizvodni proces z vidika koncepta JIT.

Pritiski na cene, vedno mo¢nejsa vloga kupcev in njihovih ¢asovno
omejenih potreb povzrocajo podjetjem naracajoce stroske poslovanja.
Ta se zavedajo, da je zniZevanje stroskov eden od klju¢nih pogojev za
povecanje konkuren¢nosti na trgu. Med osnovne vzroke visokih proiz-
vodnih stroskov sodobne industrije strokovnjaki $tejejo predvsem na-
slednje elemente (Monden 1998, 43):

« velike zaloge,
+ predolge pripravljalne ¢ase,
+ nepravocasno obnovitev zaloge,

« slabo izkoris¢enost delovnih sredstev.

Glede na dejstvo, da je funkcija sistema JIT usmerjati, upravljati in
nadzorovati vse relevantne proizvodno distributivne tokove na prin-
cipu ravno ob pravem ¢asu, mora v sebi vsebovati vse nujne in zadostne
dele (Brinker 2000, 4-7):

1. Osredotocena tovarna je tista, v kateri je proizvodni sistem obliko-
van za omejeno $tevilo proizvodnih linij, s katerimi so odstranjena
nesoglasja med proizvodnimi potrebami razli¢nih izdelkov. Ozka
izbira ciljev omogoc¢a zvisanje ravni u¢inkovitosti proizvodnje, saj
se redko posreli uvajanje zelo divergentnih proizvodnih progra-
mov, ki zahtevajo uvajanje nesorodnih tehnologij in s tem tudi no-
vih strojev, znanj, kadrov in tako dalje.
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PREGLEDNICA 3.2

3.3

Proizvodnja - vplivi in osnovni elementi

Negativne dejavnosti proizvodnje

Osnovni elementi za proizvodni proces

Prevelika proizvodnja: proizvajajo ve¢, kot
je potrebno, in prej, kot je potrebno.
Cakanje: ¢as, porabljen za ¢akanje na re-
zervne dele, dobavitelje, orodja itn.

Transport: izgubljeni ¢as za transporte
materiala, komponent, skladis¢enja.

Zaloge: preobsezno imetje surovin, pol-
proizvodov in konénih izdelkov.
Gibanje: nepotrebno dviganje in premi-
kanje na delovnem mestu.

Popravilo: popravilo ali predelava.

Delovna sila: ¢loveski viri.

Metode: proizvodi, razvojni plani in ope-
rativni postopki.

Stroji: stroji in oprema, potrebni za proi-
zvodni proces.

Menedzment: delovna pravila in delovno
okolje.

Meritve: tehnike in orodja za ugotavlja-
nje uspes$nosti v proizvodnji.

Material: surovine, komponente.

Povzeto po Brinker 2000, 615.

2. Pripravljalno zakljucni Casi (set-up times) so odlo¢ilnega pomena za

sistem JIT organiziranosti proizvodnje. Ta uposteva Stevilne pri-

prave za izpolnitev zahtev po stalni delovni obremenitvi. Za izde-

lavo delov v majhnih koli¢inah morajo biti skrajsani set-up ¢asi,

tako da je koli¢ina lahko ekonomiéno upravié¢ena. To je izvedljivo

s pomo¢jo metode posamezne priprave, kar pomeni, da mora biti

sestava krajsa od 10 minut.

3. Skupna tehnologija. Stroji se ne razvric¢ajo v skupine glede na nji-

hovo funkcijo, temvec¢ glede na vnaprej oznac¢eno obdelovalno pot,

potrebno za dolo¢eno skupino delov. Nalrtovanje in krmiljenje

proizvodnih delov lahko poenostavimo, ¢e skupino strojev obrav-

navamo kot eno delovno postajo, kar zmanjsuje $tevilo delovnih

postaj in poenostavlja dolo¢anje poti delov (boljsa preglednost nad

proizvodnim procesom pomeni zmanj$anje ozkih grl in s tem po-

sledi¢no nizje strogke). Preto¢ni ¢as je znatno skrajsan in s tem je

povecana izkori¢enost delovne postaje. Pri tem je bistvena visoka

zanesljivost, saj bi lahko okvara stroja povzroéila zastoj vseh pred-

hodnih in naslednjih strojev znotraj delovne postaje kakor tudi
vseh predhodnih in naslednjih delovnih postaj.

4. Popolno preventivno vzdrzevanje. Odlo¢ilnega pomena, da ne bi za-

stala celotna linija, sta soodvisnost delovnih postaj in preventivno

vzdrzevanje. Japonski delavci so zelo dobro pouceni o vzdrzevanju

svojih strojev, tako da lahko veliko popravil opravijo kar sami. Ce

teh poskodb ne morejo popraviti sami, znajo preventivno identi-
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ficirati vzdrzevalne tezave, ko so te e majhne in s tem preprecijo
vedje probleme in zlome.

5. Navzkrizno izurjeni zaposleni. V sistemu JIT, kjer se izdeluje samo
nujne dele, stroji in delavci lahko ostanejo za¢asno brez dela. V ta
namen so izurjeni za delo na ve¢ razli¢nih delovnih strojih in so
tako uc¢inkoviteje izkori$ceni. Delovni stroj ali celotno delovno po-
stajo, ki ostane brez dela, se zaustavi in delavca premesti na drugo
delovno postajo ali stroj, za katerega je izurjen. Da bi se izognili
prevelikemu $tevilu izvajalcev, je potreben nepretrgan nadzor po-
treb po osebju.

6. Konstantna delovna obremenitev. Stalna delovna obremenitev iz-
haja iz dnevnega proizvodnega nacrta nekaj razli¢nih izdelkov, ki
v kon¢éni fazi vzpostavi enakomerno in stabilno izkori§¢enost zmo-
gljivosti delovnih sredstev, pri tem pa je treba izdelke in njihove
sestavne dele izdelovati glede na zahteve, ki jih doloca trg. Taksna
enakomerna proizvodnja je pogoj za uravnove$anje zmogljivosti,
ki jo potrebujejo delovne postaje znotraj proizvodnega procesa.

7. Dostava nabavljenih sestavnih delov ravno ob pravem ¢asu. Tisti deli,
ki jih podjetje kupuje pri zunanjih dobaviteljih, kot tudi tisti, ki jih
izdelujejo v lastni hisi, morajo biti dostavljeni v montazni oddelek
ravno ob pravem ¢asu za vgraditev v koné¢ne izdelke. Ceprav so v
takem modelu dostave surovcev in zunanje dostavljenih sestavnih
delov res pogostejse, ti kljub vsemu zmanj$ujejo potrebne zaloge
in s tem tudi prostor za skladi$¢enje. To posledi¢no znizuje strogke
ter hkrati povecuje proizvodno prilagodljivost in dobi¢ckonosnost
celotnega poslovanja podjetja.

8. Kanban. V dobesednem prevodu iz japon$¢ine pomeni viden za-
pis ali kartica. Kanban je podsistem JIT. Prav pod tem imenom
poznamo tudi kratico, ki ima nalogo, da odobri izdelavo in/ali
transport delov od ene do druge delovne postaje. Prvi kanban se
sprozi na delovni postaji, ki potrebuje dele in deluje na predhodno
delovno postajo kot signal, da ta pri¢ne izdelovati natan¢no $te-
vilo dolo¢enih delov. Ta naéin je dal povod za ime »vle¢ni sistemc«
(pull system). S pomo¢jo podsistema kanban proizvodnja poteka
na podlagi trenutne potrebe dolo¢enega sestavnega dela oziroma
sklopa, zaradi katerega so tudi minimizirane zaloge del v procesu.

Glavna znacilnost in prednost koncepta JIT je v tem, da vkljucuje
vse sodelavce. Podjetje, ki zna spodbuditi in uporabiti intelektualne
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sposobnosti svojih ljudi, ima vedje moznosti prezivetja. V preglednici
3.3 prikazujemo, kako razlike vplivajo na delovanje posameznega pris-
topa.

Drugaéna je tudi zavest o kakovosti izdelka, ki ima poglavitno vlogo
v celotnem konceptu. Vsak zaposleni je pravzaprav odgovoren za kako-
vost opravljenega dela in ¢e odkrije napako, se takoj obrne na proizva-
jalca prejénje faze, ki je to napako povzro¢il. Delavec ima pravico ustaviti
celoten proces.

Korektivno ukrepanje je izredno hitro in u¢inkovito. Kakovost je po-
membnej$a od koli¢ine narejenega proizvoda. Ce dobavitelj dobavi slabe
proizvode, se proizvodi preverijo v procesu pri dobavitelju.

Pomembno vlogo imajo delavci, saj jih podpira uprava. So v vlogi kon-
trolorjev in so vsestransko usposobljeni in fleksibilni. Stalno i§¢ejo po-
stopke za izboljsavo tako proizvoda kot procesa tudi v krozni kakovosti.
JIT sistem uspesno deluje v mnogih industrijskih panogah, predvsem
v avtomobilski industriji. Iz postopka izlo¢imo prav vse, kar bi lahko
zadrzalo potek dela.

Cilji so zivljenjsko povezani z distribucijo in logistiko:

+ proizvodi, ki jih Zelijo porabniki,

» takrat, ko jih porabniki naro¢ijo,

+ odli¢no izdelani proizvodi,

» izlo¢itev vseh postopkov, ki niso potrebni (delo, zaloge, prevoz in

prostor).

Mnogo je JIT tehnik, ki jih v vedji ali manjsi meri uporabljajo velika
podjetja z naslednjim sistemom dela:

+ s pomod¢jo kontrolnega sistema proizvodnja tece gladko, vedno je
pravocasno na voljo le tisti material, ki ga takrat potrebujemo, brez
skladid¢enja (strategija potega, vle¢enja);

o kratek pripravljalni ¢as, ki omogoca skoraj neprekinjeno proizvo-
dnjo razli¢nih proizvodov, hitra menjava orodij;

» preventivno vzdrzevanje, da zagotovimo nemoteno proizvodnjo;

+ spremenjena postavitev opreme, da minimiziramo vodenje in gi-
banje;

» popolna kontrola izdelkov, da Ze na zacetku najdemo napake in
okvare;

» povezanost dobaviteljev po sistemu JIT.
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PREGLEDNICA 3.3 Razlika med tradicionalnim in JIT konceptom

Tradicionalni koncept

JIT koncept

Z izbolj$anjem kakovosti proizvodov se
zvi$ajo tudi strogki.

Menedzerji so strokovnjaki, medtem ko
delavci samo izvriujejo njihove ukaze.

Napake so neizogibne in so na koncu
procesa odpravljene.

Zaloge so koristne, saj ohranjajo nemo-
ten tok proizvodnje.

Velike serije proizvodov.

Visoka izkori$c¢enost strojev.

S pomod¢jo avtomatizacije se znizuje pov-
prasevanje po delovni sili.

Zmanj$evanje delovne sile in visoka izko-
ri§¢enost strojev zniZzujeta strogke.
Sistem potiska material skozi proizvo-
dnjo.

Vegja fleksibilnost povzroca visje strogke.

Za dober proizvod je bistvena uprava
podjetja.

Delo (delavci) je variabilen strogek.
Stroji nimajo dolge Zivljenjske dobe.
Ve¢ dobaviteljev.

Neurejeni poslovni odnosi.

Kakovost ne vpliva na stroske. Kakovost
je zastonj.

Delavci so strokovnjaki, medtem ko jim
menedzerji zagotavljajo &m boljse po-
goje dela.

Napake vodijo k izboljgevanju proizvod-
nje, tako prihaja do izbolj$av v proizvod-
nem procesu.

Zaloge so nepotrebne, saj skrivajo te-
zave, ki se drugace pojavijo.

Majhne serije proizvodov.

JIT koncept, strogki vklopa in izklopa
strojev so zanemarljivi.

Avtomatizacija proizvodnje vzdrzuje
konstantno kakovostno raven.

Strogke znizujeta hitra preto¢nost v pro-
izvodnji in proizvodnja brez zalog.
Sistem vleéenja materiala skozi proizvo-
dnjo.

Ve¢ja fleksibilnost se doseze s sodelova-
njem vseh vpletenih v pripravi proizvod-
nje.

Zaposleni, ki ne prispevajo k povecanju
vrednosti proizvoda, so nepotrebni.
Delo je fiksen strosek.

Stroji imajo dolgo Zivljenjsko dobo.

En dobavitel;.

Cistoca in urejenost.

Povzeto po Schemenner 1993, 399.

Ucinkovit JIT sistem mora biti integriran v celoten proces. Da bi

lahko dosegli maksimalni u¢inek, zahteva u¢inkovito in hitro informi-

ranje ter dober sistem blagovne menjave.

Koncept proizvodnje »ravno ob pravem ¢asu« (angl. Justi-in-Time -
JIT) je najbolj vpliven proizvodno menedZzerski pristop po drugi sve-
tovni vojni. Razvili so ga na Japonskem pri avtomobilskem proizvajalcu

Toyoti, pristop pa se je osredotocal na podro¢ja toka materiala in pro-

izvodnje posebno visoko kakovostnih izdelkov. Koncept »ravno ob pra-

vem Casuc je pridobil svetovni sloves v sedemdesetih letih, vendar neka-
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tere elemente njegove filozofije lahko zasledimo Ze zgodaj v zacetku 20.
stoletja v ZDA. Henry Ford je uporabljal koncept JIT, ko se je osredoto-
¢al na premik njegovega tekocega traku za izdelavo avtomobilov. Tako
je, da bi se izognil odpadkom, uporabljal dno embalaZe avtomobilskih
sedezev za dno avtomobilov. Ceprav so elemente JIT uporabljali v ja-
ponski industriji v zgodnjih tridesetih letih, je pristop postal znamenit
v sedemdesetih, ko ga je Tai-ichi Ohno iz Toyote uporabil v avtomobil-
ski proizvodnji za doseganje ¢asa in ravni kakovosti. PribliZzno so¢asno
sta Deming in Juran zagovarjala potrebo po vpeljavi tega koncepta pri
amerigkih proizvajalcih avtomobilov (Chase in dr. 2004, 426-427).

Koncept »ravno ob pravem ¢asu« (JIT) je integriran sklop dejavnosti,
ki je naértovan za doseganje visoke produktivnosti ob uporabi minimal-
nih zalog. Po tem konceptu pride proizvod v proizvodnem procesu na
naslednjo postajo »ravno ob pravem ¢asug, kjer je takoj dokonéan in se
zelo hitro premika naprej skozi proizvodnjo. JIT temelji nalogiki, da ni¢
ne bo proizvedeno, dokler ni potrebe. Potreba pa nastane s trenutnim
povpradevanjem po proizvodu (prav tam, 426—427).

Sirée pojmovanje koncepta »ravno ob pravem ¢asu« pomeni, da je nje-
gova nacela mogoce uporabiti tudi v storitvenih podjetjih. Stevilna J1T
nacela so tako uspe$no uporabljena v storitvenih podjetjih. Tako kot
je za proizvodna podjetja primernost posameznih tehnik in ustreznost
delovnih korakov odvisna od znacilnosti trga, proizvoda in tehnologije,
velja enako tudi za storitvena podjetja.

Nastejmo nekaj primerov uporabe koncepta »ravno ob pravem ¢asuc
na primeru storitvene dejavnosti, kot je bolnisnica (prav tam, 428):

» Izlo¢anje nepotrebnih dejavnosti. Korak, ki ne prinasa dodane vre-
dnosti, je prvi na vrsti za izlo¢anje. Bolni$nice so tako ugotovile,
daizgubljajo ¢as s ¢akanjem na instrumente med eno in drugo ope-
racijo. V ta namen so razvile sezname intrumentov, potrebnih za
doloceno vrsto operacij. Sedaj razvricajo operacije glede na kate-
gorije in jih tako tudi izvrsujejo.

» Reorganizacija fizicnega nacrta. Med izvajanjem koncepta tudi de-
lovni prostor pogosto potrebuje prerazporeditev in reorganizacijo.
Ponovno vzemimo za primer bolni$nico. Namesto da premikajo
bolnika po stavbi (testiranja, ultrazvok, slikanje, vaje itn.) so reor-
ganizirali svoje storitve v delovne skupine, utemeljene glede na vr-
sto bolnikovih tezav. Tako so nastale $tevilne »mikroklinike« zno-
traj velikih bolnignic.
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« Revizija opreme in procesne tehnologije. Da se dosezejo potrebe pro-
cesa, vkljucuje revizija tehnologije oceno opreme, ki mora biti do-
slednain s toleranco ter mora ustrezati obsegu in zmoznostim sku-
pine.

JIT predstavlja mo¢no orodje za zmanjsanje zalog in doseganje vedje
produktivnosti proizvodnje in storitev. Njegova naéela lahko pripeljejo
do stevilnih napredkov, vendar pa se je treba zavedati, da njegova upo-
raba ni univerzalna. Tako kot vsi drugi programi izbolj$av se sretuje s
$tevilnimi problemi pri vpeljavi, ki jim najveckrat botruje odpor zapo-
slenih do sprememb. Koncept »ravno ob pravem ¢asu« je tesno pove-
zan s celovitim obvladovanjem kakovosti. JIT je enako kot TQM zapo-
redje majhnih napredkov in potrebuje ¢as in potrpezljivost pri vpeljavi.
Obsega filozofijo, ki vsebuje proizvodno naértovanje, opremo, mene-
dzment materiala, zagotavljanje kakovosti, na¢rtovanje dela in izbolj-
$anje produktivnosti. Kon¢ni cilj — pravocasna sinhroniziranost vode-
nja proizvodnje enega kosa — je standard svetovne ravni, ki je le redko
dosezen v praksi (Chase in dr. 2004, 427-429).

V zadnjih letih se je veliko podjetij soo¢ilo z vse ve¢jo kompleksnostjo
ekonomskega in socialnega okolja, pogojeno z razli¢nimi dejavniki:

« globalizacija trgov,

« sofisticirane potrebe odjemalcev,

« hitrost tehnoloskih sprememb.

Eden od odgovorov na ta izziv so stalne izboljsave (Kaizen),* ki so se
izkazale kot centralna gonilna sila za konkuren¢no prednost na dolgi
rok. Po uspesnem razvijanju tehnologij in doseganju visoke produktiv-
nosti ter izvrstne kakovosti se je industrija v zadnjih letih osredotoéila
na fleksibilnost izdelave. To pomeni hitro prilagajanje izdelavnih proce-
sov spreminjajo¢im se potrebam kupcev in trga (HorZen 2004, 15).

Devet nacel nalrtovanja proizvodnje (Chase in dr. 2004, 673):

1. Uravnotezenje toka, ne pa kapacitet.

2. Raven izkori$c¢enosti vira, ki ne predstavlja ozkega grla, ni dolo-
¢ena z njegovimi lastnimi moZnostmi, ampak z drugimi omeji-
tvami v sistemu.

3. Izkorisc¢enost in delovanje vira ne pomenita isto.

1. Kaizen je zloZzenka dveh japonskih kandzi znakov: kai — sprememba in zen - iz-
boljsave.
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Nacrtovati:
studija trenutnega
procesa, zbiranje in
analiza podatkov, raz-
voj nacrta izboljsa-
ve, dolocitev mer-
jenja napredka

Ukrepati:
Ce je uspesna, narediti
spremembo za
stalno, sicer posku-
Sati ponovno

Preveriti:
Narediti:
implemetacija plana
v manjsem obsegu,
zbiranje podatkov

vrednotenje v prej-
$nji fazi zbranih
podatkov, ugotavljanje
doseganja pricako-
vanega napredka

SLIKA 3.3 Nadrtovati-narediti-preveriti-ukrepati ali Demingov krog

4. Ura dela, izgubljena na ozkem grlu, je izgubljena ura celotnega sis-
tema.

5. Ura dela, privar¢evana na ozkem grlu, je le navidezna.

6. Ozko grlo krmili proizvodni pretok in ustvarjanje zalog.

7. Ninujno in ni potrebno, da je koli¢ina izdelkov, ki potuje skozi pro-
izvodni proces, enaka koli¢ini izdelkov v procesni seriji.

8. Procesna serija izdelkov mora biti prilagodljiva tako na svoji poti
skozi proizvodni proces kot pri ¢asovni komponenti.

9. Prednostne naloge je mogoce postaviti le s preucevanjem omejitev
v sistemu.

3.4 Tveganja v oskrbni verigi

Podjetja se navadno osredotocajo na tradicionalne, otipljive elemente
oskrbne verige, pri tem pa pozabijo na pomembnost zaupanja znotraj
oskrbne verige ter na negativen u¢inek, ki ga ima pomanjkanje zaupa-
nja ¢lenov oskrbne verige. Obvladovanje oskrbne verige je velik izziv
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v danadnjem konkurenénem svetu. Ve¢ja kot so globalizacija trga, ne-
gotovost glede povprasevanja in ponudbe, uporaba proizvodnih in di-
stribucijskih in logisti¢nih partnerjev v zapleteni mednarodni oskrbni
mreziin kraj$i kot so Zivljenjski cikliizdelkov in tehnologij, ve¢ja je izpo-
stavljenost tveganjem v oskrbni verigi. Zato je za podjetje pomembno
poznavanje tveganj, ki jih nosi samo podjetje, in tveganj, ki jih nosijo
njegovi dobavitelji in stranke. Oskrbna veriga ni nujno okolje, v kate-
rem vsi pridobijo (Christopher in Lee 2001, 2). Tveganja v oskrbni verigi
so razli¢nih oblik:

« Financna tveganja. Finanéna tveganja so lahko ogromna. Pomemb-
ni so strogki zalog zaradi zastarelosti, niZanja cen in pomanjkanja
zalog. Osebni ra¢unalniki devalvirajo ve¢ kot odstotek na teden.
Zadnje statistike kazejo, da je zniZanje cen v prodaji na drobno se-
stavljeno iz 20 % celotne koli¢inske prodaje na drobno. Napa¢no
obvladovanje oskrbne verige vodi v pretirane ali neusklajene za-
loge ter posledi¢no v velika finanéna tveganja.

 Tveganja neurejenih procesov. Kaos ulinki so posledica pretiranih
pritiskov, nepotrebnih posredovanj, ugibanj, nezaupanja in popa-
¢enih informacij v oskrbni verigi.

« Tveganje sprejetih odlocitev. Prisotnost zivénosti in kaosa v oskrbni
verigi prav tako pomeni, da je nemogoce sprejemati prave odlodi-
tve za vsakogar znotraj oskrbne verige. Tveganja, povezana s spre-
jetjem napaénih ali neucinkovitih odloditev, postanejo neizogibna
posledica. Tako na primer ne bo mogoce oblikovati optimalnega
nacrta proizvodnje, ¢e obstaja negotovost glede tega, ali bodo ma-
teriali in sestavni deli na razpolago ob potrebnem ¢asu.

« Trzna tveganja. Ce so pravi trzni signali nedosegljivi, v podjetju ne
morejo kriviti oskrbne verige za spremembe trznih trendov in Ze-
lja strank. Ce ni mogoce pravocasno prilagoditi proizvodnje in do-
bave novemu povprasevanju, z oskrbno verigo ne moremo doseci
novega trznega segmenta. Prav tako lahko podjetje zamudi trZne
priloznosti, e zaradi kratkih ¢asov naro¢anja ne more izpolniti na-
roéil.

Spirala tveganja

Kjejeizvor tveganja v oskrbni verigi? V oskrbni verigi obstajajo otipljiva
tveganja, ki vodijo k slabgemu izvajanju, in neotipljivi elementi, kot so
uporabniki in ¢leni oskrbne verige, ki pa niso priznani kot povzrocite-
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lji tveganja. Neotipljivo pomanjkanje zaupanja v oskrbni verigi vodi k
dejanjem in vmesavanju ¢lenov oskrbne verige, ki skupaj lahko vodijo k
povecanju izpostavljenosti tveganja. Govorimo o t.i. »spirali tveganjac,
ki obstaja povsod. Edini na¢in za prekinitev spirale je, da najdemo na-
¢in, kako povecati zaupanje v oskrbni verigi.

Da pa je to mogoce, moramo razumeti elementa, prisotna v oskrbni
verigi, ki lahko zmanj$ata pomanjkanje zaupanja — sledljivost in nadzor
(prav tam, 3).

Sledljivost

Zaupanje v oskrbni verigi je oslabljeno, ko od trenutka strankinega na-
rocila, do trenutka dobave pretece vel ¢asa, kot je potrebno. Globali-
zacija oskrbnih verig in prevladujoca uporaba pogodbenih partnerjev v
proizvodnji, distribuciji in logistiki podaljsujeta potreben ¢as za dokon-
¢anje vseh korakov v procesu. V povezavi z dolgim oskrbnim sistemom
govorimo o pomanjkanju vidnosti znotraj oskrbnega sistema. Posledica
je, da en ¢len oskrbne verige nima podrobnega znanja o tem, kaj se do-
gaja na drugih delih oskrbne verige; zaloge kon¢nih dobrin, zaloge ma-
teriala, izdelki v delu, dejansko povprasevanje in napovedi, nalrt proiz-
vodnje itn. (prav tam, 3).

Veéina podjetij ne more vedeti, kje se nahajajo vsi deli zaloge znotraj
oskrbne verige. Seveda obstajajo sistemi, ki sledijo zalogi znotraj skladi-
§¢a in ki omogocajo transportnim oddelkom, da doloéijo, kaj se nahaja
v tranzitu.

Tezko je zbrati vse informacije na enem mestu in ob pravem asu.
Seveda se lahko periodi¢no izvajajo revizije, vendar podjetje ne more
poslovati na podlagi zastarelih in nepopolnih podatkov.

Nadzor

Zaupanje v oskrbni verigi zahteva zmoZnost prevzeti nadzor nad opera-
cijami v oskrbni verigi. Na Zalost v ve¢ini oskrbnih verig ni nadzora nad
prevzemom naro¢ila. Cetudi bi upravljalec oskrbne verige imel pregled
nad dolo¢enimi deli oskrbne verige, pogosto ne more uvesti sprememb
na kratek rok. Na primer, tudi ¢e dobi informacijo o spremembi povpra-
$evanja, ne more spremeniti ni¢esar, ker se dobavitelji ne morejo pra-
vocasno in dovolj hitro odzvati na te spremembe, morda proizvodnja ni
dovolj prilagodljiva ali podobno (prav tam, 5).

Pomanjkanje zaupanja povzro¢i zmanjsanje odgovornosti do strank,
teZje je pravocasno reagirati na spremembe, ki se dogajajo na trgu, prav
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PREGLEDNICA 3.4 Posledice pomanjkanja zaupanja med ¢leni oskrbne verige

Poslovno podro¢je  Pomanjkanje zaupanja vodi v:

Prodaja « Pretirano narocanje v Zelji po ve¢jih zalogah, ki naj bi bile na
voljo klju¢nim strankam.
 Zamude pri dobavah, ¢emur lahko sledi izguba narodila.
« Neustrezna uporaba vzorcev, ki se uporabljajo kot kompenza-
cijsko sredstvo pri pomanjkanju zalog.

Storitve « Kontaktna oseba ne more dati to¢nih informacij glede spor-
nih vpradanj, povezanih z dobavo.
« Nabavna sluzba naro¢i ve¢, kot je treba, da bi ustregla
stranki. Posledica so velike zaloge.

Procesi » Nemogoce je zaznati vzorce prodaje zaradi pomanjkanja za-
upanja na drugih podro¢jih poslovanja; napovedovanje pro-
daje je neto¢no, kar vodi v nadaljevanje vzorca — za¢aran
krog.

« Pogosto se ve¢ proizvaja, kot je treba. Zelja po kompenzaciji z
drugimi podrodji, kjer vlada nezaupanje.

Trzenje Zamude pri uvajanju izdelka zaradi nezaupanja in nezaneslji-
vosti dobave.

Dobavitelj surovega + Nima to¢nih napovedi in je Ze trpel zaradi predhodnih nuj-
materiala nih zahtev po dobavi s strani svoje stranke. Zaradi tega po-
visa zaloge materiala, stroske pa prevali na kupca.

Povzeto po Christopher in Lee 2001, 6.

tako pa otezi konkurenénost in ponudbo storitev strankam podjetja.
Zaupanje v oskrbni verigi je odraz tega, kako mo¢no ¢leni oskrbne ve-
rige zaupajo svojim partnerjem v oskrbni verigi, da bodo storili, kar so
obljubili. Pomanjkanje zaupanja se kaze na razli¢nih podro¢jih poslova-
nja, kot jih nazorno prikazuje preglednica 3.4 (prav tam, 5-6).

3.5 Nacini razvijanja odnosov z odjemalci
Politika odnosov s strankami mora biti to¢no dolo¢ena in izdelana, saj
je lahko celo za en izdelek veé razli¢nih odjemalcev. Primer: coca-colo
lahko kupimo v supermarketu, navadni trgovini, na bencinski érpalki
ali iz samopostreznega avtomata. Torej je potrebna posebna strategija
(Rushton, Oxley in Croucher 2000, 38-43).

Osnovne zahteve so:

¢ razumevanje trga,

« zavedanje in zaznavanje potreb in Zelja kupcev,

« dolocitev izmerljivih standardov,

» razumevanje razmerja med stro8ki in ravnijo storitev,
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+ merjenje (ocenjevanje) ponujenih storitev,

+ povezava z odjemalci, da zagotovimo razumevanje in vrednotenje
ponujenih storitev.

Pomembno je, da razumemo minimalne zahteve odjemalca. Sele od
tu naprej lahko ustvarjamo dodano vrednost.

1. Ugotoviti je treba, katere storitve kupci najbolj cenijo. Treba je razi-
skati trg:

+ kdo je glavni pri odlo¢anju o izdelku, kdo je glavni odjemalec;

« anketa - tehnika, da ugotovimo, kako pomemben je odnos s
strankami in odnos med posameznimi elementi tega procesa;

« tehnika skupinske ankete — z istim namenom.

Tako spoznamo, kaj Zelijo stranke oziroma kaj misli nekdo »od zu-
naj«.

2. Relativno nova je tehnika analize zniZevanja stroskov. Omogoda nam
bolj$e merjenje relativne pomembnosti razli¢nih kombinacij vseh
komponent. Takoj$nje uposStevanje ugotovitev je dostikrat uspe-
$no in zadostuje za dobro poslovanje. S pomo¢jo take analize lahko
dolo¢imo najniZji mozni prag, izpod katerega ne smemo, sicer nas
ne bodo ve¢ obravnavali kot moznega dobavitelja.

3. Ko smo ugotovili klju¢ne komponente in njihovo pomembnost za naroc-
nika, moramo ugotoviti, kako dobro te zahteve izpolnjuje nase podjetje.
Lahko uporabimo vprasalnike in z njihovo pomo¢jo spoznamo, kje
smo bolj ali manj uspeni od povpre¢ja. Ce neki segment za uporab-
nika ni pomemben, vanj ni treba preve¢ vlagati. Poznati moramo
polozaj podjetja v primerjavi z drugimi tekmeci. Za vsako ustanovo
lahko damo poseben vpragalnik. Tako pridobimo zelo uporabne
podatke. Ta nadin imenujemo primerjalna analiza konkuren¢no-
sti. Z njeno pomodjo lahko izdelamo ustrezno strategijo bodocega
poslovanja.

4. Spoznali smo, da se potrebe razli¢nih naroénikov lahko mocno razli-
kujejo glede na zahtevnost o kvaliteti izdelkov, po metodah naroéanja,
stopnyji storitev itn. Znotraj celotnega trga lahko identificiramo do-
lo¢ene podtrge in segmente. Tipi¢en primer so pisarniske potreb-
$¢ine. Prodajajo jih trgovci na drobno, trgovci na debelo jih razpe-
¢ujejo drugim trgovinam, direktno pisarnam ali zasebnim podje-
tjem za njihovo uporabo. Vsak segment zahteva svoj postopek.
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5. Pomembno je, da vsak element spremljamo in kontroliramo. V praksi
se to ne izvaja prav pogosto. Podjetja nimajo prepoznavne poli-
tike dela z uporabnikom in nimajo primernih standardov. Torej
moramo najprej ugotoviti, kaj naj merimo in na tej osnovi izde-
lati standarde. Delovanje moramo veckrat kontrolirati, saj se trg
spreminja (novi izdelki, novi uporabniki). Opuséati moramo za-
starele standarde in uvajati nove. Nekatera ve¢ja podjetja redno
spremljajo spremembe na trgih in uvajajo novosti.

Stopnje poslovanja s strankami

Ohraniti moramo ravnotezje med stopnjami storitev in stroski, ki omo-
gocajo te storitve.

To ni ravno enostavno, ¢eprav hitro vidimo naslednje: ¢e je dodatni
dohodek za vsako storitev enak ekstra ceni, lahko to storitev ponudimo
oziroma izvedemo. Redko nam uspe, da sta obe strani uravnotezeni.

Nekatera podjetja minimizirajo cene in zozijo ugodnosti na najnizjo
raven. Druga maksimirajo storitve. Vsekakor pa vsak proizvod, posel in
polozaj na trgu zahteva poseben pristop.

Nacini merjenja so zelo razli¢ni. Karkoli merimo, mora odsevati
klju¢ne potrebe uporabnika, kateremu je storitev namenjena. To ni ve-
dno tako o¢itno, kot bi pri¢akovali. Za primer lahko vzamemo izpolni-
tev narocila:

« Stevilo popolno izvrenih naroéil,

+ $tevilo opravljenih naroéil,

« Stevilo poslanih kosov,

» vrednost izpolnjenega naroéila.

» Uporabimo lahko vsako posamezno metodo ali pa vse. Véasih jih
je treba zdruZiti, uporabiti kot kombinacijo. Skraj$an ¢as dobave —
ekspresna dobava tudi vpliva na izbolj$ano izpolnjevanje obvezno-
sti do uporabnika.

Tipi¢no narodilo:

« sprejem narocila,

« potrditev in izpolnitev narodila,

« dolotitev izdobave,

« razposiljanje.
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3.6 Dobavni servis

Kot dobavni servis lahko definiramo procese, ki odgovarjajo zZeljam od-
jemalcev in povelujejo njihovo povprasevanje. Odjemalcu moramo za
ustvarjanje dodane vrednosti ponuditi $tiri koristi (nekoliko prirejeno
po Pozarju 2003, 21-23):

1. Korist oblike nastaja v procesu ustvarjanja blaga in storitev, ki jih
uporablja odjemalec.

2. Korist posesti obstaja v tem, da lahko dobi odjemalec dejansko po-
sest nad blagom oziroma lahko uporabi storitev (npr. s krediti).
Ena in druga korist pa ni mogoéa brez stirih dejavnikov, ki jih po-
nuja logistika. Odjemalec dobi pravo blago, na pravem mestu, ob
pravem casu in ob pravih strogkih.

3. Korist ¢asa je vrednost, ki nastane za odjemalca takrat, ko dobi
blago ali storitev, ki ga oziroma jo potrebuje. 6. 7. Korist prostora
je vrednost, ki nastane za odjemalca takrat, ko dobi blago ali stori-
tev na mestu, kjer ga oziroma jo potrebuje.

Na raven dobavnega servisa vplivajo (Ogorelc 2004, 261):

» dobavni ¢as,

+ dobavna pripravljenost,
« zanesljivost,

o elasti¢nost,

« hitrost obdelave narodil.

Izvajanje logisti¢nih dejavnosti odlo¢ilno vpliva tudi na realizacijo za-
stavljenih ciljev marketinga. Prav na tem podro¢ju odigra logistika dve
izredno pomembni vlogi, ki imata za nalogo dostavo prave koli¢ine in
dogovorjene kakovosti izdelkov v pravem ¢asu na pravo mesto. Naku-
pne odloditve strank pogosto spodbuja njihova optimalna oskrba.

V predhodnem delu smo dali ve¢ji poudarek nabavno-logisti¢nim
procesom in naértovanju materialnih tokov. Dejstvo pa je, da se prié-
nejo materialni tokovi oblikovati na strani konénih porabnikov z infor-
macijo o trznem dogajanju.

Prav v tem ¢asovnem okvirju je pomembna sinhronizacija dejavnosti
logistike in marketinga. V nadaljevanju bomo podrobneje obravnavali
dobavni servis, ki ga omogoca ucinkovit logisti¢ni sistem.

Veliko je napisanega na teme kot so kvaliteta, storilnost in odli¢nost.
Danes se ne moremo vel izogniti dejstvu, da postajajo kupci vse bolj
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zahtevni, ne samo pri kvaliteti proizvodov, ampak tudi pri dobavnih
storitvah.

Pomemben dejavnik dobavnega servisa je komunikacija med proda-
jalci in kupci. Raven dobavnega servisa lahko izboljSamo s tehnikami
upravljanja zalog, ki prispevajo k visji stopnji razpolozljivosti in kori-
stnosti izdelka, kot tudi s sistemom narocanja in transporta, ki poskr-
bita za bolj skladen in krajsi ¢as narocanja in dobave (Grénroos 2000,

64).

Pomen dobavnega servisa

Pomen dobavnega servisa je v zagotavljanju ¢asovne in krajevne kori-
sti glede na prenos izdelka ali storitve od prodajalca do kupca. Drugace
povedano to pomeni, da izdelek ali storitev nima prave vrednosti, vse
dokler ni v rokah kon¢nega porabnika.

Koristnost izdelku ali storitvi, ki je jedro dobavnega servisa, daje
funkcija distribucije. RazpoloZzljivost izdelka ali storitve in s tem pove-
zana koristnost sta kompleksna koncepta, ki z mnoZico ostalih dejav-
nikov tvorita koncept dobavnega servisa.

Glede na dejstvo, da na globalnem trgu posameznega segmenta kon-
kurirajo med seboj izdelki z zelo podobnimi tehni¢nimi karakteristi-
kami, se poraja potreba po ustvarjanju prednosti skozi dodano vre-
dnost. Glavno vlogo pri dodajanju vrednosti prevzema koncept dobav-
nega servisa. Koncept dobavnega servisa bilahko opredelili kot skladno
povezanost ¢asovne in krajevne koristnosti. Z drugimi besedami lahko
povemo, da izdelek nima prave vrednosti, vse dokler ni v rokah kupca v
Zelenem ¢asu in na Zelenem mestu. Glavna vloga dobavnega servisa je
zvi$anje uporabne vrednosti, kar pomeni, da izdelek postane vrednejsi
v oceh kupca, ker mu je dobavna storitev dodala vrednost. Podjetja,
ki so prejela priznanja za dobavno storitveno odli¢nost in razlikovalno
prednost pred konkurenco, imajo visok poudarek na upravljanju logi-
stike (Benetton, BMW, Dell Computers itn.). Povzeto po Christopher
(1992, 16-17).

Glavni cilj in namen katerekoli logistike je zadovoljevanje Zelja in po-
treb kupcev. V premnogih podjetjih se dogaja, da sta na eni strani proiz-
vodnja, materialno planiranje ali kontrola zalog, na drugi strani pa trg
s svojimi zakonitostmi, med njima pa ogromna razlika, malone prepad
in nikakr$ne povezave.

Dobavni servis predstavlja storitev logisti¢nega sistema in prostor-
sko komponento marketing miksa podjetja. Dobavni servis je merilo
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u¢inkovitega logisti¢nega sistema, ki zagotavlja prostorsko in ¢asovno
koristnost za izdelke. Ukvarja se z obstoje¢imi kupci, z odgovori na to,
kako jih obdrzati, in s pridobivanjem novih kupcev.

Na ta nacin ima dobavni servis neposredni vpliv na velikost trZznega
deleza podjetja (logisti¢ni stroski, dobi¢konosnost). Obvezujoce je, daje
dobavni servis integrirani del kreiranja kakrsnegakoli logisti¢nega sis-
tema. Ce na kratko povzamemo, je dobavni servis merilo, kako uspesen
je logisti¢ni sistem v zagotavljanju ¢asovne in prostorske razpolozljivo-
stiin koristnosti za izdelke, vklju¢ujo¢ poprodajne dejavnosti (prav tam,
112).

V vedini podjetij je dobavni servis oznacen kot (Lambert in Stock
1992, 112):

+ dejavnost, ki jo upravljamo (npr. narolanje, zaraéunavanje, rede-
vanje reklamacij);

+ merjenje zadovoljstva (npr. sposobnost izdobave 95 % prejetih na-
roéil znotraj ¢asovnega okvira 48 ur);

+ dejavnik korporativne filozofije.

Dobavni servis je proces, ki se dogaja med prodajalcem, kupcem in
tretjim partnerjem. Rezultira se v dodani vrednosti menjavajocih se iz-
delkov ali storitev. Lahko je dolgorocen proces v pogodbenih razmerjih
ali kratkoro¢en v posameznih transakcijah. Dodana vrednost se v tran-
sakcijskem razmerju porazdeli med partnerje in tako je vsaka stran po
opravljenem poslu v boljSem polozaju, kot je bila, preden je prislo do
transakcije. Dobavni servis je proces, ki zagotavlja pomembne vredno-
stne koristi v oskrbni verigi na stroskovno u¢inkovit naéin (prav tam,
113).

U¢inkovita izvedba marketingkega koncepta zahteva oboje; obdrzati
kupce in pridobivati nove. Dobavni servis ima pomemben vpliv na pov-
prasevanje in odloca o tem, ali bo kupec ostal kupec.

Elementi dobavnega servisa
V nadaljevanju podrobneje prikazujemo tri glavne skupine elementov
dobavnega servisa (Rushton, Oxley in Croucher 2000, 36-37):

1. predtransakcijski elementi,

2. transakcijski elementi,

3. potransakcijski elementi.
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Predtransakcijski elementi dobavnega servisa

Predtransakcijski elementi dobavnega servisa so usmerjeni k trzni po-
litiki in izrazajo zahtevo po vkljuéitvi poslovodstva. Kljub temu, da ti
elementi niso specifi¢no povezani z logistiko, imajo pomemben vpliv na
prodajo izdelkov. V nadaljevanju podajamo podrobno opisane elemente
prve skupine - predtransakcijski elementi.

1

. Napisana politika odnosov s kupci. Politika odnosov s kupcinajbo za-

snovana na potrebah in Zeljah kupcev, upravljanju dobavnega ser-
visa v skladu s predpisi in standardi. Dolocene so osebe, ki poro-
¢ajo o rezultatih merljivega zagotavljanja kakovosti, in osebe, ka-
tere morajo biti seznanjenje z le-temi, vklju¢ujo¢ frekvenco poro-
¢anja.

. Seznanitev kupcev s politiko dobavnega servisa podjetja. Politika do-

bavnega servisa zmanjsuje verjetnost, da bo imel kupec nerealna
pri¢akovanja. Kupca informira, na kaken nacin naj komunicira s
podjetjem, ko njegova pric¢akovanja glede izdelka ali storitve niso
izpolnjena.

. Organizacijska struktura. Izbrana organizacijska struktura olajsa

komunikacijo in sodelovanje med vsemi funkcijami, ki so vkljucene
v izvajanje strategije odnosov s kupci. Podjetje je dolzno seznaniti
kupce z imeni in telefonskimi $tevilkami vseh tistih oseb, ki so spo-
sobne zagotoviti kupcevo potrebo po informiranosti.

. Prilagodljivost sistema. Prilagodljivost sistema predstavlja odgovor

in regitev na nepric¢akovane dogodke, kot so naravne katastrofe,
pomanjkanje surovin, materiala ali energije, stavke itn.

. Vodenje in upravljanje odnosov in servisa s kupci. lzobrazevanja, se-

minarji z namenom izboljanja dobavnega servisa (upravljanje z
zalogami, sistem naro¢anja, prodajna politika).

Za izgradnjo uspe$ne marketingke strategije so bistvenega pomena
prav vsi zgoraj opisani predtrasakcijski elementi dobavnega servisa.

Transakcijski elementi dobavnega servisa

Transakcijski elementi dobavnega servisa so dejavnosti, ki so neposre-
dno povezane z dobavnim servisom in vklju¢ujejo naslednje elemente:

1.

Nezadostne zaloge. Raven zalog je merilo razpolozljivosti izdelkov.
Dostopnost zaloge je treba voditi po posameznih izdelkih in kup-
cih z namenom, da najdemo izvor za nastale probleme. Ko ostane
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podjetje brez zalog izdelkov, lahko ponudi nadomestne izdelke ali
poskrbi za oskrbo z izdelki iz drugih destinacij, kjer so na zalogi.

. Informacije o narocilu. S hitrimi in to¢nimi informacijami o naro-
¢ilu zagotavljamo obves¢enost o razpolozljivih zalogah, o statusu
narocila, o pricakovani odpremi, dobavnih rokih in o statusu do-
polnilnih naroé¢il. Dopolnilna naro¢ila zahtevajo veliko pozornost
in ¢éimprej$njo odpremo izdelkov. S §tevilom dopolnilnih naroé¢il in
z njimi povezanimi ¢asi naro¢anja merimo kvaliteto sistema. Zmo-
znost dopolnilnih naro¢il je pomembna, kajti v nasprotnem pri-
meru bi se srecevali s pomanjkanjem izdelkov in zalogo teh.

. Elementi ciklusa in ¢asa naro¢anja. Cas naro¢anja je obdobje od spre-
jema narotila do dobave kupcem. Posamezni elementi ¢asa naroca-
nja so naslednji:

* sprejem narocil,

» sortiranje narodil,
o obdelava narodil,
« pakiranje,

+ dobava.

Za kupce je zelo pomemben ¢as narodanja in so nanj pozorni. Za
podjetje je pomembno, da upravlja z vsakim od elementov naroca-
nja in pravilno kontrolira in signalizira kupcu, ¢e bi morda nastale
spremembe.

. Odprema posiljke. Krajsi dobavni ¢as lahko uspesno pridobimo s
pravilnim manipuliranjem in odpremo blaga. Ce gre za pomemb-
nega kupca, se bomo odlocali tudi za manjse odpreme s ciljem za-
gotoviti njegove potrebe in nam tudi visji stroski, povezani z od-
premo, ne bodo tega preprecevali.

. Pretovarjanje. Pretovarjanje pomeni prevazati in prenesti izdelke
iz enega prevoznega sredstva na drugo. Navadno tak nacin do-
bave zaradi potencialne moZnosti nerazpolaganja z izdelki zahteva
konéni kupec.

. To¢nost sistema. Napake v zanesljivosti sistema, kot so koli¢inske
napake na narodilih, zamenjava samih izdelkov naroc¢anja in zara-
¢unavanje so velika tezava in povzrocajo stroske tako na strani pro-
izvajalca kot kupca. treba jih je zaznati in evidentirati kot $tevilo
napak posameznih narotil glede na vsa naroéila v dolo¢enem ob-

dobju.
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7. Izpolnjevanje narocil. 1zpolnjevanje naro¢il se kaZe v stopnji tezav,
ki jih kupec dozivlja ob izstavitvi naroéila. Vzrok za nastale tezave
so lahko nepravilno zasnovana naro¢ila ali uporaba nestandardne
terminologije. Primerno merjenje izpolnjenih narod¢il se procentu-
alno kaze v $tevilu napak v skupnih naro¢ilih za to¢no doloceno
obdobje. Taksne in podobne tezave lahko ugotovimo z njihovo pre-
poznavo.

Potransakcijski elementi dobavnega servisa

Potransakcijski elementi dobavnega servisa so dejavnosti, ki so pove-
zane z delovanjem izdelka skozi Zivljenjsko dobo uporabe in vseh de-
javnosti poprodajnega servisa:

« (as za reklamacijo,

« postopek fakturiranja,

« natanc¢nost, to¢nost placila fakture,

» porostvo, pisno pooblastilo o izdelku,

« sledenje izdelka,

« politika vracanja,

» pritozbe porabnikov in ustrezni postopki,

« terjatveni postopki.

Odnosi z odjemalci so sestavljeni iz mnogih elementov, njihova po-
membnost in relativna pomembnost se spreminjata glede na izdelek,
podjetje in trg.

Dodana vrednost je razlika med vrednostjo, ki jo prizna odjemalec
na trgu, in strodki podjetja. Ni odvisna le od visine stro$kov podjetja,
temve¢ tudi od vrednosti, ki jo odjemalec prizna za poseben servis, ki
mu ga ponuja prodajalec.

Na prikazane §tiri koristi se navezuje cela vrsta podrobnejsih koristi.
V nadaljevanju bomo obravnavali oblike odjemalcevega servisa, ki se na-
na$ajo na globalno korist prostora in ¢asa; poleg tega pa $e na servis, ki
ni neposredno, temve¢ le posredno povezan s tema dvema koristima.
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4.1 Analiza blagovnih tokov v proizvodnem podjetju

Veliko stevilo globalnih podjetij je preoblikovalo svoje oskrbne verige in
z njimi povezane materialne tokove v zadnjem desetletju. Med najpo-
membnej$e dejavnike, ki so pripomogli k preoblikovanju uvr$amo (Le-
moine in Skjoett-Larsen 2004, 797-798):

» globalno konkurenco,
+ osredotocanje na zahteve trga,
« napredki v informacijski in komunikacijski tehnologiji,

+ razvoj mednarodnega transporta.

Globalna konkurenca je prisilila podjetja k selitvi proizvodnih obra-
tov in distribucijskih centrov z namenom biti konkurencen in stro-
gkovno utinkovit. V nekaterih industrijskih panogah (npr. elektro-
nika in avtomobilska industrija) vodilna podjetja zahtevajo, da njihovi
klju¢ni dobavitelji locirajo proizvodnjo komponent, montaze linije ali
skladi$¢a v neposredni bliZini njihove tovarne. V nekaterih drugih pri-
merih podjetja selijo proizvodne obrate v drzave z nizko ceno delovne
sile z namenom stroskovne uéinkovitosti. Nemgka avtomobilska indu-
strija se postopno seli na Poljsko, Madzarsko, Cegko in severno Afriko.
Podoben primer je v obutveni in obla¢ilni industriji, ki se je preselila na
Daljni vzhod (Lemoine in Skjoett-Larsen 2004, 797-798).

Zahteve in pri¢akovanja trga silijo podjetja k preoblikovanju oskrb-
nih verig. Vedno ve¢ji pritisk in nujnost prisotnosti na trgu ter moz-
nost hitrega odziva zahtevajo, da so podjetja prisotna na posameznem
trgu. Ni nujno potrebna majhna oddaljenost oziroma razdalja, bolj po-
membna je blizina v smislu hitrega ¢asovnega odziva. 24-48 urni od-
zivni ¢as je pogost v Evropi za vecino industrijskih podrodij. Ta odziv-
nost pogosto pomeni, da podjetja preoblikujejo strukturo distribucij-
skih centrov z namenom zadovoljevanja zahtev trga. Podjetja so preo-
blikovala proizvodni in distribucijski sistem prav z namenom, da po-
stanejo bolj agilna pri proizvodnji in dobavi izdelkov. Proizvodni za-
mik predstavlja strategijo, ki se jo lahko uporablja za izboljsanje pri-
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lagodljivosti in hitrem odzivu na porabnikove zahteve. Proizvodni za-
mik pomeni, da so modularne komponente proizvedene skladno z na-
povedmi in nato dokonéno sestavljene na naslednji toc¢ki oskrbne ve-
rige, kar pomeni blize kupcu (Lemoine in Skjoett-Larsen 2004, 797-
798).

Razvoj informacijske in industrijske tehnologije je povecal moz-
nosti prenosa informacij, tako geografsko kot med razli¢nimi udele-
Zenci oskrbne verige. Omogoca nam sledljivost posiljk od dobaviteljev,
skozi proizvodni proces vse do koné¢ne destinacije. Informacijski sistem
se lahko integrira med notranjimi funkcijami podjetja kot tudi med
podjetji izven notranjih meja (Lemoine in Skjoett-Larsen 2004, 797-
798).

Pomemben dejavnik pri prestrukturiranju oskrbnih verig je hiter ra-
zvoj ufinkovitega transportnega sistema. Ukinitev carinskih in trgo-
vinskih ovir med drZavami EU je povzroéila velik vpliv na transpor-
tni sistem. V razvoju mednarodnega transporta je prihajalo do prevze-
mov podjetij, spojitve in strateskih zaveznistev. Naj omenimo $e en po-
memben trend dogajanja v transportni industriji — outsourcing logisti¢-
nih dejavnosti podjetij na zunanje izvajalce (Lemoine in Skjoett-Larsen
2004, 797-798).

V nadaljevanju bomo podrobneje prikazali gibanje blagovnih tokov,
tako navhodu kot izhodu procesa, ki so osnova za analizo taktnega ¢asa,
prikazanega v naslednjih poglavjih. Model taktnega ¢asa bo v nadalje-
vanju prikazan za strate$ko poslovno enoto (SPE) vedjega slovenskega
podjetja s podro¢ja kovinsko-predelovalne in moto industrije, ki deluje
popolnoma samostojno na nabavnem, proizvodnem in prodajnem pod-
rodju.

Poleg materialnega toka je treba opozoriti na tok informacij in tok
denarja. Tok informacij poteka v nasprotni smeri materialnega toka,
kot nam prikazuje slika 4.1.

V obravnavanem proizvodnem podjetju so za ucinkovito delovanje
procesov realizacije in zagotavljanje ustreznih rokov odgovorni direk-
torji Strateskih poslovnih enot. Osnova za nadrtovanje procesov reali-
zacije so vhodi in z njimi doloceni cilji ter zahteve za proizvod. Izhodi
so proizvodi, realizirani v skladu z zahtevami (kakovost, rok, koli¢ina,
cena, stroski).

Prodaja je nosilec vseh dejavnosti, povezanih z odjemalci. Prodaja je
odgovorna, da na podlagi povprasevanj odjemalcev za proces razvoja
proizvoda ugotavlja in doloca:
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Strateski in operativni plan

Dobavitelj
Razvoj izdelkov
Industrializacija

Preskrbovanje
Tok upravljanja
Proizvodnja
Distribucija
Dobavni servis
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Materialni tok

SLIKA 4.1 Materialni in informacijski tok v oskrbni verigi

Procesi realizacije

Prodaja
Nabava
Realizacija narod¢il
Proizvodnja
Poprodaja
Izhodi - proizvodi

Vhodi - zahteve

SLIKA 4.2 Procesirealizacije

» zahteve in pri¢akovanja odjemalcev v zvezi s proizvodom (kako-
vostne zahteve, rok, koli¢ina, embalaZa, pakiranje, identifikacija,
transport in dostava, cena, garancijske in servisne zahteve),

« zakonske zahteve in zahteve regulative.

Pri tem uposteva analize trznih raziskav, interne dogovore o tipizaciji
in standarde.

Procese realizacije naroé¢ila v poslovni enoti naértujejo ze v fazi na-
¢rtovanja in razvoja ter naértovanja kakovosti izdelka. Namen procesa
je obvladovanje naro¢il kupcev in skozi sistem naértovanja, preverjanja
in ukrepanja zagotavljanje ¢asovne in koli¢inske to¢nosti dobav odje-
malcem. Celoten proces se odvija znotraj poslovne enote, proizvodnje
in skladis¢. Skrbnik procesa je vodja logistike poslovne enote.
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Vsaka poslovna enota ima v svoji organizacijski strukturi logistiko,
ki zajema:

« nabavo,

» proizvodno logistiko,

« nabavno logistiko,

» prodajno logistiko.

Logistika je odgovorna za realizacijo naro¢il odjemalcem, proces na-
bave, skladis¢enje in odpremo. Aktivno vlogo ima tudi v drugih proce-
sih razvoja, proizvodnje in zagotavljanja kakovosti. Logistika povezuje
in obvladuje celotno oskrbno in dobavno verigo: na¢rtovanje, nabavo,
proizvodno in dobavo (prodaja in distribucija).

Operativni nadrt za naslednji mesec je izdelan, pregledan in potrjen
do 25. vmesecu. Nadrt je fiksen za en mesec in oblikovan kot napoved za
dva meseca. Operativno nadrtovanje v podjetju obvladujejo z informa-
cijskim sistemom BaaN, ki omogo¢a MRP potrebnih virov za realizacijo
naro¢ila:

 potrebe po materialnih in kupljenih delih,

 potrebne strojne kapacitete,

+ potrebne normativne ure.

Vhodi v proces operativnega nartovanja so:

« podatki artiklov (kosovnice, tehnoloski postopki, normativi), ki so

rezultat procesa razvoja,

» podatki o dobaviteljih in podatki artiklov za nabavo (cene, vodilni

¢asinabavnega naloga), ki so rezultati procesa nabave (prikazan na
sliki 4.3),

« podatki o zalogah, ki so rezultat procesa skladi$¢enja in odpreme,

 podatki o kapacitetah (delovna mesta, stroji),

+ narocila in odpoklici odjemalcev,

« napovedi prodaje.

Funkcija prodajne logistike se usklajuje s procesom prodaje in iz-
vaja vse dejavnosti, povezane z realizacijo naro¢il odjemalcev, ki vklju-
¢uje tudi pripravo predloga odpreme in realizacijo odpreme. Naértova-
nje proizvodnje zagotavlja jasne informacije za proizvodnjo — delovne
naloge in dolo¢a njihove prioritete. Funkcija nabavne logistike je del
procesa nabave in izvaja operativne dejavnosti naro¢anja materialov in
polizdelkov v skladu z izra¢unanimi materialnimi potrebami in dogo-
vorjenimi pogoji z dobavitelji.
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Obvladovanje nabavnega trga Obvladovanje tokov
in dobaviteljev materiala in informacij
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SLIKA 4.3 Funkcija nabave in nabavne logistike

Poslovna enota obvladuje 55 dobaviteljev. Precej$nji napori so vlo-
Zeni v nabavno podrodje oskrbne verige, saj stroski materiala dosegajo
60-70 % prodajne cene izdelka. Nekateri dobavitelji imajo svoje poddo-
bavitelje, predvsem pri izdelkih, kjer poslovna enota kupuje posamezne
sklope komponent.

Najpomembnejsi nabavni input v proizvodni proces predstavljajo
cevni materiali in profili. Analize nabavnega trga so pokazale, da je naj-
bolj racionalno obvladovati regionalne dobavitelje v premeru kroga do
300 kilometrov od lokacije proizvodnje. Glede na masovno naravnanost
proizvodnega procesa si dnevno sledijo kamionske dobave nosilnosti
do 25 ton cevnih materialov. Opravljeni so bili tudi poizkusi nabave
cevnih materialov z ruskega trga. Pojavili so se velike tezave s kakovo-
stjo, tezave pri reSevanju reklamacij in carinskih postopkov. Obenem bi
bilo podjetje primorano povecati skladi$¢ne prostore za 40 % povréin in
pojavila se je stalna groznja prekinitve proizvodnega procesa in s tem
posledi¢no zamud do odjemalca. Ve¢letne analize so pokazale, da se pri
bolj oddaljenih dobaviteljih pojavljajo naslednje tezave:
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+ nestabilna kakovost vhodnega materiala,
 pocasen odziv na spremembe s trga,

« vi§ji transportni stroski,

» poviani stroski zalog vhodnih materialov,

» potreba po dodatnih skladis¢nih zmogljivostih,
« otezkoceno delo pri resevanju reklamacij,

» potencialno tveganje za pravolasnost dobav odjemlcem.

Poslovna enota nabavlja cevne materiale pri italijanskih dobaviteljih,
ker omogocajo hitre dobavne roke, visoko raven kvalitete in stabilnost
materialov ter obenem enotedensko zalogo na vhodnem skladis¢u.

Drugo najpomembnej$o komponento za proizvodni proces, ki se
uvr$a med specialne profile, nabavlja poslovna enota na avstrijskem
trgu. Na tedenski ravni se oskrbuje z dvema kamionoma omenjenega
profila. Poslovna enota naroca transporte pri zunanjem izvajalcu, ki
organizira in koordinira transporte na ravni celotne korporacije.

Med ostalimi dobavitelji prevladujejo slovenski dobavitelji, ki doba-
vljajo ve¢inoma naslednje skupine materialov:

o embalaZa,

» pritrdilni elementi,

« aluminijasti odlitki,

+ plasti¢ni deli.

Glede na dejstvo, da so ti materiali ve¢inoma specifi¢ni (izdelani po
risbi), je geografska blizina pomemben element pri obvladovanju stro-
skov in hitri prilagodljivosti spremembam. Pri embalaZi in ostalem vi-

ja¢nem materialu v poslovni enoti postopno uvajajo sistem konsignacije
in s tem obenem zmanj$ujejo potrebo po obratnih sredstvih.

Naravnanost proizvodnje

Proizvodna je masovno naravnana, saj proizvede na letni ravni 2 mio
pohistvenih nog in 0,5 mio miznih okvirjev. Podro¢je zajema vse procese
in dejavnosti od trenutka, ko surovine vstopijo v podjetje, do trenutka
ko kon¢ni izdelki zapustijo podjetje.

Kaksen je pomen logistike, postane jasno, ko opazujemo podro¢je in-
tralogistike. To podro¢je lahko opazujemo tudi kot del proizvodnega sis-
tema. Proizvodne odlo¢itve vplivajo na oblikovanje drugih podsistemov
logistike in obratno. Proizvodnja mora izpolniti zahteve sistema fizi¢ne
distribucije. Napolniti mora skladi$¢a, skrajsati dobavni rok, upostevati

68



Analiza blagovnih tokov v proizvodnem podjetju = 4.1

posebne Zelje kupcev. Proizvodnja pa je odvisna od sposobnosti sistema
nabavne logistike, ki naj pravo¢asno dostavi potrebne surovine in ma-
terial v Zeleni koli¢ini in kakovosti (Ogorelc 2004, 276).

Na podro¢ju intralogistike so problemi proizvodnje, notranjega tran-
sporta, uskladi$¢evanja in manipulacij med seboj tesno povezani. No-
tranji transport povezuje posamezne faze proizvodnega procesa in ma-
nipulacije, sam pa je odvisen od razporeditve zgradb, prostora in naprav.
Proizvodne odloditve vplivajo na visino zalog konénih izdelkov, ob upo-
$tevanju, da so te odvisne od naro¢il kupcev. Zato je potrebna povezava
med odvijanjem naro¢il, naértovanjem proizvodnje in vodenjem zalog;
proizvodnja, uskladi§¢evanje in transport naj potekajo simultano. Samo
tako se bodo v podjetju znizevali strogki logistike in pospeseval materi-
alni tok (prav tam, 276).

Vse ve¢ja konkurenca in nenehno zniZzevanje cen ob izboljsanem do-
bavnem servisu za odjemalce povzrodata vse vedji pritisk za bolj$e ob-
vladovanje stroskov v podjetjih. Nenehne izbolj$ave na vseh ravneh po-
slovanja, ve¢ja u¢inkovitost in iskanje sinergijskih u¢inkov so dejavniki,
ki so jih podjetja usmerila v optimizacijo proizvodnih procesov.

Vse krajse zZivljenjske dobe izdelkov, visoke Zelje in zahteve kupcev,
dobava ob pravem ¢asu silijo podjetja v iskanje integriranih resitev za
odgovore na vprasanja odjemalcev. Obvladovanje visoke ravni servisi-
ranja kupcev je eden od klju¢nih elementov uspe$nega poslovanja.

Sam proizvodni proces je sestavljen iz §tevilnih operacij in opravil.
Njihova uigranost in skladnost delovanja pa vplivata na uspesnost po-
slovanja. V danagnjem spreminjajo¢em okolju je skladnost delovanja
povezana z dinami¢nim delovanjem in ustvarjanjem prilagodljivih po-
gojev poslovanja na vseh ravneh.

V obravnavanem primeru, ki ga podrobno prikazujemo v aplikativ-
nem delu raziskave, obravnavamo model taktnega ¢asa. Z analizo iz-
delavnih ¢asov na posameznih operacijah in izra¢unu taktnega ¢asa, ki
ga narekuje odjemalec (v kolik§nem ¢asu naj podjetje proizvede enoto
proizvoda), proucujemo vpliv uravnoteZenja operacij na ozka grla v pro-
izvodnem procesu, zmogljivost strojev in oprem, ravni zalog in organi-
ziranosti proizvodnih procesov.

Distribucija

Za mednarodno delujo¢a podjetja pomeni globalizacija veliko spre-
membo okolja, v katerem delujejo. Spremembe vplivajo na vse ravni
poslovanja v podjetju. Podjetja se morajo spremembam ¢&¢im prej in ¢im

69



4 = Model taktnega ¢asa

bolje prilagoditi. Izvajanje logisti¢nih dejavnosti v fazi fizi¢ne distribu-
cije odlo¢ilno vpliva na realizacijo ciljev marketinga. Temelja funkcija
logistike v tem okviru je v optimalni dostavi prave koli¢ine in kakovosti
izdelkov v pravem ¢asu na pravo mesto. Optimalna oskrba je pogosto
odlo¢ilni argument pri nakupnih odlo¢itvah strank (Ogorelc 2004, 276).

Poslovna enota sodeluje s $estimi pomembnimi odjemalci. Izdelki so
razviti, proizvedeni in prodani znanemu odjemalcu. V modelu taktnega
¢asa bo prikazan eden od najbolj prodajanih izdelkov za $vedskega od-
jemalca. Z omenjenim odjemalcem ima podjetje vpeljan sistem naroca-
nja OPDC (order-poin-distribution-center), kar pomeni, da dnevno do-
bivamo narotila z dobavnim rokom 10 delovnih dni. Izdelke dostavi v
odjemalceva distribucijska skladis¢a. Podjetje oskrbuje s proizvedenimi
izdelki evropsko obmoéje, samo v primeru enega izdelka amerigki trg in
azijski trg.

Organiziranost transporta je v domeni $vedskega odjemalca. Na
osnovi dnevno pridobljenih naro¢il prodajna logistika poskrbi za op-
timiranje palet na posamezno prevozno sredstvo. Tedensko povpredje
odpremljenih kamionov se giblje med 10 in 12. Najpomembnejsi trg je
Nemc¢ija, kjer ima odjemalec najve¢ trgovin (35 %), na drugem mestu je
Francija (30 %), sledijo ji Italija, Avstrija in Poljska. Prevoznik dostavi
posamezne transportne posiljke neposredno v distribucijska skladiséa.
V vedini primerov ima posamezna drzava eno distribucijsko skladisce.
Kot smo prvotno omenili, ima odjemalec v distribucijskih skladig¢ih
za vsak artikel vzpostavljeno dolo¢eno raven varnostne zaloge glede
na gibanje prodaje v pretekli periodi. Tokovi do posameznih trgovin
so vzpostavljeni tako, da si trgovine glede na dnevno prodajo naroajo
nove posiljke v distribucijskem centru.

Pri dobavitelju se novo narodilo ustvari v primeru, ko pade varno-
stna zaloga v distribucijskem centru pod dolo¢eno raven. To se dogodi
takrat, ko distribucijski center odpremi naro¢eno koli¢ino v trgovine. V
primeru povecanja prodaje v zadnji periodi se dvigne vrednostno raven
dogovorjene (npr. dvo- ali tri-tedenske) zaloge, kar rezultira pri doba-
vitelju povecana narodila. Ta pokrijejo prodajo in dodatna naro¢ila, ki
vzpostavijo novo stanje varnostne zaloge v distribucijskih skladis¢ih.

V prvih letih 21. stoletja je imela poslovna enota dobavne roke pov-
pre¢no mesec dni. Nadaljevalo se je z obdobjem prehoda na opDC z
10-dnevnim dobavnim rokom, danes predstavlja dobavni rok le Se 3,5
dni, kar bo jutri pomenilo med 24- in 48-urno neposredno dobavo na
vse evropske destinacije.
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SLIKA 4.4 Podjetje v oskrbni verigi $vedskega odjemalca

Utinkovita oskrbna veriga dosega visoko raven servisiranja odjemal-
cev in njihovih potreb. Razumevanje sprememb okolja, kot priloZznosti
in izziva za osvajanje novih trznih ni§, je vodilo razvoja podjetij.

Skladnost delovanja in integriranost vseh procesov od dobaviteljev,
proizvodnega podjetja in odjemalcev omogoca zagotavljanje odli¢nosti
na vseh ravneh poslovanja:

1. Konceptualna odli¢nost
» Pomeni proaktivno vlogo pri oblikovanju novih izdelkov ob
upostevanju zelja in pri¢akovanj kupcev.
 Brez povratne informacije o dogajanjih na trgu in poznavanju
trendov ni mogoce zagotoviti uspesnega delovanja oskrbne ve-
rige.
2. Odli¢nost v proizvodnji
» Pravodasna oskrba in pravilno naértovanje potreb trga sta osnov-
na inputa v proizvodni proces.

 Zagotovitije treba, da so dobave med posameznimi operacijami
to¢no ob dolo¢enem ¢asu.

» Tempo proizvodne linije dolo¢a konéni kupec.

3. Odli¢nost v distribuciji
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Konceptualna Odli¢nost v Odli¢nost v
odli¢nost proizvodnji distribuciji

1 Management oskrbne verige J

SLIKA 4.5 Skladnost delovanja oskrbne verige

PREGLEDNICA 4.1 Vhodni in izhodni tokovi v poslovni enoti

'g Dobavitelji Materiali Masa

'f‘g Italija Cevni materiali 90 ton/teden

;!Ej Avstrija Specialni profil 50 ton/teden

‘§° Slovenija Embalaza 18 ton/teden
Slovenija Aluminijasti odlitki 10 ton/teden
Slovenija Plastika 9 ton/teden
Slovenija Metalne komponente 8 ton/teden
Slovenija Pritrdilni elementi (vijaki ipd.) 5 ton/teden

g Trgi Izdelki Masa

'é Nemdija Kon¢éni izdelki — noge in okvirji 85 ton/teden

;g Francija Kon¢ni izdelki- noge in okvirji 55 ton/teden

_g Italija Kon¢ni izdelki — noge in okvirji 30 ton/teden

™ Poljska Kon¢ni izdelki — noge in okvirji 11 ton/teden
ZDA Kon¢ni izdelki - noge 7 ton/teden
Belgija Kon¢ni izdelki —noge 7 ton /teden
Velika Britanija Kon¢ni izdelki - noge 6 ton/teden

4. Pravocasno in pravilno napovedovanje potreb trga je klju¢nega po-
mena za pravocasno oskrbo s surovinami in racionalizacijo proiz-
vodnih strogkov.

5. Zagotavljanje visoke ravni dobavnega servisa omogoéa optimiza-
cijo vseh blagovnih tokov oskrbne verige.

V preglednici 4.1 prikazujemo podatke o vhodnih in izhodnih mate-
rialnih tokovih za poslovno enoto na tedenski ravni (podatki o tezi so
zaokroZeni na tone). Za izracun na letni ravni vzamemo 48 delovnih te-
dnovw.

Vhodni blagovni tokovi v poslovni enoti prihajajo iz dveh sosednjih
drzav, Italije in Avstrije, preostale tokove pokrivajo slovenski dobavite-
lji. Izhodni tokovi so usmerjeni na trge izven meja Slovenije, v ostale
evropske drzave, ZDA in Malezijo.
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SLIKA 4.6 Prehod na integriran na¢in naértovanja

Usmerjeni so v distribucijsko mreZo odjemalca. Poslovna enota od-
premi posiljke neposredno v distribucijske centre. V primeru ¢ezmor-
skega transporta se blago nalozi v kontejner, ki se ga odpremi v Luko
Koper. Od tu nadaljuje pot v dve mozni smeri:

1. podiljka namenjena na vzhodno obalo - luka Periville, Maryland,;

2. posiljka namenjena na zahodno obalo - luka Lebec, California.

Redko se dogodi, da trgovine zakasnijo z narodili distribucijskemu
centru, kar povzrodi zamik povedanih narodil pri dobavitelju in s tem
potencialne tezave. Z novim pristopom integriranega na¢rtovanja skuga
odjemalec vzpostaviti eno metodo narocanja, bolj$o preglednost, eno-
tne podatke vsem udeleZencem oskrbne verige, hitrej$e odzive na giba-
nja prodaje v trgovinah in zmanj$anje zalog v celotni oskrbni verigi.

Slika 4.6 prikazuje bodoéi razvoj materialnih tokov, ki bodo potekali
neposredno iz proizvodnega podjetja, v tem primeru dobavitelja v tr-
govine. Vloga velikih distribucijskih centrov, kjer se blago skladi$¢i in
pretovarja bo postopno odpadla. Prvi korak, ki je Ze vpeljan, je sistem
»tranzit, ki pomeni, da se blago v distribucijskem centru samo preto-
vori in redestinira v posamezne trgovine. V tem primeru odpade funk-
cija skladi$c¢enja in veckratnega manipuliranja.
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4.2 Teoreti¢na izhodisca taktnega casa

Teoreti¢na izhodis¢a taktnega Casa, ki ga narekuje kupec povzemamo
po Cochran et al. (2004, 2-16). Podrobneje so o tem pisali tudi Takeda
(1999, 107-119), Wysk (2002, 34-36) in Czarnecki et al. (1997, 751):

Taktni ¢as je ena od glavnih sestavin v vitki organizaciji (angl. lean).
Taktni ¢as narekuje utrip podjetja skladno z zahtevami trga in kupca.
Kot eden od treh elementov koncepta »Just-in-time« (skupaj z »one pe-
ace flow« in »downstream pull«) taktni ¢as uravnotezi razli¢ne delovne
operacije in prepozna ozka grla. Taktni ¢as je enostaven model, e vedno
v nasprotju z intuicijo in pogosto zamenjan s ¢asom cikla ali hitrostjo
stroja. Pri postaviti vitkih proizvodnih linij je nujno potrebno razume-
vanje taktnega ¢asa (Miller 2003).

Beseda »takt time« izvira iz nemske besede »takt« in pomeni ritem
oziroma utrip. Termin se pogosto povezuje s taktom dirigentske palice,
ki skrbi, da igra orkester v harmoniji. Taktni ¢as ni Stevilka, ki bi lahko
bila izmerjena in ni napa¢no razumljena kot ¢as cikla, ki predstavlja ¢as,
ki je potreben za dokon¢éati eno nalogo. Cas cikla je lahko manjsi, vecji
ali enak taktnemu ¢asu. Taktnega ¢asa ne moremo izmeriti s $toparico,
treba ga je prerac¢unati. Formula za izra¢un taktnega ¢asa se glasi (Miller
2003):

neto razpolozljivi ¢as na dan

Taktni cas = dnevna zahteva odjemalca

Taktni ¢as je izrazen v sekundah na kos in naznanja, da odjemalec
kupuje izdelke na toliko sekund. S tempom proizvodnje, ki ga posta-
vlja kupec, mora vitka proizvodnja minimizirati stroske in zagotoviti
dobave ob pravem ¢asu (Miller 2003).

Ko razpolozljiv proizvodni ¢as delimo z naroéeno koli¢ino izdelkov,
dobimo taktni ¢as. Vzemimo za primer, da proizvodnja obratuje dnevno
480 minut in kupec naro¢i 240 izdelkov na dan. Taktni ¢as je 2 mi-
nuti. Podobno lahko izra¢unamo, ée kupec zahteva dva izdelka na me-
sec; to pomeni, da je taktni ¢as 2 tedna. Cilj izratuna taktnega ¢asa je,
da proizvodni tempo natanéno prilagodimo potrebam trga. Taktni ¢as
nas oskrbi s pravilnim utripom vitke proizvodnje. Taktni ¢as je bil pr-
vi¢ uporabljen kot orodje proizvodnega menedZzmenta v nemski letalski
industriji, za¢ensi leta 1930. Bil je presledek, s katerim so se letala pre-
mikala k naslednji proizvodni fazi. Koncept so v veliki meri uporabili
pri Toyoti v $estdesetih letih prejénjega stoletja in je stopil v vsesplogno
veljavo in uporabo dobavne verige Toyote do konca sedemdesetih let
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Taktni éas
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SLIKA 4.7 Celica pred uravnotezenjem s taktnim ¢asom in po njem
(prirejeno po http://www.strategosinc.com)

prejsnjega stoletja. Toyota vsak mesec redno pregleduje in izra¢unava
taktni cas.

Taktni ¢as je zahtevan ¢as med dvema operacijama proizvodnega pro-
cesa, ki je usklajen z zahtevo odjemalca in je temelj za vitko proizvodnjo.
Prednosti in koristi, ki jih prinaga taktni ¢as, so naslednje (prirejeno po
hhtp://www.strategosinc.com):

1. Stabilnost proizvodnje. Taktni ¢as poskrbi, da proizvodnja ni pre-
velika, saj uravnoteZi vse procese. Prepreti nastajanje zaloge, po-
zneje ponovne zaletke procesa in zakljucke tega.

2. Nacrtovanje in urejenost delovnih mest Taktni ¢as pomaga nacrtoval-
cem proizvodnih celic. V idealni proizvodni celici so naloge urav-
notezene in zahtevajo enak izdelavni ¢as, ki je izenacen s taktnim
¢asom. V primeru, da ena operacija proizvodnega procesa zahteva
vedji ¢as od taktnega, operacija ne uspe proizvesti izdelka v potreb-
nem ¢asu. Na sliki 4.7 je prikazana proizvodna celica, ki ne uspe iz-
delati naroéeno in zahtevano koli¢ino izdelkov, ker je proizvodna
operacija 4 presegla taktni ¢as. Na desni strani je prikazana proi-
zvodna celica, ki je uravnoteZena s taktnim ¢asom oziroma je ne-
koliko pod njim.

3. Psiholoski vidik. Takoj$nja povratna informacija izvr$enega dejanja
spada med udarne motivacijske elemente. Ko delovna skupina v
proizvodni celici ujame in sledi taktnemu ¢asu, je mo¢no usmer-
jena k vsem potrebnim tezavam in za dosego proizvodne ravni.
Prizadeva si dosedi taktni ¢as na vsaki posamezni operaciji in v pri-
meru korekcij hitro in u¢inkovito ukrepa.

Taktni ¢as je hitrost (tempo) proizvodnega procesa, ki nam ga nare-
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kuje koné¢ni kupec. V nagem primeru je kupec izdelka Ikea. Je ¢as, ki
ga podjetje potrebuje za vsako operacijo na vsakem delovnem mestu v
proizvodnem procesu. [zra¢unavamo ga tako, da dnevni delovni ¢as za
proizvodnjo delimo s $tevilom proizvedenih izdelkov (prirejeno po Co-
chran 2004, 7; Takeda 1999, 107-109):
t
TT = —, (4.1)

pri éemer predstavlja je TT taktni ¢as, t neto razpolozljivi delovni ¢as in
q dnevno povpragevanje (kos/dan).
Primer izra¢una taktnega ¢asa:

2izmeni x 7,5ure x 60 minut 900 minut

145 izdelkov 145 izdelkov
6,2 minute/izdelek.

Takt je nemska beseda za tempo in hitrost, ki jo narekujejo zahteve
kupcev. Taktni ¢as doloca hitrost proizvodnega procesa, ¢as cikla pa hi-
trost na posamezni proizvodni operaciji ali fazi. Taktni ¢as izracuna-
vamo na naslednji na¢in (Czarnecki et al. 1997, 750):

razpolozljiv dnevni delovni ¢as

dnevno povpragevanje (kos/dan)

Idealen ¢as cikla za posamezno operacijo oziroma delovno postajo naj
bi se priblizal taktnemu ¢asu, nikakor pa ga ne sme presegati. Ce je ¢as
cikla krajsi od taktnega casa, lahko izvajalec izdela zahtevano koli¢ino.
V nasprotnem primeru, ko ¢as cikla presega taktni ¢as, izvajalec ne uspe
izdelati zadostnega $tevila izdelkov.

Resitev za dani primer se nahaja v dejstvu, da je treba podaljsati
delovni ¢as, kar lahko izvedemo z nadurami ali dodamo $e eno iz-
meno dela. Ko pa nimamo moZnosti podalj$anja delovnega ¢asa, je
treba dejavnosti usmeriti v zmanj$anje izmeta ali poiskati moznosti
v povecanju produktivnosti obstojece opreme oziroma dodajanju nove
opreme/strojev. Takoj ko se spremeni povprasevanje, je treba vnovi¢
izraCunati taktni ¢as in preurediti naloge izvajalcev.

Za primer vzemimo sliko 4.8, ki nam prikazuje ¢as cikla posameznih
operacij proizvodne celice. Horizontalna premica nam prikazuje taktni
¢as (11 s/kos), s katerim bomo zadovoljili povpraevanje nasih odjemal-
cev. Izvajalci A, Cin D imajo ¢as cikla krajsi od 11 sekund in lahko dose-
gajo zahteve povprasevanja.
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Taktni¢as=11s/kos — — — 4 — — | _ _ _

A B C D

SLIKA 4.8 Cas cikla posameznih operacij (povzeto po Czarnecki et al. 1997, 752)

Izvajalec B ima ¢as cikla daljsi od 11 sekund, kar pomeni, da ne dosega
zahtevanega taktnega ¢asa in proizvodni obrat ne bo zadovoljil zahtev
trga in kupcev.

Eden od ukrepov bo premestitev in prerazporeditev del in nalog med
posameznimi izvajalci, tako da bodo izvajalci uravnotezeni in bodo do-
segali ¢ase, ki bodo malenkost krajsi od taktnega ¢asa.

V nadaljevanju navajamo sedem izgub samega procesa in podrodij,
kjer imamo moznosti za izbolj$anje (prirejeno po Czarnecki et al. 1997,
751):

+ pregrevanje proizvodnega procesa,

« Cakanje na material, popravilo stroja itn.,

» nepotrebno prekladanje in prestavljanje,

» izgube, ki jih povzrocajo zaloge (rok trajanja, poskodbe itn.),
+ nepotrebni gibi in premikanja,

» predelava (odgori, kalo itn.),

o izdelava slabih izdelkov.

V danasnjem svetu, ko se zZivljenjske dobe izdelkov ¢edalje bolj kraj-
$ajo, ko kupci zahtevajo izdelke najvisje kakovostne ravni v ¢im kraj-
$em Casovnem intervalu, postaja masovna proizvodnja z visoko stopnjo
avtomatizacije nekonkuren¢na. Masovna proizvodnja se je nesposobna
prilagoditi hitrim in pogostim izdel¢nim spremembam na ekonomsko
in ¢asovno zahtevan nacin. Ena od resitev za opisane tezave je celi¢no
povezan proizvodni proces. V nadaljevanju bomo prikazali nac¢in, kako
je vitka proizvodnja nadomestila masovno proizvodnjo glavnih dobavi-
teljev avtomobilske industrije (Cochran et al. 2004, 2).

V danasnjem konkurencénem trgu se od proizvajalcev zahteva, da pri-
skrbijo izdelke v kratkem dobavnem roku, ob visoki ravni kakovosti
in s ceno, ki je niZja od danasnje trZne cene. Od proizvajalcev se pri-
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¢akuje, da bodo dosegali najvigje kakovostne ravni izdelkov, hitro pre-
to¢nost proizvodnega procesa, prilagojenost, da bodo sposobni sprejeti
nepri¢akovane bodoce spremembe in nanje hitro odgovoriti. Med spre-
membe uvri¢amo spremembe prodajnega volumna in novo obliko iz-
delkov. Spremembe je treba opraviti hitro in u¢inkovito, brez vpliva na
poslabsanje konkurenénega polozaja na trgu (prav tam, 2).

Naért celi¢nih proizvodnih sistemov naj bi izrazal cilje proizvodnega
procesa, ki so osredotoceni na kupca. Proces naértovanja celi¢ne proiz-
vodne narekuje tri korake (prav tam):

1. UravnotezZenje sistema z zahtevami in pri¢akovanji kupca (dolo¢i-
tev tempa):

» razvrstitev izdelkov v skupine,
« izra¢unavanje taktnega casa,
« izdelava nacrta proizvodnih celic,

 umestitev transportnih poti.
2. Raven proizvodnega procesa:

» povezati proizvodne celice v linijo,

« vzpostavitev informacijskega sistema.

Razvrstitev proizvodov

Proizvodna celica vsebuje opremo, ki je zloZena in sestavljena z name-
nom proizvodnje specifiénega proizvodnega programa. Usklajena izbira
sestavnih delov za sestavo proizvodne celice je vitalnega pomena in
hkrati odlo¢ilen element, $e posebno takrat, ko nam rezultati opravlje-
nega taktnega ¢asa narekujejo mnogovrsten model proizvodne celice.
Ustrezna izkori§¢enost strojev in opreme v proizvodnem procesu ali
uravnotezena obremenitev strojev je lahko doseZena s primerno izbiro
proizvodov.

Treba je prepoznati in zdruZiti proizvode, ki imajo sorodne lastnosti.
Prednost sorodnih in podobnih lastnosti izkoristimo tako, da razvijemo
enostavne in racionalne postopke v vseh stopnjah na¢rtovanja in proiz-
vodnje (povzeto po Cochran et al. 2004, 6).

Izracuni taktnega casa

Naértovalci proizvodnih celic morajo poznati odjemalca. V uravnoteze-
nih proizvodnih sistemih zmogljivosti zado§¢ajo za pokritje odjemal-
Cevih potreb. Pri oceni odjemaléevih potreb so proizvodne zmogljivosti
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dober vodnik, ki determinira raven potreb. Dober vir so lahko tudi mar-
ketingke analize ali analize podatkov sorodnih proizvodov. V uravno-
tezenih proizvodnih sistemih potrebe zunanjih kupcev odrejajo tempo
celice, ki je najbolj pogosto montaZzna celica. Procesna celica mora imeti
dovolj velike zmogljivosti, da lahko sestavi izdelek v enakem tempu
kot montazna celica tudi pri spremembi oblike. Pri oblikovanju ma-
ksimalnih proizvodnih zmogljivosti moramo upostevati odjemaléeve
zahteve in izra¢unan taktni ¢as (povzeto po Cochran et al. 2004, 6-8,
20-21).

Maksimalna proizvodna zmogljivost je dolo¢ena z minimalnim tak-
tnim ¢asom. Taktni ¢as se izracuna iz obratnega razmerja med napo-
vedjo potreb odjemalca v dolo¢enem obdobju in razpolozljivega proi-
zvodnega Casa:

razpolozljivi ¢as/mesec

Taktni ¢as =
povpre¢na napoved/mesec

Planirane proizvodne zmogljivosti novega sistema morajo ravno tako
zado§cati potrebam odjemalcev tudi medtem, ko prihaja do odstopanj
in sprememb potreb ravno v ¢asu, ko pride do okvar strojev.

Opisano dejstvo je glavni razlog, da se dejansko in planirano proi-
zvodnjo prilagodi z dodajanjem novih zmogljivosti v razsirjeno in na
novo oblikovano proizvodno celico. Dodatne proizvodne zmogljivosti
so lahko vgrajene v proces z upostevanjem »izboljdanih dejavnikomc,
ko je izra¢unan taktni ¢as. Uporaben dejavnik izbolj$anja je dejavnik
celotne proizvodne zmogljivosti, na osnovi katerega lahko zapiemo na
novo zastavljeni izra¢un za taktni ¢as:

razpolozljivi ¢as/mesec

Taktni ¢as = -
povpre¢na napoved/mesec

x dejavnik celotne proizvodne zmogljivosti.

V novo oblikovanih proizvodnih celicah in sistemih je dejavnik ce-
lotne proizvodne zmogljivosti ocenjen na 78 %, kar ustreza planira-
nemu 60-minutnemu odmoru, neplaniranim 85-minutnim zastojem in
2,5-odstotnemu izmetu. Vsi zgornji podatki so prerac¢unani na 8-urno
izmensko delo in so podvrzeni konzervativni oceni.

Ob naértovanju novo organizirane vitke proizvodnje morajo biti upo-
$tevana nihanja v povpra$evanju, saj mora imeti nova proizvodna linija
dovolj zmogljivosti za nemoteno proizvodnjo ob pove¢anju povpradeva-
nja. Vsekakor niso samo niZji stroski obratovanja edina prednost celi¢-
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nega proizvodnega sistema, velikokrat so celo bolj pomembne naslednje
klju¢ne sposobnosti:

+ sposobnost odgovora na kvalitetne zahteve,

» sposobnost hitrega odziva na spremembe definicije in oblike izdel-
kov,

+ zmoznost izdelave Sirokega izbora palete izdelkov,

» hitra prilagoditev obsega proizvodne dinamike.

Kot smo omenili, je ocena proizvodnega sistema skozi zrcalo stro-
$kovnega vidika le ena od mozZnosti. Pomembni so tudi drugi vidiki,
med katerimi lahko navedemo sprejemljivost in povezanost proizvo-
dnega omrezja, ki nam zagotavlja vse prednosti in moznosti povezave
proizvodnega procesa znotraj oskrbne verige podjetja vse do zunanjih
kupcev.

Proizvodnja v taktnem casu

Trg predstavlja sklepni proces. Popoln model sinhronega proizvodnega
procesa se ujema s potrebami trga. Na ta naéin trg narekuje ¢as pro-
izvodnega cikla (opredelitev taktnega ¢asa je povzeta po Takedi 1999,
107-119; avtor uporablja besedo »cycle timeg, ki ponazarja pomen tak-
tnega ¢asa).

Taktni ¢as je ¢asovno usklajena osnova za vse dejavnosti v podjetju
(proizvodnjo, informacije, napredek itn.). Ta dolo¢a ¢asovni okvir za
materialni tok in vse delovanje, povezano z njim.

Mo¢no valovanje v potrebah trga vodi v nenehno spreminjanje ¢asa
cikla. Proizvodni proces mora biti dovolj prilagodljiv, da podjetje dosega
dobicke, ne glede na spreminjajoce se zahteve trga. Taktni ¢asje ¢asovna
osnova, pri Cemer sta zmanjSevanje prekoracenega delovnega ¢asa in
prilagodljivost izvajalcev pomembna elementa.

Veliko podjetij poizkusa izboljsati raven kvalitete, znizati stroske in
maksimirati proizvedene koli¢ine. Poleg tega posamezna podjetja upo-
rabljajo komponento ¢asa kot vir za nadaljnji razvoj. Ta podjetja proi-
zvajajo v taktnem ¢asu, pri ¢emer je delez elementov, ki prinasajo do-
dano vrednost, zelo visok.

Podjetja pridobijo klju¢ne prednosti na konkurenénem boju, ki po-
teka na trgu skozi osredotocanje proizvodnega procesa in zmanj$anje
delovnega ¢asa. Povelanje deleza elementov, ki prinasajo dodano vre-
dnost dela znotraj taktnega ¢asa, je klju¢na dejavnost. Za uspesno sin-
hronizacijo proizvodnega procesa je odlo¢ilno, da se koncept taktnega
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Casa realizira v vseh proizvodnih linijah.

Taktni ¢as je ¢asovni okvir, ki ga narekuje proces vertikalne integra-
cije in je razpolozljiv za proizvodnjo izdelkov. Zaloga vsake posamezne
proizvodne linije je zmanj$anja na najniZjo moZno raven, obenem pa
mora biti zagotovilo, da kupec v notranji oskrbni verigi proizvodnega
procesa dobi potrebne sestavne dele v potrebnih koli¢inah in v primer-
nem casu.

Taktni ¢as predstavlja $tevilo, ki izraZa razmerja med rednim de-
lovnim ¢asom in potrebno dnevno koli¢ino. To pomeni, da mora biti
proizvodnja razli¢nih delovnih operacij in linij kot tudi med posame-
znimi proizvodnimi obrati sinhronizirana. Delovni ¢as je predstavljen
kot konstanten.

Pri¢akovane izgube delovnega ¢asa, nastajajo zaradi mehanskih ok-
var in predolgih ¢asov nastavitve opreme, ne smejo biti odstete od de-
lovnega ¢asa.

Prav tako ni dovoljeno, da vzamemo v izra¢un doloé¢eno $tevilo sla-
bih izdelkov Ze takoj na zacetku, ko izra¢unavamo potrebne koli¢ine.
Klju¢nega pomena je naslednja ugotovitev: slabe in nepopolne izdelke,
ki smo jih prepoznali v proizvodnem procesu, izlo¢imo in jih dokonéno
izdelamo v nadurnem delu.

Ce so vsi izdelki proizvedeni v taktnem ¢asu, pomeni, da lahko vsa
delovna mesta delujejo z minimalnim $tevilom izvajalcev, strojev in in-
formacij. Pregrevanju proizvodnega procesa, kakor tudi nezadostno ko-
licinski proizvodnji se moramo izogniti. Zapomniti si moramo, da ni ni¢
slabse kot to, da proizvajamo prehitro.

Na Zalost je staliée, da je vse vredu, Ce proizvodnja zaostaja, vse pre-
vec splo$no. Vsak zastoj in vsak odklon od prvotno zalrtane smeri in
plana mora biti izra¢unan. Nasprotno je najboljsi polozaj takrat, ko je
»vlecenje« rahlo v zamudi.

Vsi materiali morajo biti dostavljeni v tok, zato da bi sinhronizirali
vse proizvodne korake. Prav s tem namenom so stroji in oprema posta-
vljeniv zaporedju delovnega procesa. Z namenom, da bi se vsak sestavni
del ali set ujel s proizvodnim tempom brez zastojev, je treba zagotoviti
pretok informacij v taktnem ¢asu.

Informacija, ki je potrebna za izra¢un taktnega ¢asa, vsebuje bistveno
naroilo za naslednji kos po zaklju¢ku in izdelavi predhodnega kosa. Ce
se dogodi delitev osnovnega taktnega ¢asa, postanejo vidna ozka grla.
Imamo tudi drugi primer: stroj ali linija, za katero se zdi, da je preobre-
menjena, lahko brez tezav sledi naro¢ilom. Nenehno preverjanje ¢asa
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cikla na zacetku linije je zelo pomembno. Vsi zaposleni morajo biti se-
znanjeni, da ima vsako delovno mesto nalogo, da proizvaja v dejanskem
taktnem ¢asu. Vse razlike, ki se porajajo med dejanskim stanjem in tak-
tnim ¢asom, morajo biti vidne.

Ce mora biti vgrajen dodaten ¢as (nadurno delo) premajhne zmoglji-
vosti strojne opreme ali pomanjkanja $tevila izvajalcev procesa, se de-
lovni dan podaljsa izjemoma, ob dejstvu, da se na novo uskladi ¢as cikla.
Jasno mora biti navedeno, da gre za nujno meritev in izreden primer.

Taktni ¢as je doloc¢ena ¢asovna perioda, v kateri je izdelan produkt
(prehitra ali prepo¢asna proizvodnja ni dovoljena). Dolocen je z naro-
¢eno koli¢ino in normalnim delovnim ¢asom.

delovni ¢as (na dan)

Taktni ¢as

narocena koli¢ina (na dan)
480 min (delovni ¢as za odmore, ¢isc¢enja itn.)

Taktni ¢as

narocena koli¢ina v integriranem procesu
Ugotovitve:

« Tempo (ritem) je definiran s prodajo izdelkov. Izdelki nastajajo v
proizvodnem procesu v skladu s taktnim ¢asom.

o Narocen kos izdelamo samo v zahtevanih koli¢inah ob to¢no dolo-
¢enem casu.

« Taktni ¢as je osnova za snovanje proizvodnega procesa, pretoka in-
formacij in procesa nenehnih izboljsav.

Prekoratitev taktnega ¢asa v daljem ¢asovnem obdobju, lahko zelo
hitro postane slaba navada. V takem primeru moramo pospesiti dejav-
nosti stalnih izboljsav. Cilj ostaja, da dosezemo proizvodni proces v tak-
tnem ¢asu, saj v nasprotnem primeru nastajajo velike izgube in to ne
samo na konkretni proizvodni liniji, ampak tudi ostalih procesih no-
tranje oskrbne verige. Prizadevati si moramo, da doseZemo stanje in
polozaj, v katerem takoj prepoznamo, ali tece proizvodni proces v tak-
tnem ¢asu ali je popolnoma drugaéen. Proizvodna linija mora biti zau-
stavljena, ¢e je taktni ¢as prekoracen. Za primer vzemimo, da znasa tak-
tni ¢as 85 sekund, delovni ¢as mesta je 93 sekund. Linija mora biti v tem
primeru zaustavljena po 85 sekundah, saj je bil ¢as prekoracen za 8 se-
kund (93-85). Nato tece proizvodnja linija 85 sekund in je zaustavljena
za 8 sekund. S ciljem izlo¢itve zastoja je treba zaceti dejavnosti za iz-
boljsave. Tak$na tezava postane s tem ocitna za vsakogar. Linija je bila
zaustavljena, da v prihodnje te dejavnosti ne bo ve¢ treba ponavljati.
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Prepretiti je treba razmisljanje izvajalcev, da v ¢asu ¢akalne dobe ne
delajo. V tem primeru je treba zagotoviti, da izvajalci ostanejo na de-
lovnih mestih. Delovodja skupine je zadolZen, da se osredotoca na izva-
jalce, da v ¢asu zastoja in ¢akanja ne izvajajo nepotrebnih dejavnosti.

Znizevanje stro$kov pomeni, da imamo prilagodljive izvajalce delov-
nega procesa. Odprava izgub se za¢ne s spoznavanjem primanjkljajev
in napak sedanjega stanja. Vse stvari in dejavnosti, ki niso usmerjene
na tok, pomenijo izgubo. To se nana$a na proizvode, komponente, dele,
izvajalce v procesu (delovno silo), stroje, orodja in informacije.

Ne smemo razmisljati o nasprotnih u¢inkih, kajti vsi ti dejavniki bodo
prisli v naslednjih korakih. Odlo¢ilnega pomena je, da prepoznamo iz-
gube prav do zadnje in najmanjse podrobnosti.

Uc¢inkovitost in proizvodni stroski

Prodajna cena ni ve¢ dolo¢ena s strani proizvodnega podjetja, temvec jo
dolo¢a kupec. Rezanje stroskov proizvodnje je nacin, da podjetje ohra-
nja dobi¢konosno poslovanje. Na nastale proizvodne stroske v veliki
meri vpliva obvladovanje ¢asa. Proizvodnja v taktnem casu je kaZipot
za w¢inkovitost. Za povelanje celotne uéinkovitosti procesov (znizanje
strogkov) imamo samo eno moznost in sicer, znebiti se je treba nadur-
nega delovnega ¢asa in usposobiti manjse §tevilo izvajalcev, ki so hitro
prilagodljivi, medtem ko izpolnjujemo zahteve procesa, ki jih narekuje
kupec.

Taktni cas in enakomerna proizvodnja

Pri proizvodnem procesu s Siroko paleto izdelkov in dolgimi monta-
Znimi linijami je priporoleno, da se osnuje glavno linijo in pomozne
linije. Na glavni proizvodni liniji se sestavljajo razli¢ni izdelki v zahteva-
nem taktnem ¢asu. Pomozne linije izdelujejo razli¢ne dele v enakomer-
nem ritmu, pri ¢emer mora biti taktni ¢as za izdelavo razli¢nih delov
enakomeren. Na manjsih linijah pa se izdelujejo deli in komponente,
ki zahtevajo daljse proizvodne ¢ase. V tem primeru premostimo dolge
proizvodne ¢ase posameznih delov z zalogo le-teh.

Glavna proizvodnja linija ne zahteva menedZmenta, ki se ukvarja s
proizvodnimi ¢asi. Vsak del je lahko proizveden v taktnem ¢asu. Cakalni
¢as odpade in je enak nicli. Striktno se uposteva istocasen zacetek in
konec procesa izdelave. Delovni tempo je na visoki ravni.

Razporeditev delavcev naj bi potekala na nacin, da izkugeni in kvali-
ficirani delavci spremljajo novince in jih uvajajo v delovne naloge.
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Ob spremembi taktnega ¢asa v nadaljevanju predlagamo nekatere
klju¢ne elemente, ki jih je treba upostevati za ohranjanje ravnotezja:

» Na vsakem proizvodnem mestu imamo moznost izbiranja med
dolgimi in kratkimi dejavniki procesa.

» Manjsi deli in potrebna orodja so dobavljeni v setih na tak$en na-
¢in, da se jih lahko enostavno odmakne premika na delovnem me-
stu.

« Stopnja zahtevnosti delovnega mesta in dolo¢itev izvajalcev mora
biti usklajena in skladna s kvalifikacijami izvajalcev.

Taktni ¢as je v nemskem jeziku oznaka za ritem. Taktni ¢as je zako-
niti ¢as za izdelavo enega izdelka v ¢asu, ki ga zahteva konéni kupec.
Takti ¢as ni enak ¢asu cikla, ki je enak ¢asu ene izdelavne operacije za
posamezen izdelek. Taktni ¢as izratunamo (Wysk 2002, 34-36):

¢as (razpolozljive sekunde v delovnem ¢asu)

Taktni cas = koli¢ina (zahtevana dnevna proizvodnja)

Taktni ¢as pomenti, da je tempo proizvodnje enak tempu prodaje. Cas
cikla je ¢as, ki ga potrebuje delavec, da izdela (dokon¢a) eno operacijo v
proizvodnem procesu.

Taktni ¢as je so Harris, Harris in Wilson (2003, 10) definirali kot glas-
beni takt, izhajajo¢ iz nemske besede »takt«. Velikokrat je taktni ¢as
omenjen v kontekstu zborovodje, ki dirigira orkestru.

. razpolozljivi proizvodni ¢as
Taktni ¢as = - - .

povprasevanje
Primer. Na razpolago imamo 1200 minut na dan / naro¢ilo odjemalca
je 600 izdelkov. Taktni ¢as znasa 2 minuti. Proizvodnja v skladu s tak-
tnim ¢asom narekuje potrebo po hitri prilagodljivosti ravni proizvo-
dnega procesa ali ¢asa cikla.

Linijska proizvodnja omogoca hitro prilagoditev spreminjajo¢im se
razmeram trga. Iz slike 4.9 lahko vidimo hitro prilagodljivost proizvod-
nih razmer in prilagoditve ¢asa cikla na novim zahtevam in novemu tak-
tnemu casu.

Za $tudijo taktnega ¢asa smo razvili nove kazalce (po Takedi 1999,
107-119, in Cochranu et al. 2004, 2-16):

1. Ime in opis posameznega delovnega mesta. V naem proizvodnem
procesu pohi$tva obravnavamo npr. razrez cevi, luknjanje cevi, var-
jenje, lakiranje, pakiranje itn.
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Taktni ¢as = 30 s/kos Taktni ¢as = 20 s/kos
St. izvajalcev = 3 St. izvajalcev = 4
Cascikla=27s Cascikla=18s

SLIKA 4.9 Prilagodljivost proizvodne celice (povzeto po Harris, Harris in Wilson
2003, 13)

2. Stevilo izmen (podamo trenutno stanje nasega proizvodnega pro-
cesa). Pogosto se dogaja, da je delovni ¢as proizvodne linije razli-
¢en po posameznih proizvodnih celicah (npr. varjenje dela v dveh
izmenah, razrez dela v eni izmeni itn.).

3. Izdelavni ¢as enega izdelka na posameznem delovnem mestu (Cop).

V primeru stroja je to ¢as med dvema fazama stroja, v primeru de-
lavca pa povpreéen &as izdelave brez ve¢jih okvar.
Za definiranje kon¢nega izdelavnega ¢asa je potrebnih najmanj pet
meritev na delovnem mestu. [z opravljenih meritev izra¢unamo
povprelen izdelavni ¢as, maksimalen in minimalen ¢as. Velika ni-
hanja med opravljenimi petimi meritvami so indikator nestabil-
nosti samega proizvodnega procesa in nam ne zagotavljajo kako-
vostnih izdelkov izdelkov.

4. Stevilo strojev (in ostale strojne opreme, ki sestavlja komple-
ksnost posamezne proizvodne linije). Pomembno je poznavanje
cikla stroja. Ze pri samem nakupu lahko s proizvajalcem ugoto-
vimo moznosti korekcije ciklusa, povecanje njegove hitrosti itn.

5. Porabljen ¢as za posamezno operacijo proizvodnega procesa. Izra-
¢unavamo ga tako, da izdelavni ¢as enega izdelka na posameznem
delovnem mestu ali stroju delimo s $tevilom strojev. V primeru
enega stroja je porabljen ¢as enak izdelavnemu ¢asu, v primeru veé-
jega Stevila strojev se sorazmerno razdeli.

Cop

N’

pri cemer je Typ porabljen ¢as za operacijo v proizvodnem procesu,

Cop izdelavni ¢as izdelka v proizvodnem procesu in N, $tevilo stro-

jev (opreme).

Top = (4.2)
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6. Utinkovitost posameznega proizvodnega procesa izra¢unamo tako,
da stevilo dobro izdelanih kosov pomnozimo s teoreti¢nim ¢asom
in delimo z dejanskim ¢asom, ki smo ga porabili za izdelavo dobro

izdelanih kosov.
Qx Tte

QxT,.’ (4.3)

pri emer je E u¢inkovitost posameznega proizvodnega procesa, Q
koli¢ina dobrih izdelkov, T, teoreti¢no razpolozljivi ¢as za izdelavo
Q in T, dejansko porabljeni ¢as za izdelavo Q.
Dejansko porabljeni ¢as vklju¢uje vse zastoje proizvodnega procesa
zaradi menjave orodij ter napak na strojih in opremi, pretrgan ma-
terialni tok, izmet itn. S skraj$evanjem casa, ki pomeni vedji del
neudinkovitosti procesa, lahko precej pripomoremo k poveéanju
ucinkovitosti.

7. Prakti¢ni ¢as ali potrebni ¢as za proizvodnjo enega izdelka v pro-
cesu. Izratunamo ga kot razmerje med porabljenim ¢asom za posa-
mezno operacijo in u¢inkovitostjo le-tega v proizvodnem procesu.

Top

CT= R (4.4)
pri ¢emer je CT prakti¢no potrebni ¢as za izdelavo enega izdelka,
T,y porabljen ¢as za operacijo v proizvodnem procesu, E uc¢inkovi-
tost posameznega proizvodnega procesa.
Podali smo vse elemente, ki nam bodo pomagali pri oblikovanju
celovitega prikaza modela taktnega ¢asa in ¢as proizvodnega cikla,
ki ju bomo obravnavali.

4.3 Modela taktnega casa

V obravnavanem primeru izhajamo iz hipoteze neuravnoteZenega pro-
izvodnega procesa. Narocenih koli¢in ne zagotavljamo v pravocasnem
roku, prihaja do kopi¢enja medfaznih zalog in neobvladovanja posa-
meznih proizvodnih operacij. Pri posameznih operacijah proizvodnega
procesa prihaja do pregrevanja, medtem ko nekatere izdelujejo kompo-
nente na zalogo. Proizvodna linija ne deluje usklajeno in nima enotnega
delovnega tempa.

Neusklajenost proizvodnega procesa s potrebami trga pomeni z vi-
dika obvladovanja oskrbne verige velike izgube, ki jih povzroca proizvo-
dno podjetje do dobaviteljev in kon¢nega odjemalca.

V $tudiji smo razvili predhodno predstavljene kazalce, ki jih bomo
izra¢unavali po posameznih proizvodnih operacijah linije pohistvenih
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nog in primerjali skladnost s taktnim ¢asom. Prouciti Zelimo, katere
operacije proizvodnega procesa nam predstavljajo ozko grlo in niso
usklajene s taktnim ¢asom, ki ga narekuje kupec.

Prouditi Zzelimo koristnost uravnotezenja proizvodnih operacij z vi-
dika linije pohi$tvenih, ki nam bo omogocala, da bomo delovali uskla-
jeno in zagotavljali pravocasne dobave nasemu odjemalcu.

Klju¢ne prednosti modela taktnega ¢asa se kazejo v hitrosti, ¢asovni
usklajenostiin usklajenosti delovanja. Potrebna je usklajenost vseh pro-
cesov od nabavljanja, planiranja, proizvajanja, prodaje, dobave, organi-
zacije posameznih delov in optimalnega razporejanja sredstev. Prav za
vse procese, $e posebno za proizvodni proces, sta tehnologka in organi-
zacijska povezanost klju¢nega pomena.

Za nadaljnji prikaz modela je zelo pomembno razumevanje, da se ra-
cionalizacija oskrbne verige ne more doseci samo z optimizacijo njenih
sestavnih delov. Bistvo za njeno racionalizacijo in optimizacijo poslova-
nja je v obvladovanju povezav med ¢leni oskrbne verige.

Zastavljen model taktnega ¢asa bomo prikazali skozi tri klju¢ne ma-
terialne in informacijske tokove dobavitelja, proizvodnega podjetja
in kupcev. V obravnavanem modelu bomo $e posebno osvetlili in na-
drobno prikazali operacije proizvodnega procesa. Osnovno vodilo pri
oblikovanju modela taktnega ¢asa je hitra prilagodljivost novim trznim
razmeram, ki odlo¢ilno vplivajo na povprasevanje.

Taktni ¢as je hitrost (tempo) proizvodnega procesa, ki ga narekuje
odjemalec. Taktni ¢as je ¢as, ki ga podjetje potrebuje za vsako operacijo
na vsakem delovnem mestu v proizvodnem procesu. [zratunavamo ga
tako, da dnevni delovni ¢as za proizvodnjo delimo s $tevilom proizve-
denih izdelkov (formula 4.1).

V nagem izratunu ¢asa dnevne proizvodnje (t) nismo upostevali ¢asa,
ki je namenjen za odmor delavcev in ¢asa za malico. To pomeni, da ope-
riramo s 420 min, ki jih imamo na razpolago v eni izmeni.

Izra¢un je naslednji:

e 1izmena = 8 ur = 480 min,

+ odbijemo ¢as, ki je namenjen za malico: 480 min - 30 min = 450
min,

+ odbijemo ¢as, ki je namenjen za odmore: 450 min — 30 min = 420
min.

Glede na zgornji izra¢un imamo v eni izmeni na razpolago efektivnih
420 minut.
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Kot bomo prikazali v nadaljevanju, je izredno pomembna informacija
vidina narod¢ila za izdelek, ki smo ga prejeli od nasega kupca. Ce zelimo
optimirati proizvodni proces, racionalizirati raven zalog, spoznati ozka
grla v nasem procesu, dosedi hitrost odziva in dobave kon¢nemu kupcu,
je vitalnega pomena, da nam visina narocila, ki nam sporoca koli¢ino
zahtevanih izdelkov nasega kupca, pomeni glavno vhodno informacijo
skozi informacijski tok oskrbne verige, ki se bo konkretiziral z materi-
alnim pretokom.

Primer. Kupec tedensko naroca 5.000 izdelkov. Na§ proizvodni proces
obratuje v dveh izmenah. Po formuli 4.1 lahko izra¢unamo taktni ¢as
za na$ izdelek (pri izra¢unu smo upostevali, da imamo na razpolago 5

delovnih dni):

t = 420 min = 420 x 60 = 25.200 s [efektiven ¢as ene izmene]
= 25.200 S X 2 izmeni
= 50.400'S;

q = 5.000 kos/teden

1.000 kos/dan;
TT = 50.400 s/1.000 kos

= 50,4 s/kos.

Izra¢unani taktni ¢as pomeni, da je treba v proizvodnem procesu
vsakih 50,4 sekunde proizvesti nov izdelek, da bomo izpolnili naroéila
kupca in bili sposobni dobaviti izdelek v dogovorjenem ¢asu.

4.4 Analiza proizvodnega cikla

V predhodnem poglavju smo izra¢unali, kaksen je taktni ¢as, ki nam ga
narekujeta kupec in njegova pridobljena narot¢ila. V nadaljevanju bomo
izracunali elemente, ki so potrebni za izra¢un proizvodnega cikla, ki
nam omogoca, da uravnotezimo proizvodnjo linijo, racionaliziramo ra-
ven zalog, optimiramo proizvodne stroske, odpravimo ozka grla, ki se
pojavijo v posameznih proizvodnih celicah, in ob vseh uspesno zasno-
vanih elementih pri¢nemo s programom izboljsevanja produktivnosti.

Analiza je kompleksna in potrebuje zajemanje podatkov vseh de-
lovnih mest in opravil, snemanje ¢asov izdelave, poznavanje strojev
in opreme, ki jo potrebujemo za proizvodnjo narocenih izdelkov.

Prvi stolpec nam prikazuje pet meritev, ki jih je priporo¢ljivo opraviti
v proizvodnem procesu. V drugi stolpec vpisujemo opravljene ¢asovne
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PREGLEDNICA 4.2 Posnetek cikla operacije varjenja

Operacija Varjenje noga L (v sekundah)
1 9,0
2 8,4
3 8,4
4 9,6
5 8,6
Skupno a4
Povprecno 8,8
Minimum 8,4
Maksimum 9,6

meritve in sicer v sekundah. Po opravljenih meritvah v proizvodnem
procesu izra¢unamo se povprecen ¢as, ki nam sluZi za nadaljnje obde-
lave.

V nadaljevanju obravnavamo in analiziramo konkreten primer glede
na zasnovani model taktnega ¢asa. Nase proizvodno podjetje dela v
dveh izmenah, in sicer pet dni v tednu. Kupec nam tedensko naroca
2.500 izdelkov.

Na osnovi naro¢ene koli¢ine najprej izracunamo taktni ¢as (pri izra-
¢unu smo upostevali, da imamo na razpolago 5 delovnih dni):

t = 420 min = 420 x 60 = 25.200 s (efektiven ¢as ene izmene)

25.200 8 X 2izmeni

= 50.4005

q = 2.500 kos/teden;
= 500 kos/dan;

TT = 50.400 s/500 kos

100,8 s/kos.

Izra¢unan taktni ¢as nam pove, da je treba v proizvodnem procesu
vsakih 100,8 sekunde proizvesti nov izdelek, da bomo izpolnili naroé¢ila
kupca in bili sposobni dobaviti izdelek v dogovorjenem ¢asu. V primeru
sezonskega nihanja povprasevanja in povecanja pridobljenih naro¢il na
3.750 izdelkov lahko hitro izra¢unamo nov taktni ¢as:

t = 420 min = 420 x 60 = 25.200 s (efektiven ¢as ene izmene)

25.200 S X 2izmeni
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Razrez Sekanje Varjenje  Lakiranje  Pakiranje

SLIKA 4.10 Premica, ki ponazarja taktni ¢as

= 50.400s;
q = 3.750 kos/teden
= 750 kos/dan;
TT = 50.400 s/750 kos
= 67,2 s/kos.

Izra¢un nam pove, da je v primeru povecanega obsega narocil za 50 %,
kar pomeni s prvotnih 2.500 kos/teden na 3.750 izdelkov na teden, treba
povecati hitrost proizvajanja s 108 s/kos na 67,2 s/kos. To velja v pri-
meru nespremenjenega obratovalnega ¢asa, ki znasa dve izmeni.

V nadaljevanju podajamo $e scenarij, da preidemo na tri izmensko
delo v tednu:

t

420 min = 420 x 60 = 25.200 s (efektiven ¢as ene izmene)

25.200 S X 3izmene

75.600 s;
q = 3.750 kos/teden;
= 750 kos/dan;
TT

75.600 s/750 kos

= 100,8 s/kos.

Ob povecanem obsegu narodil glede na prvotni scenarij za 50 % in
prehodu iz dveh na triizmensko delo, dobimo enak taktni ¢as, kot v pri-
meru, ko smo imeli niZja narod¢ila v vi§ini 2.500 kos in smo proizvajali v
dveh izmenah.

Na ordinatni osi imamo skalo, ki nam prikazuje ¢asovni interval in
ima za enoto mere sekunde. Na abscisni osi pa imamo prikazane posa-
mezne operacije (proizvodne celice), ki jih bomo v nadaljevanju dopol-
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PREGLEDNICA 4.3 Posnetek cikla posameznih operacij (¢as v sekundah)

Razrez ~ Sekanje  Varjenje Varjenje Pakiranje

cevi cevi (robot) (ro¢no)

(1) ) () 4) (5)
1. merjenje 9,0 45,2 70,9 39,7 89,4
2. merjenje 8,4 47,4 60,8 49,7 82,7
3. merjenje 8,4 41,8 62,8 41,4 88,9
4. merjenje 9,6 40,3 65,7 43,9 90,3
5. merjenje 8,6 42,3 57,8 39,8 86,7
Skupno 44 217 318 214,5 438
Povprec¢no 8,8 43,4 63,6 42,9 87,6
Minimum 8,4 40,3 57,8 39,7 82,7
Maksimum 9,6 47,4 70,9 49,7 90,3

njevali z izra¢unanimi stolpci. Glede na izra¢une ima vsaka proizvodna
linija samo en taktni ¢as, ki nam ga dolo¢a kupec s posredovanjem na-
rodil in vsebovanih Zelenih koli¢in posameznih izdelkov.

Sedaj pa lahko pri¢nemo z analizo proizvodnega cikla in podrobno
analiziramo vsako proizvodno celico. Pri¢nemo s prvo operacijo nase
proizvodne linije.

Prva operacija proizvodne linije - razrez cevi

Proizvodnja na razrezu cevi poteka v eni izmeni. Za definiranje kon¢-
nega izdelavnega ¢asa je potrebnih najmanj pet meritev na delovnem
mestu (preglednica 4.3, stolpec 1).

Klju¢ni podatek, ki smo ga izracunali iz opravljenih meritev, je pov-
precen izdelavni ¢as (Cyp), ki znasa 8,8 sekund.

Na operaciji razreza proizvajamo z enim strojem, kar pomeni, da je
po formuli (4.2) tudi porabljeni ¢as enak izdelavnemu ¢asu:

_Cop 88 _
P Ny 1

8,8.

Ué¢inkovitost posameznega proizvodnega procesa izratunamo tako,
da po formuli (4.3) stevilo dobro izdelanih kosov pomnozimo s teoretié-
nim ¢asom in delimo z dejanskim ¢asom, ki smo ga porabili za izdelavo
dobro izdelanih kosov:

QxT; 20.000kos x 176.000s

= =0,93.
QxT, 20.000kos x 189.200 s
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T, smo dobili na osnovi meritev (za izdelavo 20.000 kosov smo po-
trebovali 189.200 sekund). U¢inkovitost operacije razreza cevi je torej
93 %.

Kot zadnji element izra¢unamo $e prakti¢ni ¢as ali potrebni ¢as za
proizvodnjo enega izdelka v procesu. Izratunamo ga po formuli (4.4)
kot razmerje med porabljenim ¢asom za posamezno operacijo in uéin-
kovitostjo le-tega v proizvodnem procesu:

Top 8,8
cT=-2-=

=09,46.
E 0,93 4

Druga operacija proizvodne linije - sekanje cevi

Proizvajanje na drugi operaciji proizvodne linije ne poteka samo v eni,
temvel v dveh izmenah. Za izra¢un izdelavnega ¢asa smo opravili pet
meritev, ki jih prikazujemo v preglednici 4.3 (stolpec 2).

Klju¢ni podatek, ki smo ga izracunali iz opravljenih meritev, je pov-
precen izdelavni cas (Cyp), ki znasa 43,4 sekund.

Delo poteka na enem stroju. Po formuli (4.2) iz tega sledi izra¢un po-
rabljenega ¢asa:
Cop _ 43,4

—— =43,4.

T, =
K Negq 1

U¢inkovitost proizvodne operacije sekanja cevi izra¢unamo po for-
muli (4.3):

_ QxTg 10.000kos x 434.0005s

= = 0,69.
QxT, 10.000kos x 629.000s

T, smo dobili na osnovi meritev (za izdelavo 10.000 kos smo potre-
bovali 629.000 s). U¢inkovitost operacije sekanja cevi je torej 69 %.

Kot zadnji element izratunamo $e prakti¢ni ¢as ali povpreéno po-
trebni ¢as za proizvodnjo enega izdelka v procesu. Po formuli (4.4) ga
izratunamo kot razmerje med porabljenim ¢asom za posamezno opera-
cijo in u¢inkovitostjo le-tega v proizvodnem procesu:

Tretja operacija proizvodne linije - robotsko varjenje

Proizvodnja na robotskem varjenju poteka v dveh izmenah. Za defini-
ranje konénega izdelavnega ¢asa je potrebnih najmanj pet meritev na

92



Analiza proizvodnega cikla | 4.4

delovnem mestu. Iz opravljenih meritev smo dobili rezultate, ki jih pri-
kazuje preglednica 4.3 (stolpec 3).

Klju¢ni podatek, ki smo ga izracunali iz opravljenih meritev, je pov-
precen izdelavni ¢as (Cop), ki znasa 63,6 sekund. Iz zgornjih meritev
lahko razberemo velika nihanja med posnetimi ¢asi. Opozarjajo nas na
nestabilnost robotskega varjenja in velike moZnosti da izdelki ne bodo
ustrezali kakovostnim zahtevam kupca.

Operacija varjenja poteka na enem robotu. Porabljen ¢as je tako po
formuli (4.2) enak izdelavnemu ¢asu:

- 036_
op = T = 63,6.

Uéinkovitost proizvodne operacije sekanja cevi izra¢unamo po for-
muli (4.3):

_ QxTi 10.000kos x 636.0005

= = =0,7.
QxT, 10.000kos x 908.600 s

T, smo dobili na osnovi meritev (za izdelavo 10.000 kosov smo po-
trebovali 908.600 sekund). U¢inkovitost operacije robotskega varjenja
je torej 70 %.

Kot zadnji element izratunamo $e prakti¢ni ¢as ali povpre¢no po-
trebni ¢as za proizvodnjo enega izdelka v procesu. Izraéunamo ga po
formuli (4.4) kot razmerje med porabljenim ¢asom za operacijo varje-
nja in u¢inkovitostjo robotske celice:

Top _ 63,6
E 0,70

CT= =90,86.

Cetrta operacija proizvodne linije - roéno varjenje
Enako kot predhodni dve operaciji tudi ¢etrta operacija proizvodne li-
nije poteka v dveh izmenah. V preglednici 4.3 (stolpec 4) prikazujemo
rezultate opravljenih meritev, ki nam bodo podali povpre¢ni izdelavni
Cas operacije.

Klju¢ni podatek, ki smo ga izracunali iz opravljenih meritev, je pov-
precen izdelavni ¢as (Cyp), ki znasa 42,9 sekund.

Tako kot pri vseh ostalih operacijah proizvajamo tudi v obravnavani
na eni pripravi. Izdelaven ¢as in porabljen ¢as sta po formuli (41.2) iden-
ti¢na:
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U¢inkovitost posameznega proizvodnega procesa izratunamo po for-
muli (4.3) tako, da stevilo dobro izdelanih kosov pomnozimo s teoreti¢-
nim ¢asom in delimo z dejanskim ¢asom, ki smo ga porabili za izdelavo
dobro izdelanih kosov:

_ QxTe 10.000kos x 429.0005 072
=0,72.

" QxT, 10.000kos x 595.800 s

T, smo dobili na osnovi meritev (za izdelavo 10.000 kosov smo po-
trebovali 595.800 sekund). U¢inkovitost operacije ro¢nega varjenja je
torej 72 %.

Prakti¢ni ¢as ali povpre¢no potrebni ¢as za proizvodnjo izratunamo
po formuli (4.4) kot razmerje med porabljenim ¢asom za posamezno
operacijo in u¢inkovitostjo le-tega v proizvodnem procesu:

Peta operacija proizvodne linije - pakiranje
Kot zadnjo bomo analizirali $e operacijo pakiranja, za katero smo glede
na zastavljeno metodologijo opravili pet merjenj, prikazanih v pregled-
nici 4.3 (stolpec 5).

Iz opravljenih petih meritev smo izracunali povprelen izdelavni ¢as
(Cop), ki znasa 87,6 sekund.

Na operaciji pakiranja delamo z enim avtomatskim strojem, kar po-
meni, da je po formuli (4.2) tudi porabljeni ¢as enak izdelavnemu ¢asu:

Cop _ 87,6

T, =
P Negq 1

= 87,6.

Ucinkovitost posameznega proizvodnega procesa izra¢unamo tako,
da po formuli (4.3) §tevilo dobro izdelanih kosov pomnozimo s teoretié-
nim ¢asom in delimo z dejanskim ¢asom, ki smo ga porabili za izdelavo
dobro izdelanih kosov.

_ QxTg  10.000kos x 876.000 s

= = =0,80.

Qx T,  29.054kos x 1.095.000 s

T, smo dobili na osnovi meritev (za izdelavo 10.000 kosov smo po-

trebovali 1.095.000 sekund). Utinkovitost operacije pakiranja je torej
80 %.

Kot zadnji element izra¢unamo $e prakti¢ni ¢as ali povpre¢no po-

trebni ¢as za pakiranje enega izdelka v procesu. Izra¢unamo ga po
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PREGLEDNICA 4.4 Izracun Casa proizvodnega cikla in taktnega ¢asa za posamezne

operacije
Razrez ~ Sekanje  Varjenje Varjenje Pakiranje

cevi cevi (robot) (ro¢no)

(€] (2 ©) () (5
Stevilo izmen 1 2 2 2 2
Stevilo delavcev 1 1 1 3 1
Izdelavni ¢as — Cop (s) 8,8 43,4 63,6 42,9 87,6
Stevilo strojev — Negq 1 1 1 1 1
Porabljen ¢as — Top (s) 8,8 43,4 63,6 42,9 87,6
Utinkovitost — E (%) 93 69 70 72 8o
Dejanski ¢as — CT (s) 9,46 62,9 90,86 59,58 109,5
Cas takta— TT (s) 100,8 100,8 100,8 100,8 100,8

formuli (4.4) kot razmerje med porabljenim ¢asom in ué¢inkovitostjo
le-tega v proizvodnem procesu:

Top _ 876
E 0,80

CT= =109,5.

Analizirali smo vseh pet operacij proizvodnega procesa. Vse izracu-
nane podatke prikazujemo v grafitnem prikazu. Analizi taktnega ¢asa
in ¢asa cikla, ki smo ju opravili, sta zelo koristni za nadaljnje programe
zaradi:

+ izbolj$evanja produktivnosti,
» racionalizacije stroskov,
+ povecanja hitrosti oskrbne verige.

Pomembno je, da prikazemo taktni ¢as skladno z dnevnim obratoval-
nim ¢asom oziroma ¢asom, ki je predviden za proizvodnjo analiziranega
izdelka. Iz grafa je razvidno, da nam operacija pakiranja predstavlja ozko
grlo. Povpreéno potrebni ¢as za pakiranje enega izdelka znasa 109,5 se-

kunde/izdelek. Izra¢unamo ga po formuli (4.4) kot razmerje med pora-
bljenim ¢asom in u¢inkovitostjo le-tega v proizvodnem procesu:

Top _ 87,6
E 0,80

CT =

= 109,5.

Glede na raven pridobljenih narotil je treba zagotoviti, da ¢as cikla ne
bo presegel taktnega ¢as. Vsekakor je potrebna podrobna analiza opera-
cije, ki nam predstavlja ozko grlo in Ze vnaprej vemo, da ne bomo uspeli
proizvesti izdelkov v predvideni koli¢ini in v predvidenem roku.
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SLIKA 4.11 Analiza taktnega ¢asa in ¢asa cikla proizvodne linije

Samo ta element nam lahko kriti¢no zamaje celovito oskrbno verigo.
Nastale bodo zamude, pred operacijo pakiranja se nam bo pricela kopi-
¢iti zaloga, hitro se bomo znasli zunaj predvidenega okvira planiranih
strogkov, oskrbna veriga bo pricela izgubljati na preto¢nosti in konku-
ren¢nosti. Vsi navedeni dejavniki pa bodo tudi negativno vplivali na za-
stavljeno dobi¢konosnost.

V obravnavanem primeru bi predlagali dva scenarija odprave ozkega
grla.

Povelanje ucinkovitosti iz 80 % na 9o % ob nespremenjenem ¢asu za
operacijo v proizvodnem procesu. T,, ostane nespremenjen, E pa se po-
veca za 12,5% (z 80 % na 9o %).

Top _ 87, 6

E " ogo 973

CT

Nadrobno obdelajmo prvi scenarij. U¢inkovitost operacije pakiranja
izra¢unamo tako, da $tevilo proizvedenih izdelkov pomnozimo s teo-
reti¢nim ¢asom. Zmnozek delimo s proizvajalnim ¢asom tega izdelka.
Vedno, ko govorimo o $tevilu proizvedenih kosov, govorimo o $tevilu
dobrih kosow.

Moznosti za povecanje produktivnosti lahko izhajajo iz zastavlje-
nega plana hitrejSega menjavanja orodij, korekcij dolo¢enih nastavitev
ali zmanj8evanja izmeta oziroma slabih izdelkov, ki so potrebni popra-
vila ali $e enega prehoda skozi proizvodni proces. Novo izra¢unani prak-
ti¢ni ¢as ali povprecno potrebni ¢as za pakiranje enega izdelka v procesu
znasa 97,3 sekunde, kar pomeni, da pakiranje ni ve¢ ozko grlo. Porabljeni
Casje malo nizji od ¢asa takta, kar pomeni zelo dobro uravnotezeno pro-
izvodno linijo.
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SLIKA 4.12 Analiza taktnega ¢asa in novega izra¢una ¢asa cikla za operacijo
pakiranja
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SLIKA 4.13 Analiza taktnega ¢asa in novega izra¢una ¢asa cikla

Zmanjsanje porabljenega ¢asa za operacijo pakiranje ob nespremenjeni
u¢inkovitosti. T,p se spremeni z 87,6 s na 43,8 s, E ostane enak.

Top _ 43,8
E 0,80

CT= = 54,75

Porabljen ¢as T, se je spremenil, ker smo v proizvodnem procesu im-
plementirali dodaten stroj za pakiranje. Iz tega sledi nov izra¢un:

_ Cop _ 87,6

= = 43,8.
P Ny~ 2 43

Kot zakljucek prvega dela analize taktnega ¢asa in ¢asa cikla naj zapi-
$emo, da ima dobra proizvodna linija samo en taktni ¢as in je porabljeni
¢as na vsaki operaciji proizvodnega procesa zelo blizu pod premico, ki
oznacuje taktni ¢as.

Slika prikazuje zaletno stanje proizvodne linije v podjetju. Iz
slike je razvidno, da je operacija pakiranja ozko grlo. To pomeni, da pred
operacijo pakiranja prihaja do kopicenja medfaznih zalog.
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Zaloge podjetju povzrocajo dodatne obremenitve prostorskih zmo-
gljivosti in s tem poslabsanje uravnoteZenosti denarnega toka, zaradi
vezave sredstev. V obravnavanem primeru podjetje ne zadovoljuje po-
treb trga.

Glede na dejstvo, da nam pakiranje predstavlja ozko grlo, pomeni, da
se zano pojavljati zamude pri dobavah odjemalcih. Proizvodnja linija
v tem primeru ni usklajena s taktnim ¢asom, saj na operaciji pakiranje
podjetje ne uspe proizvesti zahtevane koli¢ine izdelkov.

Slika 4.12 prikazuje proizvodno linijo, ki je uravnotezena s taktnim
¢asom odjemalca. S povecanjem produktivnosti pakirne linije podjetje
doseze ¢as cikla, ki je malo pod taktnim ¢asom, kar predstavlja zelo do-
bro razmerje. V tem primeru se ¢as cikla pribliza premici, ki oznacuje
taktni ¢as, vendar je ne presega.

V novo nastali situaciji, ki jo prikazuje slika 4.12, se operaciji varjenja
in pakiranja priblizujeta taktnemu ¢asu in sledita potrebam trga. Ope-
racija razreza je nekoliko specifi¢na, saj jo je v vmesnem obdobju pod-
jetje preneslo k zunanjemu izvajalcu, ki sedaj opravlja to storitev. Ob
enakem taktnem casu predlagamo za nadaljnje raziskovanje osredoto-
¢anje na operacijo sekanja in lakiranja s prerazporeditvijo del in nalog
med posameznimi izvajalci. Vsekakor pa moramo upostevati lakirnico,
stroje in opremo, s katerimi podjetje razpolaga, saj nekateri med njimi
zahtevajo specifi¢ne pogoje za delovanje.
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5.1 Namen in cilji kvantitativne raziskave

Namen druge raziskave je bil spoznati obstojece stanje obvladovanja
oskrbnih verig v podjetju, pridobiti mnenje o obstoje¢em in pri¢ako-
vanem uvajanju racionalizacije oskrbnih verig ter ugotoviti priloznosti,
ki jih podjetjem omogoca obvladovanje oskrbnih verig. Namen drugega
dela raziskave je bil raziskati percepcijo pomembnosti razli¢nih elemen-
tov in lastnosti oskrbne verige v podjetju in odlocitve pri hitrosti uva-
janja le-teh.

V skladu z navedeno teoreti¢no zasnovo smo v empiri¢nem delu po-
skusali odgovoriti na glavno raziskovalno vprasanje, povezano s kon-
ceptom oskrbne verige na $tudiji primera: V kolik$ni meri je med slo-
venskimi podjetji navzoce poznavanje koncepta oskrbne verig in kateri
so glavni elementi, ki zavirajo hitrej$e uvajanje?

Zastavili smo si tri raziskovalne hipoteze in jih preverili:

H1 Pomanjkljiva znanja in nepopolna osvescenost o priloznostih, ki jih
prinasa koncept oskrbovalne verige sta pomembna omejevalna dejav-
nika hitrejsega in uspesnejsega obvladovanja oskrbnih verig.

H2 Velika podjetja bolje poznajo koristi, ki jih prinasa oskrbna veriga.

H3 Storitvena podjetja bolje poznavajo in uporabljajo prednosti oskrbne
verige.

5.2 Raziskovalna metodologija in vzorec

Na osnovi spoznanj iz domace in tuje literature smo med poslovnimi
partnerji podjetja, ki izdeluje kovinske izdelke, opravili raziskavo o po-
znavanju priloZznosti koncepta oskrbne verige z odjemalci, dobavitelji
in drugimi poslovnimi partnerji s ciljem zniZevanja stroskov, izboljsa-
nja »servisiranja« odjemalcev in povecanja konkurenéne prednosti na
trgu. Raziskava je bila izvedena s klasi¢nim vprasalnikom. Zasnovana
je bila tako, da za odgovarjanje na vprasanja niso bila potrebna speciali-
sti¢na znanja. Vpragalnik je bil podjetjem posredovan po posti. Anketa
je potekala v mesecu novembru in decembru 2008.
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5.3 Potek raziskave in analiza izidov raziskave

V raziskavo je bilo vklju¢enih 155 podjetij. V ¢asu raziskave so podjetja
predstavljala 95 % vseh poslovnih partnerjev obravnavanega podjetja.
Vrnjenih je bilo pravilno in v celoti izpolnjenih 93 vprasalnikov. Glede
na Stevilo vrnjenih vprasalnikov to pomeni, da je odziv znasal 60 %.

V prvem delu vprasalnika smo Zeleli dobiti osnovne znac¢ilnosti re-
spondentov, kot na primer panogo podjetja, glavne prodajne trge, Ste-
vilo zaposlenih, glavno dejavnost podjetja in obseg prometa z najve-
¢jimi petimi odjemalci.

V preglednicah so prikazane dolo¢ene osnovne karakteristike vzorc-
nih podjetij. Med podjetji je 62,4 % proizvodnih podjetij in 37,6 % stori-
tvenih podjetij.

V raziskavi so bila prisotna razli¢na podjetja glede na $tevilo zapo-
slenih. Merilo za dolo¢itev velikosti podjetja je bilo $tevilo zaposlenih.
Podjetja do 50 zaposlenih so uvri¢ena med majhna podjetja, podjetja
z 51 do 250 zaposlenimi se $tejejo za srednje velika podjetja, podjetja z
251 do 500 zaposlenimi med velika podjetja, podjetja z ve¢ kot 501 za-
poslenimi pa uvr§¢amo med zelo velika podjetja. V nagem vzorcu smo
imeli 55,9 % majhnih podjetij, 33,3 % srednje velikih podjetij, 3,2 % veli-
kih podjetij, preostalih 7,5 % je bilo zelo velikih podjetij. Zaradi majhno-
sti vzorca velikih podjetij, smo podjetja nad 50 zaposlenimi zdruzili v
eno skupino.

Prvo vprasanje drugega dela ankete, ki se nanasa na obstojece sta-
nje obvladovanja oskrbnih verig v podjetju, je bilo opredelitev pojma
oskrbna veriga. Skoraj 8o % respondentov je opredelilo pojem oskrbne
verige kot dejavnost, ki omogoca oskrbo proizvodnje z materialnimi viri
in pretok izdelkov do kon¢nega kupca ter s tem povezan tok informacij.

Na zastavljeno vprasanje je bilo mogoce podati ve¢ odgovorov, zato
naj navedemo, da so respondenti z 58,1 % ocenili, da sta v verigo vklju-
¢ena tako dobavitelj kot konéni kupec, saj v poslovnem odnosu vsak
nekaj pridobi. Podobna raven odgovorov respondentov je bila podana z
opredelitvijo, da je oskrbna veriga celota in ne posamezni deli.

V preglednici 5.2 prikazujemo oceno pomembnosti Sestih dejavnikov
pri uvajanju oskrbne verige, kot jo vidijo nasi respondenti. Respodenti
so na petstopenjski Likertovi lestvici oznacili pomembnost elementov
pri uvajanju oskrbne verige, kjer je pomenilo 5 = pomembno do 1 = ne-
pomembno.

Respondenti so ocenili potrebo po hitri izmenjavi informacij, spre-
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PREGLEDNICA 5.1 Opredelitev pojma oskrbne verige

Trditve (N = 93) (2) (2)
Dejavnosti, ki omogocajo oskrbo proizvodnje z materialnimi viri in 73 78,5
pretok izdelkov do koné¢nega kupca, ter s tem povezan tok informacij.

V verigo sta vklju¢ena dobavitelj in kon¢ni kupec, kjer v poslovnem 54 58,1
odnosu vsak nekaj pridobi.

Oskrbna veriga je celota, to niso posamezni deli. 49 52,7
Odzivnosti, zanesljivosti in partnerskega odnosa ne uvr§¢amo med 13 14,0

klju¢ne dejavnike uspeha oskrbne verige.

Temelji na povezanosti vseh posameznih funkcij znotraj podjetja, po- 4 4,3
vezanost med posameznimi podjetji ne igra bistvenega pomena.

Naslovi stolpcev: (1) pogostost, (2) delez v odstotkih.

PREGLEDNICA 5.2 Dejavniki, ki spodbujajo uvajanje oskrbne verige

Trditve (N = 93) (€] ©)

Potreba po hitri izmenjavi informacij 4,83 0,481
Spremembe povpradevanja 4,34 0,801
Strateska zaveznistva, zdruzitve, povezave 4,24 0,914
Vsakodnevni konkurené¢ni pritiski 3,86 1,176
Globalizacijski procesi 3,92 0,857
Skraj$ani zivljenjski cikli izdelkov 3,40 0,801

Naslovi stolpcev: (1) povpregje, (2) standardni odklon.

membe povpradevanja in strate$ka zaveznitva kot najpomembnejsa
orodja pri uvajanju oskrbne verige.

Konkuren¢ni pritiski, globalizacijski procesi in skraj$ani Zivljenjski
cikliizdelkov zavzemajo po pomembnosti med vsemi dejavniki uvajanja
racionalizacije oskrbne verige Cetrto, peto in $esto mesto.

Med desetimi predlaganimi odgovori glede pridobljenih koristi z vpe-
ljavo oskrbne verige so bili s strani respondentov zastopani prav vsi od-
govori. Mnenja respondentov kaZejo, da je najveckrat prikazana korist
z vpeljavo oskrbne verige (84,9 %) racionalizacija logisti¢nih strogkov, z
81,7 % pa zniZevanje stroskov.

Omenimo naj dejstvo, da so bile velikokrat ocenjene prav trditve kot
pozitivne koristi, ki jih prinasa racionalizacija oskrbne verige, kar nam
nakazuje ocena, da je 93 respondentov minimalno 16-krat ocenilo po-
membnost vseh koristi.

Na vpradanje, katere naéine diferenciacije ponudbe izdelkov/storitev
uporabljate, je 84,9 % respondentov potrdilo trditev, ki se nanaa na
pravocasno distribucijo izdelkov. Na drugem in tretjem mestu si sle-
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PREGLEDNICA 5.3 Koristi, ki jih prinasa oskrbna veriga

Trditve (N = 93) (2) (2)

Poveclanje konkuren¢ne prednosti podjetja 69 74,2
Znizevanje stro§kov 76 81,7
Racionalizacija logisti¢nih stroskov 79 84,9
Vigja raven dobavnega servisa 69 74,2
Zmanj$evanje zaloge 71 76,3
Povecanje dobickonosnosti podjetja 49 52,7
Hitra izmenjava novih informacij 66 71,0
Prilagodljivost podjetja in hiter odziv 53 57,0
Vzpostavitev partnerskega odnosa z dobavitelji 47 50,5
Graditev partnerskega odnosa z ostalimi udelezenci v verigi 52 559

Naslovi stolpcev: (1) pogostost, (2) delez v odstotkih.

PREGLEDNICA 5.4 Nadini diferenciacije izdelkov/storitev

Trditve (N = 93) (2) (2)

Pravocasna distribucija izdelka 79 84,9
Povecanje kakovosti izdelkov 73 78,5
Krajsi dobavni roki 68 73,1
Ve¢ja prilagodljivost kupcem 54 58,1
Izboljdanje tehni¢nih znatilnosti izdelka 48 51,6

Naslovi stolpcev: (1) pogostost, (2) delez v odstotkih.

dita povecanje kakovosti izdelkov — 78,5 % vpraganih podjetij — in krajsi
dobavni roki z 73,1 % odgovori respondentov. Pod drugo tocko sta dva
respondenta navedla pomembnost inovativnih in patentiranih resitev
pri intenziviranju razlikovalnih prednosti v primerjavi s konkurenco in
pomembnost informacije, kje se blago v slehernem trenutku nahaja.

V nadaljevanju so respondenti ocenili dejavnike, ki omejujejo hitrejse
uvajanje racionalizacije oskrbne verige. Respodenti so na petstopenj-
ski Likertovi lestvici oznaéili dejavnike, kjer je pomenilo 5 = ne ome-
juje do 1 = omejuje. Respondenti so ocenili, da je pomanjkljivo izobra-
Zevanje s tega podrodja klju¢ni dejavnik pri zaviranju hitrejSega uvaja-
nja oskrbne verige. Nepoznavanje temeljnih zakonitosti oskrbnih verig
predstavlja klju¢no oviro pri hitrejsi racionalizaciji oskrbnih verig in iz-
boljdanju konkuren¢nega polozaja podjetja na trgu. Ta ugotovitev nam
potrjuje eno od osnovnih hipotez samega dela.

Med pomembne omejevalne dejavnike hitrejSega uvajanja oskrbne
verige po ocenah respondentov uvr§¢amo dolge in pocasne razvojne ci-
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PREGLEDNICA 5.5 Dejavniki, ki omejujejo uvajanje racionalizacije oskrbne verige

Trditve (N = 93) (2) (2)

Pomanjkljivo izobrazevanje s tega podroéja 3,49 1,359
Dolgi in pocasni razvojni cikli 3,34 1,477
Nerazumevanje koncepta oskrbne verige 3,16 1,322
Neusposobljen kader 3,15 1,359
NeaZzurne informacije o potrebah kadrov 3,13 1,588
Zadrzevanje klju¢nih informacij 2,81 1,542
Nepripravljenost delitev poslovnega tveganja 3,08 1,440
Toge (neprozne) organizacijske strukture 2,08 1,515
Nizka raven zaupanja med udelezenci 3,43 1,466
Neusklajene strateke in takti¢ne usmeritve 2,80 1,515
Velik odpor do sprememb 2,79 1,519
Nedefinirani kazalniki uspesnosti 2,53 1,391

Naslovi stolpcev: (1) pogostost, (2) delez v odstotkih.

kle, nerazumevanje koncepta oskrbne verige in neusposobljen kader.
Zadnja navedba je v tesni korelaciji z najpomembnejsim dejavnikom, ki
omejuje hitrej$o racionalizacijo oskrbne verige, in pomeni pomanjkljivo
izobrazevanje s podro¢ja obvladovanja oskrbnih verig.

Respondenti ocenjujejo kot manj pomembne omejevalne dejavnike
hitrej$ega uvajanja racionalizacije oskrbne verige: neusklajene strateske
in takti¢ne usmeritve, velik odpor do sprememb in nedefinirane kazal-
nike uspesnosti.

Hipotezi 2 in 3 smo testirali z uporabo t-testa neodvisnih skupin. Te-
stirali smo razliko povpredij v pomembnosti elementov pri uvajanju ra-
cionalizacije oskrbne verige in pri dejavnikih omejevanja uvajanja ve-
rige v podjetju. Razlike pri odgovoru na vprasanje o pomembnosti ele-
mentov so prikazane v preglednici 5.7 (poznavanje pomembnosti opti-
mizacije oskrbnih verig po velikosti podjetja) in v preglednici 5.8 (po-
znavanje omejitev pri uvajanju oskrbnih verig po velikosti podjetja).

Stirje dejavniki v 5.6 (zivljenjski cikel izdelka in konkurenca - zna-
¢ilno; spremembe in zavezni$tva $ibko-znacilno) izkazujejo razlike v
dojemanju pomembnosti med velikimi in malimi podjetji.

V obdobju po osamosvojitvi je bila rast storitev bistveno hitrejsa od
rasti industrije. Med storitvami so imele najbolj dinami¢no rast pro-
izvodne storitve. Med vzroki lahko izpostavimo naslednje: prilagaja-
nje industrijske proizvodnje tehnologkim spremembam in zaostrovanju
konkurence ter spremembe v organiziranju industrijske proizvodnje.
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PREGLEDNICA 5.6 Primerjava srednjih vrednosti dejavnikov, ki spodbujajo
uvajanje oskrbne verige po dejavnosti podjetja

Dejavnik () (2 ©) (4)
Spremembe povprasevanja 4,40 4,26 0,75 0,45
Skraj8ani zivljenjski cikli izdelkov 3,67 3,00 211 0,04*
Globalizacijski procesi 3,82 4,06 -1,14 0,26
Vsakodnevni konkurenéni pritiski 3,79 3,97 -0,72 0,47
Strategka zaveznistva, zdruzitve, povezave 3,97 4,69 -4,66 0,00"
Potreba po hitri izmenjavi informacij 4,72 5,00 -3,58 0,00"

Naslovi stolpcev: (1) proizvodno podjetje, (2) storitveno podjetje, (3) t, (4) p.
* Statisti¢no znacilno (p < 0,1).

PREGLEDNICA 5.7 Primerjava srednjih vrednosti dejavnikov, ki spodbujajo
uvajanje oskrbne verige po velikosti podjetja

Dejavnik (® (2 ®) (4)
Spremembe povprasevanja 4,20 4,46 -1,49 0,14
Skraj8ani zivljenjski cikli izdelkov 3,02 3,89 3,23 0,00"
Globalizacijski procesi 3,81 4,00 -1,06 0,29
Vsakodnevni konkurenéni pritiski 3,63 4,15 2,21 0,03"
Strateska zaveznistva, zdruzitve, povezave 4,10 4,35 -1,37 0,17
Potreba po hitri izmenjavi informacij 4,80 4,85 -0,42 0,67

Naslovi stolpcev: (1) proizvodno podjetje, (2) storitveno podjetje, (3) t, (4) p.
*Statisti¢no znacilno (p < 0,1).

Najbolj se je delez storitev povecal v drugi polovici osemdesetih let
kot posledica zmanjsanega deleza industrije zaradi recesije, ki jo je sto-
ritveni sektor prebrodil hitreje in z manj izrazitim padcem kot predelo-
valna industrija.

Preglednici 5.7 in 5.9 predstavljata podobno analizo po dejavniku pa-
noge (storitveno ali proizvodno podjetje). Razen pri dejavniku zivljenj-
skega cikla izdelka se potrjuje dejstvo, da se storitvena podjetja bolje
zavedajo prednosti, ki jih prinasa racionalizacija oskrbnih verig.

Kot pri¢akovano, velika podjetja bolje percepirajo pomembnosti o-
skrbnih verig. Ravno tako tudi preglednica 5.8 potrjuje boljse razume-
vanje vpeljevanja racionalizacije oskrbnih verig v podjetjih.

5.4 Sklepiraziskave

Na podlagi ugotovljenega lahko sklepamo, da glede na dobro poznava-
nje koncepta oskrbne verige v vzorec zajetih slovenskih podjetij, stori-
tvena podjetja bolje izkori$¢ajo prednosti, ki jih le ta prinasa. Ko prei-
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5.4

PREGLEDNICA 5.8 Dejavniki, ki omejujejo uvajanje racionalizacije oskrbne verige

po velikosti podjetja

Dejavnik €Y ) ©) @
Neusklajene strateske in takti¢ne usmeritve 2,55 2,08 -1,36 0,18
Velik odpor do sprememb 2,78 2,79 -0,03 0,97
Toge (neprozne) organizacijske strukture 2,68 3,23 -1,74 0,08"
Nerazumevanje koncepta oskrbne verige 2,05 3,33 -1,39 0,17
Nepripravljenost delitev poslovnega tveganja 2,95 3,19 -0,80 0,43
Nedefinirani kazalniki uspesnosti 2,34 2,69 -1,17 0,24
Neusposobljen kader 2,98 3,29 -0,96 0,34
Pomanjkljivo izobrazevanje s tega podro¢ja 3,20 3,73 -1,89 0,06"
Zadrzevanje klju¢nih informacij 2,73 2,88 -0,44 0,66
Dolgi in pocasni razvojni cikli 3,10 3,61 1,65 0,10"
Nizka raven zaupanja med udeleZenci 3,05 3,12 -0,24 0,81
NeaZurne informacije o potrebah kadrov 2,37 3,69 -4,26 0,00"

Naslovi stolpcev: (1) proizvodno podjetje, (2) storitveno podjetje, (3) t, (4) p.

* Statisti¢no znacilno (p < 0,1).

PREGLEDNICA 5.9 Dejavniki, ki omejujejo uvajanje racionalizacije oskrbne verige

po dejavnosti podjetja

Dejavnik () (2 ® (@)
Neusklajene strateske in takti¢ne usmeritve 2,40 3,43 -3,10 0,00*
Velik odpor do sprememb 2,59 3,16 -1,55 0,13
Toge (neprozne) organizacijske strukture 2,59 3,71 —3,18 0,00*
Nerazumevanje koncepta oskrbne verige 2,78 3,87 -3,62 0,00"
Nepripravljenost delitev poslovnega tveganja 2,98 3,26 -0,74 0,47
Nedefinirani kazalniki uspesnosti 2,53 2,52 0,06 0,95
Neusposobljen kader 2,05 3,52 -1,58 0,12
Pomanjkljivo izobrazevanje s tega podrodja 3,34 3,75 -1,29 0,20
Zadrzevanje klju¢nih informacij 2,53 3,36 -2,21 o0,03"
Dolgi in pocasni razvojni cikli 3,05 3,87 -2,52 0,01*
Nizka raven zaupanja med udelezenci 2,73 3,66 —2,80 o0,01*
NeaZzurne informacije o potrebah kadrov 2,49 4,14 -553 0,00"

Naslovi stolpcev: (1) proizvodno podjetje, (2) storitveno podjetje, (3) t, (4) p.

* Statisti¢no znatilno (p < 0,1).

demo od splognih k posameznim primerom ugotovimo, da so bila prav

storitvena podjetja tista, ki so dozivela velik razmak v zacetku devetde-
setih let, kot posledica strukturnih spremembe, tehnoloskega razvoja in
iskanja odgovora velikih podjetij na zagotavljanje njihovega nadaljnjega
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obstoja. Ve¢ kot 80 % anketiranih podjetij je opredelilo pojem oskrbne
verige kot dejavnost, ki omogoca oskrbo proizvodnje z materialnimi viri
in pretok izdelkov do kon¢nega kupca ter s tem povezan tok informa-
cij. Velina podjetij se je Ze sreala in pozna opredelitve pojma oskrbne
verige. Prav pomanjkljivo znanje s podro¢ja oskrbnih verig onemogoéa
podjetjem hitrejSo racionalizacijo, zlasti na podro¢ju nabave, manage-
menta zalog, napovedi prodaje ter vi$je ravni dobavnega servisa.

Podobno kot tuje raziskave (Dyer in Chu 2003; Zhang, Cavusgil in Ro-
ath 2003) ugotovitve nase raziskave kazejo, da so neusposobljeni sode-
lavci in pomanjkljivo znanje s podro¢ja oskrbnih verig pomemben zavi-
ralni dejavnik na poti hitrejSega in uspesnejsega povezovanja med pod-
jetji. Poleg znanja je treba kot pomemben omejevalni dejavnik hitrej-
Sega uvajanja racionalizacije oskrbne verige omeniti zaupanje, kar po-
trjujejo tudi $tevilne tuje raziskave. Spoznali smo, da je nepoznavanje
temeljnih zakonitosti oskrbnih verig klju¢na ovira pri hitrejsi racionali-
zaciji stro§kov oskrbnih verig in priizbolj$anju konkurenénega polozaja
slovenskih podjetij na trgu.

Cilj oskrbne verige je najti najbolj dobi¢konosen in najkonkurent-
nejdi nacin dostave pravega proizvoda na pravo mesto ob dogovorje-
nem asu. Z velikostjo operacij in $tevilom udelezencev v oskrbni verigi
naraséa kompleksnost nac¢inov, planov akcij in operacionalizacije. Cilj
oskrbne verige kot celote je zadovoljevanje potreb in Zelja kupcev in si-
cer hitro in u¢inkovito ter ob minimalnih strogkih. Za dosego le-tega je
pomembna medsebojna komunikacija in uigranost vseh udelezencev v
oskrbni verigi.

Gleda na dejstvo, da pomen povezovanja nara$ca in se izraza v stra-
tegijah podjetij, bodo znanja s tega podro¢ja $e naprej zanimiva tako
za raziskovalce kot managerje, da bodo prepoznali in udejanjali dolgo-
roéna sodelovalna razmerja in se znali izogniti kratkoroénim, a veliko-
krat 8kodljivim razmerjem.

Prepoznavanje pomena oskrbne verige, koristi in tveganj, ki jih pri-
na8a ter nadaljnje raziskovanje v smeri snovanja strategij za uspe$no
in u¢inkovito sodelovanje na tem podro¢ju so temelj za prepoznavanje
temeljnih zmoznosti slovenskih podjetji in njihovo vklju¢evanje v glo-
balne povezovalne tokove.
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Tradicionalni na¢in poslovanja ima za cilj maksimizacijo prihodkov po-
sameznih funkcij in minimizacijo njihovih stroskov. Velikokrat sta ta
dva cilja dosezena, ampak na skodo drugih udelezencev oskrbne verige.
Pri na¢inu delovanja oskrbne verige posamezni udeleZenci oskrbne ve-
rige ne konkurirajo med seboj, temvet sestavljajo oskrbno verigo kot
celoto. Uspesnost podjetij je povezana in premosorazmerna z uspe$no-
stjo njihove oskrbne verige.

Pri obravnavanju posameznih ¢lenov oskrbne verige (odjemalec, pro-
izvodno podjetje, dobavitelj) se pri vsaki interakciji sre¢ujemo z dvema
razli¢nima pogledoma. Pojavlja se klju¢no vpra$anje, kako zagotoviti
konkurenéne prednosti za vse udelezence, ko se venomer sprasujemo,
kaksne koristi prinasa dejavnost odjemalcu in kolik$ne stroske ta de-
javnost povzroc¢a drugemu podjetju.

Na podlagi teoreti¢ne analize smo v raziskavi proucili dejavnike za
uspesno optimizacijo oskrbne verige v proizvodnem podjetju z vidika
uravnotezenja proizvodnega procesa z modelom taktnega ¢asa. Teore-
ti¢na znanja povezali s prou¢evanjem proizvodnega procesa v poslovni
enoti. Ugotavljali smo vpliv uporabe modela taktnega ¢asa na tempo
proizvodnega procesa, ozka grla in raven zalog. Analizirali smo izdelavni
¢as posameznih operacij in njihov vpliv na zagotavljanje pravoc¢asnega
materialnega pretoka.

Z analizo smo ugotavljali vzroke za obstojece stanje, prouc¢ili smo sta-
nje organiziranosti proizvodne linije, posamezne operacije in njihove
dejavnike. V podrobnejsi pregled smo vzeli samo nekatere dejavnike,
ki vplivajo na izdelavni ¢as. Rezultate smo prikazali opisno, slikovno in
tabelari¢no. Na osnovi analize posameznih operacij smo ugotovili, ka-
tere operacije ne dosegajo taktnega ¢asa, ki ga narekuje odjemalec. Le-te
pomenijo ozko grlo in neposreden vpliv na nezmoznost pravo¢asnega
servisiranja odjemalcev. Za nadaljnja raziskovanja predlagamo pregled
vesdin in znanj posameznih izvajalcev operacij, ker nam podrobnejsi
pregled usposobljenosti kadrov omogoca prerazporeditve med posame-
znimi operacijami proizvodne linije.
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Za potrebe oblikovanja modela taktnega ¢asa smo opredelili pomen
in izracun taktnega ¢asa v proizvodnem podjetju za proizvodno linijo
pohistvenih nog, opravili analizo proizvodnega cikla in se seznanili z
osnovnimi izhodi$¢i za analizo posameznih procesov. Tako smo priceli s
proucevanjem posameznih proizvodnih operacij z namenom celovitega
pregleda in primerjave z izra¢unanim taktnim ¢asom za linijo. Ugotovili
smo, da operacija pakiranja presega taktni ¢as. Proudili smo mozZnosti
za uravnoteZenje proizvodne celice in predlagali izbrane resitve, ki se
nana$ajo na povecanje u¢inkovitosti in uspe$nosti procesa.

Model taktnega ¢asa podjetju omogoca dnevno oziroma tedensko
preverjanje izra¢una in prilagoditve proizvodnega procesa novo nasta-
lim trznim razmeram in povprasevanju po izdelkih. Dobra proizvodna
linija ima samo en taktni ¢as, medtem ko je porabljeni ¢as na vsaki ope-
raciji proizvodnega procesa zelo blizu, vendar pod premico, ki oznacuje
taktni Cas.

Pri opredeljevanju koncepta oskrbne verige in analizi modela tak-
tnega casa, ki ga obravnavamo v empiri¢nem delu, bi bilo treba izpo-
staviti dva pomembna elementa, ki ju je treba upostevati:

» hitrost — tempo (za realizacijo pravocasnih in kakovostnih dobav
odjemalcem je pomembna hitrost prilagajanja oskrbne verige, da
ujame prodajno dinamiko in temu ustrezno prilagodi proizvodni
tempo),

« proces nacrtovanja in nenehnih izboljsav (naértovanje je inteligentno
napovedovanje; vkljuciti dogodke, ki se bodo zgodili, dolo¢iti pogo-
stost in ¢asovni okvir, vkljuciti dogajanja in trende, ki so se zgodili
v preteklosti ter na ¢éimbolj u¢inkovit na¢in uporabiti in razporediti
stroje, opremo in delo v proizvodnem procesu).

Drugi del empiri¢ne raziskave je bil usmerjen v prouéevanje pozna-
vanja priloZnosti in koristnosti, ki jih prinasa obvladovanje oskrbnih
verig z vidika nabave in dobaviteljev podjetja. Rezultati ankete so po-
kazali, da je pomanjkljivo znanje s podro¢ja oskrbnih verig pomemben
omejitveni dejavnik pri uvajanju koncepta oskrbnih verig v slovenskih
podjetjih. Ve¢ kot 8o % anketiranih podjetij je opredelilo pojem oskrbne
verige kot dejavnost, ki omogoca oskrbo proizvodnje z materialnimi viri
in pretok izdelkov do kon¢nega kupca ter s tem povezan tok informacij.
Vedina podjetij se je Ze srecala in pozna opredelitve pojma oskrbne ve-
rige. Prav pomanjkljivo znanje s podro¢ja oskrbnih verig onemogoca
podjetjem hitrejSo racionalizacijo, zlasti na podro¢ju nabave, mana-
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gementa zalog, napovedi prodaje ter visje ravni dobavnega servisa.

Na podlagi ugotovljenega lahko sklepamo, da glede na poznavanje
koncepta oskrbne verige v vzorcu zajetih slovenskih podjetij, storitvena
podjetja bolje izkori§¢ajo prednosti, ki jih le ta prinasa. Ko preidemo od
splognih k posameznim primerom ugotovimo, da so bila prav stori-
tvena podjetja tista, ki so dozivela velik razmah v zadetku devetdesetih
let, kot posledica strukturnih spremembe, tehnoloskega razvoja in is-
kanja odgovora velikih podjetij na zagotavljanje njihovega nadaljnjega
obstoja.

Gleda na dejstvo, da pomen povezovanja naraica in se izraza v stra-
tegijah podjetij, bodo znanja s tega podro¢ja $e naprej zanimiva tako
za raziskovalce kot managerje, da bodo prepoznali in udejanjali dolgo-
ro¢na sodelovalna razmerja in se znali izogniti kratkoroénim, a veliko-
krat $kodljivim razmerjem. Prepoznavanje pomena oskrbne verige, ko-
risti in tveganj, ki jih prinasa ter nadaljnje izobraZevanje na tem pod-
rodju so temelj za prepoznavanje temeljnih zmoznosti slovenskih pod-
jetij in vklju¢evanje v globalne povezovalne tokove.

Ugotavljamo lahko, da obstaja veliko tem za nadaljnja raziskovanja.
Menimo, da bi bilo v prihodnje koristno:

+ podrobneje prouciti postopno zdruzevanje operacij proizvodnega
procesa z namenom racionalizacije §tevila izvajalcev in nadaljnjega
zniZevanja zalog v procesu;

+ tovrstno empiri¢no raziskavo po dolofenem ¢asu ponoviti in pri-
merjati rezultate obeh raziskav;

» prouditi model taktnega ¢as z vidika uporabnosti in koristnosti do-
baviteljev.
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