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Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Predgovor

Namen tega ucbenika je predstaviti celovit proces oblikovanja proizvodov in tehnoloskih
procesov. Sistemski pristop k obravnavi je nujen, saj tehnoloski procesi oblikujejo proizvodne
sisteme isto¢asno pa so odvisni od konceptov, moznosti in sistema vrednot socio-tehni¢nih
sistemov.

Cilji predmeta Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov nas usmerjajo:

- v spoznavanje dela v razvojnih oddelkih podjetja,

- v spoznavanje koncepta razvoja proizvoda, tehnologije in presoje

ekonomiénosti podjetja

in

- v spoznavanje tehnoloSke dokumentacije.
V dvajsetem stoletju so se zgodili veliki premiki z uvedbo novih tehnologij, novih metod
organizacije poslovnih procesov in s spoznanjem, da se bo civilizacija kmalu soocila s
pomanjkanjem nekaterih surovin. Ne samo podjetja, tudi regije in drzave morajo svoje nacrte
prilagoditi pri¢akovanimi spremembam. Primer tak$nega pogleda je »Plan B za Slovenijo«’,
ki obravnava mozne reSitve za nastajajoCe izzive. Skupna tocka teh velikih sprememb je
razvoj. Raziskave in razvoj so v zadnjem stoletju prinesle neslutene moznosti za povecanje
produktivnosti in u¢inkovitosti ter oblikovanje novih proizvodov in storitev.

Pri oblikovanju proizvodov in tehnoloskih procesov moramo obravnavati vse aktivnosti od
zagotavljanja materialov, proizvodnje/izvedbe in uporabe do uni¢enja ali recikliranja po
koncu Zivljenjske dobe proizvoda. Varovanje okolja, u€inkovita raba energije in varnost v
proizvodnih procesih so predmet celovite obravnave v standardih, priporocilih in direktivah
EU. Eno od priporo&il (CEN? Technical Board through resolution BT C065/2008) pri
nacrtovanju proizvodov zahteva celovito obravnavo. Namenjeno je tistim, ki standarde za
posamezne proizvode pripravljajo. Za izvajanje resolucije so pripravili navodilo (Guide 4:
2008) katerega namen je spodbuditi pripravljavce standardov da pri svojem delu:

e Ugotovijo in dolo¢ijo okoljske vidike obravnavanega proizvoda.
e Dolodijo ali je ali ni mozno s standardom vplivati na okoljske zahteve.

V ¢asu svoje Zivljenjske dobe (od nastanka do razgradnje ali uni¢enja), proizvod vpliva na
okolje z izrabo virov in oddajanjem emisij:

! Dostopno na: http://www.umanotera.org/upload/files/PlanB%20SL0%20POVZETEK.pdf (30.10.2010).
2 CEN Evropski Komite za Standardizacijo (European Committee for Standardization).
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Slika 1: Zivljenjska doba proizvoda in vplivi na okolje
Vir: Povzeto po: CEN Guide 4, 2008, 4, Figure 2

Proizvodi in tehnoloski procesi morajo izpolnjevati celo vrsto standardov: v ospredje prihaja
celovita obravnava, ki poleg funkcionalnih in varnostnih zahtev posebej poudarja njihov vpliv
na okolje in zdravje.

V ucbeniku ne bomo obravnavali postopkov standardizacije in homologacije, vendar moramo
opozoriti, da je to na celotnem podro¢ju EU nujno. Ukvarjali se bomo z aktivnostmi, ki SO
vezane na oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov ter z orodji, ki omogocajo hitrejse
in bolj u€inkovito izvajanje teh aktivnosti.

Gradivo ima 9 poglavij in dve prilogi.

Navedeni primeri so povzeti po strokovni literaturi. VV posameznih primerih je naveden tudi
konkreten primer iz prakse. Tam, Kjer je pridobljeno soglasje za objavo tudi z imeni podjetij.

VpraSanje za razmislek je navedeno v okvirju. Pricakujemo razgovor ali vsaj razmislek o
vpraSanju, saj je njegov namen povezave teorije z okoljem v katerem Zivimo.

Priloga I:
Primer za vajo reSevanja problemov povezanih s proizvodnjo plasti¢nih izdelkov.
Priloga II:

Zgodba o podjetju Sears je povzetek poglavja iz knjige »The Practice of Management«® Petra
Druckerja, ki govori o pomenu pravocasnega odziva podjetja na spremembe okolja.

3 Drucker, P.,The Practice of Management, stran 27.
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1 PROIZVODNI PROGRAM
1.1 uvOoD

Pri oblikovanju izdelkov/proizvodov in tehnoloskih procesov sprejemamo vrsto odloditev: o
obliki proizvoda, o zgradbi, na¢inu uporabe, zacetku in koncu Zivljenjske dobe. Ko se
odlo¢amo o tehnoloskem procesu moramo upostevati zakonske omejitve, lahko pa postavimo
tudi dodatne zahteve za za$¢ito okolja, naravnih virov in zdravja.

Te odlocitve oblikujejo proizvodni sistem, v katerem moramo sprejeti vrsto operativnih
odlocitev, ki dolo¢ajo delovanje sistema, njegovo uspesnost in u¢inkovitost.

Proizvodni sistem praviloma omogoca proizvodnjo cele vrste izdelkov ali izvajanje razli¢nih
storitev. Omejitve sistema so tudi omejitve variant, ki jih sistem lahko proizvede. Zato
moramo ze pri oblikovanju proizvodnega sistema upostevati zahteve zakonodaje, trga in zelje
kupcev.

Prva odloditev je proizvodni program, njegova Sirina in globina. (Proizvodni program:
skupina/skupine izdelkov, Ki jih organizacija nudi).

Primer: Gorenje Gospodinjski Aparati ima proizvodni program:

Pralni stroji in susilniki perila.

Pomivalni stroji.

Hladilno-zamrzovalni aparati.

Kuhalni aparati.

Kuhinjska nape.

Mali gospodinjski aparati.

o Sesalniki in Cistilci.

o O O O O

Paleto proizvodov tvorijo po uporabi ali postopku nastajanja sorodni izdelki/proizvodi.

Primer: 'Gorenje ECO' vkljucuje aparate iz ve¢ programskih skupin, ki jih odlikuje okolju
prijazna uporaba.

Poleg proizvodnega lahko obravnavamo tudi prodajni program. ‘Gorenje' tako poleg svojega
proizvodnega programa v prodajni program vkljucuje izdelke podjetja Korting.

Primer razvoja prodajnega programa:

Na zahodu je kar nekaj primerov uspe$nih verig, ki se ukvarjajo s pripravo in prodajo hitre
hrane (Fast Food) (na primer 'Marks&Spencer' jih je vpeljal v svoje trgovine). Ena od variant
hitre prehrane so tudi sendvici. Konec devetdesetih let prejSnjega stoletja je nasproti
Gospodarskega razstavis¢a nastala ena prvih prodajaln sendvi¢ev v Ljubljani. Ceprav so
sendvice ponujali na mnogih mestih je bil ta lokal eden prvih, ki je ponujal samo sendvice.
Na zacetku je vecino narocil prodajalec pripravil po narocilu kupca. Zelo hitro so se pojavili
standardni sendviéi, ki so ustrezali veini obiskovalcev. Ceprav je bil proizvodni program
jasno zastavljen ze pri oblikovanju in postavitvi lokala, so kupci dolocili njegovo §irino in
standardne izdelke.

Konkretno:

Proizvodni program: sendviéi iz razli¢nih vrst pekovskih izdelkov in Siroko paleto dodatkov.
Vegetarijanski sendvic.

o Sendvi¢ s prSutom.

o Popecen sendvic.
O

O
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Proizvodni program je dolocil vrsto in koli¢ino opreme, Zelje kupcev pa »glavne proizvode«.
Podjetnik je moral zagotoviti zanesljivo dobavno verigo, Ki je izpolnjevala zahteve kupcev.
Prodajni program Se danes dopolnjuje in spreminja v skladu z zahtevami kupcev in
zmoznostmi dobaviteljev.

V dobavnih verigah se pogosto pojavi izraz »razvojni dobavitelj«. To je dobavitelj, ki ima
Znanje in zmoznosti da svoj proizvodni program prilagodi zahtevam razvoja pri kupcu.
Primer: 'Unior' je razvojni dobavitelj za BMV in Volkswagen. Kupec pri razvoju novega
izdelka uporablja izku$nje in kompetence dobavitelja. To pomeni, da dobavitel] mora
vzdrzevati funkcijo razvoja.

Podjetja pogosto razvoj skoncentrirajo v razvojnem oddelku: v velikih organizacijah lo¢ijo
razvoj izdelkov in razvoj embalaze, lo¢eno oblikujejo oddelke za razvoj tehnologije ter
normiranje porabe ¢asov in materialov. Sodobni koncepti vodenja vse bolj briSejo meje med
oddelki in zahtevajo tesno sodelovanje vseh zaposlenih za nenehno izboljSevanje proizvodov
in proizvodnih procesov. Funkcija razvoja in funkcija zagotavljanja kakovosti sta Se vedno
odgovornost najvisjega vodstva.

V Casu tranzicije so mnoga podjetja v Sloveniji opustila proizvodni program ali dele
proizvodnega programa. Primer: 'Gorenje Mali gospodinjski aparati'. Razlogov za opustitev
proizvodnega programa je ve¢: nove tehnologije, konkurenca, preveliki stroski proizvodnje ali
zahteve okolja.

| Ali poznate kakSen primer razvoja, spremembe ali opustitve proizvodnega programa?

Med proizvodnjo, Ki so jo v devetdesetih letih opus¢ali, je bila proizvodnja ivernih plosé. Ce
bi bili zaposleni v tovarni ivernih plos¢, ki s fenoli obremenjuje okolje, ali bi si prizadevali za
obstoj ali ukinitev proizvodnje?

Nove tehnologije omogoc¢ajo zmanjSevanje negativnih vplivov na okolje. TakSen primer je
¢iS¢enje dimnih plinov z razli¢nimi filtri.

Nove tehnologije pogosto popolnoma spremenijo proizvod in razmere na trgu. Taksen primer
je proizvodnje citronske kisline. Desetletja so jo proizvajali s povrsinskim gojenjem micelija,
in nova tehnologija submerznega gojenja micelija je pomenila zaton mnogih obratov.

1.2 ZIVLJENJSKI CIKEL

Pri obravnavanju razvoja pogosto i§¢emo povezavo S pojavi v naravi, tako tudi pravimo, da
ima vsak proizvod svoj »Zivljenjski cikel« od razvoja izdelka do opustitve proizvodnje.
Zivljenjska doba izdelka se nanasa na ¢as uporabe posameznega proizvoda.

Primer: Stroje za pranje perila proizvajajo Ze stoletja, nafin uporabe in konstrukcija strojev
se spreminja, zivljenjski cikel proizvoda je Se dale¢ od zatona, Ceprav se je Zivljenjski cikel
mnogih modelov pralnih strojev Ze zdavnaj konéal. Ce boste povprasali prodajalca v trgovini
z belo tehniko vam bo povedal, da je pri¢akovana zivljenjska doba povpre¢nega pralnega
stroja do pet let, za drazje in boljSe znamke pa tudi deset let.
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Zivljenjski cikel proizvoda

Vrednost

(€. 9)

Dobiéek

Slika 2: Zivljenjski cikel proizvoda
Vir: http://www.valuebasedmanagement.net/methods_product_life_cycle.html (14.5.2010)

Glavni namen vstopa na trg je ustvarjanje dobicka. Proizvod ugasne, ko izgubi to zmoznost.
Razlogov za propad na trgu je lahko ve¢: pojav novejsih, okolju ali uporabniku bolj prijaznih
proizvodov, uc¢inkovitejsi in cenejsi proizvodni sistemi, itd.

Naloga uprave podjetja je razvoj proizvodov in proizvodnih programov, ki zagotavljajo uspeh
podjetja. Primer uspesne strategije razvoja je podjetje Shimano.* Zageli so s proizvodnjo
delov za kolesa, nadaljevali s proizvodnjo koles, danes imajo v svojem proizvodnem
programu tudi pribor za veslanje in ribolov. Glavni proizvod so kolesa. Z novimi modeli in
pristopi podaljsujejo fazo zrelosti proizvoda. V fazi zrelosti so ustvarili Mountain Bike, City
bike in tako podaljSali Zivljenjski cikel svojih proizvodov.

PodaljSan zivljenjski cikel

roizvoda
P City Bike

" Mountain Bire
|

Vrednost

(€9)

Cas
Dobigek

Slika 3: Podaljsan zivljenjski cikel proizvoda
Vir: Lasten

* http://www.shimano.com/publish/content/global_corp/en/us/index.html (6.12.2010).
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Profesor Duhovnik s Strojne fakultete v Ljubljani je sodeloval pri razvoju mnogih proizvodov
in proizvodnih procesov. Konstruiranje, glavno nalogo razvoja v strojnistvu, je razdelil na ve¢
nivojev in poudaril vlogo konstruiranja za izdelavo. Zivljenjski cikel je predstavil s sliko:

Parfekinost Metodologije za razvoj novih izdelkov

izdelkat SISTEMATICNO KONSTRUIRANJE
RAZVO.J

k KONSTRUIRANJE ZDELOVANJE

-

o e — ———

100 %

RECIKLAZA

PORUSITEV

i

-

|

i

: 100
OsVAJAMNIE 1_L IZDELEE. W UF"H%(AE!I | ODSTRANITEVY

T

[ZDELKA I DELKA

Slika 4: Lecad, Metodologija za razvoj novih izdelkov
Vir: http://www.lecad.fs.uni-lj.si/research/theory/plc (5.11.2010)

Tudi tedaj, ko je izdelek v uporabi, moramo nadaljevati z razvojem in uvajati izboljSave.
Nenehno skrb za polozaj izdelka na trgu zagotavljamo samo s spremljanjem zadovoljstva
kupcev in odpravo problemov.

V sedemdesetih in osemdesetih letih dvajsetega stoletja so bile kapacitete avtomobilske
industrije zasedene samo 70-80 %, produktivnost pa je rasla Se naprej. Na grafu je prikazana

rast produktivnosti v dveh pomembnih drZzavah: Nemciji in Koreji.

Podatki o  rasti  produktivnosti so  povzeti iz tabele OECD  (vir:
http://stats.oecd.org/Index.aspx?DatasetCode=PDYGTH, (citirano 23.12.2010). Produktivnost
je prikazana kot BDP na uro opravljenega dela.
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Slika 5: Rast produktivnosti
Povzeto po: Vir: http://stats.oecd.org/Index.aspx?DatasetCode=PDYGTH (23.12.2010)

Nova tehnologija in bolj$a organizacija dela prinasa vi§jo produktivnost. Ze v osemdesetih
letih je bila vecina kapacitet v svetovnem merilu predimenzioniranih, iz druzbe proizvajalcev
smo se preselili v druzbo potrosnikov. Podjetja se morajo boriti za svoj delez na trgu.
Nenehne spremembe prinasajo vrsto novih tveganj in izzivov.

Pri iskanju novih moznosti morajo podjetja upostevati vse nevarnosti:

od tega, da bo nov material zamenjal njihov najbolj prodajan izdelek, da bo dobavitelj
razvil ali kupil tehnologijo, ki bo povecala stopnjo obdelave njegovih
surovin/delov/komponent;

do tega, da bodo zahteve kupcev po znizanju cen in zahteve dobaviteljev po poviSanju
cen iznicile ves dobicek prodaje.

Sporocilo trga je jasno: »Nove priloznosti so; kdor jim ne sledi daje moznost konkurenci«. To
je bila tudi vodilna misel gospoda Jozeta Colarica, ki jo je utemeljeval v intervjuju za Casnik
Dobro Jutro.” Na vprasanje novinarja: »Kako Krki uspeva ohraniti oziroma povecevati dokaj
visoke trzne deleze?« je gospod Colari¢ odgovoril: »Gre za kombinacijo vlaganja v raziskave
in razvoj ter novih izdelkov, trzenja in prodaje izdelkov. Situacija je podobna kot v

Vv v

elektronski industriji, saj moras nenehno prihajati na trzi§¢e z novimi izdelki«.

Ko je razlagal nadaljnje nacrte razvoja je dejal: »Nacrtujemo tudi novo veliko tovarno Notol
2, ki bo lahko proizvajala stiri milijarde tablet. Ce Zelimo rasti, bomo morali imeti nove palete
izdelkov«.

Rast in razvoj so karakteristike uspeSnih podjetij, regij in drzav. Na posvetu »Mednarodna
poslovna konferenca Management poslovnih procesov: Kako do konkuren¢nega gospodarstva
in uprave? — 2006 Ljubljana« je o konkurencnosti drzav, regij in podjetij govoril gospod
Kralji¢. Njegovo izvajanje® sledi veckrat ponovljeni tezi: »S pravo strategijo razvoja bi bila
Slovenija med najuspesnejsimi drzavami Evrope«.

5 Cerar, G. Ce mirujes nazadujes: JoZe Colari¢, Predsednik uprave Krke. Dobro Jutro: 2010, IX, St. 255, 10.
6 http://videolectures.net/mpp06_kraljic_gtkps/ (8.12.2010).
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1.3 POVZETEK

Proizvodni program definira glavne procese v podjetju. Z odlocitvijo za globino in $irino
proizvodnega programa definiramo tehnoloske procese, polozaj na trgu in nacin dela. Ali
bomo najboljsi v enem segmentu trga, ali pa bomo proizvajali veliko paleto proizvodov in
nastopali na razli¢nih trgih? Vsaka odlocitev zahteva organizacijo razvoja, ki bo uresnic¢eval
zastavljeno strategijo ali pa vzdrzeval obstoje¢i poloZaj podjetja. Zivljenjski cikel proizvodov
pove, kdaj je Cas za uvedbo nove tehnologije ali novih proizvodov. Predolgo vztrajanje pri
proizvodu, ki je presel fazo zrelosti, lahko pomeni zaton podjetja.

14 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Kaksna je vloga proizvodnega programa v delovanju podjetja?
Katere so glavne faze zivljenjskega cikla nekega proizvoda?
Ali poznate kakSen primer dviga produktivnosti?

Zakaj je razvoj nujen?

Ali je razvoj potreben tudi po uspeSnem nastopu na trgu?
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2 STRATEGIJA PODJETJA
21 UVOD

Glavna naloga strategije je jasno povezovanje ciljev in aktivnosti. Najprej moramo ugotoviti
kje smo in kje Zelimo biti. Ce smo s sedanjim poloZajem zadovoljni, potem postavimo
strategijo s katero bomo zagotovili pravocasno sledenje spremembam in njihovo pravocasno
uvedbo v vsakodnevno delo. Ce pa Zelimo izboljsati svoj polozaj moramo aktivno uvesti
spremembe in ugotoviti na kakSen nacin lahko dosezemo Zeleni poloZzaj in pripraviti
konkretne ukrepe za realizacijo.

Primer: ¢e smo dobavitelj tretjega nivoja, katere tehnologije moramo osvojiti, da lahko
postanemo dobavitelj drugega nivoja? Za katere trge?

Na zmagovito strategijo poleg inZenirskih znanj in odlocenosti za uspeh, vplivajo tudi
nakljucja. Kot na primer sodelovanje impulzivnega g. Soichira Honde in finan¢nega eksperta
Takea Fujisawe. Iz majhne delavnice sta v dveh desetletjih zgradila imperij, ki je prevzel
vodilno vlogo v svetu motociklizma.

Soichiro Honda ni hotel ostati nepomemben igralec na japonskem trgu, ni se Zelel povezati z
japonskimi velikani (Toyota). Hotel je biti najbolj$i na svetu. Tako se je enajstleten sam
odpravil na pot 20 km od doma, da bi videl eno od prvih letal (1917). Tako se je odlocil da bo
vstopil na ameriski trg, da bo sodeloval na tekmah formule 1, ...

Soichiro Honda je primer, ki potrjuje pregovor, da sreca ljubi hrabre. Zgradil je tovarne po
celem svetu. Postavil je svojo dobavno verigo, ki si je v 50 letih delovanja ustvarila svetovni
sloves.

Pri analizi Hondinega uspeha, je BCG (Boston Consulting Group) utemeljil dva koncepta, ki
sta bila znana ze pre;j:

o Matriko za ocenjevanje investicij.
o Vpliv krivulje izkusenj na razvoj novih proizvodov.

Predmet raziskave je bila izguba trznega deleza do tedaj vodilnih proizvajalcev (BSA, Harley
Davidson) in hiter vzpon 'Honde'. Ceprav so trzni delez najvedjih svetovnih proizvajalcev
motornih koles napadali mnogi, je bil g. Honda tisti, ki je v nekaj desetletjih iz majhne
delavnice zrasel v najvecjega proizvajalca motornih koles na svetu. BCG je ta uspeh (med
drugim) pripisovala odli¢ni strategiji in izkoris¢anju krivulje izkusenj. Krivulja izkuSenj
omogoca hiter prenos dobrih idej v »zvezde« ter hiter in ucinkovit prehod v veliko stevilo
»molznih krav, ki dajejo finanéne moZznosti za $e hitrej$i razvoj.

Pravilna strategija, pravocasni ukrepi in pripravljenost na spremembe so omogocile 'Hondi'
prevzem vodilne vloge na svetovnem trgu. Ko se je 'Honda' odloc¢ila, da odpre ameriski trg, je
tja poslala svoje najboljse izdelke. Pricakovali so probleme, saj so bile razmere v Ameriki
povsem drugacne od tistih na Japonskem. Zato so poskodovane ali reklamirane dele motornih
koles iz ZDA na Japonsko posiljali z letali. Sedemsto inzenirjev v razvoju je takoj analiziralo
in odpravljalo napake. Za marketin§ko kampanjo (ki je tudi postala zgodovinska) so razpisali
natecaj med Studenti ameriske univerze.
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A ZVEZDE Izberi jih nekaj in viagaj,
ostalo dezinvestiraj

- ?
Investiraj

Investiraj

Visoka

Rast trga / poslovanja

Likvidiraj

Y

Nizka

Visok Treni dele? Nizek

Y

Slika 6: BCG matrica
Povzeto po: http://www.valuebasedmanagement.net/methods_bcgmatrix.html (14.5.2010)

Najbolj pomembno je dejstvo, da so se takoj odzvali na zahteve kupcev in spreminjali svoj
proizvodni program po njihovih Zzeljah. Pri odpiranju ameriskega trga so ugotovili, da so
njihove zvezde (zgornji levi kvadrat) majhna, lahko vodljiva motorna kolesa. In najvecje
investicije so Sle v to smer, ne pa v hitre in zmogljive tekmovalne motocikle, ki so bili Hondin
ponos.

You meet the nicest pcopk: on a Honda. And the remarkable thing is

the low cost of it all. Prices start about $2157 Insurance is painless. Upkeep negligible. Honda's
four-stroke engine demands 200 miles from a gallon of gas. And gets it. Plenty of drive

That's how you stay at the top of the class. World’s biggest seller, HON DA
Slika 7: Honda, reklamni plakat
Vir: Hoffman, stran 1
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2.2 MEDSEBOJNI VPLIV STRATEGIJE PODJETJA IN OKOLJA

Pravijo, da je zmoznost prilagajanja pogoj za obstanek. Proizvodni sistemi se morajo
prilagoditi tako socialnemu kot tudi tehnoloskemu sistemu. Nekateri avtorji proizvodne
sisteme imenujejo socio-tehni¢ni sistemi.

Predvidevanje-in-
podatki-o-trgihy

l

Dolgorotno-
natrtovaniel
Trendirinrciljirglede-
» kakovostrin-niveja:
storite vy
Eapacitete-in-
odloitve-orlokacijif

]

]

izdelkowali-
I storitew]

b1

Analiza-izdelkov-
in-storitew-ters
njthov-vpliv-na-

L protzvodni-sistem

MWatrtowanie: l’ ¥

—|

Predvidevanje-
cikli,-sezonska-
nihanja,
proizvodni mizy

¥

Oblikcovange
socio-tehnifne gar
sistemaf

Tehnitne:
tehnoloslke-
zahteve-sistemaf

druZbenem:
okolju,pogodbe-
in-sporazumi,
obveznosti,-
soglasjaf]

Fodatlkiorosebah, -

b

Slika 8: Postopek nacrtovanja proizvodnega sistema
Vir: Povzeto po Buffa, 1991, 190

Strategija mora upoStevati dogajanja na trgih, socialne razmere in tehnoloSke moZnosti. Pri
oblikovanju lastne strategije moramo upoStevati tudi strategije drugih. Te so lahko na
razli¢nih nivojih bolj ali manj obvezujoce.

Sodobni koncepti oblikovanja in predstavitev dajejo vecji poudarek oblikovanju vsakega

elementa v sistemu in definiranju povezav med njimi.

Flexibility

Social System_, ..

Indivicuals

SEqUEnCE

Capability
{c)2005 Strategos, Inc.

Behavioral
Styles

Erle THst{1952]

Slika 9: Socio tehni¢ni sistem
Vir: http://www.strategosinc.com/socio-technical.htm (24.1.2011)
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Vlaganje v raziskave in razvoj je ena od pomembnih tock Lizbonske pogodbe, ki je za
Evropsko Unijo postavila cilj: »Postati vodilna regija v raziskavah in razvoju«. V svetovnem
merilu je Evropa ena od regij, v Evropskem merilu pa so to (na primer) Skandinavija, Benelux
ali Pirenejski polotok. Uspesnost regije je odvisna od uspeSnosti proizvodnih sistemov in
dobavnih verig, ki v regiji delujejo.

Teoreti¢no dobavno verigo lahko predstavimo s sliko:

Informacije
Blago Storitve Povpradevanje

A A

Nivo konénih dobaviteljev (konénih
izdelkov)

1960 hours/year

Zaposlovane] za neddoloten as > Izbo Iiéave procesov

doloen tas Procesno znanje
oordinacija sistemov A concurrent
integracija nivojev engineering

lzvajalci
storitev

Dobavitelji 1. nivoja (sestavni deli)

Zaposlovanje za 2000 hours/year
doldggn ¢as > nedoloten tas A

Dobavitelji 2. nivoja (manijsi deli)

odbena zaposlovan]e . 2200 hours/year

Daobavitelji surovin

|zobrazevalni sistem

Znanstvena osnova - sodelovanje
znanosti in industrije

Slika 10: Strategija dobavne verige

%
Vir: Payne, 1996, 433

Nenehne izboljsave so nacin delovanja v sodobnih proizvajalnin/dobavnih verigah. V
postopkih za ocenjevanje sistemov vodenja (ISO 9001, EFQM) je velika pozornost
namenjena prav metodam za uvajanje nenehnih izbolj$av. Pogoj za izboljsave so ideje.
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2.3 METODE ZBIRANJA IDEJ

Najbolj znane so metode zbiranja idej kot je viharjenje mozganov (Brainstorming), metoda
Sestih klobukov, Usomid, itd. Vc¢asih zahteva moc¢nih posameznikov ustvari nove proizvode
ali tehnologije. Pravijo, da je Ford vztrajal pri zahtevi za vlivanje bloka za osemvaljni motor v
enem kosu, ¢eprav so mu tehnologi zagotavljali, da je to nemogoce. Vztrajal je toliko Casa, da
so to tudi naredili. V ¢asu industrijske revolucije je bilo kar nekaj tak$nih velikanov, Ki so
spreminjali na¢in dela in ustvarjali nove proizvodne procese. Pravijo, da se je Honda
(ustanovitelj multinacionalke Honda) nerodnega vajenca lotil kar s klju¢em, Edison ni
poslusal nobenih nasvetov, Ohno je svoj JIT sistem razvijal deset let ...

2.3.1 Metode zbiranja idej za nove proizvode

Metoda sestih klobukov (De Bono)

De Bono je napisal kar nekaj knjig o kreativnosti in na¢inu razmisljanja. Osnovna ideja v
njegovih knjigah je lateralno razmisljanje.

Kako do bolj ucinkovitega in kreativhega razmisljanja

mag. Nastja Mulej, 4.4.2008

Lateralno razmisljanje

Za razliko od tradicionalnega, vertikalnega, logicnega razmisljanja poskusimo izzivati in
spodbijati ustaljeno, da pridemo do popolnoma novih resitev. Lateralno razmisljanje
pomeni razmisljanje od strani, torej izven ustaljene poti. Obstajajo tri orodja
lateralnega razmisljanja.

Slika 11: Lateralno razmiSljanje
Vir: Mulej, 2008, stran 3

Eno od orodij lateralnega razmis$ljanja je metoda Sestih klobukov, ki jo je razvil De Bono.

Mnenja o metodi 6 klobukov so deljena. Ceprav se vsi strinjajo, da je za iskanje idej dobro, ¢e
posameznik presko¢i, spremeni svoj vsakodnevni pogled na svet in pogleda na zadevo z druge
perspektive, je preskok tezko uresnicljiv.
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1Zrnanage .cor

Sest klobukov (De Bono)

Dejstra, informacije

Optimizem, sonce

Q Ereativnost, rast

Odlocevalec, umirjenost
in organizriranoest dela

Slika 12: Sest klobukov
Povzeto po: www.12manage.com (14.12.2010)

Miselni vzorci
Miselni vzorci so odlicen pripomocek za predstavitev idej, podatkov, aktivnosti in povezav.
So dober pripomocek pri u¢enju. Uporabimo jih za:

o Vizualizacijo ciljev.

o Zbiranje zamisli.
o Vizualni prikaz in urejanje medsebojnih odnosov.

—
M
L
v - it
FEMERIRAN JE ® A
b Pl FE Gk
X IMF ) i
o . -
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s S M
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| {

Slika 13: Generiranje idej
Vir: http://www.umv.si/generiranjeidej.html (15.12.2010)
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Reverse engineering (Obratno na¢rtovanje, nacrtovanje z razstavljanjem)

Pogosto podjetja razstavijo proizvod, ki ga je izdelala konkurenca, da bi se seznanili z
uporabljenimi reSitvami in jih nato uporabijo pri razvoju svojih proizvodov. Tudi Ce resitve ni
mozno kopirati, so lahko vir novih idej.

Motocikel DKW RT 125 so kopirali Americ¢ani, Anglezi, Rusi in Japonci. Imel je nekaj
izvirnih resitev, zas¢itenih s patenti. Najuspesnej$i svetovni proizvajalci so iskali nacin, kako
zaobiti to patentno zascito.

2.3.2 Metode zbiranja idej za izboljSave

Krozki kakovosti (Quality circles)

V Sestdesetih in sedemdesetih letih dvajsetega stoletja je japonska industrija presenetila svet z
visoko kakovostjo svojih izdelkov. Po mnenju mnogih analitikov so k temu izdatno
pripomogli krozki kakovosti.

Koncept krozkov kakovosti je slonel na dveh podmenah:
o Proces najbolje pozna tisti, ki v njem dela.
o Ce bo delavec imel priloznost, da proces izboljsa, bo to priloznost uporabil.

Vodstvo podjetja je imelo odloc¢ilno vlogi pri zagotavljanju osnovnih pogojev: prostora za
sreCanja krozkov, izobraZevanje ¢lanov in komuniciranje rezultatov. Vcasih so krozkom
dodelili tudi moderatorje.

Rezultati so bili osupljivi, izboljsave nestete, prihranki so §li v milijone dolarjev. Najboljsi
rezultat je bila visoka kakovost izdelkov. Te uspehe so poskuSale kopirati Stevilne drzave.
Gospodarska zbornica Slovenije je pripravila in uspesno vodila projekt 'Krozki kakovosti'.
Rezultati so bili dobri, vendar se je Se enkrat pokazalo, da je kakovost odgovornost uprave: ¢e
uprava gospodarske druzbe ne stremi h kakovosti, so vsi napori zaman.

KVP (Metoda stalnih izboljsav)

Kot odgovor na krozke kakovosti so v nemski industriji razvili Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess (KVP). V Sloveniji ga s pomo¢jo Nemske Gospodarske zbornice
propagira PISK d.0.0. Na zacetku so sodelovali predavatelji iz avtomobilske industrije
(9. Freje). Tako kot ostali programi za uvajanje stalnih izboljsav tudi KVP uporablja metode
za analizo in definiranje problemov ter postopke za uvajanje sprememb. Sloni predvsem na
prakticnem znanju izvajalcev, Ki v svojem okolju uvajajo spremembe za povecanje
ucinkovitosti in zmanjSevanje stroskov.

Glavni deli KVP so:

1. Analiza obstojecega stanja (IST).

2. Zeleno konéno stanje (SOLL).

3. Aktivnosti za dosego Zelenega stanja.
Hiter tempo razvoja v dvajsetem stoletju je narekoval sistemati¢en pristop k nacrtovanju in
razvoju. Samo s sistemati¢nim delom je lahko skupina strokovnjakov predvidela vsa tveganja

pri razvoju proizvoda ter zagotovila, da bo proizvod v zadostni meri izpolnjeval pri¢akovane
funkcije.

Poleg razvoja funkcij in oblike proizvoda moramo upostevati tudi omejitve proizvodnje in
zahteve distribucije ter naértovati poprodajne storitve.
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24 VREDNOTENJE IDEJ
2.4.1 Vrednostna analiza

Pri vrednostni analizi (VA) primerjamo stroSek za realizacijo posamezne funkcionalnosti
izdelka z vrednostjo, ki jo ta funkcija ima za kupca/narocnika.

Bojan Jus (2009, 228) v razlagi Vrednostne Analize navaja: »Seveda nas v nekem delovnem
sistemu zanima vrednost v povezavi s stroski, zato sta stroSkovni racun in vrednostna analiza
tesno povezani podrocji v obvladovanju delovnega sistema. Najve¢ stroskov lahko v
katerikoli proizvodnji prihranimo prav v fazi nacrtovanja izvedbe novega izdelka ali novega
odseka poteka dela. Istocasno pa prav v tej fazi novemu izdelku ali odseku poteka dela
dodajamo novo vrednost. Ce uvajamo izdelek je ta nova vrednost zelo pomembna za
doseganje boljsega polozaja na trziscu.

Izboljsan odsek poteka dela pa kaze svojo veéjo vrednost ravno v manjsih stroskih, kar se
lahko odraza na razli¢ne nacine:

eV vecji kakovosti izdelka.
e V zmanjSani porabi energije.
e V lazjem in cenejSem vzdrZevanju, itd«.

Bistvo vrednostne analize lahko ponazorimo s sliko:

Cilj F1

Stroski Funkcija 1

\ / Cilj F2

/7

Stroski | —> Funkcija 2
Cilj F3a
) \ Funkcija 3 4
Stroski
Cilj F3
Slika 14: Vrednostna analiza

Vir: Jus, 2009, 228

Na ta nacin ugotavljamo kolik$ni so stroski realizacije posamezne funkcije, isto¢asno pa v
iskanju cenejSe alternative ne izgubljamo definicijo cilja. Prvi cilj je definiran s
funkcionalnostjo proizvoda. Proizvod mora kakovostno izpolnjevati pricakovane funkcije.
Poleg tega osnovnega cilja proizvod lahko izpolnjuje celo vrsto drugih ciljev: izpolnjuje
estetske zahteve, omogoca izpolnjevanje osebnega potrjevanja, je potrditev doloCene
pripadnosti (tehnofrik), itd. Kupec prestiznega avtomobila znamke Lamborghini (na primer)
prav gotovo ne kupuje prevozno sredstvo. Dodatne funkcije so lahko tudi Cisto enostaven
dodatek: cokoladne namaze pakirajo v lepe kozarce, ki jih po porabi namaza lahko
uporabimo. Kozarec, ki izpolnjuje ta drugi namen (ne samo za pakiranje namaza) ima spet
svoje zahteve (velikost, oblika, rocka), kar lahko v proizvodnji povzroc¢i dodatne zahteve in
PO Vsej verjetnosti otezi kakovostno zapiranje. Vse cilje moramo definirati ter preveriti vsa
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tveganja, povezana z njihovo realizacijo. Sele nato lahko primerjamo izpolnjevanje funkcije s
stroski za realizacijo ciljev.

Realizacija ciljev mora biti sistemati¢na in dosledna. Organiziranost podjetja zagotavlja
izpolnjevanje vlog posamezne funkcije. Vecja podjetja imajo razvojne oddelke, v Katerih
skoncentrirajo znanja in metode za realizacijo razvojnih ciljev. Pogosto podjetja za izvajanje
razvojnih aktivnosti sestavijo razvojni tim v katerem sodelujejo sodelavci iz razvoja, nabave,
proizvodnje in prodaje. V manjsih podjetjih celo podjetje deluje kot razvojni tim.

2.4.2 Finanéni kazalniki

Doba vracanja investicijske naloZbe
Po tej metodi je najuspesnejsa tista investicija, ki ima najkrajsSo dobo vracanja.

Rentabilnost investicije
Rentabilnost investicije predstavlja v odstotkih izraZeno razmerje med donosom investicije in
investicijskim vlozkom.

Donos na enoto vloZenih sredstev

Ta kazalnik kaze razmerje med vlozenimi sredstvi in donosom v predvidenem ¢asu uporabe
(zivljenjski dobi).

Povprec¢ni letni donos na enoto investicijskih stroskov

Za razliko od donosa v celotnem zivljenjskem obdobju v tem primeru primerjamo povprecni
letni donos z vloZenimi sredstvi. S tem kazalnikom ugotavljamo pomen investicije za tekoce
poslovanje.

Neto sedanja vrednost (NSV)
Neto sedanja vrednost je vsota diskontiranih neto prilivov iz finan¢nega toka nalozbe. Po tem
kriteriju vi§ja NSV pomeni sprejemljivejSo investicijo .

Interna stopnja donosnosti (1SD)
Pri interni stopnji donosnosti (ISD) i§¢emo tisto diskontno stopnjo, s katero je NSV enaka nic.
V vsakem primeru moramo pridobiti podatke:

e O predvidenih vlozkih (priprava objekta, nabava opreme, izobrazevanje, testiranje,
orodja in rezervni deli ...).

e O predvidenem casu delovanja (Ce je panoga zelo inovativha bo mogocfe naprava
tehnolosko zastarele Se pred koncem njene predvidene zivljenjske dobe).

e O preostali vrednosti po koncu uporabe (moznost prodaje stare naprave ali linije ob
zamenjavi).

e O stroskih za vzdrzevanje naprave oz. linije.
e O predvidenih prilivih.
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V¢asih je grafi¢na predstavitev Se boj pregledna. Na sliki imamo prikazan pretok denarja
(cash flow) za dve investiciji. Obe imata enak vlozek (100 denarnih enot), enako Zivljenjsko
dobo (4 leta) in na prvi pogled enak priliv (150 denarnih enot). Ze star pregovor pravi: »Bolje
vrabec v roki kot golob na veji«. Neto sedanja vrednost (NSV) to potrjuje:

¢ Investicija A ima NSV 24,5 denarnih enot.
¢ Investicija B ima NSV 20,37 denarnih enot.

Prilivi (letni)
50 40 30 30
Investicija A ‘ ‘ ‘ ‘
1 2 3 4
Leto
Vlozek 100
Prilivi (letni)
30 30 40 50
Investicija B ‘ ‘ ‘ ‘
1 2 3 4
Leto
VioZzek 100

Slika 15: Grafi¢na predstavitev denarnega toka investicije
Povzeto po Payne, 1996, 304

Poznejsi prilivi imajo manjSo neto vrednost, saj so zmanjSani z obrestno mero. Vi§ja obrestna
mera Se bolj zniza Neto Sedanjo Vrednost (NPV) pric¢akovanih bodocih prilivov. V tabeli je
prikazana uporaba funkcije NPV v Excelu-u. Podobne funkcije ima veéina preglednic. V
enacbo vnesemo obrestno mero, zacetni vlozek (z negativnim predznakom) in pri¢akovane
prilive. V tabeli (podatki za Investicijo A so v koloni B) je to funkcija v celici B7:
=NPV(B2; B3; B4; B5; B6; B7).

Tabela 1: Neto sedanja vrednost

Investicija A Investicija B
Cbrestna mera 5% 5%
facetna cena
naloZbe =100 -100
Daonas v preem
latu a0 30
Donos v drugermn
letu A0 30
Donos v tetjem
letu a0 40
Donos v Cetrtem
lety a0 a0
Meto sedanja
vrednost 24 50 20 37
Vir: Lasten

Obrestna mera pri kateri bi bila donosnost investicije enaka 0 (IRR) je za Investicijo A 21 %
ter 17 % za Investicijo B. Kar pomeni, da bi pri 18 % obrestni meri Investicija A $e prinasala
nekaj donosa, Investicija B pa bi ze prinesla izgubo.
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2.4.3 Trino, proizvodno in finan¢no sito

Vrednotenje idej pomeni zmanjSevanje Stevila idej, ki jih obravnavamo. Postopek, bi lahko
prikazali kot lijak. Na najSirSem delu vstopajo vse ideje, z razli¢nimi siti izlocamo ideje do
najozjega dela lijaka, kjer ostanejo samo dobre in uresnicljive ideje.

Trzno sito

Trzniki poznajo zahteve kupcev in situacijo na trgu, zato lahko izlocijo proizvode, ki:
Niso ustrezni za planiran trg.
So prevec podobni ali pa prevec razlicni od konkuren¢nih proizvodov oz. storitev.

O

o Zakatere ni zadostnega povpraSevanja na trgu.
o Niso skladni z obstojeco trzno politiko.

Proizvodno sito

Proizvodna funkcija mora oceniti ali lahko realizira predloZzeno idejo. Ugotoviti mora ali ima
oz. ali lahko pridobi kapacitete za realizacijo predlagane ideje. Predloziti mora podatke, ki
bodo omogodili finan¢no analizo koncepta. Ugotoviti mora:

o Ali ima ustrezne kapacitete.
o Ali ima ustrezne kompetence.
o Alirazpolaga z ustrezno tehnologijo.

Finanéno sito

Trzenje poda oceno: trznega volumna, potencialne prodaje in dobicka. Proizvodnja poda
oceno stroSkov materiala, dela in tehnologije za realizacijo proizvoda (izdelka ali storitve).
Finan¢na funkcija preracuna finanéne ucinke predvidene realizacije koncepta. Izrauna:

Investicijske zahteve (kapitalske vlozke).
Proizvodne stroske.

o

Kritje (donosnost ne enoto proizvedene in prodane kolicine).

o

Pricakovano obdobje za vracilo vloZenih sredstev.

¥

L © O O O O

o o 0 o O

o

Trzno sito

Proizvodno sito

Finan¢no sito

Sprejemljivi koncepti

Slika 16: Filtriranje idej
Vir: Povzeto po Slack, 1995, 143
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2.5 VAJA 1: IZBIRA PREDLOGA ZA IZBOLJSAVO

Opis situacije:

Obrat ima Stiri oddelke v katerih proizvaja dva proizvoda (Alfa in Beta). PovpraSevanje na
trgu je konstantno: 100 izdelkov Alfa in 50 izdelkov Beta na teden. Kapaciteta vsakega
oddelka je 2400 minut na teden. Strosek ene minute je 0,5 €. Nadur ali nakupa dodatnih minut
ni. Poraba Casa za sestavo izdelka Alfa ali Beta je prikazana v tabeli. Kritje (donosnost)
posameznega izdelka Alfa je 10 €, donosnost izdelka Beta pa 30 €.

Tabela 2: Podatki o izdelavnih ¢asov za vajo 1

Alfa Beta

Oddelek Ena |15 minut|10 minut

Oddelek Dva |15 minut|30 minut

Oddelek Tri |15 minut| 5 minut

Oddelek Stiri |15 minut| 5 minut

Skupaj minut 60 50

Vir: Lasten

Predlog za izboljSavo 1
Izboljsava v oddelku Ena: investicija 1.000 € zmanjsa ¢as izdelave za tri minute v vsakem
ciklu. (3 x 0,5 € = 1,5 € za cikel ali minimalno 165 € na teden).

Predlog za izboljSavo 2
Investicija v oddelku Tri: investicija 2.000 € bi omogocala izvedbo operacij iz oddelka Dva

tudi v oddelku Tri, vendar bi za operacijo potrebovali e enkrat ve¢ Casa (4 minute namesto
dveh).

Urejanje podatkov: Najprej preverimo moznosti:

3500
3000

2000 _| _I

1500 1
1000 1
500

O [ [ [
Ena Dva Tri Stiri

N
a
o
o

minut/teden

O Razpolozljiva kapaciteta B Potrebna kapaciteta

Slika 17: Primerjava potrebnih in razpolozljivih kapacitet za Vajo 1
Vir: Lastni

22



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Ocitno je, da nimamo kapacitet za izdelavo vseh 100 kosov Alfa in 50 kosov Beta. Ker je
donosnost izdelka Beta vecja, pripravimo plan po katerem izdelamo maksimalno koli¢ino
izdelka Beta, ter ustrezno koli¢ino izdelka Alfa (da zapolnimo kapacitete).

Kaksna je vasa odlocitev?
Katera izboljSava je boljsa?
Kateri dodatni podatki bi lahko vplivali na odlocitev?

26 POVZETEK

Strategija podjetja doloc¢a ukrepe in aktivnosti za povecanje konkuren¢nosti podjetja. Drzava
je zainteresirana za povecanje konkurencnosti gospodarstva. Z razli¢nimi ukrepi spodbuja
razvojne aktivnosti, predvsem tiste z vec¢jo dodano vrednostjo. Izobrazevanje in izobrazevalni
sistem je eden od stebrov strategije za povecanje inovativnosti.

Inovacije so nujne; poznamo vrsto metod za zbiranje in vrednotenje idej. Ideje morajo pred
izvedbo prestati preizkus uresnicljivosti in donosnosti.

2.7 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Kako BCG matrika vpliva na oblikovanje strategije podjetja? Ali poznate kak$no »zvezdo«,
proizvod, ki bi ga uvrstili v zgornji kvadrat BCG matrike?

Katera metoda zbiranja idej je po vaS§em mnenju najboljsa? Zakaj?

Kaksna je razlika med NSV (neto sedanjo vrednostjo) in Interno stopnjo donosnosti? Ali je to
prava ocena investicije?

Ali v Sloveniji imamo tehnoloske parke? Kaks$na je njihova vloga?
Ali je smotrna delitev na tri razli¢na sita pri vrednotenju idej?

Kaj je pomembnejse pri strateSkih odlo€itvah: intuicija ali dejstva?
Kaksna je vloga proizvodnega sita pri vrednotenju idej?

Ali je trditev: »Reklamacija je koristna informacija.« to¢na?

Kako bi analizirali vzroke za uspeh/neuspeh proizvoda? Kako bi zagotovili podatke za
analizo?
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3 RAZISKAVE IN RAZVOJ
3.1 UVvOD

V ¢asu gospodarske krize je razvoj novih proizvodov najvecja garancija za uspeh. Tezave so
Stevilni gospodarstveniki videli ze pred letom 2008, zato so vlagali v razvoj. Du Pont v
poroCilu za leto 2009 navaja, da so v tem letu vlozili ve¢ kot 2.000 zahtev za odobritev
patentov in prejeli od zveznega patentnega urada v ZDA ve¢ kot 500 priznanih patentov. V
porocilu navaja, da so dosegli 39 % prihodkov prav z novimi proizvodi.

Ford je v letu 2010 lansiral 14 novih modelov.
(Povzeto po: http://www.timecompression.com/blog/archive.aspx#Innovation, 24. 1. 2011)

Koliko ¢asa traja razvoj novega proizvoda? Koliko ¢asa rabimo za realizacijo ideje? Kako
zagotoviti potrebna znanja, vire? Pred ¢asom sem poslusal mladega inzenirja, ki je razlagal
kako je z zamenjavo ustaljenega postopka varjenja, z lepljenjem dosegel cenejsi in boljsi
izdelek, ki je nasel svoje mesto na svetovnih trgih (snowboard). Kot novo-zaposlen je v
sodelovanju s profesorjem in tehnoloskim centrom v nekaj mesecih realiziral svojo idejo.

V avtomobilski industriji se razvoj Steje v mesecih in letih, v farmacevtski industriji lahko
testiranje traja vec let.

Danes se sre€ujemo s proizvodi, katerih velikost je na ravni atomov in molekul,” hkrati pa
gradimo kilometrske mostove. Razli¢na znanja in tehnologije, ki so se razvili v stoletjih in
tiso¢letjih razvoja civilizacije, nam omogocajo, da neprestano spreminjamo in izboljSujemo
pogoje za zivljenje. Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov je rezultat razvoja, zato
poglejmo nekatere osnovne pojme s tega podrocja.

3.2 RAZISKAVE

e Temeljne raziskave, s katerimi raziskujemo lastnosti elementov, obnaSanje snovi v
razli¢nih pogojih, povezave, sinergije in vzroke naravnih pojavov. Primer: lastnosti
keramike.

e Aplikativne raziskave, kjer ugotavljamo, kako temeljne raziskave uporabiti pri
razvoju izdelkov in procesov. Primer: prednosti keramike za izbolj$anje lastnosti
rezil.

e Trine raziskave, s katerimi ugotavljamo, kateri trgi bi bili zainteresirani za naSe
proizvode, kak$na so pri¢akovanja kupcev ter kakSne so moZznosti ali nevarnosti
nastopa na posameznem trgu. Primer: Koli¢ina in cena rezil na trgu EU.

Obstaja Se cela vrsta drugih raziskav; lahko bi rekli, da se razlikujejo po tem, kaj je predmet
raziskave ter kako globoko raz€lenjuje vzroke in posledice. Navedene vrste raziskav so za
oblikovanje proizvodov najpomembnejse.

"Genska tehnologija, nanotehnologija.
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3.3 RAZVQOJ

Po Drugi svetovni vojni so razvite drzave pomagale tistim, ki so pomo¢ potrebovale. UNRRA
je leta 1948 Jugoslaviji podarila kompletno opremo za proizvodnjo penicilina. Patent za
industrijsko proizvodnjo penicilina je bil izdan istega leta. 'Galenika’, ki je opremo dobila, je
bila takrat nekaj let za vodilnimi svetovnimi proizvajalci antibiotikov. Ceprav je imela
Razvojni Institut, v naslednjih desetletjinh tehnologije ni spremenila in je izgubila stik s
proizvajalci antibiotikov. Pliva je med tem razvijala svoje tehnologije in patentirala dva
antibiotika ter licenco prodala ve¢jim farmacevtskim druzbam. Primerjava teh dveh
farmacevtskih druzb kaze, kako pomemben je razvoj. Na nekdanjem jugoslovanskem zaprtem
trgu sta bili uspesni obe. Ko se je trg pricel odpirati, se je pokazala razlika. 'Pliva’ je bila
konkurenéna in uspesna; uspelo ji je Se povecati svojo rast. 'Galenika' je ostala tam kjer je
bila.

Danes velja paradigma, da uspesno podjetje mora biti »uceCa se organizacija«, da mora
generirati in pridobivati znanje. Pravijo, da je 'Pliva’ v 60-tih in 70-tih letih dvajsetega stoletja
Cestitala vsakemu diplomantu medicinskih fakultet v Jugoslaviji, najbolj§im pa ponujala
zaposlitev.

Razvoj vodijo ljudje, njihova glavna naloga je odlo¢anje. Izbrati morajo prave »zmagovalne
izdelke«, prave tehnologije in ustrezne nacine za realizacijo razvoja novih proizvodov. Kako
se odlo¢ajo? Kaj vpliva na odlocitve? Kot primer dobre strategije za predstavitev ideje
navajajo predstavitev proizvoda »Crest Whitestrips«, ki je namenjen beljenju zob. Izumitelj,
Paul Sagel je tako skrbno kot svoj novi izdelek nacrtoval tudi predstavitev pred odborom, Ki
naj bi odobril prenos v proizvodnjo. Prototip je izdelal v konferen¢ni dvorani, pred odborom,
in tako dokazal enostavnost postopka. Dva dni pred predstavitvijo si je dal pri zobozdravniku
pobeliti zobe, da so blesc¢ali. Proizvod je dobil zeleno lu¢, postal je ena od zgodb o uspehu.

Razvoj pomeni sprejemanje odlocitev na katerem trgu zelimo delovati in na kasen nacin.

Proces razvoja bi lahko predstavili tudi kot ciklus. Razvijamo, testiramo in preverjamo dokler
ne dosezemo Zelene parametre procesa:

Razvajni cikel

Izhod

Slika 18: Razvojni cikel
Vir: Lastni

Vsaka faza mora biti potrjena, dokumentirana in zaklju¢ena, Ko doseze zastavljene parametre
procesa.
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3.3.1 Odlocitve o novih proizvodih in izboljSavah obstojecih tehnoloskih procesov

Odlocitev o novih izdelkih, proizvodih in trgih je povezana z mnogimi vprasanji in analizami.
Kako izbrati pravi izdelek, kako ga predstaviti na trgu in zagotoviti, da bo prinasal dobic¢ek?
Vsaka panoga, vsako podjetje ima svoja pravila za vodenje razvojnih projektov. Nekaj
osnovnih pravil vodi ve¢ino razvojnih aktivnosti:

o Vodilo razvoja je povpraSevanje po izdelkih ali storitvah.
o Prvi proizvod na trgu dosega najvecje dobicke.
o Povrs$no nacrtovanje ima za posledico drago odpravljanje napak.

o Upravljanje s proizvodom mora pokriti vse faze od nabave, proizvodnje, distribucije
do unicenja.

3.3.2 PovpraSevanje

Redki so primeri, ko je proizvajalec razvil izdelek za katerega ni bilo povprasevanja. Analiza
trga in zahteve kupcev so vodilo za razvoj in izboljSave proizvodov. Predvsem bazi¢ne
raziskave so zelo drage, investicije se tezko povrnejo, zato podjetja dobro premislijo v kaj
investirajo svoja sredstva in ¢as razvojnih strokovnjakov.

Vcasih se v oblikovanje povprasevanja vmesa tudi drZava, s postavljanjem standardov. Tako
je EU komisija predpisala katalizatorje v avtomobilih kot nafin za zmanjSevanje
onesnazevanja okolja in s tem izni¢ila razvoj tistih avtomobilskih proizvajalcev, ki so
onesnazevanje nameravali odpraviti z boljSimi motorji.

3.3.3 Cas od ideje do proizvodnje

V Casu najvecje rasti proizvodnih kapacitet so japonska podjetja presenecala svet s kratkimi
razvojnimi &asi. Cas razvoja je bil bistveno krajsi od ¢asa, ki so ga potrebovali v prej vodilnih
zahodnih drzavah. To je bila posledica mnogih novih pristopov, kot so CE (Concurrent
engineering), JIT (Just in time), TPM (Total Preventive Maintenance), itd.

Klasi¢ni zaporedni pristop je predvideval predajo del od oblikovalcev do inZenirjev, izbiro
ustrezne tehnologije, usklajevanje z nabavo in pripravo proizvodnje. Naloge razvoja bi lahko
predstavili s sliko:
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Razvoj in oblikovanje
funkcionalnosti proizvoda.

Namen
Oblika

Oblika in stil.
Razvoj tehnologije:
. |zbira in prilagoditev tehnologije.
Tehnologija Zmanj$evanje strodkov.
Standardizacija materialov in orodij.
Razvoj za proizvodnjo: Proizvodnja
Sestavljivost.

Zameniljivost / . e
iZITIB|ji'u’DSt UI’Ddij. RE;VD] ZB'UIEtFIbUCI]DI ) o B
Oblikovanje za rokovanje/distribucijo.
Oblikovanje ustrezne teze/velikosti/

vzdriljivosti.

Distribucija

Razvoj za:
Enostavno popravilo.
Daljso Zivljensko dobo.
Razgradnjo.

Slika 19: Faze v razvoju proizvoda glede na proces razvoja
Vir: Payne, 1996, 73

Najpomembne;jsi je vsekakor prvi korak: Zagotavljanje funkcionalnosti proizvoda. Metode
kot sta FMEA in VA omogocajo sistemski pristop k zagotavljanju funkcij proizvoda in
odpravo tveganj pri proizvodnji in uporabi. Oblika proizvoda je pogosto enako pomembna,
zato jo doloCamo Ze na zacetku razvojnega procesa. Skladnost funkcije in oblike je tezko
doseci, kadar pa jo dosezemo imamo »zmagovalni izdelek«. Med slovenskimi zmagovalnimi
izdelki sta prav gotovo Stol Rex oblikovalca N. Kralja in Iskrin telefon. Oba sta vklju¢ena v
zbirko Muzeja sodobne umetnosti MOMA v New Yorku. V zacetku leta 2010 je bila v
Arhitekturnem muzeju Ljubljana razstava o industrijskem oblikovanju v Iskri. Avtorji® so
navedli med drugim tudi: »Celotni projekt je hkrati bil tudi obeleZitev in poklon tridesetletnici
mednarodno prepoznavnega Iskrinega telefona, ETA 80, priznanega slovenskega oblikovalca
Davorina Savnika«.

® http://www.iskra46-90.com/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=7&Itemid=8.
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Slika 20: Iskrin telefon, ETA 80
Vir: Razstava Iskra, galerija

Industrijsko oblikovanje ni samo naloga oblikovalcev, vse bolj so pomembna inzenirska
Znanja povezana z materiali, na¢inom obdelave/predelave ter enostavnim vzdrZzevanjem.

Standardni pristop k razvoju je dokoncanje enega koraka in nadaljevanje z drugim korakom.
Pogosto so bile v drugem koraku nekatere resitve neuresnicljive, zato se je proizvod vrnil v
prejsnjo fazo. Vsak je bil prepriCan, da je njegova naloga dobro in pravocasno dokoncati
svojo nalogo, ne glede na probleme drugih sodelujo¢ih v procesu razvoja proizvoda. Pri
takSnem nacinu dela so bili razvojni ¢asi dolgi. Pogosto so v naslednji korak poslali
nedokoncan izdelek, da so tudi drugi delali na njem. Sledenje spremembam je postalo Se tezje
in zaCaran krog se je pricel. Tak pristop so nekateri imenovali tudi »razvoj prek plotov«.
Payne, ga je predstavil s sliko:

Razvoj
proizvoda

—

Sprememba oblikovanega proizvoda

)

4

Iy A r

Razvoj
proizvodnega
procesa

Analiza moZnosti
FMEA analiza
DFA analiza

\/

lzdelava delov
0z, komponent

4

‘ Sestava

Proces
neskladen z
opremo

".=< Sestava ni mozna >7

Slika 21: Zacaran krog zaporednih aktivnosti razvoja
Vir: Payne, 1996, 74
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Zaporedni pristop je bil velika ovira, vendar je bil prehod na sodobno skupinsko delo zelo
tezaven. Sprememba v nainu dojemanja svojega dela in vloge v celotnem proizvodnem
procesu je bila ogromna. Procesni pristop je v osemdesetih in devetdesetih letih dvajsetega
leta postal nekakSna »mantra«. Odrazil se je tudi v najbolj razSirjenem standardu za vodenje
kakovosti 1ISO 9000.

Input i d Effective and
requirements Process linkage across departments efficient outputs

7\'\'-\.\,.- — : | ] ] ] I

Slika 22: Procesni pristop
Vir: ISO/TC 176/SC 2/544NR, 2008, 4

Najprej je procesni pristop razbil meje med posameznimi funkcijami: nabava, proizvodnja in
prodaja so s sodelovanjem ter skupnim reSevanjem problemov zmanjSevali stroske in
omogocali krajSe odzivne Case. Ta miselnost se je odrazila tudi v razvoju: delo je organizirano
po principih Simultanega inZenirstva (SE).

Cas od koncepta do kupca (v mesecih do priéetka proizvodnje)

Powprecje japonskih
proizvajalcev avtomobilov

Taurus (brez SE)

Nort American
Automotive Operations
standard

Ford leta 1988, SE
Wljucen

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Slika 23: Razvojni Casi proizvajalcev avtomobilov
Vir: Payne, 1996, 77

Podobna razmerja veljajo tudi v drugih panogah: proizvodnja kopirnih naprav, zabavne
elektronike, itd. V mnogih panogah je situacija v ZDA in EU podobna: zaostajajo za
Japonsko. Situacijo lahko izboljsa SE, uporaba racunalniskih tehnologij in podobno. Tako
delamo hitreje. Se ve¢ pa lahko doseZemo, e naredimo prav v prvem poskusu, ¢e delamo
brez napak.
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Kaj pomeni &as razvoja® v donosnosti investicij lahko vidimo na nekaj primerih:

o V projektu vrednem 1,95 milijard dolarjev bi skraj$anje razvojnega Casa s pet na Stiri
leta prineslo prihranek 300 milijonov dolarjev (Payne, 1996, 77).

o Razvoj vlaka za voznjo skozi predor pod Rokavskim prelivom je zamujal. Predvideno
dokoncanje predora junija 1993 bi bilo 6 mesecev pred dokoncanjem vlaka. Izgubo so
ocenjevali na 100 milijonov funtov (Payne, 1996, 79).

Razvojni ¢as je ena od bistvenih konkurencnih prednosti. Navedbe v strokovni literaturi so
veCinoma zastarele, saj se nanasajo na ze zdavnaj dokoncane projekte. Pomembne pa so za
potrditev vpliva razvojnega Casa na dobicek in uspeh na trgu.

Ministrstvo za industrijo Kanade (Industry Canada), na svoji spletni strani
(http://www.ic.gc.caleic/site/icl.ns, 24.1.2011) predstavlja svoje aktivnosti in porocilo analize
0 razvojnih aktivnostih kanadskih podjetij. Poro€ilo je zanimivo, predvsem pa navedba treh
kontrolnih tock, ki jih podjetja spremljajo pri ocenjevanju razvoja. Podjetja ocenjujejo, da je
prav razvojni ¢as najpomembnejSi indikator. Spremlja ga najvecji del podjetij, ki so
sodelovala v raziskavi. Raziskava je vkljucevala uspesna kakor tudi manj uspesna kanadska
podjetja. Potrdila je, da vecina podjetij za spremljanje razvoja uporablja podobne kontrolne
toc¢ke. Razlika je v nacinu in pogostosti spremljanja. Uspesna podjetja jih spremljajo redno in
v kratkih intervalih.

Fontrolne tofke, ki jih podjetja spremljajo

S S ——

Uapednost novih ]
proizvodoy |

% prihodka od
novih projzvodoy

0% 10% 20%% 30% 40% 0% B0%  YO%

% podiets, ki todko uporablja

Slika 24: Kontrolne toc¢ke za spremljanje u¢inkovitosti razvoja
Vir: http://www.ic.gc.ca/eic/site/dsib-dsib.nsf/eng/h_0g01750.html (24.1.2011)

0%

G0%

Delez

podietii 40% -
20%
0% T T
Mikeoli Periodicno Iiesecno
O Najholifa podietia B Povpredna podietja

Slika 25: Pogostost spremljanja kontrolnih tock
Vir: http://www.ic.gc.ca/eic/site/dsib-dsib.nsf/eng/h_0g01750.html (24.1.2011)

° payne, poglavje 6.
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Kot primer odziva na zahteve trga raziskava navaja panogo racunalniStvo in elektronika
(Computer and electronic equipment), Kjer je povprecni razvojni ¢as ve¢ kot 12 mesecev. Leta
1999 je samo 18 % podjetij imelo razvojni ¢as pod 12 mesecev. Leta 2005 je ta delez narasel
na 24 %. Povecanje deleza kaze, da se podjetja na pritisk trga odzivajo s skrajSevanjem
razvojnih ¢asov.

3.3.4 PovrSno nacrtovanje

Pri ocenjevanju dobaviteljev sodobna podjetja razli¢no vrednotijo njihove napake. Ce se
napaka ugotovi Ze ob sprejemu, je Skoda manjSa kot pa Ce se napaka ugotovi v proizvodnji,
saj poleg materialne izgube tak$na napaka povzrocCi tudi zastoj v proizvodnji in dodatne
stroske. Najvedji stroski nastanejo v primeru reklamacije s strani kupca. Del $kode, ki nastane
z izgubo zaupanja, pa je sploh tezko merljiv. Kot na primer blamaza tovarne Mercedes z
avtomobilom serije A, ki se je prevrnil med testno voznjo, ali nenadzorovano pospesevanje
vozil tovarne Toyota v ZDA.

Podobno razli¢no vrednotimo tudi napake v razvoju. Napake, ugotovljene v konstrukciji
odpravimo z manj stroski kot pozneje v proizvodnji. Spremembe v proizvodnji pogosto
pomenijo nova orodja, nove poteke dela, ipd. Zato je pomembno, da so prav od zacetka v
razvoj vkljuCeni vsi, ki bodo v realizaciji proizvoda sodelovali, ter da je proces razvoja
sistematicen in natancen.

Testiranje in preverjanje postaja vse bolj pomembno. Proizvajalci morajo spremljati nove
tehnologije in izrabiti, skupaj z dobavitelji, vse razpolozljive moznosti za izboljSanje svojih
pozicij na trgu.

Nekatere panoge (letalska, farmacevtska industrija) so $e bolj zahtevne, saj morajo pri razvoju
upostevati omejitve in zahteve zakonodaje. Odobritev novega zdravila lahko vzame tudi
polovica ¢asa patentne zascite. Delo brez napak je v teh primerih $e bolj pomembno.

3.3.5 Upravljanje s proizvodom

Upravljanje s

proizvodom

Slika 26: Upravljanje s proizvodom
Vir: Lasten

Razvoj proizvoda se ne konc¢a z vstopom na trg. Uspesna podjetja nenehno inovirajo svoje
proizvode in ponovno zazenejo ciklus od zasnove do izvedbe, ter preverjajo odziv trga.
Aspirin so zaceli proizvajati 1897. Takrat je bil zasCiten z licenco. Danes imamo vrsto
proizvajalcev in variant, ¢eprav je aktivna snov ostala nespremenjena.
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Glavni del upravljanja s proizvodom je koordiniranje in upravljanje s podatki. Aktivnosti, Ki
so najveckrat omenjene, so:

e Upravljanje s spremembami proizvoda in odobritev komponent.
¢ Konfiguracija variant proizvoda.

e Upravljanje z zapisi.

e Upravljanje z dokumenti.

e Planiranje virov in rokov v projektu.

¢ Vrednotenje tveganj.

Tehnoloski proces izdelave se spreminja skladno s fazami v zivljenjskem ciklu proizvoda.
Praviloma je tehnoloski proces v zacetni fazi uvajanja proizvoda na trg bolj sploSen, povzet

po

sorodnih proizvodih. S povecanjem povprasevanja postaja tehnoloski proces vse bolj

specifi¢en, bolj ucinkovit in prilagojen izdelku. Podjetja morajo slediti spremembam in jih
vgrajevati v svoje procese. Primer je embalaza za mleko: v nekaj desetletjih je kartonska
embalaza (Tetrapak in Pure Pak) zamenjala stekleno embalazo pri vecini mlekarn v Evropi.
Tetrapak je $vedsko podjetje (multinacionalka), ki ponuja opremo za mlekarne in embalazo za
mleéne proizvode. Kartonska embalaza je bolj fleksibilna in enostavna kot steklena, zato jo
uporabljajo tudi za mnoge druge izdelke. Sprememba embalaze pomeni zamenjavo opreme,
postopka, v¢asih tudi sestave proizvoda.

Za izvedbo aktivnosti v Zivljenjskem ciklu proizvoda uporabljamo podatke o proizvodu. To so

lahko:
Kritje
R ; Wrednost (volumen) prodaje
Stroski | Financni podatki
7 : [ Trinideled
Dodana wrednost |/ Odzivirga
' \ % Reklamacije
I' Zadovolisto kupcey
Zaloge materialay -
Zaloge polizdelkoy | Obratzalog |
2ep ] i l Proizvodna specifikacija
Zaloge gotovih proizvodoy ) [
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Slika 27: Podatki o proizvodu
Vir: Lasten
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3.4 SIMULTANO INZENIRSTVO (SE)

Pri razvoju »preko plotov«, je razhajanje med Zeljami kupcev in nacrtovalci precejSnje.
Razhajanje se zmanjsSuje s popravki v toku realizacije. Vsak popravek pomeni izgubo ¢asa in
povecanje stroskov. To je bil glavni razlog za uvajanje novih postopkov. Najbolj znan je
sistem Socasnega ali Simultanega inZenirstva.

Simultano inZenirstvo pomeni, da pri oblikovanju resitev sodelujejo vsi zainteresirani, od
oblikovalcev do prodajalcev. Praviloma so SE koraki naslednji:

o Oblikovanje skupine.

o Konsenz o ciljih.

o Soglasje o metodah dela.

o Postavitev kontrolnega in informacijskega sistema.
o Sodelovanje pri oblikovanju.

o Skupinsko delo skozi celoten proces izvedbe.

V skupini bi morali sodelovati predstavniki marketinga, da zagotovijo razumevanje
pri¢akovanj kupcev in njihov prevod v zahteve proizvoda, v zahteve za izdelavo in dobavo
materialov, delov in komponent. Predstavnik iz finan¢nega sektorja nima nalogo rezanja
stroskov, temve¢ pomaga pravilno vrednotiti variante in posamezne opcije. Zmanj$evanje
stroSkov je skupna naloga vseh ¢lanov skupine (tima). Sestava tima je zelo pomembna; poleg
strokovnih znanj in kompetenc mora imeti tudi voditelja. Upravljanje in vodenje ni isto. Duh
sodelovanja je treba razviti, delati skupaj ni isto kot sodelovati. Kje in kako dobiti vodje
skupin je ena glavnih nalog kadrovskih sluzb.

SE lahko predstavimo na veliko na¢inov in shem. Bistveno je, da celoten tim sodeluje od
zacetnega oblikovanja, skozi vsa testiranja do kon¢ne proizvodnje.

Ohbjekti

Dobavitelji
Dobava Dobava
Ciblikovalch /
Oblikovanje Test "'.I Izdelava lzdelava Prodaja
Dobaviteljev X Opreme
Proizvodnja
) i Test Frodaja
Ohlikovanje
TrZenje
Finance

Slika 28: Proces simultanega inzenirstva
Povzeto po: Payne, 1996, 81

Po zaetnem oblikovanju proizvoda nekatere aktivnosti lahko tecejo paralelno; med
doloCanjem in zagotavljanjem delovnih prostorov poteka tudi izbiranje in dogovarjanje z
dobavitelji materialov, opreme ... Tudi te aktivnosti zahtevajo preverjanje, testiranje in
usklajevanje.

Nerazumevanje koncepta SE ima za posledico neustrezen sistem. Kot (na primer): Projektna
organizacija na vrhu operativnih funkcij in prepuscanje odloCitev linijskim vodjem (Ki
praviloma niso ¢lani tima).

Edini pravi nacin dela je da ¢lani SE tima oblikujejo proizvod in tehnoloski proces ter
samostojno sprejemajo odlo¢itve o nabavah in prodajah. Tim mora imeti moznost
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samostojnega odlo¢anja znotraj od uprave dolocenih mej. Da prepre¢imo ponovno vracanje
na isto vprasanje morajo pri oblikovanju in testiranju sodelovati tudi bodo¢i uporabniki.

Prva naloga tima je da postavi »hiSna« pravila obnaSanja in komuniciranja. Payne navaja
pravila, ki si jih je postavil SE tim:

Tabela 3: Pravila obnasanja za ¢lane SE tima

DA NE
Naj eden govori, vsi ostali poslusamo. NE dolgovezite.
Vsi prispevamo svoj delez. NE dominirajte.
Odprite svoj miselni svet, NE prekinjajte.

upostevajte VSe moznosti.

Pri¢nite delo z zakljuckom v svojih mislih, | NE pripovedujte dolgih anekdot.
imejte cilj pred ocmi.

Pripravite se, naredite svoje domace naloge. | NE uporabljajte zargona.

Bodite pogumni. NE zozujte obravnavo na svojo disciplino.
Bodite igralec v timu (del ekipe). NE bodite pokroviteljski ali sarkasti¢ni.
Sodelujte v spodbujanju svojega tima. NE napadajte osebo.

Postavite dnevni red. NE omalovazujte (sodelavce, cilje, ...).
Dosezite konsenz (poskusite). NE bodite zvezda.

Preverite potek procesa. NE ustvarjate nepotrebne dokumente.
Zapisite, zabeleZite napredek. NE prenasajte ¢ence.

Pridobite si podatke, analizirajte, preverite
odloditve. Naj dejstva Sama govorijo.

Povzeto po: Payne, 1996, 89
35 GLAVNA ORODJA SIMULTANEGA INZENIRSTVA (SE)

Nov nacin dela predpostavlja tudi nove metode. Dosledna uporaba novih pristopov je bolj
pomembna kot sama metoda. Vsako podjetje izbere sebi prilagojen nacin dela.

Razvoj funkcij kakovosti (QFD)

Metodo so razvili v sedemdesetih letih dvajsetega stoletja na Japonskem. Glavni namen je
sistemati¢no upoStevanje zahtev kupca od oblikovanja in razvoja do poprodajnih storitev. V
obravnavi funkcij sodeluje cel SE tim.

V prvem koraku naStejemo zahteve kupcev z enostavnimi, vsakodnevnimi besedami:
ekonomicnost, varnost potnikov ... Ukrepi za realizacijo teh ciljev so zahteve za oblikovanje:
manjSa teza poveca ekonomicnost, stranske zracne blazine izboljSajo zas¢ito potnikov ...

V drugem koraku te zahteve prevedemo v karakteristike posameznih delov, komponent in
sklopov. Ce ho¢emo zniZati teZo predvidimo aluminij namesto Zeleza, stransko za$¢ito lahko
zagotovimo tudi z ojacitvami v vratih. Ta zahteva bi bila v nasprotju s prvo: zmanj$anje teze.
V tej fazi (kot tudi v vseh ostalih) zabeleZimo vse ugotovitve in Opazanja. Team mora
ugotoviti tudi pozitivne ali negativne medsebojne vplive med posameznimi predlogi.

V tretjem koraku ugotovimo proizvodne zahteve za izdelavo dela’komponente/sklopa. Za
belezenje vseh zahtev in povezav uporabljamo matriko:
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Zahteve za oblikovanje proizvoda

Kako
Kaj
s— |
g
=3 Povgzave
L Refacije
z
=
N
LTI Karakteristike sklopov/delov
Pomembnast
Kako
Ka)
g 1 |
é Povezavg
3 Relacije
q
g Izdelava
5 [T Kako
Pomembnost

= K
a
=
b Povezave
E Helaclje
—_
T
2
RIRRRERENA
Pomembnost

Slika 29: QFD, Razvoj funkcij kakovosti
Povzeto po: Payne, 1996, 93

V literaturi navajajo uporabo ve¢ (tudi do 80) matrik. Pomembno je, da definirane zahteve
kupca prevedemo v postopek za proizvodnjo sklopa/dela, ki bo te zahteve izpolnjeval.

Sodelovanje z dobavitelji

V¢asih so v razvojnih oddelkih definirali podrobne specifikacije, nabavne sluzbe so potem
iskale najcenejSe dobavitelje. Nauk takSnega postopka je bil: »najcenejSa ponudba je lahko
tudi najdrazja«. Simultano (socasno) inzenirstvo predvideva sodelovanje glavnih dobaviteljev
pri razvoju. Nujne so tudi preddobave za testiranje in pilotne serije. Sodelovanje z dobavitelji
pomeni drugacen postopek povprasevanja in ocenjevanja ponudb. Ne gre ve¢ za ocenjevanje
dobave in dobavljenih proizvodov, temve¢ za ocenjevanje dobaviteljevih kompetenc. Pojavil
se je tudi nov koncept: »razvojni dobavitelj«. Tak dobavitelj ima svojega predstavnika v SE
timu.

Oblikovanje za eksperiment (DOE)

Ce testiramo ve¢ parametrov hkrati, lahko napaéno ocenimo rezultat in vpliv posamezne
komponente. Preverjanje vpliva vsake posamezne komponente ali parametra je zamudno.
Zato so razvili metodo DOE, oblikovanje za eksperiment. Metodo je dopolnil Genichi
Taguchi. Po tej metodi pripravimo matrike za ve¢ zaporednih testiranj, s katerimi socasno
testiramo ve¢ parametrov. Metoda bistveno zmanjsa Stevilo potrebnih eksperimentov.
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3.6 NACELA OBLIKOVANJA PROIZVODOV

Zahteve in navade kupcev se spreminjajo, nain zivljenja se spreminja, nove tehnologije
prinasajo nove moznosti. Vse to so razlogi, zaradi katerih morajo podjetja z aktivnim
upravljanjem skrbeti za polozaj svojega izdelka na trgu. Pri tem praviloma upostevajo nacela
oblikovanja proizvodov.

Glavna nacela za oblikovanje proizvodov:
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o Varnost

O

O

o

Neoporecnost proizvoda (skladnost s predpisi in standardi).

Pri predvidenem nacinu uporabe izdelek ne predstavlja nevarnost za
uporabnika.

Na nekaterih embalaznih materialih je napisano opozorilo, da obstaja
nevarnost zadusitve, ¢e pokrije dihalne poti (PE vrecke).

Nekatere jedke snovi so oznaCene z znakom, Ki opozarja na agresivnost
aktivne snovi.

o Fizikalne in kemic¢ne lastnosti

o

Odvisno od namembnosti proizvoda lahko pri¢akujemo, elasti¢nost, trdoto,
manj$o toplotno prevodnost, itd.

Proizvod je v predpisanem (predvidenem) agregatnem stanju.

Veliko proizvodov vsebuje aktivno snov v dolo¢enem procentu in nosilne ali

balastne snovi. Kupec pricakuje, da bo predpisana (navedena) sestava tudi
resnicna.

o Embalaza proizvoda:

Embalaza |

o

O

ALY
X \‘«‘i‘|

D
L!‘ SV TGN
—

Zasciti in promovira proizvod.
Informira porabnika o prednostih in nevarnostih uporabe.

Nacela 2 Obhkovanje = OIZVOdOV  § Fizikalne in kemicne lastnosti

Slika 30: Glavna nacela oblikovanja proizvodov
Vir: Lasten
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Pri proizvodnji, manipulaciji in uporabi proizvoda se pojavlja vrsta situacij v katerih je

prednost ¢e upostevamo nacela oblikovanja proizvoda.

Poleg najmanjiih je pomembna tudi skladnost
gabaritnih mer s standardi. Ce embalaza ne
ustreza dimenzijam EUR palete, bo vecja
nevarnost poskodb. Ce ne ustreza dimenzijam
kontejnerja, ne bo mogoéa optimalna izraba

kontejnerskega prostora, . :
1 g®r vedje razdalje.

Enako kot pri tezi velja, da je z zmanj$anjem

volumna transport cenejsi . V globalni

ekonomiji je to vse bolj pomembno. Manjsa te%a

Manjse gabaritne
mere

Nizji obratovalni
stroski

Nadela

Obratovalni stroski so vse pomembnejsi. oblikovanja
Avtomobile ocenjujemo po porabi goriva proizvodov
in cenah rezervnih delov, izolacijske
materiale po prevodnosti, stre$nike po /
pricakovani Zivljenjski dobi ...

Enostavno upravljanje

proizvodnega procesa

Cena transporta je odvisna od teZe in volumna,

Nacelo najmanjse teZe usmerja oblikovalce k
racionalni uporabi surovin in omogoéa transport na

Primer: mnogi nosilei in rotice
imajo izrezane luknje. Ena od
prvih uporab CAD programov
je bil izra¢un s katerim so z
manj materiala zagotovili
enako nosilnost,

Enostavno vzdrzevanje in vedja
zanesljivost proizvoda

Pred leti so avtomobile dodatno zas¢itili pred
rjavenjem, a so kljub debelejdi plogevini
prerjaveli prej kot v petih letih, Dancs
proizvajalei dajejo garancijo tudi do sedem let.
Kompleksne naprave, predvsem v elektroniki,
zahtevajo vecjo natanénost in zanesljivost. To je
bil tudi razlog za uvedbo metode bsigma, s
katero si podjetja postavijo cilj da bo v njihovih
procesih manj kot 5 napak na milijon operacij.

Ce je proizvodni proces podoben e obstojetemu procesu, e ne zahteva
posebnih priprav in izobrazevanja delaveev, potem se lahko realizira z
man;j$imi stroski in v krajiem ¢asu. Nasprotno, e gre za nov proces
moramo zagotoviti izobrazevanje uporabnikov in zagotoviti poseben

nadzor v prvih serijah,

Slika 31: Nacela oblikovanja proizvoda

Vir: Lasten

37



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

3.7 PATENTI, LICENCE IN BLAGOVNE ZNAMKE

3.7.1 Opredelitev nekaterih pojmov

Tabela 4: Izrazi in pojmi povezani z inovacijami

Pojem

Razlaga

Patent

Pravica do izkori$¢anja novega izuma ali inovacije. S patentom
prepovemo drugim uporabo nasega lastnega proizvoda ali procesa.
Uporabo dovolimo pod posebnimi pogoji, ki jih dolo¢imo s
pogodbo. Pogodba je lahko standardna (kupec pravice samo potrdi,
da se strinja s pogoji) ali pa zahtevna, pogoje doloCate obe strani v
pogajanjih. Primer: Pri zdravilih »originatorji« (proizvajalci
zdravil, ki odkrijejo, preizkusijo in patentirajo zdravilo)
dovoljujejo prodajo in distribucijo pod posebnimi pogoji.
Generi¢no zdravilo je izdelano po drugem postopku (¢e je bil
prvotni postopek zaSCiten s patentom) ali po poteku patentne
zaSCite. Patentna za$¢ita ima doloCen rok (placilo za uveljavljanje
zaSCite je letna pristojbina), lahko da velja samo za doloceno
regijo. Vlaganje zahteve za patentno zas€ito izuma je natancno
predpisan in drag postopek. Vodijo ga patentni zastopniki.

Avtorske pravice

Z avtorskimi pravicami lahko za vec let zas¢itimo svoje ideje,
risbe, naérte ipd. Avtorske pravice so zastonj, zato pa nimajo
posebnega registra in so tezko dokazljive.

Prototip

Prototip je fizi¢no realizirana ideja, inovacija ali izum. Za
dokazovanje izvedljivosti in uporabnosti inovacije mora
predlagatelj inovacije izdelati prototip.

Model

Z zascito modela zascitimo videz svojega proizvoda. Neregistriran
model je niZji nivo zaiéite. Ce model registriramo v Evropski Uniji
zasCita velja 25 let. Postopek je predpisan, veljajo dolo¢ena pravila
0 izvirnosti modela. Model mora biti izdelan (vzorec, barva, oblika

)

Inovacija

Inovacija je realizirana ideja ali na trgu preizkusen izum.

lzum

Izam ali iznajdba je predmet, postopek ali tehnika, ki pomeni
novost in je delo cloveskega uma. Pod dolo¢enimi pogoji je
mogoce izum pravno zascititi s patentom.

(vir: http://sl.wikipedia.org/wiki/lzum, 17.1.2011).

Ideja

Rezultat miselnega procesa, ki omogoCa razvoj] novega
tehnoloskega ali proizvodnega postopka, nov proizvod ali novo
uporabo obstojecega proizvoda oziroma postopka.

Industrijska lastnina

Patenti, modeli, prototipi, z avtorskimi pravicami zaS¢iteni
proizvodi in blagovne zanamke so del industrijske lastnine
podjetja.
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Inovacijsko in Vecina drzav razvitega sveta si prizadeva spodbujati razvoj in
podjetnisko okolje raziskave ter njihov prenos v gospodarstvo. V ta namen razvija
inovacijsko in podjetnisko okolje z:

e Izgradnjo infrastrukture kot so: poslovne cone, inkubatorji,
tehnoloski centri, tehnoloski parki, ipd.

e Oblikovanjem programov za financiranje in spodbujanje
povezav med raziskovalci in podjetniki. Tak$ni programi
so: JAPTI, Regionalni Razvojni Centri, Eureka, 7. okvirni
program, Razvoj grozdov, oblikovanje centrov odli¢nosti,

itd.

Inovacija

Inovacija je lahko nova ideja, nov proizvodni ali tehnoloski postopek, nov izdelek ali predmet
z novimi funkcijami.
»Inovacijelo zahtevajo dolocena financna sredstva, ceprav jih dajo inovatorji — kar ni
verjetno — zastonj. Razmerja vlaganj pa se pri nas in drugod obnasajo takole:

e ideja ali temeljna raziskava — zahteva 1-krat financna enota,

e aplikativna raziskava — zahteva 10-krat financna enota;

e razvoj — poskusna proizvodnja — zahteva 100-krat financna enota.

Tu pa se zacnejo tezave; nekdo mora zagotoviti sredstva — rizicni kapital ali tvegani kapital,
ki ima svoje zakonitosti pridobivanja in viaganja. Tudi tvegani kapital isce svoj dobicek,
vendar pa se veze le na srednjerocne in dolgorocne nalozbe po pravilu 2 : 6 : 2 ali od desetih
nalozb v inovacije sta 2 zelo uspesni, 6 je povprecnih in 2 prinasata izgubo.«
(http://sl.wikipedia.org/wiki/Inovacija, 4. 10. 2010).

Vec o inovativnosti lahko najdete na naslednjih spletnih straneh:

— http://www.modraideja.com/Inovativnost.html;

—  http://www.inovativnost.net/;

— http://akademija.inovativnost.com/;

— http://www.mestomladih.si/spodbujamo-inovativnost/kako-biti-uspesen-inovator-v-21-

stoletju/38;
— http://www.izum.si/;

—  http://www.imamidejo.si/.

Inovacija prinese dobicek (ali korist) Sele takrat, ko jo uporabimo. Najvecji dobicek prinesejo
ideje, ki jih je mocC patentirati (za$c¢ititi z avtorskimi pravicami). ldejo ne moremo patentirati.
Tudi $e tako dobro idejo moramo razviti, oblikovati in preveriti. Spremembe procesov je
potrebno validirati. Obilica informacij, ki nas danes obkroza, nudi tudi veliko moZnosti za
inovacije in izboljSave. Podjetja, regije in drZzave so zainteresirani za spodbujanje
inovativnosti. Celoten potek lahko predstavimo s shemo:

Ov/ir: http://sl.wikipedia.org/wiki/Inovacija.
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Intelektualna Legalni
Znanje | | Viri | Tehnologija lastnina status

Zahteve
trga

Patent
Lastna

Nova
Poslovni
angeli

Podjetje

Osebe ,
Licenca

Imama?
Znama?

v

»| Inovacije |

Tehnoloski Distribucija

Spin-off  pospjila / Nepovratna

varki . )
- parkl inkubatorji sredstva
Razvoj in Trg Podporni

Raziskave programi

Slika 32: Od ideje do inovacije
Vir: Lasten

Ze za oblikovanje ideje moramo imeti dolo¢ena znanja, poznati podro&je problema in resitve.
Spodbuda za oblikovanje ideje lahko pride iz razli¢nih virov in vzrokov. V¢asih nov proizvod
ali tehnologija odpre nove moznosti, ki do tedaj sploh niso bile obravnavane.

Du Pont je pred desetletji razvil elasti¢no nitko, dali so ji ime Lycra. Pravo uporabo ji tedanja
tekstilna industrija ni znala najti. Trg je ni zahteval. Du Pont je zacel promocijsko kampanjo
in podpiral razli¢ne ideje za uporabo novega materiala. Bili so prepri¢ani, da je nova nitka
odli¢en proizvod. Danes bi lahko rekli da je Lycra (ali njena imitacija) v vsaki trgovini s
tekstilom.

Kritiéna toc¢ka je prvi vzorec (<@ na shemi), pilotni proces ali testna serija. V ve€ini
primerov je ta korak povezan z uporabo dolo¢enih tehnologij, naprav ali orodij. Prilagajanje
zahtevam trga in promocija zahteva dodatne vire. Najvecji delez porabe sredstev gre prav v
testiranje ideje. Ta korak predstavlja tudi najvecje tveganje, neuspeh na tej stopnji oziroma v
tem koraku lahko zapecati usodo inovacije. Konec dvajsetega stoletja so drzave razvile vrsto
struktur, ki pomagajo inovatorjem pri realizaciji njihovih idej.

Najpogosteje so to Inkubatorji in Tehnoloski parki ter Skladi tveganega kapitala.
Inkubatorji

To je inovatorjem prijazno okolje, v katerem strokovnjaki pomagajo pravilno vrednotiti in
predstaviti ideje. Pogosto je v inkubatorju moZzno ceneje najeti prostor, dobiti racunovodske
storitve, pridobiti sredstva in sodelavce. Praviloma so locirani v blizini univerz ali
raziskovalnih sredi$¢. Pravijo, da so bili mnogi inkubatorji postavljeni tako, da je profesor
med pavzo za kosilo lahko pogledal kako napreduje projekt njegovega Studenta. Direktor
inkubatorja je dejal: »Cim veé profesorjev, ki bodo pred Inkubatorjem parkirali svoj
Porsche«.

TehnoloSki parki

Mesta ali regije investirajo v infrastrukturne objekte in z razli¢nimi ugodnostmi privabljajo
investitorje, da v tehnoloskem parku razvijajo svoje proizvode. Koncentracija znanja in
izkusenj, ki se tako nabere v tehnoloSkem parku, omogoca sinergijo in hitrejsi ter cenejsi
razvoj. Tehnoloski park nudi mozZnost raziskovalcem in profesorjem, da izven rednega
delovnega okolja realizirajo svojo idejo.

Skladi tveganega kapitala

Inovacija potrebuje finan¢na sredstva, lastniki kapitala pa ¢im vecji donos. Inovacija, ki se
realizira s patentno zas¢ito ima ogromen donos, zato so bili finan¢niki vedno pripravljeni
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investirati v nove tehnologije, vendar brez tveganja. Pri inovacijah tvega predvsem inovator,
vendar je tveganje tudi za finan¢nike precej$nje. V skladih tveganega kapitala so razvili
metode za ocenjevanje tveganj, ki jim omogocajo, da to tveganje zmanjsajo. Poleg tega mnogi
finan¢niki svojo druzbeno vlogo vidijo tudi v podpiranju inovacij in drugih aktivnosti za
izboljSanje zivljenja in zivljenjskega okolja. To druzbeno odgovorno vlogo dokazujejo tudi z
vlozki v sklade. Skladi tveganega kapitala imajo v nekaterih primerih svoje predstavnike v
tehnoloskih parkih in inkubatorjih.

3.7.2 Avtorske pravice IPR (Intellectual Property Rights)

Intelektualna lastnina in pravice, ki iz nje izhajajo, so lahko vir velikega bogastva ali pa
velikega nesporazuma. Ce je inovacija uspe$na se lahko za§¢iti s patentom. Patentne pisarne
omogocajo pripravo dokumentacije za patentno zasc¢ito. Inovator sam oceni ali je inovacija
primerna za zascCito, patentna pisarna pa ugotovi ali ustreza pogojem za odobritev patenta.

Pravne sluzbe mnogih podjetij se ukvarjajo predvsem s stanjem patentne zasc¢ite, nevarnostmi
in moznostmi, ki jih zakonodaja nudi.

V Ze omenjenem intervjuju' je g. Colari¢ dejal: »Na podro&ju intelektualne lastnine imamo
izjemno mocno ekipo kemikov, ekonomistov, farmacevtov in pravnikov, ki se sooCa s
tozbami originatorjev. Tozijo nas skoraj pri vsakem novem proizvodu, vendar se tega v bistvu
veselimo. Tozbe originatorjev pomenijo, da imamo zelo dober proizvod. Prepri¢ani moramo
biti samo, da ne kr§imo zakonodaje, in se tako izognemo kaznim. Na trzi§¢u vlada neizprosen
boj in originatorji trdijo, da veliko vlagajo v svoje raziskave in razvoj. Vendar to po¢nemo
tudi mi, saj na leto ve¢ kot devet odstotkov nase prodaje namenimo za raziskave in razvoj.
Cilj Evropske unije je, da bi dali za raziskave in razvoj tri odstotke BDP, Slovenija pa sedaj

namenja zgolj 1,7 odstotka«.

Licenca je pravica uporabe patentiranega procesa ali proizvodnja s patentom za$Citenega
proizvoda. Prodaja licen¢nih pravic se ureja s pogodbo in pogosto pomeni letno placilo
licen¢nine. Licenca praviloma velja samo za dolocene trge.

Joint venture je skupno vlaganje dveh ali ve¢ podjetij. Podjetji delita tveganje in pricakovani
dobicek. Je pomemben nacin vlaganja v nove neraziskane tehnologije. Pogosto sta podjetji iz
razli¢nih panog. S skupnim vlaganjem vlagata tudi svoje znanje in izkusnje v iskanje novih
moznosti.

»FRANSIZING je sistem trzenja blaga in/ali storitev in/ali tehnologije, ki temelji na tesnem
in stalnem sodelovanju med pravno in finanéno lo¢enimi in samostojnimi podjetji,
franSizorjem in posameznimi franSiziji. Pri tem franSizor daje posameznim franSizijem
pravico, obenem pa nalaga dolznost, da poslujejo v skladu s franSizorjevim konceptom. Ta
pravica in dolZznost hkrati pooblas¢a vsakega franSizija in ga hkrati zavezuje, da uporablja
franSizorjevo trgovsko ime in/ali trgovsko znamko in/ali storitveno znamko, know-how,
poslovne in tehni¢ne metode, sistem postopkov in druge pravice, ki izhajajo iz intelektualne
lastnine. FranS$izor pa jim pri tem zagotavlja stalno poslovno in tehni¢no pomoc, na nacin in
za Cas, kot ju doloca franSizna pogodba, ki sta jo s tem namenom sklenila franSizor in
franSizij«. Vir: FranSizni slovar, dostopno na naslovu http://www.franadria.si/nakup-
fransize/fransizni-slovar (citirano 3.1.2011).

1 Cerar, G. Ce mirujes nazadujes: Joze Colarié, Predsednik uprave Krke. Dobro Jutro: 2010, IX, St. 255, 10.
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Blagovna znamka

Tomaz Korelc™ je napisal: »Blagovna znamka ne pomeni le prepoznavnosti ali celostne
grafi¢ne podobe izdelka ali storitve. Blagovna znamka zivi predvsem v glavah in srcih ljudi«.

Pomen blagovne znamke lahko preverimo pri pivcih piva; pivci piva 'Lasko’ se redko odlocijo
za 'Union’ in obratno. 'Heineken' se prodaja kljub vi$ji ceni. Vprasanje je, koliko pivcev bi
uspesno lo€ilo pravilno servirano in ohlajeno pivo posameznih proizvajalcev. Blagovne
znamke imajo svoj delez trga, zato so predmet prodaje in nakupa.

DNK blagovne znamke

Oznaka
Osebnost lastnidtva
Custvene
koristi
Trino
pozicioniranje .
Znacilna
podoba
Prava izbira
Priporodilo
Funkcionalnost
sarancija kakovosti BISTVO
BLAGOVNE Lastnosti In
uporabne koristi
ZNAMKE
zija & poslanstvo
Znallino ime
Cas, .pl-.’;s.l.ul " Simbolna
situacija sestavina
Ustvarjalci
blagovne znamke
Obljuba
vrednosti
Podoba
kupca
Podoba .
; Zavezniki & prijatelji
uporabnika
. Pravna
Nasprotniki

zasdita

Slika 33: DNK blagovne znamke
Vir: Korelc, 2010, 75

3.8 KRIVULJA PRETOKA DENARJA PRI NACRTOVANJU IN KRMILJENJU
RAZVOJNIH PROJEKTOV

Krivulja pretoka denarja (Cash flow curve) pomaga pri nacrtovanju in krmiljenju razvojnih
projektov.
Andrew (2006) navaja naslednje Stiri dejavnike, ki vplivajo na krivuljo pretoka denarja (kpd
v nadaljevanju poglavja):

Zacetni vlozki.

o Hitrost vstopna na trg.
o Doseganje potrebne koli¢ine (volumna) prodaje.
o Poprodajni stroski, podpora trzenju, in vrsta drugih stroskov, ki omogoc¢ajo povecanje

trznega deleza.

2 Korelc, T., Strateski marketing, Creatoor, Ljubljana, 2010.
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Oblikovanje idej | Komercializacija Realizacija

Kumulativa pretoka denarja

Poprodajne
aktivnosti

Vstop na trg

Cas
Slika 34: Krivulja pretoka denarja
Vir: Andrew, 2006, 7

Skupina za razvoj inovacije predvidi vse stroske in prihodke od nacrtovane inovacije. Poleg
finanénih vidikov mora obravnavati tudi ostale okoliS¢ine: ¢as, aktivnosti konkurence,
razpolozljivost sodelavcev in podizvajalcev ... V nekaterih primerih ima inovacija posredne
uéinke (pozicioniranje blagovne znamke, vstop na nov trg...), ki jih ni mogoée finan¢no
ovrednotiti. Tudi v teh primerih mora razvojna skupina utemeljiti dodano vrednost inovacije.
Kot primer lahko navedemo izjavo direktorja po uspe$no opravljenem projektu skrajSevanja
proizvodnega cikla: »Ne samo, da smo s tem povecali proizvodnjo in tako povecali prihodek,
povecali smo zanesljivost proizvodnje (manj izmeta in popravil), kar je Se bolj pomembno.«

Zacetni vloZek je lahko zelo velik, v¢asih ga eno samo podjetje ne zmore. V tem primeru
lahko ve¢ podjetij zdruzi vire v konzorcij. Tako je naredila 'Motorola' pri projektu Iridijum.
Nacrtovali so mrezo satelitov s katero bi omogocili brezzi¢no povezavo po celem svetu. V
tem so bili takrat prvi. Sestavili so konzorcij, ki je lansiral 66 satelitov. Zacetni stroski so bili
vecji od nalrtovanih, zanimanje manjSe od priCakovanega in konkurenca je razvijala svoje
proizvode hitreje od konzorcija. Razvojna skupina je nacrtovala, da bo imela leta 2000
najmanj Seststo tiso¢ naro¢nikov. Leta 1999 je imela le 15.000 naro¢nikov, 12 let razvoja in
pet milijard vloZenega denarja je $lo v ni¢. Konzorcij Iridium je bankrotiral, njegova osnovna
sredstva je kupila skupina investitorjev za 25 milijonov dolarjev. Vendar je Motorola v tem
projektu pridobila veliko znanja in izkusenj, ki so ji omogocili uspehe pri drugih projektih.
Iridium blagovna znamka pa Se danes uspes$no nudi svoje storitve.
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Projekt Iridium

Oblikovanje idej Komercializacija —

/
/\

Plan
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/
/f

Kumulativa pretoka denarja

Poprodajne

aktivnosti
\ /

Vstop na trg

>

Cas
Slika 35: Projekt Iridium — krivulja pretoka denarja
Vir: Andrew, 2006, 29

Hitrost vstopa na trg je klju¢na za donosnost inovacije. Znane so zgodbe o »nagajanju
konkurentu«, saj ze pregovor pravi: »Kdor prvi pride, prvi melje« in »pobere smetano«.
Hitenje z novim proizvodom je lahko tudi nevarno. Agresiven nastop na trgu lahko povzroci
obCutno povecanje zaCetnih vlaganj. Lahko se pojavijo novi nepri¢akovani izdatki z
izobrazevanjem kupcev in distributerjev. Zivljenjski cikel izdelkov je vse krajsi, brez hitrega
in u¢inkovitega razvoja uspeh ni mogoc.

Volumen (koli¢ina) prodaje odloca o uspesnosti proizvoda. Dober proizvod mora potrditev
dobiti na trgu. Andrew (2006, 33) kot primer dobrega nalrtovanja navaja Microsoftov
Xbox 360. Microsoftov glavni konkurent 'Sony' je nacrtoval Playstation 3 v prvem poletju leta
2006, zato so se odlo€ili, da Xbox 360 lansirajo v novembru 2005. Imeli so sreco, da je Sony
odlozil predstavitev Playstation 3 na november 2006 in tako dal Xbox-U moZnost, da doseZe
prodajo 10 milijonov enot, kar velja za kriticno maso pri industriji video iger.

Za razvoj je Microsoft najel podijetje, ki je ze imelo izkusnje s podobnimi proizvodi
(Flextronic). S svojimi podizvajalci je Flextronic pripravil nacrt za hiter razvoj. Vodstvo je
imelo jasen cilj: »Cim prej, ¢im ve¢ na trg!«. V letu 2010 so prodali Ze 50 milijonov Xbox-0ov.

Poprodajne storitve se vcasih zaénejo ze pred vstopom na trg. Spet je bil Microsoft tisti, ki
je dal lep primer: Lansiral je iTunes Music store pred predstavitvijo iPoda, naprave s katero je
bil omogocen dodaten dostop do iTunes. V iPod so vgrajevali minidisk. Da bi preprecil hiter
vstop tistim, ki bi kopirali njihov proizvod, je Microsoft vnaprej odkupil 18 mesecno
proizvodnjo edinega proizvajalca minidiskov — Toshibe.

Stevilna podjetja pri razvoju postavijo roke, pripravijo izraune strodkov in prihodkov,
izraCunajo kritje ali neto sedanjo vrednost. Vendar s tem izgubijo pregled nad dejanskim
dogajanjem. Ce imajo sredo, bo vodja projekta sam spremljal razliko med naértovanim in
dosezenim, ter tako pravocasno opozoril na nujne popravke ali spremembe.

Z uporabo krivulje pretoka denarja imamo vedno pred sabo predpostavke in dejansko
dosezene rezultate. Vemo, kaj smo nacrtovali in v katerih rokih, na osnovi katerih
predpostavk in kdo je planiral prodajo in prodajno ceno. Razvojni tim lahko pravocasno
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sprejme ukrepe za popravek in ublazitev odstopanj. (Ve¢ o tem najdemo v poglavju o
projektnem vodenju.)

Pri razvoju proizvodov se sreCujemo s tveganjem. Tveganje je najveCje, pri bazi¢nih
raziskavah. Andrew (2006, 41) navaja tri vrste tveganj:

o lzvedbeno tveganje. Ali je podjetje zmozno razviti, izdelati in distribuirati predvidene
koli¢ine v predvidenih rokih?

o Tehni¢no tveganje. Ali bo proizvod deloval tako, kot smo predvideli?
o Trzno tveganje. Ali bo trg sprejel proizvod v predvidenih koli¢inah, po predvideni
ceni, v pricakovanih rokih?
Tipicna vprasanja (povzeto po Andrew, 2006, 36) na katera mora razvojna skupina dati
odgovore, so:
Ali na8 proizvod izpolnjuje pricakovanja kupcev?
Ali proizvod lahko izdelamo pravoc¢asno?
Kdaj bomo na trg poslali prve izdelke?
Kdaj bomo pokrili stroske razvoja?

Ali bo ta inovacija sploh prinesla dobicek? In ¢e, kdaj?
3.9 POVZETEK

Razvoj proizvodov mora omogociti prodajo ¢im vecjega Stevila proizvodov v najkrajSem
moznem ¢&asu. Cas razvoja je pomemben. Prvi proizvod na trgu ima precej$njo prednost, ki jo
mora vzdrZevati s stalnimi dopolnitvami funkcionalnosti. Krivulja pretoka denarja omogoca
planiranje aktivnosti in stroS§kov ter spremljanje realizacije razvojnih projektov. Pomembno je
da ne pozabimo pod kak$nimi pogoji se je ideja 0 novem proizvodu prigela realizirati. Ce se
pogoji spremenijo, je potreben razmislek o osnovnih predpostavkah.

Cas razvoja so podjetja skrajSala z uporabo sodobnih metod in orodij. Najbolj razsirjena je
metoda SoCasnega (simultanega) inzenirstva. Med pogosto uporabljenimi orodji je »Razvoj
funkcij kakovosti« in vrednostna analiza.

3.10 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Na katete bistvene tocke bi se ozirali pri razvoju novega proizvoda?
Ali bi uporabili krivuljo pretoka denarja? Zakaj?

Ali bolj pomembno oblikovanje za proizvodnjo ali oblikovanje za distribucijo? S katerim
oblikovanjem bi zaceli razvoj?

Katera so glavna orodja SE?
Zakaj je SE ucinkovitejsi od zaporednega pristopa k razvoju proizvoda?
Katera nacela oblikovanja proizvodov poznate?

Ce bi zalenjali z novim lokalom za prodajo hitre hrane ali bi se odlo¢ili za fransizo ali za
lasten razvoj storitev? Zakaj?

Katere infrastrukturne oblike za spodbujanje inovacij poznate?
Katere so glavne prednosti uporabe krivulje pretoka denarja pri razvoju proizvodov?
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4 OBLIKOVANJE PROIZVODOV IN TEHNOLOSKIH PROCESOV
41 UVOD

Uspesna inovacija ima moznost za uspeh, vendar je njena usoda negotova. Reakcija socio-
tehni¢nega sistema lahko inovacijo v celoti zavrne ali pa njeno realizacijo odlozi. TakSen
primer je bil elektri¢ni avtomobil, ki ga je v devetdesetih letih prejSnjega stoletja razvil GM.
Izdelali so serijo okoli 1000 avtomobilov. Dali so jih na testiranje potencialnim uporabnikom.
Odziv je bil zelo pozitiven. Avtomobil je bil enostaven za upravljanje in vzdrzevanje.
Uporabniki so bili navduseni nad avtomobilom in razocarani, ker so ga morali vrniti. GM je
poslal kamione, pobral avtomobile in jih spremenil v kocke na odpadu. Kdo je sprozil
zahtevo? Naftni lobi? Avtomobilska industrija, ki bi morala na novo zgraditi bistveno cenejso
in enostavnejso dobavno verigo? Elektrodistribucija, ki ni mogla zagotoviti energijo? O
razlogih lahko le ugibamo, dejstvo je, da je bil model uspesno razvit in testiran, naletel je na
pozitiven odziv pri uporabnikih in vseeno koncal v arhivu.

Avtomobilska industrija je gonilo rasti zahodnih trgov, povzrocila je mnoge spremembe in
sprozila velike finanéne tokove. Novi proizvodi spreminjajo okolje in procese. Spremembe so
vcasih zazelene in koristne, razumljene in sprejete, ali pa zavrnjene.

Primer sprememb, Ki so bile v¢asih neuresnicljive:
Francija, kot tranzitna deZela, je za avtomobilske dele iz Spanije uvedla poseben rezim. Vlaki
so potovali brez carinjenja direktno v tovarne v Nem¢iji.

4.2 VPLIV TEHNOLOGIJE NA OBLIKOVANJE PROIZVODOV IN PROCESOV

Menda®? je francoski predsednik g. Francois Mitterand avtor naslednje izjave: »Poznamo tri
nafine za zapravljanje denarja — Zenske, igre na sreo in tehnologijo. Zenske so najbolj
prijeten nacin, igre na sreco najhitrejsi, tehnologija pa najbolj zanesljiv nacin zapravljanja«.

Pri razvoju novih proizvodov ali procesov izhajamo iz znanih in razpolozljivih procesov,
naprav in proizvodnih sistemov. Zato so v zacetni fazi procesi sploSne narave neprilagojeni
zahtevam proizvoda. S povecanjem povpraSevanja se pojavljajo bolj konkretne zahteve
uporabnikov, kar zahteva spremembe proizvoda. Vse veja proizvodnja omogoca razvoj
tehnoloSkih procesov posebej prilagojenih proizvodu, vecina inovacij se nanasa na
spremembe procesa.

Primer: Proizvodnjo ¢okoladnih namazov so priceli na napravah za proizvodnjo ¢okolade.
Glavni proces, mletje in meSanje, so izvajali v odprtih mlinih. Nove tehnologije (koloidni
mlini) so omogocili zaprt sistem za proizvodnjo namaza. Tak sistem je hitrejsi, cenejsi in bolj
enostaven za upravljanje.

Razlikujemo inovacije proizvodov in inovacije procesov.

13 povzeto po Payne, 1996, stran 78.
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Inovacije
proizvoda

Inovacije
procesa
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Povecéanje uéinkovitosti / zmanjsevanje stroskov

Slika 36: Vpliv faze v razvoju na inovacije
Vir: Buffa, 1991, 107

Inovacije proizvodov dajejo nove izdelke in storitve (video rekorder, Cip, drugi steber
pokojninskega zavarovanja ...).

Inovacije procesov so vezane na tehnologijo za realizacijo proizvodov. Njihov rezultat so nizji
stroski, boljsa kakovost ali druge karakteristike postopkov, ki omogoc¢ajo organizacijam bolj
ucinkovito realizacijo proizvodov.

V prvi fazi so inovacije proizvoda, ki jih narekuje potreba uporabnikov tisto, kar Zene
inovacije. Takrat so oprema in postopki bolj splo$ne narave, spremembe proizvoda precejSnje.
S povefanjem povprasevanja narascajo potrebe po spremembah v procesu (vec, hitreje,
boljse). Te zahteve so gonilo inovacij v drugi fazi. Pojavljajo se bolj specifi¢ni procesi in
oprema, pricenja se standardizacija proizvodov in procesov. TehnoloSki razvoj procesov daje
vecino inovacij.

Proizvodni sistem v boju za konkuren¢nost vse bolj uposteva zahteve ekonomicénosti. V zadnji
fazi Zivljenjskega cikla (zasicenje) so inovacije vezane na zniZzevanje stroSkov.

Pri tem poleg tehnologije procesiranja materialov govorimo tudi o procesiranju informacij in
obravnavi kupcev.

4.3 VPLIV VOLUMNA NA OBLIKOVANJE PROIZVODOV IN PROCESOV

Oblikovanje je nedvomno odvisno od volumna (koli¢ine) proizvoda/storitev. Z odnosom do
volumna in raznovrstnosti variant ponudbe izpolnjujemo zahteve uporabnikov. Na natecaju za
arhitekturno reSitev ne moremo ponuditi 10 variant, ¢e proizvajamo puding pa moramo
ponuditi celotno paleto okusov. Vendar je variabilnost pri arhitekturnih resitvah velika, saj je
mozno, da se en projekt nikoli ne ponovi, medtem ko se vseh 10 okusov pudinga ponavlja
nestetokrat. Veljajo naslednja pravila:

Proizvodi majhnega volumna (ladje, hoteli, arhitekturni naérti) imajo majhno ponovljivost,
zahtevno dokazovanje kakovosti, dobavni ¢as je doloen s pogodbo, pravocasna dobava je
merilo uspesnosti, cena je rezultat pogajanj.

Proizvodi velikega volumna (voda, elektrika, nafta) ne smejo spreminjati glavnih
karakteristik (imajo veliko ponovljivost), kakovost je doloCena s standardom, dobava je takoj,
merilo uspesnosti je takojSnja razpoloZzljivost, cena je znana in konstantna.
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Vecina proizvodov je nekje med temi skrajnostmi.

Ce za primer majhnega volumna vzamemo delo arhitektnega biroja, ki proizvaja arhitekturne
nacrte, lahko ugotovimo:

o Kakovost proizvoda je odvisna od znanj, ves¢in in izkusenj izvajalca.

o Kupec vpliva na proizvod in potek dela.

o Ponovljivost je majhna, fleksibilnost velika (spremembe na zahtevo naro¢nika).

o Tok informacij in potek dela sta pogosto prekinjena.
Nasprotno v primeru velikega volumna (hidrocentrala kot generator elektri¢nega toka) lahko
ugotovimo da:

o Kakovost je standardna, variabilnosti ni, izvajalci ne smejo vplivati na kakovost.

o Kupec nima vpliva na proizvod in potek dela.

o Glavno merilo uspeSnosti je trenutna razpoloZljivost in fleksibilnost volumna (s

staliS¢a porabnika).
o Tok je neprekinjen.

44 VRSTE PROCESOV V PROIZVODNJI

Vrsta procesa dolo¢a nacin organizacije dela, planiranja in krmiljenja. Volumen in
raznovrstnost proizvodov vplivajo na vrsto procesov Vv proizvodnji/izvedbi. Proizvode
majhnega volumna proizvajamo po projektnem pristopu ali po narocilu kupca. S povecanjem
volumna zdruzujemo narocila v Sarze (amorfni proizvodi) ali serije. Ta pristop je najbolj
raz§irjen, zato je podprt z mnogimi orodji za planiranje in krmiljenje procesov. V nekaterih
primerih imamo linije, ki proizvajajo velike koli¢ine enakih proizvodov: to imenujemo
mnozi¢na proizvodnja (na primer: papirnati robcki). Kontinuirana proizvodnja je
karakteristika velikih sistemov kot so vodovod, elektrogospodarstvo, itd. Razmerje lahko
ponazorimo z matriko:

Volumen -
Nizek Wealik

Velika

Projekt

Marogilo

Barza

Serija

Raznovrstnost proizvodo

MnoZiéna
proizvodnja

Kontinuirana
proizvodnja

Majhna

Slika 37: Vpliv volumna na vrsto proizvodnega procesa
Vir: Slack, 1995, 123
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Zakaj je to pomembno? Vsako vrsto proizvodnje organiziramo in vodimo drugace, zahteve za
izvajalce se spreminjajo s spremembo vrste proizvodnje. Neustrezna vrsta proizvodnje lahko
poveca stroske delovanja.

Volumen
! Projekt Veija fleksibilnost Osebne
= = stontve
= Wigji stroski
z .
£ Narodilo /
g Delavnice/
3 Manjsa fieksibilnost saloni
= Serijska Vil stroski /
i
@ .
% MnoZicéne
I Mnozicna storitve

Slika 38: Matrica volumen - vrsta procesa
Povzeto po: Slack, 1995, 127

Naravna razporeditev je sorazmerna raznovrstnosti proizvodov in volumnu, zato vecino
procesov postavi v blizino srediS¢ne ¢rte. Vendar lahko vedno preverimo ali nimamo mogoce
preveliko fleksibilnost procesov? Ali bi s standardizacijo proizvodov lahko zmanjsali stroske?

Podobno se v primeru premajhne fleksibilnosti procesov lahko sreCamo s povecanjem
stroskov zaradi premajhne sposobnosti procesa da se odzove na spremembe volumna in

variant proizvoda.

45 POTEK OBLIKOVANJA PROIZVODOV IN TEHNOLOSKIH PROCESOV

Locujemo dva poteka, Ceprav sta tesno povezana. Zagotavljanje zahtev kupcev izpolnjuje
proizvod, s procesom omogocamo njegovo realizacijo. Ce pogledamo stroj za pranje perila:

Pipework Wiring  Programmer
and valves loom (controller)

ia panel
nbly and

dispenser Casing and lid

|_— Inner drum

Door assembly

[~~~ Pump unit

Chassis

Motor

Slika 39: Stroj za pranje perila
Vir: Slack, 1995, 161
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Vidimo, da je stroj sestavljen iz mnogih delov in sklopov (¢rpalka, vrata, motor, notranji
boben, programator ...). Proizvajalec se mora odlo¢iti ali bo vse dele in sklope izdeloval sam,
jih bo kupoval na trgu ali pa bo razvil sodelovanje z enim od dobaviteljev. Za realizacijo teh
delov in sklopov potrebujemo celo vrsto tehnologij in tehnoloskih procesov.

Proizvod mora funkcionalno, estetsko in cenovno ustrezati zahtevam kupcev. Proizvajalec
mora organizirati logisti¢no verigo za distribucijo in prodajo, servisno sluzbo in redno dobavo
rezervnih delov.

Tehnoloski proces mora zagotoviti pravocasno in kakovostno izdelavo vseh delov in sklopov
ter njihovo sestavo v konéni proizvod. Pakiranje (embaliranje) je poseben proces. Vse
aktivnosti lahko ponazorimo s sliko:

Oblikovanje proizvodov Oblikovanje procesov

Geriranje idej

Potek dela in povezave z vsemi udeleZenci

e [}
Razporeditev
naprav in pretok

Filtriranje idej

Preliminarno
oblikovanije

:

Tehnologija

‘“‘

Oblikovanje
delovnih mest

Vrednotenje
konceptov

Prototip in konéno
oblikovanije

Slika 40: Oblikovanje proizvodov in procesov
Vir: Slack, 1995, 135

45.1 Oblikovanje proizvodov

Zbiranje in filtriranje idej smo obravnavali v poglavju 2.4 Vrednotenje idej. Ideje, ki se
prebijejo ez vse filtre, pridejo v fazo preliminarnega oblikovanja. V tej fazi preverimo
osnovne predpostavke tako da pripravimo maketo, laboratorijski test, simulacijo ali nekaj
podobnega. Ce uporabljamo sodobna ra¢unalniska orodja doseZemo ve¢ z manjsimi stroski.

Primer:

Marketinski oddelek podjetja XYZ je ugotovil, da bi na trgu lahko na mesec prodali do 10 ton
¢ipsa z okusom popra. Tehnologi so ugotovili, da konkurenca izdeluje Cips z okusom cebule.
Pridobili so tudi recepturo in ugotovili ceno osnovnih materialov. Cena surovin je 100 € na
tono, poraba energije 35 kwh na 100 kg, embalaza iz kakovostne folije stane 15 € na kg. V
povpre¢ju 1 kg zadosca za 60 vreck cCipsa. Obliko in velikost vrecke bi povzeli po sorodnih
izdelkih. Glede na specifi¢no tezo konkurenc¢nih izdelkov bi ena vrecka vsebovala 55 g.

Kaj bi moralo podjetje storiti za realizacijo predloga marketinga? Katere odlocitve bi morali
sprejeti?

Po pozitivni oceni sprejemljivosti prodaje Cipsa z okusom popra je razvojni oddelek podjetja
XYZ pricel za razvojem izdelka. Pripravili so recepturo, definirali tehnoloski postopek za
proizvodnjo in embaliranje. Ugotovili so, da ustrezno opremo proizvajajo trije proizvajalci v
neposredni blizini. Z vsakim od njih so pripravili poskusno proizvodnjo. Vzorce testne
proizvodnje je potrdila skupina za organolepticno ocenjevanje.
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Oprema, ki bi lahko ustrezala predvidenim tehnoloskim procesom ima kapaciteto od 20 do 40
ton mesecno.

Katere karakteristike opreme bi morali upostevati pri nabavi?
Kaj bi predlagali podjetju XYZ?

Tehnologi bodo morali opredeliti neStete podrobnosti in dolo€iti vrednosti mnogih
parametrov. Kot primer navajamo podatke, ki jih mora naro¢nik posredovati proizvajalcu
embalaze.

= ndii;
Content: Mumber of colours
(incl. white):
Shelf life (months): Colour coverage white (%):
&nt in variabons of the Colour co¥erage process
product: (%):
Application Colour coverage Pantone
{bag, top lead film..) (%):
Finished product Lacguer coverage (%)
(rall or bag):
Material specification: Cold-seal: [Jyee [COne
Reel width (mm) f +- Prnt: [ aursida Dinside
tolerance (mm):
Prirt repeat (i) _-'. +‘|'_ Enl:”ESS E]r'i:nt |:5|eEVES]: D'I'ES Dnn
tolerance (mm):
Care internal diameter Hurmber of variations:
{mm}:
Reel size (mm or rm): Humber of colours in
yariations:
Enclosure
(file, sample, print):
Packaging machine
(name/model):
Type of machine [yertical [horizontal  other:
(vert./hor.fother):
omers past expinence: q

Slika 41: Podatki za definiranje narocila
Vir: Del zahtevanih podatkov za narocilo pri podjetju Amba, Ljubljana

Standardne panoge kot so lesarstvo, kovinskopredelovalna, pohiStvena industrija ipd. imajo
svoje skupine vnaprej definiranih podatkov in parametrov. Te podatke morajo razvojniki in
tehnologi definirati pred pricetkom testne proizvodnje. Nabor podatkov lahko pogledamo na
primeru izbire embalaZe za mesne izdelke:
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pH nacin pakiranja temperatura (“C) | obstojnost (tedni) | opombe
porabmniski zavijanje 0 1 higienal
kosi zavijanje pod 8 2 dm
divjacina <58 VP -1.5 18 zelo primerno
CAP-CO, -1 30 primermo, a m podatkov
MAP-HO, neprimerno - slaba obstomost barve
MAP-LO2
govedina <58 VP -1,5+0,5 12 za glavne kose, tenma barva, 1zceja
~5,8 (TCS) VP -1 8
>5.8 (TCS) VP 2-5 2
<58 CAP-CO, -1 >12 i toémh podatkov
<58 CAP-N, -1 27 obstojnost male veéja kot pr1 VP
<58 MAP-HO, -1 3 optimalni pogoji skladiiéenja
<58 MAP-LO, neprimerno - slaba obstomost barve
>5.8 (TCS) CAP-CO, 5 6
=58 (TCS) CAP-CO, -1.5 20
oveetina >58 VP -1.5+0,5 6 obi¢ajna kontaminacija
VP -1,5+0,5 12 vizoka zacetna higienska kakovost
MAP-TIO, omejen komercialen uspeh
MAP-LO, neprimerno - slaba obstomost barve
CAP-CO, -1,5%0,5 20 optimalni pogoji skladiiéenja

Slika 42: Podatki o ustreznosti embalaznih materialov
Povzeto po: Vir: http://www.ourfood.com/Packaging.htmI#S07460000 (3. 1. 2011)

Vec o dokumentaciji je navedeno v poglavju o proizvodni dokumentaciji.

4.5.2 Oblikovanje procesov

Specifikacija proizvoda je izhodis¢ni dokument, ki definira uporabljene materiale in lastnosti
proizvoda. Za realizacijo proizvoda lahko uporabimo razli¢ne postopke. V postopku razvoja
razvojni tehnologi obravnavajo vse ustrezne postopke in predvidijo nacine preverjanja
pravilnega izvajanja procesa.

Primer:

Tesnjenje pri spajanju dveh cevi lahko zagotovimo na razli¢ne nacine. Najpogostejsa sta dva:
varjenje in lepljenje.

Ce se odlo¢imo za varjenje moramo predvideti varilne pripomocke in postopek izobrazevanja
delavcev. Kon¢no testiranje vara je sestavni del postopka varjenja.

Ce se odlogimo za lepljenje moramo definirati lastnosti lepila, izbrati dobavitelja, dologiti
nain preverjanja pogojev za lepljenje (Cistost povrSin, lastnosti lepila ter preverjanje
parametrov za nanasanje lepila). Tudi testiranje tesnosti moramo predvideti (prostor, naprave,
cas).

Primer  postopka za izdelavo papirja je prikazan na  spletni  strani:
http://www.minet.si/kemija/lekcije.php?c=4&id=310 (citirano 3. 1. 2011).

Glavno orodje za oblikovanje procesov'* je definiranje diagrama poteka.

V realizaciji proizvoda se pojavljajo dobavitelji materialov, sklopov ali informacij. Njihove
povezave tvorijo mrezo, katero lahko razumemo samo ¢e jo obravnavamo kot celoto. Sele
takrat vidimo katere povezave in relacije so najpomembne;jse.

Y Miheli¢, A. Skafar, B., Poslovni procesi, Ljubljana: Zavod IRC, 2008.
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Dobavitelji (leva stran slike) imajo svoje dobavitelje in mozno je, da nasi kupci niso konéni

kupci. Relacije so razli¢ne za razli¢ne vrste podjetij. Razlike lahko ponazorimo s sliko:

- Tl materiala
<d----9 Tok informacij

Daobavitelji Dobavitelji prvega Kupev prvega Kupec drugega
drugega nivoja TR nivaja nivoja
" ‘\‘ 1.
Pro ol |‘ Lot - .
roizvajalec Lo
kemikalij r ~ ‘
’0
Daobavitel] )
materialov '| — Veletrgavec i Maloprodaja
Proizvajalec
L Ly bl P+ plasticnih Pﬂsod
Dobavitelj s, za gospodinstvo i"-- -l ,.‘
papifa in = 4 R E Cd
kartona ' Ih-‘ .
Dobavitelj N Fe- 1 .
— embalaze ; . Maloprodaja
* -
Dobavitelj = . L.
barv I Sfpemem— el ) '4
: bl T p—
h ¥
. L

Proizvajalec ima razli¢ne relacije s kupci. Cenovna politika, dajanje prioritet lahko bistveno

e

Slika 43: Povezave proizvajalca

Vir: Slack, 1995, 178

vpliva na prodajo in uspesnost podjetja. Od tod CRM — upravljanje odnosov s kupci.

e Tok Materiala
-ff====4» Tok informacij

Dobavitelji Dobavitaljl prvega Kupev prvega Kupec drugega
drugega nivoja 4=~ " sl nivoja nivja
" “
Agencija za Varnostna “' - s, L LT
zaposlovanje sluzba VoLt 5
J-...------h T ]
A rgovski , )
h| P cgenter (|  Trgovci p  Kupci
DO[}'?"{;IIEI" - Servis za
cis sisao i (1]
cistenje . . ‘
* o
- ’ L}
- 'J' 1
- -’ '
Dobavitelji TEeec S
Vzdrzevanje tey. e
opreme | | || T T T [[Memees-

Slika 44: Povezave trgovskega centra

Vir: Slack, 1995,179

Trgovski center mora zagotoviti pogoje za delovanje trgovin. Njegova naloga je zagotoviti
zanesljivost in kakovostno delo razli¢nih storitvenih organizacij. Odnosi z dobavitelji, izbira
natan¢nih in zanesljivih izvajalcev je njegova prva naloga.

S takSnim pogledom na celoten proces izpolnjevanja zahtev kupcev lahko ugotovimo
najpomembnejsi ¢len. Na primer: Pomembni kupci za proizvajalca vodovodnih armatur in
sanitarne opreme so vodoinstalaterji in manj$a storitvena podjetja, ki so v direktnem kontaktu
s kupci. Zaloge praviloma nimajo. Proizvode jim dobavlja specializiran trgovec, ki ima zalogo
potrebne opreme in hitro dobavi manjkajoce dele. Bistveno je, da ima trgovec potrebne dele
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na zalogi, da izvajalec storitve hitro zakljuc¢i storitev. V celi verigi je kljuéni ¢len trgovec.
Proizvajalec mora zagotoviti hitro dobavo manjkajo¢ih delov, predvsem pa zanesljivost pri
spostovanju rokov. Visoka razpolozljivost delov je konkuren¢na prednost proizvajalca.

V mrezah pogosto prihaja do integracije (prevzema) delov dobaviteljske ali uporabniske
verige. Integracija nekaterih dobaviteljev poveca zanesljivost na Skodo fleksibilnost.
Premajhna pozornost uprave na obrobne storitve ali materiale zanemarja moznost hitre
reakcije na spremembe.

Oblikovanje procesov mora odgovoriti tudi na vprasanja o kapacitetah in lokacijah. Koliko
proizvajati in kje?
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4.6 ANALIZA TRGOV, PREDVIDEVANJE PRODAJE

Prvi korak pri na¢rtovanju zmogljivosti je ugotavljanje moznosti. Trzne analize obravhavamo
pri drugih predmetih. Tukaj bomo samo Se enkrat preverili uporabnost posamezne metode pri
nacrtovanju lokacij, casovni analizi investicij in metodah vrednotenja posamezne moznosti.

Tabela 5: Kvantitativne tehnike predvidevanja

Prosto Eye ball

Stopnja rasti

Trend

Povprecen trend

Exponencialna

izravnava
Vrisemo tocke Izra¢unamo Izracunamo trend | UpoStevamo Vecjo tezo
preteklih pet let in | stopnjo rasti v in projiciramo Vv |povpre¢je nekaj  |[novejSim
ocenimo preteklih obdobjih | bodo¢nost. obdobij in podatkom. Veliko
bodoc¢nost. in predvidevamo predvidevamo variant za
enako stopnjo (cikli¢nost). izravnavo napak.

vnaprej.

Niso uporabne (slabo predvidijo) prelomne tocke

Uporabne za kratkoro¢no predvidevanje (1-3 leta)

Tudi za daljse
obdobje

Veliko $tevilo podatkov, mese¢nih, za najmanj dve leti.

Cas za izvedbo en dan

Regresijska Ekonometrijski | Vhodno-izhodna Linearno Navzkrizna
analiza model analiza programiranje povezava
Posledi¢no Sistem Obravnava pretok | Izkoristek Raziskuje, kako
povezavo med medsebojno blaga v eni regiji | omejenih virov za|bo en dogodek
spremenljivko, ki | povezanih — industriji. optimiranje vplival na druge.
jo raziskujemo in | regresijskih Kaze povezavo | UPOrabe resursov. | Tranzistor.
ooalim o i
- izhodni .

Z metodo ekonomijo ali spremenljivk. Internet/intranet.
najmanjsih sektor.
kvadratov
(odstopanj).

Uporabno za dolgoro¢no in kratkoro¢no predvidevanje.

Odli¢no za
kratkoro¢no
predvidevanje.

Uporabno za vse
nivoje.

Najmanj pet let|Pet let. Novejsi vhodno- | Nekaj podatkov | Manj podatkov in
nazaj. izhodni podatki, |za nazajin vec ljudi z
obnovljeni z predvidene domisljijo.
tehni¢nimi vrednosti
izkoristki. omejitvenih
Virov.
Cas izvedbe 3 mesece. 6 mesecev 1 teden 2 meseca

2dni

Vir: Buffa, 1991, 58
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Tabela 6: Kvalitativne tehnike predvidevanja

Scenarij Delphi Morfoloska Timska obravnava
raziskava tehnoloskih in
ekonomskih trendov
Scenarij je Panel ekspertov Po dolocanju Skupina ekspertov

predstavitev moznih
dogodkov na osnovi
predpostavk o

obravnava vrsto
vprasalnikov, ki
nastajajo kot rezultat

problema, po tej
metodi raz¢lenimo
do baziénih

razpravlja o povezavah
in medsebojnih vplivih
druzbenega razvoja.

odgovorov na prve
vprasalnike. Znanje
dostopno enemu
ekspertu se prenasa
na ostale. Izkljuci
dominantno mnenje.

elementov in jih nato
zdruzujemo na
razli¢ne nacine.

bodoénosti.

Tezo in ponderje
dolo¢imo
posameznim
Kriterijem za izbiro.

Uporabno za vsa ¢asovna obdobja, predvsem za dolgoro¢no predvidevanje. Uporabno tudi
za ugotavljanje prelomnih tock.

Podatki so odvisni | Koordinator Odvisno od | Znanje in izku$nje
od tipa in ciljev pripravlja in podrodja. sodelujocih.
scenarija. posreduje

vprasSalnike.
Cas izvedbe: 1 mesec 2 meseca Trajanje konference
En teden (3 dni v pol leta)

Vir: Buffa, 1991, 60

Pri prvih odloc¢itvah se moramo odlociti predvsem o zmogljivostih (kapacitetah). Te odlo¢itve
za dalj casa veZejo kapital, vklenejo podjetje v doloceno oskrbovalno verigo (supply chain) in
usmerijo na dolocene trge.

Odlocitve lahko razdelimo v:
¢ Odlocitve o kapacitetah.
e (Odlocitve o lokacijah.
e (Odlocitve o virih.
e (Odlocitve o nacinu uporabe.

47 ODLOCITVE O KAPACITETAH

Kapaciteta je zmoznost naprave, proizvodne linije ali proizvodnega sistema. Izrazamo jo z
enotami za koli¢ino izdelano/obdelano/transportirano v enoti ¢asa: 50 ton na mesec, 60 kosov
na minuto, 30 m® na uro, itd. Na predlog prodaje proizvodna funkcija izracuna investicijske in
druge ukrepe za zagotavljanje ustreznih kapacitet.

Primer:

V blizini nove Sole imamo moznost postaviti lokal s hitro prehrano. Marketing je ugotovil, da
ob konicah lahko pri¢akujemo tudi do 1.000 kupcev na uro. Povprecno narocilo je: hamburger
(100 gramov), ocvrt krompircek (100 g) in gazirana pijaca (250 ml).

Kaksne kapacitete potrebujemo?
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V podobne lokale montiramo zar plos¢e s kapaciteto 6 kg hamburgerjev v enajstih minutah,
friteze s kapaciteto 12 kg krompircka v petih minutah in avtomate za napitke s kapaciteto 50 |
na uro.

Koliko zar plosé, fritez in avtomatov za napitke potrebujemo za izpolnjevanje zahtev ob
konicah?

A

Kapacitete vedje od
povprasevanja

Kapacitete sledijo
povprasevaniju

Volumen (enot na teden)

Cas >

Slika 45: Zagotavljanje kapacitet v odvisnosti od povprasevanja
Vir: Slack, 1995, 204

Nov proizvod v zaetku proizvajamo v manjsih koli¢inah, s povefanjem povprasevanja
povecujemo tudi kapacitete za proizvodnjo. Vse linije imajo dolo€en rok trajanja in preostalo
vrednost ob zamenjavi. To so vse vhodni podatki za izracun investicije. Pomembna odlocitev
je: Ali bomo nabavili in vzdrzevali kapacitete ve€je od povprasevanja, ali pa bomo s
kapacitetami sledili poveCanju povprasevanja in se nove investicije lotili Sele, ko bo
povpraSevanje preraslo nasSe kapacitete?

PovpraSevanje, ki kaze cikli¢nost, lahko ob manjsSih kapacitetah pokrijemo s povecanjem
zaloge. Tako so zaloge ¢okolade najvecje jeseni, najmanjse pa v poletnih mesecih. Na severni
polobli je najvecja prodaja v zadnjih mesecih leta (november in december).

Kapacitete bomo podrobneje obravnavali pri oblikovanju proizvodnih sistemov.
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48 ODLOCITVE O LOKACIJAH
4.8.1 Kriteriji za izbiro lokacije

Izbira lokacije je povezana z zagotavljanjem kapacitet. Podatki o povpraSevanju (analize,
predvidevanja, trendi) dolocajo glavne karakteristike proizvodnih kapacitet. Zacetni podatki o
tehnologiji in volumnu podajajo zahteve, ki jih pri izbiri lokacije prednostno upostevamo. V
nekaterih primerih gre za vzpostavitev mreze, in odlo¢iti se moramo Kje bomo povecevali
kapacitete za zagotavljanje ucinkovite mreze. Ko so sprejete glavne odlocitve o kapacitetah,
pricnemo postopek izbire lokacije.

Odlocitev o lokaciji dolgoro¢no veze sredstva, zato moramo upostevati velikost in polozaj
trgov. Na osnovi teh podatkov se odlocamo o Stevilu in velikosti obratov ter nac¢inu
distribucije. V proizvodnih podjetjih je vezava kapitala zelo velika. Praviloma pa je vezava
kapitala manjSa v storitvenih podjetjih. Lokacija in distribucija predstavljata osnovo za
strategijo dostopa na trge in s tem tudi vpliv na dohodek, stroske in nivo storitev, ki jih
nudimo strankam in kupcem.

Dejstvo, da je lokacija bistvena za uspeh ali neuspeh podjetja ni samoumevno. Tudi ni enako
pomembno za vse vrste podjetij. Gradnja novih objektov dokazuje, da obstaja vrsta dobrih
lokacij.

Vrste omejitev pri izbiri lokacij:

e Tehnoloske omejitve (rudnik: ruda; pivovarna: pitna voda; podobno aluminij:
elektricna energija).

e Transportne omejitve. V kolikor proizvodno podjetje ni prostorsko vezano na vire,
potem nujno upostevamo stroske transporta, ki so lahko odlocilen dejavnik.

e Ekonomske omejitve: davki, subvencije, skupni stroski, ipd.

e Delovna sila. Pomanjkanje delovne sile lahko nakazuje bodoce neravnotezje v
ponudbi in povprasevanju.

e Okoljske omejitve. Na nekaterih lokacijah obstojece ali pricakovane okoljske zahteve
ni mogoce izpolniti.

Izbira lokacij je orientirana na maksimiranje dobicka pri ekonomskih aktivnostih. V kolikor je

e e

izdelave. Ce so cene surovin enake na vseh lokacijah, i§¢emo dobiéek v spremembi prodajnih
cen izdelkov oz. stroskov distribucije.

Konc¢ni cilj je minimiziranje skupnih stroskov.

Prevozni stroski so nizji na eni lokaciji, stroski energije na drugi, ipd.

Upostevamo tudi bodoce stroske:

Odnos sosedov do nove tovarne lahko povzroci povecanje davkov in dajatev; slabe prometne
povezave lahko povzrocijo stroSke za odpravo te pomanjkljivosti.

4.8.2 Prikaz reSevanja transportnega problema

Stroske transporta lahko zmanjSamo z uporabo linearnega programiranja. Z matematicnim
modelom in uporabo njegovih reSitev problema lahko znizamo stroSke proizvodnje ali
transporta in poveCamo dobic¢ek. Ce imamo ustrezne podatke, lahko oblikujemo matematicni
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model, ki ponuja optimalno reSitev. Za reSevanje problemov z metodo linearnega
programiranja pa obstaja vrsta programov (tudi Microsoft Excel). Problem je pravilno
oblikovanje ciljne funkcije in razlaga rezultata.

Metoda je enostavna, in celoten problem je v bistvu skréen na postavitev modela: definiranje
virov oskrbe, ugotavljanje zahtev in stroskov transporta od mesta oskrbe do mesta porabe.

Primer uporabe®

Perutnina Pirni¢e se sooCa z vse veljim povprasevanjem. Trenutna proizvodnja 100.000
zabojev na teden ne more zadostiti zahtevam prodaje predvsem v severnem delu Slovenije.
Uprava nacrtuje novo lokacijo za proizvodnjo manjkajo¢ih 20.000 zabojev tedensko.
Pregledali so pogoje na treh lokacijah, proizvodni in transportni stroSki pa so prikazani v
tabeli:

Tabela 7: Proizvodni in transportni stroski

Distribucijski stroski za 1000 zabojev v |Normalna |Proizvodni
naslednje prodajne centre kapaciteta|strogki

iz proizvodnje  |KR Lj NM MB Radgona| 1000 z.keden

Pivka 18 16 12 28 54 46 270
Ptuj 24 40 36 30 42 20 265
Ljubljana 22 12 16 48 44 34 275
Predvideni obrati

Maribor 40 40 35 2 31 20 262
Radgona 57 70 64 31 3 20 270
Murska Sobota 50 50 46 14 19 20 260
[Zahtevetrga | 30/ 18] 200 15| 37| 120|

Vir: Prirejeno po: Buffa, 1991, 161

Proizvodni stroski za 1.000 zabojev v obstojeCih obratih Pivka, Ptuj in Ljubljana znaSajo
270 €, 265 € in 275 €. Distribucijski centri so Kranj, Ljubljana, Novo mesto, Maribor in
Radgona. Povprasevanje v teh centrih po istem vrstnem redu je 30.000, 18.000, 20.000,
15.000 in 37.000 zabojev na teden. V tabeli so prikazani distribucijski stroski vsake
proizvodne enote za vse distribucijske centre. V spodnjem delu tabele so prikazani proizvodni
in distribucijski stroski za potencialne nove lokacije. Proizvodni stroski za lokacijo Maribor bi
bili 262 € za 1.000 zabojev, za lokacijo Radgona 270 € ter 260 € za lokacijo Murska Sobota.
Za objektivno primerjavo stroSkov pripravimo tri tabele po naslednjem vzorcu:

Tabela 8: Vzorec za pripravo podatkov za reSevanje transportnega problema

Legenda: PS — proizvodni strosek, DS — strosek distribucije

BTeoretiten primer, povzet po Buffa, stran 160.

Obrat Distribucijski center Kapacitete
1 2 3
Obrat 1 PS1 + DS11 PS1 + DS12 PS1 + DS13
Obrat 2 PS2 + DS21 PS2 + DS22 PS2 + DS23
Obrat 3 PS3 + DS31 PS3 + DS32 PS3 + DS33
PovpraSevanje
Vir: Lasten
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Tabela 9: Urejeni podatki za transportni problem

EE L it ME Ead Eapacitete
FPrkca 288 286 282 298 324 46
Fuy 289 305 301 295 307 20
Lubljana 297 287 291 323 318 24
Manbor 302 302 297 264 293 20
FPovpraevane 30 18 20 15 a7 120

EE L IR LB Ead Eapacitete
Prika 238 286 282 298 324 46
Phy 239 305 301 295 307 20
Lubljana 297 287 291 323 318 24
Fadgona 327 340 334 301 273 20
FPovpraievane 30 18 20 15 a7 120

EE L IR LB Ead Eapacitete
Prkea 288 286 282 298 324 46
Phy 289 305 301 295 307 20
Lubljana 297 287 291 323 318 24
Murska Sobota 310 310 206 274 275 20
Povpraevanie 30 18 20 15 a7 120

Vir: Prirejeno po: Buffa, 1991, 162

Tabela 10: Resitev transportnega problema in primerjava variant

KR Lj W ME Rad Kapacitete Strogkd
Pivka 30 16 4 Proizvodtge 32310
Pty 20 20 Distribucije 2565
Liubljana 13 4 12 34 Slupy 34875
I aribor 13 3 20
Porrpradevange 30 18 a0 15 37 120

KR Lj M ME Rad Kapacitete Strogk
Pivka 26 20 4 Proizvodige 32470
Py 15 5 20 Distribucije 2260
Liubljana 4 13 12 34 Shuapy 34730
Radgota a0 a0
Porrpradevange 30 18 a0 15 37 120

KR Lj W LIE Rad Kapacitete Strodk
Pivka 30 14 4 Proizvodnje 32270
Py 15 5 20 Distribucije 2580
Liubliana 13 4 12 34 Shupy 34850
Iutska Sobota a0 20
Povrpradevarge 30 18 a0 15 37 120

Vir: Prirejeno po: Buffa, 1991, 162

v

Radgona (34.730 €). Ta lokacija je optimalna kar zadeva stroske proizvodnje in distribucije.
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V tem primeru bi Pivka dostavljala tedensko 26.000 zabojc¢kov v Kranj, in 20.000 v Novo
mesto, manjkajoc¢ih 4.000 zaboj¢kov bi v Kranj dostavil obrat iz Ljubljane. Ker smo za cilj
postavili najnizje skupne stroske (transport je glavni vir razlike pri stroskih), bo trgovski
center v Radgoni prevzel celotno proizvodnjo iz Radgone.

Razlike niso velike, tako da bi kakSen drug kriterij (financiranje, investicijski stroski, moznost
Siritve ...) lahko pomembno vplivali na odloCitev. Prikazana reSitev ponuja najcenejse resitve
tudi za ostale moznosti.

49 POVZETEK

Zivljenjski cikel in cikel tehnologije sta povezana, iz zatetnih splo$nih proizvodnih procesov
se v fazi zrelosti proizvoda oblikujejo specificni visoko produktivni procesi. Proizvodni
procesi oblikujejo vrsto proizvodnje, ki je odvisna od volumna in nacina sprejemanja narocil.
Potek oblikovanja proizvoda ima svoje zakonitosti in faze. Potek oblikovanja procesov je
odvisen od polozaja v logisti¢ni verigi, od povezav z dobavitelji in njihovimi dobavitelji ter
od odnosov s kupci in njihovimi kupci. Osnove za odloc¢itve o kapacitetah in lokacijah so
predvidevanja o trgih in prodajnih trendih. Odlocitve o lokacijah in kapacitetah vezejo vecino
investicijskih sredstev. Operativne stroske lahko zmanjsamo tako da uporabimo eno od OR
orodij — na primer: Matriko za reSevanje transportnega problema.

410 VAJA 2 TRANSPORTNI PROBLEM

Poglejmo enostaven primer:

Predpostavimo, da imamo tri proizvodne obrate:
Obrat A s proizvodno kapaciteto 20 enot izdelka.
Obrat B s proizvodno kapaciteto 40 enot izdelka.
Obrat C s proizvodno kapaciteto 10 enot izdelka.

Izdelke prodajamo v treh prodajnih centrih. Za vsakega od njih smo ugotovili povpraSevanje:
Prodajni center W: povprasevanje za 30 enot izdelka.
Prodajni center X: povprasevanje za 10 enot izdelka.
Prodajni center Y : povpraSevanje za 30 enot izdelka.

Pripraviti moramo $e matriko transportnih stroskov:

Proizvodni Prodajni centri

obrati: W X Y
A 3 2 4
B 4 1 3
C 5 3 2

Transportni stroski za transport enote izdelka iz obrata A v prodajni center W so 3 denarne
enote (€); v obrat X 2 €, v obrat Y pa 4 € na enoto izdelka.

Vsi podatki skupaj oblikujejo model za reSevanje transportnega modela. Predstavite problem
v tabeli.

Rezultat bo predstavljen z uporabo racunalniSkega programa za reSevanje transportnega
problema.
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4.11 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Kako bi opisali vpliv tehnologije na oblikovanje procesov?

Ali lahko dosezemo velike koli¢ine enakih proizvodov S procesno razporeditvijo opreme?
Kaksne tezave lahko pri¢akujemo

Na poti od ideje od proizvoda se sreCamo z nekaterimi prelomnimi tockami. Navedite
najpomembnejse in jih povezite z odlo¢itvami, ki jih v teh tockah moramo sprejeti.

Ali je smotrno vloziti ¢as in vire v predvidevanje prodaje, predvidevanje povprasevanja? Ali
je izbira metode odvisna od proizvoda?

Kaksna je razlika med objektivnimi in subjektivnimi faktorji pri odlocanju o lokacijah?

Kako uporabimo Matriko za reSevanje transportnega problema?
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5 OBLIKOVANJE PROIZVODNIH SISTEMOV
5.1 UuUvOD

Pri oblikovanju proizvodov in tehnoloSkih procesov sprejemamo vrsto odlocitev: o obliki
proizvoda, njegovi zgradbi, nacinu uporabe, zaCetku in koncu zivljenjske dobe. Ko se
odloc¢amo o tehnoloskem procesu moramo upostevati zakonske omejitve, lahko pa postavimo
tudi dodatne zahteve za zascito okolja, naravnih virov in zdravja.

Te odlocitve oblikujejo proizvodni sistem, v katerem moramo sprejeti vrsto operativnih
odlocitev, ki doloc¢ajo delovanje sistema, njegovo uspesnost in uc¢inkovitost.

V tem poglavju bomo obravnavali sistemski pristop k analizi in oblikovanju sistemov in
orodja, ki jih pri tem uporabljamo.

Zivimo v sistemih, ki jih sooblikujemo, zato pozivamo $tudente, da s sistemskim pristopom
analizirajo sisteme v katerih zivijo in delajo. Na spletu je to podro¢je bogato obdelano;
posebej uporabna je vrednostna analiza.'®

52 SISTEM

»Sistem je organizirana celota, ki je sestavljena iz dveh ali ve¢ med seboj odvisnih delov,
komponent oz. podsistemov in je lo¢ena od svojega okolja z mejami, ki jih je lahko dolociti«
(Vila v: Miheli¢, 2004, 31).

Meja sistema

Slika 46: Sistem
Vir: Prirejeno po: http://en.wikipedia.org/wiki/File:System_boundary.svg (14. 5. 2010)

®http://www.value-eng.org/.
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Sistemska analiza je pristop k reSevanju problemov in iskanju novih reSitev. Pri tem se
sistemati¢no osredoto¢imo na glavne funkcije sistema. Za oblikovanje proizvodov in
tehnoloskih reSitev sistemski pristop ponazorimo s sliko:

Analiza
zahtev
&

-

Vhodi v proces

Funkcionalna analiza
in razporeditev virov

[

3

Y

Sinteza
Oblikovanje

A

Rezultat procesa - izhodi

Slika 47: Sistemska analiza
Vir: Prirejeno po: http://en.wikipedia.org/wiki/File:SE_Process.jpg (14. 5. 2010)

Sistemska teorija je nastala v Il. svetovni vojni, ko je skupina znanstvenikov na Massachusetts
Institute of Technology (»Think-tank«, sestavljena iz matematikov, biologov, inZenirjev in
drugih) iskala izboljSave za protiavionsko in drugo orozje. Kmalu so ugotovili, da vsi
razvijajo in i§¢ejo skupni cilj: nadzor (obvladovanje).'” 1z te raziskave je nastala kibernetika
(1947: cybernetic) in v letu 1950 splo$na sistemska teorija (GST). Splo$na sistemska teorija
izhaja iz dejstva, da obstajajo podobnosti v nainu delovanja vseh funkcij in da je sistem
skupina elementov povezanih z dolo¢enim namenom.®

Splosna sistemska teorija se ukvarja predvsem s principi organizacije sistemov. Za delovanje
in obvladovanje sistemov obstaja vrsta metodologig', kot sta na primer Operacijske Raziskave
(Operational research, OR'®) in sistemska analiza.?

OR je metodologija, ki z matemati¢nimi in statistiénimi metodami omogoca boljSe odlocanje.
Cela vrsta znanstvenikov se je ukvarjala s problemi zmanjSanja tveganja, vecje ucinkovitosti,
hitrej§imi in cenejSimi storitvenimi sistemi. Med najbolj znanimi sta Patrick Blackett in
George Dantzig. Blackett je deloval v angleski vojski. Vodil je skupino priblizno 200
znanstvenikov, ki so iskali resitve za vec¢jo varnost in uéinkovitost v napadu in obrambi. Znan
je primer analize letal, ki so se vracala z bombardiranja ciljev v Nemciji. Naredili so podrobno
analizo zadetkov in predlagali ve¢jo zascCito in debelino oklepa na mestih, kjer zadetkov ni
bilo, saj se letala zadeta v ta mesta niso vrnila. Podobno so dolo¢ili velikost konvojev, barvo
letal, karakteristike globinskih bomb za unievanje podmornic, itd. George Dantzig je
predaval OR in razvil Simplex algoritem, ki je prihranil milijarde dolarjev in tisoce ur.

7'V angles¢ini: control.

18 Evans, D., Supervisory management, stran 16.

19 http://www.informs.org/Journal/OR (4.6.2010).

2 http://en.wikipedia.org/wiki/Systems_engineering (4.6.2010).
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53 DEFINICIJE NEKATERIH DELOV SISTEMA PO SIST EN I1SO 9000°

Proizvod je rezultat procesa
Temeljne kategorije proizvodov so;
storitve (npr. transport);
miselni proizvod (npr. racunalniski program, slovar);
materialni proizvod (npr. mehanski del stroja);
predelani material (npr. mazivo).

Proces je skupek med seboj povezanih ali vzajemno vplivajocih aktivnosti, ki
pretvarjajo vhode v izhode.

Procesi v organizaciji so obi¢ajno planirani in izvedeni v obvladovanih razmerah, da bi se
dodala vrednost.

Postopek je specificiran nacin za izvedbo aktivnosti ali procesa.
Postopek je lahko dokumentiran ali ne.

Projekt je enkraten proces, ki se sestoji iz skupka koordiniranih in obvladovanih aktivnosti s
¢asovno doloCenim zaCetkom in koncem. Sprozen je za doseganje cilja, skladnega s
specificiranimi zahtevami, vklju¢no z omejitvami ¢asa, stroskov in virov.

Nacdrtovanje in razvoj je skupek procesov, ki pretvarja zahteve v specificirane karakteristike
ali v specifikacijo proizvoda, procesa ali sistema.

Sistem je skupek elementov, ki so med seboj povezani ali vplivajo drug na drugega (slika 46
definira glavne elemente sistema, slika 50 prikazuje proizvodni sistem).

Proces, glavni del proizvodnega sistema, lahko predstavimo s sliko:

merjenje u¢inkovitosti procesa

viri:  ljudje,

@
materiali
. finance,
storltvg oprema.
podatki tehnike ...

vhodi E> Proces
z aktivnostmi in viri >

difektive| Pretvarjavhode v izhode izhodi:
) + \m tako, da ustvari dodano proizvodi,
mformacua’\/a vrednost za kupca. Ztgégt\ﬁ'
VODENJE statisticna | meritve
PROCESA povratna | ohdelava | izhodov

informacija | meritev procesa

Slika 48: Proces
Vir: Trebar, 2000, Slika 1.4.1

Povratna informacija (feedback) je osnova za kontrolo procesa. Andrej Trebar je zagovornik
odlo¢anja na osnovi podatkov, zato je v njegovi shemi povratna informacija Se dodatno
opremljena s »statisticno obdelavo meritev«. Metodi za obravnavo sta lahko enostavna ABC
analiza, s katero se lotimo najpomembne;jsih oz. najvecjih odstopanj, ali pa x-R Kkarta, s katero
spremljamo variacije procesa v zacrtanih intervalih..

2L Vir: SIST 1SO 9000 Sistemi vodenja kakovosti — Osnove in slovar.
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Za realizacijo proizvoda oblikujemo proizvodni sistem, izberemo ustrezno tehnologijo in
oblikujemo ter vodimo proces, ki zagotavlja trzno uspeSnost proizvoda. Razvoj tehnologije
omogoca nenehno izboljSavo procesov.

5.4 ORGANIZACIJA PROIZVODNEGA SISTEMA

Proizvodni sistem ima svojo strukturo. Z razvojem teorije in prakse vodenja se je ta struktura
spreminjala. Na zacetku je bila linijska: Peter Sholtes (Sholtes, 1998, 1) jo imenuje
»Organizacija na osnovi zelezniske nesreCe«. V zacetku devetnajstega stoletja so se zeleznice
sreCale z zahtevno nalogo vodenja in upravljanja rastoCega sistema. IzkuSenj o vodenju
sistemov je bilo malo, imela sta jih le cerkev in vojska. V ZDA je po eni od prvih velikih
zelezniSki nesre¢ uprava drzave Massachussets zacela raziskavo o odgovornosti. Podjetje, ki
je upravljalo z zeleznicami, Western Railroad, je imenovalo komisijo, katere naloga je bila
pripraviti priporoCila za ukrepe, ki bi preprecili takSne nesrece. Del priporocil je bila
postavitev organizacije na osnovi pruskih vojaskih pravil. V tistih letih je bila takSna
organizacija revolucionarna. Njena pravila so bila:

1. Organizacija ima centralno upravo, ki jo vodijo »menedzerji«. To je bila tudi nova
beseda in nova vloga v podjetju.

Organizacija ima dolo¢ene funkcijske oddelke (sluzbe, divizije).

Jasen prenos avtoritete (pristojnosti): »subordinacija«.

Jasna linija poro¢anja in komuniciranja. Najprej povej meni.

Jasen opis odgovornosti in pristojnosti za vsakega posameznika v sistemu. Od dna do
vrha.

a b~ w

S ¢asom so se spreminjali cilji, nacini in stili oblikovanja in vodenja proizvodnih sistemov.
Oblikovanje organiziranih druzb je povecalo produktivnost in ucinkovitost proizvodnih
sistemov. »Z vidika centralizacije in decentralizacije nalog v organizaciji oz. odnosa med
delom in celoto moremo razlikovati naslednje temeljne tipe struktur organiziranosti, in sicer:
Funkcijsko strukturo organiziranosti.

Produktno(divizijsko, panozno) strukturo organiziranosti.

Matri¢no strukturo organiziranosti.

Trapezoidno strukturo organiziranosti.

Mrezno in virtualno strukturo organiziranosti.

6. Procesno strukturo organiziranosti« (Ivanko, 1999, 23).

ok~ wn e

V vecjih podjetjih se isto¢asno odvija redno izvajanje vseh funkcij kakor tudi vrsta projektov
povezanih z razvojem proizvodov, uvajanjem sprememb ali povecanjem ucinkovitosti. Zato
se je konec dvajsetega stoletja uveljavila matri¢na struktura organiziranosti.
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VODSTVO
PODJETJIA
=
FINANCE PRODAJA PROIZVODNJA NABAVA
-
PROJEKT A
>
o »>
L | PROJEKTB
u 't
B
g | L
& | PROJEKTC
o
(o
& | PRDJEKTD .
=
-
PROJEKT E i) | ‘ -
 J Y . v

Slika 49: Matri¢na struktura organiziranosti
Vir: lvanko, 1999, 27

Vpliv velikosti organizacije na strukturo in u¢inkovitost je predmet mnogih teorij in razprav.
Kakor je jasno, da so majhne skupine bolj fleksibilne, tako je tudi jasno, da je za vecje
razvojne projekte potrebna koncentracija virov, ki jo lahko dosezejo samo velike organizacije.

Dodaten problem ali pa prednost je uveljavljen dolocen nacin dela v velikih organizacijah.
Praviloma imajo ve¢ja podjetja Ze razvita in uveljavljena orodja in metode za reSevanje
problemov. Prednost je v tem, da mehanizem za nadaljevanje razvoja Ze obstaja in da
omogoca uveljavljanje sprememb z manj§im naporom. Slabost je v tem, da velika
organizacija tezko uvidi ali sprejme vecje spremembe, nove tehnologije ali proizvode. Hitre
spremembe s katerimi se organizacije soocajo v zadnjih desetletjih, izkrivljajo to sliko, saj
lahko najdemo zelo fleksibilne velike sisteme in zelo okostenele majhne organizacije.

5.5 METODE ZA PROJEKTIRANJE MODELOV ORGANIZIRANOSTI

»Ne glede na razli¢nost objektivnih razmer poslovanja vsakemu podjetju ustreza dolocen
organizacijski model, ki pri obstojeCih razmerah poslovanja omogoca podjetju dosegati
optimalne poslovne rezultate« (Lipi¢nik, 1999, 66).

Kako ugotoviti kateri model ustreza organizaciji? Kako pravi model uveljaviti v praksi?

S tem vprasanjem se ukvarjajo uprave mnogih uspesnih podjetij. So pa tudi podjetja, ki se z
vprasanji ustrezne organizacije ne ukvarjajo. Deming® je v nekem intervjuju dejal:
»Spremembe niso nujnost. Prezivetje tudi ne.«

Ze v oblikovanju proizvodnega sistema moramo sprejeti nekaj odlogitev, ki opredeljujejo
u¢inkovitost in izkorii¢enost delovnih sistemov ter kakovost proizvodov. Ce te odlogitve
sprejmemo na osnovi matemati¢nih modelov in pri nacrtovanju operativnega dela predvidimo
uporabo orodij operativnih raziskav, smo lahko prepri¢ani, da bomo izbrali prave. Te
odlocitve lahko preverimo s simulacijo.

Primer: Pred leti je bila v pripravi krmnih meSanic velika novost uporaba metod linearnega
programiranja. S to metodo so lahko pripravili najcenejSo varianto krmil, ki je izpolnjevala

22 "\We don't have to change, survival isn't mandatory", W. Edwards Deming.
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vse zahteve veterinarjev in tehnologov. Softverske reSitve so bile zelo drage. V ZDA sem
spoznal Studenta, ki je delal v meSalnici krmil. Na moje vprasanje o programu za izracun
mesanice je dejal: »Pridi jutri zjutraj v kafeterijo. Bos videl.«

Zjutraj je vzel kavo in odSel v obrat. V obratu je vklopil komandni pult, izbral proizvod,
potrdil recepturo in pritisnil »Run«. »No, to je to« je dejal, »Kaj te Se zanima?«. Po nadaljnje
odgovore smo $li v laboratorij, tehnologijo in k veterinarjem. Analizo sestave vseh surovin so
naredili v laboratoriju, tam so tudi vnesli vse podatke. Veterinarji so predpisali mejne
vrednosti mesanic. Tehnologi so zagotovili pravilno polnjenje rezervoarjev, to¢nost tehtnic in
delovanje transporterjev. Uporabnik je samo pritisnil gumb, aktivnosti drugih ljudi v sistemu
ga niso zanimale.

Naloga operativnih raziskav je, da pripravijo proizvodni sistem tako, da delo poteka po
vnaprej dolocenih pravilih, brez napak ob optimalni izrabi vseh virov.

Za zgoraj naveden primer velja: Ko je bil dolocen sistem za pripravo krmnih meSanic ter
izbran program za optimiranje sestave so projektanti dolocili vloge in odgovornosti
posameznikov. Uporabnik je znal samo uporabiti sistem.

Organizacija in projektiranje modelov organiziranosti je podrobneje obravnavano pri drugih
predmetih.
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5.6 PROIZVODNI SISTEM

Definicij proizvodnih sistemov je veliko: razlikujejo se predvsem v poudarjanju posamezne
lastnosti, ki je predmet trenutne obravnave. Po Kaltnekerju?® je definicija proizvodnega
sistema sledeca:

“Proizvodni sistem je proces, ki teCe po dolocenem tehnoloSkem postopku v medsebojnem
u¢inkovanju med delovno silo, delovnimi sredstvi in delovnim predmetom. Delovni predmet
oz. material se v delovnem procesu obdeluje, predeluje in dodeljuje in s pomoc¢jo vlozenega
dela dobi znadaj proizvoda za trziS¢e. Porabljeno delo daje predmetu novo vrednost,
spremenjena oblika ali vsebina pa novo uporabno vrednost.”

Po REFA? je proizvodni sistem definiran s sedmimi elementi, prikazanimi na sliki 4.

Oprema
\Vnos | Delavec I1znos |
Naloga
Potek
Okolje

Slika 50: Proizvodni sistem
Vir: Prirejeno po REFA, 1997, 151

5.7 SISTEMATIKA NACRTOVANJA

Proizvod in izbrani proces dolocata osnovne zahteve sistema. Na osnovi sistemskega pristopa
so razli¢ni avtorji in organizacije razvili metode in orodja za nacrtovanje sistemov. Primer
sistemskega pristopa lahko vidimo na Sest stopenjski metodi REFA zveze.” Metoda je
zastavljena tako, da v Sestih korakih projekt pripeljemo do uvedbe proizvodnega sistema. Na
koncu vsakega koraka moramo sprejeti odlocitve, ki podrobno definirajo nadaljnje aktivnosti
za realizacijo cilja. Pred odlocitvijo je predviden pregled (overitev) dosezenih rezultatov. V
primeru odstopanj od zastavljenih ciljev se moramo vrniti na preverjanje zastavljenih ciljev in
rezultatov ze izvedenih aktivnosti. Velja pravilo: »V primeru odstopanj preglej vstopne
zahteve oziroma cilje.« Naro¢nik mora potrditi (sprejeti) vsako spremembo o0z. odstopanje od
svoje zahteve.

Pri nalrtovanju sistema moramo upoStevat odvisnosti soucinkovanja med clovekom,
delovnimi sredstvi, pretokom materialov in informacij. S sistemskim pristopom zagotovimo,
da so povezave vidne in ustrezno obravnavane. Vsak korak in dosezene rezultate moramo
dokumentirati, saj le tako lahko zagotovimo, da so s spremembami seznanjeni vsi udeleZenci
projekta. Tako tudi zagotovimo, da je rezultat nacrtovanja pravilno ovrednoten glede rokov,
stroSkov in pri¢akovanih rezultatov.

2Kaltneker Z.: Logistika v proizvodnem podjetju, Kranj 1993.
?* REFA, http://www.pisk.si/indexhi.htm.
% REFA, Osnove oblikovanja dela, Maribor, REFA Zveza Slovenije, 1997, stran 126.
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FPobuda za naértovanje in razvoj

1. Analiziratn izhodiféno situacijo (vstopni p odatki)

Al oso il jasmi ¥

A

0

2. Opredeliti cilje, razm ejiti naloge, zagotoviti vire
Ea, kako, koliko, s &1im, od kod, ...

Al so cilji doseEeni?

0~

£

3. Foncipirati delovni sistem

A1 so cilji doseZeni?

A

0

4. Podrobno 1zdelati proizvodni sistem
Zaposlitve, instal acije, povezave

Al oso cilp doseFem ?

=0~

=

5. Vpeljava deloviiega sistema
FPoskusnalpil otna serija

Al oso cilji doseZeni?

£

0~

G, Tvedba delovnega sistema
Proizvod je v prodajnem prograrnu

Al so cilji doseZeni?

DA

Delovanje in izboljfevan) e delovnega sistema

Slika 51: Nacrtovanje in oblikovanje delovnih sistemov
Vir: Prirejeno po: REFA, 1997, 127

Vsak korak se konc¢a z overovitvijo rezultatov. Vodja projekta mora preveriti in potrditi, da so
vse zahteve ustrezno obravnavane ter da je pricakovani rezultat uresnic¢ljiv. Posamezen korak
obravnavamo po enakih principih projektnega vodenja: opredelimo delne cilje, nacin

Povratna
zanka w
pritn era
da cily

ni doseZen

preverjanja rezultatov, odgovornost za realizacijo ciljev ter potrdimo vire in roke.
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Kratlki pretoéni casi

Fleksibilnost glede na variante proizvoda
Fleksibilnost kolic¢in

Nizka zaloga v obratu

Bolj& pretok materiala

Kakovost
Spremembe
Izboljsave

Varnost proizvodnje

Organizacijski
cilji

Tehmicém cilji
Cilji
Strogkovm cilji
Kadrovska ) )
cilii Znizevanje:

@ Splosnh stroskov
@ Proizvodnih strogkov

Fleksibilnost zaposlovanja
Motivacija z vsebino dela
Moznost napredovanja, znanja
Omogodit komumkacio
Omogoditi sodelovanye, vpliv

Slika 52: Vrste ciljev in podrocja delnih ciljev
Vir: Prirejeno po REFA, 1997, 134

Pri postavljanju ciljev moramo biti ¢im bolj konkretni. Ce govorimo o kakovosti, moramo
podrobno dolociti, kako bomo zagotovili kakovostne izdelke, kakSen sistem nadzora bomo
imeli ipd. Ce se odlo¢imo za delo brez napak moramo imeti moderatorje in prostor za
sestanke skupine, ki bo pripravila ukrepe za odpravo napak. Pripravljenost na spremembe
zahteva postavitev sistema (TPS, TPM, KVP ...) in stalno izobraZevanje.

Najbolje je, ¢e uspemo cilje kolicinsko opredeliti. Poglejmo nekaj primerov:

Cilji, ki jih je moZno kvantificirati (finan¢no ovrednotiti):

Izplacilo odpravnin preseznim delavcem.
Odpiranje novih delovnih mest.
Znizevanje stroSkov proizvodnje.
ZniZevanje administrativnih stroSkov.
Zmanjsevanje zalog.

SkrajSevanje pretocnih Casov.

Cilji, ki jih ni moZno kvantificirati (finan¢no ovrednotiti):

e Fleksibilnost pri spremembi narocil (koli€in).
e Fleksibilnost za izdelavo variant proizvodnega programa.

e Dobra komunikacija in sodelovanje zaposlenih v vseh fazah priprave in izdelave
proizvoda.

e [zboljsave pri oblikovanju delovnega mesta.
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Primer enega koraka v razvoju delovnega sistema:

Korak 3. Koncipirati delovni sistem
e Obdelati alternativne delovne postopke.
¢ Ragzviti variante delovnega sistema na osnovi postopkov in proizvodnega programa.
e Oceniti potrebne kompetence zaposlenih in nacin zagotavljanja le-teh.
e Preveriti sprejemljivost in ucinkovitost sistema plac¢ ter drugih spodbud za zaposlene.
e Preveriti in potrditi zanesljivost vseh energetskih virov.

o Preveriti ostale parametre povezane z delovnim ¢asom (prevoz, vrtci, ambulante ...).

Sklepni del tega koraka bi bila odlo¢itev o nabavi elementov sistema, pri¢etku usposabljanja
zaposlenih, pogodbe s prevozniki, ipd.

Konkreten primer:

Znan proizvajalec plasti¢nih folij se je odlocil, da bo nabavil nov tiskarski stroj. Tiskarski
stroj je praviloma najdrazja naprava v tovrstni proizvodnji. Dober proizvodni sistem bi moral
zagotoviti 24-urno delovanje linije. Nastavitev delovanja (kliSeji, barve ...) zahteva delo
strokovnjaka. Rok dobave je bil 14 mesecev. Projekt je zahteval nekaj gradbenih posegov,
zato je direktor postavitev linije vodil kot projekt. Kot kriti¢no aktivnost je dolocil 6 mesecno
usposabljanje vodje tiskarske linije pri proizvajalcu tiskarskega stroja. Poleg dela na
podobnem stroju je bodo¢i vodja tiskarske linije vsak dan videl kako se razvija in nastaja
njegova linija. Na ta nacin si je direktor zagotovil strokovnjaka za vzdrZevanje in upravljanje
linije.

5.8 LASTNOSTI PROIZVODNIH SISTEMOV

Proizvodne sisteme lo¢ujemo predvsem po dveh karakteristikah:
1. Nacinu razporeditve opreme.
2. Nacinu planiranja dela.

Razporeditev opreme je odvisna od vrste procesov v proizvodnem sistemu. Ce gre za veliko
raznovrstnost proizvodov govorimo o procesni razporeditvi opreme. Ce pa je oprema
postavljena tako, da omogo¢i mnozi¢no proizvodnjo enega proizvoda 0z. vec variant
proizvoda govorimo o produktni razporeditvi opreme.

Vsaka razporeditev ima svoj nacin planiranja. Produktna razporeditev mora zagotoviti polno
zasedenost proizvodne linije, saj samo tako lahko zagotovi nizke proizvodne stroske. Vecina
proizvodnje sloni na planu prodaje. Dobava je iz zaloge. Procesna razporeditev mora vedno
imeti nekaj prostih kapacitet za urgentna narodila, ali pa za lovljenje potrjenih rokov. Plan
dela je odvisen od vodje oddelka, ki doloca prioritete. Dobava je praviloma direktna, na
osnovi narocila.

5.8.1 Procesna razporeditev

Oprema je razporejena tako, da so med sabo podobne ali sorodne naprave postavljene skupaj.
Narocilo/nalog se lahko izvede na katerikoli prosti napravi. Osnova je bila razporeditev
naprav v delavnici kovinsko-predelovalne industrije. Tam so postavili varilne aparate v
varilnico, v oddelke so zdruzevali tudi zage, struznice ali vrtalne stroje.
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Karakteristike procesne razporeditve so:
e Proizvodni sistem omogoca precejSnjo fleksibilnost proizvodnje.
e Vsako naro€ilo/nalog ima svojo pot skozi sistem.
¢ Vodje oddelkov so strokovnjaki za izvedbo aktivnosti v oddelku.
e Spostovanje rokov je pomembnejse od cene.

Primeri takSne razporeditve so hoteli, avtomobilski servisi (kleparska delavnica,
vulkanizerska delavnica, pralnica) ali zdravstveni domovi (nekaj strank gre k zobozdravniku,
drugi na rentgen, tretji k sploSnem zdravniku ...).

Zdravstveni dom

A B C

Splo&na ambulanta

Specialisticne ambulante Rentgen

Administracija

N N Garderobe
——
| -H""\-\-.._\_\_
| __———:""}H
; = Zbozdravstvene
Laboratorij
ambulante
Okulist
A B C A B C

Slika 53: Procesna razporeditev opreme
Vir: Slack, 1995, 248

Vsako naro€ilo ima svojo pot skozi sistem. Vsak pacient ima svoje zaporedje storitev.
Naprave so grupirane po sorodnih operacijah, pot narocila skozi sistem je odvisna od
podrobnosti narocila, zaporedje in prioritete doloca vodja (mojster, planer).

5.8.2 Produktna razporeditev

Veliko Stevilo enakih ali podobnih proizvodov zahteva proizvodu prilagojeno razporeditev.
Glavne karakteristike produktne razporeditve so:

e Majhna fleksibilnost.
e Vsi proizvodi imajo enako pot skozi sistem (z variantami).

e Vodje oddelkov upravljajo z viri (materiali, energija, delovni ¢as), niso strokovnjaki
Za pProces.

e Cena je pomembna.
e Vedji del proizvodnje je proizvodnja na zalogo.
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Primer produktne razporeditve je proizvodnja hladilnikov, montazna linija za proizvodnjo
avtomobilov, zdravniski pregled za vozniS8ko dovoljenje ... Vsa naro¢ila 0z. nalogi imajo
enako pot skozi sistem.

Pregled za voznisko dovoljenje

Vpis podatkoy Zdravnik Okulist Prevzem
Vplacilo potrdila

Slika 54: Produktna razporeditev opreme, pregled za voznisko dovoljenje
Vir: Lasten

Poleg teh dveh nacel obstaja tudi mesana razporeditev, kjer imamo del proizvodnega sistema
urejen po procesnem, drugi del pa po produktnem sistemu. TakSen primer je (na primer) Hotel
Mons. Kuhinja in klasi¢na restavracija Sta urejeni po procesni razporeditvi, samopostrezna
restavracija pa po produktni oz. celi¢ni razporeditvi. Solatni bar je ena celica, sladice druga,
pijace in kavni bar tretja ...

Celi¢na razporeditev zdruzuje oba pristopa, saj je celica namenjena skupini sorodnih
proizvodov. Razporeditev strojev ustreza usmerjenosti na procese, kar je karakteristika
procesne razporeditve, ker pa je prilagojena toku proizvoda, ustreza tudi zahtevam proizvodne
razporeditve.

Prega
Presa Presa Celica C
-//‘\ . Prega
Celica A
‘_.—-— Prega
Wrialni
&11

Celica D StruZnica
Celica B StruZnica

Preia Vrtaln StruZnica

sl

Y \J

Slika 55: Celi¢na razporeditev
Vir: Povzeto po: Slack, 1995, 248
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Celi¢na razporeditev opreme kaze, da nacrtovalci proizvodnih sistemov iScejo prednosti ene
ali druge razporeditve. Pomemben je tudi sistem planiranja in vodenja operacij. Vse vecji
poudarek je na zmanjSevanju zalog.

5.8.3 Proizvodnja na zalogo

V casu velikega povprasevanja (kot po Il. svetovni vojni) so veljali principi polne zasedenosti
proizvodnih kapacitet, glavna konkurencna prednost je bila cena. Organizacije so gradile
proizvodne sistema z majhno fleksibilnostjo in veliko produktivnostjo. Vsa proizvodnja je sla
v skladisc¢a, ki so bila vedno prazna. Z ra¢unalni§ko podporo, MRP programi, optimiranjem
zalog in transportnih poti je proizvodnja na zalogo cvetela. Se danes imamo vrsto panog kjer
prevladuje proizvodnja na zalogo. Predvsem gre za masovno proizvodnjo in sisteme
naravnane na proizvod. Toyotin JIT sistem je prvi¢ postavil v ospredje dilemo:

ali brezhiben proizvod, ob pravem ¢asu na pravem mestu,
ali cenejsi proizvod?
Od takrat velja usmeritev na enokosovno proizvodnjo za znanega kupca in direktno dostavo.

Princip seveda ni 100 % uresniCljiv, je pa vizija h kateri stremijo uspe$na podjetja. Vsak
korak v to smer pomeni vecjo konkuren¢nost podjetja.

Pred leti sem sodeloval v projektu prenove poslovnih procesov v podjetju, ki je imelo
sezonski proizvod. Princip proizvodnje bi moral biti naro¢niski, vendar je podjetje za polno
zasedenost kapacitet raje ubiralo delo na zalogo. Izracunali so, da je optimalna serija 90
kosov. Narocil so imeli za 56 kosov. Kljub slabim izku$njam iz prej$njih sezon so izdelali
celotno serijo. 30 kosov jim je ostalo do naslednje sezone.

5.8.4 Proizvodnja po narocilu

Vse proizvodne sisteme bi lahko locili po tem kdaj naroCajo materiale ali druge vire za
izpolnitev narocila. Locujemo tri bistvene faze:

e Odprema.
e lzdelava.
e Nabava (v nekaterih primerih tudi izdelava nacrtov).

Proizvodnjalizdelava/storitev: | |

Na zahtevo / narocilo kupca

|
]
Na nalog I -
Na zalogo I | D
D Cas dobave (od prejema narocila do dobave)
P Celoten ¢as izdelave

Slika 56: Primerjava dobavnih in proizvodnih ¢asov
Vir: Slack, 1995, 365
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Razmerje med P (proizvodni ¢as) in D (Cas od narocila do dobave) je ena od karakteristik
proizvodnega sistema. V tipi¢ni proizvodnji na zalogo, je ¢as dobave D samo ¢as od oddaje
narocila, obdelave narocila v skladis¢u, zbiranje in embaliranje ter transport do kupca. D cikel
je lahko zelo kratek. V ozadju se odvija drugi cikel. ZmanjSanje zaloge bo sprozilo cikel
Izdelave, ki vkljucuje planiranje dela skozi razliéne faze proizvodnje. To pomeni prevzem
materialov iz skladiS¢ (zaloge materialov in polizdelkov) ter prenos skozi razliéne faze in
postopke obdelave. Cas izdelave planiramo in spremljamo. Za Izdelavnim ciklom se nahaja
Nabavni cikel njegovo trajanje je odvisno od Casa potrebnega za dopolnjevanje zalog.
Aktivnosti Nabavnega cikla vklju¢ujejo pripravo in posiljanje narocila dobavitelju in sprejem
materialov, delov in sklopov.

Za nekatere panoge je ¢as dobave (D) bistveno krajsi od Casa izdelave (P). Razliko lahko
vidimo ¢e primerjamo ¢as dobave iz zaloge ali izdelave po narocilu. V obeh primerih imamo
vse tri cikle: Nabava, Izdelava, Odprema, le da kupec v primeru dobave iz zaloge prva dva
cikla ne zazna.

Nekatere nabave (les) imajo svoje cikle. Nabava poteka véasih nekaj mesecev pred izdelavo
ali odpremo. Lahko re¢emo, da se Nabava ravna po predvidevanjih prodaje. Ceprav se bo
kupec srecal samo z dobavnim rokom bo pred tem potekala vrsta aktivnosti, mnoge od njih
tudi z ve&jimi finan¢nimi vlozki. Cim veéja je razlika med trajanjem izdelave (P) in dobave
(D), ve¢je je tveganje, ki ga nase prevzame proizvajalec, saj del nabavljene ali izdelane
koli¢ine lahko ostane neizkori¢en. Ce bi bila predvidevanja popolnoma zanesljiva rizika ne
bi bilo, tako pa se z daljSanjem obdobja predvidevanja, sorazmerno ve¢a tveganje. Ce
nabavljamo na narodilo, rizika ni. Zato proizvajalci montaznih hi§ (na primer), ponujajo hise
po ze izdelanem nacrtu. Vsi elementi, sklopi in materiali so definirani. Nekatere materiale ali
elemente imajo na zalogi pred prejemom naroc¢ila. Za individualno gradnjo nabava vsebuje
tudi narocilo arhitektu. Materiali so Se nedefinirani in njihova nabava se bo Sele pricela.

A%

Ljubi¢ (2000, 14) lo¢uje proizvodne sisteme po tocki na kateri kupec (trzisce) vpliva na potek
procesa. TKV je tocka, od koder kupec vpliva na potek narocila (CODP — Customer's Order
Decupling Point). Do te toc¢ke lahko re¢emo da deluje »Push« sistem, od tu dalje »Pull«.

Nacelno zaporedje procesov izdelave izdelkov

| Razvo{> ‘ Izdeavb | Sesla»{> | Skladié%
Proizvodnja na zalogo
| > | > | >¢

Sestavljanje (montaZza) po narocilu

—) =)

lzdelava po narocilu

)
)
=) =) =)
%

Razvoj in izdelava po narocilu

A%

Slika 57: Vpliv kupca (trzis¢a) na razvoj in proizvodnjo izdelkov
Vir: Ljubic, 2000, 14

I
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Vse pogosteje se sre¢amo s hibridnimi sistemi. Ti so pogosti pri proizvodih z mnogimi
variantami. Podjetja ne vzdrzujejo koncne izdelke temveC polizdelke v razlicnih fazah
postopka. Tako lahko po prejemu narocila v najkrajSem ¢asu izvedejo potrebne operacije.

Grelec 5 kKW Grelec 10 KW Grelec 15 kW
Barva RDECA Barva MODRA __A__

Radiator 5 |

reber
Radiator 6 @ Delovni nalog (DN)| | Nalog za odpremo (DN)

eber 1 Lakirnica " MONTAZA
Radiator 7 ]

reber

Barva BELA Barva Crna

Slika 58: Primer upravljanja z variantami
Vir: Lasten

Na osnovi prognoze prodaje podjetje vzdrzuje zalogo polizdelkov radiatorjev vseh barv in
vseh Stevil reber. Kompletira po naro¢ilu kupca.

Tabela 11: Plan izdelave polizdelkov (obnavljanje zaloge

Stevilo reber Barva Predvidena prodaja v Zaloga Plan izdelave v
obdobju obdobju
Rdeca 15 14 1
5 reber Modra 25 5 20
Bela 75 12 63
Crna 5 4 1
Vir: Lasten

Podobno tabelo pripravi za radiatorje s 6 in 7 reber.

Vsako podjetje postavi svoja pravila in metode s katerimi zeli izpolniti zahteve kupcev. To je
precej zahtevna naloga in tezave so pogoste. Tezave so razli¢ne, najveckrat odvisne od nacina
in organizacije dela. Naj navedemo primer: VV nekem podjetju je, kljub temu da so v skladiscu
imeli trimesecno zalogo konc¢nih proizvodov, na dvoriscu stal tovornjak in cakal, da v
proizvodnji dokoncajo proizvod za kompletiranje odpreme. Po analizi zalog smo ugotovili, da
so vecji del zaloge tvorili po¢asno se obracajoci artikli. Manjkali so tisti proizvodi po katerih
je bilo povprasevanje najvecje. Ta vzorec se pojavi veckrat; ¢e podjetje dela na zalogo, ima na
zalogi prav gotovo nekaj »starih« artiklov.
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Zgoraj navedeni sistemi niso idealni. V realnem zivljenju se bomo srecevali s sistemi, ki so
krizanci enega ali celo veC sistemov. Bistveno je, da prepoznamo prevladujoci sistem in
uporabimo ustrezna orodja.

5.9 POVZETEK

Za proizvodne sisteme veljajo vsa pravila za oblikovanje in analiziranje sistemov. Da bi
poenotili imenovanje delov poslovnih sistemov so pripravili standard z definicijami in razlago
posameznih pojmov. Organizacija proizvodnih sistemov se spreminja in prilagaja delovanju
sistema. Poznamo ve¢ metod za oblikovanje sistemov: njihova skupna karakteristika je
sistemski pristop. Pomembna faza v oblikovanju proizvodnih sistemov je oblikovanje ciljev.
Pri oblikovanju organizacije proizvodnih sistemov moramo upostevati razporeditev opreme in
nac¢in naroc¢anja materialov za proizvodnjo.

5.10 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Ali lahko navedete spremembo procesa povezano z zivljenjskim ciklom proizvoda?
Ali organizacija vpliva na u€inkovitost proizvodnega sistema?

Za kaksno vrsto proizvodnje bi uporabili procesno razporeditev naprav? Zakaj?

Ali lahko pri storitvah uporabimo linijsko razporeditev?

Kako polozaj TKV vpliva na finan¢no poslovanje podjetja?
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6 PLANIRANJE, OBLIKOVANJE IN KRMILJENJE DELOVNIH
PROCESOV

6.1 UVOD

Pod amfiteatrom v Pulju je majhen arheoloski muzej, v njem so opisane funkcije in delovanje
amfiteatra. Ta je mogocCen in vreden ogleda, toda muzej hrani Se eno posebnost: tloris
stiskalnice za pridelavo olivnega olja. Uposteva vsa pravila, ki bi jih tudi danes postavili: tok
materiala je od sprejema oliv do velikih rezervoarjev za pridobljeno olje. Vrisani so tudi
odto¢ni kanali, saj so na¢rtovalci obratov Ze pred tisocletji vedeli, da je Cistoca obrata bistvena
za uspesno delo. Taksnih stiskalnic je bilo verjetno v Rimskem imperiju veliko, trgovske poti
so bile dobro premisljene in nacrtovane.

Rusevine mogoc¢nih stavb, akvaduktov in cest dokazujejo, da so Ze v antiki bili sposobni
velikih, dolgoletnih projektov. Kako so zagotavljali delovno silo? Organizirali transport
materialov? Zagotovili dovolj hrane za armade delavcev in vojakov?

Ocitno so imeli dober sistem planiranja, oblikovanja in krmiljenja delovnih procesov, saj So
skozi stoletja zgradili veliCastne spomenike in z njimi dokazali svoje znanje in sposobnosti.
Palace ali ceste so gradili desetletja, hrano so morali dobavljati dnevno, zato so morali sistem
planiranja prilagoditi vsem raznovrstnim zahtevam.

Znanja planiranja, oblikovanja in krmiljenja delovnih procesov so se tekom stoletij
preoblikovala, in danes uporabljamo nove pristope in nova orodja. Veliko proizvodov, ki se
danes uporabljajo, je bilo razvitih samo zato, da bi bil proces planiranja in krmiljenja
uspesnejsi in bolj u¢inkovit.

Dvajseta leta dvajsetega stoletja so bila prelomna za oblikovanje novih zahtev glede
planiranja, oblikovanja in krmiljenja delovnih procesov. Nove tehnologije, novi proizvodi so
zahtevali nove tehnike planiranja, oblikovanja in krmiljenja delovnih procesov. Nekatere od
teh bomo pogledali v tem poglavju.

6.2 PLANSKI HORIZONT

Loc¢ujemo tri nivoje planiranja:
Dolgorocno.
Srednjerocno.
Kratkorocno.

Dolgorocno planiranje velja za dobo od nekaj mesecev do enega leta, le izjemoma vec.
Zagotoviti mora globalne produkcijske nacrte, predvideti sezonska nihanja in uvedbo novih
izdelkov, materialov ali tehnologij.

Srednjero¢no planiranje je obdobje od ene do 10 terminskih enot. Terminske enote so
praviloma tedni, redkeje dekade ali meseci. Za to Casovno obdobje se velikokrat uporablja
tehnika drsnega planiranja. (Najblizja terminska enota je definirana 95 %, naslednja 70 %,
tretja 40 % ...). Bolj ko se priblizuje k datumu dejanske izvedbe, bolj je plan dolo¢en. Glavna
naloga je zagotavljanje materialov in enakomerna zasedenost kapacitet.

Kratkoroc¢no planiranje se bistveno razlikuje od prej navedenih na¢inov planiranja. Tehnike za
kratkoro¢no (operativno) planiranje so bolj naravnane na krmiljenje kot pa na planiranje, zato
se najveckrat imenuje tudi delavniSko (operativno) planiranje. Vpeto je v povratne
informacijske zanke in omogoca hitro reagiranje na odmike od prej zastavljenih planov.
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Vecinoma gre za problem razporejanja nalog na posamezna delovna mesta po vnapre]
dolocenih pravilih (prioritetah).

Vsi trije horizonti planiranja so med sabo povezani. Cilje in naloge prenasamo iz enega nivoja
na drugi. Praviloma za daljSa ¢asovna obdobja uporabljamo “push” princip. Zagotavljamo in
planiramo zadostne koli¢ine materialov in zasedenost kapacitet ne na osnovi povprasevanja,
temveC na osnovi naSih predvidevanj oz. plana. Za krajSa Casovna obdobja uporabljamo
“pull” princip: izdelujemo samo tisto, kar je naroceno, in kar lahko takoj odpremimo.

6.3 PLANIRANJE KAPACITET

Po REFA metodologiji oznaCujemo sistemske elemente delavca in naprav kot kapacitete
delovnih sistemov. Najmanjs$i delovni sistem je posamezno delovno mesto, ki ga imenujemo
tudi mikro delovni sistem. Makro delovni sistemi so oddelki, podro¢ja ali cel obrat.

Loc¢ujemo med kapacitetami predvidenimi za izvedbo delovnih nalog in razpolozljivimi
kapacitetami. Skladno s tem lofimo potrebe po kapacitetah in razpoloZljive kapacitete.
Potrebne kapacitete so tiste, ki so potrebne za izvedbo delovnih nalog v kvalitativnem in
kvantitativnem smislu. Razpolozljive kapacitete pa so tiste, ki jih imamo na razpolago za
izvedbo delovnih nalog.

o Teoreti¢no S0 razpoloZzljive kapacitete tiste kapacitete, ki bi jih dobili, ko bi vsi
delavci in vsi stroji v nekem delovnem sistemu neprekinjeno znotraj neke periode bili
na razpolago za izvedbo delovnih nalog.

o Realno razpolozljive kapacitete So tiste kapacitete, pri katerih upostevamo motnje, ki
nastopajo znotraj delovnega sistema in se nanasajo tako na ljudi kot na stroje.

Razmerje med realnimi razpoloZljivimi kapacitetami in teoretiéno razpolozljivimi
kapacitetami oznacujemo s ¢rko P (planski faktor), ki se nanasa tako na posamezne kapacitete
kot na skupino.

Realne kapacitete
Teoreti€éne kapacitete

Planski faktor =

Primerjava realnih kapacitet in razpoloZljivih kapacitet nam daje sliko, koliko so dejansko
potrebne kapacitete pokrite z razpoloZljivimi kapacitetami. Ce so potrebne kapacitete visje kot
razpolozljive kapacitete, potem imamo prezasedenost teh kapacitet; ¢e so potrebe in
razpoloZljive kapacitete enake, govorimo o usklajenih potrebah in kapacitetah. Ce pa so
potrebne kapacitete manjse, kot pa razpolozljive, govorimo o premajhni zasedenosti kapacitet.

Razmerje med potrebnimi in razpolozljivimi kapacitetami imenujemo tudi stopnja
izkoristka kapacitet.

Potrebne kapacitete
RazpoloZljive kapacitete

Stopnja izkoristka =
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6.3.1 Osnovni pojmi spremljanja in analiziranja delovnega ¢asa

Osnovni pojmi so povzeti po terminologiji REFA (REFA, 1997, 159).
= UCcinkovitost je primerjava med standardno (normativno) porabo casa in dejansko
porabo cCasa.

= RazpoloZljivost je teoreticno izracunana glede na delovni Cas in predviden rezim
obratovanja.

» |zkoristek je razmerje med dejanskim obratovanjem in razpolozljivim Casom. Pri
materialu pa je to razmerje med dejansko in predvideno porabo.

= |zdelavni ¢as je Cas izdelave enega kosa. (Lahko tudi za ¢as dela na delovnem nalogu -
serija)

»= Preto¢ni ¢as je Cas za dokoncanje narocCila ali delovnega naloga. (Lahko tudi za
posamezen kos)

* Pripravljalni ¢as je Cas za pripravo delovne priprave ali delovnega mesta.

= Dodatni ¢as je predviden zaradi moznih motenj v procesu. Lasten je posameznemu
obratu ali procesu. Izraza se v procentih izdelavnega Casa.

te — izdelavni ¢as za enoto;

tg — izvajanja glavne dejavnosti (naj bi bila tista, ki dodaja novo vrednost (sec/kos));

ter — pocitek;

tv — razdelilni ¢as (povezan s procesom, ni pa povsem tocno opredeljen, odvisen od okolis¢in
oziroma motenj);

te = tg + ter + tv kar lahko izrazimo tudi kot te = tg + % tg (za motnje in okrevanje);

Primer: Cas sestave kleS¢ je 30 sekund, na osnovi izkuSenj in meritev je v obratu dolocen
dodatni ¢as 5% izdelavnega €asa (motnje in pocitek).

te =30
tg = 30 + (30 x 5)/100 = 31,5 sekunde.

ta — ¢as delovanja naprave, stroja, linije (€as opravljanja dela; tudi tukaj maramo upostevati
motnje in zastoje);

ta=m xte (m =stevilo kosov);
tr = Cas priprave delovne naprave; tudi tukaj velja tr = trg + trer + trv;
Cas za izdelavo delovnega naloga (T):

T=tr+ta=tr+m x te.
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Pretocni Cas narocila ali delovnega naloga:

Pretoéni fas

Planiran pratoéni
cas

:

Planiran dodatni

cas

|zdelavni Sas

Cas priprave

Cas izdelave

Dodatni cas

Dodatni Sas zaradi
misten)
Cakanje,
izpad toka,

Dodatna
neplanirana
izvedba

neurja,
nekakowost, ..

Slika 59: Preto¢ni ¢as
Vir: REFA, 1997, 405

Primer:

Brusenje odkovkov za klesée traja 25 sekund. Priprava naprave (orodja, dovoz in odvoz
materiala) zahteva 12,5 minut. Na razpolago imamo 6 brusilnih mest, vsa so med sabo
enakovredna. Koliko ¢asa bomo potrebovali za brusenje 5.000 kleS¢, ¢e za ta nalog zasedemo
2 brusilni mesti? Upostevati je povpre¢en delovni dan, to je 440 minut, in 5 % izgube Casa

zaradi moten;.
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Tabela 12: Izracun preto¢nega Casa

Delovni nalog Delovni dan
Kosaov tefkos minut/nalog ur minut
£.000 25 208333 te 8 B0 480
malica -30
odrmor -0
odror 5
motnje 104 17 tw 440
2187 50 ta
priprava 1250
Fretogni éas:  2.200,00
dan/delovno mesto plan
a 5 delovnib dni
2.5 dni na dveh brusilnib mestih
Vir: Lasten
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6.3.2 lzobraZevanje in zagotavljanje kapacitet

Ceprav se uporaba robotov poveuje, je uporaba kapacitet §¢ vedno odvisna od delavcev.
Zagotavljanje kapacitet pomeni tudi vodenje visoko motiviranih kompetentnih sodelavcev.
Nekatere znane strategije za zagotavljanje kapacitet so:

NavzkriZzno izobraZevanje: ¢e povprasevanje raste na enem podroc¢ju, ga lahko pokrijejo
zaposleni z drugega podroc¢ja. Ta pristop zahteva jasna navodila za delo, standardizacijo in
poenostavitev postopkov.

Podoben primer je vzdrzevanje dveh ali ve¢ dobaviteljev, tudi ¢e izgubimo prednosti
ekonomicnosti narocila. Ce en dobavitelj ne more izpolniti narocilo, ga bo drugi.

Drsno predvidevanje povprasevanja

Tako kot pri planiranju kapacitet v proizvodnji pregledujemo predvidevanja v prihajajoc¢ih
obdobjih. Tudi v tem primeru imamo del predvidevanj kot »potrjena« in drugi del kot
»pricakovana«. Sorazmerno z odstopanji razpolozljivih kapacitet od potreb pripravimo
strategijo zagotavljanja kapacitet.

Vecnivojsko zagotavljanje kapacitet

Ta strategija pride v postev samo v primerih, kadar je neizpolnjevanje zahtev zelo drago. To
strategijo pogosto razvijamo v sodelovanju z dobaviteljem. Glavni, osnovni nivo kapacitet
zagotavlja normalno delovanje in izpolnjevanje narocil. V primeru dodatnega povpraSevanja
angaziramo drugi ali tretji (nekoliko drazji) nivo: negativna stran te strategije je, da
izgubljamo ekonomijo koli¢ine.

Omenjeni primeri poudarjajo sodelovanje z dobavitelji. Samo v teh primerih lahko gradimo
zanesljive in fleksibilne sisteme, ki bodo vzdrzali pricakovana velika nihanja v
povpraSevanju.

Uporaba sodobnih tehnologij in orodij pri oblikovanju in razvoju proizvodov in procesov
lahko zmanjSa tveganja, skrajSa roke in zmanjSa stroske. Koristi sodelovanja z najboljSimi so
nemerljive.

Zagotavljanje kapacitet je vezano predvsem na kompetentne in motivirane zaposlene. Pravijo
da se povpre¢na oseba lahko vklju¢i v delovni proces Sele nekaj let po koncanem
izobraZzevanju. To velja tako za delovno mesto Sivilje kakor za inZenirja. Tudi za
izobrazevanje, uvajanje v delo obstajajo sistemi. Eden najbolj znanih je TWI (Training Within
Industry — Izobrazevanje z delom v industriji). Sistem so postavili v ZDA med II. svetovno
vojno, ko so potrebovali veliko Stevilo novozaposlenih delavcev v vojaski industriji (Program:
»Eno letalo na dan«). Sistem so prenesli na Japonsko, Kjer je postal osnova za TPS (Toyota
Production System — Toyotin proizvodni sistem). TWI so pripravili s ciljem: »Razviti
standardno metodo s katero bomo naucili instruktorje (trenerje), ki bodo lahko ucili skupine
delavcev.«
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Sistem TWI so takrat tvorili trije sklopi:
JI —Job Instruction — Navodila za pravilno delo, KAKO.
JM- Job Methods — Podrobna raz¢lenitev KAJ in ZAKAJ.

JR — Job Relations — Podro¢ja odgovornosti in nac¢in komunikacije.

Najpomembne;jsi je JI, Navodila za delo, kjer je razdelan nac¢in oz. postopek po katerem bi
delavca naucili KAKO pravilno izvede zahtevano delovno operacijo oz. delovni postopek.
Toda priprava izobraZevanja zahteva, da delovni postopek raz¢lenimo (JM) in podrobno
razjasnimo kakSne so posledice napak v tem postopku. Pri tem moramo dolo¢iti tudi
pristojnosti za ukrepanje in odgovornost za posamezne delovne postopke (JR).

Tabela 13: Stiri stopnje TWI

Razélem Pridobi
Pripravi postopek podatle
trener
Nejasnosti Analiziraj
Predstavi Vipraganja Oceni
trener o postopku Odlocaj
Razvoj oz. ] )
Poslusi oblikkovanje Izvedi altivinost
uéenec spremembe oz. postopel:
& Tv .
udenec o Uvedba Preveri
Nadgradi in postopka oz pesnost
izboljzaj gprenembe WRpesILos
1= g izvedenega

Vir: Dwyer, 2007, 2
V zadnjih letih so dodali $e varnost pri delu in metode za reSevanje problemov.

Cebelarstvo v Sloveniji ima dolgo tradicijo. Ce bi katerega od izku$enih Gebelarjev vprasali
kako se lotiti ¢ebelarstva, bi vam verjetno odgovoril nekako takole:

»Tam, kjer bo§ imel ¢ebelne panje, najdi izkuSenega Cebelarja, ki ti bo pomagal z nasveti.
Upostevaj nasvet pri nabavi panjev in Cebeljih druzin. Preberi katero od mnogih knjig o
ebelarjenju. Cebelar ti bo pokazal opravila, ki jih je treba redno izvajati. Praviloma vsako
opravilo najprej opravi cebelar. Med tem, ko dela, razlaga kaj in zakaj dela. Nato bos poskusil
sam. Med tem, ko delas, povej kaj in zakaj delas. Ko bosta vsako opravilo nekajkrat ponovila
bos lahko delal naprej sam.«

To je star, tradicionalen nacin uc¢enja, TWI pa sodoben, toda skorajda popolnoma enak.

TWI intruktorje so ugili u¢iti. Imenovali so jih trenerje. Leta 1944% so postavili trditev: »Ce
se uc¢enec ni naudil, instruktor ni ucil« (citat v Dwyer, 2007, 5).

20 «If the learner has not learned then the instructor has not taught”, (JI Manual 1944, p16).
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6.3.3 TWI (Training Within Industry — IzobraZevanje z delom v industriji)

Postopek TWI*' vsebuije 4 korake:
1. Korak:

Trener (inStruktor) mora pripraviti u¢enca (vajenca); ugotoviti njegove izkusnje, razloziti
pomen in kontekst dela za katero se uvaja.

2. Korak:

Instruktor izvede vse aktivnosti najmanj trikrat sam in pri tem razlaga kaj dela in zakaj je
to najboljsi nacin. Prepri¢a se da je njegova razlaga bila sprejeta (da jo vajenec razume).
e Prvaizvedba (prikaz) aktivnosti je razlaga vsake operacije. Kaj delamo.
e Med drugo izvedbo aktivnosti instruktor razlaga Kaj in Kako izvaja posamezno
operacijo.
e Ko tretji¢ ponavlja aktivnosti inStruktor razlaga Kaj in Kako dela ter Zakaj je to
najboljsi nacin.
V tem koraku bi moral vajenec razumeti pomen prikazanih aktivnosti in uvideti kljucne
to¢ke kakovosti, varnosti in produktivnosti. S tem dajemo poudarek standardizaciji dela
(vsi delamo enako) in razvijamo vesc€ine, ki jih lahko uporabimo pri iskanju izboljsav in
uvajanju sprememb.

3. Korak:

Intruktor mora vprasati vajenca ali bi poskusil sam. Ce vajenec $e¢ ni pripravljen,
inStruktor Se nekajkrat ponovi nejasne operacije.

e Prvi¢ vajenec opravi vse operacije brez kakr$nekoli razlage. InStruktor takoj
popravi vse morebitne napake med izvedbo.

e Drugi¢ med delom vajenec pove katere so glavne operacije. Kaj dela.
e Tretji¢ vajenec med delom razlozi Kaj in Kako dela.
e Cetrti¢ med izvajanjem dela in$truktorju razlozi Kaj in Kako dela ter Zakaj je to
najboljsi nacin.
Uspesno uvajanje v delo (uéenje) je naloga instruktorja (mentorja), kot je razvidno iz prej
navedenega citata.
4. Korak:

InStruktor predstavi vajenca sodelavecem. Med sodelavci dolo¢i enega, ki bo vajencu
pomagal pri iskanju odgovorov na morebitna vprasanja. Instruktor bo redno obiskoval
vajenca toliko ¢asa dokler se ne preprica, da on v celoti obvlada svoje delo. Od takrat
naprej njegovo delo kontrolira njegov nadrejeni (Dwyer, 2007, 4-6).

V sodobni terminologiji menedzmenta se pojavljajo trenerji, inStruktorji, svetovalci,
»sensei, »coach«, »guruy, itd. osebe, ki imajo vlogo, ki jo ima izkuSen Cebelar v prvem
primeru. Ce tak§no metodo ne sprejmemo, bomo znova in znova odkrivali, da lonéek za
roze mora imeti luknjo v dnu.

%" povzeto po Dwyer, 2007, 4.
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64 VAJA 3. IZBOR PRIMERNEJSE
OBRATOVALNIH STROSKOV

INVESTICIJE NA  OSNOVI

Najlaze izbor primernejSe investicije predstavimo z naslednjim zgledom.

V podjetju nameravamo nabaviti stroj za izdelavo izdelkov iz brizgane plastike. Raziskava
trziSca je pokazala, da bo prodaja izdelkov iz tega stroja za naSe razmere skoraj “neomejena”.
Pri analizi torej omejitve Stevila prodanih izdelkov ne bo. Starejsih strojev z enako funkcijo
imamo v podjetju ze pet in vsi so dobro izkoris¢eni. Tehnologi projektanti so pridobili veé
ponudb za nabavo novega stroja. Po prvi selekciji sta ostali dve ponudbi. Odlociti se moramo,
katerega od strojev bomo nabavili.

Podatki so v tabelari¢ni obliki, da so laZze primerljivi. Primer je izmiSljen in ima namen
¢imbolj nazorno prikazati nacin izraCunavanja primerljivih elementov, na osnovi katerih se

odlo¢amo o zamenjavi strojev ali naprav in o smiselnosti investicije.

ST. |VRSTA STROSKOV VREDNOSTI VREDNOSTI
ZA 1. STROJ ZA 2. STROJ
1.|NABAVNA CENA 130.500,00 € 180.500,00 €
2.| VGRADNJA 3.350,00 € 4.500,00 €
3.|INVESTICIJSKO VZDRZEVANIJE 5.000,00 € 2.000,00 €
4.|CAS KORISCENJA 5 let 6 let
5.| PLANIRANI CAS ZASEDENOSTI 1650 ur/leto 1650 ur/leto
6.| OBRESTI 9 % 9 %
7.|STROSKI VZDRZEVANJA 5% od skupne|6% od skupne
POPRAVIL vrednosti vrednosti
investicije/leto Investicije/leto
8.|POTREBA PO PROSTORU 22 m? 30 m?
9.| STROSKI PROSTORA 96 €/m%/leto 96 €/m?/leto
10. | ENERGIJSKI PRIKLJUCEK 22 kW 35 kW
11.| STROSKI ENERGIJE 20 €/kWh 20 €/kWh
12. |POMOZNE SNOVI IN MATERIALI 200.000 €/1650ur | 300.000 €/1650ur
13.| OSNOVNI MATERIALI IN SNOVI 300.000 €/1650ur | 500.000 €/1650ur
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14. | STROSKI ORODIJ IN PRIPRAV

potreben za
izdelavo
10.000 kosov

80.000 € za cas,

120.000 € za &as,
potreben za
izdelavo

15.000 kosov

15. | SPLOSNI STROSKI IZDELAVE 125 % 125 %
16.|PRIPRAVLJALNI CAS 60 min 150 min
17.|CAS IZVAJANJA ALI UPORABE 4,8 min 2,5 min
18.|KOLICINA NAROCILA 500 kosov 500 kosov
19. | PROIZVODNI STROSKI DELA 18 €/h 16 €/h

Izracun nekaterih parametrov

ODPISI 27.770,00 €/leto 31.166,67 €/leto
OBRESTI 6.428,25 €/leto 8.415,00 €/leto
PROSTORSKI STROSKI 2.112,00 €/leto 2.880,00 €/leto
STROSKI ENERGIJE 726.000,00 €/leto 1.155.000,00 €/leto
VZDRZEVANIJE 6.942,50 €/leto 11.220,00 €/leto
(n.pr:5%)

VpraSanja:

1. Kako visoki so stroski za 1. stroj in za 2. stroj?

2. Kako visoki so stroski izdelave za naroéilo, izdelano na 1. oziroma na 2. stroju?

3. Kako visoki so stroski izdelave enega kosa?
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Potek izracuna:
1. Odpisi:
(nabavna cena + vgradnja + investicijsko vzdrzevanje)/Cas kori§¢enja =

za 1. stroj: 130.500 € + 3.350 € + 5.000 €/5 let = 27.770,00 €/leto,
za 2. stroj: 180.500 € + 4.500 € + 2.000 €/6 let = 31.166,67 €/leto.

2. Obresti:
Izracun je priblizen, stroSek obresti moramo upostevati. Tocen izracun obresti je obravnavan

pri drugih predmetih.
((nabavna cena + vgradnja + investicijsko vzdrzevanje)/2) x (obrestna mera/100) =

za 1. stroj: (138.850 €/2) x 0.09 = 6.428,25 €/leto,
za 2. stroj: (187.000 €/2) x 0.09 = 8.415,00 €/leto.

3. Vzdrzevanje:
(dogovorjen odstotek od investicijske vrednosti)

za 1. stroj: 138.850 € x 0.05 = 6.942,50 €/leto,
za 2. stroj: 187.000 € x 0.06 = 11.220,00 €/leto.

4. Prostorski stroski:
povrsina x stroiek enote (m?) za leto =

za 1. stroj: 22 m? x 96 €/m?/leto = 2.112,00 €/leto,
za 2. stroj: 30 m? x 96 €/m?/leto = 2.880,00 €/leto.

5. Stroski energije:
prikljuéna mo¢ (kWh) x cena energije x predvideni ¢as zasedenosti =

za 1. stroj: 22 kW x 20 €/kWh x 1650 h = 726.000 €/leto,
za 2. stroj: 35 kW x 20 €/kWh x 1650 h = 1.155.000 €/leto.

6. PomozZne snovi in materiali: za 1. stroj 20.000 €/leto in za 2. stroj 30.000 €/leto.
7. Osnovni materiali in snovi: za 1. stroj 300.000 €/leto in za 2. stroj 500.000 €/leto.
8. Stroski za orodja in priprave

Izracun pretocnega Casa za narocilo: (€as izvajanja x koli¢ina narocila) + ¢as priprave

za 1. stroj: (4,8 min x 500) + 60 min = 2.460 min = 41 ur,
za 2. stroj: (2,5 min x 500) + 150 min = 1.400 min = 23,33 ur.

Izracun Casa izdelave enega kosa:

za 1. stroj: 2460 min/500 kos = 4,92 min/kos,
za 2. stroj: 1400 min/500 kos = 2,8 min/kos.

Izracun Casa (v urah), potrebnega za izdelavo 10.000 kosov na 1. stroju in 15.000 kosov na 2.
stroju:

za 1. stroj: (4,92 min/kos x 10.000 kos)/60 min/uro = 820 ur,
za 2. stroj: (2,80 min/kos x 15.000 kos)/60 min/uro = 700 ur.
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Izrac¢un Stevila kosov, izdelanih v enem letu ali v 1650 urah:

za 1. stroj: (1650 ur/leto x 500 kos)/41 ur = 20.122 kos/leto,
za 2. stroj: (1650 ur/leto x 500 kos)/23,33 ur = 35.362 kos/leto.

Izracun stroSkov za orodja in priprave:

za 1. stroj: (80.000 € x 20.122 kos/let0)/10.000 kos = 160.976 €/leto,
za 2. stroj: (120.000 € x 35.362 kos/let0)/15.000 kos = 282.896 €/leto.

9. Stroski dela:
Izracun stroSkov dela:

za 1. stroj: 18 €/uro x 1650 ur/leto = 29.700 €/leto,
za 2. stroj: 16 €/uro x 1650 ur/leto = 26.400 €/leto.

10. Preostali splosni stroski izdelave:

za 1. stroj: 29.700 €/leto x 1,25 = 37.125,00 €/leto,
za 2. stroj: 26.400 €/leto x 1,25 = 33.000,00 €/leto.

11. Sestevek letnih stroSkov:

za 1. stroj: 1.316.873,36 €/leto,
za 2. stroj: 2.080.938,81 €/leto.

12. Cena za izdelek:

narejen na 1. stroju: 1.316.873,36 €/leto / 20.122 kos/leto = 65,44 €/ kos,
narejen na 2. stroju: 2.080.938,81 €/leto / 35.362 kos/leto = 58,85 €/kos.

13. Cena za narocilo:

izdelano na 1. stroju: 65,44 €/kos x 500 kos = 32.720 €,
izdelano na 2. stroju: 58,85€/kos x 500 kos = 29.425 €.

Odgovori:

1. Stroski za 1. stroj so 1.316.873,36 €/leto.
Stroski za 2. stroj so 2.080.938,81 €/leto.

2. Stroski izdelave narocila na 1. stroju so 32.720 €.
Stroski izdelave narocila na 2. stroju so 29.425 €.

3. Stroski izdelave enega izdelka so na 1. stroju 65,44 €.
Stroski izdelave enega izdelka so na 2. stroju 58,85 €.

Sele popoln izra¢un z upoStevanjem ¢im vecjega Stevila parametrov da kon¢ni odgovor.
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6.5 PLANIRANJE MATERIALOV

Planiranje materialov je osnova za uspeSno planiranje. Metode za planiranje so se najprej
ukvarjale s problemi zagotavljanja potrebnih materialov.

V letu 1960 se je pricel razvijati koncept, ki je bolj ali manj povezoval funkcije nabave in
trzenja. Analize iz leta 1979 kazejo, da je ve¢ kot 50 % podijetij v razvitem svetu imelo
funkcijo material menedzerja, to je osebe, ki je odgovorna za nadzor nad zalogami, ob
upostevanju omejitev distribucije, nabave in planiranja proizvodnje. Razlog za to spremembo
oz. uvedbo novega delovnega mesta lezi predvsem v pomembnosti nadzora nad zalogami v
obdobjih nihanja povpraSevanja. Z novo strukturo se izboljSa povezava med zahtevami trga in
procesi zagotavljanja materialov skozi umirjen in nadzorovan materialni tok. Material
menedzer ima Stabno funkcijo, enako vsem ostalim funkcijam. Ugotovljeno je bilo, da so
razli¢na podjetja poudarjala sebi lastno podro¢je delovanja "material menedzerja”, po nase
"ravnatelja pretoka materialov"”. V podjetjih, kjer je bil prisoten veéji pomen distribucije, je
izhajal iz tega podrocja ter se ukvarjal predvsem z zagotavljanjem pravocasnosti naro€il. V
podjetjih, ki so se sooCala s problemi pri zagotavljanju materialov, se je angaziral predvsem
pri preverjanju in izbolj$evanju sodelovanja z dobavitelji. Veéina podjetij pa je za glavno
podro¢je njegovega delovanja opredelila planiranje proizvodnje, planiranje nabave in nadzor
nad zalogami.

Glavni problem je v tem, da (kot smo Ze ugotovili) to¢nih predvidevanj ni. Odstopanja so
véasih znatna. Ce bi hoteli pokriti vsa odstopanja, bi morali vzdrzevati visok nivo zalog. Se
posebej to velja pri Siroki paleti izdelkov (mix). To je v¢asih tudi razlog za konflikt med tema
dvema funkcijama: material menedzer ali marketing menedzer. (Pri nas ravnatelj trzenja in
ravnatelj pretoka materialov). 1z tega izhaja nujnost vzpostavitve mehanizma za njuno
sodelovanje. Glavna podrocja konfliktov so: kakovost, stroSki, uvajanje novih izdelkov in
nivo izpolnjevanja zahtev kupcev. Konflikt med prodajo in proizvodnjo je neizogiben, stalis¢a
se celo ne razlikujejo od panoge do panoge, problemi so povsod enaki:

e Proizvodnja zasleduje polno izkoris¢enost kapacitet in minimalno §tevilo sprememb
ter zaloge za vse nepredvidene primere.

e Prodaja zasleduje samo tisto kar trg (kupec) zahteva in to takoj, brez narocanja
kapacitet ali zalog.

Soocenja staliS¢ so nujna, lahko tudi zabavna. V nasledn;ji tabeli je podano nekaj primerov
logi¢nih, Ceprav nasprotujocih si stalisc.
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Tabela 14: Nasprotja med prodajo in proizvodnjo

Podrocje

Komentar Trzenja

Komentar Proizvodnje

Planiranje kapacitet
(dolgorocno).

Zakaj nimamo dovolj
kapacitet?

Zakaj nimamo natan¢nega
predvidevanja prodaje?

Krmiljenje proizvodnje in
kratkoro¢no predvidevanje

Moramo reagirati hitreje.
Nasi preto¢ni ¢asi so

Potrebujemo realisticno
predvidevanje prodaje, ki se

izdelkov na zalogi?

prodaje. predolgi! ne spreminja iz dneva v
dan.
Odprema. Kako to, da nimamo pravih | Ne moremo imeti vse na

zalogi!

Zagotavljanje kakovosti.

Zakaj nimamo zahtevano
(visoko) kakovost po trzni
(nizki) ceni?

Zakaj vedno razvijamo
izdelke, ki so tezavni za
proizvodnjo, kupcu pa niso
pomembni?

Siroka paleta izdelkov.

Kupci zahtevajo Sirok
asortiman!

Paleta izdelkov je
presiroka, zato imamo
kratke neekonomicne serije.

Kontrola stroskov.

Stroski so previsoki. Zato
smo nekonkuren¢ni.

Ne moremo zagotavljati
hitre dobave, Sirok
asortiman in visoko
kakovost po nizki ceni.

Uvajanje novih izdelkov.

Novi izdelki so Zivljenjsko
pomembni za podjetje.

Nepotrebne spremembe
dizajna so nesramno drage.

Ostale storitve,
rezervni deli, popravila.

Stroski vzdrZevanja
prodajne in poprodajne
mreze so previsoki.

Pravilna predstavitev,
uporaba in dostava izdelkov
je pogoj za visoko ceno.

6.5.1 MRP

Vir: Buffa, 1991, 254

V sedemdesetih letih so v ZDA razvili MRP (Materials Requirements Planning), ra¢unalnisko
podprto planiranje potreb po materialu. To je bila tudi prva uporaba raCunalnikov v planiranju
proizvodnje. Pred tem so racunalnike uporabljali za izraCune in simulacije (linearno
programiranje). Od srede osemdesetih let dvajsetega stoletja pa je racunalnik nujen
pripomocek za planiranje in vodenje zalog.

Porocila iz osemdesetih let so navajala zmanjSevanje zalog na polovico, tretjino in podobno.
Vpliv stroskov zalog na dobicek je bil kristalno jasen: posledi¢no je za MRP priSel MRPII.
Poleg materiala je pokril tudi planiranje kapacitet (Manufacturing Resources Planning). Od
srede osemdesetih letih ne planiramo ve¢ materiale ali kapacitete temvec¢ vire podjetja. Jasno,
nove tehnologije in presezki kapacitet v vseh industrijah so v ospredje postavili zahteve trga
in izpolnjevanje zahtev kupcev. S pravilnim angaZiranjem virov so podjetja dosegala dodatne
dobicke. V tem obdobju je bila glavna dilema “make-or-buy” izdelati ali kupiti od nekoga, ki
to dela bolje ali ceneje.
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S povedanjem deleZa storitev je iz planiranja izginil tudi M: manufacturing (proizvajalni). Ze
neka ¢as govorimo samo 0 ERP sistemih (Enterprise Resources Planning): Planiranje Virov
Podjetja.

Planiranje materialov je Se vedno eno od najpomembnejSih podroéij, zato bomo predstavili
nekatere osnovne principe.

Pogoj za planiranje je predvidevanje prodaje (naroc¢ila kupcev, nacrtovane zaloge v
dolo¢enem obdobju, predvidevanje povprasevanja...). Na osnovi predvidevanj prodaje
pripravimo glavni proizvodni plan (Master Planning Schedule). Planiranje izvajamo na osnovi
norm in standardov glede sestave in izdelave proizvodov. Zato potrebujemo proizvodno
dokumentacijo (kosovnice, poteke dela, podatke o zalogah, dobavnih ¢asih ...). Orodje za
planiranje so nabavni in izvedbeni nalogi. Redno spremljanje teh nalogov je pogoj za
pravilnost delovanja sistema. Tudi v 'Toyoti', kljub pregovorni kakovosti, naloge ne
izpolnjujejo 100 %. Pravila za ukrepanje v primeru odstopanj so sestavni del sistema. »Izpis
izjem«, neizpolnjenih nalogov, je pomembno orodje za vzdrZevanje zanesljivosti sistema.
Primer: Naro¢nik je narocil 75 kosov, zaradi poSkodbe v transportu smo pravo¢asno odpremili
samo 74 kosov. Ali takoj naro¢imo izdelavo manjkajocega kosa? Zaustavimo druge naloge in
urgentno izdelamo manjkajo¢i kos? Pocakamo na ponovno serijo enakih ali podobnih
proizvodov?

Pravila za odlocanje v vseh primerih ni. Nujno je le jasno in takoj doloditi ukrep, in ga zopet
uvrstiti v glavni proizvodni plan.

Deobavm rolk Men_] ave,
Podatki o zadelein materiale nastavitve
I |
zalogah ¥
| BOM |—b- Pretocni cas|- Postopki
MNarocila ! ¢

Y MRP ‘—l

B MPS obdelava
F 3
Predvideva s | i _[[zpis nalogov( g
nja odpreme
! Zehtevele | [T Zahtowels Plan. Delov. P
planran pDian nalogi J r ¥
Mahawno ' Priprava Obdelava Odprema
ila Lansiran
naﬂlc T F [ & | [y
Frejem % delavmict + ¥ v
i it
- ]
| g (SRS SER
o
I
|
Slika 60: MRP
Vir: Povzeto po: http://www.jhberkandassociates.com/Manufacturing_Delivery Performance Improvement.htm
(24. 5. 2010)
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Dobavni ¢as je ena bistvenih karakteristik nabavnih strategij. Fleksibilnost, zanesljivost,
razpolozljivost, sledljivost so druge pomembne karakteristike logisti¢nih storitev.

Dobavni ¢as lahko opredelimo kot:

e cCas, ki ga narocnik potrebuje za ugotovitev in definiranje potrebe, oblikovanje in
posiljanje narocila (primerjava ponudb);

e Cas, ki ga dobavitelj potrebuje za prejem in pregled narocila ter potrditev narocila
(odzivnost, potrditev rokov), ter pripravo odpreme (posebni pogoji transporta,
kombiniranje posiljk);

e Cas, ki ga Spediter potrebuje za prevzem, transport in oddajo blaga naro¢niku,

e prevzem na zalogo s strani naro¢nika (koli¢inski in kakovostni prevzem, vnos v baze).

Administrativni Priprava Posiljanje Naroénik Prevzem na
&as narotila naroéila zalogo
L Potrditev Daobaviteljev
Dobavitelj narodcila dobavni rok Odprema
Spediter Transport 0Oddaja blaga

Slika 61: Dobavni ¢as
Vir: Lasten

V postopku narocanja in dobave sodelujeta najmanj dva akterja. Vse vecja uporaba
racunalnikov omogoca RIP, Rac¢unalniSko Izmenjavo Podatkov. S tem bistveno skrajSamo Cas
potrjevanja narocila, saj tak postopek omogoca sledenje: kdaj in komu je bilo narocilo
poslano, koliko casa je potreboval za odgovor, kdaj je prevoznik prejel blago, kaksSne
aktivnosti so sledile, ipd. Odzivni ¢Cas je €as, ki ga dobavitelj potrebuje za potrditev narocila.
Vse pogosteje je to eden od kriterijev za ocenjevanje dobaviteljev. Analize dodane vrednosti
so pokazale, da (Ceprav za postopke preverjanja in potrjevanja naroCila praviloma
potrebujemo le nekaj ur) to opravilo vzame dan ali vec.

V odvisnosti od vrste proizvodnje (naro¢niska, serijska) oblikujemo tudi sistem narocanja. Za
serijsko proizvodnjo poskuSamo zniZati stroSke narofanja z avtomatizacijo postopkov in
dolgoro¢nimi pogodbami. Za naro¢nisko proizvodnjo lo¢imo materiale v smiselne skupine
(po vrednosti, volumnu, tehni¢ni zahtevnosti...) in uporabimo temu ustrezen sistem
narocanja.

Zahtevni materiali/ Kritiéni materiali/
dobavitelji dobavitelji

Verjetno moznih vec
dobaviteljev, ni posebno Iskanje cenejsih
zahtevna skupina variant

Tehniénoftehnologka
zahtevnost blaga

Volumen (letni/meseéni)
Slika 62: RazvrSc¢anje materialov oziroma dobaviteljev

Vir: Lasten
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Najbolj znani so sistemi naro¢anja na osnovi tocke ponovnega narocila (ko zaloga pade na
vnaprej dolo¢en nivo takrat, od pogodbenega dobavitelja naro¢imo vnaprej dogovorjeno
koli¢ino), na principu dveh zabojnikov (ko izpraznimo en zabojnik, odpremo drugega in
naro¢imo popolnitev prvega), kombiniranih dobav (e naroCamo veC artiklov enega
dobavitelja preverimo zaloge in naro¢imo hkrati vse artikle, ki niso dopolnjeni do maksimalne
zaloge), na osnovi narocila kupca, itd.

Konkurenca in zahteve po nizjih stroskih ter vecji zanesljivosti dobav so povzrodili razvoj
novih storitev:

¢ Blanket order — odprto narocilo.

e Konsignacija — skladis¢enje pri naro¢niku na stroske dobavitelja.

e Razvoj logisticnih centrov, ki prevzamejo celotno storitev transporta, skladiscenja,
prilagoditev zahtevam kupca in zavarovanje vseh rizikov od proizvajalca do kupca.

Podatki o odpriem
naradilu

'y

-\I v
Informacija o dobavi ————={ Racunovodstvo
-t [ 1

Potrditey

Letno ugotavijanje

potrab dobave
Dobava
Odpaklic

Nabava
' Odprio narodiko
Skupni
racun
Platilo
A Y
Panudba /" "“\.'
L =

Povprasevanje

A

Dobavitali

h vy

Slika 63: Odprto narocilo (Blanket order)
Vir: Povzeto po Payne, 1996, 439
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6.5.2 Nivo servisa

Pogost nain obnavljanja zalog je sistem narocanja fiksne koliCine: narocilo sprozimo, ko
zaloga pade na vnaprej doloc¢en nivo, na to¢ko ponovnega narocila (Re Order Point). Tocko
ponovnega narocila postavimo tako, da imamo Se dovolj veliko zalogo, ki bo zadosc¢ala za
povprecno porabo v ¢asu dobave.

Spremembe gibanju zalog v takem primeru so prikazane na sliki 64:

Zaloga

ROP -Tocka ponovnega narocila

~ L‘
\‘ )
Pp . Signalna zaloga (Sz)
Pm < “ |
“‘ Zaloga za maksimalno
. porabo v éasu dobave (Vz)
L]
Dobavni
Cas
Cas

Oznake za porabo:

Pricakovana poraba v ¢asu dobave (Pp)
Maksimalna poraba v ¢asu dobave (Pm)

Slika 64: Spremembe viSine zaloge v sistemu fiksnega narocila in doloceni tocki ponovnega
narocila (ROP)
Vir: Buffa, 1991, 322

Tezave nastanejo, e je poraba v ¢asu dobave vecja (negotovost porabe), ali ¢e je dobavni rok
dalj$i (negotovost dobave). Bistveno je pravilno doloCanje Signalne zaloge (Sz) ob
upostevanju Povpreéne porabe (Pp) in Maksimalne porabe (Pm). Vz = Pm — Pp. Pri tem
uporabljamo teorijo verjetnosti in krivuljo normalne razporeditve povpraSevanja brez efekta
sezone.

Slika 65 prikazuje primer povpreénega povprasevanja za 460 kosov mese¢no. Ce je dobavni
rok en mesec in krivulja povprasevanja ustreza prikazani, smo z zalogo 620 kosov prepricani,
da v 90 % vseh primerov lahko izpolnimo zahteve naro¢nikov. Varnostna zaloga je v tem
primeru Vz = 620 — 460 = 160 kosov. Podobno, ¢e Zelimo biti 95 % prepric¢ani, da ne bomo
ostali brez materiala, moramo tocko ponovnega narocila postaviti na 670 kosov.

Vz =670 - 460 = 210 kosov.
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Delez v %
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Mesecno povpraéev;nje

Slika 65: Vpliv zaloge na moznost izpolnjevanja narocil (nivo servisa)
Vir: Buffa, 1991, 323

Odstotek izpolnjevanja zahtev naro¢nika imenujemo »Nivo servisa«. S tem, ko dolo¢imo nivo
servisa, postavimo zahteve za oblikovanje narocil, kriterije za spremljanje u¢inkovitosti in
zanesljivosti pri izpolnjevanju naro¢il.

Nivo servisa odloc¢ilno vpliva na stroske zalog. Eden od na¢inov za izraun varnostne zaloge
je: Standardni odklon porabe v ¢asu dobave x varnostni faktor. Varnostni faktor za 80 % nivo
servisa je 0,842, za 97 % nivo servisa je varnostni faktor 1,9 kar pomeni skoraj 100 %
povecanje zaloge.

Tabela 15: VVarnostni faktor

Varnostni faktor %nivo servisa E(k),Pri¢akovani izpad
n (service level) (pomanjkanje)

3,090 99.9 0,00028
2,576 99.5 0,00158
2,326 99.0 0,00441
1,960 97.5 0,00945
1,645 95.0 0,02089
1,282 90.0 0,0473

1,036 85.0 0,07776
0,842 80.0 0,11156
0,674 75.0 0,14928
0,524 70.0 0,1905

0,385 65.0 0,23565
0,253 60.0 0,28515
0,126 55.0 0,33911
0,000 50.0 0,39894

Vir: Buffa, 1991, 328
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6.5.3 Novi koncepti

TOC: Eliahy Goldaratt®® je napisal knjigo »The goal« v Kateri je zdruZil svoje znanje doktorja
fizike in razvijalca ERP sistemov za podjetja. Razvil je novo teorijo vodenja podjetja in s tem
pristopom pozel svetovno slavo. Izhodis¢e njegove filozofije je: »Moznosti podjetja so
neomejene, ¢e odpravimo omejitve«. Zato je razvil metodo za ugotavljanje in odpravo
omejitev (Theory Of Constraints).

Kar zadeva zaloge, avtor meni, da so zaloge sredstva vlozena v proizvodni proces, ki skupaj z
operativnimi stroSki dolocajo stroSek proizvoda. Ker je merilo uspeSnosti razlika med
prometom in stroski, je po njegovem mnenju smotrna vsaka aktivnost, ki povecuje promet ali
znizZuje stroske.

TPS: Toyota Production System ali JIT je korenito spremenil poglede na oskrbo z materiali.
Kot smo Ze omenili, po filozofiji JIT, dobava prave koli¢ine neoporeénega materiala ob
pravem Casu na pravo mesto predpostavlja delo brez zalog. Za oskrbo z materiali na delovno
mesto je Taiichi Ohno postavil nov koncept: KANBAN.

Pravila Kanbana

1. Naslednji proces mora zahtevati potrebne proizvode od predhodnega v potrebni koli¢ini in
V zahtevanem cCasu.

Predhodni proces mora proizvajati svoje proizvode v koli¢inah, ki jih zahteva naslednji.
Slabih delov NIKOLI ne smemo poslati v naslednji proces.
Stevilo kanbanov je treba minimizirati.

o &~ WD

Kanban naj bi uporabljali tudi za prilagajanje procesov manj$im spremembam v
povprasevanju (fino terminiranje s pomo¢jo kanbanov).

Kanban

Kanban princip predvideva dostavo natanéno doloc¢ene koli¢ine materiala na delovno
mesto prav ob pravem casu. Ne ve¢ ne manj. Na delovnem mestu je samo dolocena
koli¢ina. Ko materiala na delovnem mestu ne potrebujemo, ga vrnemo v skladisce.

Izvedba:

e Na delovnem mestu sta dva zaboja. Na vsakem je kanban kartica. Ko delavec
porabi vsebino enega zaboja, odlozi zaboj na paleto, kartico pa na KANBAN
PLOSCO. Pojava kartice na kanban plo§¢i je znak transportnem delavcu
(skladis¢niku), da mora material (naveden na kanban Kartici) dostaviti na dolo¢eno
delovno mesto. Pri nacrtovanju kanban kartice moramo uskladiti ¢as dostave nove
koli¢ine s ¢asom porabe enega zaboja.

e Kanban kartica na transportnem vozicku. V hali je dolofen prostor za polne
transportne vozicke. V bliZini je postavljena kanban plos¢a. Delavci jemljejo vozicke z
materiali in vraajo prazne vozicke. Vodja skupine nadzira dotok materiala
(postavljanje kartic na kanban plosco). Skladis¢nik (transportni delavec) pobere kanban
kartice s kanban plos¢e in dostavi material v vozi¢kih na prostor, dolocen za polne
vozi¢ke. Mozno je, da kanban kartice ostanejo na vozickih, v kolikor je Se naprej
potreben isti material.

%8 http://en.wikipedia.org/wiki/Theory _of Constraints (24.5.2010).
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6.6 LINIJSKA PROIZVODNJA

Pred leti je direktor podjetja za proizvodnjo Cevljev razlagal o tezavah, ki jih je imel z
zagotovitvijo naro¢il. V tistih &asih® so bile kapacitete mnogih nasih podjetij
neizkoris¢ene, kar so nasi sosedje dobro vedeli in s pridom izkoriS¢ali. Ponujali so
dodelavne posle z dokaj nizkim placilom dela. Delo so obracunavali v minutah na kos.
Pogajalec iz Italije je ponujal dokaj solidno placilo za minuto, vendar je bil za svoje
narocilo pripravljen placati samo18 minut. Direktor slovenskega podjetja je dokazoval, da
rabi najmanj 22 minut za izdelavo tega modela. Nista se mogla dogovoriti, toda ker je to
bilo Ze dokaj dolgo sodelovanje in slovensko podjetje res ni imelo dela, je direktor
predlagal:

»Ce mi dokaZes§, da je to mogode, podpisem!«. IN?

»Uspelo mu je! Pripeljal je ekipo mladih spretnih delavk, delo je bilo odli¢no pripravljeno
in organizirano ... ampak to ne bi mogel delati vsak dan ...«.

Sporocilo zgodbe je bilo vsem jasno: »Dobro pripravljeno in organizirano delo tece hitreje
in z manj napak«.

Do sedaj smo videli principe in nacela proizvodnih sistemov, vendar vsak primer zahteva
drugacne pogoje in resitve.

Proizvodni sistemi se razlikujejo po razporeditvi opreme in organizaciji dela. Abramovi¢
(2005), navaja naslednje vrste industrijske proizvodnje:

Tabela 16: Vrste industrijske proizvodnje

Cas obremenitve z Enkraten Ponavljajoca Tekoca
enakim delom (kontinuirana)
Stevilo istovrstnih Posamicna Serijska Masovna
proizvodov mnozinska
Razporeditev Skupinska Kombinirana Linijska
opreme (procesna)

Vir: Abramovic, 2005, 16

V poglavju 5.7 smo navedli karakteristike posamezne vrste proizvodnje. V realnem svetu
sreCamo razlicne kombinacije, tako da razporeditev opreme pogosto ne ustreza nacinu
naro¢anju ali pa poteku procesa. Navedena tabela pomaga ugotoviti dejansko stanje in
olajSa razlago ukrepov za izboljSave.

Idealno stanje bi bilo, ¢e bi imeli:
o skupinsko razporeditev opreme za posamicne proizvode
ali
o linijsko razporeditev za masovno (veliko Stevilo istovrstnih proizvodov).
V primeru, ki ga je predstavila Abramoviceva, imamo primer serijske proizvodnje
(maloserijske), ponavljajoce se obremenitve z delom in linijsko razporeditev opreme. V

takSnem primeru se sreCamo z vec¢jimi stroski in vrsto problemov pri pravocasni realizaciji
narocil.

29 1990-2000.
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Na prvi pogled je najcenejsa linijska proizvodnja, saj jo odlikuje:
o Zaposlitev vseh zaposlenih.

o Jasen tok materiala skozi proces.
o Jasno zaporedje operacij (sledi tehnoloSkem procesu).

V primeru velikega Stevila istovrstnih proizvodov tec¢e delo skoraj kontinuirano skozi vse
faze obdelave. Ko zaklju¢imo z delom na enem proizvodu priredimo razpored in potek
dela naslednjemu. To so bili ¢asi, ko so kupci ¢akali na proizvode.

Danes imamo veliko Stevilo variant in majhne serije, kar zahteva nenehne prilagoditve.
Karakteristika linijske razporeditve je tudi, da proizvod, celotna serija preide v naslednjo
fazo $ele po zaklju¢ku prve. Ce gre za veéje koli¢ine jih razdelimo v partije, delne naloge
ali kaj podobnega. Vendar v primeru prekinjenega toka (ki ga povzroci veliko Stevilo
variant) dobimo vmesna skladis¢a polizdelkov. Tako kot reka zastane v kaksnem slabo
preto¢nem rokavu, tudi polizdelki oblezijo v medfaznem skladiscu. In roki ne veljajo vec,
kupci zahtevajo nujne dobave, tako dobimo nujne naloge, ki povzrocijo Se veéje izgube
Casa. Zacaran krog lahko prekinemo samo z dobavo kon¢nih proizvodov kupcu.

6.7 1ZRAVNAVA OBREMENITEV V LINIJSKI PROIZVODNJI

Linijska razporeditev opreme ustreza tehnoloSkemu procesu. Naprave so postavljene ena za
drugo, tako kot teCe postopek. Trajanje operacij je usklajeno, takt linije je glavna
karakteristika linije.

Z odlocitvijo za linijsko razporeditev opreme smo v ospredje postavili enakomeren in
pravocasen pretok dela in materiala skozi celo linijo. Prvo proizvodno linijo je postavil Oto
Doering (SEARS), ki je pri tem moral reSiti vrsto problemov. Tudi danes je izravnava
obremenitev in zagotavljanje enakomernega pretoka materialov glavna naloga pri oblikovanju
proizvodov in proizvodnih linij.

Metod za izravnavo obremenitev na delovnem mestu je ve¢. Ena od njih sloni na najmanjSem
skupnem imenovalcu. Ce imamo tri operacije v trajanju 3,2; 2 in 4 minute lahko postavimo
sistem, ki bo dal en proizvod vsake 0,4 minute. V ta namen moramo zagotoviti 8 izvajalcev
prve operacije, 5 izvajalcev druge in 10 izvajalcev tretje operacije. Na ta nacin zagotovimo
kapaciteto 150 proizvodov na uro: nov kos dobimo vsake 0,4 minute. Takt linije je
0,4 minute.

Tabela 17: Izravnava na principu najmanjSega skupnega imenovalca

It na | Dfinat!
Izvajaleev |uto operacyo  |kosoviuro
A 420 32 150
5 300 2 150
10 GO0 4 150
1350 5.4 130

Vir: Buffa, 1991, 205

Velikokrat se zgodi, da mora biti kakSen sklop dokoncan v Casu takta celotne linije. V tem
primeru izhajamo iz skupnega Casa za vse operacije in zagotovimo zadostno Stevilo delovnih
mest za pravocasno dokoncanje vseh operacij.

Poglejmo, kako bi izravnali delo pri sestavi otroske igrace, na primer kamiona. Izhodis¢ni
podatki so navedeni v tabelah 18 in 19.
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Tabela 18: Sestavni elementi igrace

Ime elementa (kosa) Stevilo kosov

Telo kamiona 1

Kolo 5

Okrasna kapa za kolo 5

Nosilec rezervnega kolesa 1

Os, nosilec koles 2

Distan¢nik za fiksiranje koles 4

Pokrov hladilnika 1

Zarometi 2

Vir: Buffa, 1991, 204
Tabela 19: Aktivnosti za sestavo igrace:
Oznaka | Opis aktivnosti Predhodna Trajanje
operacija operacije v
sekundah

a Postavi telo na transportni trak - 2
b Vstavi desni zaromet a 3
c Vstavo levi Zaromet a 3
d Vstavi pokrov hladilnika a 3
e-1 V/stavi okrasni pokrov na rezervno kolo - 4
e-2 Vstavi okrasni pokrov na kolo - 4
e-3 V/stavi okrasni pokrov na kolo - 4
e-4 Vstavi okrasni pokrov na kolo - 4
e-5 Vstavi okrasni pokrov na kolo - 4
f Vstavi nosilno palico na rezervno kolo e-1 2
g Pritrdi sklop rezervno kolo na telo kamiona a, f 2
h-1 Vstavi 0s v kolo e-2 2
h-2 Vstavi 0s v kolo e-3 2
i-1 Dodaj distanénik na os pred kolo h-1 1
i-2 Dodaj distanénik na os pred kolo h-2 1
j-1 Vstavi prednjo os s kolesom a, i-1 2
j-2 Vstavi zadnjo os s kolesom a, i-2 2
k-1 Dodaj distan¢nik na sprednjo os J-1 1
k-2 Dodaj distan¢nik na zadnjo os J-2 1
L-1 Pritrdi drugo sprednje kolo e-4, k-1 2
L-2 Pritrdi drugo zadnje kolo e-5, k-2 2
m Odpelji kamion s transportnega traku b,c,d, g L 2
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Vizualno bi opisani postopek lahko predstavili s sliko:

[
w
S
3
o

(=) (-

1

Prednja os

HO—OTD-O-G) [
_m @ k-2 }

(&
@\

-

@) &

e-5

Slika 66: Potek operacij za sestavo igrace
Vir: Prirejeno po: Buffa, 1991, 205

Skupno trajanje vseh operacij je 53 minut. Ce bi sprejeli zahtevo, da se vklju¢imo v linijo s
taktom 11 sekund, je najmanjSe Stevilo delovnih mest 5 (53/11 = 4,818182).
Kako razporediti operacije na teh 5 delovnih mestih?

Ena od moznosti je prikazana na naslednji sliki.
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DM 1 -

11 sec ( b )

2 3
c

DM = Delovno mesto
4444241 =11

1
4 N 2
e o g Takt = 11 sec
DM 2 DM 4, 11 sec

DM 5
9 sec

& 4+1+2+2 =9
(=)

Slika 67: Razdelitev operacij po delovnih mestih
Vir: Prirejeno po: Buffa, 1991, 206

Za vsako delovno mesto nacrtujemo operacije tako, da so enake taktu traku (11 sekund) ali
manj (DM 5 ima samo 9 sec). Vsako delovno mesto ima svojo barvo (za loevanje mej).

Ze bezen pogled na razdelitev operacij postavlja nekaj vprasanj. Kako uskladiti izvajanje k—1
in k=2 tako, da jih bosta izvajala dva izvajalca? Enako velja za operaciji L—1 in L—2. Casovne
Studije kaZejo, da je vsako dodatno prijemanje, odlaganje ali prenasSanje obdelovanca
nepotrebna izguba casa. Toda tudi vsaka neizkoriS¢ena minuta je nepotreben strosek. Ne
moremo oblikovati proizvodni proces z nizko stopnjo izkoriS€enosti delovnega cCasa.
Oblikovalcem proizvodov in proizvodnih linij to nalaga dodatne omejitve.

Velja nepisano pravilo:
Transport nikoli ne dodaja novo vrednost.
SkrajSevanje transportnih poti za polovico zniza stroske operacije za tretjino.

Znizevanje stroSkov, dolzina transportnih poti — s temi vprasanji nacenjamo podrocje
zagotavljanja podatkov za uspe$sno planiranje, oblikovanje in krmiljenje delovnih
(proizvodnih) procesov.

6.8 POVZETEK

Planiranje in krmiljenje proizvodnega sistema doloca kako bomo izkoristili razpoloZljive
kapacitete in obracali sredstva vezana v zalogah. Prvi korak je odgovor na vprasanje: »Ali
imamo kapacitete za zeleno proizvodnjo?«. Za planiranje izdelavnih ¢asov uporabljamo
norme in meritve. Poleg direktnega izdelavnega ¢asa moramo upoStevati tudi motnje procesa.
ManjSe motnje in hitrejSe odpravljanje zastojev lahko pricakujemo od usposobljenih
izvajalcev. Bistvena karakteristika proizvodnega sistema je nadin uvajanja in izobrazevanja
sodelavcev.
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Drugo pomembno vprasanje je: »Ali imamo potrebne materiale? Ali jih lahko pravocasno
nabavimo?«. Zagotavljanje materialov, odlocitve o viSini zalog in nivoju servisa doloc¢ajo
koliko sredstev bomo vlozili v proizvodni sistem. Izra¢un optimalne naroCilne koli¢ine daje
orientacijske podatke za vodenje sistema narocanja materialov.

Linijska proizvodnja je zaradi nizkih stroSkov na enoto proizvoda med najpogostejSimi
vrstami proizvodnje. Za oblikovanje linijske proizvodnje je najpomembnejsi takt proizvodnje.
Njemu je podrejena razporeditev dela in tok materialov. Izravnava obremenitev je eden od
pomembnejsih nalog pri nacrtovanju linijske proizvodnje.

6.9 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Ali planski faktor povecuje kakovost proizvodnega plana?

Katere so pomembne tocke pri izobraZevanju in uvajanju novega delavca/sodelavca?
Ali menite da je koncept MRP je zastarel in se ne uporablja vec?

Ali bi bilo smotrno narocanje v nasprotju z optimalno narocilno koli¢ino (EOQ)?
Ali spremljanje nivoja servisa olajsa delo v skladis¢u? V nabavni funkciji?

Kaj izravnavamo ¢e govorimo o izravnavi obremenitev na proizvodni liniji?
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7 DOKUMENTACIJA

Zakonodaja zahteva, da zapise o opravljenih transakcijah (racune, pogodbe) hranimo 10 let.
Na ta nacin Davéna Uprava (DURS) lahko preveri pravilnost odvedenih davkov in drugih
finan¢nih transakcij. Pravijo, da je Nikola Tesla zapustil nekaj zabojev izracunov in zapisov.
Americani jih dolga leta niso pustili prepeljati v jugoslovanski Teslin muzej. Skice velikega
Leonarda da Vincija hranijo in obcudujejo ze stoletja. Dokumentacija omogoca vpogled v
dogajanja v preteklosti.

Upravljanje z dokumenti je pomembna naloga vsake uprave. Najprej mora svoje dokumente
obvladovati oz. zagotoviti, da vsi zainteresirani dobijo zadnjo verzijo dokumenta, ter, da so
Vse prejsnje verzije ustrezno arhivirane.

Da bi ugotovili kak$ne dokumente potrebujemo za izvedbo poteka moramo opredeliti vrste
dokumentov; njihovo obliko in vsebino, na¢in potrjevanja in arhiviranja za vsak tehnoloski
proces. Ze v procesu razvoja proizvoda ali tehnologkega procesa moramo dolo¢iti vlogo
skrbnika procesa in skrbnika dokumentov, ki se uporabljajo za izvedbo procesa ali nastajajo
pri izvedbi.

Kaj to pomeni lahko pogledamo na primeru dokumentacije za razvoj, ki jo zahteva standard
SIST EN 1SO 9001. V poglavju 7.3 Snovanje in razvoj je vrsta uporabnih in nedvoumnih
navodil in zahtev. V tocki 7.3.2 Vhodi za snovanje in razvoj je dolo¢eno kaj morajo vhodi
vsebovati:

a) Funkcionalne zahteve in zahteve glede zmogljivosti.

b) Ustrezne zakonske zahteve in zahteve regulative.

c) Informacije izhajajoce iz predhodnih podobnih naértovanj, kjer je to primerno.

d) Katerekoli zahteve, pomembne za nacrtovanje in razvoj.
Zapisi pa morajo biti vzdrzevani (4.2.4).

Naroénik posreduje

povprasevanje po Povprasevanje 4———
nasih proizvodih

Preverjanje kompletnosti,
merskih enot, kolicin,
parametrov procesav, ....

Vprasanja
naroéniku

Preverjanje skladnosti z
zakonodajo , regulativo in
internimi predpisi ....
Analiza tveganj za vecja
narocila

Obvestilo
naroéniku
Zakljucek

Ali imamo polrebne
kompetence,
razpolozljivost, ...

Povprasevanje
podizvajalcu

lastnimi
viri?

Priprava
ponudbe

@ Dokument

Q Aktivnost

Slika 68: Priprava ponudbe
Vir: Lasten

V odvisnosti od kompleksnosti
povprasevanja in zmoznosti
podizvajalcev nadaljujemo s pripravo
ponudbe, vpradanji naroéniku,
iskanjem novega podizvajalca, ...

Panudbo pripravi
kompetentna oseba,
Odobri odgovorna oseba,
zapis moramo hraniti
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Na podoben na¢in moramo definirati in dokumentirati vsak potek v razvoju proizvoda in
oblikovanju tehnoloskega procesa. Konkretnih zahtev za dokumentiranje poslovnih procesov
je v standardu navedeno vec kot 20.

7.1 VRSTE DOKUMENTOV

Nove tehnologije, nove komunikacijske poti odpirajo nove in nove moznosti za oblikovanje
dokumentov, njihov prenos med uporabniki in arhiviranje. Vseeno je osnovni nabor vrste
dokumentov dokaj konstanten (povzeto po Gradnik, 2009, 80):

o Tehni¢no-tehnoloska dokumentacija proizvoda ali procesa.
o Certifikati, potrdila, dovoljenja.

o Zapisniki testiranj, meritev, pregledov.
o Racuni, dobavnice, prevzemnice.

o Kalkulacije, predkalkulacije.

o Obrazci.

o Zbirke.

o Gradiva.

o Sestavljena gradiva.

o Porocila.

o Pogodbe.

o Informacijska dokumentacija.

o Projektno dokumentacija.

o Predpisiin navodila.

S stalis¢a proizvoda je najpomembnejSi dokument proizvodna specifikacija. S tem
dokumentom definiramo proizvod, njegovo sestavo in predpisemo glavni nacin uporabe.

Na primeru specifikacije za sadno kupo lahko vidimo kako podrobna in vsestranska mora biti
specifikacija.
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73337

SPECIFIKACIJA IZDELKA

Stran 1 od 2

lzdelek:

St izdelka:

Opis:

Sestava:

Doziranje:

Priprava:

Pogoji skladiscenja:
Embalaza:
Rok trajanja:
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DIETNA SADNA SKODELICA - BRESKEV IN MARELICA

73337

Dietna sadna skodelica s koiCki breskev in marelic s sadnim sladkorjem in sladili natrijev
ciklamat in saharin. Primerna je za posebno prehrano pri Diabetes mellitus v okviru dietnega
nacrta.

fruktoza, madificiran krompirjev Skrob, sredstvo za kisanje (citronska kislina), marelice v prahu
4% (maltodekstrin, mareliéna kasa), koscki marelic 5%, granulat marakuje 5% (koncentrat
marakuje, koruzni skrob), zgoéﬁq‘valno sredstvo (ksantan), aroma, sladila (natrijev ciklamat,
natrijev saharin), barvilni rastlinski ekstrakt, rdeca pesa v prahu

iz 80 g prahu in 1000 ml vode dobimo 1,0 litra (ca. 4 — 5 obrokov a 200 g) gotove jedi
V posodo ulijte predpisano koliéino vode. Nato z metlico v vodo umesajte doloéeno koli€éino

prahu in pustite stati nekaj minut, da se lahko okus popolnoma razvije. Pred serviranjem Se
enkrat zmesajte.

Prehrambene / kaloriéne vrednosti

na 100 g praska

g/100 ml gotove jedi

kaloriéna vrednost

1564 kJ/370 kcal

116 kJ/27 keal

beljakovine 077g 00g
ogljikovi hidrati 872g 659
od tega fruktoza 4849 36qg
mascoba 0,11 00g

1 kg -
18 mesecev

1BE=ca. 220 ml

Hranite v suhem in hladnem prostoru (do 18°C)! Embalazo po uporabi dobro zapritel
papimata vrefka (notranjost aluminizirana) v kartonu —za 13 | hrane

Slika 69: Specifikacija izdelka z navodili za uporabo
Vir: Specifikacija Sadne kupe podjetja Rams d. o. 0., 2010
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Vzorec
Risba
Standardna -
Kosovnica
delovna
dokumentacija
Dclovni plan
Plan rokov

Spremnice in sprem.kartoni

Delovna
dokumentacija NC programi
Plan razgrnitve
Plan nastavitve orodij
Dodatna
dclovna Koordinatni plan

dokumentacija

Plan prirezovanja

Plan varjenja

Predpis o postopkih

Plan preverjanja

Varnostni predpis

Slika 70: Proizvodna dokumentacija za proizvod (kovinskopredelovalna industrija)
Prirejeno po: REFA, 1997, 201
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Poleg podatkov o sestavi in lastnostih izdelka mora proizvodna specifikacija zagotoviti vse
podatke za izvedbo tehnoloskega procesa.
»Proizvodni proces je definiran, ¢e so definirani posamezni delni proizvodni procesi oziroma
delovni postopki in s tem:
o vrste obdelav potrebnih za izdelavo posamezne vrste sestavnega dela oziroma sestava
in njihovo zaporedie,
e oblika oziroma stanje v katerega mora preiti obdelovanec v posameznih fazah
delovnega postopka - delovnih operacijah,
e opis dela oziroma navodila za delo v posameznem delovnem postopku in delovnih
operacijah,
e Casovni normativi za izvedbo posameznih delovnih operacij,
orodja potrebna pri izvedbi posameznih delovnih operacij,
e bruto normativne koli¢ine materiala (podrejenih komponent) za enoto sestavnega dela,
sestava ali izdelka.« ((Rant 89). Citat v Cas, 2006, 14).

Dokumentacijo za realizacijo proizvoda lahko razdelimo v tri dele:
o Sestava proizvoda (kosovnica).
o Potek izdelave (navodila za delo in parametri procesa).

o Delovna dokumentacija (narocila kupcev, delovni nalogi, porocila, prevzemi v
skladis¢e, oddajnica, dobavnica ...).

Sestavnica/Kosovnica Potek dela
Sestavnica
BOM
| | Postopek 1 # Postopek 2
Polizdelek Material Veradni sklop !
Konéna
r F 3
Postopek 3 * D:ﬂif;i;?'f
aterial Polizdelek e
' pogodbenika 1
Postopek 4
Material
Narotilo kupca/potrien MPS
) ] ] ] B Podatki o zalogah gotovih
Podatki o zalogah surovin Podatki o kapacitetah (razpolozljivost) izdelkov in o reklamacijah

Nalog za odpremo

m e

Pretok informacij, ki jih sproZi naroéilo kupca ali plan prodaje (MPS)

Slika 71: Informacije, potrebne za realizacijo proizvoda
Vir: Lasten
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7.1.1 Sestavnica/Kosovnica

Sestavnica/kosovnica opredeljuje dele proizvoda. Pred pricetkom izdelave moramo natan¢no
definirati KAJ bo vseboval na§ proizvod. Za vsak proizvodni plan planerji pripravijo listo
potrebnih materialov. Naloga nabave je, da te materiali pravoc¢asno zagotovi. Izhodisce za
pripravo liste materialov je kosovnica, seznam materialov v proizvodu. Tipi¢no vprasanje v
tem primeru je: »Ce naértujemo dnevno proizvodnjo 100 avtomobilov tipa Clio, koliko koles
bomo potrebovali vsak dan?«. Lista materialov (BOM) je najpomembnejSi dokument za
realizacijo proizvodnje. Siroka uporaba sestavnic je pripeljala do razliénih vrst, tipov in
uporab. Poznamo variantne kosovnice, strukturne kosovnice, sestavnice s prikazanim
potekom vgradnje, ipd. V kemic¢ni, farmacevtski, zivilski industriji ima sestavnica obliko
recepture. Na sliki 72 je prikazana kosovnica s pozicijami vgradnje.

7.1.2 Potek dela

Potek dela (delovni potek) praviloma dolo¢a porabo kapacitet za realizacijo proizvoda.
Odgovori na vprasanje: KAKO?

V poteku dela dolo¢imo:

e Zaporedje operacij.
Naprave in opremo, ki jo bomo uporabljali.
Pretok materiala v postopku.
Procesne pogoje (pritisk, hitrost, temperaturo).
Nacin kontrole postopka.

Pladenj
Zaigrato

Vretka lgraca

Postavi pladenj na
delovno mesto

Oprema:

Postavi igraco

Na pladenj )
I delovni pult,
S spenjadem spenjac,
pritrdi sponke paletno
mesto za
Vstavi v vrecko odlganje

Y

embaliranih
igrad,

Zavari vrecko

Odlozi na paleto v
predpisanem
zaporedju

Skladiséenje

Slika 72: Delovni potek
Vir: Lasten
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Delovni plan
IZDELEK
Lista materialov in delov Delovni potek
|
Delovni nacrt
(deli, sklopi)
Plan izclelave
(vkljuéno z deli, sklopi)
Potrebne Potrebni
kapacitete materiali
Program Delovni
izdelave koledar
Termini

Delovni nalog

Slika 73: Nacrt izdelave
Vir: Prirejeno po REFA, 1997, 201

Podatki za pripravo delovnega naloga morajo zagotoviti pravilno ter vedno enako izvedbo in
ustrezno kakovost proizvoda.

7.2 KALKULACIJA IZDELKA

Osnova za kalkulacijo izdelka je porabljeni material, vlozena energija in delo. Ena od nalog
razvojnega tima je tudi priprava predkalkulacije, s katero podjetje preveri stroske izdelave in
postavi okvirno ceno za svoj proizvod. Dolgo ¢asa je veljal princip »zidanja cene«. Podjetje
ugotovi stroske proizvodnje, doda pricakovan dobicek in tako oblikuje prodajno ceno.
‘Toyota' je v svoj TPS (Toyota Production System) vgradila nestroskovni princip: Trzna cena
(cena, ki jo trg sprejme) zmanjSana za stroske proizvodnje, je dobicek.

Shigeo Shingo je to razliko ponazoril z enacbo:
Dobicek = Trzna cena — Strosek izdelave

Ce podjetje Zeli ustvariti dobi¢ek mora ustvariti razliko med stroski in trzno ceno. Od takrat se
proizvodne cene vecine dobrin nenehno nizajo.

Pogoj za nizke stroske je delo brez napak, proizvodnja brez zalog in proizvodnja za trg. To so
tudi glavna nacela JIT.
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Osnova za kalkulacijo izdelka so normativi (predvidena poraba virov). Poznamo normative za
porabo ¢asa, porabo energentov in drugih materialov. Kalkulacije razvijamo in spreminjamo z
razlicnimi fazami v razvoju proizvoda. Tako poznamo razvojno kalkulacijo v Kkateri
ocenjujemo potreben Cas in materiale za razvoj izdelka, oz. predvidimo kak$na bo kalkulacija
izdelka. Predkalkulacijo naredimo za pripravo ponudbe, pokalkulacijo pa za obracun

opravljenih del.

Tabela 20: Primer kalkulacije ¢evlja (fiktiven)

Opis stroska Znesek
Material 7€

Energija 05€

Delo 3 € (12 minut)
Direktni stroski (seStevek) 105€

Amortizacija

0,3 € (15 letna Zivljenjska doba linije, stroski
preradunani na osnovi normativov ¢asa in
pricakovano zamenjavo linije).

Razvoj

0,6 € (vlozek 74.000 € in pricakovana serija
125.000 proizvodov).

Skupni stroski (kontrola kakovosti, nabava,
skladisc¢a, prodaja, ...)

9 € (standardna relacija z direktnimi
proizvodnimi stroski je 3 x direktno delo).

Skupaj rezijski stroski (seStevek)

99€

Kon¢na proizvodna cena

20,4 €

Vir: Lasten

Skupne rezijske stroske je zelo tezko vezati na en proizvod, zato se praviloma obracunajo kot
strosek, ki ga pokriva dobicek vseh proizvodov organizacije. Obratunamo jih na koncu
obracunskega obdobja. Za potrebe predkalkulacij uporabljamo razmerje z direktnimi stroski iz

prej$njega obdobja.

111




Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

7.3 VAJA 4. 1ZRACUN PROIZVODNIH STROSKOV NA OSNOVI
KALKULACIJE

Podjetje XY proizvaja dve cistili: Izdelek ENA in izdelek DVA, uporablja surovine A123 in
B113. Proizvodnja poteka na proizvodnih linijah po enakem postopku. Iz 500 litrske Sarze

pripravi enolitrska pakiranja izdelka.

Tabela 21: Stroski izdelave proizvoda (sestavljena naloga)

Izdelek Ena Izdelek Dva
Prodajna cena 45 € 35€
Materiali (receptura za 100 I):
A123 (litrov) 120 100
B113 (kg) 20 10
Posoda (kosov) 100 100
Direktno delo (Sarza 500 1)
Izdelava (ur) 12 16
Pakiranje 5 5)
Plan za Sest mesecev:
Zacetna zaloga 2.000 3.000
Kon¢na 3.000 4.000
Predvidena prodaja 15.000 25.000

Za oba izdelka velja:

Cene materialov EUR
A123 (1) 5

B113 (kg) 40
Posoda (kos) 5

Cena ene ure EURO

izdelave 30
pakiranja 20

Splosni stroski so: 185.000 €/mesec

Vir: Lasten

Izracunajte stroske in dobicek za predvideno prodajo in nacrtovano stanje zalog.
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7.4 POVZETEK

Dokumenti v podjetju tvorijo hierarhijo, ki jo lahko uredimo po razli¢nih pravilih, odvisno od
namena uporabe. Lahko govorimo o strateskih, operativnih, planskih in proizvodnih
dokumentih. Vsem je skupno to, da jih moramo obvladovati, oziroma urejati in vzdrzevati po
vnaprej dolocenih pravilih.

S stalisca oblikovanja proizvodov in tehnoloskih procesov so pomembni dokumenti potrebni
za planiranje in izvajanje tehnoloskih procesov. Najpomembnejsi dokument je kalkulacija
izdelka, saj navaja sestavo in postopke izdelave.

7.5 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Zakaj bi bilo smiselno v sestavnici/kosovnici lo¢iti materiale in lastne polizdelke?

Vse bolj pogosto se uporablja elektronska izmenjava podatkov. Ali tudi v tem primeru veljajo
pravila za obvladovanje dokumentov?

Katera pravila so najbolj pomembna za obvladovanje dokumentov?

Ali je kalkulacija proizvoda povezana s tehnoloSkim procesom?
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8 VODENJE IN KRMILJENJE PROJEKTOV
8.1 UVOD

Konec dvajsetega stoletja se je izoblikovala projektna pisarna, kot nadin za vodenje
administracije v projektih. Projektna pisarna je zagotavljala spremljanje doseganja
zastavljenih planov, omogocala nadzor nad stroSki in pravocasno informiranost vseh
deleznikov. S kolegom sva pripravila ponudbo za postavitev projektne pisane za enega velikih
slovenskih gradbincev. Za pripravo ponudbe sva dobila vpogled v njihov tedanji informacijski
sistem. Ze prvi dan je bilo jasno, da imajo pomanjkljivo definiranje ciljev projekta in
nekonsistenten nadzor nad stroski. Glavno sporocilo najine ponudbe je bilo: »Projektna
pisarna omogo&a evidenco vseh aktivnosti in vseh stroskov. Ce jo boste uporabljali, boste
lahko ovrednotili tveganja v naslednjih projektih in pravilno postavili ocene dobicka«.
Ponudba je bila lepo sprejeta toda zavrnjena z obrazlozitvijo: »Ce bi bil mlajsi, bi se spopadel
z ustaljenim nadinom dela, tako pa ...« Se naprej je bila usoda projektov odvisna predvsem
od vodij projektov. Praviloma se niso ucili ne na napakah ne na uspehih.

Nimam vpogleda v njihov sedanji nacin dela. Pritisk konkurence je verjetno spremenil
marsikaj, toda miselnost vodilnih je tezko premakniti. Verjetno je Se vedno tezko uveljaviti
vse moznosti sodobnih metod projektnega vodenja.

Kaj pomeni dobro projektno vodenje lahko vidimo na primeru podjetja TRIMO. Pri njih
direktorica uveljavlja projektno vodenje, izobrazevanje projektnih vodij, oblikovanje
projektnih pisarn ipd. Rezultati podjetja potrjujejo pravilno usmeritev vodstva.

Danes je na voljo veliko razlicnih orodij za vodenje projektov, Praksa imenovanja
administratorja projekta je postala tako samoumevna, kot imenovanje vodje projekta. Samo na
ta nacin lahko v celoti zaklju¢imo vse faze projekta: postavitev projekta, planiranje projekta,
izvedbo in zakljucek projekta. Prav zadnja faza ima neprecenljivo dodano vrednost za vse
udeleZence.

.'°.i°
P Ao \nitiatio,

Project Project
Review  Defisition

Guiuue\d
1201018

Monitoring Detalled
" . &Control Planning

~

Slika 74: Faze projekta
Vir: http://www.mpmm.com/ (7. 2. 2011)
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8.2 FAZE PROJEKTA

Kompleksne operacije, pogosto vecjega obsega, katerih aktivnosti imajo dolocen konec in
zaCetek, imenujemo »projekt«. Vodenje projektov terja posebne metode in tehnike, ki jih
imenujemo projektno vodenje. Projektno vodenje so razvili v velikih projektih za obrambno
ministrstvo in za velike gradbene projekte. Danes so s projektnim na¢inom vodenja seznanjeni
mnogi, preglednost in ucinkovitost tega na¢ina vodenja je uporabna povsod. Projektno
vodenje pomeni predvsem naértovanje in krmiljenje aktivnosti po nacelih vodenja projektov.

Nacela vodenja projektov so:

Jasno opredeljen cilj. Proizvod ali rezultat aktivnosti, ki ga lahko definiramo s
finan¢nimi podatki (strosek, dobicek), kakovostnimi parametri in z dolocenim rokom
za dokoncanje aktivnosti.

Kompleksnost. Vecje Stevilo aktivnosti je potrebno za doseganje cilja. Spremljanje in
nacrtovanje relacij je nujno za uspesno vodenje projekta.

Enkratnost. Praviloma se noben projekt ne ponovi v celoti. Vsaka izvedba je enkratna.
Primer: tudi ¢e gre za postavitev enake stavbe, po enakem projektu, bo zagotavljanje
virov (materialov) potekalo drugace. Vsaka lokacija zahteva dolo¢eno prilagoditev.

Negotovost. Vse projekte planiramo pred pri¢etkom izvedbe, zato imajo v sebi element
tveganja. Kosnja sena je projekt, izvedba je odvisna od vremena.

Zacasnost. Projekti imajo definiran zaetek in konec. V tem c¢asu aktivnosti potrebujejo
oz. zasedejo vire (naprave, financna sredstva, delavce). Ko je cilj projekta dosezen, jih
praviloma porabimo drugje.

Zivljenjski cikel. V asu svojega trajanja projekt razliéno obremenjuje vire. Razlike so
vcasih bistvene. V takih primerih je projekt potrebno raz¢leniti v faze, kot na primer:
priprava ponudbe, izdelava funkcijske specifikacije, izdelava prototipa, testiranje,
prevzem, ipd.

Glavni pogoji za uspesno izvedbo projekta so:

o Jasen cilj, skladen s cilji podjetja in projektne skupine. Projektna skupina se mora
zavezati za realizacijo cilja.

o Kompetenten vodja projekta. Vodja projekta mora imeti vodstvene, tehni¢ne in
administrativne kompetence za realizacijo projekta.

o Podpora vodstva. Vodstvo mora svojo podporo jasno sporociti vsem udelezencem v
projektu.

Udelezenci v projektu so vsi, ki vplivajo na dobavni, izvedbeni ali uporabni vidik projekta.
Okolje projekta vkljucuje tudi udelezence v projektu. Nekateri drugi okoljski vidiki so:
nevladne organizacije, vlada, regionalne upravne strukture, gospodarstvo, dobavitelji,
podizvajalci, konkurenti, ostali projekti, kupci.

Finan¢no stanje dobaviteljev lahko poveca ali zmanjSa tveganje. V primeru slabega
finanénega stanja podizvajalca se vodja projekta nerad odloci, da bi ga angaziral.

Nacionalne vrednote ali dolo¢en nacdin dela lahko bistveno vplivajo na potek aktivnosti.
Nianse v razumevanju besed tujega jezika ali tuje kulture se lahko odrazijo v povecanih
stroskih ali zamudah projekta.
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Merila za uspesnost projekta:

@)
@)
@)

Pravocasnost (izpolnjevanje rokov).

Stroski (v dogovorjenih mejah).

Kakovost (projekt mora doseCi nacrtovane cilje, proizvod mora imeti zahtevane
lastnosti).

Tabela 22: Glavne aktivnosti pri projektnem vodenju

Uprava Vodja projekta Clani projektne skupine

Jasno definiranje cilja
(pricakovan rezultat in

nacin preverjanja).
Imenovanje vodje | Preverjanje ustreznosti tima
projekta in zagotavljanje | in virov. Predlog frekvence
virov za izvedbo. in nacina poroc¢anja.
Vodja projekta predstavi: Preverjanje jasnosti nalog
1. Cilje in aktivnosti za dosego
2 Nacin dela. ciljev. Potrditev ciljev in

Uprava  potrdi  svojo — i
podporo projektu. Izvajanje projekta

nacina dela.

Sodelovanje pri odpravi nejasnosti in napak

Porocanje nadzornem svetu

(odboru).

Potrditev ali zavrnitev
porocila. Sprejem ukrepov
za popravke.

Dokoncanje aktivnosti.

Zakljuéno porocilo.

Potrditev zakljucka ali
odprava napak.

Vir: Lasten

Projekt ima pet faz:

1.

2.
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Razumevanje okolja v katerem projekt poteka. Okolje pogosto zahteva dolo¢ene
prilagoditve ciljev ali operacij.

Definicija projekta. Oblikovanje ciljev in delnih ciljev projekta. Obseg projekta (kaj
obravnavamo: del organizacije, potek procesa, proizvod). Zagotavljanje virov.
Doloc¢anje mejnikov. Rezultat te tocke je specifikacija projekta.

Planiranje projekta. Raz¢lenitev aktivnosti za izvedbeni nivo. Definiranje vrednosti
za glavne parametre projekta. (Stroski, roki, kakovost). Plan porabe virov.

Ta faza je del kontrolne zanke, kjer na osnovi dejanskega stanja sprejemamo
korektivne ukrepe. Rezultat te faze projekta je razclenjena sestava, raz¢lenitev dela,
zaporedje aktivnosti, kriticna pot, seznam aktivnosti, nacin spremljanja statusa
aktivnosti ...

Tehni¢na izvedba. Odvisna od narave projekta.

Kontrola projekta. V tej fazi doloc¢imo kako bomo spremljali projekt, ocenjevali
uspesnost izvedenega, ukrepali v primeru odstopanj ali tezav.
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Poglejmo konkreten primer (primer velja enako glede obeh spolov):
Priprava angleskega zajtrka: popecen kruh, maslo, kuhano jajce, pomarancni sok.

Definicija cilja: pripraviti zajtrk in servirati v spalnici.

Sestava
Nivo . Zajirk ..
0 Serviran |\-' postelji
. a1 r A o] |h T 1 o |
Nivo Izdelaj pomaranéni sok Izdela k}l ano jajee lzdelaj popeden Uredi pladeni
| v kozarcu v Salcki kruh z maslom
| —L
- l Zagotovi
Nivo Zagotovi Zagotovi lzdelaj Zagotovi [zdela) Zagotovi %ﬂ . Zagotovi
2 pomaranéni kozarec kuhano jajce Zaléko popecen kruh maslo priborin pladen;
sok porcelan
Nivo
3 Zagotovi Zagotovi Zagotovi
Jajee vodo kruh
Slika 75: Raz¢lenitev dela za nalogo: Zajtrk
Vir: Slack, 1995, 602
Tabela 23: Seznam aktivnosti in njihovo trajanje za nalogo: Zajtrk
St. | Aktivnost Delavec (min) Trajanje Predhodnik
1 Kuhaj jajce 0 4 3,9
2 Nalij pomaran¢ni sok 1 1
3 Nalij vodo v posodo 1 1
4 Namazi popecen kruh z maslom 1 1 6,7
5 Nesi natovorjen pladenj v spalnico 1 1
6 Peci kruh 0 2 7
7 Rezi kruh 1 1
8 Uredi pladenj, pribor in kroznike 1 1
9 Zavri vodo 0 3 3
Skupaj Cas: 6 15

Vir: Povzeto po: Slack, 1995, 604

Izhodis¢e je pregled aktivnosti urejen po abecednem redu. Vidimo, da imajo nekatere
aktivnosti predhodnike, da obstaja zaporedje aktivnosti. Zaporedja aktivnosti so:

o Rezi kruh, popeci kruh, namazi kruh z maslom. Trajanje 4 minute.

o Nalij vodo v posodo, zavri vodo, kuhaj jajce. Trajanje 8 minut.
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Najdaljse trajanje ima zaporedje kuhanje jajca. NajkrajsSi mozni Cas za serviranje zajtrka je 9
minut. To je kriti¢na pot projekta zajtrk. Ali je tudi mozna? Poglejmo porabo virov.

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Pom. sok
Kruh Popeci kruh Maslo
Voda Zavri vodo Kuhanje jajca Spalnica
Pladenj
34
5 3
)
=
! [ ] [
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Slika 76: Poraba virov za projekt: Zajtrk
Vir: Slack, 1995, 605

Poraba virov ob soCasnem pricetku aktivnosti zahteva 4 izvajalce. Poglejmo ali lahko z
izravnavo obremenitev zmanjSamo S$tevilo izvajalcev.

o | 2 3 4 5 6 7 8 9

Pom. sok

Kruh Popeci kruh Maslo

Kuhanje jajca Spalnica

Voda Zavri vodo

Pladenj

| |
1 2 3 4 5 6 7

Slika 77: Revidirana poraba virov za projekt: Zajtrk
Vir: Slack, 1995, 606

Poraba
Virov (tlovek)

Na navedenem primeru vidimo vlogo izravnave obremenitev v proizvodnem procesu.
Prednost projektnega vodenja je tudi v izraCunu obremenitev in razporejanju virov za

doseganje optimalne ucinkovitosti.
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8.3 KONTROLA PROJEKTA

Pri izvedbi kompleksnih projektov pogosto prihaja do odstopanja od pric¢akovanih rokov,
stroskov ali karakteristik proizvoda. Ce je v projektu udeleZeno ved partnerjev je Ze
sporo¢anje o spremembah zahteven projekt. Zato so razvili vrsto metod za spremljanje in
nadzor aktivnosti ze prav od zacetka projekta. Ljubi¢, (2000, 387), navaja osnovne metode
mreznega planiranja:

CPM — »Metoda kriti¢ne poti«.
PERT — »Project Evaluation and Review Technique« vrednotenje in spremljanje projektov.

MPM/PD - »Metre Potential Method &Precedence Diagramming«, Metra metoda
potencialov, ki ji je obi¢ajno dodana tehnika preceden¢nih diagramov.

GERT - »Graphical Evaluation an Review Technique«, graficna metoda ocenjevanja in
spremljanja projekta.

8.3.1 Kriti¢na pot (CPM)

Vsak projekt ima ve¢ zaporedij aktivnosti, ki lahko potekajo socasno (kot priprava
popecenega kruha in kuhanja jajca v primeru zajtrka). Zaporedje, ki ima najdaljSe trajanje, je
kriti¢na pot projekta. Zamuda pri aktivnostih na tej poti pomeni zamudo projekta. Zamuda pri
aktivnostih, ki niso na kriti¢ni poti ne vpliva na pravocasnost izvedbe projekta. Slednje velja
samo za zamude manjSe od dovoljenega zamika; ¢e je zamuda vecja, postane to zaporedje
aktivnosti kriti¢na pot. Pomembne tocke, kjer je potrebno sprejeti pomembne odlocitve ali
preveriti skladnost izvedenega z nacrtovanim, imenujemo »mejniki«. Na tej tocki je nujno
pripraviti oceno projekta in porocilo.

Za predstavitev kriticne poti moramo imeti enostavno mozZnost izraCuna zamika. Ena od
moznosti je, da v vozlis¢e na koncu vsake aktivnosti vpisemo najzgodnej$i mozen konec in

najpoznejsi dovoljeni zakljucek aktivnosti. Razlika med najzgodnej$im moznim zaklju¢kom
in najpoznej$im dovoljenim zaklju¢kom aktivnosti je zamik. Na kriti¢ni poti zamika ni.

Ime

Tocke
Qoda)

Najzgodnejsi Najpoznejsi
Konec Konec

Slika 78: Oznaka tocke v projektu
Vir: Lasten

Poglejmo enostaven primer: Po startu projekta, ki je skupen za vse aktivnosti, imamo tri veje
(zaporedja) aktivnosti:

A-B-C-F s trajanjem 7 tednov.
A-D-E—F s trajanjem 9 tednov. Kriti¢na pot.
A-G-F s trajanjem 6 tednov.

119



Oblikovanje proizvodov in tehnoloskih procesov

Aktivnost BC traja 3 tedne, najzgodnej$i mozni konec je v 5. tednu. Aktivnost mora biti
dokonéana v 7. tednu. Aktivnost ima dovoljen zamik 2 tedna. Ce bi namesto 3 tedne trajala 4
tedne to ne bi vplivalo na dokonganje projekta. Ce bi trajala 5 tednov bi bilo zaporedje ABCF
na kritiéni poti. Ce bi katerakoli aktivnost (AB, BC, CF) na tej poti trajala ve¢ kot je

AG

EF
4

Aktivnost GF

Slika 79: Kriti¢na pot v projektu
Vir: Lasten

predvideno, bi projekt imel enako zamudo.

8.3.2 PERT (Project Evaluation and Review Technique)

Za ve€je projekte je potrebna veéja standardizacija podatkov. Uporabna je predvsem pri
projektih, kjer ve¢ aktivnosti teCe vzporedno. Metoda PERT — vrednotenje in spremljanje

projektov ima naslednja pravila (povzeto po Ljubi¢, 389):

(0]

©)
©)
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Aktivnosti (dejavnosti) se ponazarjajo z vodoravno lezeCimi pravokotniki, redko s

krogi ali elipsami in so primerno oznacene (zaporedne Stevilke).
Vsebina pravokotnika je lahko razli¢na (trajanje, zaetek, konec ...).

Pri zaCetnem oblikovanju prvo aktivnost ozna¢imo z 10, drugo z 20, tretjo 30, itd.

Dve zaporedni aktivnosti sta medsebojno povezani s puscico, ki te¢e od predhodne k
naslednji aktivnosti. V¢asih je na povezavi nakazan tudi ¢as trajanja aktivnosti.
Aktivnosti so predstavljene v logi¢nem zaporedju. Aktivnost Se ne more priceti dokler

prej$nja ni zakljucena.

Aktivnosti so praviloma oznaCene »konec (predhodne aktivnosti) na zacetek

(naslednje aktivnosti)«.

Planer dolo¢i zaporedje in »mejnike«.

Primer 1 Primer 2
Zgodniji L Zgodniji . .
pricetek Trajanje I Ime aktivnosti
Ime Aktivnosti Planiran Planiran
start konec
Pozen Zamik Pozen Dejanski Dejanski
zacetek konec start konec

Slika 80: Primer oblikovanja zapisa aktivnosti

Vir: Microsoft Visio, 2003
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8.4 POVZETEK

Projektno vodenje je vse pogostejsi nadin za uresni¢evanje razvojnih idej. Ce projektni vodja
pravilno izvaja svoje obveznosti lahko pri¢akujemo, da bo rezultat dosezen v predvidenem
Casu s predvidenimi stroSki. Zato je porocanje in spremljanje projekta glavna naloga vodje
projekta. PravoCasno mora opozoriti na odstopanja in predlagati ukrepe za odpravo
zaostankov.

Potrditev projektne skupine, ciljev projekta in nacin porocanja o projektu so glavne naloge
nadzornega odbora. Vse odlocitve o vecjih spremembah mora potrditi nadzorni odbor.

8.5 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Kot vodja projekta bi od naro¢nika projekta zahtevali: ?

Kaj bi se, kot vodja projekta dogovorili z nadzornim odborom projekta ali nadrejenim?
Kaj bi, kot vodja projekta zahtevali od sodelavcev v projektu?

Kaj menite da sodelavci v projektu pri¢akujejo od vodje projekta?

Ali ima projekt lahko ve¢ kriti¢nih poti?
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9 SODOBNE METODE ZA POVECANJE KONKURENCNOSTI
PROIZVODNEGA SISTEMA

9.1 UVOD

Misel »Ce mirujes, nazaduje$« delijo mnogi direktorji uspesnih podjetij po celem svetu.
Vedo, da morajo nenehno izboljSevati tehnologije, proizvode, metode trzenja in iskati nove
poti in nove resitve. Nekatere metode so se uveljavile in nasle privrzence v razli¢nih panogah
industrije. Vse bolj se kaze, da so uporabne tudi v storitvah in drzavni upravi.

.....

uveljavljenem prevodu. »Vitka« ni samo ena metoda ali ena reSitev. Pomeni miselnost
nenehnega iskanja in odprave nepotrebnih stroskov, zagotavljanje visoke kakovosti,
povecanje deleza aktivnosti z dodano vrednostjo v procesih, ipd. Ce se podjetje odlogi za
»vitko« organizacijo mora korenito prevetriti svojo organizacijo, poslovne in tehnoloske
procese, proizvode in delovanje na trgu. V vseh toc¢kah in aktivnostih je vedno mogoce
zmanjSati stroske ali povecati dodano vrednost.

Vitka
proizvodnja

Enokosovna proizvodnje Kanban
Uravnotezenost Proizvodne
procesa celice
TPM SMED
i Poka-Yoka
Qordja Delo brez napak 7 izgub
Upcraba .
) . . Timi za stalne
55 5 zakaj vizueelnih IzboljSave
sredstey

Slika 81: Gradniki vitke proizvodnje
Vir: Ljubic, 2000, 417

9.11 5S

5S pomeni red in ¢istoco v delovnih procesih. Pomeni urejeno skladis¢e, pospravljeno orodje,
kakor tudi urejanje datotek na disku, pospravljanje poste, itd.

Tako kot veina japonskih pristopov k organizaciji dela je 5S tako samoumeven, da je prva
reakcija: »SAJ to itak vedno delamo ...«.
In to je tudi res. Zakaj potem 5S?
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Ker je to sistematicen, organiziran pristop, ki spreminja klimo v organizaciji in omogoca nov
na¢in komuniciranja, enostavno postavitev ciljev in preverjanje realizacije.

Pravijo, da imamo v vsaki akciji tri glavne komponente:
1. Najprej premislimo kaj hocemo (postavimo cilje)
2. Nato povemo kaj bomo naredili (zagotovimo vire, se obvezemo)
3. In to tudi zares naredimo.

Prvi korak v 5S je odstranitev nepotrebnih materialov, orodij, postopkov, dokumentov in
informacij. Kar ne potrebujemo preprecuje uporabo tistega kar rabimo. Primer nepotrebne
izgube je iskanje nekega naslova ali telefonske $tevilke.

Drugi korak je pregledna razporeditev materialov, orodij in informacij. Pravilo: vsak
material na svoje mesto, vsako orodje ima svoje stalno mesto. Preglednost in jasne oznake so
karakteristike tega koraka.

Tretji korak je Ciscenje. Samo ¢iste in oznacene delovne povrSine omogocajo preglednost.
Ta pristop je na Daljnem vzhodu logicen, filozofija Feng Shui zahteva najprej odstranjevanje
nepotrebne navlake in ¢iS¢enje, ki naj omogoci pretok energije, Sele nato vnos cvetja in drugih
izboljSav.

Cetrti in peti korak sta namenjena spremembam v organizaciji dela, ki naj zagotovijo stalno
vzdrzevanje dosezenega stanja.

Selbstdisziplin

Stindige Verbesserung Sortiore aus

Standardisieren

Sauber halten Systematische Ordnung
P KALZEN,

INSTITUTE

Slika 82: 5S
Vir: Kaizen Institut, 5S poster
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9.12 71ZGUB

Prvo pravilo za odstranjevanje napak je, da napako »vidimo«. Ze v krozkih kakovosti so se
udeleZenci seznanjali z nepotrebnimi stroski, gibi, porabo ¢asa ...

Definicija 7 izgub pomaga pri sistemati¢cnem iskanju nepotrebnih stroskov ali izgube Casa. Te
izgube (Ljubic, 2000, 419) so:

o Overproduction — odve¢na proizvodnja, proizvodnja brez naroCila (narocilo je
prodajni plan ali narocilo kupca).
Inventory — zaloge materialov in gotovih izdelkov.
Waiting — ¢akanje na material, proste kapacitete ali operaterja.
Motion — premik delavca ali naprave, odve¢ni gibi.
Transportation — premik materialov nikoli ni dodana vrednost.
Making defective parts — izdelava neskladnih ali poSkodovanih proizvodov.
Processing — odve¢ne obdelave, neracionalni tehnoloski procesi.

0O O O O O O

Sele tedaj, ko napake »vidimo«, lahko pripravimo ukrepe za izboljsave.
9.1.3 UVAJANJE SPREMEMB

Pravijo, da traja vec let preden se sprijaznimo s spremembami nacina dela, Se dlje, da jih
za¢nemo zares uporabljati. Uvajanje sprememb je verjetno glavna naloga vodstva podjetja. In
prav gotovo najtezja. Sholtes (1998, 48) je opisal svojo izkuSnjo svetovanja pri uvajanju
sprememb v nekem podjetju.

Priblizen prevod njegove zgodbe se glasi:

»Ko smo priceli z delom na uvajanju sprememb smo ugotovili, da ima podjetje v tekoCem letu
88 prioritetnih nalog. Na polletju so ugotovili, da niso dosegli ni¢ na uvajanju teh ukrepov.
Pregledali so vse, jih nekaj ¢rtali in nekaj dodali — Se vedno jih je ostalo 88. Na koncu leta so
ugotovili, da niso uspeli, in odlo¢ili so se, da bo drugo leto drugace. Poskusali so skrajSati
seznam. Zgodilo se je enako kot pri pripravi proracuna v parlamentu. Vsaka prioriteta, vsaka
investicija je bila kljuna. Seznam je Se vedno imel 80 prioritet. Vsak vodja je lobiral za svoj
projekt. Nobenega dogovarjanja, iskanja sinergij, nobenega kompromisa. Brez sistemskega
razmiSljanja.

Zavedali so se, da ponavljajo napako iz prej$njega leta. Odlocili so se, da bodo prioritete
zmanjSali na nekaj uresni¢ljivih. Na zalost je bilo vse kar so uspeli grupiranje prioritet v
kategorije. 1z 80 prioritet so pripravili 10 kategorij, ki so skupaj imele 80 podprioritet. Teh
deset kategorij so potem razglasili za prioritete. Spremenilo se je samo izrazoslovje. Stavki so
bili bolj nerazumljivi. Nisem se mogel boriti s to »centimeter globoko in kilometer Siroko«
strategijo. S svojo skupino sem se lotil samo ene podprioritete in pripeljal do uspesnega
zakljucka.«

Sistemsko razmisljanje, sistemska analiza in projektni pristop so pogoj za uspesSno uvajanje
sprememb. Sistemski pristop bo Stevilo projektov zmanjSal na obvladljivo mero, projektni
pristop pa razclenil cilje na vsakdanje aktivnosti.
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9.2 POVZETEK

Kakovost in nacin dela v organizacije sta dolocena s filozofijo podjetja. Sodobna podjetja v
svojo filozofijo vgrajujejo »Vitke« principe. S tem skrajSujejo odzivne Case, zniZzujejo stroske
in spremljajo zadovoljstvo odjemalcev. Katera orodja bodo uporabili je odvisno od vodstva.
Ce je vodstvo konzervativno, bo uporabilo konzervativne metode korencka in palice, ¢e je
sodobno, bo sodelavcem ponudilo ustrezna sodobna orodja, s katerimi bodo dosegli vecjo
varnost zaposlitve, stabilno rast podjetja in zmanjsali trzna tveganja. »Ucec¢a se organizacija«
je sinonim za najbolj uspeS$na podjetja. 5S ali 5 zakaj so samo orodja, ki vse udeleZence
spomnijo, da je treba sodelovati pri izboljSavah sistema.

9.3 VPRASANJA ZA PONOVITEV

Kje ste se srecali katero izmed metod za povecanje ucinkovitosti?

Ali racunalniski program za pisanje izpolnjuje zahteve katerega izmed korakov opisanih v
5S?

Ali ste se srecali s katero izmed izgub navedenih v »7 izgub«?
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PRILOGA I: PLASTIX

Primer je povzet po primeru navedenem v Operations Management (Slack, 1998, 435).

Predstavitev podjetja

Plastix je eno najvecjih podjetij za proizvodnjo plasti¢nih izdelkov za potrebe gospodinjstva.
Proizvodnja je locirana na Svedskem. Proizvodni program vsebuje 300 izdelkov iz naslednjih
programskih skupin:

BB OtroSka nega

GB Vrt

LY Pralnica

BQ Zar plo§¢a in oprema
GH Splosno

BR Kopalnica

KN Kuhinja

Prodaja njegovih izdelkov v vseh evropskih drzavah poteka preko veletrgovin in
distributerjev.

Podjetje obljublja dobavo vseh artiklov iz zaloge in odpremo v 24-tih urah.

Dostavo so prevzela renomirana podjetja za Spedicijo, zato kupci upraviceno pri¢akujejo
dobavo v roku enega tedna po oddanem narocilu.

Nespostovanje dobavnih rokov, povecanje zaloge kon¢nih izdelkov, manj$a produktivnost
(zaradi manjsih serij, ki so nujne za izpolnjevanje nujnih dobav) se je g. Laas, direktor
proizvodnje, odlocil, da bo najel svetovalno podjetje, ki naj preveri vse dejavnosti povezane s
proizvodnjo.

Septembra so svetovalci predstavili pregled celotne zaloge in analizo stanja. Del porocila o
zalogah je prikazan v prilozeni tabeli.

Svetovalec je podal analizo:

Plastix proizvaja izdelke v serijah (Sarzah) na strojih za brizganje plastike. Menjava orodja
traja $tiri ure in stane 400 €. Zaradi trenutnega visokega nivoja povprasevanja nedokoncane
naloge ponavljajo Sele po osmih tednih. Zato mora podjetje plan popolnjevanja zalog, kakor
tudi proizvodne naloge, planirati osem tednov vnaprej. Dejanske tocke ponovnega narocila
dolo¢i Planski oddelek podjetja skupaj z lastno ceno za vsak nov izdelek. Osnova je ocena
oddelka Marketinga o predvidenem povpraSevanju. Toda, da bi zmanjsali stroSke nastavitev
in povecali izkoristek strojev, se vsi izdelki planirajo za najmanj 20 ur dela stroja ob
upostevanju povprecne prodaje zadnjih 13 tednov za doloc¢itev ROP. Priblizno 20 % izdelkov
(Programa Zar in Vrt) kaZe precej$njo cikliénost z najve&jo prodajo v obdobju april-avgust.
Posode za skladis¢enje se dobro prodajajo predvsem od oktobra do septembra. Mesecna
predvidevanja prodaje v podjetju pripravljajo letno in preverjajo Cetrtletno. Ta analiza poteka
po programskih skupinah (Vrt, Kuhinja ...) za zahteve proracuna, denarnega toka, planiranja
kapacitet in nacrtovanja proizvodnje.

Direktor trZenja je povzel stanje:

"Tako popolno Se nikoli nismo pokrili trga. Sedaj lahko ponudimo popoln asortiment
plasti¢nih izdelkov za gospodinjstva v modnih barvah, ki so v§e¢ kupcem po celi Evropi.
Toda novo pridobljene trge ne bomo obdrzali v kolikor ne pridobimo zaupanje distributerjev v
na$ enotedenski dobavni rok. Na zalost trenutno mnogi prejemajo deljene dobave za vsako
naro¢ilo. Delne dobave se vlecejo ve¢ tednov. To vsekakor povecuje njihove administrativne



stroske, kakor tudi stroSke zalog in transporta (haulage). In v€asih manjkajo Cisto banalni,
ceneni dodatki kot na primer kljukice za obesalnike!"

Svetovalec je podal analizo:

Podjetje dela v treh izmenah, od ponedeljka do petka, 120 ur tedensko. Redne nadure,
praviloma 16 ur ob sobotah, veljajo ze celo leto. V nedeljo proizvodnja ne teCe, ker se ta Cas
izvaja redno in dodatno vzdrzevanje. Stroji so razporejeni v skupinah po Stiri, tako, da jih
lahko oskrbuje en sam delavec. Na ta nacin je zagotovljen maksimalen izkoristek vsakega
operaterja. Ceprav poteka proces brizganja avtomatsko, mora operater pozorno skrbeti za
dotok surovin in za odmikanje o0z. odstranjevanje izdelkov. Osnova za nagrajevanje je
koli¢ina oz. Stevilo izdelkov, kar direktno nagrajuje produktivnost vsakega operaterja. Vsi
stroji so popolnoma enaki (nacrtna standardizacija orodij) in izdelava posameznega izdelka je
mozna na kateremkoli stroju.

Christian Roos, Direktor proizvodnje je navedel naslednje podrobnosti:

Velika hitrost izdelave na strojih za brizganje omogoca izdelavo neskladnih izdelkov v ve¢jih
koli¢inah. Tipi¢en problem je poskodovano ali izrabljeno orodje, ki daje izdelek neustrezne
povrsine (hrapavost, praske) oz. zvite ali nepravilne izdelke, ki nastajajo zaradi nepravilnih
nastavitev delovanja (napa¢na temperatura, pritisk). Se ve&ji problem je razli¢no ocenjevanje
napake s strani naSih operaterjev in inSpektorjev, zlasti odkar smo imeli nekaj pritozb s strani
kupcev.

Vodja oddelka za Kakovost, ga. Monuique Ryan, poroc¢a direktno glavnemu direktorju (MD).
Njenih 14 insSpektorjev (Stirje na izmeno, dva ob sobotah zjutraj) so v celoti zasedeni z
jemanjem vzorcev z vsakega od 30 brizgalnih strojev in preverjanjem v laboratoriju. V
zadnjem obdobju se je povecalo Stevilo zavrzenih izdelkov, kakor tudi pritozb s strani kupcev.
Verjetno zato, ker so nasi izdelki vse zahtevnejsi. Na sreco zavrZzene izdelke zmeljemo in drag
material ponovno uporabimo za izdelavo vrtnih posod. Monique je prepricala MD, da je
zaposlil Se enega inSpektorja za vsako izmeno, ki je deloval na zmanjSevanju problemov na
podrocju kakovosti. Nisem preprican, da bo to delovalo. Bojim se, da bo to Se poslabsalo
dobavne roke in povecalo Stevilo neskladnih serij. Poleg tega je bil del dragocenega
skladiS¢nega prostora dodeljen Kontroli kakovosti za delovne in skladiS¢ne prostore. To si res
ne moremo privos¢iti.

Vodja skladis¢a je porocal:

Trenutno je naSe skladiSc¢e prepolno, izdelki so na tleh v vseh moZnih kotih in tako podlozni
poskodbam pri ponovnem prelaganju ali zaradi naletov vili¢arjev, ki se vozijo mimo njih.
Kon¢no smo se dogovorili za investicijo v visini 1.000.000 € za povecanje skladisc¢a, ki bo
uporabno v obdobju januar-maj 1997. Nalozba bo hitro poplacana, ker bo ukinila stroske
najema skladiS¢nih prostorov in dodatnega transporta, kar trenutno povzroca stroSke v
vrednosti 5% vseh izdelovalnih stroSkov (glede na uskladis¢eno vrednost). Donosnost
investicije (ROI) je ve¢ kot na§ povprecni 10 % donos. Druge alternative itak nimamo, saj ¢e
ni skladi$¢a se bo proizvodnja morala ustaviti. Nekateri nasi izdelki imajo res velik volumen.

Vodja nabave:

Vsi delamo na zmanjSevanju izdelavnih stroSkov, Holdingov Skupni Surovinski Nabavni
oddelek je s svojimi zvezami (velik nabavni promet) dobil najniZje cene za nekatere vrste
plastike. Pred kratkim so sklenili pogodbo z dobaviteljem iz Madzarske za dobavo PE
granulata za proizvodnjo Industrijskih lzdelkov. Mi lahko uporabljamo ta material in tako
prihranimo 5 %. Ta material bomo morali pozorno vzor¢iti, Saj je zelo verjetno da bo
variabilnost vecja kot pri materialu iz Anglije. Monique je inZenir kemije: obljubila je, da bo
lastnoro¢no vsako jutro opravila analize in tako niso nujne usluge zunanjega laboratorija.



Tabela 24: Plastix porocilo 0 zalogah in proizvodnih normah

x. Prodaja v Inventura Standard
Sifra . Lastna cena .. ROP .
>delka Ime izdelka $/kos zadnjlh.1 2 september (000) proizv.
mesecih (000) [(000) (kosov/uro)
016GH |VELIKA POSCDA 1,60 10 0 2 240
033KN  |Posoda za kruh 2,40 60 8 2 200
041GH |10 litrska posoda 0,50 2200 360 600 300
062GD  |Griki lonec 3,00 40 15 5 180
080BR |Kopalnisko ogledalo 5,00 5 6 5 260
101KN  |Litrska posoda 0,60 100 20 10 600
126KN  [Sponka 0,30 200 80 50 2000
143BB  |Ctrotka banja 2,50 50 1 2 120
169BB  |Otrodka posoda 1,50 60 0 2 180
188BQ  |Mizaza Zar 10,80 10 8 5 120
232GD  |Vrna kopel za ptice 2,00 2 6 2 200
261GH  |Drzalo za metle 0,80 60 22 8 400
288BLY  |Kljukice za obesalnike 1,00 10 17 50 1000
302BQ |Solatha posoda 0,20 5 12 2 400
351GH |Posoda mala 1,00 25 2 2 300
382KN  |Okrogli mesalni wr 0,50 800 25 80 650
421KN  |vrt zatestenina 2,00 1 3 5 220
444GH  |Zidna kijuka 0,05 200 86 50 3000
472GH |Posoda 6,00 300 & 10 180
506BR  |Drzalo za milo 0,80 10 9 20 400
Vir: Slack et al, 1995, 436
Vprasanja:

Zakaj 'Plastix' ne more dobaviti svoje proizvode v enem tednu in kaks$ne so posledice teh

zamud pri distributerjih?
Kaksni interni problemi nastajajo kot posledica sedanje politike kontrole in planiranja?
Kaksna je politika krmiljenja, planiranja kapacitet in politika skladiS¢enja?
Kaj bi predlagali lastniku, gospodu Laas-u?
Kaksna je povezava med skladisS¢enjem in zagotavljanjem kakovosti?




Priloga I1: Razvoj podjetja SEARS iz knjige The practice of management
Petra Druckerja®

Sears, eno od najvecjih uspesnih ameriskih podjetij, je nastalo prav na zacetku 20-tega
stoletja. Glavni vzvod naglega razvoja je bilo spoznanje, da amerisSki farmarji predstavljajo
loCen in doloCen trg. LocCen zaradi izolacije, ki je onemogocala uporabo obstojecih
distribucijskih kanalov; veCina jih je bila za farmarja nedostopnih. Dolocen zaradi
specifi¢nosti zahtev, ki so se razlikovale od zahtev kupcev v mestih. Ceprav je bila
individualna kupna mo¢ farmarjev majhna, so predstavljali ogromen, skoraj nedotaknjen trg.

Da bi segli do farmarjev, je bilo nujno zgraditi nov distribucijski kanal. Blago je bilo potrebno
izdelati v skladu z njihovimi zahtevami in potrebami. Dostavljanje v velikih koli¢inah, po
nizki ceni in z redno dobavo. Farmarjem je bilo treba zagotoviti zanesljivo in poSteno
delovanje dobaviteljev, ker pregled blaga pred nakupom, zaradi velikih razdalj, ni bil mozen.
Pri ustvarjanju podjetja Sears, Roebuck & Company, je Sears potreboval analizo kupcev in
trgov, predvsem pa ugotovitev, kaj predstavlja "vrednost” po mnenju farmarjev.

Nadalje je 'Sears' moral inovirati pet podro¢ij:

1. Sistemati¢no nakupovanje, iskanje moZnih dobaviteljev za posamezno blago v ustreznih
koli¢inah in kakovosti, ter po ceni, ki so jo bili "farmarji" pripravljeni placati.

2. Katalog za naro€anje po posti, ki bi bil ustrezna zamenjava za osebno dolgo pot do mesta.
Ta pot je bila problem za mnoge farmarje. Katalog je moral predstavljati redno
publikacijo, ne pa "izjemno" ali "enkratno" priloznost v nepravilnih intervalih. Prekiniti je
moral z ze uveljavljeno tradicijo prodaje po posti. Katalog je moral omogociti dejanski
opis ponujenega blaga, brez pritiska na kupca. Namen je bil: vzgojiti stalnega kupca ter ga
prepricati v zanesljivost kataloga in firme, ki stoji za njim. Katalog bi moral postati
"knjiga Zelja".

3. Uveljaviti nacelo: "Kupec ima vedno prav" z garancijo: Va$ denar nazaj brez vpraSan;j.
(Your money back and no questions asked).

4. Hiter in ucinkovit sistem za izpolnjevanje naro€il z majhnimi stroski. Brez obrata za
pripravo poStnih posiljk je bilo delo takSnega sistema prakticno nemogoce.

5. lzgradnja organizacije, ljudi. Ko je 'Sears' pricel, vecina znanj in ves¢in za izvedbo posla
ni obstajala. Ni bilo nakupovalcev za tak na¢in poslovanja: ni bilo ne racunovodij, ki bi
obvladovali nov nacin vodenja zalog, ne umetnikov za oblikovanje katalogov, ne
poslovodij za obvladovanje ogromnega Stevila narocil.

Richard Sears je podjetju dal svoje ime, Julius Rosenwald pa vsebino. Pricel je z delom 1895.
leta, opravil analizo trga, pricel s sistemati¢nim razvojem trga dobaviteljev. Izumil je reden,
zanesljiv in izCrpen postni katalog ter politiko "zadovoljstvo zagotovljeno ali pa vracilo
denarja” (money back guarantee). Zgradil je produktivno organizacijo. Zelo zgodaj je dal
ljudem v svojem podjetju avtoriteto in odgovornost za rezultate. Pozneje je dal vsakemu
zaposlenemu delnice podjetja, ki jih je kupil zanj iz dobicka podjetja. Rosenwald je torej ne
samo oce podjetja Sears, Roebuck & Company, temvec¢ "distribucijske revolucije", ki je
pomemben faktor v razvoju ZDA.

Le ena izmed osnovnih inovacij ni bila sad dela Juliusa Rosenwalda. Obrat za pripravo
postnih posiljk (mail-order plant) je oblikoval Otto Doering leta 1903. Pred Henry Fordom je
bil to prvi obrat za mnozi¢no proizvodnjo na svetu. Pravijo, da si je Ford podrobno ogledal

%0 peter Drucker, The Practice of management.



delitev dela na enostavne operacije; organizacijo ponavljajo¢ih se nalog, montazno linijo,
transportne trakove, standardizirane, izmenljive dele, ter predvsem naéin krmiljenja celotnega
obrata.

Na teh osnovah je Sears rasel do konca prve svetovne vojne. "Knjiga zelja" je bila poleg
Svetega pisma najpogostejSa knjiga na ameriskih kmetijah.

I1. faza se je pricela v dvajsetih letih. Tako, kot je na pric¢etku stoletja dominiral Rosenwald,
je drugo fazo vodil en ¢lovek: General Robert E Wood.

Takratna situacija je bila bistveno spremenjena glede na izhodisca pri oblikovanju podjetja.
Farmarji niso bili ve¢ izolirani, z avtomobili so brez problemov prisli do nakupovalnih
sredi$¢. Njihov trg ni bil vec tako specifi¢en, ker je (tudi po Searsovi zaslugi) farmar priblizal
svoj nadin zivljenja in standard na¢inu Zivljenja v mestih.

Isto¢asno je bil ogromen mestni trg izoliran in slabo oskrbovan, enako kot je bil prej izoliran
trg farmarjev. Kupna moc¢ nizjih slojev se je povecevala, skratka, cela drzava je postala
ogromen homogen trg, distribucijski centri pa so bili loeni in orientirani na posamezne
kategorije prebivalstva.

Wood je svojo analizo trgov opravil preden se je prikljucil 'Searsu'. 1z nje izhaja usmeritev na
vecje trgovske centre, opremljene tako, da ustrezajo zahtevam meS¢anov in motoriziranih
farmarjev.

Spet je bila potrebna cela vrsta inovacij:

1. Poleg nabave je bilo potrebno zagotoviti oblikovanje izdelkov in izdelavo v velikih
serijah. "lzjemni izdelki za izjemne trge", kot je to bil hladilnik v dvajsetih, je bilo
potrebno preoblikovati za mnoZzic¢ne trge, za kupce z omejeno kupno mocjo (hladilnik v
vsako hiSo). Razviti je bilo potrebno proizvajalce, v€asih tudi s Searsovim Solanjem
menedzerjev, za izdelavo teh izdelkov.

2. Nov nacin sodelovanja med Searsom in dobavitelji, predvsem tistimi, katerih proizvodnja
je slonela na Searsovih narocilih. T. V. Houser je izumil na¢in sodelovanja s stotinami
malih proizvajalcev, ki so proizvajali za mnozi¢ni trg.

Gospod Houser je bil dolgoletni podpredsednik firme.

Tako, kot je bil obrat za odpremo postnih posiljk osnova za prvo fazo, sta bila prispevka
Wooda in Hauserja bistvena za drugo fazo Searsovega razvoja.

Veriga veleblagovnic pomeni tudi veliko poslovodij. Odprema po posti ni pripravila ljudi na
vodenje veleblagovnice. Ozko grlo v naslednjih petnajstih letih so bili menedzerji, sposobni
voditi maloprodajo. NajpomembnejSe sistemske inovacije so bile na podrocju razvoja
menedzerjev. Searsova politika tridesetih je vplivala na razvoj mnogih menedzerjev v
poznejsih desetletjih v ZDA.

Ekspanzija v trgovino je pomenila tudi spremembo v organizaciji podjetja. Prodaja po posti je
strogo centralizirana operacija, vsaj v Searsu. Veleblagovnic ni mogoce voditi iz centrale,
oddaljene ve¢ tiso¢ kilometrov. Stevilo obratov za posiljanje postnih posiljk je bilo majhno,
vendar je pokrivalo celoten teritorij ZDA. V osemdesetih letih je imel Sears sedemsto lastnih
veleblagovnic, vsako s svojim trgom na svoji lokaciji. Decentralizirana organizacijska
struktura; nacin vodenja decentralizirane korporacije; merjenje ucinkovitosti lokalnih vodij;



maksimalna avtonomija ob upostevanju celote: vse to je bilo potrebno oblikovati in razviti za
uspesno maloprodajo in nagrajevanje poslovodij v skladu z dosezenimi rezultati.

Konc¢no je Sears moral inovirati tudi arhitekturo in ureditev veleblagovnic. Tradicionalne
veleblagovnice niso ve¢ ustrezale Searsovem trgu. Ni bilo dovolj postaviti veleblagovnico na
obrobju mesta in zagotoviti ustrezno parkiris¢e. Celoten koncept prodaje je bilo potrebno
spremeniti: dejansko se le malo ljudi pri Searsu zaveda, kako dalekosezne so te spremembe in
kako globoko so sooblikovale strukturo mest. Primestna nakupovalna sredis¢a v Evropi danes
niso ni¢ drugega kot imitacija Searsovih konceptov in metod iz tridesetih let dvajsetega
stoletja.

Koncepti so bili postavljeni v dvajsetih, izpeljani v tridesetih letih, zato svetovna gospodarska
kriza 1929. leta ni vplivala na rast Searsovega podjetja.

Toda $e vedno niso dosledno izpeljane vse zastavljene spremembe. Se vedno (Eeprav je velika
vecina kupcev iz mest) se Sears deklarira kot "Sears, the farmers friend" (1970).

Avtomobil je bil gonilo druge spremembe, nevzdrzni pogoji za voznjo in parkiranje pa SO
morda gonilo tretje Searsove preobrazbe?

Kaksna bo?
Prodaja od vrat do vrat? (Bofrost pri nas)
Preobrazba veleblagovnic v tocke za zbiranje narocil?
Telefon, Internet?
Kdo bo ciljna skupina?

Vpra$anja na katera bo Sears moral odgovoriti so:
V kaksnem poslu je?
Kje so trgi?
Katere inovacije so nujne?

Leta 2000 je bilo Sears eno od podjetij v sestavi ene najvecjih svetovnih elektronskih trznic.

Leta 2008 je bila proti Searsu vloZena tozba zaradi protipravnega internetnega zbiranja
podatkov.

Leta 2011 ima Sears storitev »mygofer«. NaroCanje preko spleta, dvig v izbrani trgovini ali
dostava na dom.

what is mygofer?
online shopping for everything you need.
same-day pick up or delivery*
With mygofer you can order your groceries online, then pick them up today or have them delivered
night o your front door. Shop with us for your high-quality groceries, fresh local foods, household
items, pet food, cleaning supplies, health & beauty products, electronics & prescriptions. Just order
on mygofer.com and get it today — pickup or delivery.

sign up now for FREE

how does it work? Y s
1. Sign up for free !

2. Shop and place your order
3. Pick it up at your local Kmart or mygofer store, or have it delivered®




Projekt Impletum
Uvajanje novih izobraZevalnih programov na podro¢ju vi§jega strokovnega izobraZevanja v obdobju 2008-11

Konzorcijski partneriji:

II C L= Novo mesto @% N o~ SOLSKI CENTER VELENJE

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in
Sport. Operacija se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013,
razvojne prioritete Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega ucenja in prednostne usmeritve IzboljSanje
kakovosti in u¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja.



