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POVZETEK

Optimizacije logisti¢nih procesov je predrugacenje in izboljSanje procesnih aktivnosti
s ciljem ustvariti in vzdrZzevati poslovno odlicnost. Z analiznim pristopom
obstojeCega stanja poslovne ucinkovitosti, stroSkovne obremenjenosti in aktivnosti
logisti€nih procesov dobimo sliko podjetniSke moci poslovanja. To predstavija
izhodis€e za optimizacijo aktivhostnih procesov, ki zmanjSujejo pretoCni cas
informacij in materiala, procesne stroSke ter reSitve za dvig kakovosti in dodane
vrednosti. Posebno viogo preobrazbe imajo zaposleni, ki se aktivno vkljuéujejo v
analiziranje operativnih logistiCnih dogajanj. Ti jih spreminjajo, prilagajajo,
zaostrujejo in motivirajo. Merljivost ucCinkovitosti aktivnosti je ocenjena tako
kvalitativno kot kvantitativno, s simulativhim prikazom. Glavni cilj simulacije je
ustvariti boljSo predstavo poteka logisti¢nih procesov in njihovo kakovost izvajanja
povecati, stroSke pa zmanjSati za vsaj dvajset odstotkov. Ukrepi se glede na
koristnost in gospodarnost zacénejo izvajati progresivno in v to¢no doloéenem
¢asovnem obdobju. O uveljavljanju novih ukrepov so pravocasno obves¢eni vsi
zaposleni in vanj tudi vklju€eni. Tako predrugacenje operativnih procesov v podjetju
zajema negospodarne procese z zaposlenimi s kasnejSimi analiznimi preverjanji in
nenehnimi izboljSavami. Optimalnih procesnih izboljSav ni prav zaradi velike
konkurence, kupcevih Zzelja, potreb in gospodarskega nihanja, zato je potrebna
konstantna nadgradnja in prilagoditev poslovnega procesa.

KLJUCNE BESEDE

e Logisti¢ni procesi

e Optimizacija logisti¢nih procesov
e Analiza aktivnosti

e Reorganizacija



ABSTRACT

Optimization of logistic processes is altering and improving procedural activities in
order to create and maintain business excellence. With analytical approach to
economic status of business efficiency, cost pressures and obtained logistics
process activities we formulate entrepreneurial power business image. The main
gold of optimization process activities is to reduce the information and material lead
time, process cost and brain storm solution options to raise the quality and added
value of the company. Special role of transformation have employees, who are
actively involved in analyzing operational logistics developments by changes,
adaptions, intensify and mental motivations. Effectiveness of the activities are
measured in qualitative and quantitative terms which are presented by simulation
display. Whit simulation display we can create a better idea of passing logistics
processes and increase their quality of implementation, the costs must be reduced
by at least twenty percent.

Measures in view of the usefulness and economy begin to implement progressive
and in a clearly defined time period. Employees are informed and active included in
integration of new process measures. Companies altering operation processes are
controlled by subsequent analysis, improvements and discovering covered
uneconomic processes.

Optimal process improvements don’t existed, just because of the high competition
level, customer desires, needs and economic fluctuations and therefore requires a
constant upgrade and continually adapting business process.
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»Zivljenje je sprememba.
Ce se neha$ spreminjati, neha$ Ziveti«
Rainer Haak

1 UvoD

Logisti¢ni procesi so vpeti v poslovanje podjetja in predstavljajo izvrSevanje delovnih
aktivnosti, na katere lahko podamo oceno glede na uéinkovitost. Pomembnost
organiziranosti in zaporedje uresniCevanja simbioznih dejavnostih, je odraz
konkurenénosti in visokih zahtev, ki vladajo na trgu. Obstoj podijetja je odvisen od
potencialov, ki so uporabljeni v korist podjetja za izpolnjevanje potreb konénih
odjemalcev. Raziskovanje sistema organiziranoti pripomore k razumevanju
zapletenosti povezovanja enostavnih obratno sorazmernih reakcij. Ohranjanje
nadzora nad soCasnimi in zaporednimi procesi je mogoce s primerno informacijsko
opremo. Pomembnost pretoka informacij, pomeni zavedanje okolis€in, krajSi
reakcijski ¢as in popolen pregled nad verizno reakcijo. Nadzor nad pomembnimi
informacijami ima c¢lovesSki faktor, kateri odloa o poteku procesa in prevzema
odgovornost nad posledicami.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Optimizacija logisticnih procesov pomeni odgovor podjetju na pritiske okolja. Za
doseganje optimalnih rezultatov v podjetju morajo biti logisticCne dejavnosti
organizirane v skladu s poslovno politiko podjetja. Organizacija celotne logisti¢ne
funkcije bo ustrezna le, ¢e podjetje ohranja svoj zna¢aj do temeljnih ekonomsko-
poslovnih funkcij v prisotnosti logistike. Reorganizacija podjetja ne predstavija le
procesa zmanjSevanja stroSkov, ampak v celoti kompleksne reSitve, ki omogocajo
obstoj v mednarodni konkurenci. Podjetniska logistika v svoj poslovni sistem
reSevanje problemov vklju€uje tokove, ki se nanaSajo na materiale, energetiko,
proizvode in informacijsko sposobnost izmenjave. Hitro odzivanje in prilagodljivost
na zahteve po skrajSevanju Casovnih preprek od dobaviteliev do koncnih
potroSnikov umesca podjetje v sam vrh visoko tehnoloskih in naprednih podijetij.
Celotno nacrtno in sistematsko poslovanje prek integracije in preoblikovanje uvoznih
surovin v koncCne izdelke je pogojeno v skladu z zahtevami in cilji, medtem ko
podjetniSka logistika omogo€a nemoten proces in daje ekonomsko vrednost na trgu.

Podjetje X bo predstavljeno v obstojeem stanju poslovnih procesov v podjetju in
izven njega. ldentifikacija sprememb v zunanjem okolju sprozi val potreb po
spremembah znotraj podjetja. To bo izhodiS€e za reSevanje problematik, kot so
skrajSevanje Casovne obdelave materiala, manipulacij in vseh aktivhosti delovnega
procesa, pri tem pa poveCevati dodane vrednosti outputov in storitev, ki bodo
pripomogli k pove€evanju ucinkovitosti podjetja. Optimizacija poslovnega sistema se
ne nanasa le na logistiCne procese, ampak tudi na subjekte, ki jih izvajajo in vodijo.
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Zaposleni v podjetju pripomorejo k ustvarjanju izdelkov, jim sledijo skozi doloen
zivljenjski cikel, zato jih je treba aktivno vkljuevati v vrednotenje vseh poslovnih
dogajanj. Prednosti zaposlenih se kazejo v strokovhem znanju in bogatih izkusnjah,
saj pripomorejo k boljSemu upravljanju in koordiniranju operativnih procesov.

Prihodnost proizvodnega podjetia X bo odvisna predvsem od nadomestitve
tradicionalnih poslovnih praks s fleksibilno in prilagodljivo proizvodnjo, kjer bo
trzenjski pristop usmerjen k iskanju inovativno predstavljenih poti izdelkov in storitev,
unikatni in poosebljeni ponudbi ter prilagojenosti in ugajanju Zeljam kupcev. Podjetje
mora svojim zaposlenim omogociti osebni razvoj ter vedno nove izzive.

1.2 CILJ NALOGE

Cilj diplomske naloge je na podlagi aktivhostne analize in analize delovnega ucinka
optimizirati logistiCne procese v podjetju. LogistiCni procesi v organizaciji niso
omejene in ponavljajoCe se aktivnosti, temvec¢ so v vecini primerov zelo raznolike in
veCplastne. Zaradi razgibanega dela in vsakodnevnih novih izzivov so vsi
udelezenci procesov prisilieni k nenehnemu izobrazevaniju, izpopolnjevanju vescéin
in osebnostnemu razvoju. S Siroko paleto znanja in izkusenj si zaposleni dodatno
povecujejo svoj pomen. Prevzemanje odgovornosti za potek logistiCnih procesov,
vodenje in usmerjanje tega, s kljuéno nalogo v zadovoljstvo kupcev in dvigu dodane
vrednosti.

Predvideni rezultati naloge bodo posamezne stopnje optimizacije, ki si bodo sledile
progresivno, pri posamezni stopnji optimizacije bodo predstavljeni pogoji za
»napredek« poslovnega procesa v podjetju.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Za konkurencnost podjetja na trgu je potrebna prilagoditev in spremljanje potreb
trga. Glede na poslovno politiko podjetia morajo biti logistiCne dejavnosti
organizirane tako, da podjetje dosega optimalne rezultate.

Spremljanje sprememb v povpraSevanju in stanju na trgu je nujno potrebno, kaijti
konstantna optimizacija poslovnega sistema je nujno potrebna za vzdrzevanje
konkurencnosti. Poleg tega so nove metode dela nujno potrebne za zadovoljevanje
tako zaposlenih kot kon&nih odjemalcev. Identifikacija sprememb v zunanjem okolju
sprozi val potreb po spremembah znotraj podjetja.
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1.4 METODE DELA

Pri optimizaciji poslovnih procesov ima izjemno teZo izbira ustrezne metode za
stopnjevanje efektivnosti podjetja. Za optimalne rezultate diplomske naloge moramo
izbrati metodo, ki je oprijemljiva in omogoca trajnostni razvoj procesov. Predvidene
metode za doseganje ciljev diplomskega dela:

e Opisna metoda,

e induktivno-deduktivna metoda,

o metoda zdruZevanje,

¢ analiti¢na metoda,

e metoda sinteze.

Glede na obravnavan problem in izbiro metod menim, da bo z njimi mogoce dosedi
zastavljene cilje diplomske naloge, ki sem jih zasnovala v treh delih: prvi je teoreti¢ni
del. V njem bom predstavila funkcije logisti¢nih procesov in delovanje. Drugi del se
nanasa na optimizacijo poslovnih procesov v podjetju X in njegove moznosti za
nadgradnjo s ciljnimi reSitvami.

Diplomsko delo o izboljSanju logisti¢nih procesov v proizvodnem podjetju je plod
lastnih raziskav v povezavi z ze znanimi metodami, ki se med seboj prepletajo.

2 OPREDELITEV POJMA LOGISTIKA

Razumevanje Sirokega pojema kot je logistika, je potrebno miselno in funkcijsko
razc€leniti in jih smiselno zdruziti v koncept vseh logisti€nih procesov v podjetju.

Logistika

»... je proces upravljanja vseh dejavnosti, ki sluzijo za premikanja surovin,
polproizvodov in gotovih izdelkov (tudi energije, informacij in ljudi) od dobaviteljev do
podjetja, nato znotraj podjetja in vse do kupcev oz. uporabnikov ...« (Ogorevc,
1979)

»Ta pojem zajema fizi€ni tok materiala (surovine, polproizvodi, proizvodi, odpadki)
ter tok informacij od dobavitelja surovin prek proizvajalca in morebitnega trgovca do
kon¢nega potrosnika gotovih proizvodov, torej prostorske spremembe, poleg teh pa
tudi skladiS€enje, ki pomeni premagovanje <¢asa. Logistika pomeni torej
premagovanje prostora (kot transport) in ¢asa.« (Pozar, 1985)

Obstaja veliko definicij logistike, ki jih Milageva* razdeli v tri skupine:

! Milag, B., 2002, str. 15.
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o Definicija logistike glede na tok. Skladno s to definicijo logistika obsega
vse dejavnost, s katerimi planira, upravlja, realizira in kontrolira prostorsko-
Casovne transformacije dobrin. Prav tako zajema tudi vse transformacije
glede na koli¢ino, vrsto in lastnosti dobrin, upravijanjem z dobrinami in
logisticnim odrejanjem dobrin. Logistika je torej vezni ¢len med tocko nabave
in dobave pravnih proizvodov, ljudi, informacij ... pravo€asno in na pravi kraj
Z najnizjimi moznimi stroski.

¢ Definicija logistike, vezane na zivljenjski cikel proizvoda. Bistvo teorije
zivljenjskega cikla je, da proizvod ali storitev nastaja v procesu planiranja,
projekcije, izgradnje, se razvija in uporablja in po dolo€enem Casu zastara,
ugasne oziroma umre. Temeljne faze Zivljenjskega cikla so torej: planiranja
in razvoj, uvajanje na trg, rast, upadanje in likvidacija. Na te faze so
usmerjene tudi posamezne aktivnosti logistike. Skladno s tem je definicija
logistike podporni management, ki za ¢as trajanja nekega proizvoda ali
storitve jaméi za najucinkovitejSo uporabo sredstev, in temu primerno
nastajanje logisti¢nih elementov v vseh fazah Zivljenjskega cikla.

o Definicija logistike glede na storitev. Logistika je proces koordinacije vseh
materialnih aktivnosti, ki jih je treba opraviti da bi se doloCena storitev
ustvarila na ucinkovit nacin glede na stroske in glede na uporabnika.

2.1 PODJETNISKA LOGISTIKA

PodjetniSka logistika je mlada znanstvena veda, ki se postopoma uveljavlja kot
miselnost zdruZevanja posameznih sestavnih delov v enoten logisti¢ni koncept.
Sorazmerno obvladovanje in optimizacija tako materialnih kot nematerialnih tokov je
del logistiCne prakse, ki predstavlja temeljni cilj logistike. Skratka prepletena je v
vseh fazah delovnega procesa in tako zajema celotno oskrbovalno verigo.

Vedno bolj jasno postaja, da so procesi, s katerimi zadovoljujejo potrebe svojih
odjemalcev, kljucnega pomena za vsako podjetje. Logistika je nit, ki povezuje te
kljutne procese in postavija temelje za oblikovanje sistemov, ki zagotavljajo
stroSkovno ucinkovito oskrbovanje v celotni oskrbni verigi. Logistiko lahko
opredelimo kot strateSko usmerjanje gibanja in skladis¢enje materiala, sestavnih
delov in koné¢nih izdelkov s ciljem, da bi prispevali k sedanji in prihodnji
dobickonosnosti z ucCinkovitim izpolnjevanjem naroCil odjemalcev. Zaradi velikih
politi€nih, pravnih, gospodarskih in tehnolodkih sprememb na koncu 20. stoletja se
je povecala potreba po celovitem logisticnem sistemu, ki obsega tridimenzionalno
pojmovanje materialnih tokov — lokacijsko, ¢asovno in lastniSko. Poleg materialnih
tokov je pomembno tudi gibanje logisti¢nih informacij (Poto¢nik, 2002).
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Poslovna logistika je postala znanstvena disciplina zlasti zaradi Stirih vplivnih
dejavnikov:

=

spremembe trziS¢a iz trziS€a prodajalcev v trziSCe kupcev,

2. tehnoloskih sprememb, zlasti na podrolju transporta, komunikacije in
elektronske obdelave podatkov,

3. razvoja teorije sistemov,

4. razvoja vojasSke logistike in iz tega izvirajoCe uporabe kvantitativnih
tehnik (ang. operations research) za reSevanje podjetniskih problemov
(Logozar, 2005).

Poslovna logistika kot samostojna disciplina ekonomike podjetij obravnava logisti¢ne
procese v okviru poslovnega sistema. V praksi pomeni vesc€ino vodenja vseh
aktivnosti, ki pospesujejo premikanje materiala in proizvodov od izvora do konénega
porabnika. Ceprav je gornja formulacija splo$na, nam hkrati jedrnato prikaze Sirok
spekter problematike pa tudi bistvo nove zamisli (Ogorelc, 1996).

Po Ogorel&evih? besedah podjetja ugotavljajo izredno velik deleZ logistiénih strodkov
v skupnih stroSkih poslovanja. U¢inkovit sistem podjetniSke logistike je lahko
pomembno orozje v boju s konkurenco, ki daje moznost za poveCevanje dobicka.
Zato od strokovnjakov zahtevajo reSitve, ki naj minimalizirajo logisticne stroske.
Poleg tega logistika sluzi kot mehanizem pri zdruzevanju geografsko razprdenih
elementov podjetja.

3  LOGISTICNI PROCESI

LogistiCni procesi so aktivnosti, ki so cilino usmerjeno dogajanje s ¢€asovno
omejitvijo, ki so =zaradi nepreglednosti in kompleksnosti poslovanja lahko
obremenjujoCi za celoten poslovni sistem, kar lahko privede do nekonkurencnosti
podjetjia. ReSitev za produktivnejSe poslovanje podjetia se ne skrivajo le v
zmanjSevanju stroSkov, v skrajSevanju operativnih Casovnih intervalov ter
izboljSevanju kakovosti, ampak predvsem v spremembi poslovne strategije. Ta se
kaZe v spremembi poslovnega modela in v izvajanju poslovnih procesov.

Poslovni proces® opredeljujemo kot skupek logistiéno povezanih izvajalskih in
nadzornih postopkov in aktivnosti, katerih posledica oziroma izid je nacrtovani
izdelek ali storitev. Lahko ga opredelimo tudi kot povezan nabor dejavnosti in nalog,

2 Ogorelc, 2004, str. 15.
® Poslovni proces (ali logisti¢ni proces) je aktivnost v podjetju, ki zdruZuje vse posamezne
logisti¢ne dejavnosti znotraj poslovnega okolja.
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ki imajo namen v proces za naro¢nika ali kupca dodati uporabno vrednost vhodnih
elementov na izhodni strani procesa (Harrington, 1991).

Proces v izvajanju mora imeti v naprej to¢no dolo¢eno vhodno in izhodidéno tocko,
ter postopek izvajanja in njihove izvajalce. Postopno izvajanje procesa omogoca
natancno vodeje in nadzor progresivnih stopen;.

Po Ogoreléevih* zapisih logistiéne procese &lenimo na tri temeljne faze:
o fazo fizilne preskrbe (nabavne logistike), ki obsega logisticne procese od
virov elementov inputa do poslovnega sistema, kjer gre za preskrbo faktorjev

inputa,

o fazo intralogistike, ki se nanasa na logisticne procese (oz. tok materiala,
energije in informacij) znotraj poslovnega sistema ter

o fazo fizi€ne distribucije (distribucijske logistike), ki obsega logisti¢ne procese
distribucije gotovih proizvodov do kon€nega porabnika ali uporabnika.

ﬁ
/ ’;;SWDDNJA \‘

notranji transport

skladiscenje

preskrba - skladlscenja pretovor - kédmcenja distribucija
vhodnih proizvadov
materialov - DI’EtOVOF - pretovor
fiziéna preskrba intralogistika fiziéna distribucija
(nabavna logistika) (notranja logistika) (prodajna logistika)

Slika 1: Faze logisticnega procesa
(Vir: Ogorelec, 1996, str. 17)

Koncept podjetniSke logistike postane bolj jasen, Ce ga primerjamo s sodobnim
pojmovanjem podjetniskih financ. Sodobne podjetniSke finance reSujejo probleme, ki
s0 povezani z denarnimi in placilnimi tokovi v poslovnem sistemu, torej se prepletajo
s klasi€nimi poslovnimi funkcijami — nabavo, proizvodnjo in prodajo (Ogorelc, 2004).

* Ogorelec, 1996, str. 16.
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Slika 2: Prikaz poslovnih procesov
(Vir: Ogorelec, 2004, str. 20)

Svetovno gospodarstvo se speminja po zaslugi globalizacije, ki narekuje Siritev in
jakost materialnega toka.

3.1 DELITEV LOGISTICNIH PROCESOV

Cedalje veéja liberalizacija gospodarstva in mobilnost kapitala, vse ostrej$a
konkurenca, razvoj komunikacije (zlasti po elektronskih medijih) in razvoj
transportne infrastrukture (parkiris¢a, letaliS¢a, logisti€ni centri itd.). Globalizacija
oziroma Siritev trga vpliva z vidika stroSkov in servisa na razli¢éne elemente oziroma
podsisteme logistike (Logozar, 2005).

Po Ogorel&evih® trditvah v logistiénem sistemu logimo vrsto procesnih tokov glede
na:

1. temeljne (bazi¢ne) logistiCne procese,

2. upravljavske procese in

3. informacijske procese.
Logisti¢ni procesi potekajo v vsakem logisticnem sistemu in omogoc€ajo nemoteno
delovanje, tako da predmet skozi Casovno omejeno obdobje spreminja svoj polozaj
v to€no dolo¢enem prostoru.
Celoten logisti¢ni sistem je razdeljen na posamezne podsisteme, ki pa so za
nemoteno delovanje prepleteni z logisti€nimi procesi. Ti posamezni podsistemi

predstavljajo osnovne funkcije izvajanja, ki so nujno potrebne v vsakem
proizvodnem podjetju.

® Ogorelc, 1996, str. 17.
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Po Logozarjevih® trditvah so nabava materialov za proizvodnjo, proizvodnja,
distribucija blaga, razbremenjevanje podjetja in prodajna dejavnost razdeljeni v
naslednje podsisteme podjetniSke logistike: nabava, notranje, distribucijska in
poprodajna logistika.

3.1.1 TEMELJNE FAZE LOGISTICNEGA PROCESA

Osnovne faze logisti€nega procesa predstavljajo obseg vseh logisti¢nih procesov, ki
se odvijajo od izvornih surovin vhodnih materialov, prek transformacijskih in
manipulacijskih procesov do distribucije kon&nih proizvodov in nazadnje do
porabnika.

Posamezne stopnje vodenja tako imenovanega materialnega toka so predvsem
aktivnosti, ki se vsakodnevno odvijajo v podjetjih in s tem omogoc€ajo proces
nemotenega delovanja. Aktivnosti, ki se odvijajo v posamezni stopniji, se med seboj
nadgrajujejo in dopolnjujejo, kar privede do povezovanja v logistiCni sistem. Te
temeljno-nadgrajevale faze so:

3.1.2 NABAVNA LOGISTIKA

Nabavna logistika ima funkcijsko dolZnost preskrbe podjetja s potrebnimi materiali’ v
koli¢inski ustreznosti in kakovosti.

Nabava ni le poslovna funkcija proizvodnih podjetij, ampak pomembna dejavnost
distribucijskih (trgovinskih) ter javnih in zasebnih storitvenih organizacij. Zato lahko
organizacijsko nabavo raz€lenimo na S§tiri temeljne skupine: nabavo proizvodnih
oziroma predelovalnih organizacij, nabavo preprodajalcev, nabavo organizacij
javnega sektorja in nabavo samostojnih institucij, ki se financirajo delno iz javnih
sredstev, delno pa iz sredstev prodajnih storitev (Potocnik, 2002).

Po Potoénikovih® zapisih so najpomembneijSe opravila nabave naslednja:

e Pripravljalna opravila: raziskava nabavnega trga (zagotavlja pregled nad
trzno strukturo, ceno in koli¢ino materiala, daje orientacijo za ugodnej$o
nabavo ter omogoCa laZje pogajanje z dobavitelji), na¢rtovanje nabave
(Casovno in koli¢insko razporedimo pretok materiala), oblikovanje nabavne
politike (doloCamo smernice delovanja nabavnega toka, sprejemamo
odloCitve o nabavnih poteh, o nabavnih cenah, o dobavnih rokih, o
vsakokratni koli€ini nabave, o optimalni zalogi ipd.).

® Logozar, 2005, str. 99.

" Materiali so vse, kar podjetje v poslovnem sistemu potrebuje za izvedbo in brezhibno
upravljanje proizvodnega programa.

® Poto¢nik, 2002, str. 29-30.
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o Opravila, povezana z izvrSitvijo nabave: iskanje ponudb, analiza ponudb,
izdelava nabavne kalkulacije in izbira dobaviteljev, pogajanje, sklepanje
nabavnih pogodb, naro¢anje, prevzemanije.

e Kontrola in placilo: kontrola materiala, kontrola racunov dobaviteljev,
reklamacije, placilo racunov.

e Nabavna evidenca in analiza: evidenca narod€il, evidenca dobaviteljev,
evidenca nabavnih cen, evidenca materiala npr. po metodi ABC, evidenca
reklamacij, analiza nabavnega poslovanja.

Uspednost poslovanja podjetja je pogosto odvisna prav od hitrosti, pravoCasnosti in
kakovosti izvrSitve nabave. Kontrola nabave je nujna, ker z njo ugotavljamo, kje
nastajajo napake, z analizo nabavnega poslovanja pa ocenjujemo podatke o tem,
katere pomanjkljivosti moramo odpraviti in katere oblike, poti in nadine nabave
moramo spremeniti, da bi bila nabava uspesnejsa.

3.1.3 NOTRANJA LOGISTIKA

Funkcija notranje logistike se zacne, ko je blago Ze prispelo k proizvajalcu. V
skladis€u proizvajalca se blago razporedi po kakovosti in koli€ini ter po pregledu
uskladisci. Stroski vezanih obratnih sredstev v zalogah so prav tako pomembni kot
stro8ki skladiS€enja, zato je treba vzdrZevati primerno zalogo, da se izognemo
odveénim stroSkom. Notranji transport sestavljata prevoz surovin in materiala v
proizvodni proces in prevoz konc¢nih izdelkov iz proizvodnega procesa v skladiSce.
Oba notranja toka pa sta sestavna dela notranje logistike podjetja. Notranja logistika
tako vkljuéuje notranji transport, skladi$&enje, zaloge in manipulacije z blagom (Stor,
2013).

Proizvodnja je proces pretvarjanja naravnih surovin v produkte, ki so namenjeni
zadovoljevanju cCloveskih potreb in Zelja. Proizvodni proces pa je vendar nekaj
SirSega in poleg teh vkljuCuje $e mnoge druge operacije. Brez transportnih operacij
prakticno ni mogocCe izvajati nobenega proizvodnega procesa, najveckrat so za
njegov uspesni potek potrebne tudi skladiSCne in kontrolne operacije. Proizvodnja
torej ni samo obdelava, ampak logi¢no oblikovano zaporedje Stevilnih razli¢nih
operacij. Kot zelo pomembna dejavnika se vanjo vkljuCujeta predvsem notranji
transport in skladiS¢enje (zdruZzevanje materiala) kot enakovredna dela celotnega
procesa (Kaltnekar, 1993).
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Slika 3: Materialni tok v proizvodnem podjetju
(Vir: Cizman, 2002, str. 46)

Po Cizmanovih® zapisih kontrola proizvodnje izdela operativne plane in termine za
krajSe obdobje na osnovi plana za daljSe obdobje, ki so:

e razporejanje proizvodnih operacij v skladu z razpoloZljivim materialom, s
priCakovanim obsegom dela, s kriti€nimi potrebami po proizvodu in s
celotnim ¢asom proizvodnje (ang. lead time),

e usmerjanje proizvodnih oddelkov in kontrola materiala glede na izvajanje
operacij, ki omogoc&ajo proizvodnjo,

e izdajanje materiala delujoim oddelkom,

e nadziranje poteka dela, odpravljanje zastojev, pospeSevanje zaostalih
opravil itd.

Osnovna naloga skladiS¢enja je spremljanje, varovanje in izdajanje surovin za
proizvodnjo. Poleg tega pa zaposleni v skladis€u urejajo Se dokumentacijo v zvezi s
prejetim in izdanim blagom in izdelke nameScajo v skladiS€e. Zaradi teZnje po ¢im
bolj ekonomi¢nem poslovanju so skladiS¢a urejena tako, da na najbolj u€inkovit
nacin sluzijo svojemu namenu. SkladiS§¢a naj bi bila locirana v neposredni blizini
proizvodnje. Na ta nacin je omogoc€en €im krajsi transport, malo je premescanj in
drugih manipulacij v skladis¢u, s Cimer se preprec€ujejo zastoji. SkladiSCenje je

® Cizman, 2002, str. 47.
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pregledno, izdelki so hitro dosegljivi, izpolnjeni pa so tudi vsi varnostni ukrepi, da v
skladig&ih ne bi pri§lo do kraj in pogkodb blaga (Stor, 2013).

Zaloge v industriji in predelovalnih dejavnostih niso enakomerne, saj so prisotna
velika sezonska nihanja v proizvodnji, predelavi in prodaji zivil. Da ne prihaja do
prevelikih problemov v oskrbi koncnih potrosnikov, je treba vzdrzevati varnostno
zalogo, kar za podjetje predstavlja dodatno finanéno obremenitev (Stor, 2013).

Pri manipuliranju z blagom gre za ravnanje s surovinami, polizdelki, izdelki pri
skladidCenju, prevzemu in izdaji proizvodov. Gre za pregledovanje kakovosti
(vsebnost necisto€, vlaznost ...), prekladanje, pakiranje, paletizacija, oblikovanje
transportnih enot, names&anje blaga v skladi$¢a, komisioniranje, prevzem surovin in
proizvodov ... (Stor, 2013).
3.1.4 PROCES FIZICNE DISTRIBUCIJE
Smoter faze fiziCne distribucije je premagovanje prostorskih in asovnih razlik med
mestom, kjer so proizvodi (centralno skladid¢e gotovih proizvodov) in to¢kami, kjer
naj bi bili proizvodi (kupci oz. porabniki).
Temeljni cilj je kupcem zagotoviti optimalno dobavo proizvodov v Zeleni koli€ini in
kakovosti ter v pravem trenutku. Sredstvo za doseganje smotra je torej optimalni
dobavni servis (servis preskrbe kupcev). Temeljni cilj obsega te sestavine:

e Cas (dobava proizvodov v pravem trenutku),

e prostor (kupci),

¢ tehnicno koli¢ino in kakovost (Zelena koli€ina in kakovost proizvodov) ter

o kakovost izhodnega sistema (optimalni dobavni servis).

Temeljna naloga za dosego cilinega stanja je transformiranje (skozi prostor in ¢as)
proizvodov od podjetja do kupcev. (Ogorelc, 1996)

Proces fizi€ne distribucije obsega:
e uskladiS€evanje gotovih proizvodov: prevzem proizvodov, odlaganje na
skladis¢na mesta (uskladiS€evanje), priprava poSilik (komisioniranje) in
odprava,

e transport do podrocnih skladisg,

e uskladis€evanje v podro¢nih skladiscih in
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e transport do kupcev. (Ogorelc, 1996)

4  RAZVOJ LOGISTICNIH PROCESOV

Po Cizmanovih™ trditvah spadajo med pomembnejse logistiéne procese (aktivnosti),
ki so povezani z materialnim pretokom v proizvodnem podjetju, naslednje:

nabavljanje,

¢ notranji in zunanji transport podijetja,
e sprejemanje (prevzemanje),

e kontrola zalog,

e kontrola proizvodnje,

e vmesno skladid¢enje,

e rokovanje z materialom,

¢ embaliranje in odpremljanje,

e zunanje skladisCenje,

distribucija.

Ocene kazejo, da v proizvodnem podijetju v povprecju 98 % celotnega ¢asa (od
prejema narocila do dostave izdelka kupcu) pripada aktivnostim, ki se nana$ajo na
materialni tok kot npr. nakladanje, razkladanje, skladiSCenje, transport, akanje na
obdelavo itd. Izdelek je torej v obdelavi (proizvodni procesi) samo 2 % celotnega
Casa, kar pomeni, da za izboljSave z vidika zmanjSanja logisti¢nih stroSkov in s tem
poveCanja konkurenéne sposobnosti podjetja obstajajo skoraj neomejene moznosti
— tako v proizvodniji kot storitveni dejavnosti (Cizman, 2002).

10 Gizman, 2002, str. 47.
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4.1 POTREBE PO RAZVOJU NOVIH LOGISTICNIH PROCESOV

Inoviranje je odlo€ilno, ne samo zaradi tistih, ki Zelijo pospeSevati ali ohraniti stopnjo
gospodarske rasti v danem okolju (regiji, drzavi ipd.), ampak tudi za tiste, ki imajo od
tega prakti¢ne koristi. Potemtakem ne gre samo za preprianje, da je problem &im
vecja koli€ina proizvodov in z no spreminjanje smeri gospodarskega razvoja ali
izboljSevanje kakovosti Zivljenja. Je odlocilno pri dolgorocnem ohranjevanju virov in
izboljSevanja okolja. Prepreevanje najvecjega vira oblik onesnazevanja in
gospodarske predelave odpadnih proizvodov je enako odvisno od tehnoloSkega
razvoja (Freeman Chris, 2000).

»Vse bolj postaja jasno, da je edino sprememba stalna, ter da se nenehno
spreminjajo objektivne okoli§¢€ine Zivljenja in da se jim je treba prilagajati, pa tudi
vplivati nanje. To pa vodi k nastajanju drugacnega nacina razmi$ljanja, v katerem
bolj upostevamo zapletenost in prepletenost pojavov, ter za to urejeno
mnogostransko pristopanje k pojavom namesto enoumij. Doslej je veljala ocena, da
se ravnamo po zanesljivih pravilih fizike in drugih naravoslovnih ved z
deterministi¢nim (edinim moznim) izidom delovanja naravnih zakonitosti, kar pa naj
bi veljalo tudi za ekonomske in druge druzboslovne procese. Razen tega pa so se
take zakonitosti obravnavale le po delih in z omejenim gledanjem strok in disciplin,
namesto upostevanja celotnosti (holizem) ter povezanosti in soodvisnosti celote in
delov (sistemsko razmi$ljanje). To je vodilo k enostranosti in poenostavljanju
zapletenosti, kar pa je imelo v resnici prav nasproten ucinek, stvari so se Se bolj
zapletale, ljudje pa tega niso zmogli zaznati.« (Kralj, 2001)

Za ekoloski sistem (kot sistem najviSjega reda, okolje naSega Zivljenja) je znacilna
soodvisnost posameznih elementov in njihovih povezav, saj ima v ekosistemu vsak
posamezni element svoj vpliv na druge elemente ali podsisteme in obratno. Ta
odnos naj bi bil ¢im trajnejSi oziroma brezCasen. V okviru zasnove trajnostnega
razvoja (kar dosegamo z nenehnim, a dovolj celovitim inoviranjem) pa je vedno bolj
v ospredju zdravje ljudi. Evropska listina o Zivljenjskem okolju in zdravju ter Agenda
21 in drugi dokumenti poudarjajo, da sta zdravje in blagostanje ljudi pomembna za
uravnotezen razvoj. Zato mora vsak posameznik razmisljati, odloCati in delovati
tako, da prispeva k skupnim prizadevanjem za trajnostni razvoj druzbe kot celote.
Trajnostni razvoj je nedvomno temeljna sodobna svetovna razvojna strategija
zacCetka tretjega tiso€letja (Drago, 2000).

Slabo organizirani logisti¢ni procesi v podjetju vodijo v razlicna nesoglasja, kot so:

e proces nadzora in koordinacije materialnega toka je slabo usklajen in prihaja
do nesoglasij oziroma do navzkriznega delovanja,

e procesi v posameznih oddelkih se opravljajo individualno in samooskrbno,
brez povezanega delovanja in sloznosti,
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¢ nihée ne prevzema odgovornosti za delovanje, oziroma je ta odgovornost
razprsena.

e neraba vseh logisti¢nih sredstev,

o Cloveski faktor je pri procesu upravljanja nepravilno in nepopolno izrabljen,

¢ razdrobljenost oddelkov in preobsezno upravljanje teh itd.
Vzroke za nesorazmerno visoke strodke logisticnega poslovanja je treba iskati v
neustrezni organizaciji. Neusklajeno upravljanje materialnih tokov povzroa ozka
grla v poslovanju. Pojavlja se potreba po dodatnih skladis€ih in transportnih
kapacitetah ter zaposlovanju delovne sile, kar Se zviSuje ze tako visoke stroske
logistike. Slabo upravljanje materialnega toka pa 3$e dodatno zviSuje strodke
(transportno pogojeni strodki) drugih dejavnosti, predvsem pa strodke v proizvodnji
(Ogorelc, 1996).
4.2 NENEHNO IZBOLJSEVANJE PROCESOV

Kot navaja Ferk'* je za nenehno izboljSevanje procesov v podjetju treba usmeriti
pozornost predvsem na tri pomembna razmerja:

1. razmerje podjetje / trg (stopnja izpolnjevanja pri¢akovanj kupcev),

2. razmerje prvine / poslovni uginki (uginkovitost izrabe &loveskih zmoznosti®?,
materiala in kapitala)

3. razmerje sedanjost / prihodnost (sposobnost podjetja, da svoje zmoznosti
uskladi s prihodnimi zahtevami trga).™

Y Ferk, 2002, str. 35.
2 Bohinc, 2009, str. 12.
13 Gaitanides, et al., 1994, str. 9.
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Delovni uéinek

Inovacije

Nenehno izboljSevanje
(kaizen)

Ucinek

kratkotrajen in temeljit

dolgorocen in trajen,
vendar ne temeljit

Casovno izvajanje

veliki koraki

majhni koraki

Casovni okvir

v presledkih in ob&asno

neprekinjen in postopen

Sprememba nenadna in bezna napredujoca in trajna

Sodelujodi strokovnjaki vsak zaposlen

Ravnanje individualno delo, zamisli | kolektivnho ravnanije,
posameznikov timsko delo

Oblika odprava stare in vzdrZzevanje in
oblikovanje nove izboljSevanje

Sprozilec tehnoloski razvoj, izumi, konvencionalno znanje
nove teorije

Stroski vecdja vlaganja, skorajda manjsa finanéna vlaganja,

ni¢elna prizadevanja za
trajno vzdrzevanje
projekta

ve€ napora in truda pri
vzdrZzevaniju projekta

Nosilci pobude

tehnologija

zaposleni

Prizadevanja vecji dobicek napredek in trud za boljse
poslovne rezultate
Primernost za hitro rastoCe panoge za pocasi rastoCe podjetje

Tabela 1: Primerjava investicij z nenehnim izboljSevanjem procesov

(Vir: Ferk, 2002, str. 36)

Analiziranje in primerjava dveh aktivnosti, ki obCutno pripomereta k razvoju in
konkurenCnosti podjetja, umestimo v zastavljen poslovni naért in glede na
povraSevanje na trgu se temu tudi prilagajamo.

Kot je razvidno iz preglednice so v procesnem izvajanju razlike med inovacijami in
kaiznom oc€itne. Spremembe in vsakodnevna prilagajanja so stalnica za uspesno in
konkurenéno poslovanje. Globalizacija je doprinesla k pomenu nenehnih izboljSav in
poglobila njihovo tezo. V primerjavi z kaiznom so inovacije podrbnejSe raziskave,
katere so Casovno potratne in razmerje med delovno aktivnhostjo sodelujoCih in
rezultati niso vedo predvideni. Posledica dolgotrajnih in iz€rpajoCih procesnih
inovacij je redkost izvajanja in kaizen vsakodnevna stalnica. Nekatere lastnosti
delovnih ucinkov inovacij so nenadomestljive, ki pradstavlja povsem nekaj novega.
Vanjo je vkljueno kreativno razmisljanje in ne nadgradnja Ze obstojeCega. Inovacije
so se v procesnem nacrtu obCutno zmanjSale, vendar so prisotne in
nenadomestljive.
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4.3 CILJ PRENOVE LOGISTICNIH PROCESOV IN POSLOVANJA

Prenova poslovnih procesov zajema podrocja racionalizacije in standardizacije ter
poenostavitve postopkov, uvajanje nujnih organizacijskin sprememb ter pogojev za
uvedbo sodobnih konceptov skupinskega dela in sodobne informacijske tehnologije.
Najprej moramo opredeliti cilje prenove, ki temeljijo ne teznji po ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja oziroma delovanja prenovljenih procesov. Pri njihovem
uresniCevanju poskuSa prenova poslovanja iskati optimum teh omejujocih,
medsebojno odvisnih, vendar obi¢ajno nasprotujoéih si temeljnih ciliev oziroma
kriterijev: ¢as, stroski in kakovost (Sepy, 2010).

USPESNOST
PRENOVE

(vi§ja) kakovost (nizji) stroski

Slika 4: Temeljni cilj prenove poslovanja
(Vir: Sepy, 2010)

Slika prikazuje razmerje med ¢asom, stro$ki in kakovostjo. Glede na izbiro kraka
trikotnika izberemo tudi ustrezen cilj. V nekem primeru lahko zelo kakovostni izdelek
proizvedemo hitro, obiajen izdelek lahko proizvedemo hitro in poceni, ne moremo
pa proizvesti zelo kakovostnega izdelka hitro in poceni. V tem primeru so stroski
omejitveno merilo oziroma dejavnik (Kavc€i¢ & Vuksi¢, 2005).

Prenova poslovnih procesov zajema in vkljuCuje naslednja osnovna izhodiS€a in
globalne cilje'*:

— poenostavitev poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, kot
so odobritve izvedbe, dokumentacije in drugih organizacijskih aktivnosti,

— skrajSevanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v podjetju,
dvig odgovornosti in posledicno znizanje stroSkov poslovanja,

— dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem
postopno dvigovanje kakovosti proizvodov in storitev podjetja,

14 Kovagié et al., 2005, str. 42.
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— zniZevanje stroSkov izvajanja postopkov ob hranjenju ustreznega razmerja
do kakovosti in ¢asa,

— dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem
kakovosti proizvodov in storitev,

— prenovo poslovnih procesov v smeri takojSnjega in neposrednega
povezovanja z dobavitelji (v smislu lastnih zunanjih virov),

— usmerjanje v lastne klju¢ne zmoznosti in prenos izvajanja drugih procesov, ki
niso kljucni ali ker niso konkurenéni, izven podjetja (ang. outsourcing).

Cilji celostne prenove logistiCnih procesov temeljijo na efektivnem izvajanju
prenovljenih procesov in na analizi konkurenénega poslovanja. Pri izvajanju prenove
poslovnih procesov so glavni cilji poveCevanje hitrosti izvajanja procesov, dvig
kakovosti izvajanja procesov, storitev in proizvodov, poenostavitev in vecja
fleksibilnost poslovanja, zniZzevanje strodkov, spodbujanje inovativnosti ter
intelektualno razvijanje znotraj organizacije.

) SODOBNE METODE IN ANALIZE POSLOVNIH
PROCESOV

Razvoj metod na podro€ju strateSkega nacrtovanja, analiziranja in spremljanja
poslovanja podjetij poteka predvsem s posodabljanjem obstojecih, Ze uveljavljenih
metod. Veliko metod, ki smo jih v preteklosti spremljali v literaturi, pa tudi v praksi, je
odmrlo, tiste, ki so prezivele, pa so se vsebinsko razsirile, nekatere medsebojno
povezale in opremile s sodobnimi orodji za u€inkovitejSo in enostavnejSo uporabo
(Kavei¢ & Vuksic, 2005).

5.1 ANALIZA POSLOVNEGA OKOLJA

Analiza prednosti, pomanijkljivosti, grozenj in priloznosti (analiza SWOT)

Analiticna metoda, s katero sistematicno pregledamo dejstva, povezana z
oblikovano podjetnisko strategijo, se imenuje analiza prednosti, pomanjkljivosti,
grozenj in priloznosti, angleSko Strength's, Weaknesses, Opportunities and Threats
Analyses ali okrajsano SWOT Analyses."

15 Bani¢, 1999, str. 55.
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prednosti | E——y === pomanikjivosti

priloZnosti || groinje

Slika 5: SWOT analiza
(Vir: Presentationgo, 2016)

Namen analize je pomoc pri strateskih odloCitvah, kam to¢no usmeriti poslovanje,
katere programe opustiti ali jih ojaciti ali podobno. Najprej je potrebno razmeijiti
prednosti/slabosti in priloZnosti/nevarnosti. Prvi dve se nanaSata na notranje
dejavnike, drugi dve na zunanje dejavnike. Glavna razlika pri tem je, da imamo pri
notranjih dejavnikih vpliv, da se prilagodimo, razvijamo, ali kako drugace ukrepamo.
Pri notranjih  dejavnikih se nahajamo v obmodju lastnega vpliva.
PriloZnosti/nevarnosti se nanasajo na zunanje dejavnike, na katere nimamo vpliva in
sami neposredno ne moremo narediti niCesar, kot to, da se prilagodimo. Torej gre
za dve obmogji vpliva, kjer imamo mo¢, da sami s svojimi dejanji neposredno
vplivamo, drugi dejavniki so izven nasega obmocja vpliva in ne moremo narediti
niéesar, lahko pa jih izkoristimo v svojo korist s fleksibilnostjo.*®

Konéni izdelek, analiza SWOT mora dajati izhodis€a za oblikovanje podijetniSskega
poslanstva, ciljev in ustreznih strategij, management podjetja pa trdno oporo za
snovanje ukrepov v prihodnosti (Kav¢i¢ & Vuksi¢, 2005).

5.2 RAZSIRJENA METODA KLJUCNIH DEJAVNIKOV USPEHA

Razsirjena metoda KDU zajema postopke, s pomocjo katerih lahko opredelimo
posamezna klju¢na podrocja in cilje, ter poslovne procese, potencialno pomembne
za uspeSno poslovanje organizacije. Izhaja iz strukturnih dialogov med izvajalci
(projektanti prenove in informatizacije) in kljuénimi odloCevalci (poslovodstvo
oziroma krovni management) v organizaciji. Tako usmerjena torej tudi na
ugotavljanje kljucnih dejavnikov uspeha posameznikov in z njihovo pomocjo
opredeljenih informacijskih potreb.

1% Kos, 2014
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Klju€ni dejavniki uspeha v organizaciji vedno izvirajo iz naslednjih virov:

1. dejavnosti, v katero spada organizacija (nekateri dejavniki so skupni in
specificni za dejavnosti),

2. tekmovalne strategije organizacije (iskanje trznih vrzeli ali ni§, pospeSevanje
Z nizkimi stroski ...),

3. dejavniki okolja, kot so zakonodaja, ekonomske in demografske razmere.
4. zacasnih zadev, kot sta ekonomska recesija ali trgovinski embargo,

5. vidika obravnave in poloZaja vodstva, ki opredeljuje dejavnike (npr.: vidik
poslovne funkcije, nivo organizacije ...).

Postopek izvajanja analize KDU na nivoju organizacije je prikazan na sliki 6 kot
metoda, ki v osnovi uporablja princip z vrha navzdol, zaéne najprej z ugotavljanjem
in razumevanjem poslovnih pravil, procesov in aktivnosti in klju¢nih odloCitev
poslovodstva ter v nadaljevanju opredeljuje za to potrebne podatke, informacije in
poslovno znanije.

intervjuvanje zbiranje in zagotavljanje delit
posameznih analiziranje konsenza oprecetey

" . vodstva na nacina merjenja
vodijza posameznih skupnih KDU na uspeha izbranih
ugnta\:'ljanje KDther njl_hr.wo nivoju ciljnih KDU
njihovih KDU vzdrZevanje

organizacije

L ! ]

opredelitev opredelitev opredelitev
poslovnih pravil raZ\.mjnih prioritet

in informacijskih p::]n E:\:z";n izvajanja
potreb P! projektov

informatizacije

Slika 6: Izvajanje Analiza KDU
(Vir: Kovacic et al., 2005, str. 112)

Moc¢€ in prednost razSirjene metode KDU se kazeta v neposredni in sprotni povezavi
poslovnih ciljev in strategije s strategijo prenove in informatizacije poslovanja.
Metoda pri tem ugotavlja in zagotavlja naslednje rezultate: opredeljeni kljucni cilji
oziroma dejavniki uspeha, opredeljeni kljucni poslovni procesi, ugotavljanje globalne
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informacijske potrebe managementa in globalna poslovna pravila oziroma
ugotovitve, ki izhajajo iz poslovne politike oziroma poslovanja organizacije (Kavci¢ &
Vuksi¢, 2005).

5.3 ANALIZA OSREDNJEGA ELEMENTA: POVZROCITELJEV
STROSKOV

Podjetja se, ko gre za kratkoro€no znizevanje stroSkov na posrednih proizvodnih
oddelkih, pogosto odlo¢ajo za preizkuseno metodo, imenovano vrednostna analiza
splodnih strodkov. Pri vrednostni analizi splodnih strodkov ne gre samo za
presojanje, temvec¢ tudi za razvijanje ukrepov za znizevanje sploSnih strosSkov. S
sveznjem ukrepov Zeli podjetje sistematicno doseci postavijeni cilj: povecanje
u€inkovitosti (Ferk, 2012).

Opis metode spreminjanja stro$kov po aktivnostih®’

Za potrebe razporejanja stroskov po aktivnostih moramo najprej definirati osnovne
gradnike sistema stroSkov. Ti so (Turney, 1996):

stroSkovna mesta (ustrezno opredeljena v mati¢nih podatkih knjige),

poslovni proces in aktivnosti procesa kot zacasni stroSkovni nosilci,

kon¢ni stroSkovni nosilci, za katere nas zanimajo stroski,

osnove za razporejanje (in iz njih izhajajodi kljuci).

1. Ugotovimo stroSke po strodkovnih mestih. Viri v podjetju zajemajo tako delo
kot material, zunanje storitve in delovna sredstva. Vrednostno opredeljeni
neposredni potroski teh virov, skupaj s sploSnimi stroski, predstavljajo
stroske poslovne enote.

2. Posamezne stroske dodelimo aktivnostim. Stroski so zbrani po kontih ali v
kakrSni drugacni analiticni evidenci. S pomocjo prej doloCenih osnov
stroSkov v obdobju razdelimo med aktivnosti znotraj stroSkovnega mesta.

3. Ugotovimo celotne stroSke aktivnosti. Ko smo razdelili po aktivnostih prav
vse stroSke stroSkovnega mesta, po aktivnostih zbrani stroski predstavljajo
celoten stroSek opravljanja doloCene aktivnosti v obdobju. To je lahko tudi
koristna informacija za spremljanje ucinkovitosti izvajanja aktivnosti.

" Kovagié et al., 2005, str. 125.
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4. Celotni stroSki aktivnosti so razdeljeni med stroSkovne nosilce. To storimo s
pomocdjo osnov, ki smo jih dolocili na podlagi izkusen;j in objektivnih dejstev.
Ugotovimo povzrocitelje stroSkov, nato pa njihovo porabo vzamemo kot
0shovo za razporejanje ugotovljenih celotnih stroSkov aktivnosti. Ravno v
osnovah za razporejanje je najvecja razlika v primerjavi s klasi¢nimi sistemi
— dolo¢ene so veliko bolj natan¢no, npr. Stevilo serij, Stevilo razli¢ic
proizvoda, subjektivhe ocene delavcev ...

5. Ugotovimo celotne stroSke stroSkovnih nosilcev. Na njih so sedaj zbrani vsi
stroski in s tem je dosezen osnovni cilj razporejanja stroSkov.

Po Ferkovih'® navedbah vrednostna analiza splo$nih stroskov hkrati pripomore k
uspesnejSemu obvladovanju poslovnih procesov, ki poskrbijo:

— za skrajSevanje delovnih procesov znotraj preucevalnih enot,

— za popolno transparentnost poslovnih dejavnosti, ki potekajo v vel
preucevalnih enotah,

—>» za procesno naravnano razmisljanje,

— za ovrednotenje poslovnih dejavnosti, ki je vrednostna osnova za analizo in
izkaz povzrociteljev stroSkov in dodane vrednosti.

V Cizmanovih®™ zapisih so stroski posledica aktivnosti v logistinem procesu. V
nadaljevanju so opisane glavne vrste stroSkov, med katere spadajo:

Strodki oskrbe kupca so povezani z razli€nimi nivoji oskrbe. Oskrba vkljuCuje
pridobivanje pravega izdelka za pravega kupca na pravem mestu, v pravem okolju
in v pravem cCasu, po najnizji mozni ceni. Dobra oskrba kupca, ki je rezultat
celotnega trznega procesa, zagotavlja zadovoljstvo kupca. Oskrba kupca vkljuuje
stroSke, ki se nanaSajo na izpolnitev naroCila, rezervne dele, servisiranje in
rokovanje z vrnjenim (neprodanim) blagom. Bistveni delez stroSkov tvori izgubljena
(nerealizirana) prodaja.

Transportni stroski se nanaSajo na aktivnosti, ki so povezane s transportom blaga.
Stroski so lahko razvr§eni glede na kupca, proizvodno linijo, vrsto poti (znotraj,
zunaj) itd. StroSki so odvisni od obsega (velikosti) poSiljke, razdalje, zaCetka in
konca poti in oblike transporta. S transportnimi stroski in njihovo optimizacijo se
bomo ukvarjali v posebnem poglavju.

18 Ferk, 2012, str. 44.
19 Gizman, 2002, str. 23-24.
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Strodki skladiS€enja nastajajo pri skladis€enju in hranjenju blaga, povezani pa so
tudi z zbiranjem lokacije skladi§¢a in obrata (tovarne).

Strodki obdelave narocila/stroski informacijskih sistemov je kategorija, ki se nanasa
na aktivnosti, kot so: obdelava narocila, distribucija komunikacij in napovedovanje
potreb. Stroski obdelave narocCil in informacijski stroski so iziemno pomembna
investicija za podporo dobri oskrbi kupca. Dobra podjetja v veliki meri investirajo v
napredno informacijsko tehnologijo, kot je npr. elektronska izmenjava podatkov in v
najnovejSem Casu elektronsko poslovanje, prenos podatkov preko satelita, ¢rtna
koda in razpoznavanje (skeniranje). Naras¢a tudi uporaba racunalnisko podprtih IS,
kot se sistemi za podporo odlo¢anju (SPO), umetna inteligenca in ekspertni sistemi
(ES).

Stro3ki koli¢inskega obsega se nana$ajo na nabavne in proizvodne koli¢ine in so
odvisni od velikosti naro€ila ali pogostosti naro¢anja. Pomembnejsi koli€inski stroski
vkljuujejo stroSke priprave, obdelave in plasiranja naro€ila, izgubo storilnosti
(zamenjava dobavitelja), rokovanje z materialom in razlicne cene pri nakupu zaradi
razli¢nih koli€in.

StroSki zalog vkljuCujejo management zalog, embaliranje, rokovanje z vrnjenim
(neprodanim) blagom in ostanki. Za proces odlo¢anja so najpomembnejSi tisti
stroSki, ki so odvisni od koli¢ine zaloge.

StroSke zalog lahko razdelimo v $tiri glavne kategorije:

1. Kapitalski ali oportunitetni (koristni) stroSki so opredeljeni s koli¢ino denarja,
ki je vezan na zaloge in se podjetju povrne pri prodaji zaloge.

2. Stroski oskrbe zalog (zavarovanje in davki glede na zaloge).
3. Stroski skladiS¢nega prostora.
4. Stroski tveganja (riziko) zalog (starost, kraja, premestitev znotraj sistema

zalog in poskodbe).

5.4 ABC ANALIZA

Mnoge organizacije imajo na zalogi velike koliine razli¢nih predmetov, zato bi za
pregled lastnosti vsakega predmeta in za izbiranje ustreznega sistema zalog porabili
preveC Casa. Pri reSevanju tovrstnih problemov si pomagamo z ABC razvr§€anjem
in porazdelitvijo predmetov po pomembnosti glede na stroSke skladis€enja, ki jih ti
predmeti povzroc€ajo, kar nam omogoca tudi izbiro primernega sistema za kontrolo
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zalog. ABC analiza omogoc¢a sortiranje predmetov v tri skupine ali razrede, ki jih
oznacimo z A, B in C, glede na letne stroSke, ki jih predmeti povzroc¢ajo.

5.5

Razred A vkljuCuje od 10 do 20 odstotkov predmetov, za katere letno
potroSimo od 60 do 80 odstotkov celotne denarne vrednosti zalog.

Razred B predstavlja v podjetiu od 20 do 30 odstotkov uskladi§¢enih
predmetov, za katere letno porabimo od 15 do 30 odstotkov denatrja.

Razred C obsega od 50 do 70 odstotkov vseh predmetov, ki jih analiziramo,
in za katere letno porabimo najmanj denarja, in sicer od 5 do 10 odstotkov
skupne vrednosti zalog. (Cizman, 2002)

Statisticni
podatki

stopnja
pripravijenosti

Poraba Vrednost

gotovitev
pomembnosti
predmetov

I
rezim

Izbira sistema za
upravljanje
zalog

Sistem fiksne Sostem fiksne
narccilne periode
kolicine narocila

Slika 7: Izbira sistema kontrole zalog
(Vir: Cizman, 2002, str. 67)

Min-maks
sistem

Sistem dveh
zabojEkov

SR

ANALIZA DODANE VREDNOSTI

Po Ferkovih® zapisih si morajo gospodarske druzbe z vidika konkurenénosti, zlasti z
zviSanjem ucinkovitosti, prizadevati za to, da bo dodana vrednost po celotni
vrednostni verigi ¢im vecja. Ciljna naravnanost in operativno uresni€evanje zadanih
ciljev sta v podjetju gonilna moc, ki omogoca, da:

bo zadovoljstvo kupca vodilo k visjim prihodkom,

2 Ferk, 2012, str. 28-29.
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e bodo marketinski ukrepi vodili k povecevanju trznega deleza,

e bo motivacija zaposlenih (usposabljanje, nagrajevanje) vodila k vecji
uc€inkovitosti,

e bo znanje tujih jezikov vodilo k ve¢jemu Stevilu narodil,
e bo razvoj novih proizvodov vodil k vi§jim prihodkom,

e bo izkoristek kapacitet strojev ¢im vedji,

bo zaradi kakovostne proizvodnje in dostave (blaga) ¢im manj reklamacij.
Za obCasno merjenje dodane vrednosti je treba identificirati ustrezne povzroditelje in
definirati kriterije kot indekse. Povzroditelje dodane vrednosti je mogoce ocenjevati

po kvantitativnih in pogosto tudi kvalitativnih kriterijih (Ferk, 2012).

Kakovost izvedbe ukrepov analiz poslovnega procesa in dodane vrednosti

Nanizane analize in kreativne predloge je treba konkretno ovrednotiti in razdeliti v
skupine po teznosti izvajanja. Pri tem velja, da napacnih predlogov ni. Seznam
ukrepov je nato napoten k vodstvu, ki skupaj z vodjo projektne skupine s korektnim
odnosom omogodi njihovo izvajanje.

Realizacija ukrepov poteka strogo nadzorovano, pri tem pa se doloCijo potrebna
navodila za izvajanje in termin realizacije projekta. Upostevanje navodil za izvajanje
omogoca skrbno operativno nadzorovanje poteka ukrepov, da pri tem ne prihaja do
morebitnih zapletov ali celo do ogrozanja realizacije projekta. V poslovni praksi, pri
kateri optimizacija logisticnih procesov ni tujka, je vselej treba upostevati nova
spoznanja, kar privede do vedno novih prilagojenih navodil.

6 OBVLADOVANJE LOGISTICNIH PROCESOV

Na poslovne procese vplivajo novi organizacijski in delovni pristopi v posameznih
oddelkih kot vsaka sprememba na samem delovnem mestu. Posledi¢no
spremenjeni procesi privedejo tudi do individualnega pristopa nacCina dela in
vodenja, kar pa je razvidno v kakovosti, potrebnem Casu za izvajanje logisticnih
procesov in nastalih stroskih.

Celostnega optimiziranja procesov, ki presega okvire posameznih oddelkov in
obsega celotno podjetje, ni mogoce enaciti s projektom vitkega managementa (ang.
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lean management). Celostno optimiziranje namreC sistematicno ne zajema le
strokovnih potencialov, temve¢ nastaja tudi zmoznost ustvarjanja dodatne vrednosti
(ang. value added). Njegov rezultat niso le vitke, gladke strukture, temve& gre
predvsem za vpeljavo nekaterih novih poslovnih procesov in optimiziranje
obstojecih. Pri tem optimalnega oblikovanja procesov nikoli ne dosezejo! Podjetje si
lahko le zada cilj stalnega izbolj$evanja kakovosti.*

Upravljanje poslovnih procesov zajema §tiri analiti¢ne in optimizacijske faze ter iz
njin izpeljane instrumente kontrolinga. Poleg analize povzrociteljev stroSkov in
dodane vrednosti, se pri celovitem optimiziranju procesov uporabljajo e vrednostna
analiza sploSnih (rezijskih) stroSkov, analiza aktivnosti in analiza procesov.
Omenjenim fazam sledita postopek realizacije ukrepov in konéni izraCun kot
izdelava izraza povzroditeljev stroskov in dodane vrednosti (nem. cost-value-driver-
rechnung). Ta izraz je v praksi ze preizkuSen, v literaturi pa je prvi€ delezen tovrstne
obdelave. Z njim doloamo stroskovno viSino oblikovanih, optimiziranih procesov v
podjetju (Ferk, 2012).

Osrednji cilj optimizacije poslovnih procesov v proizvodnem podjetiu X je
izboljSevanje temeljnih prvin:

Cloveski faktor, kot temeljni in najpomembnej$i dejavnik pri ustvarjanju delovnega
procesa in procesne efektivnosti. V Sloveniji je naravnih virov le pescica, zato je
edini in najpomembnejsi vir ¢loveski faktor, ki lahko s svojo predanostjo in trdim
delom omogoci produktivnejSo in ucinkovitejSo dejavnost v samem podjetju.
Predanost osebkov v dolgorocni strategiji podjetja prinasa dodano vrednost prodajni
ponudbi in samemu podjetju.

Zadovoljstvo kupcev je gonilo podjetja, ki razume, in sledi Zeljam in potrebam
sedanjih in prihodnjih odjemalcev. Celoten proces delovanja v podjetju, ki je v
sklopu zadovoljevanja kupcev. V skladu s potrebami kupcev je treba delovati na
vseh poslovnih podrogjih, od proizvodnje do prodaje in financ ter radunovodstva.®
Procesi morajo potekati tako, da bodo proizvodi ali storitvene dejavnosti za kupce
brez napak, pravogasno dostavljeni in stroskovno ugodni.?® Cim vegje je
zadovoljstvo odjemalcev, vecja je poslovna ucinkovitost, rentabilnost, investicijski
vloZek v podjetje. Hkrati pa se ve€a kupCevo zaupanje v znamko ali storitev in sama
vrednost podjetja.

Analiza poslovanja se izvaja z namenom, da ugotovimo ucinkovitost ali negativno
poslovanje podjetja. Z rezultati analiz lahko primerno dolo€imo optimizacijo procesa,
s katerim lahko odpravimo negativno poslovanje. Analiza poslovanja je potrebna za

1 Gaitanides et al., 1994, str. 3.
22 Gouillert et al., 1994, str. 34.
% Ferk, 2012, str. 17.
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natancnejSe dolocCitve smernic logisticnih aktivnosti, ki so vse podprte z izracuni v
skladu s poslovnim nac¢rtom podjetja.

Povezanost notranje strukture se odraza v sloznem delovanju posameznih
podsistemov, ki sledijo istim ciljem poslovne strategije podjetja.

Optimizacija poslovanja ne zajema le procesov, ki se izvajajo, temvec tudi aktivnosti
in segmente primarnih procesov, ki so sestavni del oskrbne verige.

Odobritev poslovne strategije je potrebna pred vsakim izvajanjem aktivnosti, ki so
del projekta. Odobritev pride iz vodstva podjetja, ki se strinja z vsemi pogoji in
postopki izvajanja dejavnosti.

Poslovna strategija podjetja je metoda dolo€anja vseh potrebnih sredstev, virov, da
se doseze cilj poslovne politike. V okviru oblikovane strategije doloCamo tudi vrstni
red, potreben ¢as in intenziteto doseganja ciljev, potrebnih za uresni¢evanje vseh
ciljnih misij.*

Neprestane izboljSave v poslovnem procesu so kljuénega pomena za podjetje. Pred
izvajanjem izboljSav so potrebne natanCne analize, nato Sele oblikovanje ter
izvajanje predvidenih ukrepov. Postopno uvajanje intencionalnih izboljSav, ki so
organizacijsko prepletene in usklajene, privede do razvoja, rasti in ne nazadnje do
uspesSnega podjetja.

Izvajanje optimizacijskin procesov in analiza uspesnosti sta s strani realizatorja
primerno kontrolirana in koordinirana. Zaradi veéplastnosti in zahtevnosti prenove
logisti¢nih procesov projekt zahteva strokovna znanja in dodatne delovne
obremenitve zaposlenih. Pred izvajanjem projekta mora vodstvo potrditi primernega
izvajalca oziroma vodjo projekta in vsako stopnjo optimizacije temu primerno preuciti
in odobriti. Vodja projekta dosledno nadzoruje realizacijo projekta in na podlagi
rezultatov delovanja sledi analiza uspeSnosti.

6.1 SISTEM POVEZOVANJA PROCESOV

V sistem je smiselno povezovati takSne dejavnosti, ki so Zze same po sebi povezane
v svojem delu. Bistvo sistema, ki naj deluje in spreminja vloZek v izloZek, je prav v
interakciji med razlicnimi elementi, ki se v sistem povezujejo. To bomo morali
upoStevati tudi pri postavljanju logisticnega sistema v proizvodni organizaciji.
Poiskati Zelimo najustreznejSo povezavo razli¢nih sluzb, ki se ukvarjajo z materialno
preskrbo in distribucijo proizvodov, ter njihovo ucinkovito vkljuéevanje v celoten
organizem podjetja. Zato moramo najprej ugotoviti njihova medsebojna razmerja in

4 Bani¢,1999, str. 17.
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razmerja z drugimi dejavnostmi v delovni organizaciji. NajboljSa povezanost bo
tak$na, ki bo povzroc€ila najmanj medsebojnih trenj. Kot organizacijski princip bomo
uveljavljali nacelo, ki se uporablja v transportu: koli¢ina in razdalja naj bosta obratno
sorazmerni. V naSem primeru gre seveda za koli¢ino skupnih nalog, komunikacij in
informacij ter za organizacijsko povezanost dejavnosti in ne prostorsko razdaljo.
Torej mora biti najblizja zveza tista, po kateri se prenasa najveC¢ komunikacij.
Organizacijsko naj bi zdruzevali tiste enote, ki imajo najve¢ skupnih nalog, oziroma
tiste dejavnosti, ki imajo najveC sodelovati pri reSevanju svojih nalog. Pri tem
moramo izhajati iz nalog razli¢nih sluzb in nas ne smejo obremenjevati ustaljene
oblike. UcCinkovit sistem je lahko le tisti, ki vodi k doseganju postavljenih ciljev
(Kaltnekar, 1993).

6.2 KAKOVOST LOGISTICNIH PROCESOV

Pri sedanjem konceptu kakovosti je treba upoStevati, da je ustvaritev proizvoda
rezultat mnogih procesov: procesov projektiranja, raziskave trga, nabave,
proizvodnje, prodaje in poprodaje, pri katerih je treba izvajati Se mnoge podprocese.
Razvijati pa je treba procese tudi v notranjem zivljenju podjetja kot npr. procese
informiranja, administracije, odnosov s kadri itd. (Pozar D., Cuk J., Kunc P., Sprajcar
D., 1996).

Cilj kakovosti logisti¢nih procesov

Na jubilejnem XX. posvetovanju na temo: Kakovost in logistiéni procesi v podjetju®®,
so zapisali tri globalne cilje pri izboljSevanju kakovosti logisticnih procesov, ki jih
moramo kar najbolje upostevati:

1. UCcinkovitost procesov kar pomeni, da moramo doseci logistiCne rezultate, ki
bodo kar najbolje zadovoljevali klienta. Zelo velik vpliv na klienta ima Cas
izpolnitve logisticne naloge. Zlasti je pomemben tako imenovan »pretoCni
Cas« (ang. lead time), to je ¢as od danega narocila do njegove izpolnitve.
Krajsi preto¢ni ¢as vpliva na zmanj$anje zalog klienta, boljSo predvidljivost
klienta, vecjo fleksibilnost klientovega delovanja itd. Na ucinkovitost vpliva
nadalje to¢nost izroCitve poSilike, nepoSkodovanost poSilike, pravoasna
izroCitev (zlasti pri nacinu proizvodnje Just-in-time) itd.

2. lzdatnost procesov pomeni, da uCinkovitost dosegamo z najmanjSimi stroski
in v najkrajSem Casu izvrSitve, kar vpliva na manjSo angaziranost kapitala in
manjSe odpise, kar tudi vpliva na zmanjSevanje stroskov.

% pozar et al., 1996, str. 24
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3. Elasti¢nost oz. fleksibilnost, kar pomeni, da je treba logisti€éne procese
organizirati tako, da se bodo lahko hitreje prilagodili spremembam; to pa
pomeni moznost hitrejSe reakcije na spremenjene zahteve trga in klientov.
Zaradi tega cilja je treba posebno skrbno prouciti uvedbo avtomatizacije
procesov, ki nasploh pomeni neelasti¢nost oz. nefleksibilnost.

7  LOGISTICNI PROCESI V PODJETJU X

V podjetiu X Zelimo logisticne procese popolnoma obvladovati in preurediti
zahtevam po izboljSanju logisti€énih procesov, ki bi zmanjsali strodke, optimizirali ali
spremenili distribucijske kanale in izboljSali odnose s poslovnimi partnerji. Poleg teh
je 8e pomembno aktivho vkljuCevanje vseh zaposlenih v procesno izvajanje in
vzdrzevanje notranjega ravnovesja in kakovosti dela.

Podjetje se zaveda kritiéno, vendar nujno potrebno spremembo taktiCnega in
operativnega delovanja. Do vitkega poslovanja in popolnega nhadzora nad
logisti€nimi procesi privede le organizacijski sistem, ki se usmerja glede na zahteve
in Zelje kupcev.

7.1 ANALIZA POSLOVNEGA OKOLJA

Analiza poslovnega okolja podjetia X je pomembna, saj je kazalnik prednosti,
slabosti, priloznosti ter nevarnosti, ki so pomembne smernice do optimalnega
poslovanja in usmeritve za prihodnje poslovne procese.

PREDNOSTI: Organizacijska struktura podjetjia omogocCa optimalen nadzor in
preglednost nad vsemi operativnimi procesi. Oddelki so razdeljeni v sektorje, ki so
od znotraj med seboj povezani v komunikacijsko mrezo izmenjanja informacij.
Oddelek za razvoj, oddelek za vzdrZevanje in investicije, oddelek za kakovost in
raziskovalni oddelek so prednosti in hkrati prihodnost podjetja. Prepoznavnost
podjetja na trgu omogoca podijetju likvidnost in nenehno zaposlovanje nove delovne
sile.

SLABOSTI: Materialni stro8ki in stroski logistiCnih procesov so visoki, zato bi bila
optimizacija poslovnega procesa optimalna reSitev. Funkcije znotraj podjetja niso v
korist konkuren¢nosti podjetja na trgu. Veliko Stevilo ozkih grl in kompleksnega
poslovanja tre trdnost poslovne prakse. Oddaljenost skladis¢nih enot predstavlja
dodaten stroSek in strateSko pomanjkljivost. Kompleksnost nekaterih procesov
podaljSuje ¢as produktivhosti. Pomanijkljivost je tudi v slabsi komunikacijski
povezanosti med sektorji.
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PRILOZNOSTI: Umestitev podjetja X v okolje je strateSkega pomena s transportnimi
tokovi v Sloveniji in vpetim evropskim sistemom. Priloznost vidimo v razvoju novih
konénih produktov, ki bodo razpoznavni, v krepitvi kakovosti logisti€nih procesov in
dodane vrednosti, v prepoznavnosti podjetja v svetu in ciljni naravnanosti na
kupCeve Zelje, potrebe in zahteve. PriloZnost vidimo tudi v krepitvi sodelovanja med
poslovnimi partnerji in pove€anju profita s konceptom odli¢nosti, v obvladovanju
konkurence na lokalnih trgih, razvoju dolgoro¢nih poslovnih odnosov in
zagotavljanju kakovosti in zanesljivosti izdelka.

NEVARNOSTI: Nevarnosti vidimo v mozni stagnaciji in nazadovanju na trgu ter
posledicno v neudinkoviti prodaji. Stroski poslovanja so previsoki in veliko je
nepredvidljivih stroSkov. Dogajajo se pogoste napake pri konénih izdelkih in
storitvah. Sprememba zakonodaje lahko privede do krize v podjetju. Nevarnost
lahko predstavljata tudi premajhno povpraSevanje in prevelika konkurenca. Problemi
se lahko pojavljajo s predpisi in standardi ter s placilno nedisciplino.

Rezultati analize pripomorejo k prihodnjim usmeritvam poslovne strategije. S
temeljito obravnavo analize smernice za prihodnost podjetja zartamo v smeri
priloznosti in prednosti, izognemo, oziroma optimiziramo pa smernice slabosti in
nevarnosti. S tem se izognemo prevladi konkurence in vitkemu poslovanju podjetja
X.

7.2 TRENUTNO STANJE

Proizvodno podjetje X je organizirano s tako imenovanim »delno-elektronskim
poslovnim sistemom«, za katerega je znacilen hierarhiCen model poslovanja s
serijsko, vendar ucinkovito proizvodnjo, pri kateri se izvajajo nenehne optimizacijske
operacije. Raziskovalni oddelek se osredotoa na dejavnike oziroma funkcije
proizvodnega procesa za transformacijo v izide, ki se odrazajo s koristnostjo, in v
uporabnost kon¢nih uporabnikov. Organizacija poslovanja je zasnovana glede na
funkcije, kot so procesi proizvodnje, nabave, trzenja, raCunovodstva, raziskovanja in
razvoja, financiranja, logistike in distribucije. Glede na funkcije upravljanja so
razdeljene v posamezne organizacijske enote, ki izvajajo ustrezne dejavnosti, nato
jih prepustijo ostalim enotam. lzvajanje dejavnosti si sledijo v naras€ajocem vrstnem
redu od enostavnega do najzahtevnejSega nivoja med enotami v organizaciji, kar
posledi¢no povzro€a pocasno cilijno udejstvovanje. To privede do neucinkovitosti in
kon¢nega nezadovoljstva odjemalcev.
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DIREKTOR
Namestnik direktorja
Poslovni sekretar Svetovalec direktorja
Svetovalec .
Svetovalec Il
] | ] |
SEKTOR ZA TEHNICNI SEKTORZA SEKTOR ZA
INVESTICIJE IN SEKTOR PROCESNO
RAZVOJ KOMERCIALO UPRAVLJANJE
1 | |
Raziskovalni
Oddelek za nabavo Sluzba za
Oddelek za LS T varstvo pri
razvoj delu
I Oddelek za Oddelek za prodajo
kakovost +
Oddelek 22 | projektna in
vzdrievanja in -
investicije proizvodnja Skladiéenje materiala glema pisarna
——————

Slika 8: Organigram podjetja X
(Vir: Interna analiza podijeta X, 2016)

Pri vrednotenju uspeSnosti podjetja sodelujejo vsi zaposleni, ki na podlagi
organigrama posameznega oddelka, aktivnostne analize v izrazenih efektivnih urah
in ¢asovno omejenostjo izvajanja projekta, podajo oceno in umestijo podjetie v
konkurencni razred.

Primerno oceno efektivhega delovnega ¢asa smo prikazali v nasledniji razpledelnici.
To nam omogoca umestitev vsakega testnega osebka v €asovni interval delovne

aktivnosti:

DELOVNI Delovne ure / Delovne ure / na | Delovne ure/na | Vsota
CAS na teden mesec leto

8 ur na dan 40 ur na 5 dni 176 ur na 22 dni 1760 ur na 220 100 %
dni

4 ure na dan 20 urna5dni 88 urna22dni | 880 urna220dni | 50 %

Tabela 2: Vrednotenje delovnega ¢asa
(Vir: Lastni izracun)

Po statisticnih podatkih, ki so razvidni iz zgornje razpredelnice, je delovni ¢as visoke
efektivnosti zaposlenega osebka pri osemurnem dnevnem delovniku je 220 delovnih
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dni na leto, kar predstavlja 100 % delovnega ¢asa. Analizno je ta podatek najvecja
dosezena kvota ¢asovno omejenega delovnega €asa v enoletnem obdobju. Pri tem
nismo upostevali prostih dni (prazniki ali koris€enje prostih dni po zelji), prav tako niti
bolovanja, nadure in nagrajevanje. Ti so vklju€eni v posebni sklop obravnave in so
prikazani kot materialni strodki povratnih sredstev. Povratna sredstva predstavljajo
denarne olajSave drzave do podjetij.

7.3 ANALIZA POTEKA LOGISTICNIH PROCESOV

Z analizo poteka logisti¢nih procesov smo jasno nanizali najpomembnejSe procese v
proizvodnem podjetju. Ti si sledijo progresivno z narad€ajoCo stopnjo zahtevnosti
oziroma dodelanost. Pri tem smo izpostavili tezave in hkrati nanizali ustrezne
reSitve. Najprej so predstavljeni individualni procesi, kateri se kasneje povezujejo
med seboj in ustvarjajo organizacijsko strukturo podjetja. Na poti k problemskimi
reSitvani sodelujejo vsi zaposleni osebki, ki individualno in skupinsko pripomorejo pri
nanizanju moznih reSitvenih scenarijev.

Za reorganizacijo logisti¢nih procesov je analiza temelj usmeritve optimizacije.

Nabava Laboratorij || Proizvodnja Racunovo- Skladiscée
dstvo

Organizacija

Prodaja dela

LA ' KUPEC

Slika 9: Potek logisti¢nih procesov pred optimizacijo v podjetju X
(Vir: Interna analiza podijeta X, 2016)

Pri simulaciji poteka logisticnih procesov, smo ugotovili da se zaporedje funkcij v
izvajanju ne morejo postopno izvrSevati. Namerno veckratno vkljuCevanje novih
procesnih funkcij sprozi ponovno reakcijo verizenja med oddelki vse do kon¢nega
potroSnika. Zaradi kopi¢enja procesov v izvajanju nastajajo ozka grla in prihaja do
pogostih sistemskih napak.
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Preplet posameznih procesov je neizogiben. Potrebno se je osredoto€iti na
zmanjSanje preobremnjenih oddelkov in sprostiti ozka grla, ter razmreziti celoten
informacijski sistem prek katerega se informacije izmenijujejo in hkrati dopolnjujejo.

7.4 STRUKTURNA IN PROCESNA ANALIZA

Stopnjo aktivnosti in organizacijske ustreznosti smo doloCili s pomocjo analize
posameznega sektorja in njihove povezanosti v celoto. Pred izvajanjem analize je
potrebno doloditi raziskovalni oddelek in natan¢ne kriterije ocenjevanja, ki temeljijo
na gospodarnem in negospodarnem poslovanju. OsredotoCenost je predvsem na
ukrepe za izboljSanje funkcionalnosti in na prihranek materialnih strodkov.
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Aktivnostna analiza

Raziskovalni oddelek o : . Gospodarno Negospodarno
Kriteriji ocenjevanja —~ =
polno |poloviéno| polno |poloviéno
SEKTOR ZA INVESTICIJE IN RAZVOJ
Oddelek za razvoj kakovost X
¢as X
stroSek X
Oddelek za vzdrZevanje in investicije kakovost X
¢as X
stroSek X
TEHNICNI SEKTOR
Raziskovalni oddelek kakovost X
¢as X
stroSek X
Oddelek za kakovost kakovost X
¢as X
stroSek X
Proizvodnja kakovost X
cas X
stroSek X
SEKTOR ZAKOMERCIALO
Oddelek za nabavo kakovost X
cas X
stroSek X
Oddelek za prodajo kakovost X
cas X
stroSek X
Skladiscenje kakovost X
¢as X
stroSek X
SEKTOR ZA PROCESNO UPRAVLJANJE
Sluzba za varstvo pri delu kakovost X
¢as X
stroSek X
Projektna in glavna pisarna kakovost X
cas X
stroSek X

Tabela 3: Aktivhostna analiza pred optimizacijo
(Vir: Interna analiza podjeta X, 2016)

Analizo aktivnosti je mogoc€e razsiriti in posamezni oddelek raz€leniti, ovrednotiti
procesne funkcije in analizirati optimizacijske predloge.
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SEKTOR ZA INVESTICIJE IN RAZVOJ

VODSTVO

Administracija

Oddelek za
vzdrzevanje in
investicije

Oddelek za
razvoj

Slika 10: Organigram sektorja za investicije
(Vir: Interna analiza podjeta X, 2016)

Sektor za investicije in razvoj je razdeljen na tri oddelke, to so: oddelek za razvoj,
oddelek za vzdrzevanje in investicije in administracija. StroSkovno je sektor veliko
breme za podjetje.

Organizacijska struktura sektorja je prezapletena in asovno potratna. Sektor deluje
samostojno in nepovezano z ostalimi sektorji. Procesi planiranja in vzdrZzevanja so
preobsezni in administrativno prezahtevni. Njegovo kréenje ali ukinitev bi podjetju
prihranilo velike denarne vilozke. Z zdruzitvijo oddelka za kakovost in oddelka za
razvoj bi se procesno izvajanje poenostavilo. Izvajanje projektov bi morale potrditi
vse organizacijske enote in s primernim programskim in informacijskim
povezovanjem zagotoviti neprekinjen pretok informacij med sektorji.

Funkcije v oddelku za razvoj in kakovost so nenehna kontrola in izboljSevanje
kakovosti, nadziranje uresniCevanja logisticnih ciljev ali vzrokov za nedoseganje
ciljev, pri tem pa ugotavljamo elemente pomanjkljivosti v poslovnem procesu ali
zunanje vzroke, na katere nimamo vpliva.

Projekti za inovacije so le $e izjema in optimizacije procesov so stalnica, prav zaradi
velikega kapitalnega tveganja in ozko usmerjenega kadra. MeseCna analiza
logisticnih procesov v podjetju in analiza uspesnosti sta nujni.
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TEHNOCNI SEKTOR

VODSTVO
Administracija
Raziskovalni Oddelek za . .
oddelek kakovost Proizvodnja

Slika 11: Organigram tehni¢nega sektorja
(Vir: Interna analiza podjeta X, 2016)

V tehniénem sektorju smo bili osredotoceni na materialni tok, ki ga v najvec¢jem delu
predstavlja proizvodnja. Raziskovalni oddelek in oddelek za kakovost smo zdruZili v
oddelek za razvoj in kakovost in ga predstavili v sektorju za investicije in razvoj.
Proizvodnja v podjetiju X je mehanizacijsko dobro opremljena. Delovanje v
proizvodnji poteka neprekinjeno po tekoCem traku v proizvodnem oddelku
doloCenega izdelka, elektronsko upravljanje strojev, mehanizacijske manipulacije in
elektronsko komuniciranje med oddelki v proizvodnji in znotraj podjetja.

Pri optimizaciji proizvodnega procesa moramo upostevati klju¢ne dejavnike, ki bi
vplivali na uspednost podjetja. Ti pogoji so: nenehno posodabljanje in inoviranje
proizvodnih procesov, spodbujanje zaposlenih k ustvarjalnemu in inovativnemu
razmisljanju, povezano delovanje in soodvisnost med sektorji v delovnemu procesu
skupne vizije, obvladovanje kakovosti outputov, izpolnjevanje naroc€il v doloéenem
Casovnem roku, razbremenilna logistika in delovanje zaposlenih na eti¢nih in
moralnih vrednotah. Ukrepe izvajanja je treba prilagoditi cilinemu doseganju
odli¢nosti proizvoda v kakovosti in procesnem izvajanju. Dolociti je treba klju¢ne
proizvodne dejavnike, pri katerih bi dosegali zgoraj naStete pogoje, ki pa niso
usmerjeni le v poveCevanje dobi¢ka, ampak tudi v kakovost delovanja. Podrobna
analiza posameznega proizvodnega procesa predstavlja izhodis¢no tocko za
natan¢no preucitev in kasnejSo optimizacijo. TakSna celovita slika omogoca
konstantno preverjanje kakovosti procesa in na podlagi tega primerne spremembe
za znizevanje proizvodnih stroSkov. Za primerno konkurenéno prednost je
proizvodnja odvisna od organizacijske povezanosti med oddelki in sektorji z
vodstvom. Posledica tega je primerna informacijska tehnologija, ki predstavlja velik
kapitalni viozek, vendar njena uporaba povecuje konkurencnost podjetja in kvaliteto
izdelka.
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Slika 12: Organigram sektorja za komercialo
(Vir: Interna analiza podjeta X, 2016)

Oddelek za nabavo je na razvojni stopnji, natanéneje na neodvisni stopnji razvoja. V
nabavni funkciji se odvijajo procesi, ki spremljajo najnovejSe postopke in jih tudi
vklju€ujejo v svoje delovanje, vendar kot oddelek ni vkljuen v strateSke usmeritve
podjetja. Podjetje se zaveda pomembnosti nabave za uspeSno poslovanje in je
usmerjeno k zmanjSevanju nabavnih stroskov. ZmanjSevanje nabavnih stroSkov ne
bo vplivalo na kakovost nabavljenih surovin in polizdelkov. V nasem primeru pomeni
le odpravo nepotrebnih stroskov, kot so spremenjena politika zalog, ki se nana3a na
delno poslovanje brez zalog, in nam omogoga dobavo surovin in polizdelkov v
C¢asovnem obdobiju, ki je predhodno dolo€en s strani dobavitelja.

Cilj optimizacije nabavnih procesov je v celoti vkljuCevanje v strateSko nacrtovanje
podjetja. Najprej smo zacneli z analizami zmogljivosti proizvodnje, skladi§&nih
prostorov, konkuren¢nosti podjetja, trznega polozaja in finan&ne moci podjetja. Tako
smo dobili podrobne podatke o raziskavi nabavnega trga. StroSke teh analiz je
izredno tezko dolociti, kajti na podlagi teh dolo€amo zniZevanje nabavnih stroskov,
ki pa so bistveno vedji. Z ustvarjanjem nabavne moci smo si izbrali manjSe Stevilo
dobaviteljev, s katerimi smo se dogovarjali za najboljSe nabavne pogoje. ManjSe
Stevilo dobaviteljev privede do ucinkovitejSe nabave in partnerstva, kar pomeni, da
dobavitelj s strokovnim znanjem sodeluje pri nacrtovanju proizvodov, s proizvodnim
podjetjiem.

Oddelek za prodajo je dobro informacijsko opremljen, kar se kaze v racunalniSkem
programu za avtomati¢no obdelavo podatkov za razporeditev in razvr§€anje narogil
in vodenju podatkov o prodaji in zalogah, vendar je te treba rocno vnesti v sistem.
Zaradi internega informacijskega povezovanja med oddelki poteka delo prodaje
nemoteno in pregledno ter usklajeno s preostalimi oddelki. Organizacija promocij,
sejmov in poslovnih sre€anj je ¢asovno in materialno izredno potraten postopek, a
vendar nujno potreben za pridobivanje novih strank in krepitev odnosov z ze
obstojecimi. Zaradi velikega denarnega vloZka v organizacijo in promocijo podjetja
lahko podjetje glede na razpis izbere in pooblasti zunanjega organizatorja sejmov,
kar predstavlja manjSi materialni stro$ek in skoraj nielni delez delovnega ucinka.
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Roéno pisarniSko delo je skoraj izni¢eno, zaradi izpopolnjenega internega
raCunalniSkega omrezja, ki povezuje vse oddelke. Vse spremembe v delovnem
procesu so jasno razvidne vsem pristojnim, ki imajo prav tako moznost sprotnih
popravkov.

IzboljSanje in dodelava racunalniSske podpore pripomore k boljSi avtomatski obdelavi
podatkov, organizaciji in usklajenost poslovnih procesov, ki omogo¢a usklajeno
delovanje in ki ga nadzoruje in upravlja management poslovnih procesov. Delovne
naloge so tako razporejene enakomerno po tezavnosti in primerno denarno
ovrednotene.

Obsezne analize niso potrebne zaradi dobre preglednosti nad logisti¢nimi procesi.

SkladiS¢enje materiala je nujno potreben strodek, zaradi ¢asovnih in prostorskih
razlik v delovanju. Potrebe proizvodnje in skladiséenje koncnih proizvodov podjetja
je lahko prilagoditi glede na potrebo in kapaciteto izvoza podjetja in s tem
zmanjSamo strodke skladis€enja. V vseh fazah poslovnega procesa je hranjenje
materiala za doloCeno Casovno obdobje potrebno. Za¢ne se z nabavo surovin,
sredstev za proizvodnjo, ki jih je potrebno vmesno uskladiséiti, nadaljuje se s
proizvodnimi produkti in kon€a s kon¢no distribucijo. Dejavnosti, ki omogocajo in
pospesujejo vmesni in konéni pretok logisti€nih procesov, kroZenje materiala pri
skladidCenju in preoblikovanju skladiS¢énega materiala v transportne enote
imenujemo manipulacije. So izrednega pomena v logisticnem procesu, kajti ne
zajemajo samo preoblikovanja enot za distribucijo in notranji transport, ampak
vkljuCujejo tudi vse dejavnosti, ki vplivajo na vzdrzevanje, koliino, varnost,
dostopnost, hitrost in pogostost.

Skladis¢ni prostori so zaprtega in polzaprtega tipa in so v neposredni bliZini
proizvodnega obrata. Mednje spadajo Se prostori za vzdrZevanje transportnih
sredstev in prostori za opravljanje razliénih dodatnih nalog. S posodobitvijo
transportnih poti in vozil bi se transportni €as skrajSal. Z vgraditvijo prepoznavnih
senzorjev (VPS) na enoto skladiS¢a bi vodenje vhodnih in izhodnih zalog potekalo
popolnoma avtomatsko. Inventure s Cloveskim faktorjem ne bi bile ve€ potrebne in
raven zalog bi bila venomer kontrolirana in neposredno povezana z nabavo. Sistem
kopiCenja zalog se odpravi in dobavo blaga in polizdelkov poteka po sistemu tocne
nabave — »Just in Time« (JIT). Sistem je to€no €asovno dolo¢en in usklajen med
nabavo, dobavitelji, odjemalci in vsemi udeleZzenci transportnih storitev (prevozniki,
carina, Spediterji ...). Poleg natancno doloCenega sistema JIT moramo v podjetju
zagotoviti tako imenovane varne zaloge, ki v nepredvidljivih okolis€inah omogocajo
nemoteno poslovanje. Koli¢ino varnih zalog dolo¢imo glede na eno ftretjino
proizvodne kapacitete in eno Cetrtino povpreéne prodaje.
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PredrugaCenje procesa manipulacij v smislu zmanj8anja stroSkov proizvodnje in
notranjega transporta pripomore k dvigu produktivnosti in s tem k boljSi kakovosti
proizvodov in  kakovostnejSi izvedbi transportnih  storitev. Posodobitev
manipulacijskih sredstev, med katerimi so najpomembnejSa transportna, ter
organizacija in enakomerna porazdelitev delovnih nalog pripomore k doseganju
ciline optimizacije procesa.

7.5 ANALIZA AKTIVNOST LOGISTICNIH PROCESOV

S pomoc¢jo racunalniSke tehnologije je pristop k izbiri optimizacijskih ukrepov
podrobnejde predstavljen z ekonomsko sliko in tveganiji neuspeha. Analiza aktivnosti
predstavlja obremenjenost in aktivnost posameznih logisti¢nih procesov, ki jih
izvajajo zaposleni v podjetju. Podatki, ki so navedeni v tabeli 3, se nana$ajo na
enega zaposlenega v oddelku. Aktivnost posameznih logisti¢nih procesov je
ovrednotena v urah in odstotkih v obdobju dvanajstih tednov (ure/12 tednov; %/12
tednov).

Cilj analize je ovrednotenje aktivnosti logisti¢nih procesov in zaposlenih ter
odpravljanje oziroma zmanjSevanje delovne neproduktivnosti. Podatke o delovni
aktivnosti sem zdruzila v Tabeli Analiza delovne ucinkovitosti ki se nahaja v
Prilogah, na strani Stevilka 4.

Vrednotenje delovne ucinkovitosti je v pristojnosti vodje posameznega oddelka in je
tako tudi primerno koli€insko oziroma normno dolo¢ena. Vodje dolocijo maksimalno
delovno ucinkovitost (v enotah posameznega oddelka) in na podlagi svojih opazanj
ocenjujejo sodelujoc€e pri delovnem procesu.

Delovni u€inki so merilo za aktivho delovanje zaposlenih v posamezni enoti s
koné&nimi rezultati opravljenega dela. Cas, ki je namenjen za operativno doseganje
cilinega stanja nam omogocCa doloCiti delez delovnega ucinka. Za evidentiranje
resniCnega stanja uc€inkovitosti je potrebno poznavanje logisti€nih procesov znotraj
podjetja.

Z analizo delovnih u€inkov smo pridobili vse potrebne informacije o uCinkovitosti
delovanja, ki nastajajo v posameznem sektorju. To je zaCetna faza, iz katere bomo
izhajali s konkretnimi predlogi za zniZevanje stroSkov v poslovnem procesu.

Kreativni proces zbiranja predlogov za zmanjSanje stroSkov moramo omejiti glede
na potrebe podjetja, katerega glavni cilj je biti stroSkovno ucinkovito. StroSke
logisti€nih procesov, v katerih so vklju€eni tako delovni kot materialni stroski, bomo
zmanjSevali tako, da spremenimo, ali omejimo delovni ucinek poslovanja ali pa
preprosto ukinemo nepotrebne delovne ucinke. Glede na posamezni sektor
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spreminjamo obseg zmanjSevanje strodkov tako, da ga prilagodimo na njihovo ciljno
poslovno strategijo.

Podjetije X je v projektu optimizacije logisticnih procesov dolo€ilo 20-odstotno
minimalno znizanje stroSkov, pri tem pa se morajo izpolnjevati doloCene obveznosti,
ki bi omogodile potek optimizacije.

Izvedljivost predloga za minimalno zniZanje stroSkov je mogoca, le v primeru, ¢e bo
vodstvo podjetja delovalo v imenu dobrega gospodarja, kar pomeni, da je projekt
kljub morebitnim tveganjem transparenten in izvedljiv v nekem ¢asovnem obdobju,
ki naj ne bi presegalo dveh let od uvedbe projekta.

8 OPTIMIZACIJA LOGISTICNIH PROCESOV IN
PRESTRUKTURIRANJE PODJETJA

Posamezne stopnje optimizacije bomo razélenili, dolocili telo odlo¢anja in vkljugili
osebke za operativno izvajanje projekta. Vodje projekta prevzemajo popolno
odgovornost za vodenje in imenovanje koordinatorjev za posamezni oddelek ter
vodstvene sodelavce, ki s preizkusenimi metodami in ustvarjalnim duhom
spodbujajo timsko delo za skupen cilj. Pri tem pa Zelimo poleg temeljitih sprememb
ucinkovitosti pozitivno vplivati na delovanje in na udelezence poslovnega procesa.
Vse zaposlene v podjetju je pred zaletkom izvajanja projekta treba pravoasno
seznaniti in jim predstaviti ciljno razmisljanje, nato pa se posledi¢no soociti z
analiticnim pristopom izvajanja.

Reorganizacija podjetja X je prav tako strukturnega pomena, kar $e dodatno podpre
predloge za ukinitev stroSkov, ki sem jih predstavila v posameznem sektorju.
Mrezna organiziranost podjetju omogoca izjemno prilagodljivost vedno
spreminjajoCih se logisti¢nih procesov, ki ne dopusS€a ozke poklicne specializacije,
ampak zelo prilagodljiva delovna mesta. Vedji je vpliv managementa logisti¢nih
procesov na visji funkcijski ravni, ki lahko usmerja pomembnost procesov, tako da
jih nenehno spreminja in prilagaja razmeram.
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Slika 13: Organigram strukturne organizacije podjetja X
(Vir: Interna analiza podijeta X, 2016)

Management logisti€nih procesov obvladuje organiziranost posameznih sektorjev,
vse logistiCne procese, ki se izvajajo in se med seboj prepletajo, in informatiko, ki
skrbi za brezhibno izmenjavo informacij o poteku procesov.

Model vitke organizacije je zasnovan tako, da omogoc¢a popoln pregled logisti¢nih
procesov s pomocjo najsodobnejSe tehnologije. Trzna usmerjenost je naravnana k
odjemalcem, njihovim Zeljam in potrebam in je gonilo temeljnih sprememb v
procesnem poslovanju. Vizija in cilji podjetja so ovrednoteni z modeli in standardi
vitkega in uspesSnega poslovanja, ki so lahko merljivi.
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Slika 14: Optimizacija logisti¢nih procesov v podjetju X
(Vir: Interna analiza podjeta X, 2016)

Za izpolnjevanije ciljev in vizij podjetja X je pomemben pristop do dela in timski duh.
Upravljanje in nadzor logisti¢nih procesov, kljub umetni inteligenci, ni mogo¢ brez
delovnega ucinka zaposlenih. Miselne metode zaposlenih so sedaj popolnoma
vkljuene v razvoj projekta in glede na izid tudi primerno nagrajene. Smisel
aktivnega vklju€evanje zaposlenih v projekt je spreminjanje miselnosti zaposlenih.
Dela ne predstavijata ve¢ rutina in fiksni urnik, ampak se zaposleni sootajo z
nepredvidljivimi nalogami, ki se nenehno spreminjajo. Glede na uspeSnost
opravljenih projektov, ki jih je mogoCe materialno ovrednotiti, so zaposleni delezni Se
prepriCljivejSe motivacije. Tako je v skladu z dosezenimi logisticnimi ucinki
nagrajevanje pravicnejSe in vidnejSa produktivnhost se kaze v c¢asovnem,
materialnem procesu in v procesu znanja.

Preto¢ni ¢as informacij in materije je krajSi in delovna organiziranost je proznejsa,
kar zagotavlja viSjo kakovost delovnega procesa, konCnih outputov ter storitev.
Materialni prihranek in prihranek pri drugih logisti¢nih aktivnostih je vedji, posledi¢no
je zato investicijski potencial vecji in podjetje se lahko osredotoli na optimizacijo
obstojecih ali na iskanje novih izdelkov ali storitev.

Analize stro$kov, delovnega ucinka in dodane vrednosti so oris obstojeCega stanja
delovnih in vseh logisti¢nih procesov v podjetju X. Optimizacija logisti¢nih procesov
ne zajema samo doloCenih procesov v podjetju, temve€ se koraki predrugacenja
izvajajo zaradi vseh procesov v podjetju in pri tem ne ostajajo omejeni v okviru
oddelkov. Cilj optimizacije ni le v znizevanju stroSkov in prihranka, ampak je v
poslovni praksi podjetia usmerjena k zviSanju dodane vrednosti in samemu
zadovoljstvu odjemalcev. Vsi zaposleni so del vecje strategije, ki jim omogoc€a bolj
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podjetnisko razmisljanje in stratedko sodelovanje. Od vioZka zaposlenih v poslovne
strategije, znanje, odgovornosti in pravi¢nosti je odvisen nadaljnji proces optimizacij.

8.1 OBVLADOVANJE IN 1ZVAJANJE OPERATIVNIH PROCESOV
OPTIMIZACIJE

Ekonomsko bilanco, ki smo jo sestavili iz obdelave podatkov povzrociteljev stroskov
je bilo potrebno uskladiti in prilagoditi vioZzenim strodkom. Stroski so bili sorazmerno
razporejeni med ¢asovnim intervalom obdelave podatkov in materialnimi stroski, ki
so nastali med raziskavo. Z analizo povzrociteljev stroSkov in dedane vrednosti smo
dobili ekonomsko sliko iz katere morajo biti jasno razvidni elementi, ki vplivajo na
produktivnost celotnega podjetja.

Glede na oceno izvajanja posameznih ukrepov je pogojen cilj optimizacije.
Ovrednotenje procesnih aktivnosti razdelimo v tri sklope, ki si po nujnosti
optimizacije sledijo progresivno narascujocCe.

I. Prednostno izvajanje aktivnosti, ki obcCutno zmanjSujejo procesne in
materialne stroSke so zadostujoCi kazalniki na takojSno preureditev. Po
uvedbi teh je njihov nadzor ucinkovitega delovanja, stalnih popravkov in
prilagajanj nujno potreben.

Il. PreloZzeno izvajanje operativne funkcije uresniCevanja je posledica
pomanjkanja informacij o delovni ucinkovitosti in aktivnosti. Nejasna in
nezanesljiva ekonomska slika zahteva podrobnejSe raziskave in utemeljena
domnevanja.

lll. Uprasljivo izvajanje nekaterih ukrepov ni le zaradi v€jih investicijskih viozkov
ampak tudi zaradi veliko veCje zahtevnosti uporabe in nekvalificiranega
osebja. ZahtevnejSi projekti morajo imeti natanCo zacértane dolgoro¢ne
ukrepe, ki so hkrati podprti z ekonomskega in kakovostnega vidika.

Ukrepi za izbolj8anje ekonomske in stroSkovne slike podjetja, so pred operativnim
izvajanjem predstavljeni komisij, katera se odlo€i o ustreznosti uresniCevanja
predlogov. Pri tem ukrepe usklajujejo, prilagajajo in i5Cejo alternativne reSitve, ki so
optimalne za stresne situacije v katerih se lahko znajde podjetje.

Operativno izvajanje projektov se pri¢ne, ko je zaklju€ena projektna knjiga, v kateri
je opisan ekonomski in Casovni preplet poteka projektov.
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9  ZAKLJUCKI

Uspesnost podjetja je odvisna od kakovosti zasnovanih logistiénih procesov na
podlagi analiz prepre€evanja konkurenénosti in prepoznavanja Zelja odjemalcev.
Faze optimizacije logistiénih procesov so si sledile progresivho z analiticnim in
metodoloSkim pristopom. Celostna optimizacija nhajprej zahteva analitiCno in
ekonomsko sliko stanja, nato obvladovanje procesov s pomocjo analize
povzrociteljev stroSkov in dodane vrednosti, nizanje optimizacijskih predlogov in
ugotavljanje smotrnosti teh in ne nazadnje ustvariti simulacijo predlogov za
optimizacijo logisti¢nih procesov.

Logisti¢ni procesi v podjetju so raznoliki in vecplastni, niso le vsakodnevno
ponavljajoCe se aktivnosti, ki se drZijo zaCrtane poti svojega poteka. Zaposleni se
tako vsakodnevno sooCajo z novimi izzivi in pri tem so prisilieni neprestano se
izpopolnjevati in izobrazevati. Nove izkuSnje bogatijo osebnostni razvoj in njihova
prisotnost pri opravljanju aktivnosti je nepogresljiva. Zaposleni morajo spremeniti
miselnost, ki bi s pravilno usmeritvijo v zadovoljevanje kup&evih Zelja spremenila
prizadevanja in zasnovala enotno ekipo iste motivacije za doseganje kljuénega cilja.

Obvladovanje logisti€nih procesov semo ovrednotili kot izpolnjevanje Zzelja
odjemalcev v okviru logistiénih procesov v podjetju. Dolocili smo smernice za
doseganje teh ciljev, ki so: znizevanje strodkov logisti¢nih procesov in zviSevanje
dodane vrednosti, zmanjSanje pretocnega €asa med procesi oziroma pospeSevanje
logistiCnih procesov in pove€anje kakovosti tako procesov kot konénih izdelkov. Za
doseganje teh ciliev smo predlagali konkretne ukrepe, ki omogocajo odpravljanje
neucinkovitih in ekonomsko potratnih procesov z ozkimi grli in komunikacijskimi
tezavami, skrajSanje Casovnega intervala, odpravljanje neefektivnih delovnih mest in
organizacijsko prestrukturiranje, dvig zmogljivosti proizvodnje in delovnih rezultatov.

Do sedaj je bila posamezna dejavnost za&€itni znak to€no doloéenega oddelka, kjer
jo izvajajo. MogocCe je bilo tudi izslediti Cas njene obravnave in porabljene dobrine.
Pri novi organizacijski ureditvi se procesi med seboj prepletajo in dopolnjujejo. Taka
ureditev je rezultat analititnega ovrednotenja in delnega oziroma popolnega
predrugacenja logisti¢nih procesov. Potek procesa smo analizirali glede na sedanje
stanje po prednostih in slabostih oziroma pomanijkljivostih in hkrati po kriteriju
zmanjSevanja stroskov in dviga dodane vrednosti.

S pomodjo analize koristnosti smo se priblizali kupcem, tako da smo prisluhnili
njihovim zeljam, potrebam in zahtevam. ReSitve smo s pomoc¢jo analize iskali izven
podjetja in tako identificirali potrebne procese, ki vkljuCujejo vrednostno analizo in
preto¢ni Cas za optimizacijo logisti€nih procesov. Upostevali smo tudi analizo
protiprodajnih oddelkov, pri kateri smo odpravljali ozka grla in ostra presecis€a ter
analizo napacnih odlocitev s posledicami.
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Slika 15: Model celovitega obvladovanja kakovosti na podlagi poslovnih procesov -
EFQM (ang. Model European Fondation for Quality Management)
(Vir: Ferk, 2012, str. 96)

V podjetju se zavedamo prednosti in slabosti logisti¢nih procesov v izvajanju, zato
smo prilagodili letni nacrt, tako da smo ga razdelili na kvartale (tiri enakovredna
obdobja v letnem nacrtu), vsak kvartal ima svoj financni in stroSkovni nacrt, ki ga
moramo izpolnjevati v dovoljenem procentualnem odstopanju. S tem izvajamo
konstantni nadzor nad logisti€nimi procesi, ter evidentiramo koli¢ino in mesta
procesnih stroSkov. Vsake tri mesece tako preverjamo izpolnjevanje letnega nacrta
in kontinuiranega izboljSevanja logisti¢nih procesov.

9.1 OCENA UCINKOV

Za analiziranje vseh glavnih in podrejenih logistiCnih procesov pripravimo simulacijo
zaporedja poteka procesov. S tem pripomoremo k vecji predstavi optimizacije in za
tem sledijo Se vse radikalne spremembe.

Pri doseganju odli¢nosti poslovanja so pripomogle analize, s katerimi smo odkrivali
nepravilnosti, pomanjkljivosti in nepotrebnosti logisti¢nih procesov. Zaradi velikega
obsega optimizacij in reorganizacije podijetja morajo biti vse spremembe izmerljive in
simulacijsko prikazane. Konkurenca v poslovnem svetu je vse ostrejSa in tveganja
za neuspeh so velika, zato je pomembno, da so predlogi za optimizacijo logisticnih
procesov pregledni, prilagodljivi in rezultatsko zanesljivi. Evidenca kontroliranja je
prikaz zbranih aktivnosti, ki so del poslovne verige in so ovrednotene s poslovno
uCinkovitimi kriteriji. Kriteriji poslovne u€inkovitosti so analize povzro iteljev stroSkov,
analiza delovnega ucinka in analiza povzrociteljeve dodane vrednosti.
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Slika 16: Simulacija predlogov za optimizacijo logisti¢nih procesov
(Vir: Interna analiza podjeta X, 2016)

Rezultati optimizacije logisti€nih procesov prikazujejo odlicnost poslovanja v
kontinuiranju procesnih izboljSav na petih podrodij raziskav, ki so: kakovost,
zadovoljstvo kupcev, pretoéni ¢as, stroski in dodana vrednost.

Zadovoljstvo kupcev izvira iz kakovosti ponujenih izdelkov na trgu, ki so prav tako v
sorazmerju s prodajno ceno. Z zmanjSanjem stroSkov kakovosti v procesu, ki so
odpravile dolgotrajne in asovno potratne analize in jih nadomestile z u€inkovitejSimi
in ¢asovno krajSimi. Z optimizacijo so se nekateri procesi prenesli na zunanje
izvajalce in tako se je podjetju omogocila vecja usmeritev v zadovoljstvo kupca, ki
se je po optimizaciji dvignila za 20—30 odstotkov.

Strukturna reorganizacija iz piramidne v mreZno organizacijo podjetju omogoca
izijemno prilagodljivost hitro spreminjajoCih se logistiCnih procesov, odpravlja ozka
grla v komunikacijskem in izvajalnem procesu, ter ovrednoti logisticne procese s
standardi vitkega poslovanja, ki so lahko merljivi. Tako se je preto¢ni ¢as med
logisti¢nimi procesi zmanj8al za 20-30 odstotkov, kar pomeni, da se je ¢asovna
obravnava projektov skrajSala, povecCala se je kakovost obravnave in zadovoljstvo
odjemalcev.

Stroski logisti¢nih procesov so se po optimizaciji zmanjSali za 30 odstotkov,
ucinkovitost logisticnih procesov pa se je za 30 odstotkov povecala. To je rezultat
zgoraj navedenih optimizacij logisti¢nih procesov.

Rezultati celovite optimizacije logisti¢nih procesov so zelo obetavne za prihodnost
podjetia X, vendar proces spreminjanja Se ni zakljuCen, to je le izhodiSCe za
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nenehne spremembe. Procesov v podjetju ni mogole zasnovati v popolnost,
potrebna so nenehna prilagajanja in izboljSevanja za doseganje vecjega ucinka
dela, pretoka informacij, kakovosti in dodane vrednosti. Vizija podjetja mora biti
osredotoCena na doseganje cilja, kar pomeni odli¢nost poslovanja. Za doseganje
cilja je potrebna disciplina in prilagajanja poslovne prakse, namrec velika modrost se
glasi:

9.2 POGOJI ZA UVEDBO

Vecje spremembe v podjetju, kot so optimiziranje logisti¢nih sistemov, morajo pred
zaCetkom izvajanja imeti natan¢no porocilo o poteku optimizacije in vsi postopki
morajo biti temu primerno izmerjeni in ovrednoteni. Ocenjevanje simulacijskih
procesov omogocajo sorodne si analize, ki nam omogocajo odkrivanje ozkih grl in
dvig produktivnosti vzdolz celotne verige logistiénih procesov. Analize, ki smo jih v
procesu optimizacijskih simulacij uporabili, so: analiza povzroditeljev stroskov,
analize trenutnega stanja logisti¢nih procesov in prenova, analiza delovnega ucinka,
analiza dodane vrednosti in analiza kakovosti.

Operativno izvajanje prenove logisti¢nih procesov se zacne, ko je ocena predlogov
optimalna in podprta s strani vodij projekta in vodstva v podjetju X. Dolo€iti je
potrebno Se Casovni rok od zaletka uresniCevanja ukrepov pa vse do njihove
uresnicitve, to pa ne presega maksimalnega Casa dveh let. Na podlagi ocene
predlogov se vodstvo podjetja odloCi, kateri so najbolj primerni za izvajanje in
dokonc¢no uresnicitev. Izvajalec teh ukrepov je najprimernejSi zunaniji strokovnjak in
projektni vodja, ki vodi in usmerja zaposlene pri operativnem izvajanju projekta.
Spodbuja in nadgrajuje njihovo znanje ter izkusnje. Kontrolo ukrepov v izvajanju
vodja projekta in vodstvo opravlja enkrat mesecno. V primeru, da ukrep ne dosega
realnih rezultatov, ga je v tem primeru treba dodelati ali ovreci in sprejeti nov ukrep s
popolnoma drugacnimi metodami in pristopom, ki je pred izvajanjem podprt s
teoretsko izvedljivostjo.

9.3 MOZNOSTI NADALINJEGA RAZVOJA

Diplomsko nalogo je mogoce natanCneje ovrednotiti tako, da se poglobimo v
posamezen logistiCni proces v podjetju in ga predrugacimo oziroma nadgradimo.

9.4 RDECANIT

LogistiCni procesi v podjetju potekajo po vseh oddelkih in so med seboj mrezno
prepleteni z ustreznimi dejavnostmi, ki omogoc€ajo delovni uginek. Delovni proces je
mogoce le delno prostorsko omejiti po podrogjih, zato je organiziranost podjetja po
optimizaciji mrezno zasnovana, ki ne omejuje, ampak dovoljuje trajanje procesa,
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njegovo izkljuCevanje in vkljuCevanje novih ter miselno vkljuCevanje zaposlenih v
aktivnostni strate$ki razvoj podjetja. Procesna preglednost s pomocjo izpopolnjenje
informacijske opreme pripomore k vecji preglednosti poteka procesov in evidence.
Zaposleni v podjetju odigrajo pomembno vlogo pri izvajanju logisti€énih procesov,
idejnih izboljSavah ter motivacijsko in eti¢no pustijo edinstven pecat.

Optimizacije logisti¢nih procesov ni mogoce optimalno napovedati, vendar lahko z
disciplino, rednim izvajanjem analiz in z eticnimi in moralnimi vrednotami dosezemo
uspesno poslovanje z dolgoro€nimi strateSkimi partnerji, zadovoljstvo zaposlenih in
prilagojenost trznemu povprasevanju.
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PRILOGI

Priloga 1: Diagramski prikaz aktivnosti logisti¢nih procesov
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Priloga 2: Tabela 4: Analiza delovne ucinkovitosti

oddelek
logisticni procesi nabava racunovodstvo laboratorij proizvodnja skladis¢enje prodaja
ure % ure % ure % ure % ure % ure %
Prevzem in obravnava poste 44 9,1 35 7,3 30 6
Vodstveni plan 9 1,8 6 1,3 4 0,9 2 0,5 1,5 0,3
Konsultacije delavnih vodij 11 2,3 14 3 10 2,1 7 1,5 1 0,2 3 0,7
Pogovori, dogovori prek telefonskih zvez ali elektronske poste 34 7,1 29 6,1 1 0,2 16 3,4 2 0,5 21,5 4,5
Dogovarjanje, usklajevanje in nadzor 10 2 11 2 21 4,3 27 5,6 15 3,2 2 0,4
Upravljenje nalog sploSne narave 18 3,8 11 2 10 2,1 7 1,4 12 2,5
Vodenje evidence 7 1,5 a4 9,2 5 1,1 6 1,2 12,5 2,6
Zbiranje narodil in primernega dobavitelja 106 22 8 1,7
Narocanje surovin in polproizvodov 122 25,5
Ekonomska in statisti¢na obravnava 7 1,4 9 1,8 0,5 0,1 6 1,3 1,5 0,3 1,5 0,3
Povzemanje analiz in ekonomske slike 3 0,6 7 1,5 0,5 0,1 6 1,3 1,5 0,3 1,5 0,3
Zbiranje in obravnava ponudb 15 3,2 9 1,8 64 13,4
RazmerzZenost ponudbe 7 1,4 3 0,6 1 0,2 1 0,2 0,5 0,1
Prevzem in obdelava reklamacij 7 1,5 4 0,8 1,5 0,3 10 2 1 0,2
Obdelava rac¢unov in dobavnic 4 0,9 126 26,3 10 2 2 0,4
Oglasevanje in analiza trga 2 0,4
Dobaviteljevi pogoji in nabavne cene 53 11,1 14 3
Poslovne vecerje in sluZzbena potovanja 2 0,3 143 29,7
Tehni¢no zahtevna dela 40 8,4 1,5 0,3 15 3,2
Uresnicevanje narocil 46 9,5 362,5 75,4 336 69,9 84 17,5
Nadzor zalogin inventura 1 0,2 7 1,4 11 2,3
Casovni roki izpolnjevanja narodil 1 0,2 1 0,2 1,5 0,3 26 53 2 0,4
Financ¢na odprema narocil in predracuni 80 17 15 3,1
Kadrovanje 2 0,3 3 0,6 1 0,2
Izdaja dobavnic 25 53 59 12,3
I1zdaja odpremnic 3 0,6 27 58
Izdaja racunov 25 53 27 5,8
Analiziranje poslovnih ucinkov 6 1,3 1 0,2 1 0,2 6 1,3
Drugi logistiCni procesi 20 4,3 5 1 355 74,1 3 0,7 20 4,1
Procentualni izkupicek 100 100 100 100 100 100
Delavne ure v 12 tednih na enega zaposlenega 480 480 480 480 480 480

(Vir: Interna analiza podjetja X)




