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Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

PREDGOVOR

Cilji predmeta Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov nas usmerjajo:

- vspoznavanje dela v razvojnih oddelkih podjetja,

- v spoznavanje koncepta razvoja proizvoda, tehnologije in presoje ekonomic¢nosti podjetja
in

- v spoznavanje tehnoloske dokumentacije.

Zakaj so ti cilji pomembni?

Vsi odgovori so skriti v besedi RAZVOJ. Vse se spreminja in zato mora vsako podjetje slediti
spremembam in nenehno razvijati novosti. Studenti ste ali $e boste zaposleni in zaposleni smo
pomemben del razvoja podjetja, zato vsebina gradiva uci osnovnih izhodis¢, kako biti aktiven
del sprememb.

Zakaj je pomembno biti aktiven del sprememb?

Gonilo razvoja je ¢lovek. Pomemben del podjetja postane, ¢e zna:

predlagati inovativne proizvode in pristope,

uporabljati razvojno, konstrukcijsko, tehnoloSko in drugo dokumentacijo,
poiskati vire informacij in jih uporabljati,

spremljati tehnoloski proces in predlagati pristope racionalizacije.

Vsako poglavje v uvodu pojasni uporabnost obravnavane snovi. Da bi Studentje lazje sledili
obravnavani temi, so v gradivu uporabljeni trije pristopi:
- navajanje primerov, ki so zaradi preglednosti zapisani s poSevnim tiskom:

Primer: Podjetje X....

- vaje za samostojno delo, ki so umeScene med samo razlago snovi (zapisane krepko v
okvir) in z njimi poskusamo okrepiti razumevanje:

‘ Vaje za samostojno delo: Analizirajte...

- usmeritve Studentov v samostojno iskanje dodatnih virov za obravnavano podrocje
(rumeno senceni zapisi v okvirju), da bi znanje o temi lahko poglobili in okrepili:

‘ Vec o zivljenjskem ciklu najdete...

Gradivo je opremljeno s tabelaricnimi in slikovnimi prikazi. So podkrepitev teoreti¢ne razlage
ali pa gre za prikaz primerov (izraCunov). Tabele in slike, ki nimajo navedenega vira, so
rezultat dela avtorjev.

Na koncu poglavij so povzetki s poudarki bistvenih ugotovitev, sledijo pa vprasanja za
ponovitev, katerih tezavnostna stopnja namenoma ni oznacena. Ker najino gradivo usmerja v
inovativno reSevanje problemov, prepuSCava presojo o tezavnostni stopnji Studentom, v
katerih inovativnost verjameva. Le odkriti jo je treba!

Avtorja
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PROIZVODNI PROGRAM
1.1 UVOD

Odlocitev o proizvodnem programu je kljunega pomena za uspeSno delovanje podjetja.
Uvedba novega izdelka v proizvodni program lahko prinese prednosti, pa tudi tezave. Pri
danasnji trzni ponudbi, ki zajema vse in Se vec, je tezko ugotoviti, kaj je prava izbira. Kaj
storiti, ¢e so potrebe potrosnikov videti zadovoljene? ReSitev problema je inovativni pristop.

Poglejmo, kaj se dogaja v avtomobilski industriji, kjer se proizvajalci avtomobilov ze dolgo
odlocajo o vkljucitvi avtomobila na elektri¢ni pogon v svoj proizvodni program.

Primer: Prvo prototipno elektricno vozilo je ze leta 1837 skonstruiral Skotski izumitelj Robert
Davidson, prvi serijski elektricni avtomobil pa je bil predstavijen v Cikagu leta 1892. V
zgodnjih letih 20. stoletja so prototipni elektricni avtomobili celo postavili mnogo hitrostnih
in daljinskih rekordov. A 20. stoletje je prineslo tudi razvoj in napredek motorjev z notranjim
izgorevanjem, ki so takrat izrinili avtomobil na elektricni pogon.

Zanimivo je, da trzne raziskave kazejo naklonjenost trga do elektricnega pogona, vendar pa
so bili pri teh tipih vozil vedno vprasljivi dejavniki, kot so doseg, Ziviljenjska doba baterij,
cena avtomobila in stroski vzdrZevanja. Zato so se proizvajalci avtomobilov usmerili v
proizvodnjo hibridnih vozil, ki kombinirajo elektricni pogon z motorjem z notranjim
izgorevanjem, kar se je v zadnjem casu pokazalo za uspesno.

Slika 1: Elektri¢ni avtomobil Tesla Roadster
Vir: http://www.swpower.si:80/utrip-znanosti/q/prikazi/83 (29. 9. 2009)

Avtomobilska industrija ni opustila ideje o elektricnem avtomobilu, a pri vkljucevanju novega
izdelka v proizvodni program mora upoStevati vse dejavnike odlocanja o proizvodnem
programu. Izbran proizvodni program se mora ujemati s proizvodno strategijo podjetja,
s katero se zasledujejo tako ekonomski kot socialni cilji podjetja.

Za reSevanje problemov, nakazanih v primeru, je pomembno spoznati:

- osnovne pojme proizvodnega menedzmenta in cilje proizvodne strategije;
- pristope odlocanja o proizvodnem programu in spremembah programa;

- vplive na vrednotenje Zivljenjskega cikla proizvoda.
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1.2 OSNOVE PROIZVODNEGA MENEDZMENTA IN PROIZVODNA STRATEGIJA

Proizvodno podjetje izvaja 3 osnovne funkcije:

NABAVA |:> PROIZVODNJA I:> PRODAJA

Slika 2: Osnovne funkcije proizvodnih podjetij

Vsako proizvodno podjetje mora skrbeti za obnovitev proizvodnega procesa. To pa lahko stori
le, ¢e svoje proizvode proda. Zato je potrebno izbrati pravi proizvodni program in pravilno
dolociti prodajni program.

Izdelek ali storitev ustvarimo v procesu proizvodnje s pomocjo proizvodnih dejavnikov
(predmeti dela, delovna sredstva in delovna sila). Osnovni namen vsakega izdelka (dobrine)
ali storitve je zadovoljiti potrebe ali sproziti nove potrebe. Isto potrebo lahko kupec zadovolji
z razli¢nimi izdelki.

Primer: Za pranje perila lahko uporabimo tekoci detergent ali detergent v zrnih — prasek
razlicnih ponudnikov.

Izdelek proizvedemo v procesu proizvodnje. Isti izdelek lahko proizvedemo z razlicnimi
proizvodnimi procesi, zato je odloc¢itev o izdelku povezana z odloCitvami o proizvodnem
procesu.

Primer: Podplat iz termoplasticne gume (gumijast podplat za cevlje) je lahko brizgan ali
rezan; za proizvodnjo uporabimo brizgalne stroje ali stroje za rezanje.

Prodajni program opredeljuje, na katere vrste izdelkov bo podjetje usmerilo svoje prodajne
dejavnosti, s proizvodnim programom pa dolo¢imo, katere vrste izdelkov iz prodajnega
programa se bodo v nekem planskem obdobju proizvajale. Razlicne deleze kolicin
posameznih izdelkov znotraj dolocenega proizvodnega programa oznacujemo kot asortiment
(strukturo). Obseg proizvodnje dolo¢imo v kolic¢inskih, uteznih ali vrednostnih enotah,
praviloma za eno leto.

Primer: Proizvajalec Stedilnikov doloci, koliko kosov (enot) bodo proizvedli. Rudnik lignita
doloci, koliko ton premoga bodo izkopali. Oba pa lahko izvedeta tudi preracun predvidene
proizvodnje v denarne enote.

Zveza med strukturo in koli¢ino izdelkov je izhodis¢e za:
- dolocanje tipa proizvodnega sistema (posamicna, serijska, sortimentna, mnozicna),
- oceno potrebe delitve proizvodnega programa na skupine izdelkov.

Velja: vecje kot so koli€ine, bolj tezimo k mnozi¢ni proizvodnji in obratno, manjSe kot so
kolicine, bolj se blizamo posami¢ni proizvodnji.

Vaja za samostojno delo: Navedite primere za vse tipe proizvodnje.
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Primer: V dejavnosti Skupine Gorenje najdemo proizvodni program kuhinjskega pohistva,
kopalniskega pohistva, sanitarne opreme, keramicnih ploscic, malih gospodinjskih aparatov
itd. Pri vsakem programu zasledimo vec razlicic posameznih izdelkov, npr. v proizvodnem
programu keramicnih ploscic so stenske ploscice, talne ploscice...

Iz primera vidimo, da se proizvodni program deli na skupine podobnih izdelkov. Delitev
poteka glede na lastnosti izdelkov, postopek obdelave, vrsto delovnih sredstev...

Pri odlocitvi o proizvodnem programu se odlo¢amo tudi o Sirini in globini. Obe odlocitvi
imata svoje prednosti. Ce se odlo¢imo za vedjo §irino, porazdelimo tveganje, bolje
izkoristimo proizvodne zmogljivosti, izkoriS¢amo uveljavljenost svoje blagovne znamke tudi
za nove vrste proizvodov. Ce pa se odlo¢imo za ve&jo globino, se specializiramo za dolo¢eno
vrsto izdelka in posledi¢no lazje zadovoljimo vse sloje kupne moci in razli¢ne zahteve
potencialnih kupcev, stroski priprave procesa so manj$i. Vendar smo bolj ranljivi ob
nepri¢akovanih trznih spremembah povpraSevanja, saj tveganja nismo razprsili.

Vaja za samostojno delo: Navedite primer proizvodnega programa in asortimenta. Na
primeru proizvodnega programa pokazite delitev na skupine ter Sirino in globino.

Proizvodna funkcija in proizvodna strategija

—

VHODNI ELEMENTI ] [ IZHODNI ELEMENTI ]

energija N 4

> pretvorba <

odpadki

informacije J informacije

808
1304

povratna zveza

Slika 3: Proizvodni proces

Proizvodni proces (tehnolo§ki proces) pomeni proizvajanje proizvodov. NajsirSa
opredelitev upravljanja proizvodnje pomeni ukvarjanje s proizvodnjo dobrin in storitev. Sicer
se zdi, da proizvodnja dobrin nima ni¢ skupnega s proizvodnjo storitev, vendar lahko
ugotovimo, da gre pri obeh za pretvorbeni proces (transformacijski proces) vhodnih
elementov v izhodne elemente (slika3). Gre za mnozico elementov v medsebojni povezavi,
torej gre za sistem, ki je dinamicen, vodljiv in ciljno usmerjen.

Ker se pretvorba izvaja z delom, reCemo tudi, da je proizvodni (tehnoloski) sistem delovni
sistem, ker pa gre za obnavljajoCi se proizvodni proces, govorimo tudi o reprodukcijskem
procesu. Vsak proizvodni sistem je specifien, saj se razlikujejo po okolju, kamor je umescen.
Strukturo sistema se da pojasniti z naslednjo hierarhijo:
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Tehnoloski
sistem zbir vzajemno povezanih in medsebojno odvisnih elementov

Tehnoloski
proces

proces pretvorbe

Faze
tehnoloskega
procesa

celota zaporednih operacij, rezultat je obi¢ajno polproizvod

Operacije mehanske, fizikalne
procesi kemijski, bioloski

Slika 4: Hierarhija strukture sistema

Proizvodni menedZer skrbi, da je pretvorba vhodnih elementov v izhodne udinkovita
(produktivnost), je odgovoren za proizvodnjo in sprejema odlocitve, ki so vezane na funkcijo
proizvodnje. Njegovo delo sestoji iz treh sklopov:

- nacrtovanje (operacij, procesov in izdelkov, kapacitet, terminskih planov...),

- organiziranje (organiziranje sluzb, vodenje projektov...),

- nadzor (materiala, inventarja, kakovosti, informacij...).

Polajnar (et al., 2001) predstavlja proizvodno strategijo kot eno izmed funkcijskih strategij kot
je razvidno na sliki 5.

Vaja za samostojno delo: RazloZite pojme (osvezimo znanje) vizija, poslanstvo,
strategija.

vizija poslanstvo

S T —
A 4 A\ 4

globalna strategija poslovna strategija

I I

funkcijske strategije

strategija marketinska proizvodna Druge funkcijsk
strategija strategija storitv

v

uresni¢evanje strategije

Slika 5: Mesto proizvodne strategije
Vir: Polajnar et al., 2001, 19




Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Proizvodna strategija je integrirana v sistem obstojecCih strategij. Opredeljuje delovanje
proizvodnega sistema tako, da podpira izbrano poslovno strategijo.

V okviru poslovne strategije se zasledujejo podjetniski cilji:
- dobicek,

- velikost in rast,

- uglaSenost z okoljem.

Zelimo tudi ¢&im bolj§i rezultat ekonomskih kazalcev produktivnosti rentabilnosti
ekonomicnosti in likvidnosti.

Ozji cilji proizvodnega sistema, ki jih zasleduje proizvodna strategija, pa so usmerjeni na:
- kakovost proizvodov,

- tehni¢ni napredek,

- izrabo kapacitet,

- upostevanje rokov,

- zniZevanje stroskov,

- varnost pri delu.

Pri tem ne smemo pozabiti na socialne cilje, ki jih smiselno vpletati v vsako strategijo:
- varnost delovnega mesta,

- pravicno placevanje in nagrajevanje,

- moznosti soodlo¢anja,

- dobri delovni pogoji,

- udelezba delavcev na dobicku.

1.3 ODLOCANJE O PROIZVODNEM PROGRAMU

Dolocitev proizvodnega programa ni odvisna le od nacrtovalcev v podjetju, ampak predvsem
od moznosti, ki se ponujajo v njegovem okolju. Tradicionalno trZenjsko misljenje
(navpicno trzenje) postavlja kot izhodis¢e odlocitve, kaj delati in kaj vkljuciti v proizvodni
program, prepoznavanje potreb na trgu. Podjetje oblikuje trzenjski splet in udejanji svojo
trzno strategijo.

Politika
komuniciranja

Politika
distribucije

Politika izdelka
in sortimenta

Politika
prodajnih cen in
pogojev

Slika 6: Trzenjski splet
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Primer: Uporabniki stacionarnega telefona so izrazili potrebo, da se ob zvonjenju telefona,
pred dvigom slusalke, razbere podatek, kdo klice. Proizvajalci telefonov so sledili izrazeni
potrebi in v svoj proizvodni program vkljucili izdelavo telefona, ki omogoca uporabniku, da
razbere ta podatek, seveda ob ustrezni podpori operaterja.

Vaja za samostojno delo: Navedite svoj primer zastavitve proizvodnega programa, Ki
izhaja iz tradicionalnega trZzenjskega misljenja.

Lateralno trzenje postavlja drugacno izhodisce za izbiro proizvodnega programa.

O
Il
=) m)E

Slika 7: Shema s primerom lateralnega preskoka

Lateralni
preskok

Gre za ustvarjalno logiko lateralnega trzenja v treh korakih, kjer izvedemo lateralni preskok
(Kotler in Trias de Bes, 2004):

1. izberemo si fokus: nekaj, na kar se osredoto¢imo, npr. cilj, problem, predmet;

2. izvedemo lateralni preskok: prekinemo logi¢ni tok misli;

3. naredimo povezavo.

Primer: Resitev za vrzel najdemo s prekinitvijo logicnega toka misli. Nelogicna spodbuda
vodi k resitvi. V zgornjem primeru bi zapolnitev vrzeli lahko predstavljala igracka Tamagoci.

Vaja za samostojno delo: Najdite svoj primer in izvedite lateralni preskok.

1.4 SPREMEMBE PROIZVODNEGA PROGRAMA

Ker moramo proizvodni program vedno znova prilagajati trzni situaciji, moramo vedno znova
izvajati analize proizvodnega programa. Uporabimo lahko (Polajnar et al., 2002):

- tehnolosko analizo strukture programa,

- vrednostno analizo programa z metodo ABC.

S tehnoloskega stali§¢a v proizvodnem programu proucujemo pogostost delov ene oblike
za podoben material. Analiziramo osnovne mere, kot sta premer in dolzina predmeta
obdelave.
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Ugotovitve so izhodisce za odlocitve o:

- vgraditvi tehnolosko enostavnih elementov,

- o uporabi standardiziranih elementov,

- oblikovanju tehnoloskih sistemov po nacelih specializacije,

- nabavi opreme, ki ustreza ugotovljenim lastnostim,

- projektiranju strojev z optimalnimi lastnostmi,

- uravnavanju drugih elementov, da bi dosegli optimalne ucinke procesa.

Primer: Proizvajalec sestavljivega pohistva za otroske sobe je izvedel analizo in poenotil
dimenzije nog pohistva. S tem je poenostavil proces proizvodnje, hkrati pa omogocil kupcu
postavitev pohistva v zaporedju, ki ga izbere sam.

Vaja za samostojno delo: Navedite svoje primere za navedena izhodisca.

ABC analiza pomeni razvrstitev izdelkov po njihovi pomembnosti oz. merilu, ki ga
izberemo. Skupine A, B in C predstavljajo naslednje deleze koli¢ine in izbranega merila:

- skupina A: 10 do 15 % izdelkov, ki predstavljajo 75 do 80 % deleZa izbranega merila;

- skupina B: okoli 25 % izdelkov, ki predstavljajo 15 % deleZa izbranega merila;

- skupina C: 60 do 70 % izdelkov s 5 % delezem izbranega merila.

Tabela 1: Shema ABC analize

Koli¢ina v % | Merilo v %
Skupina A 15 80
Skupina B 25 15
Skupina C 60 5
Skupaj 100 100

Vecjo pozornost posvetimo izdelkom v skupini A, ker je tam prisotnost izbranega merila
najvi§ja. Ugotavljamo, ali ABC zakonitost pri posameznih primerih obstaja. MozZno je
ugotoviti, kje nastajajo odstopanja, ki bi narekovala spremembe. Ugotovimo tudi
pomembnost izdelkov, kar je izhodis¢e pri odloCanju, kje zaceti z izboljSavami oz.
spremembami. Vendar moramo pred izvedbo preveriti upravicenost. Upravicenost presojamo
po finan¢ni koristi, ki jo sprememba prinese.

Poglejmo primer, kjer je cilj skrajsati cas izdelave, zato je merilo zmnozek letnih koli¢in in
normativnih ¢asov izdelave.

Primer: Stroj X je zaseden z osmimi izdelki, letni obseg proizvodnje (Q) in povprecni
normativni casi (t;) so v tabeli. Ugotovimo zakonitost ABC pri zasedenosti stroja X.
Pripravijalno zakljucni ¢as znasa 15 minut, vsak izdelek pa izdelujemo v 10 serijah.

Tabela 2: Primer podatkov za ABC metodo
Izdelki A | B C C D E F G
Q (kos/leto) | 1600 | 1000 | 20000 | 2200 | 56000 | 14000 | 18000 | 72000
t; (min/kos) | 5,6 2 6 8,4 12 2 1,8 2

Prvi korak: Izraunamo pripadajoce vrednosti ¢asa (Ty) za serijo po enacbi:

Tn=ty, + Q/10 x t;

Tabela 3: Primer izracuna podatkov za presojo po ABC metodi
Izdelki A|B| C C D E | F G
ty (min/serija) | 911 | 215 | 12015 | 1863 | 67215 | 2815 | 3255 | 14415

10
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Drugi korak: Razvrstimo vrednosti po velikosti ty:

Tabela 4: Primer vrednosti za presojo po ABC metodi

Izdelki D G C F [ E] € | A | B [Skupaj
ty (min/serija) 67215 | 14415 | 12015 | 3255 | 2815 | 1863 | 911 | 215 | 102704
Delez (%) 655 | 140 | 11,7 | 32 | 27 | L8 [ 0,9 | 0,2 | 100 %
Kumulativa (%) | 65,5 | 79,5 | 91,2 | 944 | 97,1 | 98,9 | 99,8 | 100 /
Skupina A B C /

Iz prikaza rezultatov lahko sklepamo, da gledano Steviléno zakonitost ABC odstopa v skupini
A, kar se praviloma zgodi v primeru manj$ih proizvodnih programov. Analiza je pokazala, da

je, glede na merilo, najpomembne;jsi proizvod D, zato bomo s spremembami priceli na tem
1zdelku.

Vaja za samostojno delo: PrikazZite rezultate primera grafi¢no tako, da na osi X
prikazZete izdelke (8 izdelkov), na osi y pa deleze v % (100).

1.5 VREDNOTENJE ZIVLJENJSKEGA CIKLA PROIZVODA

Razli¢ni avtorji opredeljujejo razli¢no Stevilo faz Zivljenjskega cikla. Slika kaze pet faz: 1.
uvajanje, 2. rast, 3. zrelost, 4. zasicenje, 5. upadanje. Drugi del Zivljenjskega cikla predstavlja
prizadevanje, da bi zivljenjski cikel, ko pri¢ne upadati, ponovno ozivili, kar izvedemo s
politiko variacije izdelka.

prodaja

TN

uvajanje rast zrelost zasiCenje  upadanje 2. del

Slika 8: Zivljenjski cikel proizvoda

V fazi uvajanja proizvoda prodaja raste pocasi, aktivnosti prodajne sluzbe so intenzivne,
finan¢na podpora je zahtevna. V fazi rasti prodaja raste hitreje. Ko se proizvod uveljavi,
deluje z normalno finan¢no podporo. Vrh prodaje doseze v zrelosti, nato se trg pocasi zasici
(vdor konkurence) in prodaja pocasi upada, proizvod zivi na trgu le ob pomoci. Ko se prodaja

ustavi, ko ni ve¢ dobicka, se izdelek umakne s trziS¢a. Ob dobri organizaciji in pravilnih
reakcijah podjetja na trzno dogajanje, bi moral biti nov izdelek Ze v fazi uvajanja.

Vec o zivljenjskem ciklu najdete v razlicni literaturi na temo trzenja, med drugim tudi na
spletnih straneh IzobraZevalnega razvojnega centra: http://www.zavod-irc.si/sl/gradiva.
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Kaj prinese uvedba novega proizvoda?

Prednosti:

- povecata se obseg in vrednost prodaje podjetja,

- boljsa izkoriS¢enost prodajne mreze,

- boljsi trzni polozaj podjetja,

- boljsa izkoriS¢enost (vsaj dela proizvodnih zmogljivosti),
- nizji rezijski stroSki podjetja.

Morebitne tezave, Ce:

- gremo V §iritev brez potrebnih kadrov (nujno je zacetno prilagajanje kadrov),

- C¢enov proizvod zahteva veliko finan¢nih sredstev, ki vodijo v najem vecjih kreditov,
- ¢enov proizvod zahteva novo prodajno mrezo,

- dosegamo manjsi uspeh (od pricakovanega) v zacetnem obdobju.

Vaja za samostojno delo: Analizirajmo prednosti in teZave na primeru elektri¢nih
avtomobilov v uvodu.

1.5.1 Vpliv okoljskega Zivljenjskega cikla proizvoda

OstrejSa okoljska zakonodaja je povzrocila razvoj novih proizvodov in vrednotenje
proizvodov z vidika njihove okoljske primernosti. Okoljski zivljenjski cikel zajema naslednje
faze (Radonjic, 2008):

- pridobivanje in priprava surovin,

- proizvodnja izdelka,

- distribucija in transport,

- poraba ali uporaba,

- odstranitev.

Ena najpomembnejSih metod vrednotenja vpliva izdelka na okolje je tako imenovana LCA
(Life cycle analysis) metoda (Pregrad in Musil, 2000). Gre za ocenjevanje vpliva proizvoda
na okolje v vseh fazah zivljenjskega cikla, od pridobivanja surovin do njegove odstranitve. Pri
tem se zbirajo informacije, na podlagi katerih bi podjetje lahko izbralo takSne poslovne
odlocitve, da bi bili negativni vplivi na okolje ¢im manjsi.

Problem metode je v tem, da dostikrat pozablja ali izpuSca ekonomski in socialni vidik
(odgovornost) odlocanja, ki ga podjetje ne more zanemariti.

Spodbuja se torej integrirano varstvo okolja oz. integralna politika izdelkov (Integrated
Product Policy — IPP). Namen le-te je sprejeti skupne smernice za razvoj okolju primernih
izdelkov ter vzpodbuditi porabnike za izbiro le-teh med ponujenimi.

Vaja za samostojno delo: Na primeru (izberite proizvod) pokazite faze okoljskega
Zivljenjskega cikla.
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Primarni surovinski viri

Proizvodnja drugih izdelkov ﬂ
Proizvodnja materialov

/\/ 0

. S Proizvodnja izdelka

4

Pakiranje

i

Distribucija

i

Uporaba

Odpadni proizvod

- A Y

Reciklaza Kompostiranje Sezig Deponiranje

Slika 9: Okoljski zivljenjski cikel
1.5.2 Vpliv dodane vrednosti in razvojno-tehnoloska zahtevnost izdelkov

Kos (2000) povezuje prenovo in razvoj novih izdelkov s prizadevanji za dvig dodane
vrednosti. Ce podjetje doseze visoko dodano vrednost, oz. dodano vrednost na
zaposlenega, ima moZnost vlaganja v raziskave in razvoj.

Dobljeno dodano vrednost podjetje razdeli:

DODANA VREDNOST ~

"0 1

STROSKI DELA PORABA POSREDNI DAVKI POSLOVNI PRESEZEK
(place, prispevki) STALNEGA (npr. prispevki (npr. dividende)
KAPITALA + lokalni javnosti)
NALOZBE

Slika 10: Razdelitev dodane vrednosti
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Dodano vrednost po dejavnostih spremlja tudi Statisti¢ni urad republike Slovenije v
Statisticnem letopisu: http://www.stat.si/letopis/LetopisVsebina.aspx?lang=si&poglavje=26.

Podjetja naj bi pri zastavitvi svoje strategije poslovanja upoStevala temeljne zakonitosti
odvisnosti dodane vrednosti na zaposlenega od stopnje razvojne in tehnoloske
intenzivnosti izdelkov in proizvodnih zmogljivosti ter povprecne izobrazbe zaposlenih.
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Stopnja tehnolo$ke intenzivnosti
e S

Slika 11: Odvisnost med stopnjo izobrazbe in stopnjo razvojno-tehnoloske intenzivnosti
Vir: Kos, 2000, 38

Visja izobrazbena raven zaposlenih ustvarja podlago za visjo razvojno oz. tehnolosko raven
proizvodnje ali izdelkov. Rezultat v posameznih fazah zivljenjskega cikla takih proizvodov
naj bi bil praviloma daljsi. Vi§ja tehnoloska intenzivnost omogoca tudi doseganje vi§je
dodane vrednosti na zaposlenega.

Zahtevnost izdelka se meri v stopnjah od 1 do 15. Velja naslednje (Kos, 2000):
- med 7. in 9. stopnjo govorimo o podrocju avtomatizacije,

- med 11. in 15. stopnjo gre za podro¢je informacijske tehnologije,

- po 13. stopnji so vkljucene prvine umetne inteligence.

Ce vlagamo ve¢ enot napora v razvoj izdelka, se dodana vrednost na zaposlenega dvigne.
Visja dodana vrednost izdelka omogoca oblikovanje vecjega presezka poslovanja, po
katerem, med drugim, javnost tudi presoja poslovni in trzni polozaj podjetja.

1.6 POVZETEK

Prodajni program opredeljuje, na katere vrste izdelkov bo podjetje usmerilo svoje prodajne
aktivnosti, s proizvodnim programom pa dolo¢imo, katere vrste izdelkov bo podjetje v nekem
planskem obdobju proizvajalo. Obnovitev proizvodnega procesa omogoca prodaja. Ta je
zagotovljena, Ce izberemo pravi proizvodni program in posledi¢no prodajni program. Podjetje
dolo¢i globino in Sirino proizvodnega programa. Prednost velike Sirine je predvsem razprsitev
tveganja, prednost poglobljenega programa pa pomeni koriS¢enje prednosti specializacije.

Proizvodna funkcija pomeni pretvorbeni proces, katerega rezultat so proizvodi in storitve.
Izvaja se v proizvodnem sistemu, na podlagi zastavljene proizvodne strategije, ki je
postavljena v skladu s poslovno strategijo, ki izhaja iz poslanstva in vizije podjetja.
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Lateralno trZenje pomeni alternativni pristop odloCanja o proizvodnem programu. V
razmiS$ljanju ustvarimo vrzel, ki pomeni spodbudo za preskok, s ¢imer prekinemo logi¢ni tok
misli, kar vodi k inovativnim reSitvam.

Kot izhodis¢e sprememb proizvodnega programa lahko uporabimo, med drugim, tehnolosko
analizo strukture programa in vrednostno analizo strukture programa, to je ABC analizo,
ki nam pokaze, kje naj pricnemo z izboljSavami.

Vsak proizvajalec se mora zavedati zakonitosti zivljenjskega cikla izdelka Zzivljenja in ga
upostevati v svoji strategiji. Ko je zivljenje izdelka v upadanju, moramo imeti v fazi uvajanja
ze nov izdelek. Integralna politika izdelkov podpira razvoj okolju prijaznih proizvodov,
katerih ocenjevanje poteka z metodo LCA. Prenova in razvoj novih izdelkov sta povezana z
viSino dodane vrednosti. Vi§ja kot je dodana vrednost izdelka, ve¢ je moZnosti za vlaganje
v raziskave in razvoj. Vi§ja izobrazbena raven zaposlenih ustvarja podlago za visjo
razvojno oz. tehnolosSko raven proizvodnje in izdelkov. Pomembno je torej, da podjetje
usmerja svoje zaposlene v dopolnilno izobraZevanje.

1.7 VPRASANJA ZA PONOVITEV

1. Pojasnite naslednje pojme: proizvodni program, prodajni program, asortiment, Sirina in
globina proizvodnega programa.

2. Navedite prednosti Sirokega in prednosti poglobljenega proizvodnega programa.

3. Pojasnite pojme: proizvodni sistem, proces, faze, operacije in vlogo proizvodnega
menedzerja.

4. Proizvodna strategija je ena izmed funkcijskih strategij. Nekateri avtorji zagovarjajo

izhodisCe, da proizvodna strategija izhaja iz marketinske strategije. Primerjajte obe

Primerjajte tradicionalno (navpic¢no) in lateralno trzenje.

Pokazite prednosti in morebitne teZzave pri uvedbi novega proizvoda na primerih.

Pojasnite tehnolosko analizo strukture programa na primeru.

Pojasnite potek in pomen ABC analize.

Analizirajte faze okoljskega zivljenjskega cikla proizvoda.

0. Pojasnite vpliv dodane vrednosti na razvojno in tehnolosko intenzivnost izdelkov in vpliv

povprecne izobrazbe zaposlenih.

11. Poiscite podatke o dodani vrednosti po dejavnostih slovenskega gospodarstva v
Statisticnem letopisu in komentirajte podatke. Analizirajte trenutni gospodarski polozaj
posameznih dejavnosti in komentirajte moznosti njihovih vlaganj v raziskave in razvoj
glede na podatke o dosezeni dodani vrednosti.

e A
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2 IDEJE ZA RAZVOJ NOVIH PROIZVODOYV (STORITEYV)
2.1 UVOD

Konéni rezultat proizvodnega procesa je izdelek, ki ima doloceno obliko, lastnosti in
vrednost. Uporabnik od izdelka pricakuje koristi in zadovoljitev svojih zahtev, potreb.
Dejstvo je, da je Cas, ko izdelku to uspeva, vse krajsi, zato rabimo ideje za nove. Zaradi
kratkega Casa »zivljenja« izdelka potrebujemo ucinkovit in hiter sistem pridobivanja ide;j.
Kako poiskati nove ideje, oblikovati nove izdelke (storitve) in jih vkljuciti v sistem?

Poglejmo primera novih pristopov iskanja idej (Urbanija, 2009):

Prvi primer: Avstrijski izdelovalec nakita, Swarovski,
je za pridobitev idej razpisal oblikovalsko
tekmovanje prek interneta. Prijavilo se je 1600
kandidatov in posredovalo vec¢ kot 2000 predlogov.
Na podlagi teh so strokovnjaki podjetja razvili nekaj
novih izdelkov.

Slika 12: Izdelek z idejami uporabnikov
Vir: Urbanija, 2009, 24

Drugi primer: Vsi poznamo modni trend potiskanih majic. Podjetje Threadless, s sedezem v
Cikagu, z 20 zaposlenimi ustvarja milijone dolarjev dobicka. Idej za majice ne dobijo od
profesionalnih oblikovalcev, ampak preko razpisa nagradnega tekmovanja na spletni strani
podjetja. Na teden dobijo priblizno 800 predlogov kupcev, ki jih ocenijo uporabniki spleta.
Tri do Sstiri predloge uporabijo, avtorje uporabljenih predlogov pa nagradijo z denarno
nagrado.

Primera kaZeta zanimiva pristopa iskanja idej, toda za vse vrste proizvodenj ne moremo
pridobiti idej preko spleta, splet ni edini nacin. Vse ideje tudi ne zaZzivijo takoj, nekatere
potrebujejo vec let za prodor na trg. Za pridobivanje inovativnih idej je pomembno ustvariti
inovativno organizacijsko kulturo in vzpostaviti timski pristop. Da bi znali poiskati in
uporabiti prave ideje ter ustvariti inovativno vzdusje v delovnem okolju, bomo v tem poglavju
spoznali:

- metode iskanja idej za nove proizvode (storitve),

- vrednotenje in sisteme ocenjevanja idej za nove proizvode (storitve),

- vlogo inovativne organizacijske kulture.

2.2 METODE ISKANJA IDEJ ZA NOVE PROIZVODE (STORITVE)
Is¢emo ideje tako za nove proizvode (diverzifikacija) kot ideje za razvoj oz. izboljSanje
obstojecih proizvodov (diferenciacija). Ideje iS¢emo znotraj podjetja, ker pa je podjetje

povezano s svojim okoljem, se ideje ¢rpajo tudi iz okolja.

Primer: Pralni stroj je zagotovo nepogresljiv, zato je Se kako pomembno, da je varcen z vodo
in energijo. Kupci iScejo varcnejse moznosti, torej take pralne stroje, ki omogocajo nastavitev
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krajsih programov in izbiro niZje temperature za manj umazano ali manjso kolicino perila in
take, ki omogocajo moznost zakasnitve vklopa in pranje med nizZjo tarifo elektricne energije.

Kot odgovor je podjetje Gorenje razvilo pralni stroj
Gorenje Premium WAG64163, razred A+AA, ki je - —ﬁ;l-

uvrscéen v razred A+AA, s porabo 39 | na pranje in
sodi med najvarcnejsSe na trgu. Ponasa se z
naprednim elektronskim upravljanjem (UseLogic),
ki s Stevilnimi samodejnimi nastavitvami pripomore
k optimalni porabi vode in energije.

Slika 13: Pralni stroj Gorenje Premium WA64163
Vir: EOL, 2009, 9

Iz primera je razvidno, da so kupci vir idej, ker:

- 1izrazijo zahteve po novih funkcijah in lastnostih izdelka,
- imajo nove zahteve in potrebe,

- ker Zelijo nove servisne storitve,

- ker zelijo drugacen nacin dobave,

- ker so pripravljeni placati ve¢ ali manj.

Vir idej so tudi dobavitelji, ker:

- ponujajo nove materiale, surovine, sestavne dele,

- izvajajo nove tehnologije pri proizvodnji materiala, surovin, sestavnih delov,
- spreminjajo spremljajoce storitve,

- spreminjajo nacin dobave,

- ker spremenijo cenovno politiko (vi§je ali nizje cene).

Primer: Ce Se enkrat pogledamo zgodbo elektricnih avtomobilov v prvem poglavju,
ugotovimo, da je omejeni vir nafte, posledicno pa tudi cena nafte tista, ki je proizvajalce
avtomobilov vedno znova usmerjala v razvoj novih avtomobilov z alternativnimi pogoni.

Konkurenca sprozi ideje z novostmi, ki jih uvede, in pozicioniranjem, ki ga izvaja.

Primer: Proizvajalci avtomobilov se med seboj primerjajo, zato so razlicni proizvajalci
razvili razlicne prototipe elektricnih avtomobilov. Vsi Zelijo biti pripravljeni, ko bo trg
pokazal prave moznosti za uspesno trzenje.

Ideje pri zaposlenih lahko pri¢akujemo, ¢e so ustvarjeni pogoji za ustvarjalno vzdusje.

Primer: Podjetje Hidria iz Idrije, ki se ukvarja s proizvodnjo klimatskih naprav (gretje in
hlajenje), ustvarjalno klimo krepi z novimi pristopi. Ker so zaposleni, ki predlagajo
izboljsave, pogosto obremenjeni z izpolnjevanjem obrazcev, so se odlocili, da bodo posebej
izobrazevali ljudi, ki bodo zadolzeni za sprejemanje predlogov zaposlenih. Ti bodo namesto
proizvodnega delavca, ki ni tako vesc¢ pisanja, zapisali predlog izboljsave namesto njega.
Druga moznost za podajo predlogov v njihovem podjetju pa je, da zaposleni, ki zZeli predlagati
izboljsavo, zgolj zapise stanje pred izboljsavo in stanje po njej, s cimer nadomescajo
izpolnjevanje zapletenih obrazcev. Hidria ima tudi svoj Inovativni center, ki zdruzZuje institute,
tehnoloske centre, inkubatorje za razvoj novih programov ter Hidriino Akademijo znanja.
Spodbujajo, redno spremljajo in nagrajujejo inovacijsko dejavnost vseh zaposlenih.
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Vec o Inovativnem centru podjetja Hidria lahko preberete na njihovi spletni strani:
http://www.hidria.si/inovativniCenter.asp.

Poznamo blokade ustvarjalnosti in resitve za blokade (Steblovnik et al., 2000):

Tabela 5: Blokade ustvarjalnosti in sprosc¢anje blokad

BLOKADE USTVARJALNOSTI RESITVE — SPROSCANJE BLOKAD
Negativen odnos do novosti. Spremeniti je potrebno odnos do sodelavcev.
Strah pred neuspehom. Neuspeh je korak k boljsi resitvi.
Cezmerni stres (stalni pritisk, pomanjkanje Nacrtno organiziranje ¢asa.
casa).
Slepo upostevanje pravil (vpliv okolja). Okolje naj postavi CILJ, ne pot do njega.
Sumnicenje in domneve (oseba nikomur ne Spoznanje, da je ¢rnogledost brez potrebe.
zaupa in v vsakogar dvomi).
Prepricanje, da nismo ustvarjalni. Ce verjamemo, da smo ustvarjalni, potem
bomo to tudi postali.

Vaja za samostojno delo: Razmislite o svojih resSitvah spros¢anja blokad, navedenih v
tabeli.

Vodstvo vzpostavlja primerno inovativno klimo. Vodstvo mora poudariti interese, ki so
skupni delodajalcem in delojemalcem.

Primer: Rast dodane vrednosti omogoca razvoj in uspesnost podjetja, kar nudi delavcem
ekonomsko in socialno varnost, delodajalcem pa omogoca vlaganje v razvoj in doseganje
boljsih rezultatov. Interes obeh strani je torej lahko skupen.

Da bodo zaposleni pripravljeni pokazati svoj potencial in prispevati ideje, je potrebno
vzpostaviti primeren nac¢in ravnanja s ¢loveskimi viri. Ravnanje s ¢loveskimi viri mora biti
vkljuceno v stratesko nacrtovanje podjetja.

»Moc« zaposlenih je pomembna. Kako uporabiti »moc« zaposlenih, najdete v vodic¢u za mala
in srednje velika podjetja: Gorisek, K., in G. Tratnik. 2004. Sprostitev moci zaposlenih.
Ljubljana: Slovenski institut za kakovost (SIQ).

Lastni oddelek za raziskave in razvoj ni organiziran v vsakem podjetju. Lastni oddelek
sicer pomeni, da konstantno in nacrtno i§¢emo ter financiramo raziskave za nove proizvode.
Vendar je pri odlocCitvi, ali imeti oddelek za raziskave in razvoj, prisotna presoja z
ekonomskega vidika, saj je odlocitev za tak oddelek povezana s tveganji in stroski. Tveganje
je prisotno, ker obstaja nevarnost, da nove zamisli ne bomo uspeli tehni¢no izpeljati, da bo
izpeljava mozna le ob visokih stroskih, ki si jih podjetje ne bo moglo privosciti, ali da trg
novosti ne bo sprejel v skladu s priCakovanji. Stroski nastanejo zaradi opremljanja
laboratorijev, nabave ustrezne opreme in materialov ter zaposlitve ustreznih kadrov. Zato
srednje velika in mala podjetja pogosto pristopijo k izvedbi razvojne dejavnosti v sodelovanju
z institucijami, katerih osnovna dejavnost je raziskovanje (razni instituti), pogost pa je tudi
projektni pristop.
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Primer: Iz organizacijske sheme Tovarne akumulatorskih baterij, d. d., MeZica, je razvidno,
da ni posebej organiziranega oddelka za raziskave in razvoj. Vseeno pa iz zgodovine
poslovanja podjetja lahko ugotovimo, da je njihov razvoj Se kako Zivahen. Njihova razvojna
dejavnost temelji na posameznih razvojnih projektih, za katere se formirajo razvojne ekipe z
zaposlenimi iz razlicnih sluzb (tehnologija, konstrukcija, laboratorij...). Razvojni projekt torej
izvajajo s pomocjo tako imenovanih razvojno-tehnoloskih timov. Ti se sestavijo glede na
predmet in cilj projekta. Vodstvo, skupaj s timi, v dolocenih casovnih presledkih pregleduje
napredek in skupaj odlocijo o nadaljnjih korakih projekta.

SPE IB in SPE TOPLA

[

| I I TEHNOLOGIJA I
PROIZVODNJA INVESTICIUE IBin TOPLA

PROIZVODNJA PRIPRAVA IBES TOPLAES B TOPLA
1Bin TOPLA PROIZVODNIE vzorzevanie|  |vzorzevanse]| | LasoraToRU| | LABORATORI
IBin TOPLA
—I KOMERCIALA T 1
PRODAJA | 1 NABAVA MARKETING
PRODAINA u
PRODAINA LOGISTIKA
LOGISTIKA IB TOPLA
—I SKUPNE SLUZBE
OREKTOR SLUZBA onmona | | preDSTAWIK] | varnosTIN Lot
KoNROLE | | 5 noLocuna vopsTVAZA | | ZorRAVEE PRI
KAKOVOSTI SISTEME DELU
SERVIS
SERVISIB SERVIS TOPLA
KADROVSKO PRAVNA
SLUZBA | |
KADROVIK PRAVNIK

FINANCNO
RACUNOVODSKA
SLUZBA

STRATESKE FINANCE

[

KONTROLING

INFORMATIKA

[

Slika 14: Organizacijska shema TAB, d. d.
Vir: Poslovnik vodenja kakovosti in ravnanja z okoljem, 2007, 8

Vaja za samostojno delo: Navedite primere idej za dobavitelje, kupce in konkurenco.

19




Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

V literaturi najdemo ve¢ razli¢nih tehnik, ki vzpodbujajo ustvarjalno misljenje in nastajanje
novih idej. Katero metodo izberemo, je odvisno od razpolozljivega ¢asa, sredstev, kadrov, od
vrste problema, od pri¢akovanega Stevila ide;j.

2.2.1 Metoda viharjenja mozganov (brainstorming)

Osnovna ideja: osebe, ki so s problematiko seznanjene, in tiste, ki niso, se morajo dokopati do
kar najvecjega Stevila razlicnih moznih reSitev.

Potek:

OPREDELITEV PROBLEMA

U
IZBIRA OSEB
(5 do 12 oseb: strokovnjaki in nestrokovnjaki, osebe zunaj in znotraj podjetja)

U

PRIPRAVA PRIPOMOCKOV

(flip-chart, flomastri)

DOLOCITEV VODJE SKUPINE IN ZAPISNIKARJA
U
RAZPRAVA PO PRAVILIH VIHARJENJA MOZGANOV
U
OCENJEVANIJE IDEJ IN ODLOCANIE
(ta faza spada Ze v podrocje izbire resitve)

Vodja skupine deluje kot koordinator, kar pomeni, da:

- nejasno izraZzene misli oblikuje razumljivo;

- ne dopusti, da med pogovorom nastane molk;

- povezuje ideje;

- pazi, da se upostevajo pravila (kritika je prepovedana, avtorskih pravic na zamisli ni,
sprejemljive so tudi nesmiselne ideje).

2.2.3 Metoda 635

Osnovna ideja: zamisli, ki so se porodile neki osebi, naj bi drugi izpopolnjevali. Naziv (6 3 5)
pomeni, da naj bi 6 udeleZzencev oblikovalo 3 zamisli v 5 minutah, oziroma jih obogatilo.

Potek:
OPREDELITEV PROBLEMA

y
V 5 MIN. VSAK UDELEZENEC ZAPISE TRI MOZNE RESITVE

U
ZAPISANE RESITVE VSAK IZROCI LEVEMU SOSEDU

U
DOBLIJENE RESITVE UDELEZENEC RAZSIRI, DOPOLNI in po 5 min. izroéi sosedu.
Zapisano se izroca levemu sosedu toliko ¢asa, da vsakdo dobi list s svojimi prvimi predlogi.

U
OCENITEV PREDLOGOV IN SPREJEMANJE ODLOCITVE
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2.2.4 Lista atributov
Izhodis¢e metode je razClenitev problema na lastnosti, ki jih nato sistemati¢no spreminjamo.
Najprej opredelimo problem, nato sestavimo listo lastnosti, znacilnosti, funkcij in nato za

vsako lastnost poiS¢emo mozne spremembe. Ocenjujemo ucinke sprememb.

Tabela 6: Primer atribucijske tabele za Solsko glasilo

LASTNOST SEDANIJE STANIJE MOZNE SPREMEMBE

Velikost A4 A3, A5

Tisk ¢rno-belo kombinacija barvno, ¢rno-
enostranski tisk belo; samo barvno,

dvostranski tisk...

Vsebina 5 stalnih rubrik vecje Stevilo rubrik, manjSe
Stevilo rubrik, menjavanje
rubrik...
Opremljenost s slikami 3 slike na eno rubriko vec slik na rubriko, manj slik

na rubriko, ni omejitev v
opremljanju s slikami

Naslovnica skozi Solsko leto vedno enaka naslovnica se spreminja
oprema naslovnice
Stevilo izvodov vsak mesec ena Stevilka izhajanje po potrebi glede na

Stevilo aktualnih dogodkov,
izhajanje tudi med
pocitnicami...

2.2.5 Lista preverjanja (check list)

Metoda praviloma ne da novih idej, vendar da veliko informacij o problemu, ki ga
proucujemo. Zato jih lahko uporabimo v fazah proucitve in predstavitve problema.

Primer: Lista preverjanja za spodbujanje idej za spremembo proizvoda, npr. okna:

Pristej, dodaj ali odvzemi nekaj: npr. okrasne letvice

Spremeni barvo: npr. rdeca

Spremeni material: npr. aluminij

Preuredi dele: npr. kljuka v sredino okna

Spremeni obliko: npr. trapez

Spremeni stil: okenski okvirji z vzorci, kar presega klasicni

nacin izdelave
2.2.6 Tehnika nasprotovanja

Gre za tehniko razgovora, s katero praviloma ne produciramo novih idej, lahko pa preverjamo
dobljene resitve oz. ideje.

Potek: skupino razdelimo na dve manjsi skupini. Ena polovica zagovarja idejo, druga ji
nasprotuje. Potrebna je ustrezna stopnja zrelosti udelezencev, ki sodelujejo v razpravi, da
znajo poslusati, ugovarjati na podlagi argumenta, da so sposobni spoStovati svoje mnenje in
mnenja drugih.
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2.2.7 Delfi metoda

Pri tej metodi zavestno odstopamo od skupnega posveta. Sprasevalec — iskalec reSitve
problema — oblikuje vprasalnik (anketa), ki se posreduje udelezencem oz. strokovnjakom, ki
neodvisno drug od drugega (med seboj ne komunicirajo) podajo mnenja. Praviloma gre za
strokovnjake razlicnih podroc¢ij (10 do 15). Odgovori se analizirajo in predelani ponovno
posredujejo udeleZzencem, da podajo mnenje. Sledi sinteza.

2.2.8 Sinektika
Primer: IScemo nacine zascite proti toci, ki nas ujame med voznjo z avtomobilom.

Udelezenci razprave niso seznanjeni, da iS¢emo zasc¢ito za avtomobil, ampak le s problemom

zasCite proti toCi. Razprava posledi¢no teCe v smeri iskanja reSitev za zas¢ito ljudi, za

polji¢ine, hise... Sele postopoma udeleZence seznanimo s podrobnostmi problema, ki ga

reSujemo. Metoda temelji na petih znacilnostih:

- najprej postavimo izhodisca, Sele nato iS¢emo resitve (zavlacujemo),

- problemu damo moznost, da se sam pokaze,

- pot resevanja problema: od znanega k neznanemu,

- izmeni¢no se priblizujemo in odmikamo od problema, zato da posebnosti vidimo kot
primer splosnega,

- navidezno slucajne stvari vodijo k podrobnostim.

Vaja za samostojno delo: Razmislite, katero izmed metod bi izbrali za iskanje idej na
vaSem delovnem mestu oz. na delovnem mestu, ki ga poznate.

Vec o kreativnosti in iskanju idej preberite na spletu, dostopno, med drugim, tudi na naslovu:
http://www.blazkos.com/kreativnost-in-poti-do-dobrih-podjetniskih-ide;j.

2.3 VREDNOTENJE IN SISTEMI OCENJEVANJA IDEJ

Primer: V uvodnem primeru so ideje za potiskane majice preko spleta podali kupci. Lahko bi
Jjim prepustili tudi vrednotenje oz. odlocitev o izbiri z razvrstitvijo oZjega izbora moznosti na
izbiro treh.

Ideje za nove izdelke lahko vrednotimo tudi po naslednjih merilih (Polajnar et al., 2001):
Primernost izdelka za uporabnike: proucujemo njegove prednosti, povpraSevanje po njem,
ugotavljamo konkurenco, zivljenjsko dobo, kateri so nadomestni proizvodi, ekolosko
primernost izdelka.

Sposobnost sistema, da izdelek proizvede: proucujemo primernost z vidika opremljenosti
obstojece proizvodnje (zmogljivosti), kadre (know how), razpolozljivost sredstev (finan¢nih
in drugih), termine.

Sposobnost izdelka, da bo vrnil vlaganje in ustvaril dobi¢ek: ugotavljamo amortizacijsko
dobo vlaganj, dobicek, pokritje stroskov.

Vseh idej ne vrednotimo z najvi§jo stopnjo natan¢nosti. Sistem preverjanja praviloma
zastavimo tako, da se Stevilo idej zmanjSuje. V prvi fazi vrednotimo grobo, sledi natan¢no
vrednotenje, ideje, ki ostanejo aktualne, vrednotimo kakovostno in koli¢insko. Vrednotimo
lahko s pomocjo metod za razvr§¢anje, tockovanje ali intuitivno.
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Slika 15: Odvisnost Stevila idej od stopnje natan¢nosti vrednotenja idej

Metoda tockovanja:

Tabela 7: Primer metode toCkovanja za izbiro ideje

Vir: Polajnar et al., 2001, 51

Kriterij Ponder

(100 Ideja A Ideja B Ideja C

)

Ocena | Ponderx | Ocena | Ponder | Ocena | Ponder x
ocena X ocena ocena

Izdelek lahko
proizvajamo z 20% | 5 100 3 60 4 80
obstojeco
tehnologijo
Trg izraza rast
povprasevanja po 35% 4 140 5 245 6 210
takih izdelkih
Razpolozljivost 10 % 7 70 5 50 5 70
kadrov
Izdelek dopolnjuje
obstojeci 5% 6 30 2 10 3 15
asortiment
Izdelek obeta donos | 30 % 5 150 7 210 5 150
Sestevek 100 % 490 575 525

Potek metode je naslednji:
1. korak: Med idejami naredimo 0zji izbor na podlagi kriterijev, ki se nam zdijo bistveni.

2. korak: Za 07ji izbor ponovno definiramo kriterije, ki se nam zdijo bistveni.

3. korak: Kriterijem dodelimo ponder, kar pomeni, da med postavljene kriterije razdelimo

100 %.

4. korak: Ozjemu izboru idej podelimo oceno (npr. od 1 do 7), s ¢imer dolo¢imo, koliko
posamezna ideja izpolnjuje postavljeni kriterij.
5. korak: Pomnozimo ponder in oceno pri vsaki moznosti.
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eyee

Intuitivno vrednotenje lahko opravimo s pomocjo metod, ki jih uporabljamo pri iskanju ide;j:
brainstorming, metoda 635... (poglavje 2.2).

Vaja za samostojno delo: Uporabite tehniko nasprotovanja za presojanje ideje o uvedbi
proizvoda za zas¢ito avtomobila, ¢e nas toa ujame med vozZnjo, v proizvodni program
vaSega podjetja.

Ocenjevanje idej zahteva interdisciplinaren pristop. Pri ocenjevanju lahko uporabimo tudi
oceno trznega polozaja s pomocjo uvrstitve proizvoda, ki ga ideja predlaga, v portfel;.
Portfelj metoda omogoca, da podjetje ugotovi privlacnost posameznih proizvodov.

A

©
S | question | stars
B2
| (?)
©
@
C
>u h
=S| cas
N dogs
= 9 COWS
nizek visok

relativni trzni delez

Slika 16: Uvrstitev proizvoda v portfelj trzni delez — trzna rast

Nastajajo 4 kombinacije dejavnikov:

- nizek trzni delez in hkrati nizka trzna rast: tak polozaj kaze, da iskanje razvoja v tej smeri
ni smiselno iskati,

- nizek trzni delez in visoka trzna rast: polozaj nakazuje negotov polozaj nasega podjetja, a
1z visoke trzne rasti sklepamo, da je perspektiva razvoja dobra,

- visok trzni deleZ in nizka trzna rast: kombinacija pomeni, da trg ne kaze naklonjenosti,
ceprav zaradi visokega trznega deleza ugotavljamo dober polozaj nasega podjetja,

- visok trzni delez in visoka trzna rast: ugotavljamo dobre moznosti za razvoj tako v
podjetju kot na trgu.

Vec o uvrséanju v portfelj najdete v literaturi na temo trzenja.

2.4 INOVATIVNA ORGANIZACIJSKA KULTURA

Primerno ustvarjalno klimo je potrebno v podjetju naértno vzpostavljati. Vodstvo mora
negovati kakovost odnosa med zaposlenimi in organizacijo, ki temelji na Sestih dimenzijah ki
jih vidimo v tabeli 8 (Pfajfar et al., 2008).

Potrebno si je prizadevati za ¢im vi§je vrednosti nastetih dimenzij, saj so raziskave pokazale,
da visoka stopnja vrednosti (ocena) nasStetih dimenzij pomeni, da podjetje ustvarja vecje
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Stevilo novih proizvodov, ki so rezultat lastnega znanja, namenja vecji delez letnih prihodkov
za raziskave in razvoj ter ustvarja vecji delez prihodkov z novimi izdelki.

Tabela 8: Primerjava Sestih dimenzij kakovosti odnosa med zaposlenimi in organizacijo ter
izbranimi inovacijskimi kazalci

DIMENZIJA Ocena VSAT 4 LETNI DELEZ DELEZ
dimenzije PRIHODKOV | PRIHODKOV Z
NOVI
PROIZVODI ZA IZDELKI,
(lastno R&RVSAJ11 | MLAJSIMI OD
; % 3 LET, VSAJ 26
znanje) o
0
Odnosi med podjetjem | VISOKA 61,4 % 17,2 % 49,3 %
in zaposlenimi NIZKA 53.3 % 10,0 % 34.4 %
Vloga in kakovost VISOKA 62,2 % 16,4 % 44,3 %
dela posameznika v NIZKA 48.0 % 7.7 % 44.0 %
podjetju
Org. kultura, klima in VISOKA 61,9 % 17,7 % 47,6 %
medsebojni odnosi NIZKA 54.3 % 11.1 % 40,0 %
Podjetnost in VISOKA 59,3 % 20,6 % 50.9 %
movativnost NIZKA 57.5 % 73 % 35,0 %
Kakovost delovnega VISOKA 59,6 % 16,1 % 43,9 %
okolja NIZKA 57.5 % 14.6 % 45.0 %
Osebna rast in razvoj VISOKA 63,7 % 26,1 % 55,4 %
NIZKA 54,7 % 5,6 % 35,8 %

Vir: Pfajfar et al., 2008, 132

Raziskava je vkljucevala 36 malih podjetij, 18 srednje velikih podjetij in 47 velikih podjetij v

Sloveniji, velikost vzorca 101 podjetje.

2.4.1 Deset idej za graditev inovacijske kulture

Poglejmo nekaj napotil za graditev inovacijske kulture v podjetju in njihovo razlago (Humar,
2009). Gre za neke vrste opomnik, ki pomaga oblikovati vsestranski pogled na gradnjo

inovacijske kulture.

1. Zaposlite ljudi, ki vam niso vSe¢: to nas usmerja v upostevanje idej drugih, ¢e pa so
drugacni, bodo njihove ideje odrazale novo izhodisce, kar vodi v inovativnost.

2. Pozabite vse, kar veste: na prvi pogled se zdi tak napotek cuden. Toda, ¢e pogledamo
dejstva, ugotovimo, da bodo otroci, ki so danes v osnovni Soli, opravljali sluzbe, ki Se
sploh ne obstajajo, zato se moramo uciti vedno znova.

3. Pomladite se: gre za opozorilo, da moramo prisluhniti mladim oz. vsaj deset let mlajSim.
To so neke vrste bodoci tekmeci, torej jih spoznajmo pravi Cas.
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4. Cenite modrost: izkuSnje vsaj desetletje starejSih temeljijo na dejstvu, da njihova mnenja
temeljijo na situacijah, v katerih so oni ze bili, mi pa Se ne.

5. Pozabite na trajnost: razlaga so znane besede, da je sprememba edina stalnica.
6. Sprejemajte odlocitve: drugace povedano, bodimo med tistimi, ki dogajanje ustvarjajo.

7. Spremenite fokus: gre za lateralni preskok v razmisljanju, ki smo ga obravnavali v prvem
poglavju.

8. Ujemite ustvarjalnost: zavedati se moramo potencialov, ki nas obkrozajo.

9. RazmiSljajte o sedanjih priloZnostih: priloznosti je potrebno izkoristiti, ker se
prepogosto zgodi, da preve¢ razmiSljamo o negativnih posledicah in priloznosti ne
izkoristimo.

10. Bodite zadovoljni: vecina raziskav pokaze, da ljudje ne marajo tega, kar delajo.
Spremeniti je potrebno sebe in z druga¢nim odnosom se stvari izboljsajo.

2.4.2 Timsko delovanje

Razvoj novih proizvodov (storitev) je pogosto povezan s timskim pristopom. Ovira timskemu
pristopu je strah posameznika, da bo sodelovanje v timu zasencilo njegov prispevek. Gre za
bojazen, da v kon¢nem rezultatu prispevek posameznika ne bo viden in zato posledi¢no ne bo
dovolj cenjen in dovolj nagrajen. Razmisljanje o timskem delovanju lahko zajamemo v tri
enacbe (Kiauta, 2007):

ODVISNOST: 1+1<2
Ne-ODVISNOST: 1 +1=2
So-ODVISNOST:1+1>2

Prednosti timskega pristopa so znane, zato ima v inovativni klimi podjetja svoje mesto pravo
timsko delovanje.

Razlozimo enacbe. Enacba 1 + 1 = 2 pomeni, da sodelujoci v skupini zelijo neodvisnost in
zato njihovo sodelovanje v timu ne prinese vecjih rezultatov kot njihovo individualno
delovanje. Ker ne zaupajo niti sebi niti drugim, so do sodelavcev v skupini zadrzani,
neodkriti, ne povedo vsega, kar vedo. Sodelovanja ni, kar kdo dela, raje naredi sam, zato se
vsak loti le nalog, kjer zadostuje znanje posameznika. Tim ne deluje.

Enacba 1+ 1<2 govori o odnosu, kjer se cuti izhodis¢e v smislu odvisnosti: moramo
sodelovati. Ker v takem izhodi$¢u ni pravega zaupanja, se namesto sodelovanja v timu, med
sodelujo¢imi razvije izmenjujoca se dominacija posameznikov. Razumljivo je, da je vsak ¢lan
tima na dolo¢enem podrocju mocnejsi kot drugi in zato na podrocju, kjer se ¢uti mocnega,
izvaja avtoritativen pristop. S tem pa zapira pot inovativnim reSitvam. Rezultati skupine, tima,
so manjsi kot rezultati posameznikovega individualnega dela.

Enacba 1 + 1> 2 nakazuje odnos sodelujoCih v smislu: ho¢emo sodelovati. Vsak ¢lan tima
priznava, da je na doloc¢enih podro¢jih mocan in na drugih ne. Ker zaupa sebi, posledicno
zaupa drugim. Spostuje drugacnost mnenja drugih. Ker zaupa v svoje znanje in spoStuje sebe,
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ne cuti potrebe po dokazovanju in se ne boji znanja drugih. Znanje drugih spostuje.
Drugacnost udelezenci tima vzamejo kot izhodisce za inovativne reSitve. Med njimi poteka
dogovarjanje. Odnos soodvisnosti sodelujo¢im ne pomeni podrejanja, ampak soustvarjanje.

Priznan avtor, Stephen R Covey (2006), soodvisnost imenuje sovisnost in pravi, da je
sovisnost vecja vrednota kot neodvisnost. Ve¢ o razvoju odnosov lahko preberete v njegovih
delih.

2.5 POVZETEK

Viri idej so zunaj in znotraj podjetja:

P (=)

znotraj zunaj
podjetja podjetja

= =

zaposleni dobavitelji, kupci, konkurenca,
posredniki, institucije za
lastni odd. za raziskave in razvoj raziskave in razvoj, strokovna
literatura

Slika 17: Viri idej

Poznamo razliéne metode iskanja idej: brainstorming, metoda 635, lista preverjanja, lista
atributov... Katero izberemo, je odvisno od obravnavanega problema. Vse ideje niso dobre,
zato jih vrednotimo in ocenjujemo s pomoc¢jo metod razvr§€anja in to¢kovanja ali intuitivno.
Pri tem uporabljamo razli¢ne metode in kriterije. Merila za vrednotenje so:

- primernost izdelka za uporabnike,

- sposobnost sistema, da izdelek proizvede,

- sposobnost izdelka, da bo vrnil vlaganje in ustvaril dobicek.

Pomemben vir idej znotraj podjetja so zaposleni, zato si moramo v podjetju prizadevati za
ustvarjalno vzdu§je. Pravilno upravljanje z ljudmi vodi v inovativno organizacijsko kulturo,
inovacije pa so kljucne za prezivetje in rast vsakega podjetja. Prizadevamo si za izhodisce:
ho€emo sodelovati.

2.6 VPRASANJA ZA PONOVITEV

1. Analizirajte vire idej za nove proizvode (storitve) znotraj in zunaj podjetja.

2. Ali ima podjetje, v katerem ste opravljali prakticno izobrazevanje, ali ste (ste bili)
zaposleni, lastni oddelek za raziskave in razvoj? Komentirajte razloge.

3. Kako vzpostavimo ustvarjalno klimo med zaposlenimi?

4. Zakaj radi re€emo, da so kupci inovatorji podjetja?

5. Primerjajte uporabnost metod iskanja idej za nove proizvode (storitve).
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6. Zakaj ideje vrednotimo in ocenjujemo?

7. Navedite in pojasnite pomembna merila za vrednotenje idej in nacine vrednotenja
(ocenjevanja) idej.

8. Ocenite ustvarjalno klimo podjetja, kjer ste (ste bili) zaposleni, oz. ste opravljali prakti¢no
izobrazevanje, na mrezi z lestvico od 1 (najnizja ocena) do 5 (najvi§ja ocena) in
komentirajte kakovost odnosa med zaposlenim in organizacijo.

Temeljni odnos med

podjetjem in zaposlenimi
5

Osebna rast in razvoj / Vloga in kakovost dela
posameznika v podjetju
Kakovost delovnega okolja Znadcilnosti org. kulture in
klime ter medsebojni odnosi

Podjetnost in inovativnost

= /N /W /[

Slika 18: Mreza Sestih dimenzij odnosa med zaposlenim in organizacijo
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3 PLANIRANJE IN RAZVOJ NOVIH PROIZVODOYV IN STORITEV
3.1 0VOD

Proces razvoja novih proizvodov in storitev in njihova uvedba te¢e pod vplivom razli¢nih
notranjih in zunanjih pritiskov. Spoznali smo ze zakonitost zivljenjskega cikla, a ni le narava
zivljenjskega cikla tista, ki sili v novosti.

Poglejmo primer podjetja Tovarne akumulatorskih baterij, d. d., Mezica. Okoljske zahteve so
vedno ostrejse, zlasti pa je temu tako v zZivilski in farmacevtski industriji. TAB MeZica je pri
izdelavi akumulatorjev za Zivilsko in farmacevtsko industrijo upostevala okoljske zahteve in
zahteve narocnikov:

Slika 19: Akumulator tipa PzZV- GEL
Vir: Razvojna dokumentacija TAB d. d., 2008, 22

Cilj enega izmed njihovih razvojnih projektov v letu 2008 je bil razvoj in uvedba tehnologije
novih akumulatorjev, v katerih se prosto-tekoca kislina nadomesti s kislino, vezano v gel, kar
je ekolosko bolj sprejemljivo, saj ni nevarnosti iztekanja kisline v okolje v primeru poskodbe
baterij. Gre za celice »zaprtega tipa« in zato ni prostega izhajanja kislinskih aerosolov, ki bi
lahko drazece vplivali na uporabnike ali povzrocali Skodo zaradi svojega agresivnega
korozijskega delovanja na opremo. Zaradi teh prednosti se te baterije lahko vgrajujejo v
vilicarje, ki se uporabljajo pri delu v zZivilski in farmacevtski industriji, kjer so podane ostrejse
okoljske zahteve.

Za nov produkt so praviloma potrebne tudi spremembe v proizvodnji. To je bilo potrebno tudi
v opisanem primeru podjetja TAB.

Konstrukcija PzV-GEL celic je v osnovi sicer podobna standardnim kislinskim baterijam, a
obstaja razlika v uporabljenih materialih. S tehnoloskega vidika predstavija spremembo
priprava gela in postopek polnjenja celic z gelom. Ti dve operaciji sta zahtevali izbor in
nabavo nove proizvodne opreme. Potrebno je bilo dolociti in nabaviti nov mesalec gela in
vakumski polnilni stroj za polnjenje celic z gelom. Proces izdelave PzV-GEL celic zahteva
tudi poseben nacin elektricnega polnjenja med aktivacijo celic, kar je zahtevalo dolocene
spremembe krmiljenja in vodenja obstojecih elektricnih polnilcev (Razvojna dokumentacija
TAB, d. d., 2008).
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Na podlagi planiranega projekta so postavili plan predvidenih dejavnosti raziskovalno-
razvojnega projekta in razdelili dejavnosti v letu 2008 na nosilce aktivnosti:

Tabela 9: Predvidene dejavnosti raziskovalno-razvojnega projekta TAB

Faza Aktivnosti v 1. 2008 Nosilec aktivnosti
1 Postavitev opreme Vodja investicij
2 Izdelava plos¢ Konstruktor, Vodja tehnologije
3 Izdelava prototipov celic Tehnolog razvojnega laboratorija,

Konstruktor, Vodja tehnologije

Vodja investicij, Vodja tehnologije,

4 Prevzem in zagon nove opreme Pogodbeni partneri
5 Izdelava gela, aktivacija in formacija | Pogodbeni partnerji, Vodja tehnologije,
celic Tehnolog razvojnega laboratorija

. ) Tehnolog razvojnega laboratorija, Vodja

6 Testiranje prototipov razvojnih projektov, Kontrolor

7 Izdelava RTK dokumentacije, Vodja tehnologije, Vodja razvojnih

validacija projektov
3 Pregled rezultatov Direktor, Vodja razvojnih projektov,

Vodja tehnologije, Pogodbeni partnerji

Iskanje novega strateskega partnerja in

9 . Direktor
podpis pogodbe
Priprava dokumentacije za novo Zunanji partner, Vodja tehnologije,
10 .. . . .
tehnologijo Vodja razvojnih projektov
Testiranje procesa izdelave gela po Zunanji Partner, Tehnolqg fazvojnega
11 . laboratorija, Vodja razvojnih projektov,
novi tehnologiji . ..
Vodja tehnologije
12 Nabava repromaterialov Sluzba Nabave vodja tehnologije,
Konstruktor
13 Postavitev in inStalacija opreme Vodja investicij
14 Izdelava novega tipa plos¢ Konstruktor, Vodja tehnologije

Vir: Razvojna dokumentacija TAB, d. d., 2008, 4

V opisanem primeru uvedbe proizvodnje novega tipa akumulatorjev v TAB, d. d., Mezica

vidimo, da je planiranje novih proizvodov obsezen projekt, pri katerem se upoSteva vpliv

naro¢nika (kupca). Proces razvoja zahteva mnoge aktivnosti. Da bi znali aktivno sodelovati v

pri planiranju in razvoju novih izdelkov v podjetju, bomo v tem poglavju spoznali:

- sistem planiranja novih proizvodov (storitev) in vpliv kupca na razvoj in oblikovanje
izdelka (storitve);

- proces razvoja novih izdelkov (storitev) z razli¢nimi pristopi,

- moznosti prenosa razvoja izdelka preko meja podjetja.

3.2 SISTEM PLANIRANJA NOVIH PROIZVODOV

Pri planiranju novih proizvodov zasledujemo dva cilja:

1. cilj: izpolniti zahteve uporabnikov: ustrezna kakovost, oblika lastnosti, vrednost; ta cilj
vodi v mocno diferenciacijo izdelkov;

2. cilj: izpolniti zahteve proizvajalnega sistema: proizvodnjo s ¢im nizjimi stroSki
(ekonomski vidik); ta cilj vodi v proizvodnjo velikega Stevila izdelkov, i§¢emo ekonomijo
obsega.
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Oblikovanje izdelkov posledicno vpliva na odloCitve o proizvodnji. Poznamo razli¢ne

strategije vkljucevanja novega izdelka (Polajnar et al., 2001):

- trzno vkljucevanje novega izdelka: odlocitve o novih izdelkih prednostno temeljijo na
zahtevah trziS§€a z manjSim upostevanjem obstojece tehnologije; prednost dajemo prvemu
cilju planiranja novih proizvodov;

- tehnolosko vkljucevanje novega izdelka: izberemo tiste nove izdelke, ki jih lahko
izdelamo s svojo proizvodno tehnologijo. Vpliv trga je manjsi, prednost dajemo drugemu
cilju planiranja novih proizvodov;

- medfunkcionalno vkljuéevanje novega izdelka: predvidevamo sodelovanje
marketinga, proizvodnje in drugih funkcij v podjetju.

V praksi pogosto prihaja do kombinacije nasStetih strategij, kar smo videli tudi v primeru
podjetja TAB.

Vpliv kupea na razvoj in proizvodnjo izdelkov se loci glede na Stiri znadilne vrste
proizvodnih procesov (Ljubic, 2006):

a) lIzdelava na zalogo: praviloma se dela za neznanega kupca, izdelujejo se tipizirani,
standardizirani, nevtralno razviti izdelki na zalogo. Ker kon¢ni kupec ni znan, ne vpliva
neposredno na oblikovanje izdelka. Plani proizvodnje temeljijo na napovedih
povprasevanja, zato je tveganje proizvajalca, da ne bo prodal veliko. Povprasevanje ni
stalno, nihanja se blazijo s pomocjo varnostnih zalog.

Potek: Nabava materiala — izdelava na zalogo.
Primer: Proizvodnja prehrambenih artiklov.

b) Sestavljanje po narocilu: iz nevtralno razvitih, standardiziranih delov se sestavljajo
specifiéni izdelki po zahtevah kupca. Podjetje na zalogo proizvaja doloceno Stevilo
sestavnih delov, iz katerih se nato sestavlja izdelek po narocilu kupca. Proizvodnja tece na
osnovi ocene napovedi potreb, sestavljanje se izvede Sele, ko se prejme naro€ilo kupca.
Cas izdelave sestavnih delov in ¢as montaZe sta praviloma kratka in ni nujno, da montaza
takoj sledi izdelavi.

Potek: Izdelava (nabava) sestavnih delov — sestavljanje po kupcevih zahtevah.

Primer: Montazne hise.

c) lIzdelava po narocilu: iz specificnih sestavnih delov se izdelujejo ze razviti izdelki (lahko
ga razvije tudi kupec) na zahtevo kupca. Ko prispe kupcevo narocilo, zacnemo z izdelavo.
Vpliv kupca na izdelavo oz. na oblikovanje izdelka je velik. Pogosto gre za dobave na
odpoklic, zato se proizvodnja planira glede na dolgoro¢ne potrebe kupca.

Potek: Nabava materiala — izdelava po narocilu.

Primer: izdelava modnih oblacil

d) Razvoj in izdelava po narocilu: po zahtevah kupca se posebej zanj preko vseh stopenj
razvije in izdela povsem specificen izdelek. Kupec posreduje zahtevane lastnosti,

proizvajalec na tej osnovi razvije izdelek, priskrbi potreben material, izdelek izdela in
preizkusi ter dobavi kupcu.
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Potek: Razvoj izdelka in sestavnih delov — nabava materiala — izdelava sestavnih delov —

sestavljanje izdelka — preizkus izdelka.

Primer: Proizvodnja posebnih industrijskih naprav in postrojenj.

Vaja za samostojno delo: Kam bi uvrstili primer podjetja TAB, d. d., iz uvoda? Navedite

Se svoje primere za opisane vplive.

Glede na vrst proizvodnega procesa posledi¢no planiramo prodajo oziroma proizvodni
program. Ljubi¢ (2006) navaja naslednji proces planiranja prodaje in proizvodnega

programa:

Napoved
povprasevanja

Narocdila

kupcev
Popravki plana < Pl
rodajnega — an
PRODAJA <:I pprogiamg proizvodnega
- programa
ﬂ — ! RazpoloZljiva ;
o i denarna i
an ! sredstva !
Prodajnega DA L LT T '
programa - ﬂ_
NE " dovolj M;-.:,_
ali Obvestilo . sredstev. T

kooperantom,d

izdelujemo

sami? obaviteljem

[ PLANSKA SLUZBA ’
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Predlog plana
proizvodnega
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g

[ Izra¢un okvirnega plana

NE

kapacitete

kapacitet za izdelavo
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] Razpolozijive
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materialnih
potreb
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materiala
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materialnih potreb

Razpolozlijivi
materiali

Slika 20: Shema poteka izdelave plana proizvodnega programa
Vir: Ljubic, 2006, 120
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Predlog plana prodaje: ¢e gre za izdelavo po narocilu, potem so podlaga plana ze znana
narod¢ila ali predvidena naro¢ila kupcev. Ce pa gre za izdelavo na zalogo, so podlaga trzne
analize in statisti¢ni podatki o prodaji v preteklih obdobjih.

Predlog plana proizvodnje: ko iz plana prodaje izlo¢imo tiste izdelke, ki pomenijo
enostavno preprodajo izdelkov poslovnih partnerjev, dobimo plan proizvodnega
programa.

Preverjanje tehnoloSkih moZnosti realizacije: izvede se izraCun plana kapacitet. Pri tem
upostevamo normative kapacitet (normativi dela za izdelke ali ocena normativov dela za
izdelke). Potrebne kapacitete nato primerjamo z razpolozljivimi.

Preverjanje moznosti materialne preskrbe: iz normativov materiala se ugotovijo
potrebne koli¢ine materiala ali pa se naredi ocena potrebnih koli¢in materialov.
Preverjanje moznosti financiranja: ugotavljamo materialne stroske, stroske dela in
druge stroske. Dobljeno vrednost primerjamo s planom virov sredstev.

3.3 PROCES RAZVOJA NOVEGA IZDELKA

Trzno gledano je nov proizvod na dolofenem trgu tisti proizvod, ki se na tem trgu prvic¢
pojavi, ¢etudi ga na drugih trgih Ze poznajo in prodajajo. Proizvodno gledano je nov proizvod
tisti, ki je rezultat raziskovalno-razvojnega dela podjetja in ga to podjetje prvo ponudi na trgu.
Tradicionalni nac¢in predvideva naslednje zaporedne faze (Poto¢nik, 1992):

zbiranje idej

ocenjevanje, vrednotenje idej

prou¢evanje trznih moznosti za izbrano idejo
(poslovno trzne analize)

tehnolosko in proizvodno razvijanje

trzno testiranje

uvajanje novega proizvoda na trg

Slika 21: Faze razvijanja novega izdelka

Zbiranje idej in ocenjevanje idej smo spoznali v prejSnjem poglavju. Le ozji izbor idej,
dobljen na podlagi vrednotenja in ocenjevanja, gre skozi visje faze.

Poslovno-trzne analize so namenjene ugotavljanju, kolikSne so trzne moznosti za proizvod,
ki naj bi ga razvili iz ugodno ocenjene ideje. Ko ugotovimo zahteve trga po trznih segmentih
(segmentiramo po razli¢nih kriterijih), proucimo:

izvirnost novega proizvoda (pozicija izdelka),

oblikovanje novega proizvoda (funkcionalnost, embalaza...),

»vodilne« lastnosti proizvoda (uporabnost, trajnost, zanesljivost, ekoloska primernost,
videz, cena),

ime novega proizvoda,

lastnosti proizvoda v povezavi z zahtevami transporta, skladiS¢enja,
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- mozno prodajno ceno in viSino dobicka.

TehnoloSko-proizvodno razvijanje pomeni, da moramo ugotoviti:
- ali nov proizvod lahko vklju¢imo v obstojeci proizvodni proces,
- ali so potrebne nove investicije,

- ali so potrebne surovine dosegljive,

- ali imamo na razpolago dovolj finan¢nih sredstev.

Zelimo torej opredeliti, ali smo zmozni idejo udejanjiti. Zato tisto, kar v predhodni fazi
proucujemo, v tej fazi dolo¢imo. Dolocimo torej funkcijo, barvo, dimenzijo, embalazo, ime,
oznako. Izdelek poskusno izdelamo in tako preizkusimo tudi proizvodni postopek.

TrZno testiranje izvedemo na omejenem delu trga, ker je tako testiranje drago.

TrZenje izdelka se pri¢ne s fazo uvajanja izdelka na trg, seveda, ¢e je izdelek uspesno prestal
trzno testiranje.

3.4RAZVOJ NOVIH IZDELKOV Z UPORABO METODE SOCASNEGA
INZENIRSTVA

Poglejmo primer podjetja Alba iz Slovenj Gradca.

Podjetje Orodjarna & inzeniring Alba, d. o. o., se ukvarja s proizvodnjo visoko zahtevnih
orodij in namenske procesne opreme za potrebe kupcev v branZi avtomobilske, letalske in
zelezniSke industrije. Posebnost njihove proizvodnje, delo po individualnih narocilih kupca,
zahteva veliko viaganj v tehnolosko, programsko in drugo opremo.

Slika 22: Vzglavnik in orodje za izdelavo vzglavnika
Vir: Mapa ponudbe, 2008, 6

Razvoj orodij poteka v sodelovanju z odjemalcem, v njihovem primeru so to proizvajalci
izdelkov, ki razvijajo notranjo opremo vozil. Izdelava orodja poteka socasno z nastajanjem
novega izdelka, v tem primeru vzglavnika in za oba proizvajalca pomeni Siritev razvoja preko
okvirov podjetja.
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V opisanem primeru vidimo pristop soCasnega inzenirstva. SoCasno inzenirstvo (SE)
zagotavlja pravoCasno povezavo med razvojem izdelka in razvojem procesa. Gre za
integrirano in vzporedno oblikovanje izdelkov in procesov in zasledovanje naslednjih ciljev:

Skrajsati
cas
razvoja

Izboljsati
rezultate
razvoja

Upostevati
TQam

CILJI
SOCASNEGA
INZENIRSTVA

Zmanjsati
stroske
razvoja

Boljsa
gos-
podarnost

Zmanjsati
moznost
napak

Slika 23: Cilji soasnega inZenirstva

Osvajanje novega izdelka se razdeli v stiri faze (slika 24), vsaka faza pa se izvaja pri izdelku,
tehnoloskem procesu in pri proizvodnem programu (Polajnar et al., 2001):

1. Osnutek in zasnova izdelka

Pri izdelku gre za postavitev konstrukcije izdelka (konstrukcijske risbe, dokumentacija),
vklju¢no z izdelavo osnutka izdelka in analize primerne tehnologije izdelka. Naredi se tudi
analiza stroskov. Pri tehnoloSkem procesu dolo¢imo model proizvodnje in grob (strateski)
izbor dobaviteljev. Pri proizvodnem programu nacrtujemo proizvodni program, sestavimo
delovne skupine, dolo¢imo cilje po fazah in skupne cilje. Postavimo tudi »make or buy«
odlocitve: grobo ocenimo, ali izdelek v celoti izdelovati sami ali sodelovati s kooperanti.
Ocena temelji na proucitvi stroskov, znanja, kadrov, zmogljivosti

2. Razvoj izdelka in tehnoloSkega procesa

Pri izdelku to zahteva razvoj prototipa, na katerem izvedemo testiranje zahtevanih funkcij,
izvedemo analizo vrednosti, poskusamo odkriti napake na izdelku, npr. z metodo FMEA, in
oblikujemo nacrt potrebnih aktivnosti.

Pri tehnoloskem procesu gre za razvoj samega procesa in proucitev zanesljivosti procesa,
poskusamo odkriti morebitne napake, npr. z FMEA metodo, izdelamo prototip procesa,

dolo¢imo kontrolne tocke in izdelamo dokumentacijo za proces.

Dolo¢imo detajle proizvodnega programa, potrditev delovnih skupin, ocenjevanje
dobaviteljev.

35



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Faza 1. Osnutek in 2. Razvoj izdelka in 3. Uvajanje 4. Serijska
Merilo zasnova tehnoloskega proizvodnje in proizvodnja in
procesa trzenje stalen razvoj
- Studij in definicija - razvoj prototipa - razvoj preizkusne in |- stalno inoviranje
- konstrukcija izdelka |- testiranje funkcij serije"0" izdelka z znizevanjem
— - Studij tehnologije - analiza vrednosti - homologacija stroskov, izboljSanjem
% izdelka - FMEA izdelka izdelka funkcij in
° - osnutek izdelka - nacrtovanje - dolocitev funkcij in zanesljivostjo
XN - analiza storitev aktivnosti zanesljivosti
- definicija procesa - razvoj procesa - urejanje preizkusne - stalna racionalizacija
_ - model proizvodnje - analiza zanesljivosti in serije "0" cilja procesa
,f,‘, - strateski izbor - FMEA procesa - zbiranje podatkov in |- optimiranje toka
9o ® dobaviteljev - izdelava prototipa statisticno materiala
g g - definicija kontrolnih vrednotenje procesa |- stalen nadzor
s o sredstev - definicija meril za zanesljivosti (SPC)
- o - izde. dokumentacije serijsko proizvodnjo
- nacrtovanje - detajliranje programa |- proizvodni in - prenos odgovornosti
proizvodnih - potrditev skupin operacijski na vodjo proizvodnje
programov - spremljanje in menedzment - prevzem novih
W - sestava delovnih nadzor dogovorjenih |- uvajanje trzenja programskih nalog
_g skupin nalog - povecanje izvajalcev
E _ . e . _ v v . . -
o5 definicija faznih razvrS¢éanje in v proizvodniji in
E ) ciljev ocenjevanje zmanjsanje v
© O |- definicija skupnih dobaviteljev razvoju
oo ciljev
N— - e
~— ~— ~—
- uspesna uresnicitev Studij - ocenitev sposobnosti - sposobnost serijske
- predlozen izracun procesa proizvodnje
upravi¢enosti osvajanja - poroc€ilo o gospodarnosti - veljavnost dokumentacije
© - osvojitev trzisS¢a - predstavitev detajinih nacrtov izdelka in procesa
c - potrditev osnovnih specifikacij - predlozitev makro proizvodnih |- popolno porogcilo preizkusa
) 2 - porocilo preizkusa funkcij nacrtov funkcij, izraGuna
N % « - zakljucitev pogodb z gospodarnosti in
5 o = dobavitelji zanesljivosti
Qo g - izdelava nacrtov za nadaljnje
=0 inoviranje izdelka

Slika 24: Fazno nartovanje osvajanja izdelka
Vir: Polajnar et al., 2001, 56

3. Uvajanje proizvodnje in trZenje
Za izdelek razvijemo poskusno serijo, izvedemo homologacijo izdelka, dolo¢imo funkcije.

Za tehnoloski proces izvedemo poskusno serijo, zbiramo podatke za statisticno vrednotenje,
postavimo merila za serijsko proizvodnjo.

Za proizvodni program postavimo proizvodni in operacijski menedzment, poveCamo St.
izvajalcev v proizvodnji, uvajamo trzenje.

4. Serijska proizvodnja in kontinuiran razvoj
Pri izdelku se zavzemamo za nenehno inoviranje, da bi znizali stroske in izboljsali funkcije.

Pri tehnoloskem procesu skrbimo za stalno racionalizacijo in optimiranje pretoka materiala,
ter vzpostavimo nadzor nad zanesljivostjo.

V proizvodnem programu izvedemo prenos odgovornosti na vodjo proizvodnje.
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Vaja za samostojno delo: Analizirajte, ali v podjetju, kjer ste (ste bili) zaposleni, oz. ste
opravljali prakti¢no izobraZevanje, izvajajo tradicionalen pristop razvoja novega
izdelka ali so¢asno inZenirstvo.

3.4.1 Prenos razvoja izdelka preko okvirov podjetja

Neracionalen pristop razvoja izdelka, ki ga je pogosto zaslediti, je izveden v dveh zaporednih
fazah:

1. faza: razvoj novega izdelka

2. faza: konstrukcija ustreznega orodja oz. proizvodnih sredstev.

Pomanjkljivosti takega nacina so v tem, da orodjarna ne more vplivati na konstrukcijo
izdelka, kar se kot posledica pokaze v visjih stroSkih in dolgih ¢asih od ideje do vstopa
izdelka na trg - po€asen odziv orodjarne na spremembe v razvoju izdelka.

Socasno inZenirstvo pa predvideva prenos razvoja izdelka tudi preko okvirov lastnega
podjetja. Ena izmed koristnih povezav je povezava z orodjarno oz. nacrtovanjem proizvodnih
sredstev. Ovira temu nainu so nezaupanje, premalo komunikacije in bojazen, da se
odkrijemo konkurenci. Ce te ovire premagamo, izvajamo obe fazi istodasno. Rezultati so
naslednji:

- skrajSamo Cas od ideje do vstopa izdelka na trzisce,

- zmanjSamo stroske razvoja in izdelave,

- izboljsamo kakovost izdelka.

Primer: Sodelovanje s podjetiem Alba, ki smo ga predstavili v uvodu tocke 3.4, pomeni za
proizvajalca izdelkov notranje opreme vozil prenos razvoja njihovih izdelkov preko okvirov
podjetja.

Vaja za samostojno delo: Komentirajte prikaz aktivnosti na spodnji sliki, ¢e ¢asovno
primerjamo zaporedno in so¢asno izvedbo faz.

Nacrtovanje :l|> Nacrtovanje :l|> PROIZVODNJA
izdelka proizv. sredstev

cas

v

Nacrtovanje
izdelka

gug

N?értovanje ::> PROIZVODNJA Pri'hranek
proizv. sredstev Casa

A
\ 4

Slika 25: Potek zaporednih aktivnosti v primerjavi s potekom so¢asnega inZenirstva

Podpora socasni izvedbi razvoja novega izdelka in konstrukcije orodij je izvajanje tako
imenovanega navideznega inzenirstva (Virtual Engineering). Integrirana podpora navideznega
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inZenirstva pomeni izdelavo digitalnih prototipov, torej izdelavo osnutkov oz. modelov
izdelka na racunalniku Ze v sami fazi snovanja, kar daje osnovo za ovrednotenje in uskladitev.
Razvojni procesi v taki obliki prehajajo s tem na celotno podjetje in tudi mimo okvirov
podjetja.

Prisoten je trend, da zunanji dobavitelj postane sistemski dobavitelj, ki sicer lahko sodeluje s
svojimi dobavitelji, a naroCnik — proizvajalec svoje naroCilo vedno plasira svojemu
sistemskemu dobavitelju, ki prevzame organizacijsko in tehni¢no usklajevanje. Seveda mora
imeti za tak nacin dela sistemski dobavitelj ustrezno (vrhunsko) tehnologijo in znanje, najbol;
enakovreden odnos pa nastane, ¢e sistemski dobavitelj postane partner proizvajalca.

Tako zmanjSujemo probleme usklajevanja med razvojem izdelka in razvojem orodij ter
probleme usklajevanja med konstrukcijo in nacértovanjem znotraj orodjarne. Povezujemo
tehnicni, organizacijski in socialni vidik. Poudarek je na sodelovanju in skupinskem delu.

3.4.2 Razvoj, konstrukcija in tehnologija

Sektor raziskav in razvoja praviloma sestavljajo:

1. oblikovanje proizvodov (projektiva),

2. razvoj proizvodov (konstrukcija),

3. razvoj procesov (tehnoloska priprava proizvodnje),
4. prototipna delavnica.

V razvoju, konstrukciji in tehnologiji se povezujejo naslednji elementi (Jeraj, 2000) v treh
fazah:

RAZVOJ
KONSTRUKCIJA " KONSTRUKCIA >
TEHNOLOGIJA
REDNA
PROIZVODNJA
MODEL PROTOTIP MAKETA IN Cas
NICELNA SERIJA
1. faza 2. faza 3. faza

Slika 26: Razvoj, konstrukcija in tehnologija
Posamezne faze se medsebojno dopolnjujejo in sodelujejo.

Model je vzorec, na katerem so izrazene samo posamezne lastnosti izdelka, kot so:
- oblika,

- Dbarva,

- funkcija,

- razporeditev elementov, ki smo jih opredelili v zahtevah.
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Prototip je prvi predserijsko izdelan predmet. Izdelan je za testiranje izdelka in odpravljanje
morebitnih pomanjkljivosti pred serijsko proizvodnjo. Je vzorec z vsemi lastnostmi, ki smo
jih predhodno opredelili v dokumentaciji, in je prvi primerek svoje vrste.

Prototipna preizkusna serija:

- jeserija izdelkov, izdelanih v preizkusni proizvodnji;

- izdelana je s prototipnimi orodji oziroma rocno;

- serijo izdelajo nosilci razvoja, konstrukcije in tehnologije.

Tipski preizkus:

Gre za preverjanje (obicajno s tretje strani pri za to usposobljeni in priznani instituciji)
proizvoda v razvoju glede njegove skladnosti s tehni¢nimi predpis. Preizkus in pridobljena
porocila ne pomenijo certifikatov oz. potrdil o skladnosti, le-te mora proizvajalec izdati sam
(izjava o skladnosti). Tipski preskusi so s tehni¢nimi predpisi obvezni pri vrsti nevarnih
proizvodov in brez njih proizvajalec ne more zakljuciti postopka preverjanja skladnosti
proizvoda in s tem ne more dati proizvoda v promet. Kateri so ti proizvodi, je potrebno
ugotoviti iz predpisov. Tipske preskuse proizvajalci izvajajo tudi takrat, kadar svoje proizvode
razvijajo brez upoStevanja harmoniziranih standardov. Tipske preskuse proizvajalci tudi
uporabijo oz. vklju¢ijo v razvojni proces, ko sicer niso predpisani s tehni¢nimi
(podzakonskimi) predpisi, pa zZelijo svoje ugotovitve in zagotovitve o varnosti proizvodov oz.
njihove skladnosti s predpisi podkrepiti Se z ugotovitvami strokovno usposobljenih in
priznanih institucij.

Maketa je vzorec izdelka, na katerem lahko preizkusimo vse lastnosti posameznih gradnikov
in njihovo medsebojno povezanost. Z maketo v bistvu preizkuSamo, kakSen naj bo izdelek
(naredimo vec vrst ). V bistvu naredimo tisto, kar ima kupec rad.

Nicelna serija:

- jeprva serija pred redno proizvodnjo,

- izdelana je z orodji za redno proizvodnjo, vendar Se vedno v sodelovanju z nosilci
razvoja,

- pred pricetkom mnozic¢nega proizvajanja, izdelamo manjSe serije zato, da se preveri
potek delovanja in tehnoloSkega postopka, izbira strojev ter skladnost izdelka s
konstrukcijskimi risbami, kosovnico ali drugo tehni¢no dokumentacijo.

Racunalniska podpora

Skozi razvoj je nastal celovit racunalniS$ko podprt sistem CIM — raCunalniSko integrirana
proizvodnja (Computer Integrated Manufacturing), da se trgu ponudi kakovostni izdelek s
sprejemljivo ceno in to¢nimi roki dobave.

CIM sestavljajo:

- CAD - Computer Aided Design

- CAP - Computer Aided Planning

- PPS — Production Planning Systems

- CAM — Computer Aided Manufacturing
- CAQ - Computer Aided Quality
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CIM

Celostni model, ki povezuje vse dejavnosti v skladno delujo€ in z raCunalnikom
podprt sistem z namenom trziS€u ponuditi
kakovost - ceno - rok

CAD
(konstrukcija)
CAP
(tehnologija)

PPS
(nacrtovanje in spreminjanje)
CAM
(proizvodnja)

CAQ
(kakovost)

Ergonomija
(&lovek)
Prehod s fizi€nega na psihi€no obremenjeno delo
Optimalna reSitev
Tehnogospodarski in psihosociolo$ki problemi

Logistika Informatika

Organizacija Racunalnik

Slika 27: Zasnova sistema CIM
Vir: Polajnar et al., 2002, 326

Raziskave in razvoj v ve¢ji meri podpirata:

- CAD - racunalnisko podprto konstruiranje (Computer Aided Design) in

- CAPP - racunalnisko podprto nacrtovanje proizvodnih procesov (Computer Aided
Process Planning), razvit v okviru sistema CAP (Computer Aided Planning).

Ce med njima vzpostavimo podatkovno-tehniéno integracijo, kjer se konstruktor in
nacrtovalec proizvodnje usklajujeta s pomocjo racunalniskih sistemov, dobimo integriran
model proizvoda.

3.5 STOPNJE PROCESA RAZVOJA NOVE STORITVE

Storitev lahko opredelimo kot dejanje ali delovanje. To dejanje oz. delovanje izvajalec
storitve ponudi porabniku.

Primer: Frizer nam ostrize lase in naredi novo frizuro. Pri izvedbi moramo biti prisotni in
svoje zadovoljstvo (mnenje) lahko izrazimo Sele po izvedbi storitve.

Za storitve so znacilne Stiri lastnosti (Potocnik, 1998): neopredmetenost, nelocljivost,
spremenljivost, minljivost.

Vaja za samostojno delo: NaStejte nekaj storitvenih dejavnosti in komentirajte
znacilnosti na primerih teh dejavnosti.
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zbiranje idej za novo storitev

ocenjevanje idej za novo storitev

koncept nove storitve in njeno testiranje

poslovna analiza

projekt izvedbe storitve

uvedba nove storitve na trg

Slika 28: Razvoj nove storitve

Primer: Frizerji pogosto crpajo ideje za nove storitve od svojih strank. Stranka, ki je izrazila
zeljo, da zeli videti, kako »ustrezajo« moznosti nove frizure njenemu obrazu, je podala idejo
za racunalniski izris frizur.

Zgornja slika kaze, da je razvoj nove storitve podoben razvoju novega izdelka. Za zbiranje in
ocenjevanje idej uporabimo enake metode kot pri proizvodu. Le pri testiranju storitve je
mocneje prisotna nevarnost, da idejo razkrijemo konkurenci, ki jo lahko zaradi enostavnega
posnemanja izvede Se pred nami.

Oblikovanje procesa proizvodnje storitev

Pri izvedbi procesa proizvodnje storitev so prisotni kupec, izvajalec storitve, sistem za
izvedbo storitve in storitvena strategija.

Obstajajo tudi povezave med (Polajnar et al., 2001):

- strategijo in sistemom: sistem naj bi bil posledica strategije, zal velikokrat sistem
zasleduje cilj — povecati se,

- strategijo in izvajalci storitve: vsi ¢lani podjetja, tisti, ki direktno izvajajo storitev, in vsi
ostali, bi morali delovati v skladu s strategijo, dogaja pa se, da so ravno neposredni
izvajalci neinformirani o strategiji,

- izvajalci storitve in sistemom: vzpostavljena je odvisnost izvajalcev storitve od sistema,
¢e zelijo izvesti storitev dobro. Po drugi strani pa naj bi sistem (postopki in oprema)
omogocal hitro in zanesljivo izvedbo storitev.

Zaposleni, ki neposredno izvajajo storitev, in delo vseh ostalih, mora biti usmerjeno s
kupcevimi zahtevami.
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STRATEGIJA ﬁ\
SISTEM

KUPCI |:> (postopki, oprema)

Nﬂ&

ZAPOSLENI

Slika 29: Povezava med kupci, strategijo, sistemom in zaposlenimi
3.6 POVZETEK

Planiranje novih proizvodov in storitev zasleduje dva cilja: izpolniti zahteve uporabnikov in
izpolniti zahteve proizvajalnega sistema.

Intenzivnost vpliva kupca na razvoj in proizvodnjo izdelkov se lo¢i glede na to, ali gre za
izdelavo na zalogo, sestavljanje po narocilu, izdelavo po narocilu ali razvoj in izdelavo po
naro€ilu. Najvecji vpliv kupca zasledimo v zadnjem nacinu proizvodnje.

Tradicionalen proces razvoja novega izdelka zajema Sest faz: zbiranje idej, ocenjevanje in
vrednotenje idej, proucevanje trznih moznosti, tehnolosko in proizvodno razvijanje, trzno
testiranje in uvajanje novega proizvoda na trg. V primerjavi s tradicionalnim nacinom
osvajanja izdelka uvedba soCasnega inzenirstva pomeni, da v krajSem casu uresni¢imo
bistveno ve¢ projektov, ker istoasno izvajamo razvoj izdelka in procesa. Cilji soCasnega
inZenirstva so: nizji stroSki razvoja, krajSi €as razvoja, upoStevanje TQM, gospodarnejsa
proizvodnja, manjSa moznost napak. Osvajanje pa lahko Se skrajSamo, ¢e razvojne procese
raz§$irimo mimo okvirov podjetja.

Razvoj nove storitve je podoben razvoju novega izdelka, le nevarnost posnemanja s strani
konkurence je vec¢ja. Pri izvedbi procesa proizvodnje storitev gre za medsebojno vplivanje
kupca, izvajalca storitve, sistema za izvedbo storitve in storitvene strategije.

3.7 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Pojasnite cilje planiranja novih proizvodov (na primerih).

Pojasnite razvoj proizvodov glede razli¢nosti organiziranja proizvodnje in navedite

primere.

3. Na podlagi sheme poteka izdelave proizvodnega programa razlozite proces planiranja
proizvodnega programa.

4. Primerjajte stopnje razvoja novega izdelka (tradicionalen nacin) s stopnjami razvoja nove
storitve in razlozite potek.

5. Pojasnite osvajanje izdelka z metodo soCasnega inZenirstva in navedite prednosti metode.

6. Pojasnite naslednje pojme: model, prototip, prototipna preizkusna serija, tipski preizkus,
maketa, nicelna serija.

7. Analizirajte vlogo racunalniske podpore pri razvoju novega proizvoda.

8. Izdelajte preglednico, v kateri boste primerjali proizvodnjo izdelka v podjetju in storitveno

proizvodnjo po naslednjih kriterijih: oprijemljivost, moznost ponovne prodaje, moznost

skladi$¢enja in transporta, zaporedje proizvodnje in prodaje ter izdelave in uporabe.

N —
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4 OBLIKOVANJE PROIZVODOV IN TEHNOLOSKIH SISTEMOV
4.1 UVOD

Industrijsko oblikovanje zaseda pomembno mesto pri ustvarjanju konkurencnega polozaja
podjetja. Odraza se v vrednosti proizvoda in je v povezavi z obstojeco tehnologijo.

Primer uspesnega industrijskega oblikovanja je
znameniti stol Rex, ki ga je leta 1952 oblikoval in
zasnoval arhitekt in oblikovalec ter PreSernov
nagrajenec Niko Kralj. Gre za enega najbolj znanih
izdelkov slovenskega industrijskega oblikovanja. Po
izboru casnika Finance je zasedel 2. mesto kot
slovenski izdelek 20. stoletja in bil vkljucen v zbirko
Muzeja sodobne umetnosti v - New Yorku (MOMA).
Stol je cenjen zaradi svoje prakticnosti, ergonomske
oblikovanosti ter estetske dovrsenosti. Odlikujejo ga
funkcionalne in tehnoloske inovacije, za katere je
avtor prejel Stevilna priznanja in nagrade.

Vir: Slika 30: Stol Rex
http://pohistvo.enakupi.com/REX-
FOTELJ-pr-17451.html (24. 9. 2009)

Slavnemu stolu Rex je uspelo zdruziti modni trend in stil klasike, ki je aktualna na daljsi rok.
Cilj vsakega podjetja je doseci tako uspesnico v oblikovanju, saj se to odraza v trzni ceni
proizvoda. Da bomo znali upoStevati in uporabljati nacela oblikovanja proizvodov, bomo v
tem poglavju spoznali:

- akterje industrijskega oblikovanja in vpliv na vrednost proizvoda,

- nacela oblikovanja amorfnih in oblikovanih proizvodov,

- nacela oblikovanja tehnoloskih sistemov in vlogo tehnologije.

4.2 INDUSTRIJSKO OBLIKOVANJE IN VREDNOST PROIZVODA

Ko govorimo o industrijskem oblikovanju, gre za povezanost umetnosti, narave, tehnologije,
¢loveskih dejavnikov in materialov zato, da se ustvari lepoto v vsakodnevnih stvareh. Estetika
mora privabiti. Izdelek mora odrazati tudi podobo blagovne znamke. Ustvariti preprosto
lepoto je visok cilj. Kar je ¢loveku lepo, je subjektivno in spremenljivo skozi ¢as. Mocan
vpliv ima moda, kultura in trenutni trend. Kar je danes zanimivo, morda jutri ne bo vec.
Potrebno je najti pravilen odnos med kakovostjo izdelka in stroski izdelka. UpoStevamo vse
akterje oblikovanja proizvoda.

Locimo tri akterje oblikovanja proizvoda:

- Clovek: deluje kot akter s svojimi potrebami, zahtevami;

- gospodarstvo: podjetja s svojimi individualnimi interesi (¢im boljsi rezultati ekonomskih
kazalcev) in upoStevanjem skupnih druzbenih interesov, kjer zasledimo vpliv drzave
(zakonodaja);

- narava: omejenost naravnih surovin v naravi.

Delovanje akterjev poteka v soodvisnosti in v medsebojnem vplivanju. U¢inkujejo tudi na
lastno, trzno in menjalno vrednost proizvoda.
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Vaja za samostojno delo: Ponovimo znanje ekonomije. Pojasnite lastno, trZzno in
menjalno vrednost.

Pri oblikovanju proizvoda moramo upoStevati vse vrednosti, prednostno pa imamo v mislih
uporabno vrednost in veljavno vrednost. Prva pomeni koristnost proizvoda za uporabnika. V
njej se odraza osnovni namen proizvoda, vzpostavljeni pa morajo biti pogoji, da pride
koristnost proizvoda do prave veljave.

Primer: Uporabna vrednost budilke je v njenem osnovnem namenu, da nas prebudi ob Zeleni
uri. Budilka koristi osebi, ki se ne prebudi brez budilke.

Veljavno vrednost dosezemo z estetskim oblikovanjem oz. industrijskim oblikovanjem. Poleg
koristnosti uposteva Se druge lastnosti, npr. barvo, obliko. Zaradi teh dodatnih lastnosti, ki se
pogosto odrazajo v dodatni rabi izdelka (uveljavljanje v okolju, uporaba pri raznih dozivetjih),
je izdelek praviloma bolj privlacen za kupca.

Vrednosti se skozi ¢as spreminjajo in vplivajo druga na drugo.

Vaja za samostojno delo: Pojasnite medsebojni vpliv posameznih vrednosti na primeru.

Proizvode lahko razvr§¢amo po vec kriterijih: po agregatnem stanju, po stopnji predelave, po
namenu uporabe... Glede na funkcijo proizvode razvr§¢amo na:

- amorfne in

- oblikovane proizvode.

Amorfni proizvodi Se nimajo kon¢ne podobe in posledicno ne moremo definirati njihove
funkcije za konc¢nega uporabnika, ker potrebujejo ustrezno predelavo. Sem spadajo surovine,
polproizvodi in material. Amorfne proizvode praviloma tehtamo in merimo.

Primer: Med proizvode, ki Se nimajo svoje dokoncne oblike in so namenjeni nadaljnji
predelavi, dodelavi..., Stejemo rudnine (premog, razlicne rude), kmetijske proizvode (psenica,
koruza) itd.

Oblikovani proizvodi opravljajo eno ali ve¢ funkcij in so uporabni za koncnega potroSnika
brez vsake predelave. Gre za kon¢ne proizvode. Oblikovane proizvode praviloma Stejemo.

4.3 NACELA PRI OBLIKOVANJU AMORFNIH PROIZVODOV
Pri oblikovanju amorfnih proizvodov upostevamo naslednja nacela (Musil et al., 1994):

- Ustreznost glede fizikalnih in kemijskih lastnosti: izpolnjevanje te zahteve je bistveno
tam, kjer je lastnost materiala pogoj za ustrezno lastnost koncnega proizvoda.

Primer: Vhodne surovine za izdelavo toaletnih mil morajo imeti take fizicne in kemijske
lastnosti, da je mozna uporaba v procesu izdelave tega proizvoda. Ce vhodne surovine ne
ustrezajo zahtevi tehnoloskega procesa, proces ne stece oz. ni mogoc ali zahteva postopke, ki
povecajo stroske proizvodnje, koncna kvaliteta izdelka pa ne ustreza.

- Prilagojenost za nadaljnjo predelavo: pomembna pri materialih, katerih dobava je

lahko v razli¢nih oblikah, posamezni tehnoloski (proizvodni) proces pa je prilagojen le za
doloceno obliko.
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Primer: Bakelitni deli se izdelujejo na tri nacine: s stiskanjem, s transfernim stiskanjem in z
brizganjem. Za klasicno stiskanje na hidravlicnih stiskalnicah se lahko osnovna surovina
uporablja v obliki prahu. Pri transfernem stiskanju se mora surovino predhodno tabletirati,
pri brizganju pa je osnovno surovino potrebno granulirati.

- Sposobnost za uskladiS¢enje in transportiranje: pomembna pri materialih, ki so
obcutljivi za mehanske, vremenske in druge vplive, in pri tistih materialih, ki imajo
dolocene zahteve glede na agregatno stanje.

Primer: Plin, ki ga uporabljamo (tudi v gospodinjstvu), se transportira kot utekocinjen.

- Proizvodnja s ¢im niZjimi stroSki: pomeni racionalno rabo surovin, energije, vode... in
velja za vsako proizvodnjo.

Vaja za samostojno delo: Navedite svoje primere za nasSteta nacela.

4.4 NACELA PRI OBLIKOVANJU OBLIKOVANIH PROIZVODOV

Nacela oblikovanja oblikovanih proizvodov obravnavajo mnogi avtorji, z napredkom znanosti
in tehnologije, s spremembami zahtev trga pa se nacela dograjujejo in razvijajo (VrSec, 1989):

Nacelo funkcionalnosti zahteva c¢im boljSo funkcionalnost proizvoda. S pojmom
funkcionalnost mislimo na sposobnost za opravljanje funkcij, katerim je namenjen proizvod.
V srediS¢u oblikovanega proizvoda je torej njegova funkcija. Funkcionalnost lahko
obravnavamo z dveh vidikov:

- s kvantitativnega in

- s kvalitativnega vidika.

Primer: Cevlji, ki ne $citijo pred mokroto, odpirac za konzerve, s katerim konzerve ne
moremo odpreti, tesnila, ki ne tesnijo temvec spuscajo...

Kvantitativni vidik funkcionalnosti se odraza v glavni funkciji proizvoda, kvalitativni vidik pa
v stranskih funkcijah.

Primer: Glavna funkcija pralnega stroja je pranje, kvalitativni vidik pa je dolocen z
zmogljivostjo, s kolicino perila, ki ga stroj opere v eni polnitvi.

Nacelo najmanjSe teZe zahteva, naj bo teza proizvoda ¢im manjsa. To nacelo je pomembno

pri vecini proizvodov iz dveh razlogov:

- Majhna teza proizvoda pomeni, da je v proizvod vgrajeno malo surovin, materiala,
sestavnih delov. Ker predstavljajo stroSki naStetega pomemben element lastne cene
proizvoda, pomeni zniZanje teze obenem tudi pocenitev proizvoda. To velja Se posebej v
primeru, ¢e so vgrajeni materiali, surovine in sestavni deli dragi.

- Majhna teza pomeni tudi nizje transportne stroske, manjSo porabo energije oz. majhen
napor pri rocnem prenasanju. Majhno tezo proizvoda dosezemo s pravilnim
oblikovanjem in dimenzioniranjem ter uporabo novih in lahkih materialov.

Primer: Gradnja letal, dirkalnih avtomobilov. Dobavitelj embalaze dostavlja proizvajalcu
osvezilnih brezalkoholnih pijac »plastenke« v obliki ampul.

Nacelo najmanjSe teze pa seveda ni uporabno v vsakem primeru.
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Primer: Lokomotiva mora imeti predpisano teZo, v nasprotnem primeru je trenje med kolesi
in tracnicami premajhno, kar zmanjsuje vlecno sposobnost lokomotive.

Nacelo najniZjih proizvodnih stroSkov je bistvenega pomena za lastno ceno proizvoda, za
njegovo konkurencno sposobnost na trzis¢u in s tem tudi za gospodarski ucinek, ki ga
dosezemo s prodajo. Uresnienje tega nacela je v veliki meri odvisno od pravilne
konstrukcije, od izbranega osnovnega gradiva, od proizvodnih koli¢in, od izbranega
tehnoloskega sistema in od organizacije proizvodnje oz. delovne organizacije kot celote.

Nacelo najmanjSih gabaritnih mer pravi, da naj bodo zunanje mere proizvoda in s tem tudi

prostor, ki ga proizvod zavzame, ¢im manjsi. Razlogi za to zahtevo so:

- prostor, ki ga proizvod zavzema pri dokon¢ni namestitvi (na prostem, v stanovanju, v
delavnici...), je drag. Racionalni pristopi zahtevajo namre¢ tudi racionalno izrabo
prostora;

- Tudi prostor, ki ga proizvod zavzema med skladis¢enjem in med transportom, ima
dolo¢eno ceno. ManjSe gabaritne mere pomenijo tudi manjSe skladiS¢ne in transportne
stroSke;

- nekateri proizvodi morajo biti priro¢ni, ker jih stalno nosimo pri sebi. Majhne mere
proizvoda zagotavljajo udobnost in prirocnost pri prakti¢ni uporabi.

Primer: Konstrukcija osebnih avtomobilov: »Majhen zunaj, velik znotraj!« Razvoj elektronike
in s tem TV sprejemnikov, telefonov, racunalnikov, ki so manjsi kot v preteklosti.

Nacelo najmanjSih obratovalnih stroskov doloca, da naj bodo stroski, ki nastopajo pri
prakticnem uporabljanju proizvoda, ¢im manjsi. Med obratovalne stroSke sodijo zlasti:

- stroski za porabljeno energijo 0z. gorivo,

- stroSki za vzdrzevanje (popravila, mazanje..),

- stroski za strezno osebje,

- stroski za nadzor proizvodov (pri katerih je predpisan nadzor s strani posebnih institucij).

Nacelo najmanjSih obratovalnih stroskov je pomembno zlasti tam, kjer prihaja do velike
porabe energije.

Nacelo enostavnega upravljanja zahteva, naj bo gradnja proizvoda taksna, da bo upravljanje
¢im bolj enostavno, razmestitev komand pa v skladu z zahtevami ergonomije. To dosezemo z
naslednjimi ukrepi:

- vsi elementi za upravljanje (rocice, stikala...) naj bodo names¢eni v normalnem dosegu
rok in smiselno razporejeni, s Cimer naj bi preprecili nepredvideno vkljucitev posameznih
funkcij naprave;

- zakontroliranje delovanja morajo biti predvidene ustrezne signalne naprave;

- nacin upravljanja mora biti prilagojen tehnicnemu znanju uporabnika ali upravljavca;

- upravljanje najbolj poenostavimo z avtomatizacijo;

- na vsaki napravi ali stroju predvidimo moznosti za hitro zaustavitev celotnega delovanja
stroja za primer, ¢e grozi nesreca.

Primer: V osebnih avtomobilih lahko uravnavamo nastavitev stranskih ogledal med voznjo,
upravljamo radio z rocico ob volanu...

Nacelo enostavnega vzdrZevanja zahteva, da mora biti gradnja proizvoda taksna, da so vsa
dela v zvezi z vzdrZzevanjem in popravili ¢im bolj enostavna. V okvir vzdrzevanja Stejemo:
redno kontrolo pravilnosti delovanja, zamenjave delov, ki se obrabljajo ali poskodujejo,
mazanje, dolivanje hladilnega sredstva, redno c¢iSCenje. Z ustreznim vzdrzevanjem
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zagotavljamo oz. poveCujemo zanesljivost delovanja proizvoda. Je torej potrebno, s
primernimi ukrepi pa ga poenostavimo in s tem stroSke vzdrzevanja zmanjSamo. Ti ukrepi so
lahko:

- dobro navodilo za uporabo,

- dobro navodilo za vzdrzevanje,

- ustrezna ureditev signalizacije okvar, izpadov,

- enostavna zamenjava delov in enostavno popravilo,

- vzdrZevalna, servisna sluzba.

Primer: Vzpostavitev enostavnega vzdrzevanja pri osebnih avtomobilih je zagotovljeno z
rednimi servisi v skladu z navodili proizvajalca.

Nacelo zanesljivosti zahteva, da mora proizvod, pod pogojem, da ga pravilno uporabljamo in

vzdrzujemo, v predvidenih razmerah in predvidenem casu s predpisano zanesljivostjo

opravljati funkcije, za katere smo ga namenili. Zanesljivo delovanje je pomembno iz ve¢

razlogov:

- tveganje reklamacij in posledicno izgube dobrega imena je pri prodaji tehni¢no
zanesljivih proizvodov manjse,

- zanesljivost proizvoda je v mnogih primerih tesno povezana z varnostjo uporabnika oz.
udelezenca,

- zanesljivost delovanja dviga uporabno vrednost proizvoda.

Zanesljivost proizvoda je odvisna od notranjih in zunanjih dejavnikov. Notranji so: nacin
izdelave, uporabljeni materiali, tehnologija in uc¢inkovitost kontrole; zunanji pa so vplivi
okolice, ki jih proizvajalec ni mogel predvideti.

Primer: Z avtomatizacijo postopkov pri proizvodnji izdelka dosezemo vecjo natancnost in
»pravilno« izdelan proizvod.

Nacelo ekoloSke sprejemljivosti je novejSe nacelo oblikovanja proizvodov, ki ga je prinesla
vecja okoljska osvescenost. Gre za prizadevanje integralne politike varstva okolja, za katero
velja, da podjetje poskusa Ze pri samem oblikovanju proizvoda zagotoviti zmanjSanje ali
popolnoma odpravo skodljivih vplivov na okolje, ki bi lahko nastali v casu uporabe izdelka
ali po njej.

Primer: Gorenjeve pralne stroje odlikuje poseben
ekolosko varcevalni sistem, ki preprecuje izgubo
pralnega sredstva med dovajanjem vode. Z njegovo
pomocjo dosezemo tudi do 20 odstotkov manjso

porabo detergenta in tako ucinkoviteje varujemo ECO
okolje. Njihovi varcni aparati, izdelani po visokih CARE
eko-standardih, so oznaceni z zeleno nalepko ECO gorenje
CARE.

Slika 31: Nalepka ECO CARE
Vir: EOL, 2009, 9

Vaja za samostojno delo: Navedite svoje primere za naSteta nacela.

4.5 OBLIKOVANJE TEHNOLOSKIH SISTEMOV

Oblikovanje tehnoloskih sistemov je ena izmed stopenj osvajanja izdelka, spoznali pa smo Ze,
da soCasno inzenirstvo predvideva tudi soCasno oblikovanje tehnoloskih sistemov. Gre za
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odlocitve o tehniki in tehnologiji, tehnoloskem procesu, fazah, operacijah... Cilj, ki ga
zasledujemo pri oblikovanju tehnoloskih sistemov, je =zagotoviti zahtevane lastnosti
proizvoda. Pri tem naj bi proizvodna tehnika sledila tehnoloSkemu razvoju, sistem naj bi bil
enostaven, a ekonomsko ucinkovit, stroski pa ¢im nizji. Zato je nujno, da pri oblikovanju
tehnoloskega sistema sodelujeta oblikovalec proizvodov in oblikovalec tehnoloskega sistema.
Prizadevamo si za kreativnost, cilj niso le izboljSave, temvec¢ uporaba novih tehnoloskih
reSitev.

Primer: Uvedba novih industrijskih baterij v podjetiu TAB, Mezica (t¢. 3.1), kjer so
prilagoditve tehnoloskega sistema sledile uvedbi proizvodnje novega izdelka.

Vaja za samostojno delo: Razmislite, kako bi opredelili pojem tehnika in pojem
tehnologija.

4.5.1 Razvrstitev tehnologij glede na specificnost okolja

Dejstvo je, da se tehnologija spreminja, okolje pa zahteva, da se prilagaja njegovi

specificnosti. Razvr§¢amo jo v naslednje skupine (Pregrad in Musil, 2000):

- Kklasi¢ne tehnologije: velika poraba surovin, delovna intenzivnost in negativni vplivi na
okolje;

Primer: Pridobivanje rud, premogovnistvo.

klasi¢no-kapitalno intenzivne tehnologije: veljajo znacilnosti prve skupine, poleg teh
pa opazimo Se kapitalno intenzivnost gradnje velikih sistemov;

Primer: Kovinskopredelovalna industrija, metalurgija, kemicna industrija.

- elektronificirane tehnologije: uporaba elektronike v industrijski proizvodnji, kar
omogoca prihranek pri materialu in energiji, ve¢ja gospodarnost;

Primer: Podjetje Gorenje, ki je uspelo v svojo tehnologijo uvesti visoko stopnjo
avtomatizacije in celo robotizacije.

- visoke tehnologije: osnovna znacilnost so nadpovprecna vlaganja v razvojno-
raziskovalno dejavnost, opazimo trend visoke kakovosti, nizkih stroSkov, nizke porabe
surovin in energije, praviloma ni obremenilnih vplivov na okolje. Gre za uporabo
mikroelektronike in informacijskih tehnologij.

Primer: Genetsko inZenirstvo, proizvodnja telekomunikacijskih naprav, mikroelektronika.

Vaja za samostojno delo: Navedite nove primere posameznih vrst tehnologij.

4.5.2 Razvrstitev tehnologij glede na konkurenc¢ni vpliv

Konkurencni vpliv tehnologij in njihovo integracijo v proizvode kaze matrika:
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Integracija v proizvode in sredstva podjetja

Slika 32: Matrika vplivov na razmejitve tehnologij
Vir: Pregrad in Musil, 2000, 12

Opuscene tehnologije kazejo slabo integracijo v proizvode in njihovega konkuren¢nega
vpliva skoraj ni. Take tehnologije podjetja ne uporabljajo vec ali pa jo bodo v kratkem nehala
uporabljati.

Bazicne tehnologije so prisotne v vseh konkuren¢nih podjetjih v panogi, njihov konkuren¢ni
pomen se s ¢asom manjsa. So ucinkovite, ustaljene, usmerjene v uporabo, nalozbe v razvoj so
nizke. Nekatere so dostopne preko licenc, kar je edina omejitev.

Primer: Tekoci trak srecamo v vsaki proizvodnji in vsak proizvajalec ga prilagodi svojim
potrebam.

Kljuéne tehnologije imajo mocan konkurencni vpliv v panogi in kazejo mocno vkljuenost v
proizvode. Podjetja, ki z njimi razpolagajo, so trenutno v prednosti pred drugimi. Prisotne so
naloZzbe v razvoj tehnologije, dosegajo visok ucinek v primerjavi s stroSki, za njithov razvoj in
uporabo potrebujemo visoko usposobljene strokovnjake. Moznost §irjenja na potencialna
podrocja je v razvoju. Mocno je prisotna patentna politika za proizvode.

Primer: Proizvajalci, ki razvijejo in patentirajo nov nacin polnjenja pijac v embalazo, ki
bistveno zmanjsa stroske, postanejo vodilni v panogi.

Prihajajoce tehnologije so zaradi zgodnjega razvojnega stanja slabo razsirjene, vkljucenost v
proizvode je trenutno slaba. Trenutno Se vedno predstavljajo tveganje, vendar so lahko Ze jutri
dejavnik uspeha in postanejo klju¢ne. Nalozbe v razvoj take tehnologije so v fazi prej nizke
kot visoke, ker so podrocja potencialnega Sirjenja Se maloStevilna ali celo neznana. Dostop do
tehnologij je omejen. Koncepti za patente so v pripravi. Pri kadrih potrebujemo tudi
znanstvene sposobnosti.

Nove tehnologije oznacujejo tiste tehnologije, ki Se niso nasSle gospodarne uporabe. So
rezultat temeljnih raziskav. Zanje velja visok investicijski riziko. Vkljucenosti v proizvode Se

ni, z njimi se ukvarjajo znanstveniki.

Razvrs¢anje tehnologij glede na konkuren¢no sposobnost lahko opravimo tudi po fazah
zivljenjskega cikla po vzoru zivljenjskega cikla proizvoda:

49



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Prihajajota  Klju¢na Bazna Opuscena
tehnologija ' tehnologija ! tehnologija ! tehnologija
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Konkurenéni vpliv ! !
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Uvajanje Rast Zrelost Nazadovanje

Slika 33: Razvrstitev tehnologij po fazah Zivljenjskega cikla

Ce gledamo razvoj tehnologije skozi &as, lahko tudi pri tehnologiji opazimo krivuljo
zivljenjskega cikla, enako krivulji Zivljenjskega cikla proizvoda, le da praviloma navajamo
Stiri faze: uvajanje, rast, zrelost, upadanje. Vrh krivulje pomeni tehnoloski limit ali zasi¢enost
trga.

4.5.3 Predvidevanje in ovrednotenje tehnologij

Tehnoloske spremembe bistveno vplivajo na rast in razvoj dejavnosti in posledi¢no na razvoj
podjetja, zato jih je smiselno vkljuciti v strateSko planiranje. V ta namen vr§imo tehnolosko
predvidevanje, ki pomeni prognozo sprememb. S temi raziskovanji naj bi se ukvarjale
ustrezne sluzbe in pravocasno sporocale mozne razvojne smeri. Cilj je ugotoviti:

- Kkatere tehnologije razviti,

- katerim tehnologijam je potekla Zivljenjska doba,

- kam usmeriti napore, da se bodo zastavljeni strateski cilji uresnicili.

Tehnolosko predvidevanje izvajamo s pomocjo delfi metode, mreznega planiranja,
operacijskih raziskav... Opravi se tudi analiza stanja v podjetju, v panogi in v SirSem okolju
(makro analiza), kjer proucujemo vplive razli¢nih dejavnikov.

Tehnologija mora biti ekonomsko, okoljsko in druzbeno sprejemljiva, zato z metodami
ovrednotenja poskusamo odkriti nepri¢akovane, posredne in zakasnele posledice.

Vaja za samostojno delo: Razmislite o primerih posameznih tehnologij in posledic
njihove uvedbe.

Ocenjevanje tehnologije lahko opravimo s pomocjo uvrstitve v tehnoloSko portfelj matriko
(slika 34).

Polozaj tehnologij podjetja pomeni presojo polozaja v primerjavi z najboljSo tehnologijo v

panogi. Kriteriji ocenjevanja poloZaja tehnologij so: patenti, licence, obdobje vodilne
vloge, kadri, sredstva, vlozena v razvoj.
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Predlogi:
I nvestiranje

Selekcioniranje
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i Dezinvestiranje
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Ustreznost tehnologije

Majhna

Majhen Srednji Velik

Relativni polozaj posameznih tehnologij podjetja
(to je v odnosu do podjetja z najboljSo tehnologijo v tej panogi)

Slika 34: Tehnoloska portfelj matrika
Vir: Pregrad in Musil, 2000, 36

Merila ocenjevanja ustreznosti tehnologije pa so:
- Siroka uporabnost,

- hitrost sprejemanja,

- moznosti za nadaljnji razvoj,

- uporabnost zunaj tradicionalne industrije,

- ekoloska sprejemljivost.

4.6 POVZETEK

V avtomobilu nastavljamo radio preko rocke ob volanu, nastavljamo stranska ogledala med
voznjo, na doseg roke lahko varno odlozimo pijaco, nas avto je videti majhen, pa kljub temu
znotraj prostoren. Te ugodnosti in Se mnoge druge so nam na razpolago, ker proizvajalec
avtomobilov uposteva nacela oblikovanja proizvodov: nacelo funkcionalnosti, nacelo
najmanjsSe teze proizvoda, nacelo najmanjsih gabaritnih mer, nacelo najmanjsih obratovalnih
stroskov, nacelo enostavnega upravljanja proizvodov, nacelo enostavnega vzdrzevanja, nacelo
zanesljivosti in nacelo ekoloske sprejemljivosti.

Dobavitelj embalaze dostavlja proizvajalcu osvezilnih brezalkoholnih pija¢ »plastenke« v
obliki ampul, ker upoSteva nacela oblikovanja amorfnih proizvodov: ustreznost glede
fizikalnih in kemijskih lastnosti, prilagojenost za nadaljnjo uporabo, sposobnost za
skladiSc¢enje in transportiranje, proizvodnja s ¢im nizjimi stroski.

Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih sistemov ne more potekati povsem loceno, saj sta
proizvod in proizvodni proces, v katerem proizvod nastaja, tesno povezana v medsebojnem
vplivanju. Tehnologije razvr§¢amo na podlagi njihovega konkurencnega vpliva na: opuscene,
bazi¢ne, kljucne, prihajajoCe in nove. Potrebno je upoStevati polozaj tehnologije v
zivljenjskem ciklu tehnologije ter analizirati stanje in razvojne moznosti, kar lahko izvajamo s
pomocjo tehnoloSke portfelj analize. Tako proizvod kot tehnologija sta del strateSkega
planiranja podjetja.
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4.7 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Pri proizvodu lo¢imo ve¢ vrednosti. Razlozite njihovo medsebojno odvisnost na primerih.
Loc¢imo amorfne in oblikovane proizvode. Pojasnite razliko in navedite primere.

Navedite primere za nac¢ela amorfnih proizvodov in oblikovanih proizvodov.

Analizirajte tehnologije, ki jih uporablja podjetje, ki ga poznate, z vidika konkuren¢nega
vpliva.

5. Analizirajte tehnologije, ki jih uporablja podjetje, kjer ste opravljali prakti¢no
izobrazevanje, ali podjetje, kjer ste (ste bili) zaposleni, v tehnoloski portfelj matriki.

b=
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S PATENTI, LICENCE IN DRUGE POTI DO NOVOSTI
5.1 UVOD

Uporabljamo internet, piSemo kratka sporocila (SMS), placujemo s plailnimi karticami, se
vozimo z avtomobilom, pripravljamo hrano v mikrovalovni pecici, igramo »playstation,
najraje smo obuti v §portne copate... Pri tem ne pomislimo, da je vse to rezultat izumov, ki se
uspesno trzijo. Pri tem se ne vprasamo, kako bi potekalo nase zivljenje, ¢e izumitelji svojih
izumov ne bi delili z nami. Kako se izum odkrije javnosti, kdo lahko uporablja izum, ali je
izum smiselno patentirati oz. zakaj patentirati?

Poglejmo primer znane zgodbe podjetja Elan in smuci carving (Humar, 2009):

Slika 35: Skica prvih Elank — carving
Vir: Humar, 2009, 38

Ko so v obdobju, od leta 1990 do leta 1992, poskusali carving smuci predstaviti kot moznost v
razvoju smuci, ideja ni bila dobro sprejeta. Predvsem ameriski trg se je odzval odklonilno.
Elan smucke ni patentiral. Podjetje je zaslo v krizo in sledil je stecaj. Ze v sezoni 1994/1995
pa je smucka prodrla na ameriski trg in dosegla naslednje Stevilo prodanih parov elank
carving: leta 1995 so prodali 18.568 parov, v letu 1998 pa ze 208.829 parov. Patent za smuci
s poudarjenim stranskim lokom oz. carving smuci je pridobil American Paul N. Nelson.

Zgodba smucke carving se ni dobro koncala, zato je pomembno vedeti, kako izvesti zaS¢ito
izuma in kaksne so moznosti dostopa do novosti, ¢e lastnih izumov v podjetju ni.

Zato bomo v tem poglavju spoznali:

- osnovne pojme raziskovalne dejavnosti,

- izvajanje patentne politike in kako patentirati,
- mozne poti do novosti.

5.2 RAZISKOVALNA DEJAVNOST

Raziskovalna dejavnost je temelj nastajanja novih tehnologij in proizvodov. Raziskave
delimo na:

- temeljne,

- uporabne.
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Temeljne raziskave dajejo nova znanja; prispevajo k splosSnemu razvoju. Cilj je izum.
Zelimo priti do novih spoznanj in o uporabi Se ne razmiSljamo. S takimi raziskavami se
praviloma ukvarjajo institucije, katerih temeljna dejavnost je raziskovalna dejavnost.

Uporabne raziskave iS¢ejo moznost uporabe v praksi. Cilj je reSitev problema.

Razvoj temelji na izsledkih obeh vrst raziskav ter prenasa rezultate v prakso. Cilj je razviti
nov postopek, nov proizvod, novo uporabo.

Tehnoloski razvoj predstavljajo tri faze, ki si tudi casovno sledijo:

Invencija je proces kreiranja nove zamisli za napravo, postopek ali proizvod. V ozjem
pomenu gre za izum.

Inovacija je proces uporabljanja znanja v praksi. Lo¢imo inovacije, ki povecujejo
povpraSevanje, in inovacije, ki znizujejo strosSke. Prve se nanasajo na proizvode, druge pa na
nove postopke. Drugi vidik locevanja inovacij je razlikovanje med avtonomnimi in
sistemskimi inovacijami. Avtonomne inovacije so tiste, ki ne zahtevajo dodatnih inovacij na
drugih podrog¢jih in jih lahko izvedemo povsem neodvisno od drugih podrocij. Sistemske pa
so odvisne od drugih podrocij in zato zahtevajo inovacije tudi na drugih sorodnih podrocjih,
¢e zelimo, da jih uporabimo v praksi.

Difuzija inovacije pomeni Sirjenje inovacije na §irsi krog uporabnikov. Proces difuzije lahko
poteka v dveh smereh:

- zaporedni, e se $iri znotraj enega podrocja, npr. znotraj ene panoge;

- vzporedni, ¢e se Siri na razli¢na podro¢ja, npr. v razlicne panoge.

Kaj je navdih za izum?

Primer: Odpadki vseh vrst so vedno vecja nadloga. Ker se reSevanje problematike v veliki
meri prelaga tudi na proizvajalce izdelkov, so ti poskusali resiti problem odpadne embalaze
po vzoru dogajanja v naravi. Lahko bi rekli, da je olupek pomarance »embalaza«, ki se v
naravi razgradi. Tako so, po tem vzoru, proizvajalci tablet za pomivalni stroj razvili v vodi
razgradljivi ovoj tablet za pomivanje v pomivalnem stroju.

Vaja za samostojno delo: Navedite Se druge primere pobud za izume razli¢nih izdelkov
in postopkov.

Inovatorji so redki, razmisljajo in reSujejo probleme na svoj nacin; imajo cut za prakti¢nost in
so domiselni. Praviloma imajo inovatorji ideje, a omejena sredstva, ki se iz€rpajo Ze v procesu
prijave izuma ali izdelave prototipa, zato je potrebno oblikovati ustrezno podporo. Pomagamo
Jll’n lahko (Filipi¢, 1996):
z oblikovanjem ustrezne podpore za trzenje inovacij;
-z oblikovanjem kapitalskega sklada, ki bo omogocil izdelavo prototipov in izpeljavo
prvih trznih aktivnosti za inovacije 0z. nove proizvode;
-z infrastrukturo, ki omogoca in podpira razvoj inovacij (podporno okolje, izobrazevanje);
- s celovito drzavno podporo (moralno in materialno) inovativnim procesom.
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5.3 INDUSTRIJSKA LASTNINA

Poglejmo osnovna izhodis¢a (UCi se iz preteklosti, ustvarjaj prihodnost: izumi in patenti,
2006). Intelektualno lastnino delimo na industrijsko lastnino in avtorske pravice kot kaze
slika.

INTELEKTUALNA
LASTNINA
INDUSTRIJSKA AVTORSKE
LASTNINA PRAVICE
—> patenti L—» varstvo knjizevnih in
umetniskih del (podrocje

) knjizevnosti, znanosti in
—» modeli umetnosti)
L—» znamke

Slika 36: Intelektualna lastnina
5.3.1 Modeli in znamke

Model je pravno zavarovan zunanji videz izdelka, ki je nov in ima individualen znacaj. Videz
velja za novega, ¢e naredi drugacen vtis pri potroSniku kot drugi znani videzi izdelkov. Model
se registrira, kar daje imetniku modela izklju¢no pravico do njegove uporabe. Za registracijo
modela je potrebno Uradu RS za intelektualno lastnino predloziti: zahtevo za registracijo
modela, fotografijo ali grafi¢ni prikaz, potrdilo o placilu pristojbine.

Primer: Zavarujemo model smucarskega cevlja. To bi storili na Uradu RS za intelektualno
lastnino na predpisanem obrazcu, ki bi mu prilozZili fotografijo za dokaz novega videza.

Blagovna ali storitvena znamka je pravno zavarovan znak, ki omogoca razlikovanje od
drugih in ga je moc¢ graficno prikazati (besede, ¢rke, Stevilke, podobe, elementi, kombinacije
barv). Znamka se registrira, kar daje imetniku izklju¢no pravico do uporabe znaka.

Podrobnosti o zavarovanja modela in znamke v Sloveniji in druge informacije so dostopne na
spletnem naslovu Urada RS za intelektualno lastnino: http://www.uil-sipo.si.

5.3.2 Patenti

Patent je zascita izuma, je listina, ki jo pridobi izumitelj s patentno prijavo pri ustrezni drzavni
instituciji. Pridobi jo lahko pravna ali fizi¢na oseba. Sodobna patentna zakonodaja izumitelja
0z. njegov izum varuje tako, da ne sme nihée brez njegovega privoljenja izuma kopirati,
uporabljati ali prodajati. Pravimo, da izumitelj pridobi patentno varstvo. To varstvo praviloma
traja 20 let, odvisno od drzave, kjer je izumitelj oddal patentno prijavo in pridobil patentno
varstvo. V patentni izjavi izumitelj razkrije podatke o svojem izumu. Z razkritjem koristi
druzbi, saj so podatki na vpogled in so dovolj podrobni, da nekdo, ki je seznanjen s
podrocjem, na katerem je narejen izum, izum tudi sami izvede. Torej se iz patenta drugi lahko
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ucijo. Patenti so torej zelo dober vir informacij za izumitelje, ker si z vpogledom v patentne
dokumente izpopolnjujejo znanje o najnovejSih dosezkih na svojem podro¢ju. Patentni
dokumenti so vir informacij tudi za tiste, ki zelijo investirati v nova znanja, kakor tudi za
podjetja, ki i§¢ejo novosti za svoje nalozbe.

Ker je izumitelj, ki je pridobil patentno varstvo, edini, ki ima dovoljenje za prodajo, uporabo,
trzenje, lahko sluZi denar. Ce presodi, da je ¢as, da odstopi svoj izum drugim, to stori z
licenco. Pridobitelj licence pladuje licenénino, kar je nagrada izumitelju za njegov izum. Ce
kdo uporabi patent brez dovoljenja in placevanja licen¢nine, ga lahko imetnik patenta toZzi.
Potem, ko patentu potece varstvo, postane tako imenovana druzbena lastnina in ga lahko trzi
vsak.

Pridobitev patenta

Pri drzavnem patentnem uradu je potrebno vloziti patentno prijavo. Patentna prijava zahteva
podroben opis, ki ga spremljajo tudi slikovni prikazi izuma (skice).

Ni nujno, da opravi patentno prijavo izumitelj sam. Za izvedbo prijave, izpolnjevanje
obrazcev in izvrSitev postopka, lahko najame strokovnjaka, tako imenovanega patentnega
zastopnika. Patentni zahtevki morajo biti napisani zelo natancno, ker sicer lahko zelo hitro
pride do kopiranja izuma, krSitve pa ne bo moc¢ dokazati.

Podrobnosti o prijavi patenta v Sloveniji in druge informacije so dostopne na spletnem
naslovu Urada RS za intelektualno lastnino: http://www.uil-sipo.si.

Preden izumitelj vlozi prijavo za patent, je smiselno, da poizve, ali ni za enak izum zaprosil za
patent ze kdo. Tudi pri poizvedbi lahko pomaga patentni zastopnik, informacije pa je mo¢
dobiti tudi v patentnih uradih ali centrih PATLIB (PATent LIBrary). Ti centri oskrbujejo
uporabnike z informacijami o patentih. Centralna tehniSka knjiznica Univerze v Ljubljani je
ena izmed PATLIB centrov Evropske patentne organizacije EPO.

Vec o PATLIB centrih na spletni strani: http://si.espacenet.com/si/si/helpV3/patlib.htm.

Da je lahko izum patentiran, mora izpolniti dolo¢ene pogoje, dokazila mora prijavitel;

predloziti sam:

- industrijska koristnost ali uporabljivost: izum mora imeti prakticno uporabnost na
kateremkoli industrijskem podroc¢ju, v katerikoli gospodarski dejavnosti, vkljucno s
kmetijstvom. Ce gre za izdelek, ga mora biti mozno izdelati ali uporabiti oz. izvesti, e
gre za postopek. Le teorija ali zamisel nista dovolj;

Primer: Stroj za pomlajevanje je odlicna ideja, toda dokler nekdo ne bo ustvaril stroja, ki bo
to omogocal, same ideje ne bo mogoce patentirati.

- novost: izum mora imeti neko novo znacilnost. V prijavi je potreben podroben opis in
primerjava z ze obstojeCimi tehnologijami na enakem podrocju. Ravno zaradi tega

pogoja mora izumitelj pred samo prijavo poizvedeti, ali Ze obstaja patent za enak izum,;

- inventivna raven (neocitnost): pogoj pomeni, da gre za tako novo znacilnost, do katere
se ne pride zlahka, ker nova uporabnost (izdelava) ni o€itna sama po sebi.
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Primer: Izkoriscanje energije, ki nastane pri voznji s kolesom, za polnjenje prenosnega
telefona ni ocitna uporabnost koles, je dokazal izumitelj iz Velike Britanije pri svojem izumu
»Pedal & Power« ki je pridobil patent v vec¢ drzavah.

Kdaj je izum smiselno patentirati?

Ko se odlocamo za patentiranje, najprej ugotovimo, ali izpolnjujemo pogoje. V naslednji fazi
ugotovimo, ali obstaja trg zanj. Ker patentiranje povzroca stroSke (prijavna pristojbina in
pristojbine za vzdrZevanje patenta), si mora izumitelj zagotoviti, da bo s prodajo na trgu
stro§ke patentiranja pokril. Ce se kak proizvajalec Ze zanima za nakup, je smiselno vloziti
patentno prijavo pred razkrivanjem podrobnosti, ker si tako zagotovimo varnost, saj zacetni
stroSki prijave Se niso visoki. Enako je smiselno storiti tudi, preden razkrijemo novost na
sejmih ali razstavah. V ¢asu, ko ugotavljamo odziv javnosti na izum, se lahko odlo¢imo o
nadaljnjih korakih.

Podjetniki, ki imajo izkuSnje s patentiranjem, opozarjajo (Kukovi¢, 2009), da patentiranje
prinasa tudi pasti. Pri objavi patenta se namre¢ razkrijejo kljucne inovacije, ki jih spretni
posnemovalci prilagodijo tako, da jih zaobidejo in prilagodijo resitev. Ce se s patentom
poskusa zas¢ititi ¢im veé, bo postopek drazji in bolj dolgotrajen. Ce zastavimo za§éito
preozko, pa je tveganje vecje. Mnenje podjetnikov je, da se splaca patentirati izum, ki prinasa
konkuren¢no prednost na daljsi rok.

Vaja za samostojno delo: Na spletni strani Urada RS za intelektualno lastnino poiscite
podatke o viSini stroskov za prijavitelja izuma pri Uradu RS za intelektualno lastnino.

Varstvo velja samo na ozemlju drzave, kjer velja pristojnost urada, pri katerem smo vlozili

prijavo. Patent za druge drzave pa lahko pridobimo na tri nacine:

- nacionalna prijava pri uradu tuje drZave: postopek je priblizno enak, le da nekateri
uradi veljavnost pogojev preverijo pred podelitvijo patenta, drugi pa ob pravilni prijavi
patent podelijo, izumitelj pa mora v dolo¢enem roku izpolnjevanje pogojev dokazati,
sicer patent nepreklicno preneha;

- mednarodna prijava po Pogodbi o sodelovanju na podro¢ju patentov — PCT (Patent
Cooperation Treaty): izumitelj vlozi eno mednarodno prijavo, ki velja v vseh drzavah
podpisnicah, ¢e se izumitelj tako odlo¢i, ali pa le v nekaterih. Slovenija je podpisnica te
pogodbe. PCT upravlja Svetovna organizacija za intelektualno lastnino (WIPO) s
sedezem v Zenevi (okoli 180 ¢lanic). Pri vlozitvi mednarodne patentne prijave po PCT
prejme izumitelj priblizno pet mesecev po vlozitvi prijave poroCilo o mednarodni
poizvedbi s pisnim mnenjem. Na podlagi tega dokumenta izumitelj laZje oceni, ali bo
njegov izum izpolnjeval pogoja glede novosti in inventivne ravni. Porocilo lahko
izkoristi tudi v namen sprememb izuma. [zumitelj se lahko na tej stopnji odloci, ali bo
postopek patentiranja opustil ali nadaljeval;

- evropska patentna prijava, katere postopek se vodi pri Evropski patentni organizaciji
(EPO) s sedezem v Miinchnu (36 ¢lanic). Slovenija je polnopravna c¢lanica. Evropski
patent velja v drzavah clanicah Evropske patentne konvencije in v tistih, ki imajo z
Evropsko patentno organizacijo sklenjene posebne sporazume o razsiritvi veljavnosti
evropskih patentov.

Vec¢ o WIPO na spletni strani: http://www.wipo.int/about-wipo/en/what_is_wipo.html
Vec o EPO na spletni strani: http://www.epo.org/about-us/epo.html.
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5.4 DRUGE MOZNE POTI DO NOVOSTI

Raziskovalno delo v podjetju, odkup patenta in nakup licence niso edine poti do novosti.

Rezultate razvojno-raziskovalnega dela je mo¢ dobiti tudi:

- s pogodbo o raziskavi, kar pomeni, da za raziskave placamo institucijam, ki se s tem
ukvarjajo,

- znakupom podjetja,

- napodlagi strateskega partnerstva in skupnih vlagan;.

Vir podatkov nam omogoca tudi indok dejavnost. Indok dejavnost izvajajo informacijsko-
dokumentacijske sluzbe (pogosto del dejavnosti knjiznic). So podpora raziskavam in razvoju
in praviloma pokrivajo naslednje aktivnosti:

- poizvedovanje po bibliografskih podatkovnih bazah in zbirkah,

- izobraZevanje uporabnikov za samostojno iskanje virov,

- izdelovanje lastnih podatkovnih zbirk.

5.4.1 Strate$ka partnerstva

Primer: Podjetje Johnson Controls—NTU iz Slovenj Gradca ima svoje korenine v vzpostavitvi
svojega sodelovanja z nemskim partnerjem NAUE v letu 1973, ko je na podlagi joint venture
sodelovanja nastalo podjetje Naue NTU. Podjetje Naue je vlozilo v novonastalo podjetje 40 %
vrednosti premozenja. V sodelovanju s partnerjem je podjetje pricelo izdelovati poliuretanske
sedezne vlozke za avtomobilsko industrijo. Tuji partner je zagotovil cenejsi nakup surovin in
prodor na evropska trzisca, sledila pa je tudi pridobitev sodobnejse tehnologije in opreme.
Podjetje Naue je v skupnem viaganju videlo moznost koriscenja cenejse delovne sile in
moznost prodora na nov trg. Kasneje je podjetje Naue prodalo svoj delez podjetju Johnson
Controls.

Skupna vlaganja (joint venture) so eden izmed tipov povezav v strateskih zaveznistvih oz.
partnerstvih. StrateSko partnerstvo je podjetniSka zveza med organizacijami, ki pristajajo na
usklajevanje nekaterih virov za skupne namene, predvsem zaradi izboljSanja konkurencne
moci. O skupnem vlaganju govorimo, ko dva ali ve¢ partnerjev skupno ustanovijo loceno
podjetje, ki je nova pravna oseba (Vukmir, 1994).

Motivi za mednarodna skupna vlaganja se pojavljajo s strani domacega in tujega partnerja in
prinasajo prednosti in pomanjkljivosti

Vaja za samostojno delo: Opredelite motive domacega in tujega partnerja na zgornjem
primeru.

Pomanjkljivosti skupnih vlagan;j:

- nerealno ovrednotenje sodelovanja posameznih vlagateljev,

- delitev poslovodenja,

- slab poslovni ugled enega partnerja se neizogibno odraza na ostalih udelezencih.

5.4.2 Virtualno podjetje
Gre za navidezno podjetje, model prihodnosti, ki fizicno ne obstaja, programska oprema pa ga

omogoca. TakSno podjetje ne premore lastnih virov, sredstev in zaposlenih, a jih lahko
upravlja. Tako preizkuSamo proznost celotnega ekonomskega okolja.
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Navidezno podjetje je majhen podjetni center z malo hierarhi¢nimi ravnmi, ki usmerjajo
posel. Vse temelji na zunanjem izvajanju (outsourcing): le tisto, kar lahko podjetje opravi
bolje in cenovno ugodneje, opravlja samo. Vse drugo je oddano drugim. Tako se oblikuje
mrezno podjetje partnerjev, povezano s centrom in vodeno s pomocjo najsodobnejSih
komunikacijskih sredstev. Navidezno podjetje je torej skupnost mnogih podjetij, od katerih je
vsako osredotoceno na tisto, kar dela najbolje, povezanih z elektronsko mrezo, ki naj bi jim
omogocala, da delujejo kot eno, okretno in poceni, ne glede na njihovo lokacijo. Naloga
mreZe je omogocanje lahke izmenjave informacij o zalogah in dobavah, izdelovanje skupnih
oblik in nacrtov, omogocanje potegovanja potencialnim dobaviteljem za posel in konc¢no,
omogocanje dostopa do enakih informacij, kot jih ima veliki partner. Gre za koncept
kiberneticnega prostora (cyberspace), ki pomeni vseobsegajo¢ globalni sistem medsebojnih
zvez, pri ¢emer imata vsak racunalnik in telekomunikacijska mreza dostop do istega
informacijskega prostora, torej tudi do novosti. Ko se ustvari mnozi¢na medsebojna povezava,
je kiberneti¢ni prostor ena sama zveza elektronskih podatkov in komunikacij, od katerih bo
odvisno celotno poslovanje. Navidezne zdruzbe se bodo torej ustvarjale znotraj
kiberneti¢nega prostora.

Tveganja navideznih oblik:

- veC je zunanjih partnerjev, tezje je voditi in nadzorovati; zastavlja se tudi vpraSanje
nagrade za delo in dobicka,

- ko gre za sistemske inovacije je navidezno podjetje odvisno od njenih ¢lanov, nad
katerimi pa nima nadzora,

- navidezno obstojece podjetje je pravno tezko opredeliti, saj temelji na medsebojnem
zaupanju, temelj pravnega urejanja pa ni zaupanje, ampak jasna pravna struktura pri
vsaki obliki sodelovanja (http://www.creatoor.com/clanki/123/, 20. 8. 2009).

5.5 POVZETEK

Izumitelji preko patentov delijo znanje z nami, kar prinasa hitrejSi napredek cloveske
civilizacije. Izum dejansko razkrijejo s prijavo patenta.

Patent pomeni zai¢ito izuma. Zaséito uredimo preko prijave pri patentnem uradu. Ce Zelimo,
da za$Cita velja tudi izven domace drzave, imamo moznost patentiranja na evropski
(organizacija EPO) ali mednarodni ravni (organizacija WIPO). Patentiranje ima prednosti in
pomanjkljivosti, prijava zahteva skrbno pripravo in izvedbo, pri ¢emer nam lahko pomagajo
strokovnjaki. Izumitelj nam dovoli uporabljati in trziti njegov izum preko prodaje licence.
Licenca ni edina pot do novosti. Ena izmed moznosti je strateSko partnerstvo. Model
prihodnosti, ki bo pomenil odprt dostop do informacij in novosti, pomeni virtualno podjetje.

5.6 VPRASANJA ZA PONOVITEV

1. Primerjajte vrste raziskav ter na primerih razlozite pojme invencija, inovacija, difuzija
inovacij.

2. Pojasnite naslednje pojme: intelektualna lastnina, patenti, licence, modeli, znamke in
navedite primere.

3. Razlozite postopek in pogoje za pridobitev patenta (na primeru).
4. Analizirajte vzroke za in proti patentiranju izuma.
5. Patentiranje izuma ni edina pot do novosti, navedite Se druge in opredelite moznosti za

izvedbo na primeru podjetja, ki ga poznate.
6. Komentirajte, ali so danes Ze ustvarjene razmere za ustanovitev virtualnega podjetja.
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6 STRATEGIJA RAZVOJA PODJETIJ IN RAZVOJNI PROJEKTI

6.1 UVOD

Strategija razvoja podjetij mora biti pravilno, predvsem pa pravo€asno postavljena. Podjetje
mora vzpostaviti projekte rasti in razvojne projekte na podlagi proucitve kazalnikov.

Se enkrat poglejmo primer podjetja Alba.

Proizvodnja podjetia Orodjarna & inzZeniring Alba, d. o. o., je s svojo proizvodnjo orodij
povezana z dogodki v avtomobilski industriji, saj mora vzporedno z razvojem novih sedezev,
vzglavnikov, naslonov, komolcnikov, oblog vrat in ostalih notranjih delov vozila potekati tudi
razvoj prototipov orodij, ki omogocajo izdelavo teh poliuretanskih delov, od prvih vzorcev do
nulte serije. Podjetje je na ta nacin vkljuceno v razvoj novih modelov vozil vseh avtomobilskih
proizvajalcev (Daimler Benz, Audi, BMW, VW, Opel, Ford, Toyota, Nissan, Volvo, Dacia,
Seat, Kia, Hyundai in ostalih).

V letu 2009 je zaradi krize v avtomobilski industriji prislo do zmanjsanja povprasevanja po
njihovih izdelkih.

Podjetje je zZe v letu 2008 predvidelo dogodke in opredelilo svojo razvojno strategijo. Proucili
so kazalnike rasti in kazalnike razvoja in analizirali svoj polozaj. Identificirali so Stiri
osnovne trende (Stiri scenarije) v avtomobilski industriji, kar je razvidno iz slike.
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Slika 37: Matrika scenarijev v avtomobilski industriji
Vir: Razvojni projekti podjetja Orodjarna & inZeniring Alba, d. o. o., 2008, 22

Odlocitev podjetja je bila, da se v dolgorocni strategiji usmeri v razvoj novih, tehnolosko
zahtevnih orodij in procesne opreme, zato usmerja svoje razvojne napore v 2. kvadrant (slika
37), kjer je poudarek na usmeritvi v nove materiale in tehnologije. Ugotovili so namrec, da
novi, ekolosko sprejemljivejsi materiali za notranjo opremo vozil narekujejo razvoj novih
orodij in opreme za proizvodnjo teh izdelkov.

Zastavili so projekt razvoja nove generacije nosilcev orodij. Razvoj poteka po sistemu
modularne gradnje, rezultat pa bo druzina nosilcev orodij, ki bodo pokrivali razlicne
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poliuretanske izdelke za notranjo opremo vozil ter za razlicne avtomobilske proizvajalce.
Drugi pomemben razvojni projekt je zastavil razvoj linije za proizvodnjo izdelkov iz
gumiranega kokosa po sistemu razvitega plasca, kjer izdelek dobi koncno obliko sele v
orodju. Glavna pridobitev tega projekta je skrajsanje izdelavnih casov izdelkov. Skupni
pretocni cas se skrajsa za ca. 30 %, kar bo prineslo proizvajalcu velike prihranke. Za
postopek je podjetje skupaj z nemskim partnerjem v letu 2008 prijavilo patent. Iz zastavljenih
razvojnih projektov podjetje v prihodnosti pricakuje povecan obseg narocil. Za delno
povracilo vlaganj v razvoj in investicijsko opremo se bodo iskale moznosti financne podpore
na razpisih za pridobitev nepovratnih evropskih sredstev pri ministrstvih in agencijah
(Razvojni projekti podjetja Orodjarna & inZeniring Alba, d. o. 0., 2008).

Primer kaze pravilno strategijo in pravocasno reakcijo podjetja na gospodarske dogodke z
zastavitvijo razvojnih projektov.

Kaksne so znacilnosti posamezne faze razvoja podjetij, kako zastaviti strategijo razvoja in
kdaj vkljuciti razvojne projekte, da bodo kazalci rasti in razvoja kazali dober rezultat? Katere
metode za vrednotenje vlaganj naj uporabimo?

Odgovore bomo spoznali v tem poglavju, kjer bomo pojasnili:

- faze razvoja podjetij ter kazalnike rasti in razvoja,

- strategijo razvoja podjetij in krmiljenje razvojnih projektov,
- vrednotenje vlaganj v sistem raziskav in razvoja.

6.2 FAZE RAZVOJA PODJETIJ IN KAZALNIKI RASTI IN RAZVOJA

Vaja za samostojno delo: OsveZimo znanje in odgovorimo na vprasanje: Kaj je projekt?

Locimo Sest faz razvoja podjetij (Hauc, 2007):

1. Ustanovitev podjetja: pomeni izvedbo projekta, s katerim se je zagotovil zacetek
delovanja podjetja.

2. Zagon rasti: gre za poslovanje na podlagi rezultatov projekta ustanovitve podjetja. Zaradi
vlaganj v projekte nadaljnjega razvoja, v tej fazi ni pricakovati velikega dobicka.

3. Zrela rast: V tej fazi naj bi podjetje doseglo dobre poslovne rezultate. Pojavijo se krizna
nihanja, ker podjetje intenzivno izvaja projekte nadaljnjega razvoja ob hkratnem
zagotavljanju dobicka.

4. Upadanje rasti: podjetje si sicer prizadeva ves Cas ostati na stopnji zrele rasti, a v
primeru, da ne uspe obvladati kriznih nihanj, pride do upadanja rasti. Krizna nihanja
nastanejo zaradi zunanjih vzrokov (konkurenca, politicne in gospodarske razmere,
zasi¢enost trgov in rast stroskov) in vzrokov znotraj podjetja (slabsa ucinkovitost
zaposlenih, ni dovolj vlaganj v razvoj, ni aktivnosti za stalno znizevanje stroskov). Faza
upadanja rasti Ze zahteva ukrepe kriznega menedZzmenta.

5. Kulminacija rasti: ¢e da upadanje rasti ni bilo zaustavljeno, nastane kulminacija.
Dosezemo vrh v rasti. Pojavi se zahteva po nujnem sanacijskem ukrepanju, ker ni
preprecilo upadanje rasti.

6. Degeneracija rasti: ¢e podjetje ni uspelo s sanacijskimi ukrepi, pride do degeneracije,
podjetje gre v steCaj, oz. dosedanja organizacijska oblika se ukine (moznost razpada na
ve¢ manjsih podjetij).

Vaja za samostojno delo: Katera faza je razvidna v primeru razvojne strategije podjetja
Alba? Utemeljite odgovor.
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kazalniki rasti
in razvoja
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projekti rasti in razvoja
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faza zagona | faza zrele rasti lupadanja| kulmi- | faza degeneracije
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Slika 38: Zivljenjski ciklus podjetja
Vir: Hauc, 2007, 119

Podjetje v vseh fazah izvaja razliéne projekte v skladu s svojo strategijo. Ce so projekti
pravilno zastavljeni in izvedeni, zlasti v fazi zrele rasti, do kulminacije in degeneracije
praviloma ne pride. Krizna nihanja se sicer pojavijo, vendar so obvladljiva.

Primer: Podjetje Krka, d. d., Novo mesto je v prvih 50 letih svojega razvoja od majhnega
farmacevtskega laboratorija, ustanovljenega leta 1954 v Novem mestu, preraslo v
mednarodno podjetje, ki zaposluje okoli 7.700 ljudi in prodaja na vec kot 70 svetovnih trgih.

Vaja za samostojno delo: Komentirajte svoj primer podjetja, ki je skozi razvoj uspesno
ali neuspesSno obvladovalo krizna obdobja, ter analizirajte vzroke za uspeh oz. neuspeh.

Zivljenjski cikel podjetja spremljamo s kazalniki rasti in razvoja (Hauc, 2007):

Kazalniki rasti so:

- ustvarjeni prihodek,

- dobicek,

- financ¢na sredstva, ki jih lahko vlagamo v razvoj,
- ustvarjeni prihodek ali dobi¢ek na zaposlenega,
- ustvarjena dodana vrednost na zaposlenega,

- trzni delez itd.

Ti kazalniki se kazejo s kvantitativnimi podatki in zato jih zlahka merimo in primerjamo z
rezultati drugih podjetij. Dobre rezultate kazalnikov rasti dosegamo z izvajanjem projektov
rasti. Projekti rasti so:

- projekti uvajanja novih proizvodov, tehnologij in storitev,

- projekti zagotovitve kooperacije,

- projekti osvajanja trgov,

- projekti poslovnih integracij,
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- raziskovalno-razvojni projekti,
- investicijski projekti,
- projekti znizevanja stroskov itd.

Praviloma gre za projekte z neposrednimi ekonomskimi ucinki. Tega sicer ni mo¢ zagotoviti
pri raziskovalno-razvojnih projektih, vendar pa morajo potekati s ciljem ¢im prejSnje
komercializacije rezultatov.

Kazalniki razvoja kazejo na sposobnost podjetja, da si ustvari ustrezne pogoje za stratesko
nacrtovano rast, gre za:

- raven znanja in usposobljenost,

- sposobne kadre,

- Inventivnost,

- visoko organizacijsko kulturo,

- informatiziranost.

Gre za kakovostni kazalnik in ga zato tezje merimo, dobre rezultate pa dosegamo z
naslednjimi razvojnimi projekti:

- projekti razvoja kadrov,

- projekti gradnje informacijskih sistemov,

- projekti usposabljanja,

- projekti kakovosti in poslovne odli¢nosti,

- projekti uvedbe projektnega menedzmenta,

- projekti znizevanja stroSkov.

Strategijo mora podjetje vkljuciti v projekte rasti in razvoja ter letne plane poslovanja. Vsak
letni plan, pripravo in izvedbo je mozZno obravnavati kot projekt.

Strateski razvojni programi podjetja se razlikujejo glede na to, kaj sprozi njihovo pripravo.
Napaka v pripravi se pojavi, ¢e Sele sprememba (motnje v poslovanju, slabsi likvidnostni
polozaj, upadanje prodaje...) spodbudi izdelavo razvojnega programa. Tudi izhodisce -
prognoza sprememb - ni dovolj ucinkovit pristop. Ob sami postavitvi strategije se mora
soCasno izvajati priprava projektov. Projektni menedzment mora biti vkljuen v proces
oblikovanja strategij. Vplivne dejavnike za pripravo strateskih razvojnih podrocij prikazuje
slika 39.

Republika Slovenija je ustanovila Javno agencijo za tehnoloski razvoj Republike Slovenije
(TTA). Vec o njenem delovanju si preberite na spletni strani: http://www.tia.si.

Nacrtovane usmerjene raziskave so eden izmed kljuénih dejavnikov konkurencnosti
sodobnega gospodarstva, zato je spodbujanje vlaganj javnega in poslovnega sektorja v
raziskave in razvoj ena izmed prioritet drzav, ki Zelijo izboljSati konkuren¢no sposobnost
podjetij. Oblikujejo se javni razpisi, ki podpirajo razvojno-raziskovalne projekte v
gospodarstvu in skusajo spodbujati ucinkovitost takih vlaganj.

Vaja za samostojno delo: Na spletnih straneh agencije TIA poiS¢ite moznosti pridobitve
financne podpore strateSkim raziskovalno-razvojnim projektom podjetij.
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Slika 39: Dejavniki za pripravo strateSkih razvojnih podrocij
6.3 PORTFELJ PROJEKTOV

Podjetja morajo zaradi zagotavljanja dolgorocnega razvoja skrbeti za optimalen
portfelj projektov. Po stopnji inovativnosti izdelka in procesa razlikujemo S§tiri skupine
projektov (Bastic, 2002):

Projekti, usmerjeni v izboljSevanje izdelkov so kratkoro¢ni, gre za manjSe spremembe
lastnosti izdelka ali embalaze, ki praviloma ne posegajo v proizvodni proces, ali pa gre le za
manjSe spremembe v proizvodnem procesu.

Projekti, usmerjeni v invencije zahtevajo precejSnjo svobodo projektnega tima, saj gre za
razvoj novih izdelkov, ki posledicno pogosto pomenijo tudi razvoj novih postopkov,
materialov in tehnologij. Cilj takih projektov je usmerjen v dolgoro¢ni razvoj.

Projekti, usmerjeni v razvoj in proizvodnjo novih izdelkov pomenijo vecje spremembe
izdelkov in zahtevajo tudi ve¢je spremembe proizvodnih procesov. Praviloma gre za bistvene
spremembe v funkciji, velikosti, zanesljivosti ali pa bistveno zmanjSajo stroske izdelka. Tudi
cilj teh projektov se usmerja v dolgorocen razvoj.

Raziskovalno-razvojni projekti se obi¢ajno ne izvajajo znotraj podjetja, ampak podjetja v
njih le sodelujejo. Dajejo nova znanja, potrebna za invencije in izboljSave izdelkov.

Podjetje naj bi si ustvarilo takSno kombinacijo prvih treh projektov, da si zagotovi dolgoro¢no
konkurencno sposobnost. Mozne odlocitve najdemo v sliki 40, kjer velikost kvadratkov v
podrocjih ponazarja intenzivnost finan¢nih vlaganj.

Vaja za samostojno delo: Kateri projekt je prikazan v primeru razvojne strategije
podjetja Alba? Komentirajte njihov poloZaj v portfelju projektov.
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Slika 40: Portfelj projektov
Vir: Basti¢, 2002, 28
6.4 VREDNOTENJE VLAGANJ V RAZISKAVE IN RAZVOJ

Edinstven izdelek ali storitev si prizadevamo ustvariti s projekti, ki so ¢asovno in stroskovno
omejeni. Obicajno ima podjetje na voljo ve¢ projektov in med razpoloZzljivimi mora izbrati
najboljSe. Pri tem zasleduje razlicne cilje (dobicek, trzni delez...).

Obstajajo razli¢ne metode, ki pomagajo pri teh odlocitvah (Bastic, 2002):

Metoda sedanje vrednosti denarnega toka

Donosi, ki jih zahteva projekt, so razlicno razporejeni, ¢e jih opazujemo v nekem ¢asovnem
obdobju. Primerjava projektov je mozna le, ¢e donose preracunamo na isti ¢asovni moment,

kar imenujemo sedanja vrednost neto denarnega toka. Projekt je sprejemljiv, e je sedanja
vrednost neto denarnega toka pozitivna.

NPV =—1I,+ ZE(I +p)”

t=1

kjer je:

NPV — sedanja vrednost neto denarnega toka
n — zivljenjska doba nalozbe

Iy — zaCetna vrednost nalozbe

F, —vrednost neto denarnega toka v letu t

100p — v odstotku izrazena diskontna stopnja
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Notranja donosnost projekta

Notranja donosnost je opredeljena s tisto obrestno mero, pri kateri je sedanja vrednost neto
denarnega toka enaka nic.

-1, +ZE(1+p)_t =0
(=1

Cas vracanja naloZbe

Ugotavljamo obdobje, v katerem se povrnejo investirana sredstva. Izracun povezujemo z
oceno tveganja. Daljsi C¢as vraCanja pomeni vecje tveganje kot krajsi ¢as. Izracunamo ga kot
koli¢nik med zacetno vrednostjo nalozbe in letno vrednostjo neto denarnega toka projekta;
velja pogoj, da so letni neto denarni tokovi enaki.

1,

X = _F
kjer je:
x  —cCas vraCanja nalozbe
Iy — zacetna vrednost naloZzbe
F —letna vrednost neto denarnega toka

Veckriterijsko razvrscanje projektov

Pristop odpravlja pomanjkljivost financnih metod, ki upoStevajo le en kriterij. V analizo
vklju¢imo najpomembnejse kriterije, katerih Stevilo naj bi bilo po izkusnjah prakse manjse od
osem. Mozni kriteriji so: interna donosnost, ¢as vracanja nalozbe, povecanje trznega deleza,
vpliv projekta na okolje in drugi. Kriterije ocenimo s ponderjem in po metodi to¢kovanja
sprejmemo odlocitev o projektu.

6.5 POVZETEK

V organizacijskih strukturah podjetij je poslovno podrocje za raziskave in razvoj lahko moc¢na
in enakovredna celota, organizirana posebej in raz¢lenjena na posamezne aktivnosti. Tak
nacin je znacilen predvsem za velika industrijska podjetja. Sodoben pristop k organiziranju
dejavnosti na tem podrocju je projektni nacin.

Loc¢imo Sest faz razvoja podjetja: ustanovitev podjetja, zagon rasti, zrela rast, upadanje rasti,
kulminacija rasti, degeneracija rasti. Dolgoro¢ni razvojni projekti se morajo nenehno
vzpostavljati ze v fazi zrele rasti, kar kaze na pomembnost zastavitve optimalnega portfelja
projektov. Med mnogimi razpolozljivimi projekti podjetje izbere prave s pomocjo razlicnih
metod: metode sedanje vrednosti denarnega toka, metode notranje donosnosti projekta,
analize Casa vracanja nalozbe ali veckriterijskega razvrS¢anja projektov. Finan¢na podpora
izvedbe razvojnih projektov je ponujena s strani drzave v obliki javnih razpisov.
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6.6 VPRASANJA ZA PONOVITEV

1.

Pojasnite faze razvoja podjetij in vlogo razvojnih projektov.

2. Primerjajte kazalnike razvoja s kazalniki rasti. S katerimi projekti dosegamo dobre

rezultate teh kazalnikov? Ali so prisotni v podjetju, ki ga poznate?

Pojasnite portfelj projektov (slika 40) in pomen zastavitve optimalnega portfelja za
podjetje.

Komentirajte portfelj projektov v podjetju, kjer ste (ste bili) zaposleni ali ste pri njih
opravljali prakti¢no izobrazevanje.

Ali je podjetje pri zagotavljanju sredstev za izpeljavo razvojnih projektov odvisno samo
od lastnih virov? Komentirajte moznosti.

Predstavite organigram in umestitev sektorja raziskav in razvoja v podjetju, ki ga poznate.
Na spletni strani ste pri iskanju vira na klju¢ne besede »razvojni projekti« odprli stran z
naslednjim besedilom: Javni razpis »STRATESKI RAZISKOVALNO-RAZVOIJNI
PROJEKTI V PODJETJIH« v okviru OPERATIVNEGA PROGRAMA KREPITVE
REGIONALNIH RAZVOINIH POTENCIALOV ZA OBDOBIJE 2007 — 2013. Razvojna
prioriteta: Konkurenc¢nost podjetij in raziskovalna odli¢nost. Kaj nam pove naslov
razpisa? Zakaj razvojni projekti in kako v podjetju u¢inkovito vzpostaviti sistem razvoja
in oblikovanja proizvodov?
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7 PROJEKTIRANJE PROIZVODNIH SISTEMOV
7.1 UVOD

Imamo trzno zanimiv izdelek! Naredili smo ga v razvojni skupini, sedaj pa je potrebno to
pretvoriti v realnost (= proizvodnjo). Si zamisljate, da se postavimo na Celo skupine na eni
strani razvojnih inZenirjev, na drugi pa tehnologov, tehnikov in organizatorjev razli¢nih
profilov, zamislite si, kaj vse je potrebno planirati, uskladiti, redno spremljati (nadzorovati...),
ali ste v smeri nacrtovanih ciljev? Navajam le nekaj vpraSanj, na katera moramo odgovoriti:

- Kaj je potrebno opraviti?

- Kdaj je potrebno opraviti? V kaksnem zaporedju?
- Kje je to potrebno opraviti (delovni sistem)?

- S ¢im je to potrebno opraviti (orodja, pripomocki)?
- Kdo mora to opraviti (vrsta in stopnje znanj)?
-V kak$nem casu mora to opraviti?

- Kako je potrebno delo opraviti?

V okviru teh vprasanj je potrebno dolociti tudi normative porabe materiala, s katerim mora
izvajalec proizvesti normativno koli¢ino (pol)proizvodov. Z delovnim sistemom je doloceno
tudi stroskovno mesto.

7.2 NACRTOVANJE SISTEMA PROJEKTIRANJA
7.2.1 Faze projektiranja
Projektiranje gre skozi nekaj faz:

KAJ SE BO PROIZVAJALO
(vrsta proizvoda, koli¢ine, opredelitev po letih)

GROB OSNUTEK PROIZVODNEGA SISTEMA
ﬂ (groba zasnova proiz. sistema na osnovi preteklih spoznanj
in podobnih proizvodenj)

PODROBNEJSE OBLIKOVANJE PROIZVODNEGA SISTEMA
(oblikovanje proiz. sistema za vsak proizvod, dolociti

ﬂ sredstva za delo, rezime dela na delovnih mestih, logistiko,
pomozne dejavnosti, prostore,..)

VREDNOTENJE RESITVE (ALI POSAMEZNIH RESITEV)
(po sistemu ocenjevanja, kjer morajo zajeti tehnicne, trzne,
ﬂ ekonomske in druge kriterije)

IZBOR RESITVE ﬂ
(sledi uresnicitev,
s preskusno proizvodnjo odstranimo slabosti v predhodnih
fazah)
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K projektiranju pristopimo, ko:

- definiramo osnove za novo proizvodnjo,

- pripravljamo vkljucitev novih proizvodov v obstojeci proizvodni sistem,
- pripravljamo povecanje obstojece proizvodnje in

- racionaliziramo obstojeco proizvodnjo.

Pri projektiranju proizvodnega sistema moramo dejavnike proizvodnje uskladiti s ciljem ¢im
bolj ekonomicnega izvajanja nalog, ki se postavljajo pred sistem. Pri tem gre za skupinsko
delo strokovnjakov razli¢nih podroc€ij na osnovi organiziranega ustvarjalnega sodelovanja.

Vaja za samostojno delo: Analizirajte vse faze uvajanja (projektiranja) novega izdelka v
vasSem podjetju.

Pomembno pri projektiranju je, da nacrtujemo ne le glavni proces (proces, ki je namenjen
osnovnim proizvodom ali storitvam) temvecC tudi stranske in pomoZzne procese. Stranski
procesi so namenjeni stranski proizvodnji, pomoZni pa so procesi, ki s svojo dejavnostjo
omogocajo glavne procese.

Da dobimo vpogled v globino na¢rtovanja procesa, je pomembno prepoznati tudi naslednje
dele tehnoloskega procesa:

tehnoloski postopek: pod tem pojmom razumemo del tehnoloskega procesa, ki te¢e na enem
polizdelku oz. proizvodu (storitvi), v okviru zaokrozenega obsega predelave;

operacija (opravilo): z operacijo razumemo delo v smislu dokoncanja proizvoda, ki tece na
enem delovnem mestu (sistemu);

stopnje (faze): stopnje pomenijo zaokrozene dele operacije na enem delovhnem mestu
(sistemu);

skupine gibov predstavljajo vse gibe, potrebne za izvrSitev zaokrozenega dela stopnje neke
operacije;

gibi so osnovni element slehernega dela, ki jih v bistvu ne moremo vec¢ razcleniti.

Vaja za samostojno delo: Kdo opravlja pravkar navedeno delo v vasem podjetju? Kdaj
so delo od projektantov prevzeli tehnologi iz proizvodnje? Kako tefejo usklajevanja
med njimi?

Nacrtovanje tehnoloskih procesov gre pri raz€lenjevanju tehnoloskega procesa tako dalec,
kolikor je ekonomsko (gospodarno) upravi¢eno. Gre za to, da kolikor globlje nacrtujemo,
toliko drazje je to nacrtovanje.

Vaja za samostojno delo: Kdo oceni (odlo¢i), da nadaljnje delo ni ve¢ ekonomsko
upraviceno?

Pri enkratni (posamicni) proizvodnji se razclenjevanje tehnoloSkega procesa konca Ze pri
nastevanju operacij. Pri obCasni proizvodnji se razclenjuje do stopnje (faz).

Pri ciljno orientirani proizvodnji (linijska proizvodnja z ali brez ritma) pride v postev Clenitev
tudi na skupine gibov.
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Stopnje
1. stopnja
doloditi cilje

2. stopnja
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1. tehnicno,
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ugotoviti, ali smo dosegli
postavljeni cilj.

Slika 41: Metoda Sestih stopenj
Vir: Polajnar et al., 2001, 62
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Delo nalrtovalcev, oblikovalcev in tehnologov pa dejansko posega tudi v delo drugih
zaposlenih (drugih oddelkov), npr.: prodaje, konstruktorjev, oddelkov standardizacije,
operativno pripravo proizvodnje, proizvodnjo, Se posebej ob zacetku novega programa pa tudi
kasneje pri iskanju boljsih resitev, kontrolo kakovosti itd.

Na izbor delovnih procesov vplivajo $tirje osnovni faktorji, to so ¢as, prostor, gibanje, u€inek.
Te faktorje moramo dolociti delovnemu procesu vsakega posebej in v medsebojni povezavi.

Nacdrtovanje proizvodnega sistema pomeni, da se poskuSamo izogniti napakam, zato se
priporoca model Sestih stopenj za oblikovanje proizvodnih sistemov in procesov (slika 41).
Cilj je optimalen rezultat. Pri nacrtovanju se moramo zavedati, da se proizvodni proces
pogosto spreminja, spremembe pa povzrocijo:

- spremembe v proizvodnem programu,

- uvedba novega ali izboljSanega obstojecega izdelka,

- uvedba novega ali izboljSanega tehnoloSkega procesa.

»Enotnega odgovora na vprasanje, kako projektirati proizvodni sistem, ni. Pri omenjenem
delu govorimo le o nacelih pristopa« (VrSec, 1989, 207).

7.2.2 Normativi

Pred oblikovanju informacij o normativni potrebni koli¢ini materiala je potrebno za vsak
sestavni del dolociti, ali bo Slo za lastno proizvodnjo ali za nabavo iz drugega podjetja oz.
trgovine. Odlocitev o lastni proizvodnji (ali nabavi) sloni na:

- primerjavi lastne cene z nabavno,

- oceni zanesljivosti dobavitelja,

- specifi¢nosti (tehni¢nih) zahtev,

- izkoristku obstojecih proizvodnih sredstev,

- zaposlitvi ljudi,

- razpolozljivosti ustreznih strojev, opreme.

Normativno koli¢ino materialov se torej oblikuje na osnovi:
- krmiljenja nabave,

- krmiljenja proizvodnih procesov (vklju¢no z odpadki!) in
- krmiljenja stroskov.

Vse normative materiala podajamo v enotah, v katerih se pojavljajo na trgu.

Primer: V kosovni proizvodnji srecujemo naslednje vrste (izhodnega) materiala:
- s ploscéami, trakovi (tkanina, plocevina),
- s palico (npr. Zica),
- material v kosih (odlitki).

Pri palicastem materialu moramo poleg dodatka materiala zaradi obdelave, upostevati Se ev.
naslednje operacije, kot npr. obrezovanje. Pri ploscah moramo (pogosto) upostevati, da
robovi (zaradi deformacij) niso uporabni del, kar pomeni dodatno obrezovanje.

Porabo gradiva (normative) dolodajo tehnologi. Ze sam proizvod (njegova oblika,
konstrukcija..) v marsicem definira materialni normativ. Tehnolog tezi k racionalnemu
izkoriS€anju materiala, kar pa je seveda odvisno predvsem od njegovega znanja, izkusenj in
iznajdljivosti.
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Vaja za samostojno delo: Kako optimirate razrez materiala? Koliko ste prihranili z
optimiranjem? Ali so Se nadaljnje moZnosti? Kako, s ¢im, na kak nacin? So potrebna
vlaganja?

7.2.3 Delovna mesta

Dolocitev delovnih mest (sistema c¢lovek — stroj) pomeni dolocitev najmanjSega
organizacijskega sistema, na katerem naj bi izvajali predvidene operacije (opravila). Delovna
mesta so namre¢ najmanj$i organizacijski sistemi, ki jih (lahko) neodvisno zasedamo z
delovnimi nalogami. Sestavljena so iz najmanj enega ¢loveka, pogosto pa je v njegovi sestavi
tudi stroj.

Osnovo za dolocitev delovnih mest navadno predstavlja pregled moznih delovnih mest,
sposobnosti (v kakovostnem pomenu in zasedenosti z ustreznimi kadri) in s predvidenimi
operacijami (opravili). Temeljno pri dokon¢nem oblikovanju delovnih mest je, da ne nastajajo
»ozka grla«, oz. da je tok ¢im bolj enakomeren.

7.2.4 Orodja in priprave

Orodja in priprave, kot dopolnilni tehnic¢ni sistemi k obstojeim, predstavljajo ali odpiranje
moznosti za izvedbo dolo¢enih operacij (opravil) ali pa povecanje produktivnosti.

Ce ve¢ organizacij uporablja enaka orodja, se slej ko prej za njihovo izdelavo ustanovi
podjetje, ki jih za¢ne proizvajati za trg. V tem primeru govorimo o standardnih orodjih oz.
pripravah.

Pri specialnih operacijah se moramo zate¢i k uporabi posebnih orodij in priprav. Znacilnosti
takih orodij so (veCkrat) dvomljiva kakovost, dolgi dobavni roki in visoke cene.

7.2.5 Omejitve
Glavne omejitve pri oblikovanju tehnoloskih procesov predstavljajo predvsem:

Vrsta in stanje uporabljenih materialov: vseh materialov ni mozno obdelovati, oz.
predelovati v okviru istih tehnoloskih sistemov. Druge npr. lahko obdelujemo, a so morda
povezani z velikimi izgubami zaradi slabe kakovosti itd. Ustrezna vnaprej$nja uskladitev
zahtev proizvoda z izbiro ustreznih materialov (in seveda obstojec¢ih zmogljivosti, strojev)
omogoci tehnologom lazje projektiranje procesa, hkrati pa se izogne zagonskim problemom
ter podajanju (in realizaciji) predlogov za spremembe.

NajveCje dimenzije materialov, ki jih lahko obdelujemo na doloenem stroju. Omejitev
mere so lahko: maksimalna in minimalna velikost, teza... Med omejitve sodijo tudi mo¢
dolocene naprave, prostorske omejitve, zahteve varnosti pri delu..

Oblika, ki jo lahko doseZzemo na dolo¢enem stroju: sleherne zahteve ni mogoce uresniciti
na vsakem stroju, Se posebej to velja za specialne stroje. Tudi sestavni deli so lahko razli¢ni:
okrogli, oglati, z ali brez izvrtin; oblike so lahko stopnjevane ali enostavne, razmerja med
premeri, dolZzinami.. so lahko dokaj razli¢na, razli¢ne debeline, nesimetri¢ne oblike...

Kakovost povrSinske obdelave (tolerance!): te zahteve morajo odgovarjati tehnoloskemu in

tehnicnemu sistemu. Ko oblikujemo tehnoloski sistem, je potrebno poznati sposobnost
tehni¢nih sistemov (strojev).
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Koli¢ine zahtevanih proizvodov in dobavni pogoji: koli¢ine skupaj z ekonomskimi
zahtevami omejujejo izbor tehnoloskih in tehni¢nih sistemov. Majhne koli¢ine ne prenesejo
niti daljSih ¢asov urejevanja niti vec¢jih stroskov vlaganja v sistem. V teh primerih se pojavi
vprasanje nizje produktivnosti ali slab§im izkoristkom materiala.

Ekonomske zahteve (do sistema).
7.3 NACELA PROJEKTIRANJA PROIZVODNIH SISTEMOV

Projektiranje proizvodnih sistemov obsega fizi€no urejevanje proizvodnih moZznosti. To
vkljucuje: osebje, delovna mesta, njihov razpored, prostore, skladiS¢enje, transport (interni,
eksterni), oblikovanje vseh ostalih neposrednih in posrednih dejavnosti, ki vplivajo na potek
proizvodnje.

Pri projektiranju proizvodnih sistemov se je smiselno drzati nacel:

Nacela celote: najboljsi projekt proizvodnega sistema je tisti, ki poveze dejavnost Cloveka,
material, delovna sredstva, dodatne dejavnosti in pogoje tako, da daje najboljSe ucinke. S
takim pristopom oblikujemo celotno podjetje kot delovno enoto, ki v idealnem primeru deluje
kot en sam delovni sistem.

Nacelo najmanjSe razdalje: pri izenacCenih ostalih dejavnikih proizvodnje je najboljsi tisti
projekt proizvodnega sistema, ki omogoca, da opravi material pri pretoku skozi proizvodnjo
najkrajSo pot. Pretok materiala je posledica delitve dela, kjer tezimo razdaljo minimizirati.

Nacelo pretoka: najboljsi je tisti projekt proizvodnega sistema, ki razporeja prostorske
operacije oz. delovna mesta tako, kot to zahteva vrstni red preoblikovanja, pretvarjanja in
sestavljanja materialov (proizvodni proces).

Nacelo prostora: gospodarnost zahteva ¢im boljse izkoris¢anje prostora (v ravnini in visini).

Nacelo prilagodljivosti: tezimo k takemu proizvodnemu sistemu, ki se da prilagoditi ali
preurediti ob najmanjsih stroSkih in problemih.

Solski primer prikaza kljuénih elementov projektiranja proizvodnega sistema najdete na:
http://iposipis7.fov.uni-mb.si/kern/pedagog/pps 0102/REZULTATI/PPS 0102 SK 10.doc, 14.
8.20009.

7.4 NACELA ORGANIZIRANOSTI

Stabilnost in fleksibilnost sta temeljna cilja pri strukturiranju organizacijske zgradbe
sodobnih organizacij. Stabilnost : fleksibilnosti = organizacijsko ravnoteZje, ki mora biti
dosezeno v vsakem primeru oblikovanja organizacijske strukture organiziranosti.

Strukture organiziranosti oblikujemo za ponavljajoCe dejavnosti. Z delitvijo dela
organizacijsko oblikujemo strukturo nalog, sestav njihovih izvrSevalcev, delovno
hierarhijo in oblike komuniciranja za dosego postavljenih ciljev.

Organizacije imajo prostost pri oblikovanju organizacijskih struktur. Prostost pa je le

navidezna, ker mora organizacija upoStevati nacela racionalnosti in mora biti oblikovana
tako, da omogoca ucinkovito in uspesno uresnic¢evanja zelenih ciljev.
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Z oblikovanjem organizacijske strukture zelimo dose¢i ¢im vecjo trajnost oz. stabilnost.
Stabilnost pa pomeni togost. Zaradi vse vecje nestabilnosti okolja so spremembe v
organizaciji vse bolj pogoste. Neprilagajanje organiziranosti zahtevam okolja znizuje
organizacijsko ucinkovitost. Zato se postavlja fleksibilnost kot drugi temeljni cilj
organiziranja struktur.

Fleksibilnost se kaze v manjsi formalizaciji in pripravljenosti ljudi, da sprejmejo nove naloge.
Fleksibilnost pomeni tudi sposobnost lastnega spreminjanja. S tega vidika pomeni
organizacija izziv za posameznike in delovne skupine.

Vaja za samostojno delo: S katerimi tezavami se srefujete v podjetju pri
prerazporejanju zaposlenih na druga delovna mesta in pri dodeljevanju novih (drugih)
delovnih nalog?

Pri organiziranju struktur upoStevamo predvsem centralizacijo in decentralizacijo kot
temeljni naceli strukturiranja.

Centralizacija je izrazena v zahtevi, da se nekaj dogaja na enem mestu oz. pod enim vodjem,
decentralizacija pa zahteva, da se ista naloga opravlja na ve¢ mestih oz. pod razlicnimi vodji.
Prednosti centralizacije so navadno pomanjkljivosti decentralizacije in obratno. Centralizacija
povzroca specializacijo, omogoca, da so stroji bolje izrabljeni. Centralizacija tudi ugodno
vpliva na stroske. Glede na spremembe okolja pa je pri strukturiranju vedno bolj pomembna
decentralizacija. Centralizacija povzro¢a specializacijo, ¢e je ta prevelika, pa lahko otezuje
izvajanje nalog. Ljudje so vedno manj sposobni za opravljanje kompleksnih nalog. Da bi
odpravili slabosti centralizacije v vedno bolj spreminjajo¢em se okolju, se cedalje bolj
uporablja nacelo decentralizacije, ki se kaze v vedno vec¢ji avtonomiji in prostosti
posameznikov in delovnih skupin v organizaciji.

Vaja za samostojno delo: Ali v okolju poznate primer organizacije, kjer prepoznate
elemente decentralizacije? So uspesna? KaksSno vlogo ima ekonomika? Kaks$no vlogo
imajo kadri?

Kako so ta vprasanja razreSena v vaSem podjetju? Zakaj tako?

Vaja v skupini: Organiziranje neprekinjenega (24 urnega) dela na razvoju.

Potrebno je (Se) razlikovati federalno in funkcijsko centralizacijo in decentralizacijo.

S federalno centralizacijo oz. decentralizacijo oblikujemo delovno, tehni¢no-tehnolosko in
programsko zakljuCene trzne celote, ki jim nato v organizacijski strukturni sintezi
dodeljujemo ustrezen organizacijski, ekonomski in pravni status.

S funkcijsko centralizacijo oz. decentralizacijo pa opredeljujemo vrsto in obseg opravil, ki se
bodo s podrocja posamezne funkcije opravljala na razlicnih ravneh oz. organizacijskih
osnovah.

Pri uporabi teh nacel vse bolj opusc¢amo »ali : ali« pristop in uporabljamo »in : in« pristop. Pri
oblikovanju strukture organiziranosti vsake organizacije moramo doseci organizacijsko
ravnotezje med centralizacijo in decentralizacijo. Centralizacija : decentralizacija =
organizacijsko ravnotezje« (Ivanko, 1999, 57).
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Vec o tem najdete v:

Ivanko, S. Temelji organizacijskih teorij. Novo mesto: Visoka $ola za upravljanje in
poslovanje, 1999.

Mozina, S. et.al. Management. Radovljica: Didakta, 2002.

Ljubi¢, T. Metode in modeli planiranja proizvodnje, podatki in informacije za planiranje in
pripravo proizvodnega procesa (Studijsko gradivo). Maribor: Fakulteta za organizacijske vede,
1999.

Vaja za samostojno delo: V nadaljevanju shematsko prikazujemo organiziranje
razvojnega dela v podjetju Trimo, d. d., Trebnje. Namen vaje je, da prepoznate
podroc¢ja na konkretnem primeru podjetja, kjer se odvijajo razvojne aktivnosti pri
razvoju novih produktov in tehnoloSkega procesa ter njihovo izboljSevanje.

B ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
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[ I [ I 1
SPLOSNO SEKTOR
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SEKTOR RAZVOJA IN SEKTOR PROJEKTOV IN KAKOVOSTI EKONOMIKE IN ° s
D A Ve MONTAZE FINANG SEKTOR RAZVOJA IN |
| | Proizvoonsa PROJEKTIVA IN VODUE CENTER | | «aprovska ORGANIZACIISKI
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TRANSPORT INFRASTRUKTURA
L1 vzorzevansE - SRoRmINg I  varovanue
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— ARHIV

Slika 42: Organizacijska shema podjetja Trimo, d. d., Trebnje
Vir: Ebner, 2009, 1
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VECSTOPENJSKI SISTEM RAZVOJA
STRATESKI NIVO

| UPRAVA

I RAZVOJNI SVET
S

Il STROKOVNI SVET

Predstavitev podjetja I

Slika 43: Nivoji odloCanja o razvoju
Vir: Ebner, 2009, 2

Slika 43 prikazuje odlocitvene organe, ki so vkljuceni v odlo¢anje o novih proizvodih in
procesih. Uprava odloca (sprejme) strateske usmeritve razvoja ter vrednoti rezultate na tem
nivoju. Razvojni svet sprejema strateske odlocitve o izvajanju kljucnih razvojnih nalog:
ocenjuje in izbira razvojne ideje, potrjuje preliminarne poslovne nacrte, odloca o prioritetah in
sprejema predlagane razvojne naloge, potrjuje zaklju¢na porocila o razvojnih nalogah.
Strateski svet pa je kontrolno svetovalni organ, ki obravnava predlagane razvojne naloge,
terminske plane, revizije, imenuje vodjo naloge, obravnava konstrukcijske in tehnoloske
koncepte ter poskusno proizvodnjo, spremlja razvojne naloge, potrjuje klju¢ne mejnike,
sprejema (odobrava) tehnicne spremembe...
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Slika 44: Generiranje idej v Trimo, d. d.
Vir: Ebner, 2009, 3
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Slika 45: Prikaz razvoja novega izdelka
Vir: Ebner, 2009, 4
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Organizacijska shema, ki je prikazana prva (slika 42), je klasi¢na in jo lahko zasledimo v
mnogih gradivih. Slika v nadaljevanju (slika 46) pa prikazuje, kako dejansko tece
komunikacija na vsebinskih podrocij, ki so bila doslej obravnavana (predvsem razvoj novih
produktov in tehnoloskih procesov). Z velikostjo »elips« in »krogov« je prikazano, katere
sluzbe, oddelki (oz. organizacijske enote) najve¢ sodelujejo pri teh nalogah. Prikazemo Se,
kako dejansko tece delo (sodelovanje) pri tako zahtevnih projektih v podjetju Trimo, kjer je
kultura sodelovanja in ustvarjalnega dela na zavidljivem nivoju.

kandidati

TARELA §t. 2

SEXTOR RALVOIAINIY

OSND SEKTOR
ROVEKI YRGANIZAC

VAROVANJE

dobavitelj surovin
— KUHINJA

potenciaini dobavitelji — ARHIV

Predstavitev podjetja

Slika 46: Sodelovanje na razvojnem delu
Vir: Ebner, 2009, 5

Vaje za samostojno delo: Ali lahko prepoznamo tudi izboljSanje postopkov, ki so jih
uvedli v podjetju Trimo? Kaj lahko razberemo iz sheme generiranja idej v podjetju?
Ocenite vklju¢enost sluzb v razvoj.

7.5 POVZETEK

V poglavju ste spoznali faze projektiranja in obseg zahtevnost tega podrocja in »ni pretirana
trditev, da je projektiranje proizvodnega sistema osnova, ki dolo¢a njegovo uspesnost in v
kriti¢nih razmerah odlo¢a, ali bo sistem prezivel ali ne. Se tako draga delovna sredstva,
optimalna prodaja in odlicno oblikovani proizvodi ali storitve so v€asih zaman in morajo biti
zrtvovani zaradi slabo projektiranega proizvodnega sistema« (Vrsec, 1989, 203).

Pri projektiranju gremo torej od grobega k vedno bolj podrobnemu, do nivoja, ko je le-ta
ekonomsko Se smiseln. Organizacijsko gledano gre za veliko skupino sodelavcev, razli¢nih
specialistov, ki sodelujejo pri takem delu. Pri tem morajo upostevati nekatera nacela, saj v
nasprotnem (kot celota) ne bodo dosezeni cilji poslovnega sistema.
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In ko je projektiranje dovolj dale¢, ko je (morda?) tudi preskusna proizvodnja dala Se kaj
odgovorov in reSitev, je potrebno dokon¢no (za nadaljnjo uporabo) izdelati tudi vso
spremljajoco dokumentacijo, pa naj si bo to proizvodno (kar je v domeni tehni¢nega osebja)
ali trzno, ki je v domeni trznikov.

7.6 VPRASANJA ZA PONOVITEV

1.

2.

Prikazite korake projektiranja in jih primerjaj s koraki v podjetju X! Ugotovi razli¢nosti in
vzroke zanje.

Ali predstavljene omejitve veljajo za vse primere ali le za doloene? So to vse omejitve ali
morda v danasnjem Casu nastajajo nove? Katere?

Poljubno izberite (nov, drugacen...) proizvod in razClenite faze projektiranja tehnoloskega
sistema.

Presodite tiste dejavnosti, ki so v podjetju centralizirane, in tiste, ki so decentralizirane, in
jih kriti¢no ocentite.
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8 OSNOVE TEHNOLOSKE DOKUMENTACIJE
8.1 UVOD

»Vodja projektivnega oddelka danes ni prisel v sluzbo. Zbolel je, odsoten bo ve¢ kot leto
dni...« » Joj, kaj sedaj? Kje je ta in ta dokument, smo to zapisali, kje je nacrt za ...7« In
delavci v proizvodnji spraSujejo: »Kako naj izdelamo ta del...?« Si lahko predstavljate,
kaksna zmeda lahko nastane, ¢e dokumentacija ni urejena po nekem enotnem predpisu, ki ga
razumejo tudi strokovnjaki, partnerji, skratka drugi...

Ekonomisti sodelujejo prakti¢no v vseh fazah in vseh delovnih okoljih, kar pomeni, da se v
vsaki fazi srecujejo z dolo¢eno vrsto dokumentacije: od bolj splos$ne do tehni¢ne. Vecina skic
in shem je povsem iz konkretnih primerov.

8.2 OSNOVNA DELITEV TEHNICNE IN DELOVNE DOKUMENTACIJE

Jeraj in Megli¢ (2000) obravnavata naslednje vrste dokumentacije:
- obrazce,

- zbirke,

- gradiva,

- sestavljena gradiva,

- porocila,

- pogodbe,

- informacijsko dokumentacijo,

- projektno dokumentacijo,

- predpise in navodila.
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Slika 47: Osnovna delitev tehni¢ne in tehnoloske dokumentacije
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 46

Pri izdelavi moramo upostevati sodobne zahteve tehnike obdelave (ro¢no, racunalnisko,
mikrofilmsko), arhiviranje in procesiranje (sortiranje, klasificiranje, sestavljanje...),
omogocati moramo varovanje industrijske lastnine ter hitro izvajanje sprememb na tehni¢nih
dokumentih.
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Vsak tehnicni dokument mora imeti tudi naslednje identifikacijske podatke:

podatke za identifikacijo,

podatke za klasifikacijo,

podatke, ki oznacujejo ime dokumenta,
podatke, ki oznacujejo lastnika dokumenta,
podatke, ki oznacujejo vrsto dokumenta,
podatke, ki oznacujejo jezik dokumenta,
podatke, ki oznacujejo spremembo dokumenta,
podatke, ki oznacujejo nosilca dokumenta,
podatke, ki oznacujejo arhiv dokumenta,
podatke, ki oznacujejo varianto strukture,
podatke, ki oznacujejo varianto procesa izdelave,
podatke, ki oznacujejo Casovne elemente,
podatke, ki oznacujejo namen uporabe,

podatke, ki oznacujejo status dokumenta (v delu, pripravljen za pregled, potrebno

popraviti, je arhiviran).

8.3 VRSTE DOKUMENTACIJE

8.3.1 Risbe

Glede na nacin predstavitve, izdelave, vsebino in namen uporabe lahko slike razli¢no
poimenujemo. Podatki o zgradbi, uporabi in poteku risanja, predvsem za poenostavljene
predstavitve, so za tehnicno dokumentacijo zajeti v naslednjih standardih: DIN 30 TS5 (risanje
elementov), DIN 30 T6 (risanje sestavnih risb), DIN 30 T7 (risanje obrazcev predlog) in DIN

30 T8 (risanje dopolnil).

a) Vrste risb so:

delavniSka risba za posamezne sestavne dele,

delavniska risba za sestavljene dele, ki se ne morejo veC razstaviti: varjeni in nakrceni

deli,
sestavne risbe za sestave,

sestavne risbe za sestave, ki jih prodajamo - te risbe ne potrebujejo kosovnic, imenujemo

jih dispozicijske risbe,

sestavne risbe naprav ali objektov - te risbe prikazujejo razmestitev sestavov v naprave

ali objekte, to so glavne dispozicijske risbe.

b) Delitev risb po namenu

Delitev z ozirom na standard (SIST ISO 10209 (DIN 199 T1):
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ponudbena risba,

delavniska risba — predstavi predmet z vsemi potrebnimi informacijami za izdelavo,
sestavna risba — glavna risba predstavi celoten izdelek v njegovi kon¢ni fazi,

instalacijska risba,
montazna risba — pojasni postopek sestavljanja predmeta,
situacijska risba — razpored strojev ...,

patentna risba — formalno predstavi patentno ponudbo po ustreznih predpisih,
shematska risba — poenostavljena risba, ki prikazuje delovanje stroja (abstraktna ali

simboli¢na predstavitev),
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- diagram — predstavi medsebojne Steviléne ali funkcijske odvisnosti v koordinatnem
sistemu,
- nomogram — risba, iz katere direktno od¢itamo rezultat.

c) Delitev risb po nacinu risanja

Geometrijske oblike predmeta prikazujemo z risbo v ravnini. Medtem ko so predmeti v
prostoru v sploSnem tridimenzionalni, je risarska ravnina le dvodimenzionalna. Kljub tej
razliki mora risba podajati jasno predstavo narisanega predmeta. Poznamo prikazovanje teles
v razli¢nih projekcijah. To sta npr.:

Ortogonalna Mongeova projekcija — je osnovni nacin tehni¢nega risanja in prikazuje element
v vsaki ravnini risanja (naris, tloris in stranski ris) v dveh dimenzijah:

pogled od ale) b() ef) al)
2goraj »
{ =
e i pogled. od naris = pogled ]
Y,‘%’T spredaj é strani
poged §__L— |, ted w | & o) g h@ de)
strani I spredaiﬂgl sE eln) . f
PN tioris
a(d) pogied od bic)
zgoraj

Slika 48: Mongeova projekcija
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 20

Ortogonalna aksonometri¢na projekcija — kaze predmet v treh dimenzijah:

Slika 49: Ortogonalna aksonometri¢na projekcija
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 22

d) Skica

Tehniska skica je risba, ki je narisana s prosto roko po pravilih, ki veljajo za tehni¢no risanje.
Pravokotnik ali kvadrat skiciramo tako, da najprej nariSemo obe srednjici, nato pa od

presecisc¢a odmerimo polovicne mere pravokotnika. Skozi dobljene tocke povleCemo stranice.
Crte vlecemo od leve na desno in od zgoraj navzdol.
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Krog skiciramo tako, da najprej nariSemo dva pravokotna premera in potem riSemo dele
kroznice po zaporedju, kot je oznaceno na skici.

Pri trikotniku najprej nariSemo osnovnico in viSino ter zatem s Crtami spojimo odmerjene
tocke.

—— * )
| -1 S S I':
T 1
N S

A 8

- - ‘5‘,.51\\14§:;§=
i“i 1“|u T
c ¢

Slika 50: Primer risanja skic
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 23

e) Konstrukcijska risba

Konstrukcijska risba opredeljuje vse znacilnosti izdelka, vazne za njegovo funkcijo in
izdelavo.

Upodobitev (grafi¢ni prikaz) tehnicnega predmeta (izdelka) je po dogovorjenih pravilih.
f) Sestavna risba

Predstavlja sestavljanje elementov, sklopov in podsklopov v napravo ali stroj. Na risbi so
zapisane predvsem mere, ki dolocajo glavne gabarite objekta, prikljuéne mere in razmerja
velikosti in lege tolerancnih polj med sestavljenimi elementi (ujemi).
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Slika 51: Sestavna risba

Vir: Megli¢ in Jeraj, 2000, 23
Je popolna, ¢e doloca:

- obliko — ki prikazuje strukturo sestavnih delov,
- pozicije,

- glavne (gabaritne) mere,

- povrsinsko obdelavo.

g) Delavniska risba (risba sestavnega dela)

Predstavlja ze obdelani element in je popolna, ¢e doloca:

- obliko,

- gradivo,

- mere s tolerancami,

- povrsinsko obdelavo,
- povrsinsko hrapavost.
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h) Formati tehni¢nih risb

Format vrste A

Mere formatov so predpisane v SIST ISO 5457. Izhodis¢ni format je pravokotnik s povrsino 1

m?, katerega stranici sta v razmerju 1:4/2 . 1z enacbe xy = 1 000 000 mm?*; x : y = 1:42
dobimo vrednost stranic za izhodis¢ni format AQ; x = 841 mm in y = 1189 mm. Z nadaljnjo
prepolovitvijo formata A0 dobimo velikost preostalih formatov oblike A (A1, A2, A3, A4...) -
(slika s prosojnice). Poleg vrste A sta Se vrsti B in C formatov, ki se za risbe ne uporabljata, v

Slika 52: Formati tehni¢nih risb
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 24

rabi pa so za papir v tiskarstvu, mape itd.

Mednarodni standardi formatov tehni¢nih risb

Tabela 10: Mere formatov

OZN.  FORMAT FORMAT FORMAT FORMAT
A B C D
0 841 x 1189 1000 x 1414 917 x 1897 771 x 1090
1 594 x 814
2 420 x 594
3 297 x 420
4 210 x 297 250 x 353 229 x 324 192 x 272
5 148 x 210 162 x 229
6 105 x 148 115 %162
7 74 x 105 68 x 96

Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 25

FORMAT DIN A — za papir, tiskovine, pisarnisko vezane knjige, obrazce

FORMAT DIN B - za ovoje, delovne mape, ovitke
FORMAT DIN C — za standardizirane poslovne in uradne ovojnice

FORMAT DIN D — za predale v predalnikih, pisalnih mizah...

Format A0 je osnovni format povrsine (papirja...), ki meri 1m” v izmeri 841 x 1189 mm.

86



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Obrazec tehni¢ne risbe

M
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Slika 53: Obrazec tehnicne risbe
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 26

1) Konstrukcijske kosovnice in glava risbe

Vsaka risba mora imeti prostor za opis, ki ga imenujemo glava risbe. Vanj vpisujemo podatke
za identifikacijo in uporabo risbe, naslov risbe, ime podjetja, Stevilko risbe, podpis oseb, ki so
odgovorne za konstrukcijo narisanih predmetov in za skladnost podatkov na risbi s
slovenskimi standardi, lahko pa so navedeni tudi drugi podatki. Obe vrsti glave sta namenjeni
vpisu podatkov in sta narisani v spodnjem desnem vogalu formata.
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Slika 54: Pozicija glave risbe
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 27
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Slika 55: Primeri strukture glav risb
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 27

Glava za glavno risbo (sestavnico) SIST ISO 7200 je sestavljena iz glave in dodatka za popis
elementov.

o Uatum Ime Merio Masa
Kontr. Naziy
. K.gtd.
. risbe List:
L
| Ozn. | Sprememba Dne _|Ime | Osnowna risha Nadom. _[Nadom. z.

Slika 56: Glava za risbo po ISO 7200
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 27

Kosovnica (SIST ISO 7573) je namenjena prenosu tehni¢nih informacij. V njej so zapisani vsi
elementi, ki pripadajo strukturi celotnega sestava ali pa doloc¢eni zakljuceni celoti (sklop,
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podsklop). Narisana je na risbo, pri velikih projektih pa je lahko izdelana na enem ali vec

formatih A4.

Poznamo dve obliki kosovnic:
Kosovnico oblike A, ki ima nad glavo narisane stolpce za pozicijo, koli¢ino elementov, naziv
elementa, Stevilko risbe oziroma standarda in opombe.

b
2

1

b .

b Ly 3
1 2 4 5 § hid ;
Poz.| Kos. | En || Nazv in mere S nsbelsiancard | |Opomba ] ¥ a
1, 1| |Ohi§ie 150x200x100 |R 0212-089 Sari ]
2 1 Podstavek 200x250 | R 32-12-256
302 |Zobnik z40 R 1212239 m=3, z=40
41 4 | |Somk ¢20x80 DIN 175
5 1 Vzmet R 20-12-005 ,
6, 1 Vijak  M8x70 DIN 84 uporabiti 4.6
701 Matica M8 jDIN IS0 4202
! I
1.2 3 4 5 [ L7 [

Poz/Kos  En [Neziv in mere

§t. risbe/standard Material Masa |Opomba

Kosovnico oblike B, ki ima glede na kosovnico A dodana Se stolpca za material in maso

elementa.

Slika 57: Primer dveh tipov kosovnic (A in B)
Vir: Megli¢ in Jeraj, 2000, 20

Pomen oznacb v osnovni glavi:

Tolerance odprtih mer
Povrsinska hrapavost

Merilo

Poz.

Masa

Naziv
Stevilka risbe
List

Podjetje

Ozn.

Sprememba
Izdel.

Stopnja tocnosti za proste (netolerirane) mere
VriSemo znak za kvaliteto obdelave

Merilo, v katerem je narisana risba, merilo za
podrobnosti je zapisano v oklepaju
Pozicija, zaporedna pozicijska
sestavnici

Izracunana masa dela pri delavniski risbi oziroma
celotnega sestava pri sestavni risbi

Naslov risbe, ki naj bo splosno veljaven, tj. po
konstrukeijskih karakteristikah prikazanega
predmeta

Stevilka delavniske ali sestavne risbe

Stevilka lista, pri ve¢ listih spodaj skupno $tevilo
Ime podjetja ali institucije, kjer so risbo izdelali
Oznacba spremembe, ozna¢imo jo z zaporedno
Stevilko ali ¢rko

Zapis o izvrSeni spremembi na risbi ali kosovnici
Izdelal — ime odgovorne osebe za podatke na risbi

Stevilka na
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Kontr.

K. std.

Pomen oznac¢b v kosovnici:

Poz

Kos

En

Naziv in mere

St. Risbe/standard

Material
Masa
Opombe

Kontroliral — ime osebe, ki je opravila kontrolo
risbe
Kontroliral uporabo standardov

Zaporedna pozicijska Stevilka dela na sestavni risbi
Stevilo kosov za konstrukcijsko enoto

Enota

Naziv dela navajamo vedno v sredini, ¢etudi je vec¢
kosov, zapiSemo glavne mere delaa x b x ¢

Za tiste dele, ki imajo izdelano delavniSko risbo,
zapiSemo Stevilko risbe, za dele, ki so standardni,
pa Stevilko standarda

Vrsta materiala in stanje izdelanega kosa
Izracunana masa kosov, ki so vgrajeni v sestav
Poudarimo specifi¢nosti, ¢e je to potrebno

Opisi polj glave in konstrukcijske kosovnice
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Slika 58: Opisi polj glave in konstrukcijske kosovnice
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 29
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Kotiranje
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Slika 59: Prikaz razli¢nega kotiranja
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 33

8.3.2 Kosovnica

Kosovnica je pravzaprav seznam vseh elementov nekega sestava, v katerem so v obliki
seznama navedeni vsi identifikacijski in kvantitativni podatki prikazane sestavne zveze. V
praksi jo imenujemo tudi z drugimi imeni:

- sestavnica,

- nomenklatura,

- kosovni seznam,

- normativ materiala,

- specifikacija materiala,
- spisek materiala itd.
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Kosovnico potrebujemo za razli¢ne rabe oz. podrocja:

PRODAJA
STANDARDIZACIJA
ELEMENTOV NABAVA
MATIENI SLOGI PLANIRANJE
RAZVOJ -KONSTRUKCWA 5, | KOSOVNICA PROIZVODNIA,
\ KALKULACIJE
TEHNOLOGIJA / >
INSTALIRANJE
PROJEKTIVA >
SERVISIRANJE

>
Slika 60: Uporabnost kosovnice

Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 40
1z definicije kosovnic sledi tudi njena neposredna vsebina:

- identifikacija nadrejenega pojma sestava,

- 1identifikacija podrejenih elementov — sestavi ali sestavni deli,

- Stevilcenje pozicije — potrebujemo za drzanje osnovnega reda v kosovnici. Prav je, ¢e se
najprej pojavljajo vecji in potem manjsi podsestavi, nato sestavni deli,

- Kklasificiranje pozicij — tam, kjer obstojajo razhajanja med konstrukcijsko dokumentacijo
(dolge kosovnice) in delavniSkimi potrebami, je mozno na osnovi klasifikacije za
delavnice izpisovati parcialno sortirane pozicijske skupine,

- kvantitativni podatki — podajamo v obliki treh pojmov: enota mere, koli¢ina, normativno
Stevilo,

- vrste kosovnic.

Funkcionalna kosovnica — to je vhodni dokument, ki ga izdela konstruktor za racunalnisko
obdelavo — vnos podatkov.

Modularna ali enostopenjska kosovnica — to je kosovnica, ki je izdelana za vsak sestav
(modul) posebe;j.

Strukturna Kosovnica — to je kosovnica, ki prikazuje strukturo celovitega izdelka ali sestava
z vsemi podatki. Sluzi za planiranje montaze, za katalog rezervnih delov, za osnovo pri
konstruiranju itd.

Koli¢inska kosovnica — to je kosovnica, ki vsebuje koli¢ine posameznih elementov (surovin,
materialov, sestavnih delov, sestavov) za celoten izdelek. Sluzi za lansiranje, terminiranje in
narocanje.

Zbirna kosovnica — to je kosovnica, ki zdruzuje koli¢ine enakih elementov (surovin,
materialov, sestavnih delov, sestavov) iz kosovnic za ve¢ izdelkov v nekem obdobju. Sluzi za
naroc¢anje, lansiranje proizvodnje v tem obdobju.

Razlikovati moramo tudi med razvojno in tehnolosko kosovnico.
Kosovnico sestavlja na osnovi svojih zamisli konstruktor oziroma razvijalec. Ta je tisti, ki
strukturne zveze med sestavnimi deli in sestavi kreira. Za konstruktorja je vazna funkcija
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celotnega sestava, ker ve, da ga bo glede na njegovo funkcijo lahko ponovno uporabil pri
raznih drugih proizvodih. Take kosovnice imenujemo navadno tudi konstrukcijske ali
razvojne kosovnice.

Pri montazi kon¢nih proizvodov pa potrebujemo kosovnico iz Cisto drugacnih vidikov. Za
¢loveka v delavnici je vaZen vrstni red sestavljanja. On bo vedno zahteval kosovnice v taki
obliki, kakor proizvod dejansko nastaja — tehnoloSka kosovnica. TehnoloSko kosovnico
lo¢imo torej po stopnjah vgradnje, po dispozicijskih stopnjah in po proizvodnih stopnjah.

8.3.3 Tehnoloska dokumentacija

Tehnolog podaja informacije o njih na posebnih dokumentih, ki jih s skupnim imenom

imenujemo tehnolosko dokumentacija. Tehnoloska dokumentacija:

- Opredeljuje, kaj se dogaja z vsakim elementom izdelka na njegovi poti skozi proces
izdelave,

- opredeljuje potrebni material in postopek izdelave oziroma montaze dolo¢enega izdelka,
sestava ali njegovega sestavnega dela.

Informacije na tehnoloski dokumentaciji:

- Oblika spreminjajoCega materiala
o Operacijska risba
o Operacijski postopek
- Vrstni red operacij
o Proizvodni postopek
- Delovno mesto — osnovno sredstvo
o Proizvodni postopek
o Ureditev delovnega mesta/stroja
- Prikaz operacije
o Operacijski postopek/risba
o Predpis za delo
- Stroji in orodja ter naprave
o Proizvodni postopek
o Ureditev delovnega mesta/stroja
- Rezim dela
o Operacijski postopek
- Cas trajanja operacije
o Proizvodni postopek
- Ostale informacije

- Tehnoloska struktura operacij

o Proizvodni postopek
- Opis tehnoloskih operacij

o Operacijski postopek
Operacijska risba
Operacijska kosovnica
Ureditev DM
Ureditev stroja
Kosovnica opreme DM
Predpis za delo

o Kontrolni predpis
- Interni standard(i)

0O O O O O O
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Vaja za samostojno delo: Razmislite, kakSna je (lahko) vloga pri informatizaciji
priprave, uporabe in arhiviranja dokumentacije.

TEHNOLOSKI PROCES - KONTROLA PROCESA

cilj spreminjanja materiala

material

tehni€na oprema

ka aciteta-ekonomiénost—|
P informacija
Y V Vv 1
TEHNOLOSKA OPERACIJA
001 _>| kontrolna operacija |

|
proilzvod

v

transportna operacija

\ 4

skladiS¢éna operacija

v

transportna operacija

cilj spreminjanja materiala

material

tehniéna oprema

kapaciteta-ekonomiCNOs t—— informacij

VvV VYV VYV V
\ 4

TEHNOLOSKA OPERACIJA
nnn ==H kontrolna operacija |

rodpadek

PROIZVOD P! kontrolna operacija |

Slika 61: Tehnoloski proces — kontrola procesa
Vir: Megli€ in Jeraj, 2000, 48
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8.3.4 Dokumenti

A) Proizvodni postopek
Imenujemo ga (lahko) tudi:
- delovni predpis,

- tehnoloski postopek,

- plan izdelave.

Na dokument vnasamo vse podatke, ki so potrebni za planiranje, organiziranje, vodenje in
kalkuliranje proizvodnje.

B) Operacijski postopek
Podaja podrobnejsi opis poteka operacije. Vsebuje tudi podatke za kontrolo operacije.
C) Delovna ali operacijska risba

Je izdelana za vsako fazo operacije posebej. Opredeljuje geometrijske spremembe materiala v
operaciji.

D) Ureditev delovnega mesta
Je dokument, v katerem dolo¢imo ureditev DM v proizvodnji.
E) Ureditev stroja

Je dokument, v katerem je podrobno opisano delovanje posameznega stroja, opisana so vsa
komandna stikala, rocice..., ki jih je potrebno poznati za varno izvedbo predpisane operacije.

F) Predpis za delo

Vsebuje:

- navodila za varno delo,

- za$Citna sredstva,

- delovno obleko,

- osebno urejenost delavca.

G) Kontrolni predpis

Vsebuje:

- kontrolne parametre (parametri za kontrolo),
- frekvenco kontrole,

- metodo preizkuSanja,
- nacin podajanja rezultatov.
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H) Interni standard

Definira vse tehnicne zahteve za vse parametre, ki so Siroko uporabni standardi, pa naj bodo
to opisi postopkov, dela ali kontrole.« (Megli¢ in Jeraj, 2000, 18 — 49).

8.4 POVZETEK

V tej toCki ste spoznali tehni¢no dokumentacijo z njeno temeljno funkcijo in tudi nekaj
konkretnih primerov le-te. Prikazani (le nekateri) osnovni elementi tehni¢nega risanja sluzijo
temu, da »tehni¢ni komercialist razume« skico in da prepozna tehni¢ne detajle.

Sedaj imamo izdelek, tehnoloski proces tece, dokumentacija je pripravljena... Toda, koliko to
stane, kaksne stroske bomo naredili, koliko nas bo stala proizvodnja...? Na ta vprasanja bomo
odgovorili v naslednjem poglavju.

8.5 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Opredelite, katero dokumentacijo pojmujemo kot tehni¢no dokumentacijo.

Raz¢lenite uporabo kosovnice.

Opisite dokument, s katerim urejujete DM v proizvodnji.

Primerjajte (identifikacijske) oznake tehni¢nih dokumentov, navedene v gradivu, s tistimi
na konkretnem primeru. Komentirajte, utemeljite odstopanja.

Kdo pripravlja in spreminja navodila za delo?

6. Razmislite, kako in kdo skrbi za osvezitev (aZzuriranje) in arhiviranje tehnoloske
dokumentacije.

bl o e

V)]
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9 OSNOVE (PRED)KALKULACLJ
9.1 UVOD

Srecal sem prijatelja, ki mi v razgovoru potozi: »Delam nov stroj, pa mi je zmanjkalo denarja.
Ostal sem na polovici poti! Svetuj mi, kje naj dobim denar«? Nisem imel hrabrosti, da ga
vpraSam, ali je vnaprej vedel, v kaj se spusca. In v tem je srz nasega poglavja. Vendarle
moramo vnaprej vedeti, vsaj okvirno, koliko nas bo stal razvoj, za kakSno ceno lahko
naredimo izdelek itd. Saj to so izhodis¢ne informacije, na katerih slonijo odlo¢itve v podjetju.

Seveda, seznanili se bomo z osnovnimi pojmi in osnovami kalkulacij. Za lazjo predstavo je na
koncu poglavja tudi povsem konkreten primer predkalkulacije, kjer lahko primerjate
teoreticna in splosna izhodi$¢a z enim od primerov. Hkrati pa bi Studente vzpodbudil, da se
poglobijo tudi v »tocko preloma« saj tudi druga beseda za to, ki jo pogosto sliS§imo, t.j. »prag
rentabilnosti«, ekonomistu veliko pove. Velja pogledati tudi druge vire (nekaj je navedenih)
na to temo.

9.2 PODLAGE ZA IZDELAVO TEHNICNE PREDKALULACIJE

»Smoter sistema predkalkulacije je ¢imbolj natanéno napovedati stroske, ki jih lahko
pri¢akujemo z izdelavo oziroma proizvodnjo novega proizvoda oziroma storitve. Sluzi nam za
mnoge odloCitve v Casu, v katerem Se ne obstaja redna proizvodnja, ko torej Se ne moremo
dolo¢iti nastopajocih stroskov.

Zajema stroske: direktnega dela, direktnega gradiva in rezije.

Vsebinsko zajema vsaka predkalkulacija stroske dela, stroske gradiva in stroske denarja. Pri
zasledovanju stroskov pa dobivajo nastete vrste stroskov dokaj razli¢ne oblike, Se posebej pri
visoki stopnji organizacijske razvejanosti.

Svoj smoter doseze predkalkulacija le tedaj, ¢e je dovolj natan¢na. Njeno natancnost je mozno
dolociti Sele tedaj, ko je proizvodnja povsem vpeljana ali ko smo proizvodno nalogo izvedli.

Osnove za izdelavo tehni¢nih predkalkulacij so:
- risbe,

- kosovnice,

- proizvodni postopki,

- normativi — gradiva in ¢asa,

- predvidena celotna koliCina,

- velikost narocila/serije,

- zahteve glede kakovosti.

Vrste tehni¢nih predkalkulacij

Po pristopu k izvedbi lo¢imo tri vrste predkalkulacij, od katerih se vsaka uporablja v
doloc¢enih primerih oziroma okoli$¢inah. Te bi bile:

a) Predkalkulacija na osnovi cene — njena znacCilnost je, da skuSamo pri njej oceniti
pricakovane stroske brez tocno doloCene predstave o proizvodu /storitvi. Osnovo za ceno
nam v takem primeru predstavlja dolocena skica, slika, reklamno gradivo ali pa le osnovni
parameter nekega proizvoda, npr. teza.

V takem primeru imamo opraviti s precej$njo stopnjo tveganja. Predkalkulacija na osnovi
ocene se uporablja pri manjSih poslih, pri enkratnih poslih ali kjer smo delo prisiljeni
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sprejeti ne glede na stroske. Z njo pa se sre¢amo tudi pri velikih narocilih, zlasti v primeru
pomanjkanja Casa.

b) Predkalkulacija na osnovi primerjave — tudi pri tej kalkulaciji sodeluje ve¢ strokovnjakov
z dolo¢enega podrocja, razlika pa je v tem, da moramo vcasih napraviti predkalkulacijo za
sestavne dele nekega proizvoda ali pa kar za cel proizvod (storitev), ki se le v dolocenih
zahtevah loc¢ijo od drugih, katerih proizvodni stroski so nam Ze znani.

To pride pogosto v posStev pri raznih izboljSavah, spremembah itd. Prav tako pride v

postev pri kooperantskih odnosih. Vedno pa izhajamo iz:

- neke obstojece predkalkulacije,

- ugotavljamo razliko med prilozenim proizvodom (storitvijo) in proizvodom, ki nam
sluzi za osnovo,

- kjer razlike nastopajo bodisi v delu ali gradivu, ustrezne vrednosti priStejemo oziroma
odstejemo.

c) Podrobna predkalkulacija — kadar je zahtevana vecja to¢nost, pride v postev le podrobna
predkalkulacija. V tem primeru je treba do podrobnosti raz¢leniti potrebno gradivo in tudi
delo. Se posebej podrobno moramo razéleniti tehnoloki proces, ker le tako lahko
ocenimo potrebna vlaganja v proizvodna sredstva in pripomocke za delo, kar ima tem
vecji vpliv na stroSke, ¢im bolj proces avtomatiziramo.

Postopek pri izdelavi podrobne predkalkulacije

Pri izdelavi podrobne kalkulacije gremo skozi posamezne faze, oz. postopno pripravljamo
podlage za izracun. Ti koraki so:

- predhodne analize,

- podrobna analiza, ki obsega:

o razClenitev vseh proizvodnih postopkov,
raz€lenitev vseh sestavov in podsestavov,
stroSke za pripomocke za delo,
stroske vlaganj v osnovna sredstva,
zbirnik zacCetnih vlaganj,
prikaze bremenitve delovnih mest (sistemov),
razpored delovnih mest (sistemov),
zbirnik stroskov za proizvod.

O O O O O O O

Stroski gradiva

Oblikujemo jih na osnovi normativov materiala (navedenih v tehnoloski kosovnici) in
nabavnih planskih cen.

Nabavna cena

Sestevek kupne cene koli¢inske enote ter ustreznih neposrednih stroSkov nakupa vkljucuje v
primeru uvoza tudi uvozne dajatve.

Ce izhajamo iz razmer popolne trzne konkurence, potem lahko zapisemo, da je na trgu dana in
poznana kupna cena za vsako posamezno vrsto materiala. Od nabavnih poti in nabavnih
pogojev za posamezno vrsto materiala pa je odvisno, ali se bo nabavna cena, ki jo
uporabljamo za vrednotenje prejetih koli¢in materiala, razlikovala od kupne cene.
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Nabavna planska cena

Oblikujemo jo na osnovi stroskov, ki so:

- kupna (fakturirana) cena gradiva,

- neposredni nabavni stroski,

- transport,

- skladiscenje,

- zavarovanje,

- uvozne dajatve (v primeru uvoza),

- rezanje z odpadki,

- pricakovan faktor povecanja ali zmanjSanja cen in stroSkov.

Stroski dela

Oblikujemo jih na osnovi:
- normativov ¢asa, navedenih v proizvodnih postopkih,
- planskih osebnih dohodkov, ki predstavljajo obracunsko postavko delavca (pogodba o
delu) in Se stroske:
o vseh izostankov z dela, dopust, bolezen,
o odmorov itd.

Proizvodna rezZija

Predstavlja splosne stroSke proizvodnje. Sem spadajo stroski:
- vodstva,

- administracije,

- transporta,

- vzdrZevanja,

- energije,

- zavarovanja itd.

Upravno-prodajna rezZija

To so splosni stroski podjetja, ki jih ni mogoce porazdeliti po delavnicah. Sem sodijo stroski:
- vodstva podjetja — uprave,

- kadrovske sluzbe,

- financne sluZzbe,

- prodaje,

- kontrole kakovosti,

- drugih sluzb.

Lastna cena
To je vsota vseh neposrednih in splosnih stroskov, ki odpadejo na koli¢insko enoto

poslovnega ucinka, pri ¢emer ni noben del stroSkov v razdobju izvzet iz razporejanja po tedaj
nastalih ucinkih (in nabavljenih koli¢inah).
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TrZna cena

»To je cena, po kateri je prodajalec pripravljen prodati blago in ga dejansko prodaja; ta cena
je rezultat ponudbe in povprasevanja« (Megli€ in Jeraj, 2000, 18—53).

Vaja za samostojno delo: Kdo pripravlja kalkulacijo v podjetju X?

Prikazite kalkulacijo proizvoda Y. Ali katerihkoli elementov kalkulacije morebiti ne
upostevate? S kakSnim ciljem?

Razmislite, kako se natan¢nost kalkulacije spreminja s fazo projekta (od zgodnjih faz do
poskusne proizvodnje).

Primer 1: Pred kalkulacija stroskov izdelave 120 kosov izdelka (DDV ni vkljucen)
(* DDV pomeni davek na dodano vrednost)

Vrsta stroskov Obseg Cena na enoto Skupna visina
stroskov

Stroski delavcev 130 ur 20 €/uro 2.600 €

(priprava na

proizvodnjo)

Stroski delavcev 20 ur 20 €/uro 400 €

(proizvodnja)

Stroski opreme in 3 dni 200 €/dan 600 €

naprav

StroSki materiala 1 120 kosov 4 €/kos 480 €

Stroski materiala 2 10 kg 34 €/kg 340 €

Stroski tujih storitev - - 1.700 €

Skupaj 6.120 €

Vsota stroskov je 6.120 €.

RezZija podjetja 15 % od 6.120 € = 918 €.

Lastna cena: 6.120 € + 918 € = 7.038 €.

Tej ceni je treba pristeti Se dobicek, ki naj znasa vec kot 8 %, odvisno od razmer na trgu...

Ce vracunamo dobicek 8 % od 7.038 € = 563 €, je nasa prodajna cena: 7.601 €. Cena na en
izdelek je 63,34 €. V skladu z naso zakonodajo je treba kupcu poleg prodajne cene zaracunati
Se DDV, tako da bo cena izdelka z 20 % DDV 76 €.

Pod lastno ceno 7.038 € 120 izdelkov ne smemo prodati, ker ustvarimo izgubo !!!!

To seveda pomeni, da ne bo cena enega izdelka, ce se bo kupec odlocil samo za 20 izdelkov
enaka na izdelek, torej 20 x 76 € = 1.520 €, ampak je treba za vsako kolicino izdelkov
ponovno pripraviti kalkulacijo, ker obsegajo osnovni oz. fiksni stroski priprave in izdelave
izdelka vecji del cene izdelka. V tem primeru izracunamo novo predkalkulativno ceno. Ce bi
narocnik narocil 1200 izdelkov, bi bila cena izdelka manj kot 60 € na kos.
(http://www.minet.si/gradivo/egradiva/organizacija/HTML/ORG 1 4 financni_del produkci
Jjskega procesa/primer _predkalkulacija_strokov_izdelave 120 kosov izdelka ddv ni vklju
en.htm, 24. 9. 2009).
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Primer 2: Primer ekranske slike racunalniskega programa za izdelavo kalkulacij

3i podatke Mormativha asnawa| 100 ehat - Wiste materialnih sredstey
100 - k. - Elago iz komisije
Ident: [[ZDELEKMFO - |- K.oliging: 1.00 107 - K - Kor?signaciia I
. . 200 - B - Blago iz dokupa
vl S 207 - C - Sestavlieno blagn
@ Raztleniena 211 - M - Steklo atal
) Sumarna 300 - P - Lastni proizvad
400 - P - Palizdelek
Cene v kalkulacii B0 - M - Material
7 Vrsta dokumenta DM BO0 - E - Embalaza
o MS 700 - 5 - Staritey
. 7071 - U - Sestavliena storitey
Cena materiala v kalkulacij . . A 702 - 5 - Kalkulativni strodki
[[] Upadtevanje pripravijalnih daso 705 - 5 - Storitey nerezidenta

® Mahavna cena i . )
2 Maloprod.cena |Jpogtevanie delovnih operaci
> Prodajna cena

i Weleprod.cena 1 LIpnitevanie fiklivhih operaci

2 Weleprod.cena 2 |dpioétevanje kontralnib operaci
2 Sestavnica ; . i ;
£ Stalna cena Upogtevanie zunanjih operacij
1 Cena za viednatenie Medazavni namativi

i Fomnula u

Cena dela v kalkulaciji
i Sestavnica
i Fomnula

Slika 62: Ekranska slika racunalniskega programa za izdelavo kalkulacij
Vir: http://help.datalab.si/p50/000117.html (24. 9. 2009).

9.3 ANALIZA TOCKE PRELOMA

Ker je pomembno (ko nacrtujemo, projektiramo), katera je tista koliCina, ki pokrije vse
stroSke, izracunavamo tudi to¢ko preloma. Podatek je pomemben tako projektantom oz.
tehnologom, da primerno opredelijo obseg proizvodnje, in prav tako trznikom za oblikovanje
ponudbe in seveda cen.

Tocka preloma se pojavi takrat, ko so prihodki ravno enaki stroskom, oz. ko z danimi
prihodki pokrijemo vse stroske. To lahko ocenimo tako ¢asovno kot tudi koli¢insko oz.
vrednostno. Formulo za izracun tocke preloma dobimo z naslednjim postopkom:
TC=VC+FC

TR=PxQ

PxQ=(AVC x Q)+ FC

(PxQ)-(AVC xQ)=FC

Q x (P-AV(C)=AVC

TOCKA PRELOMA (Q) =FCP — AVC

VC — variabilni stroski

FC — fiksni stroski

P — cena enote proizvoda

Q — koli¢ina prodanih proizvodov oz storitev
AVC — povprecni VC na enoto proizvoda

v

Ce zelite poglobiti znanje o tocki preloma, najdete ve¢ o tem na internetnih straneh, Ce
odtipkate »tocka preloma primer«. Eden takih virov je: http://miha.ef.uni.si/
dokumenti3plus2/194119/UVP VPS 251108-www.ppt#263,7,Diapozitiv 7, 14. 8. 2009.
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9.4 POVZETEK

Izra¢unali smo, koliko nas stane oziroma bo stala proizvodnja. V tem poglavju smo prikazali
temelje predhodnih kalkulacij, ki so pomembni za nadaljnje odloc¢anje. Gre za kljuc¢no
vprasanje, saj skozi ta korak vidimo, ¢e smo (oz. jih bomo) dosegli cilje na podroc¢ju cen.
Cene proizvodov pa so izredno obcutljivo podroc¢je za kupca, posledica pa za uspeSnost
podjetja. V prikazanem primeru (primer 1) morda ne boste zasledili vseh elementov, ki so
prikazani v teoreticnem, splosnem delu. UpoStevati namre¢ moramo dejstvo, da gre za veliko
razli¢nih proizvodenj, ciljev predkalkuliranja itd. Drugi primer, ko uporabimo racunalnisko
podporo pri izdelavi kalkulacij, omogoca veliko Stevilo preracunavanj. Toda podmeniji so
ponovno prilagojeni tipu proizvodnje.

Tocka preloma nam pove, pri kateri koli¢ini bomo pokrili vse stroske, kar skupaj z drugimi
pokazatelji in kazalci daje podlago za nadaljnje korake pri planiranju proizvodnje.

Na osnovi izracunov smo sprejeli Se zadnje odloCitve. Morda pa vendarle Se obstajajo
moznosti racionalnejSe proizvodnje, zato si poglejmo Se to.

9.5 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Nastejte korake pri izdelavi kalkulacije.

Zakaj kalkuliramo (vnaprej, predhodno, preden pristopimo k realizaciji...)?

Kaj lahko v predhodnem kalkuliranju prikazemo natan¢no, ¢esa ne?

Primerjajte organizacijo dela kot element kalkulacije v proizvodnji in razvojni sluzbi,
oddelku. V ¢em je razlika pri tem delu?

5. Narisite to¢ko preloma in jo obrazloZite.

P
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10 VRSTE IN OBLIKE PROIZVODENJ
10.1 UVOD

Peljem se v mesto. Gledam proizvodne objekte. Vidim velike proizvodne in skladis¢ne
objekte, vidim tudi majhne. Nekatere dejavnosti (npr. storitvena) se odvijajo celo v zelo
majhnih prostorih, ki jih morda niti ne opazimo. Razumljivo, saj gre za mnozico proizvodov,
razli¢nih velikosti, zahtevnosti... in zaradi tega tudi razli¢ne vrste proizvoden;.

Lahko pa pogledamo Se z drugega vidika. Italijansko podjetje Beneton je znano konfekcijsko
podjetje. Njihov vzpon v svet konfekcijske industrije se je dejansko »zgodil« v stanovanjskih
hisah in kleteh po celi Italiji. In kaj je predstavljal sedez podjetja? Upravni objekt, kjer so bili
seveda poleg vodilnih ljudi le Se oblikovalci, kreatorji (= razvojniki), trzniki in finan¢niki ter
mocan logisticni oddelek. In sedaj primerjajte to reSitev z reSitvijo, ki je navedena kot
konkretni primer. Sam proizvod, njegove znacilnosti, materiali itd. ter trzne zahteve in
moznosti oz. cilji (podjetja) narekujejo vrsto proizvodnje. Zato je uspesSnost in ucinkovitost v
marsicem odvisna ze od faze projektiranja procesa.

10.2 VRSTE IN OBLIKE PROIZVODENJ

Med temeljnimi vrstami proizvoden;j lo¢imo: linijsko, skupinsko proizvodnjo in preizkusno
proizvodnjo.

10.3 LINIJSKA PROIZVODNJA
10.3.1 Splosno o linijski proizvodnji

Pod tem pojmom razumemo proizvodnjo, pri kateri si sledijo delovne stopnje krajevno in
casovno brez vecje prekinitve. Ce so delovne stopnje ¢asovno usklajene med seboj, govorimo
o linijski proizvodnji v ritmu. Predstavlja ureditev dela:

- pri kateri so delovne stopnje razporejene ena za drugo,

- kjer se material giblje stalno skozi delovno podrocje,

- Kkjer so delovne stopnje med seboj uglasene,

- kjer delo na vseh stopnjah poteka istocasno,

- kjer se predmet dela giblje v smeri dokon¢anja po neki logi¢ni in neposredni poti.

Prednosti, ki jih nudi linijska proizvodnja pred drugimi (ob zagotovljenih pogojih), so:

- zmanjSanje nedokoncane proizvodnje,

- povecanje produktivnosti delavcev zaradi specializiranja le-teh,
- povecanje produktivnosti zaradi specializacije delovnih sredstev,
- zmanjSanje (za proizvodnjo) potrebne povrsine, skladisc,

- zmanjSanje transporta,

- vkljucitev priucenih delavcev,

- izboljSanje kakovosti (je tudi enakomernejsa),

- izboljSan pregled nad stanjem medfaznih in kon¢nih zalog,

- optimiranje nadzora.
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Slabosti pa so predvsem:

- mozna nizja produktivnost zaradi neusklajenosti posameznih stopenj dela,

- vi§ji stroski zaCetnega vlaganja,

- slaba prilagodljivost proizvodnega nacrta (koliCinske spremembe, spremembe
proizvodov),

- motnje na enem mestu (ali enem polproizvodu), kar ima ucinek na celotno linijo,

- neprilagodljivost nihanjem pri obremenitvi.

10.3.2 Nacela linijske proizvodnje

1. Nacelo

Nacelo najmanjSe razdalje pri gibanju. Pri razporeditvi delovnih mest na osnovi zaporedja
operacij se pricenja naslednja operacija tam, kjer se je predhodna koncala. Vsak delavec
pobira material (ali polizdelek, sestavljen do neke faze) tam, kjer ga predhodni odlozi.

2. Nacelo
Nacelo pretoka dela. Material je v stalnem gibanju, v standardni koli€ini.

3. Nacelo
Nacelo delitve dela. Vsakemu delavcu je potrebno dolociti ustrezen del dela.

4. Nacelo

Nacelo istocasnosti. Vsa dela na delovnih mestih od zacetka do konca se pric¢enjajo, potekajo
in koncujejo istoCasno le na vsakem delovnem mestu na naslednji stopnji dela v smislu
dokoncanja proizvoda.

5. Nacelo
Nacelo delovne enote. Celotno skupino ljudi, ki delajo v sistemu linijske proizvodnje v ritmu,
je potrebno imeti za eno zakljuceno enoto.

6. Nacelo
Nacelo stalne poti. Oblikovanje zaporedja delovnih mest tudi doloc¢a pot materialov.

7. Nacelo
Nacelo najmanjSe nedokonCane proizvodnje. Taka proizvodnja omogoca stalen, minimalen
pretok materiala, ki zagotavlja, da se material ¢im manj ¢asa zadrzuje v proizvodnem sistemu.

8. Nacelo
Nacelo zamenljivosti. Linijska proizvodnja v ritmu omogoca visoko stopnjo enakomernosti
kakovosti proizvodov (storitev).

Vaje za samostojno delo: Ali so v podjetju X (v podjetju, Kjer ste zaposleni) upoStevana
ta nacela? Ali morda katero ni? Analizirajte in komentirajte.

Ali katero od nacel, ki ste jih upoStevali v podjetju X, prej ni navedeno in bi ga navedli
kot 9. nacelo?
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10.3.3 Aktivnosti pri zagonu proizvodnje

Pregled potrebnih akcij (aktivnosti, ki so kot pogoji ali predpogoji) za zagon linijske
proizvodnje:

- podrobna dolocitev zahtev do proizvoda (storitve),

- razclenitev proizvoda, preverjanje, kako ustreza pogojem linijske proizvodnje v ritmu,
- izvedba ustreznih sprememb, prilagoditev,

- zagotovitev prodaje, sklenitev pogodb,

- definiranje tempa proizvodnje.

Sledijo informacije in odlocitve, ki jih sprejmemo na osnovi predkalkulacij. Nekaj takih
odgovorov, ki jih dobimo s pomo¢jo »kalkuliranja, je npr. odlocitev za lastno proizvodnjo ali
nabavo (od kooperantov!). Odlocitev sloni v glavnem na nekaj kriterijih: kvaliteta, cena,
solidnost partnerja...

S sprejetjem teh odlocitev pridemo do dokon¢nega definiranja proizvoda. V nadaljevanju

sledi:

- razclenitev sestavljanja, izbira proizvodnega sistema, izbira proizvodne in druge opreme,

- kontrola zmogljivosti opreme, priprava zaporedja operacij, potrebnega ¢asa, kadrovskih
potreb,

- razporejanje opreme, delovnih mest, zagotavljanje energije...,

- priprava in analiza predvidenega razporeda.

Priprava preizkusnih pripomockov lahko poteka vzporedno. Lahko zajema Se druga opravila
(priprava prostorov, odstranjevanje nepotrebnih orodij iz prej$njih preizkusov) itd.

Sledi kon¢no definiranje operacij. Po tem opravilu je potrebno le Se zagotoviti ustrezen
material, vnesti izboljSave iz preizkusne proizvodnje, nato pa uvesti redno proizvodnjo.

10.3.4 Konc¢no definiranje - pogoji za uspesnost

Ce naj pomeni linijska proizvodnja v ritmu gospodarno izkorii¢anje &lovekovega sedanjega in
minulega dela, se to ne da doseci brez potrebnega vlaganja v oblikovanje samega proizvoda,
proizvodnega sistema in proizvodna sredstva. Da pa daje ustrezne rezultate, je potrebno
zadostiti naslednjim pogojem:

a) Zadostni koli¢ini proizvodov, ki naj bi jih proizvajali — to je eden prvih in glavnih
pogojev. Daje nam tudi osnovo, do katere meje gremo lahko z vlaganji, ker le-to
obremenjuje konéni izdelek. Ce koli¢ine niso dovolj velike, jih lahko povetamo s
sodelovanjem s konkurenco, tipizacijo in standardizacijo lastne proizvodnje in tipizacijo
tehnoloskih sistemov.

b) Zagotoviti dobavo materialov (in/ali polizdelkov). Obc¢asna proizvodnja se lahko prilagaja
obcasnim izpadom, linijska proizvodnja pa lahko samo tece ali pa stoji, ¢e so prisotne

motnje.

¢) Izdelavni Casi morajo biti usklajeni, kar visoka stopnja delitve dela zahteva, sicer se ne
dosega visoke produktivnosti.
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10.3.5 Enakomerna obremenitev delovnih mest

Vsaka neusklajenost obremenitve delovnih mest povzro¢i znatne izgube zaradi
neizkoriscenosti Casa in opreme. Postopek pri izravnavanju operacij s ciljem enakomernejSe
obremenitve delovnih mest je naslednji:

- najprej izradunamo primeren tempo predvidene proizvodnje (v obliki takta'),

- sledi pregled vseh operacij oz. vseh stopenj,

- nato povezemo operacije v zaporedje, pri ¢emer moramo jasno dolociti, kaj moramo
izvesti prej in kaj kasneje,

- prikaZzemo operacije oz. njihove stopnje s ¢asom, iz ¢esar razberemo ozka grla,

- sledi stopnja izravnavanja stopenj tako, da dobimo za vsako delovno mesto cas, ki je po
vrednosti ¢im blizje taktu,

- sledi kon¢na opredelitev operacij, ¢asa in potrebnega kadra za posamezno linijo.

10.3.6 Zagotavljanje neprekinjenosti dela in kakovosti

Krmiljenje delovnega procesa pomeni skrbeti za nemoten potek delovnega procesa. Nemoten
potek pa mora zagotoviti vodstvo, oz. vodstvo mora poskrbeti za vse potrebne pogoje, ki bodo
omogocili doseci cilj.

Krmiljenje se lahko zacne z razdeljevanjem dela, ki ga ponavadi opravlja posebna sluzba, ki
mora skrbeti za to¢no upostevanje Casovnih rokov, za plansko oskrbovanje delovnih mest z
orodji in materialom, dolociti pa mora tudi materialne pretoke. Sluzba za razdeljevanje nalog
mora skrbeti za terminiranje in dispeciranje. S terminiranjem razcleni celoten proces, celoten
plan za vsako delovno mesto, dolo¢i zacetke dela operacij, dolo¢i delovna mesta. Pripravljati
mora delovno dokumentacijo za naslednjo nalogo, dolociti roke, planirati mora zasedenost
strojev, v ¢asu dela pa tudi spremljati potek dela in ga po potrebi spreminjati. Z dispeciranjem
pa oskrbujemo delovno silo, da bo proces potekal nemoteno. Tako moramo skrbeti za oskrbo
z materialom, orodji, za pretok materialov do delovnih mest, za pretok materiala do skladisc¢a,
skrbeti pa moramo tudi za oskrbo v primeru izmeta oz. okvare strojev.

Sluzba za razdeljevanje dela mora delovati v proizvodnji, mora pa biti tesno povezana z
vodstvom.

Naloga krmiljenja delovnih procesov je tudi urejanje delavnice s smotrno razporeditvijo
strojev in delovnih mest, s tehnicno brezhibnostjo strojev, z ustrezno ureditvijo neposrednega
okolja in z usposobljenostjo delavcev za varno uporabo naprav.

Planska oskrba delovnih mest z materialom je prav tako vazna naloga vodstva, zato mora biti
povezana s sluzbo planiranja materiala.

10.3.7 Zagotavljanje kadra in materiala

Linijska proizvodnja v ritmu ne more delovati z enim ali dvema mestoma, ki nista zasedeni.
Zaradi tega je potrebno imeti dovolj usposobljenih ljudi. Kader zagotavljamo z:

- ljudmi, ki delajo na vzporednih nalogah, obCasni proizvodnji, na pomoznih delih,
-z ljudmi, ki imajo visoko uspesnost in lahko »priskocijo na pomocx,
- s»skakaci« t. j. delavci, ki so namenjeni za pokrivanje izpadov,

' Osnova za izradun takta je $tevilo Zelenih proizvodov v dolodenem obdobju in razpolozljiv delovni ¢as. Takt
lahko imenujemo tisti casovni presledek, v katerem zapusti proizvodno linijo en izdelek.
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-z delavci, ki oskrbujejo linijo z materiali.
Ce pri tem nismo uspesni, lahko tudi znizamo tempo celotni proizvodni liniji.

Pri tem moramo omogociti tudi stalen in enakomeren dotok (razlicnih potrebnih materialov:
osnovnih, pomoznih). Za pretok sluzijo transportne naprave, razli¢ne naprave za zagotavljanje
ustrezne stabilnosti proizvoda (vpenjanje, stabiliziranje, obracanje..), in medfazno
skladiS¢enje, ki omogoca nemoteno delo zaradi razli¢ne produktivnosti delovnih mest.

10.3.8 Problemi linijske proizvodnje

Prednost take proizvodnje izhajajo predvsem iz ucinkov racionalnega oblikovanja
proizvodnega sistema in iz urejenega pretoka materiala. Zaradi tega je mozno uporabiti tudi
manj kvalificiran kader, posledi¢no pa je sistem dokaj tog (dosedanja znacilnost).

Tako kot enakomernost dela doprinese k visoki produktivnosti ima posledi¢no tudi neugodne
posledice. Monotonost dela lahko z aktivnostmi, kot npr. raz§iritev delovnih nalog, menjava
delovnih nalog in obogatitev delovnih nalog, delno omejimo.

Danes smo seveda prica tudi vse vecji avtomatizaciji in robotizaciji takih proizvodenj v vedno
vedjem obsegu (faz in postopkov). S tem pa nastaja povsem nova struktura zaposlenih. Ce so
v sluzbah razvoja, konstrukcij itd. prakticno vseskozi visoko usposobljeni kadri, se sedaj, z
robotizacijo in informatizacijo, tudi v pripravi proizvodnje in samega proizvodnega sistema
struktura zaposlenih moc¢no spreminja. Spreminja se v zahtevanem znanju in stopnji
izobraZenosti.

10.4 PREIZKUSNA PROIZVODNJA

Za preverjanje zrelosti proizvoda (v okviru prenosa) v redno proizvodnjo se (lahko) organizira
preizkusna proizvodnja. Pri tem se preverja: ustreznost doloCitve tehnoloskega procesa,
predano dokumentacijo, stanje dodatnih (pomoznih) tehni¢nih sistemov, kot npr. orodja in
priprave, ker le-ti do pricetka redne proizvodnje (obicajno) Se niso dokoncno in v celoti
izdelani.

Preizkusna proizvodnja se lahko organizira kot »predproizvodnja« (na isti opremi in enoti,
kjer bo kasneje stekla proizvodnja) ali v posebni organizacijski enoti. V primeru posamicne
(enkratne proizvodnje) se preizkusna proizvodnja organizira v obratu, kjer bo kasneje tekla
redna proizvodnja. Namen preizkusne proizvodnje je ugotoviti ustreznost (odlocitev in
izvedbe) vseh predhodnih faz. Za presojo uporabljamo vrsto kriterijev.

Prva skupina Kkriterijev so tisti, po katerih presojamo ustreznost, razumljivost (in
primernost) zahtev do proizvoda (storitve). V to skupino kriterijev sodi tudi presoja
ustreznosti zamenljivosti sestavnih delov proizvoda, enostavne uporabe, enostavnega
vzdrzevanja, vpraSanj povezanih z ekologijo... do prodajnih moZznosti.

V drugo skupino sodijo kriteriji, ki presojajo ustreznost izbranega tehnoloSkega procesa.
Sem sodi tudi vpraSanje problemov zaustavitev oz. prekinitev proizvodnje.

V tretjo skupino kriterijev pa lahko uvrstimo vprasanja: kakSne so zanesljivosti rokov,

napovedi (porabe) stroSkov, predvidenih koli¢in, normativov (Casovnih, materialnih),
predvidena kakovost, odpadki...
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Kriterijev za presojo ustrezne pripravljenosti vseh segmentov pred pri¢etkom redne
proizvodnje je lahko veliko in so lahko tudi zelo razli¢ni. Vsekakor pa je koncni cilj ta, da se
¢im bolj uskladijo trzne zahteve in predvideni izdelek na eni strani z ustreznim tehnoloskim
sistemom, ki daje predvidene, planirane ekonomske rezultate na drugi strani.

Primer: Projekt proizvodnega sistema (»Preoblikovanje linijskega sistema proizvodnje v
skupinski sistem« (http://iposipis7.fov.uni-
mb.si/kern/pedagog/pps 0102/REZULTATI/PPS 0102 SKO05.doc, 24. 09. 2009).

Ko obdelate primer, odgovorite na naslednja vprasanja:

1) Kaksen je bil cilj (namen) preoblikovanja linijskega sistema v skupinski?
2) S kaksnimi problemi so se ukvarjali v obstojeci proizvodnji?

3) Kaksna je bila obstojeca razporeditev strojev?

4) Kaj se je spremenilo pri izdelavi plana tehnoloskih operacij?

5) Kaksen je bil koncni rezultat preoblikovanja proizvodnje?

10.5 POVZETEK

Spoznali smo (osnovne) tipe proizvodenj in nacela, ki so pomembna v fazi projektiranja.
Skupaj s pogoji za uspeSnost pomembno prispevajo k racionalni proizvodnji, s tem pa k
stroSkom in koncnemu finannemu rezultatu. Preizkusna proizvodnja daje Se zadnje
odgovore na nejasna vprasanja, razjasni dileme in pripomore k odlo¢itvam. Pripomore tudi k
(dokon¢ni) opredelitvi pripomockov in orodij.

Enakomernost toka proizvodnje zagotavljajo enakomerni tok materiala, pomoznih materialov,
informacij, orodij, pripomockov, preventivnega vzdrZevanja...V nasprotnem primeru
(primeru prekinitev, neplaniranih zastojev ipd.) pa bistveno slabsi izkoristek proizvodnih
kapacitet. Ce je potrebno, vse $¢ enkrat »preradunamoc.

V tem poglavju smo se kar nekajkrat dotaknili vprasanj racionalnosti. Predvsem zaradi tega,
ker je potrebno to vpraSanje obravnavati ze pri projektiranju, v proizvodnji pa biti
vsakodnevno pozoren na ta vprasanja. Cilj je seveda koncna uspesnost in ucinkovitost
podjetja. To ste verjetno prepoznali v konkretnem primeru.

10.6 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Kaj razumete pod pojmom linijska proizvodnja?
Navedite prednosti in slabosti linijske proizvodnje.
Nastejte nacela linijske proizvodnje.

Kaj je znacilno za zagon proizvodnje?

b e
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11 RACIONALIZACIJA IN OPTIMIZACIJA PROIZVODNJE
11.1 UVOD

»V podjetju nam gre odli¢no, nimamo problemov, zakaj kar naprej nekaj spreminjati,
izboljSevati in optimirati, saj vse tako lepo tece?«

Je to res? V okolju se dogajajo nenehne spremembe: globalizacija, spremembe poslovnega
okolja, zivljenjski cikel izdelka, zivljenjski cikel tehnologije, tekmovalne sile (kupci,
potencialni novinci, konkurenti, rivalstvo med obstoje¢imi proizvodi (podjetji), nadomestni
proizvodi... Posledica vsega tega je, da je vedno tezje ustvariti dobicek, ki je potreben zaradi
zahtev vlagateljev po donosu, ustvarjanja rezerv (oz. zaradi potreb po investiranju), dajatev
drzavi, motiviranja (menedzmenta in zaposlenih) itd. Zato je potrebno stalno stremeti k
zmanj$evanju stroskov” poslovanja in pove&evanju nove vrednosti (u&inkov).

11.2 ANALIZA OPTIMIZACIJE PROIZVODNJE

Analiza optimizacije proizvodnje lahko poteka v ve¢ smereh. Pri analizi procesov se
usmerjamo predvsem na:

a) zastoje kapacitet,

b) napake,

c) zaloge,

d) odvecna gibanja (in gibe),

e) izgube v substanci in procesiranju ucinka,
f) izgube pri vodenju procesov.

Kaj analizirati ( = poiskati potenciale za izboljSanje) poglejmo Se z drugega vidika:

a) fleksibilnost dobav (Sirina asortimana, velikost naroc¢il, ¢as dobav),
b) ponovljivost u¢inkov (napake!),

c) sigurnost dobav (zastoji, napake),

d) zadostni pretok (kapacitete, zastoji, zaloge, gibi),

e) gospodarnost poslovanja (stroski: zastoji, napake, zaloge),

f) kakovost vsebine rezultatov.

V proizvodnji razpolagamo tudi s celo vrsto sredstev. Tu je pomembno vprasanje izkoriS¢anja
delovnih sredstev in vzrokov, zaradi katerih nastajajo zastoji in/ali je potrebno vzdrzevanje.

Nekatera od pomembnih podrocij analiziranja (v proizvodnji) so tudi kader, informatika in
komuniciranje Gre za:

a) delovno kompetentnost zaposlenih (znanje, odgovornost, inovativnost, samostojnost),

b) ucinkovitost motiviranja zaposlenih (nagrajevanje, delovna klima, odnosi, informiranost),
¢) kakovost informatike (kontroling procesa, napake),

d) kakovost komuniciranja (sestanki, vertikalna in horizontalna komunikacija).

*V okviru »zmanjSevanja stroskov« se sreujemo z veé razliénimi pojmi: optimiranje, ki izhaja iz angleske
besede optimal, Se prej iz latinske optimus in pomeni narediti, da postane kaj boljsSe v danih okolis¢inah. Drugi
tak pojem je racionalizirati in pomeni »poceniti poslovanje«. Tudi pojem reorganizacija se pogosto pojavlja v
skupini aktivnosti za zmanjSevanje stroSkov. Reorganizacija (lat. reorganizare) pomeni preurejanje ( = vnasanje
sprememb). Je logi¢na posledica sprememb vizije, ciljev ali strategije podjetja.
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Izhodis¢e razmiSljanja pri japonskih pristopih k racionalizaciji proizvodnega procesa je
spoznanje, da izgubo mnogih finan¢nih sredstev povzro€ajo (razli¢ni) pojavi v proizvodnji
(Vrsec, 1989, 329), ki jih je (zaradi nadaljnjih aktivnosti optimiranja) potrebno natan¢no
evidentirati. To so:

Prevelika proizvodnja

Delo na zalogo pri porabi, ki se zmanjSuje, vodi v poveCevanje koncnih proizvodov (na
zalogi). To povzroca dodatne stroske skladiscenja, vezave dodatnih finan¢nih sredstev, zascito
proizvodov itd.

Izguba casa (¢akanje)
Pod izgubami zaradi ¢akanja pojmujemo predvsem (pogosto) nujno spremljanje delovanja
stroja s strani delavca, ki ne more biti v istem ¢asu ustrezno zaposlen.

Izguba ¢asa v povezavi z logistiko

Ta se pojavlja predvsem zaradi krajevne in ¢asovne neusklajenosti procesov. Kot posledica
teh vzrokov se gradivo prelaga, razlaga vec, kot je nujno. Tudi razdalje prevazanja je
smiselno podrobno prouciti.

Te izgube lahko v veliki meri zmanj$amo z oblikovanjem ¢asovno usklajenih procesov.

Izgube v procesih (pri obdelavi)
Te nastajajo pri obdelavi zaradi razli¢nih vzrokov. Tako je npr. pri odlitku iz brizganega liva
potrebna dodatna obdelava povrsin, ¢e kakovost orodja ni zadovoljiva.

Vprasljive zaloge (medfazne, koncne)
Izgube se pojavljajo Ze iz navedenega vzroka prevelike proizvodnje. Ne gre samo za zaloge
kon¢nih izdelkov temvec¢ tudi za medfazne zaloge oz. zaloge polproizvodov.

Nepotrebno gibanje, premikanje
Te izgube nastajajo zaradi slabo organiziranega dela. Tudi pri strezbi ve¢ strojev so zaradi
neprilagojenosti njihovega razporeda poti delavca vse prevec¢ dolge.

Izgube zaradi pomanjkanja kakovosti

Izgube so pomembne zaradi dodatnih motenj, ki jih nekakovost povzroca. To lahko pomeni
cakanje na delovnih mestih, lahko pa tudi nizjo kakovost »popravljenih« proizvodov. Hkrati
je to tudi dodatno delo.

11.3 EVIDENTIRANJE IZGUB V PROCESU PROIZVODNJE

Prakti¢no bi lahko dejali, da (lahko) izgube nastajajo v vseh delih procesa. Zatorej je stalno
vprasanje, »ali bi lahko bilo cenejSe in kvalitetnejSe« tisto, ki mora biti stalno prisotno,
prepoznavanje in evidentiranje problemov pa primerno (ustrezno) proizvodnemu procesu in
usposobljenosti ljudi« (Vrsec, 1989).

Ce gre torej za vsebino, ki je konstantno prisotna, je hkrati tudi nujni del strategije podjetja:
od vzpostavitve organizacijskih in pravnih podlag, izobraZevanja, zagotavljanja sredstev do
ustreznega priznanja posameznikom ter skupinam oz. razvijanja kulture izboljSevanja.
Evidentiranje izgub v procesu proizvodnje lahko zbiramo na vseh podrocjih, za katera
vodstvo oceni. Glede na vrsto proizvodnega procesa je potrebno prilagoditi na¢in zbiranja.
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Na spletnih straneh najdete primere nastajanje izgub v elektrogospodarstvu in proizvodnji
toplotne energije

(http://www.ee.uni-lj.si/EIO_uni/EQO_Predavanje07.pdf) in primere nastajanje izgub Vv
gradbenistvu

(http://fgg-web1.fgg.uni-lj.si/fgg katedre/nimages/static/fgg katedre/1116/files/ogd-izr-07-
08-1_print.pdf).

11.4 OVREDNOTENJE PRISTOPOV K ZMANJSEVANJU IZGUB

Ovrednotenje pristopov sloni na merilih, ki so znacilna, svojstvena za vsak organizacijski
sistem. Pri tem ne gre samo za tehnoloSko—tehni¢no koristnost pristopa k zmanjSevanju izgub,
ampak se prepleta s kulturo sistema in cilji sistema. Pri realizaciji pa tudi z razvojnimi
moznostmi.

Pri ovrednotenju pristopov merila obi¢ajno obsegajo naslednja podrocja:

- skladnost s cilji, politikami, strategijami (v tem: s proizvodno strategijo),

- tehnolosko-tehni¢ni vidiki,

- finan¢ni vidik.

Pri tem pa je lahko pomemben tudi vidik sposobnosti (podjetja) za raziskave in razvoj in v
kon¢ni fazi tudi marketinski vidik (glej tudi t¢. 2.3).

11.5 PREDLOGI PRISTOPOV ZA USPESNOST PROIZVODNJE
11.5.1 Splosno o pristopih

V svetu je razvitih ve¢ razlicnih pristopov. Nekatere bom na kratko tudi prikazal v
nadaljevanju.

Poznamo razli¢ne mozne pristope:

1. Prilagajanje zahtevam kupca zahteva hitro prilagajanje delovnega sistema (od delovnega
mesta, orodij, usposobljenosti, pripomockov...)

2. Organizacija delovnega mesta: gre za vprasanje reda, CistoCe, urejenosti...
3. Po moznosti preoblikovanje obcasne proizvodnje v neprekinjeno.

4. Stalno izobrazevanje, dvig strokovnosti.

5. Motiviranje za stalno izboljSevanje procesov. Poenostavljanje postopkov.
6. Stalno izboljSevanje strojev in orodij (vi§ja zanesljivost, manj izpadov).

7. Cim bolj skladni, enakomerni tok materialov, ravno ob pravem &asu.

8. Stalno izboljSevanje logisti¢nih procesov.

9. Vkljucevanje zunanjih partnerjev v procese izboljSevanj.

10. IzboljSevanje sposobnosti za sodelovanje (razli¢nih specialnosti poklicev) med seboj.
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11. Dvig organizacijske kulture zaposlenih.

11.5.2 Sodobnejsi pristopi

Nobena skrivnost ni, pravi Sinkovec (2009), da razmere na svetovnem trzi§¢u zahtevajo
veliko dinamike in pragmatic¢nosti, ¢e zelimo slediti najnaprednejSim v industrijski kulturi in
napredku. IScejo se novi nacini in poti v lovu za dobickom. Ugotavlja se, da je skupni
imenovalec tehnolosko najnaprednejSih podjetij uspesno vzpostavljen in razvit proizvodni
sistem. Za pionirja pri uvajanju in razvijanju uspes$nih proizvodnih sistemov velja Toyota s
svojim TPS Toyota Production System, ki je danes cenjena in znana po odli¢ni kakovosti in
zanesljivosti vozil. Temu vzoru je najprej sledila ostala japonska industrija (NISSAN Nissan
Production Way ...), ki je kmalu dobila posnemovalce po vsem svetu. Zato si danes tezko
zamislimo uspe$no podjetje, ki ne bi razvijalo ustreznega proizvodnega sistema. Znacilnost
takSnih sistemov je, da vsebujejo razlicna orodja, metode, strategije, pa tudi nacine
obvladovanja ucinkovitosti — konkretno, kdo ne pozna metod 20 kljucev, TPM Total
Productive Maintenance, Kaizen, JIT — Just In Time ..., ki so postale sinonim najnaprednejSih
proizvodnih sistemov.

Bistvo aktivnosti TPM je odprava vseh vrst izgub, definiran v osmih glavnih stebrih:

Vodenje/upravljanje opreme z operaterjem (Avtonomno vzdrzZevanje)
Izboljsevanje opreme in procesa (IzboljSevanje opreme)

Nacrtovano vzdrzevanje

Izobrazevanje in usposabljanje

Vodenje procesne kakovosti (Vzdrzevanje kakovosti)

Vodenje nove opreme (TPM v projektu, preprecevanje vzdrzevanja))
Izboljsanje administrativnega sistema (TPM v pisarnah)

Ravnanje z okoljem in vzdrZevanje varnosti

XN R

B, Varnostizdravo okolje
7, TPM v pisarnakh

6. Vodonge noy e oprame

M 1ZGUE 5, Vzdrlevanje kakovasti

rt NEZGOD 4, lzobrntevanje in usposabljans
Wi POSLADS ANEGA DELOYAMNIA 3, Nadrbovano vzdrievanjo

rait SLARIH DELOY 2, Irbaljdavanjs speame

Wit POTRATE

Bench mﬂﬂ-ﬁng 1. Avicnomno vdrievan|e

Slika 63: 8 glavnih stebrov TPM 2
Vir: Sinkovec, 2009, 2

1. Vodenje/upravljanje opreme z operaterjem, avtonomno vzdrZevanje

Vodenje/upravljanje opreme z operaterjem krepi delavev obcutek za lastniStvo opreme s
pomocjo sodelovanja in tehni¢nega znanja. Vodenje/upravljanje opreme z operaterjem se
izvaja z uporabo sedmih klasi¢nih korakov, ki so oblikovani tako, da postopoma povecujejo
delavéevo znanje, okrepijo sodelovanje in ob¢utek za odgovornost za njihovo opremo.

Ti koraki so:

- zacetno CiS¢enje in pregledovanje,
- ukrepanje v zvezi z virom umazanije,
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- priprava zacasnih standardov,

- usposabljanje za splosno pregledovanje,

- kontrole pregledovanja opreme operaterja,
- organizacija in vodenje,

- trajno izboljSevanje.

2. IzboljSevanje opreme in procesa

Namen izboljSevanja opreme in procesa je do skrajnosti povecati ucinkovitost z odpravo
odpadkov in proizvodnih izgub. TPM kategorizira proizvodne izgube v 16 velikih izgub (8
glavnih izgub na opremi, 5 pri delovni sili in 3 materialne izgube), ki so strukturirane tako, da
omogoc¢ajo vsakomur, da enostavno prepozna priloznosti za izboljSanje ter se o njih
sporazume z drugimi.

100 %
Dprema
1 Progeasmiarnni 2o3eej
# Okvara

I Mastavitiw

4 Zomanjavn srodjn
& Zagon

B Mikea paita)

7 Mazndastna hitress
B lrmet in popravila

Ozobjo
8 Vadanjo OEE

10 Viedting

11 Dganizacijo

12 Logistika

13 Morjenjo

Dhuge

14 Whodni izdelok

15 Qeadjo

16 Enorgijn 0 %

Slika 64: 16 druzin izgub OEE16 druzin izgub OEE
Vir: Sinkovec, 2009, 3

Ukrepi za zmogljivost

Za ucinkovito izvajanje TPM-a so potrebni ucinkoviti ukrepi za zmogljivost. Skupna
ucinkovitost (Overall Equipment Effectiveness) je enotno sprejet ukrep za zmogljivost, ki se
uporablja na Japonskem in ga po vsem svetu zelo hitro sprejemajo.

Skupno ucinkovitost (OEE) predstavljajo naslednje komponente:
Skupna ucinkovitost (OEE) = Razpolozljivost x Stopnja zmogljivosti x Stopnja kakovosti

3. Nacrtovano vzdrZevanje

Namen nacrtovanega vzdrzevanja je vzpostaviti sisteme preventivnega in napovedovalnega
vzdrzevanja za opremo in orodja. Vloga oddelkov za vzdrzevanje je, da opravijo predvidena
vzdrzevalna dela tako, da s tem ne ovirajo ali onemogocajo proizvodnje zaradi napak na
opremi ali njenega nedelovanja. To imenujemo "Nacrtovano vzdrzevanje". Odprava napak na
opremi je zapleteno podro¢je ravno zaradi miselnega vzorca "jaz grem, ti popravi", ki
povzroca, da delavci ali operaterji nimajo Cuta za lastniStvo opreme in njeno stanje, podobno
pa je tudi z vzdrzevalci, ki tako nimajo Cuta za lastniStvo nad razporedom proizvodnje.

Pristop nacrtovanega vzdrzevanja ne more biti u¢inkovito vpeljan, ¢e je "povprecni ¢as med

napakami (MTBF)" na razli¢nih elementih strojev razprSen. Prezgodnja napaka onemogoca
predvidevanje za izvajanje vzdrZzevanja. Povecajo se stroski, ker deli ne dosezejo njihovega
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"naravnega zivljenjskega cikla". Posamezni strojni elementi lahko svoj "naravni zivljenjski
cikel" dosezejo le, Ce so strogo izpeljane naslednje tocke:

1) Popravilo operacije

2) Popravilo postavitve

3) Ciséenje (odstranitev onesnaZenja)

4) Mazanje

5) Ponovno tesnjenje

6) Povratna informacija in popravilo manjsih napak
7) Tehnika popravljalnega vzdrzevanja ali popravilo
8) Kakovostni rezervni deli.

4. IzobraZevanje in usposabljanje

Tudi izobraZevanje in usposabljanje nista locena stebra, ampak predstavljata aktivnost znotraj
vseh ostalih 7 stebrov. Potrebna sta za povecanje reSevanja problemov in tehni¢nega znanja
vseh zaposlenih.

5. Vodenje procesne kakovosti

Zagotavljanje kakovosti in aktivnosti za vodenje opreme sta tesno povezani podro¢ji. Stopnja
kakovosti je v neposredni povezavi s stanjem materiala, natan¢nostjo opreme, produktivnimi
metodami in procesnimi parametri. Osnovni koncept vodenja procesne kakovosti je
vzpostaviti in obdrzati pogoje za dosego »ni¢ napak«. Vzdrzevanje pogojev, ugotovljenih v
tem koraku, je vklju¢eno v kontrole, ki jih izvaja znotraj vodenja oprema kontrole, in znotraj
nacrtovanega vzdrzevanja.

6. Vodenje nove opreme

Glavni namen vodenja nove opreme je vzpostaviti sisteme za skrajSanje razvoja novega
proizvoda ali opreme, poteka, poskusov, napak in stabilizacijskega Casa za kakovost in
ucinkovitost.

7. IzboljSanje administrativnega sistema

Nepotrebno delo s papirji in dokumenti ali porocili se je v japonskem sistemu izkazalo kot
izguba. Vzpostaviti je treba zelo ucinkovito administrativno podporo in jo nenehno
izboljSevati za podporo oddelku proizvodnje, izgube ali stroSke pa je treba znizati na
najmanj$o mozno raven. TPM v pisarnah omogoca administrativnim usluZzbencem, da se
vkljucijo v sistem in izbolj$ajo svoje storitve.

8. Ravnanje z okoljem in vzdrZevanje varnosti

Sistemi za vodenje okolja in varnosti morajo biti del sistema proizvodnje, da so lahko
resni¢no ucinkoviti. Velike nesrece se pojavijo, kadar se oprema pokvari ali slabo deluje in
operaterji ali vzdrzevalci poskuSajo z izvajanjem korektivnih akcij. Zanesljiva oprema in
primerno usposobljeno osebje, ki razume delovanje opreme, lahko znatno zmanj$ajo tveganje
na podrocju varnosti.

Na osnovi opredelitve »razmetavanja« navedenega v t¢. 11.2 se vodstvo podjetja odloci za

pristope, ki so visoko na prioritetni listi (kriti€nih dejavnikov, finanéno pomembnih...) in
drugih kriterijev, ki so skladni s strategijo podjetja.
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Vaja za samostojno delo: KakSen nacin pristopa bi Se bil moZen? Kako bi pristopili k
tem vprasanjem v malem podjetju z le nekaj zaposlenimi?

Mnogi menedZerji vse ve¢ razmisljajo, kako princip stalnih izboljSav integrirati v poslovni
proces. Vsem je jasno, da je Ze v naravi ¢loveka prisotna teznja k boljSemu. Prednost uporabe
sistemov je v tem, da se tega lotimo sistemati¢no in zavestno. Nasa naloga je predvsem ta,
da ugotovimo, na kakSen nacin izkoristiti neuporabljen vir znanja v podjetju. Normalno je, da
se velikost pricakovane izboljSave razlikuje od nivoja zaposlenih (delavcev, srednjega
menedzmenta, najvisjega vodstva). Od vodstva pric¢akujemo bolj prebojne inovacije, medtem
ko od delavcev pricakujemo predvsem optimiranje delovnega mesta (slika 64).

17 Srednji management

Vsi zaposleni A’J

Vodstvo

Slika 65: Razli¢na teza izboljSav v podjetju
Vir: http://www.bv-consulto.si/Kaizen.htm (12. 9. 2009)

Slika 66 prikazuje primer podjetja Gorenje iz Velenja. Direktor, g. F. Bobinac, povezuje

sedanje gospodarsko stanje z notranjim racionaliziranjem in optimiranjem in pravi: »Gre za
izziv povecevanja dodane vrednosti«.
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\  DODANA VREDNQOST |

vhodn stran izhodne straan
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maanfsi siroski ﬁ
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ugled rrine znambke
nove poslovne prifoinosti

Slika 66: Skarje dodane vrednosti
Vir: Bobinac, 2009, 1

»Glavni izziv za Gorenje v luci vstopa v EU vidimo v poveCevanju dodane vrednosti, saj Se
ne dosegamo povprecnih vrednosti naSe panoge v visoko razvitih ekonomijah. Te naloge se
bomo lotili na ve¢ nacinov. Na eni strani s povecanjem dohodkov in prodajnih cen, kar bomo
dosegli z inovacijami, povecevanjem ugleda blagovne znamke, prilagodljivostjo in novimi
poslovni priloznostmi. Na drugi strani pa imamo moznosti zmanjSevanja izdatkov, predvsem
na osnovi stroskovne optimizacije in ekonomije obsega.« (http://www.zdruzenje-
manager.si/si/o-zdruzenju/dokumenti/bobinac-izzivi-gorenja/14. 9. 2009).

Vaja za samostojno delo: Analizirajte ter primerjajte z drugimi pristopi primer podjetja
Kolpa, d. d., iz Metlike.
(http://www.kolpa.si/files/Kolpa%20Casopis%20april%202009.pdf), in primer podjetja
Prevent d.d. iz Slovenj Gradca (http://www.prevent.si/si/novice?id=5)

Naslednji primer je iz negospodarstva. Poglejmo, kaksne korake predlaga avtor (Colnar,
2006) za racionalizacijo in optimizacijo poslovanja v drzavni upravi. Na spodnji sliki
prikazuje klasi¢ni pristop, ko pristopimo k prenovi poslovanja.
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. MANAGEMENT
POSLOVNIH www.process-conference.org

PROCESOY

Kako se lotiti prenove poslovanja #5
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Slika 67: Vidiki prenove poslovanja uprave
Vir: Colnar, 2006, 5

Primeri (pristopov k racionalizaciji v razlicnih dejavnostih):

Najprej poudarimo pomembnost podrocja z naslednjim citatom enega od direktorjev, ko je
utemeljeval dosezene rezultate.

"... Podjetje je bilo v preteklem letu podvrzeno tehnolosko-razvojnim problemom pri uvajanju
novih izdelkov z vidika mnoZice novih proizvodov in cenovnim pritiskom tujih kupcev zaradi
poostrenih razmer na svetovhem trgu, vendar je uspelo izboljSati tehnicne in tehnoloske
karakteristike izdelkov in tudi produktivnost dela."(bold C.S.) Cisti dobicek je ob koncu leta
2002 znasal 141,3 milijona tolarjev, v zadnjem poslovnem letu pa se povecal na 536,3
milijona.« (http://www.si2l.com/news.php?id=28376, 24. 9. 2009).

Primer 1: Analiza poslovanja

Na osnovi izkusSenj je veliko Stevilo podjetij prislo do zakljucka, da so vedno znova potrebne
dolocene analize za izboljsanje poslovanja podjetja. Podjetje se mora nenehno spreminjati,
prilagajati trziscu ter ocenjevati dosedanje poslovanje. V ta namen se delajo dolocene
analize, med katerimi so tudi naslednje:

- analiza proizvodnega programa,

- ocenitev koristnosti poenostavljanja,

- izmelt,

- popravila.

Vec o tem glej v: http://lisa.uni-mb.si/student/predmeti/pris/analiza-poslovanja/analiza
-poslovanja.html)

117



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Primer 2: Racionalizacije v proizvodnji (pristop)

Ena od znacilnost celotnega procesa racionalizacije proizvodnih procesov je predvsem v tem,
da so v te aktivnost intenzivno vkljuceni domaci strokovni sodelavci, ki aktivno sodelujejo z
zunanjimi svetovalci, z uporabo osvojenih znanj in metod. Primer pristopa svetovalnega
podjetja: (http://www.gama-system.si/Content.aspx?id=10013300. 2009, 24. 9. 2009)

Primer 3: Kje in kako se pristopa k racionalizaciji v gradbenistvu ?
(http://fgg-webl fgg.uni-lj.si/fgg katedre/nimages/static/fgg katedre/1116/files/ogd-izr-07-
08-2 print.pdf (24. 9. 2009).

11.6 POVZETEK

Ce smo nekoliko na splosnem nivoju, lahko reGemo, da izgube nastajajo prav vsepovsod, v
vseh fazah in na vseh podrocjih.

Zatorej ne ¢udi, da se je v zadnjih desetletjih razvilo vrsto pristopov, ki tezijo k temu, da
izboljSevanje teCe kot stalni proces (primer PDCA krog). In Se ve€. Japonska filozofija je §la
pri tem Se naprej, saj zagovarjajo filozofijo »izboljSati dobro«. Izdaja standardov ISO
9000 : 2000 stalno izboljSevanje postavlja kot zahtevo. S tem smo Se enkrat utemel;jili
pomembnost teh vprasanj. Strategijo, ki jo morajo imeti podjetja na tem podrocju, lahko
poenostavimo kot: »to je nasa stalna naloga, na vseh nivojih in v vseh fazah procesa«.

Seveda pa se vse pri¢ne in konca pri ¢loveku, njegovi miselnosti, filozofiji oz. kulturi.
Vprasanja kulture pa so tista, ki postajajo vse pomembnejsa, zato ni slucajno, da je eden od
pristopov k izboljSevanju tudi skozi izboljSevanje kulture.

Priloznostna misel A. Einstaina:
Norost je poceti stvari tako, kot smo jih vedno poceli in pricakovati drugacne rezultate.

11.7 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Razlozite pojme: optimizacija, racionalizacija, reorganizacija.

Pojasnite bistvo pristopov k racionalnejSemu poslovanju.

Zakaj je pri teh vpraSanjih pomembna kultura zaposlenih?

Kaj ovira, zmanjSuje uspesnost pristopov k racionalnem poslovanju?

Kako bi zagotovili evidentiranje izgub, slabosti, predlogov (za racionalizacijo)?

Nk W=
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Projekt Impletum

Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju visjega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008—11

Konzorcijski partnerji:

EKONOMSKA | SOLA I )qg (A y

[ ]
Solski center
Nov st <= > - £
SO :Mm SOLSKI CENTER VELENJE \/

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in $port. Operacija se izvaja v
okviru Operativnega programa razvoja Cloveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete Razvoj Eloveskih virov in
vsezivljenjskega ucenja in prednostne usmeritve IzboljSanje kakovosti in u¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja.
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