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IZVLECEK

V diplomski nalogi je opisan projekt racionalizacije proizvodnega procesa trakov za

kabelsko industrijo v podjetju Tekstilna tovarna Okroglica d.d..

V zaletni fazi smo izvedli analizo obstojeCega proizvodnega procesa ter njegovih
povezav z logisti¢nim in prodajnim procesom z organizacijskega, tehnoloskega in
ekonomskega vidika. Identifikacija problemov in priloZznosti proizvodnega sistema,
kar je bil najpomembnejsi cilj analize, nam je omogocila opredeliti potencialna
podrocja prihrankov in izboljSav. Na podlagi izbrane alternative smo ovrednotili

bodoce nalozbe, stroske in prihodke.

Prikaz ustreznih ekonomskih rezultatov in primerjava s sedanjim proizvodnim
procesom opravicujejo naso strategijo. Projekt je bil narejen v skladu z naSimi

pri¢akovanji.

ABSTRACT

In this graduation thesis a project of rationalisation of production process is
elaborated, regarding the manufacture of tapes for the cable industry in the company

Tekstilna tovarna Okroglica d.d..

In the first place the analysis of the current production process and its relations to the
logistics and sales process was made from the organisation, technology and
economic points of view. The identification of the problems and opportunities of the
production system, which was the most important object of the analysis, enabled us
to define the potential fields of improvement and savings. Based on the chosen

alternative we evaluated the future investments, costs and incomes.

Corresponding economic results we presented in the thesis and compared to the
current production process justify our strategy. The project was made according to

our prospects.
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1. UVOD

1.1. Opredelitev problema

Zaradi zaostrovanja konkurence na svetovnem trziS€u se cena trakov za kabelsko
industrijo znizuje. Ce hoée podjetje Tekstilna tovarna Okroglica d.d. $e naprej trziti
omenjene trakove, ki so eden izmed njenih proizvodnih programov, se mora
prilagajati nastalim razmeram. Seveda, to pomeni za podjetje investicijo v moderno
tehnologijo, racionalizacijo poslovanja ter tako organizacijo podjetja in trzenja, ki

lahko spremlja svetovna dogajanja in se nanje ustrezno odziva.

Poleg primarnega problema, ki je posledica trznih gibanj, ima podjetje tudi svoje
notranje probleme. Te bi se lahko razdelilo v tri skupine: problem strojne
tehnologije, problem vodenja proizvodnje in problem njene tekoce oskrbe z

materiali.

Stroji na liniji za izdelavo kabelskih trakov ne omogocajo obdelavo materiala v isti
Sirini. Zato je potrebno celotno obdelavo prilagoditi stroju, ki obdeluje material v

najmanjsi $irini, kar zmanjSuje proizvodnost linije in njeno ekonomic¢nost.

Problem vodenja proizvodnje je nastal predvsem zaradi slabe oskrbe z
informacijami. Ker je informacijski sistem nedodelan, ne omogoca ucinkovitega
planiranja proizvodnje, spremljanja porabe materiala in koli¢ine vlozenega dela v
izdelavo proizvodov. Poleg tega se povecuje obseg proizvodnje in zmanjSuje velikost

posameznih serij, kar Se dodatno zapleta nastalo situacijo.

Tudi v materialnem poslovanju so prisotne nedoslednosti pri oskrbi z informacijami,
kar se blazi z vecjimi zalogami kot so nujno potrebne za proizvodnjo. Kljub temu
obcasno prihaja do pomanjkanja doloCenih materialov. Predvideni vzroki zanje so:
prepozno izvedena narocila, zamude pri dobavi materialov ter razlike med dejansko

in knjizno zalogo v skladiscu.



1.2. Namen diplomske naloge

Dr. Hauc' ugotavlja, da je namen oziroma namenski konéni cilj tisti sklepni del
projekta, ki ga dolo¢a njegov narocnik; zanj je to tudi konc¢ni rezultat ali u¢inek, ki

izhaja iz strategije ali drugih razvojnih usmeritev in potreb.

Strateski nacrt podjetja za obdobje 2005-2009 predvideva temeljito prenovo zastarele
strojne opreme. Vzporedno z obnovo strojne opreme namerava podjetje prenoviti

obstojeci proizvodni proces, ker bo le tako zagotavljal Zelene ucinke poslovanja.

Osnovni namen diplomske naloge je izdelati projekt, ki bo skladen s strateSkimi
usmeritvami podjetja in bo hkrati imel neposredne ekonomske uc¢inke na poslovanje

proizvodnega sistema trakov za kabelsko industrijo. Ti ucinki so:

zagotavljanje dolgorocnejse rentabilnosti in ekonomicnosti programa,

e povecanje trznega deleZa iz 5% na 11% v naslednjih Sestih letih,

zagotavljanje 10% planirane rasti prodaje z vsemi ugodnimi ekonomskimi

ucinki

in pridobivanje konkuren¢ne prednosti.

Doba trajanja projekta je Sest let; to je Cas, v katerem nameravamo doseci konéni

rezultat oziroma namen projekta.
1.3. Cilj diplomske naloge

Cilj diplomske naloge je izdelan dokument o poteku racionalizacije proizvodnega
procesa trakov za kabelsko industrijo. Omogocil bo izvedbo ukrepov za doseganje
namenskega konc¢nega cilja. Objektne cilje diplomske naloge lahko razdelimo na

tehnoloske, organizacijske in ekonomske. Tehnoloski cilji so :
e vecje proizvodne kapacitete

e in ustreznejSa strojna oprema.

"'Hauc, H., Projektni management, GV Zalozba, Ljubljana, 2002, stran 50-51
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Organizacijskih ciljev je vec, ker je organizacija tisti del proizvodnega procesa, za

katerega se smatra, da je potreben celovite prenove. Ti cilji so:
e informatizirano vodenje proizvodnega procesa,
e informatizirano vodenje logisti¢nega procesa,
e izboljSave na procesnem podroc¢ju
e in izboljSave na podrocju poslovne logistike.

Najvecji vpliv pa bodo na doseganje namena diplomske naloge imeli ekonomski cilji

in sicer:
¢ Dboljsa zasedenost kapacitet,
e nizji stroski izdelave
¢ in izdelki narejeni v skladu z zahtevami kupcev.

Cilji projekta so bili postavljeni retrogradno. Najprej je bil dolocen konéni cilj,
oziroma namen projekta, na tej podlagi so se oblikovali objektni cilji in Sele nato
aktivnosti projekta. Vzrok za to je deterministi¢na narava projekta, saj je precejSna

verjetnost, da bodo cilji dosezeni, ¢e seveda ne bodo nastopile nepredvidene tezave.
1.4. Vsebina diplomske naloge

Vsebina diplomske naloge obsega predstavitev aktivnosti za dosego ciljev. Te so
med seboj povezane ter si sledijo v logi¢nem in tehnoloSko pogojenem vrstnem redu

in sicer:
e opredelitev projekta (naloge, ki smo si jo zastavili),
e analiza obstojecega stanja proizvodnega procesa,
e iskanje vzrokov za obstojece stanje in moznih resitev,

e izbira resitev in modeliranje pricakovanega proizvodnega procesa



¢ in vrednotenje reSitev oziroma u¢inkov proizvodnega procesa.

Bistveni del vsebine projekta je analiza obstojeCega stanja. Omogocila nam bo
zajemanje podatkov, ki so potrebni za izvedbo racionalizacije poslovanja, iskanje
rezerv in alternativ, ki se ponujajo, ter izbor najprimernejse resitve, ki je v skladu z
zeljami in moznostmi podjetja. Ovrednotenje ucinkov racionalizacije bo dalo

odgovor na vprasanje, kako uspesna je racionalizacija.
1.5. Metode raziskovanja

Metodologija raziskovanja bo temeljila na sistemskem pristopu. »Sistemski pristop
imenujemo tisti pristop k reSevanju problemov, ki obravnava problem kot odprt
sistem, torej s svojimi vhodi in izhodi, je torej v interakciji s svojim okoljem, pa tudi
strukturo problema in procese reSevanja obravnava sistemsko. Sistemski pristop
izhaja iz sistemskega miSljenja, katerega bistvo je sposobnost preucevanja sistema

kot celote medsebojno povezanih delov z razliénih vidikov.«*

Objektni cilji naloge so tehnoloski, organizacijski in ekonomski. Zato bo tudi
vrednotenje proizvodnega procesa glede na namen naloge opravljeno s teh treh
vidikov. Vrednotile se bodo oblikovane zamisli, predlagane in izbrane resitve ter na

koncu predvideni u€inki.

Ker je proizvodni proces tesno povezan z logisticnim procesom in trzenjem, bo za
uspesno opravljeno nalogo potrebno vrednotiti tudi logisti¢ni proces s poudarkom na
tistem delu, ki je za proizvodnjo najpomembnejsi (oskrba z materiali). Hkrati bo
potrebno ovrednotiti strateSki polozaj. To nam bo omogocilo ugotoviti prednosti,
slabosti, poslovne moznosti in nevarnosti poslovnega programa glede na povezave s

prodajo in trgom.

1.6. Omejitve

Projekt ni del proizvodnega procesa, ampak je namenjen za njegovo dopolnjevanje.
Izvajal se bo samo v delu podjetja, to je na liniji za izdelovanje kabelskih trakov. Vsi

ostali deli podjetja se bodo obravnavali kot okolica projekta. Zato bomo pri izvedbi

2 Bizjak, F., Tehnoloski in projektni management, Grafika Soc¢a, Nova Gorica, 1996, stran 108
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racionalizacije lahko vplivali le na potek in obvladovanje stroSkov proizvodnega
procesa, medtem ko bo vecina stroskov, ki so skupni celotnemu podjetju ostala na

istem nivoju.

Podjetje ima za izvedbo projekta omejena financna sredstva, ki ne zadosScajo za
nakup nove tehnologije. Ker pa novo tehnologije nujno potrebuje, namerava najeti
dolgoro¢ni kredit. Ta bi skupaj z lastnimi sredstvi zadoScal za izvedbo

racionalizacije.

Projekt se bo izvajal s kadri, ki so zaposleni v podjetju. Zadolzitve na projektu bodo
opravljali poleg svojega obicajnega dela, zato se bo moralo izvajanje projekta
prilagoditi njithovim ¢asovnim moznostim. Poleg tega bo v projektu sodeloval tudi
zunanji sodelavec. Ta bo spremljal delovanje informacijskega sistema in ga prilagajal

specificnim potrebam proizvodnje.

1.7. Povzetek po poglavjih

V uvodnem poglavju je predstavljen problem, ki ga nameravamo reSiti, namen
diplomske naloge in cilji, ki bodo omogocili dosego namena. Poleg tega je
predstavljena tudi vsebina diplomske naloge, metode raziskovanja in omejitve, ki so

prisotne pri izvajanju projekta.

Projekt je postavljen v dolocen prostorski okvir s kratko predstavitvijo podjetja, kjer

se bo projekt izvajal, in sicer njegove dejavnosti, organizacijske strukture in vizije.

Tretje poglavje je namenjeno natanc¢nejsi opredelitvi projekta in procesa ustvarjanja
projekta. Z opredelitvijo tehnologije izvedbe projekta je dosezena logi¢na povezava
aktivnosti projekta in njithova umestitev v dolo¢en c¢asovni okvir. Natan¢na

opredelitev organizacije projekta pa omogoca usklajeno izvajanje projektne naloge.

Naslednje poglavje je namenjeno analizi obstojecega stanja proizvodnega procesa, ki
je oblikovana na osnovi metode 20. kljucev. Ker je proizvodni proces tesno povezan
z logisticnim procesom, je del poglavja namenjen oceni tistega dela poslovne
logistike, ki pomembno vpliva na nemoten potek proizvodnega procesa; povezave s

trgom pa so prikazane v oceni strateSkega poloZzaja.



Podrobna analiza obstojeCega stanja nam omogoca poiskati vzroke problemov, ki se
pojavljajo v proizvodnem procesu. Razc¢lenitev problemov in njihovih vzrokov pa

nam omogoca poiskati predvidene resitve, ki so predstavljene v petem poglavju.

Sesto poglavje je namenjeno podrobni razélenitvi predvidenih resitev. Te se delijo
na: tehnolosko resitev, izboljSave na procesnem podroc¢ju, izboljSave na podroc¢ju

poslovne logistike in izboljSave na podroc¢ju prodajne politike.

Naslednja poglavja so namenjena primerjavi u¢inkov obstojecega in pri¢akovanega

proizvodnega procesa po posameznih segmentih in sicer se vrednotijo :
e nalozbe (7. poglavje)
e prihodki (8. poglavje)
¢ in stroski (9. poglavje).

Deseto poglavje je namenjeno odgovoru na vprasanje o rentabilnosti poslovanja
primerjanih procesov. Prikaz poslovnega izida nam omogoca vpogled v rezultate
poslovanja proizvodnega sistema po opravljeni racionalizaciji in rezultate

poslovanja, ki bi nastali, ¢e se racionalizacija ne bi opravila.

Sledi vrednotenje u€inkov projekta. Prikaz realnega denarnega toka sluzi kot osnova
za analizo likvidnosti, prikaz skupnega denarnega toka pa kot osnova za izraun
dinami¢nih metod vrednotenja projekta: metode sedanje vrednosti projekta, interne

stopnje donosnosti in kazalnikov ekonomic¢nosti in rentabilnosti.

Zadnje poglavje je namenjeno sklepu, ki govori o nujnosti spreminjanja, razvijanja in
prilagajanja poslovnega sistema, ker je to edina moznost prezivetja v zaostrenih

pogojih globalnega trzenja.



2. PREDSTAVITEV PODJETJA

Tekstilna tovarna Okroglica d.d., s sedezem v Dombravi 1 pri Vol¢ji dragi, je bila
ustanovljena leta 1957. UvrSca se med mala podjetja, saj zaposluje 65 delavcev.

Organizirana je kot delniSka druzba, vendar njene delnice ne kotirajo na borzi.
2.1. Dejavnost podjetja

Zacetek proizvodnega programa je bila proizvodnja surovih bombaznih tkanin, ki se
je izvajala za Tekstilno tovarno Ajdovi¢ina. Sele po letu 1961 se je zacela razvijati

lastna proizvodnja.

Leta 1974 je bil nabavljen stroj za spajanje dveh materialov - kaSiranje. Od takrat se
je podjetje vse bolj usmerjalo v proizvodnjo tehni¢nega tekstila. Po popolni izgubi
trgov Cevljarske industrije v devetdesetih letih je podjetje zaslo v krizo. Postopno in

temeljito prestrukturiranje je podjetju zagotovilo nove programe in nove kupce.

Sedanja dejavnost podjetja je obdelava tehnicnih tekstilov s tremi vrstami
tehnologije: plameno kaSiranje, nanos lepila in kaSiranje z absorpcijskimi prahi.
Podjetje razvija, proizvaja in trzi proizvode za avtomobilsko industrijo, kabelsko
industrijo, izolacije in absorberje. Slednja dva programa Se nimata ustreznega deleza

v prometu, sta pa glede na atraktivnost opredeljena kot perspektivna.

Uvedba sistemov kakovosti, s katerimi so izboljSevali ponudbo, je podjetju
omogocila povecati trzni deleZ na kljuénih programih avtomobilske in kabelske

industrije.
2.2. Organizacija in organizacijska struktura podjetja

Podjetje je organizirano kot delniSka druzba in ima funkcijsko organizacijsko
strukturo. Ta je prikazana na podlagi organizacijske sheme, ki je predstavljena v

nadaljevanju (slika 1).



Direktor

Komercialna sluzba

Proizvodnja in sluzba

Razvojna sluzba

Finan¢no

Slika 1: Organizacijska shema podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.

kakovosti raéunovodska sluzba
I_I [
[ |
Nabava Kasirnica Kakovost
Prodaja Sivalnica Operativna
priprava dela
Skladisce VzdrZzevanje

Bodoci proizvodni proces bo v celoti potekal v oddelku kaSirnica, medtem ko je

Sivalnica oddelek, ki se bo letos ukinil.

2.3. Politika, cilji in vizija podjetja

Za podjetje je kljucna politika kakovosti. Ta je rezultat prizadevanj vseh zaposlenih,

je proces stalnih izboljSav na vseh nivojih poslovanja. Skrb za kakovost na celotni

zivljenjski poti proizvoda pripomore k zadovoljstvu kupcev.

Cilj podjetja je razvoj novih proizvodov, v okviru kljuc¢nih programov, z visjo

stopnjo dodane vrednosti. Pri tem je bistveno kreativno sodelovanje s kupci pri

zgodnjih fazah razvoja izdelkov, ter izboljSave, ki bodo kupcem prinesle koristi.

Vizija podjetja je postopen prehod iz polozaja sledilca v trznega vodjo na podroc¢ju

podlog za avtomobilsko industrijo. Ob predvideni rasti prodaje izdelkov za kabelsko

industrijo namerava podjetje zaceti z lastno proizvodnjo netkanih materialov za

izdelavo kabelskih trakov.>

3 povzeto po internem gradivu podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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3. NACRT POSTOPKA ZA IZVEDBO PROJEKTNEGA NAMENA

Diplomska naloge je opredeljena kot projekt, ker je to casovno omejen proces. Poleg
ciljev projekta, ki so opredeljeni v uvodu diplomske naloge, je potrebno opredeliti
tudi posamezne faze izvedbe projekta, tehnologijo izvedbe projekta in njegovo
organizacijo. Namen nacrta postopka za izvedbo projekta je logi¢no povezati
aktivnosti projekta, jih uvrstiti v dolo¢en ¢asovni okvir in jih uskladiti z organizacijo

izvajanja projekta.
3.1. Proces ustvarjanja projekta

Razvoj projekta lahko c¢lenimo na razlicne faze. Z vidika izvajalca projekta so
potrebne faze projekta: zasnova, opredelitev in izvedba. Za uporabnika projekta pa
sta velikega pomena Se fazi priprave projekta, to je faza, v kateri selekcioniramo
ideje o moznih projektih, in faza izkoriS§¢anja projekta, to je Zivljenjska doba, v kateri
pri¢akujemo uéinke projekta. Profesor Bizjak® ugotavlja, da tako dobimo naslednje

faze v razvoju projekta, ki jih mora zajemati njegovo planiranje:
e priprava projekta,
e zasnova projekta,
e opredelitev projekta,
e izvedba projekta,
e izkorisCanje projekta.
3.1.1. Priprava projekta

Priprava projekta je odziv na neugodna trzna gibanja in zaostrovanje notranjih
problemov podjetja. Okvirna ocena dejanskega stanja je pripomogla, da se je vodstvo
podjetja odlocilo za investicijo v prenovo strojne opreme; na zaostrovanje notranjih
problemov pa se podjetje namerava odzvati s prenovo obstojeCega proizvodnega

procesa.

4 Bizjak, F., Tehnoloski in projektni management, Grafika Soc¢a, Nova Gorica, 1996, stran 138
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Na tej stopnji je potrebno preveriti obstoj potrebnih finan¢nih in drugih virov.
Okvirno pricakovani rezultati in ucinki, s katerimi naj bi projekt postregel so:
znizanje stroSkov, dvig produktivnosti, vecja proizvodnost tehnologije, boljsa

kvaliteta proizvodov, manj izmeta in vracilo vloZenih sredstev.
3.1.2. Zasnova projekta

Bistvo te faze predstavlja izbira idejne resitve, ki bo omogocila izvajanje projekta. Ta
mora biti optimalna, narejena v okviru moznosti podjetja in dovolj celovito posegati
na podroc¢je proizvodnega procesa. Po izbiri idejne reSitve bomo ocenili vrednost
nalozb in izdelali okvirni terminski plan. Zaradi potreb po ve¢ji proizvodnosti strojne
opreme na liniji za izdelavo kabelskih trakov se mora projekt zaceti Cimprej, tako da

bo zacel dajati prve pozitivne ucinke Ze v naslednjem letu.
3.1.3. Opredelitev projekta

Na tej stopnji bomo natan¢no opredelili vse dejavnike, ki so pomembni za izvedbo
projekta. Pripravili bomo vso potrebno dokumentacijo za izvedbeno fazo projekta.
Izbrati bo potrebno proizvajalca strojne opreme, se dogovoriti za ceno zamenjanih
delov in njihovo montazo. Hkrati bo potrebno izbrati kadre, ki bodo poskrbeli za
izvedbo in nadzor racionalizacije. V tej fazi bomo opredelili detajlni terminski plan.
Stroske, ki so bili ze ocenjeni v fazi zasnove projekta bo potrebno strukturirati, tako
da bo investicija izpeljana z optimalnimi stroski in v €asu, ki je za ucinke projekta

najugodne;jsi.
3.1.4. Izvedba projekta

Nabava delov za posodobitev strojne opreme in njithova montaza bo s tehnicnega
vidika predstavljala za zunanje izvajalce najvecji in osrednji del. Z njim bodo tudi
zakljucili svoj prispevek k izvedbi projekta. Podjetje TT Okroglica pa bo moralo
prevzeti posodobljeno strojno opremo in oceniti izvedbo in montazo zunanjih
izvajalcev. Vzporedno z montazo strojne opreme bo potrebno izvesti izboljSave
proizvodnega procesa in ga tako organizirati, da bodo kapacitete celotne linije dobro
izkoriS€ene. Ob tem ne smemo zanemariti kvalitete izdelkov. Zavedati se moramo,

da bodo po koncu faze izvedbe mozne le manjse korekcije.
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3.1.5. Izkoris¢anje projekta

Ko bo linija za izdelavo kabelskih trakov dokon¢no optimalno urejena, bo nastopil
¢as izkoriScanja projekta. Po koncu oblikovanja projekta in med samo izrabo le-tega
bomo izvedli analizo dejanskih u¢inkov. S tem bomo pridobili oceno o uspesnosti
izpeljave samega projekta in o doseganju Zelenih rezultatov. Pricakovanja so
usmerjena v zagotavljanje dobicka za naslednje Sestletno obdobje. Da bo lahko
sistem dobro deloval, je potrebno njegovo stalno vzdrzZevanje, izpopolnjevanje in

prilagajanje nastalim razmeram.
3.1.6. Metodologija dela

V Casu modeliranja projekta bomo vrednotili projekt glede na oblikovano zamisel in
namen. Sledilo bo vrednotenje izvedbe in zagona projekta. V casu izkoriScanja
projekta pa se bo vrednotila njegova namenska poraba. Vrednotenje bo omogocilo
primerjavo med dejanskim in Zelenim izvajanjem projekta ter popravljanje napak v
primeru odstopanj pri planiranju ali izvedbi projekta. Zavedati se moramo, da morajo
biti zacetne faze projekta dobro modelirane, ker ima popravljanje napak ali
nedoslednosti v fazi izvedbe za posledico velike stroske in morda tudi nerentabilnost

poslovanja na omenjeni liniji.
3.2. Tehnologija izvedbe projekta

»Projekt je zakljuCen proces izvajanja doloCenih del — aktivnosti, ki so med seboj
logi¢no povezane za dosego ciljev projekta in z nadaljnjo povezavo aktivnosti prek

teh ciljev se postopoma doseze konéni cilj.«’

Strukturo logi¢no povezanih aktivnosti in ciljev projekta smo opredelili v mreznem
planu projekta (slika 2). Tako smo dobili ¢asovni okvir, ki bo pripomogel k

preglednosti izvajanja nalog in optimiranju dela izvajalcev.

> Hauc, H., Projektni management, GV Zalozba, Ljubljana, 2002, stran 44
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WBS | Task Name Durstion =tart Finish 2005 [2006 [2007 [2008 (2009 [2010 [2001 [2012
L] Projekt racionalizacije 1626 days  Wed 510,05 Wed 28.12.11 ¥,
[} Priprava projekta 38 days  Wed 510,05 Fri 25.11.05
o1.01 Okvirna ocena dejanskega stanja 10days | Wed31005 Tue151003
01.02 ZIapiz obstojedena stanja Odayz Tue181005 Tue181005
o103 Analiza ohstojetega stanja 14 days | Wed 191005 Mon711.05
o1 .04 I=kanje podrodi izholjEay 14 days Tue 8.11.05 Fri 2511 .05
01.05 Okvirna ocena sredstey 7 days Tue 51105 Wed 16.11.05
01.08 Okvirni terminzki plan 7 days Tue 81105 Wed 16.11.05
o .07 Zapiz moZnit konceptow 0 days  Wed 161105 Wed 1611 .05
02 Zasnova in opredelitev projekta 29 days  Mon 211,05 | Thu 29.12.05
02.01 |zhira idejne resitve 10 days | Mon 21.11.05 Fri212.05
0202 Qcena usinkoy Tdays Mons51205) Tue1312.0%
02.03 Ocena tveganja 7 days Mon 51205 Tue1312.05
02.04 Izdelava koncnega elaborata 12days | Wed 141205 Thu 291205
0205 Potrditey projekta Odays Thu291205 ) Thu 291205
03 lzvedba in izraba projekta 1564 days Fri 30.12.05 Wed 28.12.11
0315 Makup strojne tehnaologije 14 days Fri3012.05 ‘Wed18.1.08
03.02 Uvajanje in prevzem str. tehnologije 20 days Thu19.1.06 | ‘Wed 29306
03.03 lzvedha izholifay inf. zistema 500 day= Thu 30.3.06 | Wed 27 203
03.04 Izvedha izholifay proizy. procesa 500 days Thu 30.3.06 wed 27 2.05
03.05 Analiza sprememb 1000 days Thu 282058 Wed 251211
0314 Harekciie 1000 days Thu 28.2.08  Wed 2512.11
o3.07 Zakluéek procesa racionalizacie O days | Wed 281211 Wed 251211

Slika 2: Mrezni plan projekta®

Izvajalec vsake aktivnosti doseze rezultate (cilje), ki so potrebni za izvajanje
naslednjih aktivnosti. Za prenos rezultatov bo skrbelo vodstvo projekta, ki bo redno
komuniciralo z izvajalci posameznih aktivnosti. Pri tem je bistven takojSen odziv na
morebitna odstopanja, zato se bo redno analiziralo spremembe, ki bodo nastale zaradi
racionalizacije ali zaradi drugacnih potreb proizvodnega procesa. Na podlagi analiz

se bo izvajalo korekcije posameznih aktivnosti.
3.3. Organizacija projekta

Projekt racionalizacije proizvodnega procesa bo izveden kot enkratni projekt, zato
zahteva projektno vodenje, ki je zasnovano na nestalni projektni organizaciji. Ta je
del organizacije, sodelovali pa bodo tudi zunanji izvajalci. Vsem izvajalcem bodo
dodeljene natan¢no dolo¢ene naloge, ki jih bodo morali opraviti v predvidenih
casovnih okvirih. V ta namen smo izdelali matriko zadolZitev in odgovornosti (tabela
1), v kateri ima osrednjo nalogo vodja projekta. Odgovoren je za izvedbo in uspeh
projekta, nadzira pa ga uprava druzbe. Vse aktivnosti projekta so podrejene

zastavljenim ciljem.

% povzeto po internem gradivu podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Tabela 1: ZadolZitve in odgovornosti’

Oseba

Zadolzitve

Odgovornosti

Uprava

Vodja projekta

Sprejemanje strateskih odlocitev in
potrditev ali zavrnitev projekta ter
zagotovitev sredstev.

Zagotavljanje vseh resursov ter
finan&nih sredstev za opredeljena
obdobja.

Idejna zasnova projekta, njegova
priprava, planiranje in nadzor
izvajanja.

Izpeljava projekta v zastavljenih
okvirih.

Nabava Redno usklajevanje nabave surovin s {Oskrba proizvodnje s potrebnimi
potrebami proizvodnje. materiali.

Prodaja Zbiranje in azurna obdelava naroCil |Redno zadovoljevanje potreb kupcev.
kupcev.

Operativna Analiza poteka in vodenja Usklajevanje plana izdelave s

priprava proizvodnje, spremljanje njenih kapacitetami strojev, razpolozljivimi

proizvodnje

ucinkov in izvedba planiranja s
pomocjo avtomatske obdelave
podatkov.

delavci in razpoloZzljivimi materiali.

Razvoj Oblikovanje delovnih nalogov skladno AZurno spremljanje sprememb v
z novimi postopki in materiali, ki so poslovnem sistemu.
potrebni za izdelavo.

Zaposleni Podajanje tehni¢nih in procesnih IzvrSevanje nalog in aktivnosti v
predlogov na podrocju izboljSav ter  predvidenih ¢asovnih okvirjih.
prilagajanje novostim.

lzdelovalec MontaZa nacrtovane tehnologije v Nemoteno delovanje tehnologije v

strojne opreme [predvidenem ¢asovnem okviru. ¢asu garancije.

Zunanji Prilagajanje delovanja informacijske  Odgovornost za nemoteno delovanje

izvajalec tehnologije potrebam in Zeljam informacijskega sistema.

informatizacije

podjetja.

3.4. Zakljucek projekta

Bistveni pogoji za uspesnost projekta so:

¢as izvedbe,

viSina stro$kov

in kakovost rezultatov.

V kolikor bo racionalizacija izpeljana v skladu s pri¢akovanji, se bodo prvi pozitivni

ucinki izvajanja projekta pokazali Ze po enem letu. Poleg pozitivnih u¢inkov bo imel

projekt tudi negativne ucinke - presezek delovne sile, ki ga bomo reSevali s

prerazporeditvijo na druge programe znotraj podjetja.

7 povzeto po internem gradivu podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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4. OCENA TRENUTNEGA STANJA

4.1. Ocena strateSkega polozaja

Strateski poloZaj proizvodnega sistema bomo ocenili s pomocjo portfeljske analize.
Po mnenju dr. Pucka® lahko koristno izpopolni e razvite prijeme ocenjevanja
prednosti in slabosti, ter poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja, ker je v vsakem

primeru zelo globalna in usmerjena v vprasanje prodaje in trga.

Vodstvo podjetja je analiziralo atraktivnost programa trakov za kabelsko industrijo v
letu 2005 in ga ocenilo v razponu od 1-5 (tabela 2). Pri tem so upostevali naslednja
dva faktorja: atraktivnost (profitabilnost, mo¢ konkurence, velikost in rast trga) in
konkuren¢nost (trzni delez, kakovost, tehnologijo in ceno). Dobljeni rezultat je
prikazal povprec¢no oceno atraktivnosti in konkuren¢nosti. 1z tega izhaja, da je
program zanimiv za nadaljnja vlaganja, ki pa morajo biti izvedena selektivno.

Obseznih vlaganj namre¢ program v tem trenutku ne bi prenesel.

Tabela 2: Portfeljska analiza za leto 2005°

program | deleZ v podjetju atraktivnost konkurencnost
kabelska industrija | 23% 13,20 13,00

Podjetje nacrtuje povecanje sedanjega 5% svetovnega trznega deleza na 11% v
naslednjih Sestih letih. Poleg rasti prodaje na tradicionalnih trgih se bo podjetje
usmerilo na azijske trge. Zaradi globalnega delovanja podjetja so ciljni trgi razprSeni

po razli¢nih delih sveta (tabela 3).
Tabela 3: Ciljni trgi’

skupina izdelkov | ciljni trgi
Hrvaska, Srbija, Makedonija, Romunija, Bolgarija, Ceska,
kabelska Nem¢éija, Svica, Spanija, Avstrija, Turéija, Skandinavija,
industrija Sirija, Bliznji vzhod, Poljska, Rusija, Nemcija, ZDA,
Jugovzhodna Azija,

¥ Pucko, D., Stratesko upravljanje, Univerza v Ljubljani, Ljubljana, 1999, stran 159
? povzeto po internem gradivu podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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4.2. Tehniéna ocena proizvodnega procesa
4.2.1. Organiziranost tehnologije

Proizvodnja trakov za kabelsko industrijo poteka na treh strojih: impregnirni stroj,
kasirni stroj in rezilni stroj. Stroji so razporejeni linijsko (slika 3) in sicer poteka tok
materiala v tem vrstnem redu: impregnirni stroj — medfazno skladisce - kasirni stroj -

medfazno skladiS¢e - rezilni stroj.

medfazno skladisie impregnirni straoj

l

. . ! s I L .
kasirni straj ™ medfazno skladisce | rezilni stroj

Slika 3: Linijski potek proizvodnje'

Linijski potek proizvodnje je najbolj optimalna reSitev, ker je za proizvodnjo
razli¢nih izdelkov potrebna obdelava materiala na razli¢nih strojih. Mozne so te

kombinacije:
e rezilni stroj,
e impregnirni stroj — rezilni stroj,
e kasSirni stroj — rezilni stroj,
e impregnirni stroj — kasirni stroj — rezilni stroj.

Kasirni stroj bi lahko obdeloval material v §irini 210 centimetrov, vendar mu to
onemogoca oZja navijalna naprava. Impregnirni stroj ima samo suSilno komoro
dovolj veliko, da bi omogocala suSenje materiala v $irini 210 centimetrov, vsi ostali
deli stroja pa omogocajo proizvodnjo v Sirini 105 centimetrov. Rezilna naprava
omogoca rezanje materiala do Sirine 120 centimetrov. Zaradi neusklajenosti strojev
in celo razlicnih delov stroja se mora proizvodnja materialov prilagoditi najmanjsi

Sirini, to je 105 centimetrov.

1% povzeto po internem gradivu podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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4.2.2. Opisni prikaz proizvodnje na liniji za izdelavo kabelskih trakov in fazno-

kora¢ni diagram

Ker se proizvodnja trakov za kabelsko industrijo opravlja na treh strojih: impregnirni
stroj, kaSirni stroj in rezilni stroj, nam je to sluzilo kot izhodiS¢e za razdelitev
proizvodnje na posamezne faze — smiselno zaokrozene celote, ki imajo ve¢ korakov
izdelave. Poleg teh treh faz izdelave je potrebno Se pripraviti material za potrebe

proizvodnje in pakirati kabelske trakove. Tako nastane pet faz proizvodnje:
0. priprava surovin,
I. impregniranje netkanega materiala,
II. kaSiranje s prahom,
III. rezanje na trakove,
IV. pakiranje trakov.

Priprava materiala je enovita faza. Sledi ji proizvodnja na impregnirnem stroju. Ta
poteka v 5. korakih: impregniranje, stiskanje, susenje, hlajenje in navijanje. Rezultat
je polizdelek, ki se obdeluje na kaSirnem stroju. Tu je obdelava sestavljena iz 6.
korakov: vlazenje spodnjega in zgornjega netkanega materiala, posipanje, stiskanje,
suSenje, hlajenje in navijanje. Faza obdelave na rezilni napravi pa ima 2 koraka in
sicer rezanje in navijanje kabelskih trakov, ki so kon¢ni izdelek. Ta se mora pred
odhodom v centralno skladiSce Se zapakirati (enovita faza). Na tej liniji se izdelujejo

Stiri druzine izdelkov, ki potrebujejo razli¢ne faze obdelave (tabela 4) in sicer:
e neprevodni trakovi: 0. faza, 3. faza, 4. faza,
e polprevodni trakovi: 0. faza,1. faza, 3. faza, 4. faza,
e neprevodni vodotesni trakovi: 0. faza, 2. faza, 3.faza, 4.faza,

e polprevodni vodotesni trakovi: 0. faza, 1. faza, 2. faza, 3. faza, 4.faza.
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Tabela 4: Fazno-koraéni diagram proizvodnje kabelskih trakov''

faza

korak

proces

neprevodni
trakovi

polprevodni
trakovi

neprevodni
vodotesnih
trakovi

polprevodni
vodotesni
trakovi

(L
i

vV

= N = O |~ WODN -0 I WD~ O

priprava materiala

+

+

impregniranje

stiskanje

susenje

hlajenje

navijanje

+ i+ o+ i+ o+ +

vlaZenje

posipanje

stiskanje

susenje

hlajenje

navijanje

rezanje

navijanje

pakiranje

+ o+ o+ o+ o+ + o+

4.3. Ocena proizvodnega procesa z metodo 20-ih kljuéev

»Za presojo prilagodljivosti proizvodnje in zmoznosti dobave ni dovolj, da se
enostavno vpraSamo, ali naj izvedemo dolocene tehnoloske investicije ali ne.
Predvsem nas mora zanimati, kako se na spremembe okolja odzivajo proizvodni in

logisti¢ni procesi. Zavedati se moramo izboljSav, ki jih je potrebno izvesti na

O N S T I S O S I TR U I S R R

posameznih podro&jih dela, hkrati pa moramo te izboljave tudi razumeti.«'

Proizvodni proces bomo ocenili z metodo 20-ih kljucev (tabela 5). Ta nam omogoca
uravnotezeno spreminjanje vseh tistih podroc¢ij delovanja podjetja, ki so klju¢na za
pridobitev konkurenéne prednosti. Ceprav bomo analizirali vse kljuée omenjene

metode, se bomo v nadaljevanju osredotocili predvsem na tiste, za katere menimo, da

so v obravnavani proizvodnji kriti¢ni in najbolj vplivajo na uspeh projekta.

"' povzeto po internem gradivu podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
12 Kobayashi, 1., 20 kljucev, Lisac & Lisac, Ljubljana, 2003, stran 12
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Tabela 5: Ocena proizvodnega procesa, izvedena z metodo 20-ih kljucev

kljué

1.Ciéenje in organiziranje

ocena

2,5

opis stanja

Transportne poti so oznaCene, ¢eprav se tu in tam luséi barva. V €asu
konic so obCasno zatrpane z materialom. Za prevoz materiala so
doloc¢eni posebni vozicki, ki imajo oznaceno svoje stalno mesto. Prostori
za medfazna skladi$¢a so urejeni in oznadgeni. Cis&enje in pospravljanje
delovnih mest se obCasno zanemarja. Pri osebnih racunalnikih vidimo
cele Sope kablov. Ob stenah se najde nekaj nepotrebnih stvari, ki bi se jih
lahko z malo truda pospravilo.

kljué

2.0rganizacija sistema in vodenje s cilji

ocena

2,75

opis stanja

Organigram podjetja je izdelan, organizacija je transparentna. Tudi
naloge na nivoju posameznika so opredeljene. Vodstvo predstavi cilje v
vseh oddelkih podjetja, vendar jih spremlja samo ob&asno. Posamezne
organizacijske enote so relativno samostojne, zato si same sestavijo
prioriteto doseganja ciljev ali postavijo cilje, ki niso nujno cilji skupne
organizacije. To je vzrok, da je vodenje s cilji ve€krat neusklajeno.

kljué

3.Aktivnosti v delovnih skupinah

ocena

1,5

opis stanja

Sistem za zbiranje koristnih predlogov je vzpostavljen. Poudarek je na
tehni¢nem podrocju, vendar veckrat ni motivacije, da bi pisno oblikovali
predloge izboljSav. Ni Zelje po uvajanju delovnih skupin, ki bi dajale
koristne predloge. Problem je tudi pomanjkanje komunikacije, ki v
glavnem poteka od vrha navzdol, obratno pa ne. Velik del potenciala
ostaja neizkorid€en, saj se le delno izrabljajo notranji resursi.

kljué

4.ZmanjSanje medfaznih zalog

ocena

1,75

opis stanja

V podjetju obdelujejo prevec »nujnih« narocil, zaradi katerih se ustavi
proizvodnja obi€ajnih izdelkov, polproizvodi pa ¢akajo v medfaznem
skladiS€u na nadaljnjo obdelavo. IzraCunani preto¢ni Casi izdelave so
nerealni. Delavci niso informirani o pomenu manjSanja zalog. Postopki
reklamacije neuporabnih polizdelkov so poc&asni, zato se ti izdelki
ob&asno kopicijo v skladis€u.

kljué

5.Hitre nastavitve

ocena

1,5

opis stanja

Stroji so avtomatizirani, pri vsaki menjavi jim je treba doloCiti pogoje
delovanja. Navodila za delovanje strojev pri dolo€enem proizvodu se le
redko primerjajo z dejanskim stanjem. V proizvodnji se ne kontrolira
Casa, ki je potreben za zacletek proizvodnje drugaénih proizvodov. Ne
loCuje se med aktivhostmi, ki jih lahko opravimo med delovanjem stroja in
tistimi, zaradi katerih je potrebna ustavitev stroja.

kljué

6.Vrednostna analiza delovnih postopkov

ocena

1,5

opis stanja

Ni razumevanja za sistematicni pristop k izboljSavam delovnih postopkov.
Samo z obcasnimi akcijami se poskuSa izboljSati doloCene delovne
postopke, vendar se pozneje vecino takih izboljSav opusti, Eeprav imajo
precej pozitivnih u€inkov na delovanje proizvodnega procesa.

kljué

7.Proizvodnja brez nadzora

ocena

1,5

opis stanja

Zastarelo tehnologijo se zamenijuje z novejSo, ki je delno avtomatizirana.
Vsaj nekateri stroji bi lahko za kratek ¢as delovali brez Cloveka, vendar
nih¢e ne razume, da je lahko nadzor delovanja stroja nepotrebno delo, ki
bi se lahko zmanjSalo z bolj$o organiziranostjo dela.
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kljué 8.Povezovanje proizvodnih procesov

ocena 2

opis stanja Medfazne zaloge so skladis€ene na enem mestu in primerno oznacene.
Zaradi razli¢ne proizvodnosti strojev na liniji za proizvodnjo trakov za
kabelsko industrijo proizvodnja ne more potekati kontinuirano, ampak so
nujne doloCene medfazne zaloge. Te so zaradi pomanjkljivega pretoka
informacij ob¢asno vedje, kot so potrebe naslednjega procesa.

kljué 9.Vzdrzevanje strojev in opreme

ocena 1,25

opis stanja Novi stroji se vzdrzujejo z obveznimi servisi, ki jih je predpisal
izdelovalec, pozneje pa se ne posve€a dovolj pozornosti preventivnemu
vzdrzevanju in stroji delajo dokler se ne pokvarijo. Organizacija dela ni
najbolj ucinkovita, saj ni jasno, kdo je odgovoren za stanje stroja.
Podjetje sicer ima nacrt vzdrZzevanja strojev, vendar se izvaja zelo
neredno. Zato je pri starejsih strojih precej izmeta in se pojavljajo ob¢asni
zastoji zaradi okvar.

kljuc 10.Disciplina na delovhem mestu

ocena 2,5

opis stanja Ko zvoéni signal oznanja zaletek in konec dela, delavci obi¢ajno ne
zamujajo. Vsi zaposleni nosijo predpisana delovna oblacila in zasc¢itno
opremo. Ciéenje delovnega mesta se opravlja $e preden se oglasi
signal, ki oznanja konec delovnega Casa. Nekateri delavci ob&asno
zapusC€ajo delovno mesto zaradi kajenja ali pitia kave. Ustrezna
dokumentacija, s katero se delavca seznani z delom za naslednji dan,
veCkrat zamuja. Ne posveCa se pozornosti delu, ki delavce bolj utruja.

kljuc 11.Sistem zagotavljanja kakovosti

ocena 2,75

opis stanja Kvaliteto izdelkov kontrolirajo delavci pri naslednjem procesu. Delavci so
primerno usposobljeni za kontrolo kvalitete izdelkov, pri kontroli
uporabljajo vzorce za primerjavo. Ce ne morejo sami oceniti kvalitete, se
o tem obvesti odgovorna oseba. Uporablja se statistiCni nadzor slabih
materialov in izdelkov. Nadzor ni najbolj u€inkovit, poleg tega pa pridejo
podatki pozno do mesta, kjer je nastala napaka. V&asih ni realnih nacrtov
kako odpraviti napake.

kljué 12.0dnosi z dobavitelji

ocena 2,5

opis stanja Podjetje ocenjuje kvaliteto svojih dobaviteljev; v kolikor ne nudijo
ustrezne kvalitete se preusmeri drugam. Ce je dobavitelieva kvaliteta
samo obc¢asno vprasljiva, mu pomagajo oceniti njegov lastni proizvodni
proces. Premalo pozornosti se posveca dobaviteljem, ki veckrat zamujajo
z dobavo v Zelenem roku.

kljué 13.0dpravljanje vseh izgub

ocena 1,5

opis stanja V podjetju se ne zavedajo dobro, da so izguba vse aktivnosti, ki ne
ustvarjajo vrednosti. Razporeditev strojev in skladiS¢ je optimalna in ne
povzro¢a mnogo odveénega dela ali transporta. Ni pravega razumevanja
za iskanje in analiziranje aktivnosti, ki povzro€ajo izgube.

kljuc 14.Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

ocena 2,5

opis stanja Podjetje ima oddelek, ki skrbi za razvoj novih izdelkov. Za izboljSave na

ostalih podrogjih se skrbi le ob&asno. Podjetje tudi razvija in sistematicno
uvaja avtomatizacijo proizvodnje. Pri tem je omejeno s svojimi
razpolozljivimi kadri, ki veCkrat ne zmorejo delovati v tej smeri, zato se
ponavadi najamejo zunanji izvajalci. Ti navadno slabo poznajo
problematiko podjetja, zato nekatere reSitve niso prilagojene potrebam
podjetja.
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kljué

15.Navzkrizno usposabljanje za razlicne spretnosti

ocena

2

opis stanja

Nekateri zaposleni so usposobljeni za vec opravil, tudi napredovanije je s
tem pogojeno. V podjetju imajo matriko ves¢in za vsakega zaposlenega.
Ker se izvajanje izobraZzevanja za razlicne spretnosti ne izvaja
sistematsko, obCasno prihaja do pomanjkanja delavcev z doloCenimi
znaniji.

kljué

16.Planiranje proizvodnje

ocena

1,5

opis stanja

Proizvodnja se planira tedensko. Ker so ocenjeni ¢asi izdelave nerealni,
mora vodja proizvodnje intuitivno dolociti Cas izdelave. V plan izdelave se
pogosto vrinejo nujna narocila, kar ob&asno povzro€a zmedo. Zaradi
slabega pretoka informacij na relaciji: nabava — proizvodnja — skladid¢e —
prodaja je potrebna vecja zaloga materiala. Podjetje le ob&asno zamuja
z dobavami kupcem.

kljué

17.Upravljanje uéinkovitosti

ocena

1

opis stanja

Niso izraCunani realni standardni Casi izdelave za vsak proces, pri
nekaterih procesih se uposteva napacno Stevilo operacij, ali so te
standardizirane po postopkih, ki so se nekol izvajali. Ker ni realne
metode, ki bi pokazala rezultate uspesnosti posameznih delavcev ali
tima, zaposleni niso motivirani za doseganje vecje u€inkovitosti.

kljué

18.Racunalniska podpora poslovanja

ocena

1,5

opis stanja

V podjetiu se zavedajo, da za obdelavo Stevilénih podatkov, ki so
namenjeni spremljanju doseganja ciliev, potrebujejo racunalnisko
podporo. Ker je informacijski sistem nedodelan, se pojavlja precej napak,
tako da je obdelava podatkov v nekaterih segmentih neuporabna.
Proizvodnja je opremliena z numeriéno krmiljenimi stroji. Ceprav so
naprave za avtomatizacijo pisarne in tovarne razSirjene po celotnem
podjetju, Se niso u€inkovito povezane v omrezje.

kljué

19.Prihranek energije in materialov

ocena

2

opis stanja

Nedoslednosti v programu obdelave delovnih nalogov onemogocajo
izdelavo realnih analiz o izkoristkih izdelavnih materialov. Na podrocju
upravljanja z energijo so strodki sicer ovrednoteni, vendar niso
raz&lenjeni po posameznih oddelkih in strojih.

kljué

20.0Obvladovanje vodilnih tehnologij

ocena

3

opis stanja

Podjetje razvija nove tehnologije s hitrostjo, ki je povpre¢na v panogi.
Vodstveni delavci obiskujejo sejme in analizirajo konkurenéne izdelke.
Nivo tehnoloSke opremljenosti je povprecen.

Ocena, ki smo jo pridobili na osnovi metode 20-ih klju€ev, znasa 39 tock. Povprec¢na

ocena pa znasa 1,95 tocke. To je dokaz, da proizvodni proces ne zagotavlja Zelenih

ucinkov. Za slabse ocene proizvodnega procesa smo nasli ve¢ vzrokov in sicer:

pretirano poudarjanje rutine v postopkih, pomanjkanje komunikacije in pomanjkljiv

pretok informacij o materialnem poslovanju. V slednjo skupino spadajo:

e zmanjSanje medfaznih zalog,
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e povezovanje proizvodnih procesov,
e planiranje proizvodnje,
e upravljanje ucinkovitosti,
e racunalniska podpora poslovanja
e in prihranek energije in materialov.
V skupino tezav zaradi pretiranega poudarjanja rutine v postopkih spadajo:
e vrednostna analiza delovnih postopkov,
e proizvodnja brez nadzora,
e odpravljanje vseh izgub
e in odnosi z dobavitelji.
Tezave zaradi pomanjkanja komunikacije pa so prisotne pri:
e aktivnostih v delovnih skupinah
e in vzdrzevanju tehnologije.

Vodstvo podjetja bo temeljito preucilo vzroke za nastalo situacijo in pri¢akuje po

uspesno opravljeni racionalizaciji napredek na vecini podrocij.

4.4. Ocena procesa poslovne logistike

Poslovna logistika je dinamicen proces, ki se spreminja ali bi se moral spreminjati s
spremembami v samem podjetju. Veliki stroski, ki jih povzroca, predstavljajo
obCuten vir notranjih rezerv. Zato je vzporedno z racionalizacijo proizvodnega
procesa smotrno racionalizirati tudi logisticne procese. Ker je za nemoten potek
proizvodnega procesa najpomembnejSa tekoca oskrba z izdelavnimi materili, se
bomo osredotoCili na ta del logisticnega procesa. Zaradi poteka proizvodnega
procesa po narocCilu kupca sta pri tem najbolj pomembna azurna obdelava narocil,
skrbno upravljanje zalog materialov in njihova dostava ob zelenem casu.
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4.4.1. Ocena informacijske podpore poslovne logistike

Za zagotavljanje planske in ekonomicne preskrbe podjetja potrebujemo razli¢ne
informacije. Mag. Virant" ugotavlja, da je celoten proces vseh materialnih tokov

nujno povezan s Stevilnimi informacijskimi tokovi; le-ti:
e materialne tokove dejansko sprozijo,
e jih v celotnem dogajanju spremljajo
¢ in na koncu zakljucijo in ovrednotijo.

Pri tem moramo biti posebej pozorni, da je informacijski sistem uravnoteZen in

vsebuje ravno dovolj informacij za spremljanje pretoka materiala in proizvodov.

Vodenje logistike se pri¢ne pri kupcu. Zato je pomembna obdelava narocil, ki jo
izvaja prodajni oddelek. Iz narocil kupcev se sestavi prodajni plan, ki je osnova za
planiranje proizvodnje. Ker prodajni oddelek veckrat zamuja z obdelavo narocil ali
sprejme narocila, ki imajo prekratek rok izdelave, so Ze vhodne informacije o

potrebah proizvodnje pomanjkljive.

Poleg prodajnega oddelka so v podjetju odgovorni za zagotavljanje informacij o
pretoku materiala in proizvodov Se v oddelkih: nabava, razvoj, proizvodnja in
skladis¢e. Ker podjetje ne premore osebe, ki bi bila zadolZzena za spremljanje
celotnega pretoka materiala in koordinacijo aktivnosti pri vnaSanju sprememb v
njegovem delovanju, se to veckrat opravlja le stihijsko. V posameznih oddelkih
namre¢ obicajno spremljajo in azurno obdelujejo le tiste podatke in informacije, ki so
zanje pomembni. Tudi sam informacijski sistem, ki je bil uveden leta 2003, Se ni

dodelan in ne omogoca optimalne oskrbe s potrebnimi informacijami.

4.4.2. Ocena moZnosti za vpeljavo koncepta »Just-in-Time«

Proces casovno tocnega oskrbovanja pomeni, da morajo vsi potrebni materiali priti
na vsako delovno mesto to¢no takrat in v taksni koli¢ini, kot jih tam potrebujejo. To

zahteva natan¢nost in povezanost celotnega procesa. Hkrati morajo tudi dobavitelji

13 Virant, B., Poslovna logistika (§tudijsko gradivo), Ljubljana, 2003, stran 112-113
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dobavljati zahtevani material v tocno doloceni koli¢ini in ob to¢no doloCenem casu.

Trenutno stanje ne omogoca takSnega nacina oskrbovanja. Vzroki so:
e neurejen informacijski sistem,
e nezanesljivost dobav oziroma dobaviteljev,
e obcasne spremembe narocil s strani kupcev
e in neustrezna organizacijska struktura.

Razlog za nezanesljivost dobav so obcasno zasedene kapacitete v podjetjih, ki
oskrbujejo TT Okroglica z vhodnimi materiali. Ker so, po oceni vodstva podjetja,
cenovno in kvalitetno najugodnejsi, se jih kljub tej pomanjkljivosti ocenjuje kot

najsmotrnejSe dobavitelje.

Obcasne spremembe koli¢ine proizvodov ali datuma dobave s strani kupcev so tudi
moteC element za vpeljavo koncepta »Just-in-Time«. Delno bi bilo mozno te
spremembe zmanjSati z vpeljavo boljSe komunikacije, vendar se je tu potrebno

sprijazniti z realnostjo, posebno ¢e so to zanesljivi kupci in dobri placniki.

Ceprav je bila funkcijska organizacijska struktura v preteklosti morda optimalna
struktura organiziranosti za podjetje TT Okroglica, je danes postala neustrezna. Dr.
Ivanko Stefan'’ ugotavlja, da taksna struktura organiziranosti spremembam ni
prilagodljiva, komuniciranje je pocasno, odloCitve se pocasi sprejemajo in
uresnicujejo, izidi razvojnega dela se tezko prenaSajo v proizvodnjo. To je eden

izmed vzrokov, da ob¢asno delujejo nabava in planiranje proizvodnje neusklajeno.

4.4.3. Ocena gospodarjenja z zalogami
»Pomen zalog v proizvodnem sistemu je vecplasten:

e zaloge kot blaZilec nihanj porabe materiala, sestavnih delov in gradnikov v
proizvodnji ter povprasevanja po gotovih proizvodih na trgu zagotavljajo

kontinuiteto proizvodnje;

 Ivanko, S., Urejenost podjetja-strukture in procesi , Visoka Sola za management v Kopru, Koper,
1999, stran 23-24
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e zaloge kompenzirajo napake zaradi neprimernih metod planiranja,
nepravilnih podatkov o stanju, odklonov dobavljenih koli¢in in odklonov

dobavnih rokov;

e zaloge imajo ekonomske ucinke: sezonski nakup blaga, ko je cena nizka, in

popusti pri nakupu vegjih koli¢in blaga.«'

Vecino pomanjkljivosti, ki so prisotne na podrocju poslovne logistike, se poskusa
premostiti z ve¢jimi zalogami (slika 4), kot so nujno potrebne za normalno
poslovanje podjetja. Kljub temu pride obCasno do pomanjkanja dolocenega
materiala in krajSih zastojev v proizvodnji. Pri tem ostaja problem pravocasna

dostava proizvodov kupcu.

koliging &
materiala L
oy poraba
Q mir \
doe-
t cas

ek .. ekonomicna kolitina za nabavo
( min ...minimalna vamostna zaloga
f: sz cas Za nabavo materiala

Slika 4: Gospodarjenje z zalogami

Isti vzroki, ki onemogocajo vpeljati proces ¢asovno toénega oskrbovanja koncepta
»Just-in-Time«, vplivajo tudi na gospodarjenje z zalogami. Poleg tega se podjetje
prepoCasi odziva na spremembe s strani dobaviteljev, kupcev in v samem

proizvodnem procesu, zato bo v prihodnje potrebno na novo dolo¢iti:
¢ visino minimalne varnostne zaloge,
e ckonomicno viSino zalog

e in termine za novo nabavo.

15 Logozar, K., Poslovna logistika, GV IzobraZevanje, Ljubljana, 2004, stran 82
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5. PREDVIDENE RESITVE

Ocena proizvodnega procesa trakov za kabelsko industrijo in aktivnosti, ki so
neposredno povezane z njim, omogocajo zastaviti ustrezne resitve. Njihov namen je
vecanje ucinkovitosti in uspesnosti proizvodnega procesa. Vsekakor bodo morale biti
predlagane resitve smotrne ter v skladu z moznostmi podjetja. Pri¢akujejo se

spremembe in napredek na naslednjih podrocjih:

e zamenjava zastarele tehnologije z novo in sodobnejso,

e vecja usklajenost proizvodnih kapacitet,

e vi§ja proizvodnost tehnologije,

e manjSa poraba energije,

e boljsa izkoriScenost delovnega Casa,

e racionalnejSe gospodarjenje z izdelavnimi materiali,

e izboljSave na podrocju zagotavljanja informacij za spremljanje pretoka

materiala,

e vecja zanesljivost dobav kupcem,

e racionalno gospodarjenje z zalogami,

vvvvv
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6. PRICAKOVANI PROIZVODNI PROCES

Ucinkovitost proizvodnega procesa je mozno doseci le z ustreznim organiziranjem in
planiranjem, ki upoSteva potrebe prodaje in moznosti proizvodnje. Oskrbovanje
proizvodnje z izdelavnimi materiali mora biti naravnano k ¢im manjSim zalogam, pri
izdelavi proizvodov pa je potrebno ¢im bolj racionalno porabljati resurse. Seveda je,
za uspesno spreminjanje proizvodnega procesa in z njim povezane okolice, potrebno

sodelovanje vseh zaposlenih.
6.1. Tehnoloska reSitev

Namen investicije v tehnologijo je obdelovanje materialov v Sirini 210 centimetrov
namesto dosedanjih 105 centimetrov. To bomo dosegli z zamenjavo vseh elementov
impregnirnega in kaSirnega stroja, ki niso prirejeni izdelavi v Zeleni Sirini. Rezultat
bodo vecje proizvodne kapacitete, kar je osnovni pogoj za dvig produktivnosti. Na

impregnirnem stroju bodo zamenjani:

e odvijalna naprava,

e impregnirno korito,

e transportni trak,

e navijalna naprava,

e ozemalni valji,

e hladilni valji,

Elementi, ki bodo zamenjani na kasirnem stroju, so:

¢ navijalna naprava,

e hladilni valji,

® noZ.
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Racionalizacija proizvodnega procesa ne predvideva investicije v rezilni stroj. Ta
lahko reze trakove le iz polizdelka do Sirine 120 centimetrov. Zato bo na kasirnem in
impregnirnem stroju names¢en noz, ki bo lahko rezal polizdelek na dva dela v Sirini
105 centimetrov in mu tako omogocal nadaljnjo obdelavo. Ker investicija v rezilni
stroj v okviru projekta racionalizacije ni predvidena, je to trenutno najbolj
sprejemljiva reSitev. Vsekakor pa Se vedno obstaja odprta moznost, da se bo Vv
prihodnosti nabavilo novo rezilno napravo, ki bo omogocala obdelavo materiala v

Sirini 210 centimetrov.
6.1.1. Proizvodnost tehnologije

Proizvodnost tehnologije je njena sposobnost proizvajanja izdelkov glede na cas, in
je eden izmed kazalcev uspesnosti gospodarjenja. Sedanjo proizvodnost tehnologije
smo izracunali na podlagi meritev povprecne hitrosti izdelave na posameznih strojih.
Po nasi oceni se bo proizvodnost kaSirnega stroja in proizvodnost impregnirnega
stroja povecala za 100% glede na obstojeco (tabela 6). Vzrok je v tem, da bosta
omenjena stroja v istem ¢asovnem obdobju obdelala dvakrat ve¢ materiala, kot ga

obdelata sedaj. Proizvodnost rezilnega stroja bo seveda ostala ista.

Tabela 6: Primerjava obstojece in pri¢akovane proizvodnosti tehnologije'®

Proizvodn_<_>st vrsta stroja proizvgdnost
tehnologije (m*/h)
impregnirni 1325
obstojeéa kaSirni 1470
rezilni 1560
impregnirni 2650
pricakovana |kasirni 2940
rezilni 1560

Tudi po opravljeni investiciji proizvodne kapacitete ne bodo usklajene. Vendar se
moramo zavedati, da se na tej liniji izdelujejo razlicne druzine proizvodov, ki
potrebujejo razli€ne zmogljivosti posameznih strojev. Zato je vaznejSa fleksibilnost,
ki jo linijska razporeditev strojev omogoca, saj se na tak nain proizvodnja lazje

odziva na spremenljive potrebe nasih strank.

1 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
27



6.1.2. Poraba energije

Sprememba proizvodnosti tehnologije bo vplivala na porabo energije, ki je potrebna
za delovanje stroja v doloCenem cCasovnem obdobju. Ta se bo, po opravljeni
investiciji na impregnirnem in kasirnem stroju, dvignila za 30% glede na obstojeco.
Vzrok vecje porabe je v tem, da se bo v susilni komori v istem ¢asovnem obdobju
suSilo za 100% ve¢ materiala. Pri tem ne smemo zanemariti dejstva, da bo poraba
energije, namenjene delovanju stroja (stiskanje, navijanje in hlajenje), ostala na istem
nivoju. Pricakovani koeficient porabe energije, potrebne za izdelavo m’
polproizvoda, bo pri impregnirnem in kasSirnem stroju 0,65, medtem ko pri rezilnem

stroju ostaja isti (tabela 7).

Tabela 7: Porabe energije posameznih strojev'’

. porabljen poraba poraba : koeficient
Poraba . izdelano : " { .. .
energije vrsta stroja S cas za : energije energuze poral?g
1000m(h) : (SIT/h) (SIT/m") | energije
impregnirni 1325 0,75 1920 1,45 1,00
obstojeCa | kasirni 1470 0,68 3850 2,62 1,00
..................... rezilni 1560 0,64 830 0,53 1,00
impregnirni 2650 0,38 2496 0,94 0,65
pricakovana | kasirni 2940 0,34 5005 1,70 0,65
rezilni 1560 0,64 830 0,53 1,00

6.2. IzboljSave na procesnem podrocju

Z opredelitvijo in izvajanjem dolo¢enih aktivnosti bomo dosegli izboljSave na
procesnem podrocju. Na osnovi metode 20-ih kljuCev smo izdelali plan izboljsav
(tabela 8) in v njem definirali napredek na tistih kljucih, kjer so, po naSem mnenju,
potrebne izboljsave. Pri tem smo posebno pozornost namenili podro¢jem, kjer so
pomanjkljivosti najvecje. Tako nameravamo doseci uravnotezeno spreminjanje vseh
podrocij delovanja proizvodnega procesa, ki so klju¢na za pridobitev konkurencne
prednosti. Vecino aktivnosti bomo izvedli v naslednjem letu, za nekatere pa bomo
potrebovali vec let. Vsekakor bomo po preteku enega leta ponovno ocenili dosedanje

aktivnosti in naredili nov plan izboljsav.

17 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Tabela 8: Ocena napredka pric¢akovanega proizvodnega procesa, izvedena z metodo

20-ih kljucev

kljué

3.Aktivnosti v delovnih skupinah

ocena

3

opis napredka

Uvedli bomo stalne delovne skupine, ki bodo skrbele za zbiranje koristnih
predlogov. IzboljSali bomo komunikacijo med vodilnimi delavci in delovnimi
skupinami pri strojih in povecali motivacijo zaposlenih.

kljué

4.ZmanjSanje medfaznih zalog

ocena

3

opis napredka

Delavce bomo informirali o pomenu zmanjSanja medfaznih zalog in
izraCunali realne pretoCne Case posameznih faz izdelave. Vzpostavili
bomo informacijski sistem, ki bo omogoc&al tekoCe spremljanje pretoka
materiala.

kljué

5.Hitre nastavitve

ocena

2,5

opis napredka

Pogoje delovanja strojev bomo redno primerjali z dejanskim stanjem.
Koordinirali bomo delo zaposlenih med izvajanjem nastavitve stroja pri
proizvodnji nove serije in merili &as, ki ga potrebujemo za nastavitev.

kljué

6.Vrednostna analiza delovnih postopkov

ocena

3

opis napredka

Dolocili bomo odgovorno osebo in rok za izpeljavo vrednostne analize
delovnih postopkov. Aktivnosti delovnih procesov bomo razstavili na
posamezne postopke in poskus$ali ugotoviti, ali se postopek lahko izboljSa.

kljué

7.Proizvodnja brez nadzora

ocena

2

opis napredka

Pregledali bomo stroje in dolodili tistega, ki bi lahko sluZil kot model. Nato
bomo uvedli le obasen nadzor s strani zaposlenih in ugotavljali
zanesljivost izdelave.

kljué 8.Povezovanje proizvodnih procesov
ocena 3
opis napredka IzboljSali bomo pretok informacij o poteku izdelave posameznih

polproizvodov in o potrebah naslednjega procesa.

kljué

9.Vzdrzevanje strojev in opreme

ocena

2,5

opis napredka

Dolocili bomo odgovorno osebo za stanje stroja in se drzali nalrta
vzdrzevanja strojev. Ve€ pozornosti bomo namenili CiS€enju strojev.
Zaposlene bomo seznanili s sistemom celovitega vzdrZzevanja strojev.

kljué 12.0dnosi z dobavitelji

ocena 3,5

opis stanja Vec pozornosti bomo posvetili dobaviteljem, ki veckrat zamujajo z dobavo
v Zelenem roku. Do glavnih dobaviteljev bomo vzpostavili partnerski odnos
in skupaj z njimi reSevali nastale zaplete.

kljué 13.0Odpravljanje vseh izgub

ocena 25

opis napredka

S pomocdjo boljSega pretoka informacij, realnejSega planiranja in sprotnih
analiz porabe resursov v proizvodnem procesu bomo povecali u€inkovitost
in s tem zmanijsali aktivnosti, ki prinasajo izgubo.

kljué

15.Navzkrizno usposabljanje za razlicne spretnosti

ocena

3

opis napredka

Sistematicno bomo zaceli izvajati navzkrizno usposabljanje za razlicne
spretnosti in vanj vklju€ili ve€ino delavcev, pac¢ v skladu z moznostmi.
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kljué

16.Planiranje proizvodnje

ocena

2,5

opis napredka

IzboljSali bomo pretok informacij na relaciji;: nabava — proizvodnja —
skladi&€e — prodaja in izraCunali realne Case, ki so potrebni za izdelavo
posameznih izdelkov.

kljué

17.Upravljanje uéinkovitosti

ocena

3

opis napredka

Dolocili bomo cilje za doseganje ucinkovitosti. Izracunali bomo realni ¢as
izdelave  posameznih  proizvodov. Primerjali bomo  ucinkovitost
posameznih delovnih skupin in analizirali vzroke za odstopanja. Poudarek
bomo dali na motivaciji zaposlenih za doseganje vecje ucinkovitosti.

kljué

18.RacunalniSka podpora poslovanja

ocena

3

opis napredka

Odpravili bomo napake pri obdelavi podatkov, tako da bo ta lahko potekala
brez pomod&i zaposlenih. Podatke bomo neposredno zajemali iz
proizvodnje. Poskrbeli bomo, da bodo bistveni podatki takoj dostopni.

kljué

19.Prihranek energije in materialov

ocena

2,5

opis napredka

Redno bomo kontrolirali izkoristke materialov pri izdelavi in jih ovrednotili.
Zaposlene bomo seznanili o stroSkih izmeta. Analizirali bomo delovne
naloge, ki imajo slab izkoristek materialov in povzeli varevalne ukrepe.

Po izvedbi predvidenih ukrepov na procesnem podro¢ju pri¢akujemo, da se bo

skupna ocena dvignila iz dosedanjih 39 toc¢k na 55 tock (slika 5). Povpre¢na ocena pa

znasa 2,75 tocke in je za 0,8 todke visja od prvotne ocene. Se bolj bistveno kot

napredek po posameznih kljucih je uravnotezenje procesne ocene. Proizvodni proces

je namre¢ mnozica medsebojno povezanih aktivnosti, zato je za prehod na visji nivo

potrebno uravnotezeno spreminjati vsa podrocja delovanja.

ocena

O obstojeca

W pri¢akovanna

1.2 3 4 5 6 7

8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

kljué

Slika 5: Prikaz napredka po posameznih podrogjih (klju¢ih)'®

'8 povzeto po podatkih iz tabele 8
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6.2.1. IzKkoristki delovnega ¢asa

Struktura delovnega Casa je sestavljena iz Casa strojne obdelave materiala, priprave
na operacijo, manipulacije z materialom in drugih izgub, ki so pri obstojeCem
proizvodnem procesu manjSega pomena. Kot izhodiS¢e za izracun izkoristkov
delovnega Casa (tabela 9) smo vzeli proizvodnost tehnologije in povprecje dejansko

porabljenih ur za izdelavo m? proizvoda v letu 2004.

Tabela 9: Izkoristki delovnega Gasa'’

vrsta stroja proizv<_>_dnoszt _ dejansko2 cas efektivnega; Cas pri_prave in
tehnologije (m“/h); izdelano (m“/h) dela (%) zastojev (%)
impregnirni 1325 1125 84,91% 15,09%
kasirni 1470 1250 85,03% 14,97%
rezilni 1560 1250 80,13% 19,87%

Cas operacij na delovnih strojih (efektivnega delovanja strojev) se giblje med 80 in
85%. Ker smo mnenja, da je mozno doseci boljSo izkoriscenost delovnega Casa,

bomo uporabili naslednje ukrepe:
e aktivnosti v delovnih skupinah (kljuc 3),
e hitre nastavitve (kljuc 5),
e vrednostna analiza delovnih postopkov (kljuc 6),
e proizvodnja brez nadzora (kljuc 7),
e vzdrzevanje strojev in opreme (kljuc 9),
e odpravljanje vseh izgub (kljuc¢ 13),
e upravljanje u¢inkovitosti (klju¢ 17)

e in navzkrizno usposabljanje za razli¢ne spretnosti (kljuc 15).

1% povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Ti ukrepi bodo pripomogli, da se bo pricakovani Cas efektivnega dela v strukturi
delovnega Casa poveceval. Pricakujemo, da bomo ze v letu 2008 dosegli 5% boljsi

izkoristek delovnega €asa, kot je sedanji (tabela 10).

Tabela 10: Planirani &as efektivnega dela®

Cas
efektivnega | vrsta stroja| 2006 2007 2008 2009 2010 2011
dela
impregnirni| 84,91% 84,91%: 84,91% 84,91%: 84,91%: 84,91%
obstojeci | kasirni 85,03%: 85,03%i 85,03%: 85,03% 85,03% 85,03%
..................... rezilni 80,13%; 80,13%i 80,13%: 80,13%; 80,13%i 80,13%
impregnirni | 86,91%: 88,91%i 89,91%! 89,91% 89,91% 89,91%
pri¢akovani| kasirni 87,03%: 89,03%i 90,03%: 90,03%: 90,03%: 90,03%
rezilni 82,13%: 84,13%: 85,13%: 85,13%: 85,13%: 85,13%

6.2.2. IzKkoristki izdelavnih materialov

Pri preoblikovanju materiala v kon¢ne proizvode se ne izkoristi celotnega
obdelanega materiala, ampak se del pojavi kot izmet. Glavni vzroki so: neustrezna
kvaliteta izdelavnih materialov, napake pri izdelavi in ostanki pri rezanju (Sirina
trakov ni enaka S$irini nerezanega polizdelka). Kot osnovo za izraun izkoristka
izdelavnih materialov smo vzeli povpreCen izkoristek pri izdelavi posameznih
proizvodov v letu 2004 in sicer tistih, ki so v druzinah podobnih proizvodov najbolj
tipi¢ni. V ta namen smo podali izkoristke neprevodnih vodotesnih trakov (tabela 11),
polprevodnih vodotesnih trakov (tabela 12) in polprevodnih trakov (tabela 13).
Izkoristek je podan po posameznih strojih. Podjetje izdeluje tudi neprevodne trakove,
vendar je njihov delez v proizvodnji trakov za kabelsko industrijo le 2%, zato jih ne

bomo posebej obravnavali.

Tabela 11: Izkoristki materialov pri izdelavi neprevodnih vodotesnih trakov®

vrsta stroja poraba : izdelano :izkoristek
_kasirni 2,091 1,035:  99,00%
rezilni 1,035 1,000:  96,62%
skupaj 95,65%

2% povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Tabela 12: Izkoristki materialov pri izdelavi polprevodnih vodotesnih trakov’

vrsta stroja poraba : izdelano :izkoristek
impregnirni 2,112 2,091 99,01%
kasirni 2,091 1,035 99,00%
rezilni 1,035 1,000 96,62%
skupaj 94,70%

Tabela 13: Izkoristki materialov pri izdelavi polprevodnih trakov?'

vrsta stroja poraba | izdelano :izkoristek
impregnirni 1,045 1,035;  99,04%
rezilni 1,035 1,000 96,62%
skupaj 95,69%

Tekoce in ucinkovito spremljanje izkoristkov izdelavnih materialov bo podjetje
doseglo z aktivnostmi kljuca 18 - racunalniSka podpora poslovanja. Aktivnosti kljuca
19 — prihranek energije in materialov pa bodo namenjene racionalnejSi porabi
materialov. Ocenjuje se, da so na podro¢ju izrabe materialov doloCene rezerve,

njihova izraba pa bo omogocila, da se bo v naslednjih dveh letih izkoristek

izdelavnih materialov povecal za 1% (tabela 14).

Tabela 14: Planirani izkoristki izdelavnih materialov?'

1

Izkoristki druzina
izdelavnih t 2006 2007 2008 2009 2010 2011
. rakov
materialov
neprevodni
vodotesni 95,65% 95,65% 95,65%: 95,65% 95,65% 95,65%
obstojeci polprevodni
vodotesni 94,70%; 94,70%: 94,70%: 94,70%: 94,70%; 94,70%
polprevodni | 95,69%i 95,69%: 95,69%: 95,69% 95,69%i 95,69%
neprevodni
vodotesni 96,15%: 96,65%: 96,65%: 96,65% 96,65% 96,65%
pricakovani |polprevodni
vodotesni 95,20%: 95,70%: 95,70%: 95,70%: 95,70%: 95,70%
polprevodni | 96,19%; 96,69%; 96,69%: 96,69% 96,69%; 96,69%

2! povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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6.3. IzboljSave na podro¢ju poslovne logistike

Prvi korak, ki bo namenjen doseganju izboljSav na podrocju spremljanja pretoka
materiala in proizvodov, bo ureditev azurnega zagotavljanja informacij. Ker se v
delovni organizaciji zavedamo, da je zagotavljanje informacij predpogoj za njeno

ucinkovito delovanje, bomo sprejeli naslednje ukrepe:
e azurna obdelava narocil kupcev,
e azurna obdelava narocil dobaviteljem,
e dnevni poracun delovnih nalogov
e in obcCasno preverjanje dejanskih zalog materialov in polproizvodov.

Aktivnosti klju¢a 18 - racunalniSka podpora poslovanja bodo pripomogle k
vzpostavitvi preglednega sistema zagotavljanja informacij. Te so nujno potrebne za

ucinkovito planiranje in za opravljanje razli¢nih analiz, ki jih potrebuje podjetje.

Tako vzpostavljen informacijski sistem bo v vsakem trenutku omogocal pregled nad
datumi narocil, njihovimi koli¢inami in pokritostjo proizvodnih potreb z materiali.
Zato se bo pri planiranju proizvodnega procesa lazje usklajevalo potrebe prodaje in
moznosti proizvodnje, ki je omejena s kapaciteto posameznih strojev in
razpolozljivim Stevilom delavcev. V kolikor proizvodnja iz kakr$nih koli razlogov ne
bo sposobna izdelati dovolj proizvodov za pokritje kupcevih potreb v Zelenem
obsegu in cCasu, se bo to ugotovilo dovolj zgodaj, da se bo lahko poiskalo

sprejemljive resitve.

6.3.1. Racionalno gospodarjenje z zalogami

Azurno zagotavljanje informacij o pretoku materialov in realnejSe planiranje
proizvodnje bo omogocilo vzpostaviti pogoje za zmanjSanje zalog materialov in
polproizvodov. Te so podjetju v precejSnje breme, saj vezejo nase stroske
financiranja zalog in izrabe skladiS¢nih zmogljivosti. To nameravamo dose¢i z

uvajanjem naslednjih ukrepov:

e ponovni izratun minimalne varnostne zaloge materialov,
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e ponovni izracun terminov za nabavo,

e nabava materialov na dan izdelave, e je dobavitelj dovolj zanesljiv,

e standardizacija materialov, tako da se v proizvode, ki to dopuscajo, vgrajuje

isti material,

e dogovor z dobavitelji o skrajSanju dobavnega roka.

V pomo¢ bodo ukrepi, ki jih bomo izvedli v proizvodnem procesu:

® odnosi z dobavitelji (kljuc¢ 12),

® planiranje proizvodnje (kljuc 16)

® in zmanjSanje medfaznih zalog (kljuc 4).

Cilj je racionalno gospodarjenje z zalogami materialov (slika 6) in medfaznimi
zalogami polproizvodov. Te bomo izdelovali le v tak$ni koli€ini, kot jih potrebuje
naslednja faza izdelave. Predvidevamo, da se bo zaradi doslednega izvajanja ukrepov

zaloga zmanjSala za 20%.

koligina &
materiala
ek poraba
Q mir
-
t cas
ek .. ekonaomicha kolifina za nabava

(min ...minimalna vamaostna zaloga
[ swa £as za nabavo materiala

Slika 6: Predvideno gospodarjenje z zalogami
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6.4. Rast prodaje

Prof. Devetak? ugotavlja, da najve&ji mozni koli¢ini dolotenega izdelka ali skupine
izdelkov, ki jo lahko sprejme trg, pravimo trzni potencial celotnega trga. Podjetja

konkurirajo med seboj za dosego ¢im vecjega prodajnega volumna, to je dejanske

prodaje za omenjen izdelek ali skupino izdelkov.

V prodajni politiki se bo izvajala strategija prodora na trg in diferenciacije. Vodstvo
podjetja predvideva, da bo v naslednjih Sestih letih program trakov za kabelsko

industrijo dosegal 10% letno rast prodaje (tabela 15). Ukrepi, ki bodo pripomogli k

rasti prodaje, so:

e agresivnejSe trzenje,

e redna dobava kupcem

e in kvaliteta izdelkov, ki bo sledila Zelenim standardom kvalitete.

Hkrati se bo podjetje osredotocilo na manjSe kupce, kjer lahko zaradi specifi¢nosti
zahtev pri proizvodnji izdelkov doseze nekoliko vi§jo prodajno ceno. Ker stranke

pricakujejo dobavo Zelenih proizvodov v vedno krajSem casu, bo morala biti

proizvodnja organizirana ¢imbolj fleksibilno.

Tabela 15: Fizi¢na napoved prodaje trakov za kabelsko industrijo™

Letna prodaja | ;.. - trakov| 2006 @ 2007 - 2008 @ 2009 @ 2010 = 2011
(mio m?)
neprevodni
vodotesni 0,600 0,600 0,600 0,600 0,600 0,600
bstoiegi polprevodni
obstojeci vodotesni 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
polprevodni 0,600 0,6000 0,600 0,600 0,600 0,600
lllllllllllllllllllll skupaj 2,200 2,2000 2,200 2,2000 2,200 2,200
neprevodni
vodotesni 0,6600 0,7261 0,799 0,878 0,966: 1,063
i&ak . | polprevodni
pricakovant |y qdotesni 1,000 1,210 1,331 1,464 1,611 1,772
polprevodni 0,660 07261 0,799 0,878 0,966 1,063
skupaj 2,420 2,662 2,928 3,221 3,543 3,897

2 Devetak, G., Temelji trzenja in trzenjska zasnova podjetja, Visoka $ola za management v Kopru,

Koper, 1999, stran 19
2 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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6.4.1. Letni obseg proizvodnje na posameznih strojih

Ob predpostavki letne prodaje in proizvodnje, ki je tej enaka, smo izracunali letni
obseg proizvodnje na posameznih strojih (tabela 16). Pri tem je potrebno upostevati
dejstvo, da imajo druZine izdelkov razlicne faze obdelave oziroma se izdelujejo na

razli¢nih strojih in sicer:
e neprevodni vodotesni trakovi: kaSirni in rezilni stroj,
e polprevodni vodotesni trakovi: impregnirni, kasirni in rezilni stroj,
e polprevodni trakovi: impregnirni in rezilni stroj.

Posebnost je izdelava polprevodnih vodotesnih trakov. Tu je za izdelavo 1m?
polproizvoda na kagirnem stroju potrebno izdelati 2m® polproizvoda na
impregnirnem stroju. Zato je pri proizvodnji te druzine trakov letna proizvodnja na

impregnirnem stroju dvakrat ve¢ja od proizvodnje na kaSirnem stroju.

Tabela 16: Letni obseg proizvodnje na posameznih strojih®*

Letna
proizvodnja | vrsta stroja| 2006 2007 2008 2009 2010 2011
(mio mz)

impregnirni 2,600 2,600 2,600 2,600 2,600 2,600

obstojeéa kasirni 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600

rezilni 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200

skupaj 6,400 6,400 6,400 6,400 6,400 6,400

impregnirni 2,860:  3,146; 3,461 3,807:  4,187: 4,606

. kaSirni 1,760 1,936 2,130 2,343 2,577 2,834
priCakovana

rezilni 2,420 2,662 2,928 3,221 3,543 3,897

skupaj 7,040 7,744 8,518 9,370: 10,307: 11,338

6.4.2. Zasedenost kapacitet

Na osnovi letnega obsega proizvodnje na posameznih strojih in njihovih
proizvodnosti smo izracunali Stevilo delovnih ur, ki jih bodo opravili posamezni

stroji oziroma zasedenost kapacitet (tabela 17).

* povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d. in podatkih iz tebele 15
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Tabela 17: Zasedenost kapacitet posameznih strojev®

Zasedenost
kapacitet (h) | vrsta stroja [ 2006 2007 2008 2009 2010 2011
impregnirni 1962 1962 1962 1962 1962 1962
obstojeca kasirni 1088 1088 1088 1088 1088 1088
..................... rezilni 1410 1410 1410 1410 1410 1410
impregnirni 1079 1187 1306 1437 1580 1738
pricakovana |kasirni 599 659 724 797 877 964
rezilni 1551 1706 1877 2065 2271 2498

Ob predpostavki, da ima leto v povprecju 250 delovnih dni, proizvodni proces pa se
bo izvajal v dveh izmenah (16 ur dnevno), se zasedenost posameznih strojev
pricakovanega proizvodnega procesa giblje od 15% do 62,5% (slika 7). Usmeritev

podjetja v ekonomijo obsega je torej pravilna, saj le sorazmerno dobro zasedeni stroji

opravicujejo investicijo.

70,00%

Zasedenost kapacitet

60,00% -
50,00% -
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
leto

2006

2007

2008

2009

2010

‘Elimpregnirni stroj W kasirni stroj Orezilni stroj ‘

2011

Slika 7: Gibanje zasedenosti kapacitet pri¢akovanega proizvodnega procesa®

 povzeto po podatkih iz tabele 6 in tabele 16

%% povzeto po podatkih iz tabele 17
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7. VREDNOST NALOZB

Da podjetje lahko posluje, mora v poslovni proces vlagati dolo¢ena sredstva —
nalozbe. Glede na hitrost obrac¢anja sredstev delimo nalozbe na dolgoro¢ne in
kratkoroc¢ne. Pri dolgoro¢nih nalozbah je hitrost obrac¢anja sredstev daljSa od enega

leta, pri kratkoro¢nih nalozbah pa je hitrost obracanja sredstev kraj$a od enega leta.

7.1. Dolgoro€ne nalozbe

V obstojeci proizvodni proces se ni nameravalo dolgoro¢no vlagati, v priCakovanem
pa je najve¢ finan¢nih sredstev namenjeno nalozbi v prenovo strojne opreme. Tako
se bo povecala proizvodnost in kapacitete proizvodnje, kar je bistveni del projekta.
Nalozba se bo izvedla v letu 2005, njena predvidena vrednost je 45.000.000 tolarjev.
V tem znesku je vkljuen nakup tehnologije, dostava, montaza in 5-urno uvajanje.

Investicija je razdeljena po posameznih strojih in sicer:
e impregnirni stroj: 30.000.000 tolarjev,

e kagirni stroj: 15.000.000 tolarjev”’.

7.2. Kratkoro¢éne nalozbe

Za izvedbo projekta racionalizacije so pomembne tudi kratkoro¢ne nalozbe. Ker je
hitrost obracanja sredstev manjSa od enega leta, se poraba sredstev kaze kot strosek.
Poleg vlaganj v obstoje¢i proizvodni proces se v pri€akovani proizvodni proces

namerava vlagati 4.250.000 tolarjev na letnem nivoju in sicer:
e nalozba v razvoj: 1.000.000 tolarjev letno,
e nalozba v vzdrZevanje: 750.000 tolarjev letno,
e nalozba v marketing: 2.000.000 tolarjev letno,

e nalozba v informatizacijo: 500.000 tolarjev letno.”’

" povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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8. PRIMERJAVA SEDANJIH IN PREDVIDENIH PRIHODKOV

»S prihodki razumemo prodajne vrednosti poslovnih u¢inkov, doseZene v poslovnem
letu, so pa zmnozek koli¢ine proizvodov in storitev s prodajnimi cenami. Tako

pridobljene prihodke imenujemo poslovne prihodke.«*®

V podjetju ne moremo mimo dejstva, da se proizvodnja podobnih izdelkov seli na
vzhod, kjer je delovna sila cenejSa. Zaradi StevilnejSih konkurentov na globalnem
trziS¢u postaja trg vedno bolj zasi¢en. Boj na trgu je odprt in se bo v prihodnjih letih
Se stopnjeval. Posledice tega procesa se bodo odrazale v kon¢ni nizji prodajni ceni

nasih izdelkov in s tem nizjim dobi¢kom.

8.1. Gibanje prodajne cene trakov za kabelsko industrijo v naslednjih

Sestih letih

Vecanje konkurence vpliva na padec cene proizvodov (cenovna elasti¢nost). Ocene
vodstva podjetja kazejo, da se bo trzna cena trakovom za kabelsko industrijo znizala
na letnem nivoju za 1 % (brez vstete inflacije). Zaradi vecje kvalitete proizvodov in
vecje fleksibilnosti (manjSe serije proizvodov po narocilu kupcev in krajsi dobavni
roki) predvidevamo, da se bo letni padec pricakovanih cen po letu 2006 ustalil na

0,5% (tabela 18).

Tabela 18: Povpreéna letna prodajna cena trakov za kabelsko industrijo”

2
Cenazam' | sinatrakov| 2006 @ 2007 = 2008 @ 2009 @ 2010 | 2011
trakov (SIT)
neprevodni
vodotesni 170,00 ¢ 168,30 : 166,62 164,95 { 163,30 { 161,67
obstojeca polprevodni
vodotesni 220,00 { 217,80 : 215,62 | 213,47 i 211,33 | 209,22
..................... polprevodni | 130,00 { 128,70 i 127,41 i 126,14 i 124,88 ;| 123,63
neprevodni
vodotesni 170,00 | 169,15 : 168,30 : 167,46 | 166,63 : 165,79
pricakovana | polprevodni
vodotesni 220,00 : 218,90 : 217,81 | 216,72 : 215,63 | 214,55
polprevodni | 130,00 { 129,35 i 128,70 i 128,06 { 127,42 : 126,78

28 7adravec, R., Zakljucni racun z analizo, Primath, Ljubljana, 1997, stran 63
% povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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8.2. lzraéun letnega prihodka za naslednje Sestletno obdobje

Celotni prihodek (tabela 19) je opredeljen kot produkt prodajne cene izdelkov ter
obsega prodaje. Obstojeci prihodek se bo zmanjSeval zaradi padanja trzne cene
proizvodov in enakega obsega proizvodnje, pri¢akovani pa se bo, zaradi ekonomije
obsega in manjSega padca prodajnih cen, poveceval (slika 8). Seveda je za uspesno
izvedeno racionalizacijo pomembno razmerje med prihodki in odhodki, ki nastajajo

zaradi stroSkov proizvodnega sistema.

Tabela 19: Prihodek od prodaje trakov za kabelsko industrijo v naslednjih Sestih
letih®

Letna prodajal  druzina | ,,,0 | 5097 | 2008 | 2009 | 2010 @ 2011

(v mio sit) trakov

neprevodni

vodotesni 99,000 98,010 97,030: 96,0600 95,099 94,148
bstoie& polprevodni
obstojeca | qgotesni 210,000: 207,900: 205,821: 203,763: 201,725 199,708

polprevodni [ 72,000: 71,280: 70,567: 69,862: 69,163: 68,471

skupaj 381,000: 377,190: 373,418 369,684: 365,987: 362,327
neprevodni
vodotesni 108,900 119,191 130,455; 142,783; 156,276 171,044
polprevodni

pricakovana |\ ,q4otesni 231,000 252,830: 276,722 302,872 331,494! 362,820
polprevodni | 79,200 86,684 94,876 103,842 113,655 124,395
skupaj 419,100: 458,705 502,053 549,497: 601,424 658,259

(v mio SIT)

700
600 |
500
400
300
200
100 1

0 : : : : :
leto 2006 2007 2008 2009 2010 2011

O obstojeci
M pric¢akovani

Slika 8: Gibanje prihodka proizvodnega procesa v naslednjih $estih letih®'

30 povzeto po podatkih iz tabele 15 in tabele 18
3! povzeto po podatkih iz tabele 19
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9. PRIMERJAVA SEDANJIH IN PREDVIDENIH STROSKOV

»Stroski, pojmovani ozje, so zmnozek cene in potroSkov prvin poslovnega procesa,
stroski, pojmovani $irSe, pa so tisti, ki poleg prej navedenih upostevajo tudi stroske
podjetja, ki nastajajo z delovanjem druzbenih dejavnosti, podjetja pa morajo zanje

.. 2
zagotoviti sredstva.«’

Za gospodarjenje podjetja je zelo pomembna preglednost stroSkov, poznavanje
vzrokov za nastajanje stroskov in mesta nastajanja strosSkov. Zaradi obvladovanja
stroskov si bomo pri ocenjevanju stroskov pomagali z razli¢nimi oblikami delitve

stroskov in sicer:
e stroski po poslovnih funkcijah,
e naravna delitev stroskov,
e stroski po nacinu razporejanja na stroSkovne nosilce,
o stroski glede na obseg proizvodnje.

Kot izhodis¢e za analizo stroskov, ki posredno in neposredno nastajajo zaradi
proizvodnega procesa trakov za kabelsko industrijo, bomo uporabili delitveno
metodo stroskov po poslovnih funkcijah. Stroske bomo predhodno razdelili po
stroSkovnih nosilcih. Pri ocenjevanju neposrednih stroskov proizvodne funkcije si
bomo pomagali z naravno delitvijo stroSkov. Za takSen koncept smo se odlo¢ili, ker

ocenjujemo, da bomo tako prisli do realnih ocen stroskov.

9.1. Neposredni spremenljivi stroski proizvodnega procesa trakov za

kabelsko industrijo

Neposredni spremenljivi stroski so tisti, ki jih ze v trenutku njihovega nastanka
moremo povezovati z nastajajoim poslovnim ucinkom in se spreminjajo glede na
obseg dejavnosti. To so stroski materiala, energije, ki je potrebna za delovanje

strojev, in neposrednega dela pri izdelavi proizvodov.

32 Bizjak, F., Petrin, T., Uspesno vodenje podjetja, Gospodarski vestnik, Ljubljana, 1996, stran 228
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9.1.1. Stroski materiala

»Material predstavlja tisti del opredmetenih gibljivih sredstev, ki se v poslovnem
procesu porabijo ali popolnoma preoblikujejo, tako da njihova vrednost prehaja v
u¢inke poslovnega procesa (v proizvajalni dejavnosti v proizvode).«’> Zato so
potroski materiala neposredno merljivi, saj jih ugotavljamo s koli¢inami, ki so nehale
obstajati. Da lahko izra¢unamo stroske porabljenega izdelavnega materiala, moramo

potroSke pomnoziti z njihovo ceno.

Kot osnovo za izracun cene posameznih materialov smo vzeli povprecno ceno
izdelavnega materiala v prvih devetih mesecih leta 2005. Koli¢ino porabljenega
izdelavnega materiala pa smo izraCunali na osnovi povpre¢nih izkoristkov materiala
v istem Casovnem obdobju. Na tak nacin smo izracunali stroSke materiala, ki je
potreben za izdelavo m® proizvoda, in sicer za: neprevodne vodotesne trakove (tabela

20), polprevodne vodotesne trakove (tabela 21) in polprevodne trakove (tabela 22).

Tabela 20: Stroski materiala neprevodnih vodotesnih trakov>*

Stroski materiala enota cena | poraba : znesek
netkani material 25¢g [ m? 27,07 2,091 56,60
absorpcijski prah kg 886,48 0,038 33,69
ostalo 1,60
skupaj m? 91,89

Tabela 21: Stroski materiala polprevodnih vodotesnih trakov>*

Stroski materiala enota cena : poraba : znesek
netkani material 259 m? 27,07 2,112 57,17
karbonska pasta kg 563,00 0,032 18,02
pasta acrilem kg 404,31 0,010 4,04
absorpcijski prah kg 886,48 0,067 59,39
ostalo 2,84
skupaj m? 141,47

33 Kolarig, B., Gere¢nik, A., Sovine, A., Raéunovodstvo, DZS, Ljubljana, 1995, stran 21
3* povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Tabela 22: Stroski materiala polprevodnih trakov™

Stroski materiala enota cena : poraba : znesek
netkani material 65¢g | m> 57,10. 1,045 59,67
_antipenilec kg 563,00 0,039 21,96
_pasta acrilem kg 404,31 0,013 5,26
_karbonska pasta 1,16
skupaj m? 88,04

Predvidevamo, da se bodo obstojeci stroski izdelavnih materialov vecali za 1% letno.
Ocena temelji na trendih zadnjih pet let, ko se je povpre¢na cena vhodnih materialov
vecala za 1% na letnem nivoju (brez vstete inflacije). Pricakovani stroski vhodnih
materialov bodo imeli dve stopnji naras¢anja in sicer: 0,5% v prvih dveh letih
izvajanja racionalizacije in 1% naslednje Stiri leta (tabela 23). Vzrok pocasnejSega

narascanja stro§kov v letih 2006 in 2007 je ve€anje izkoristka izdelavnih materialov.

Podjetje bo raziskalo moznosti nakupa netkanega materiala na Kitajskem. S tem
projektom se poizkuSa dosec¢i ugodnejSe cene netkanega materiala. Ker so raziskave
Sele na zacetku, je tezko predvideti, ¢e je to sploh realna moznost. V okviru sedanjih
pogajanj z dobavitelji je namre¢ na evropskem trgu nemogoce dose¢i ugodnejsSo

ceno.

Tabela 23: Letno gibanje povpre¢nih stroskov materiala za izdelavo m” proizvoda v

naslednjih estih letih®

Povprecni drusina
stroski mat. 2006 2007 2008 2009 2010 2011
2 trakov
(SIT/m®)
neprevodni
vodotesni 92,81 93,74 94,67 95,62 96,58 97,54
obstojeci polprevodni
vodotesni 142,88; 144,31: 145,76: 147,21 148,69: 150,17
..................... polprevodni 88,92 89,81 90,71 91,61 92,53 93,46
neprevodni
vodotesni 92,33 92,77 93,69 94,63 95,58 96,53
pri¢akovani | polprevodni
vodotesni 142,131 142,81: 144,23: 14568 147,13 148,60
polprevodni 88,46 88,88 89,77 90,67 91,57 92,49

35 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
36 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d. in po podatkih iz tabele 20,
tabele 21 in tabele 22
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Skupne letne stroSke izdelavnih materialov (tabela 24) smo izracunali kot produkt
koli¢ine letne proizvodnje (iz predpostavke letne prodaje, ki je tej enaka) in

v, . v . . 2 .
povprecnih letnih stroSkov materiala za izdelavo m” proizvoda.

Tabela 24: Letni strodki materiala®’

e druzina
materiala 2006 2007 2008 2009 2010 2011
. trakov
(mio SIT)
neprevodni
vodotesni 55,685 56,242 56,805 57,373 57,946; 58,526
polprevodni

obstojeCi |\ qotesni | 142,885 144,314 145757 147,214 148,686 150,173
polprevodni | 53,352 53,886] 54,425 54969 55519 56,074

skupaj 251,922; 254,442: 256,986 259,556: 262,151: 264,773
neprevodni
vodotesni 60,935 67,349: 74,862; 83,087: 92,328: 102,615
polprevodni

priakovani |\, qotesni 156,348 172,795 191,975 213,270: 237,031 263,326

polprevodni 58,382 64,527: 71,726: 79,606: 88,460: 98,317
skupaj 275,665 304,671: 338,563; 375,962 417,820: 464,258

9.1.2. Stroski energije

Letni stroSek energije (tabela 25) smo opredelili kot produkt stroska porabljene
energije posameznih strojev za izdelavo m® proizvoda in letnega obsega proizvodnje

na teh strojih.

Tabela 25: Letni stroski energije’®

Letni stroski
energije vrsta stroja| 2006 2007 2008 2009 2010 2011
(mio SIT)
impregnirni 3,770:  3,770: 3,770 3,770 3,770 3,770
. kasirni 4,192 4,192 4,192 4,192 4,192 4,192
obstojeci
rezilni 1,166 1,166 1,166 1,166 1,166 1,166
skupaj 9,128 9,128 9,128 9,128 9,128 9,128
impregnirni 2,688 2957 32631 3,578 3,936; 4,330
. . [ kaSirni 2,992 3,291 3,620 3,982 4,381 4,819
pricakovani
rezilni 1,283 1,411 1,552 1,707 1,878 2,066
skupaj 6,963 7,659; 8,425: 9,268: 10,195 11,214

37 povzeto po podatkih iz tabele 15 in tabele 23
3% povzeto po podatkih iz tabele 7 in tabele 15
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9.1.3. Stroski dela

Stroske neposrednega dela za obdelavo m” materiala (tabela 26) smo izratunali na
osnovi proizvodnosti strojev, Stevila delavcev, ki upravljajo stroj, in povprecne
vrednosti opravljene ure. Na tak nacin smo dobili izratun stroskov dela, ki je
potrebno za opravljanje operacij na posameznih strojih (brez casa priprave in
zastojev). Stroske celotnega letnega dela (tabela 27), ki je potrebno za izdelavo
posameznih artiklov (vkljuéno s ¢asom priprave in zastojev), pa smo izracunali kot
produkt letne proizvodnje na posameznih strojih in stro§kov neposrednega dela za m*

proizvoda, ki smo ga delili s planiranim ¢asom efektivnega dela.

Tabela 26: Stroski neposrednega dela na posameznih strojih®

o _ izdelano pgrabljen vrednost | Stevilo stroski
Stroski dela | vrsta stroja| na uro Cas za dela
(m?) m?(h) ure (SIT) : delavcev (SIT/m?)
impregnirni 1325:  0,000755 1000 1 0,755
obstojeci kasirni 1470: 0,000680 1000 2 1,361
..................... rezilni 1560; 0,000641 1000 2 1,282
impregnirni 2650: 0,000377 1000 1 0,377
pricakovani | kasirni 2940; 0,000340 1000 2 0,680
rezilni 1560; 0,000641 1000 2 1,282

Tabela 27: Celotni letni stroski dela®

Letni stroski | | o4- stroja| 2006 | 2007 | 2008 = 2009 | 2010 | 2011
dela (mio SIT)
impregnirni| 2311 2311 2311 2311 2311 2311
. |kagimni 2560 2560 2560. 2560 2560 2,560
obstojeci
rezilni 3,520 3520 3,520 3520 3,520 3,520
lllllllllllllllllllll skupaj 8391 8391 8391 8391 8391 8391
impregnirni| 1,242 1,335 1453 1598 1,757 1,933
N . | kasirni 1376 1479 1609 1,770 1,947 2141
pricakovani
rezilni 3,778 4057, 4410 4851 5336 5869
skupaj 6,395 6,871 7,472 8,219 9,040, 9,943

3% povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d. in podatkih iz tabele 6
% bovzeto po podatkih iz tabele 10, tabele 16 in tabele 26
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9.2. Neposredni stalni stroski proizvodnega procesa trakov za kabelsko

industrijo

9.2.1. Stroski amortizacije

Osnovna sredstva, ki so neposredno udelezena v proizvodnem procesu, so:
impregnirni stroj, kaSirni stroj in rezilni stroj. Vrednost pri¢akovane investicije v
povecanje kapacitet impregnirnega stroja je 30.000.000 tolarjev, njena predvidena
zivljenjska doba pa 6 let. Investicija v povecanje kapacitet kaSirnega stroja je
polovico manjsa (15.000.000 tolarjev) in ima enako predvideno zivljenjsko dobo.
Stroski nakupa osnovnih sredstev se prikazujejo skozi amortizacijo. V podjetju
uporabljajo sorazmerni Casovni odpis vrednosti. Tako je amortizacijska stopnja obeh

investicij 16,67% (tabela 28, tabela 29).

Tabela 28: Amortizacija investicije impregnirnega stroja*’

leto oshova stopnja znesek neodpisana vrednost

2005 30.000.000 SIT
2006 30.000.000,00 SIT: 16,67%: 5.000.000 SIT 25.000.000 SIT
2007 30.000.000,00 SIT 16,67%: 5.000.000 SIT 20.000.000 SIT
2008 30.000.000,00 SIT 16,67%: 5.000.000 SIT 15.000.000 SIT
2009 30.000.000,00 SIT 16,67% 5.000.000 SIT 10.000.000 SIT
2010 30.000.000,00 SIT 16,67%: 5.000.000 SIT 5.000.000 SIT
2011 30.000.000,00 SIT 16,67%: 5.000.000 SIT 0SIT

skupaj 100,000%: 30.000.000 SIT:

Tabela 29: Amortizacija investicije kagirnega stroja*'

leto oshova stopnja znesek neodpisana vrednost

2005 15.000.000 SIT
2006 15.000.000,00 SIT 16,67%: 2.500.000 SIT 12.500.000 SIT
2007 15.000.000,00 SIT 16,67% 2.500.000 SIT 10.000.000 SIT
2008 15.000.000,00 SIT 16,67%: 2.500.000 SIT 7.500.000 SIT
2009 15.000.000,00 SIT 16,67%: 2.500.000 SIT 5.000.000 SIT
2010 15.000.000,00 SIT 16,67%: 2.500.000 SIT 2.500.000 SIT
2011 15.000.000,00 SIT 16,67%: 2.500.000 SIT 0SIT

skupaj 100,000%: 15.000.000 SIT:

! povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Amortizacija obeh investicij vpliva na izraCun amortizacije osnovnih sredstev (tabela
30). Medtem ko obstojeca amortizacija osnovnih sredstev ostaja ista, se predvidena

poveca za znesek amortizacije investicije.

Tabela 30: Amortizacija osnovnih sredstev*

Amortizacija| | 4o stroja| 2006 | 2007 | 2008 | 2009 @ 2010 | 2011
(mio SIT)
impregnirni 0,627 0627 0627: 0627; 0,627. 0,627
. |kasirni 7,330, 7,330 7,330 7,330 7,330, 7,330
obstojeca
rezilni 1,700 1,700, 1,700 1,700. 1,700 1,700
lllllllllllllllllllll skupaj 9656 9,656 9,656 9,656, 9,656 9,656
impregnirni| 5627 5627 5627 5627 5627 5627
. kasirni 9,830, 98300 98300 9830 9830 9,830
pri€akovana
rezilni 1,700 1,700 1,700, 1,700, 1,700. 1,700
skupaj 17,157. 17,57, 17,157. 17,57, 17,157, 17,157

9.2.2. Stroski financiranja kredita

Investicija se bo v celoti financirala s kreditom, ki se bo vracal Sest let. Prvi obrok se
bo zacel vracati v januarju leta 2006, obrestna mera pa je 5%. Da se lahko ugotovi
stroSke financiranja kredita, je potrebno pripraviti amortizacijski nacrt vracanja
kredita (tabela 31). Tu najdemo informacije o viSini anuitete, obresti in zmanjSevanju
glavnice. Obresti od najetega kredita so pri¢akovani stroSki financiranja kredita

(tabela 32). V obstoje¢em proizvodnem procesu teh stroskov ne bi bilo.

Tabela 31: Amortizacijski naért vratanja kredita*

leto anuiteta obresti razdolznina ostanek glavnice

0SIT 0SIT 0 SIT: 45.000.000 SIT
9.802.273 SIT:  2.302.273 SIT:  7.500.000 SIT: 37.500.000 SIT
9.418.559 SIT: 1.918.559 SIT;  7.500.000 SIT; 30.000.000 SIT
9.034.845 SIT:  1.534.845 SIT:  7.500.000 SIT: 22.500.000 SIT
8.651.130 SIT: 1.151.130 SIT;:  7.500.000 SIT; 15.000.000 SIT
8.267.416 SIT 767.416 SIT:  7.500.000 SIT 7.500.000 SIT
7.883.702 SIT; 383.702 SIT:  7.500.000 SIT osIT

53.057.925 SIT: 8.057.925 SIT:  45.000.000 SIT;

#2 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Tabela 32: Stroski financiranja kredita®

Stroski kredita
(mio SIT) 2006 2007 2008 2009 2010 2011
obstojeci 0 0 0 0 0 0
pricakovani 2,302 1,919 1,535 1,151 0,767 0,384

9.2.3. Stroski financiranja zalog materiala in proizvodov

V okviru obstojecega proizvodnega procesa se vecino pomanjkljivosti, ki so prisotne

na podrocju poslovne logistike, poskuSa kompenzirati s sorazmerno velikimi

zalogami. Ker se pri¢akuje racionalnejSe gospodarjenje z zalogami materiala in

proizvodov, se bo pricakovana zaloga zmanjSala za 20% (tabela 33).

Tabela 33: Vrednost zalog*

Vrednost
zaloge vrsta zaloge| 2006 2007 2008 2009 2010 2011
(mio SIT)
material 50,000 50,000. 50,000; 50,000i 50,0000 50,000
obstoje¢a | proizvodi 20,0000 20,000 20,000 20,0000 20,000 20,000
skupaj 70,000: 70,000: 70,000: 70,000. 70,000: 70,000
material 40,000 40,000 40,000 40,000; 40,000; 40,000
pri¢akovana| proizvodi 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000: 16,000
skupaj 56,0000 56,000 56,000 56,0000 56,0000 56,000

Obseg dela v skladiScu je bistveno odvisen od obsega zalog. Te vezejo nase

precejsnja financna sredstva. Kot stroske financiranja zalog in manipuliranja z njimi

bomo upostevali 5% povprecno vrednost zalog (tabela 34).

Tabela 34: Strogki financiranja zalog™

Stroskifinanciranjal ;5,6 = 5007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
zalog (mio SIT)

obstojeéi 35000 35000 35000 35000 35000 3500

pri¢akovani 2800 2800 2800, 2,800 2,800 2,800

# povzeto po podatkih iz tabele 31
# povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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9.2.4. Stroski vzdrZevanja

Dr. Turk in dr. Melave® ugotavljata, da smemo kot stroske delovnih sredstev
oznacevati tudi stroSke njihovega vzdrZevanja, Ceprav ti niso veC cenovni izrazi
potroskov delovnih sredstev. Pri vzdrZzevanju se namre¢ prej$nje delovno sredstvo
spremeni v predmet dela, za izvedbo vzdrzevanja pa so potrebni potroski drugih

predmetov dela, delovnih sredstev in dela.

Obstojece letno vzdrzevanje je ocenjeno na 1.000.000 tolarjev za vsak stroj. Zaradi
pogostejSega preventivnega vzdrzevanja in redne nabave rezervnih delov, se bo

pricakovani strosek vzdrzevanja povecal za 25% (tabela 35).

Tabela 35: Stroski vzdrzevanja*®

Stroski
vzdrzevanja 2006 2007 2008 2009 2010 2011
(mio SIT)

obstojeci 3,000 3,000; 3,000 3,000 3,000; 3,000

pricakovani 3,750; 3,750: 3,750; 3,750; 3,750: 3,750

9.3. Posredni stroski proizvodnega procesa trakov za kabelsko

industrijo

Poleg neposrednih stroskov, to je stroskov, ki jih moremo ze v trenutku njihovega
nastanka povezovati z nastajajo¢im poslovnim u¢inkom, imamo tudi stroske, ki sicer
nastajajo v povezavi z nastajajoim poslovnim ucinkom, vendar jih ni mogoce
neposredno razporediti na posamezne poslovne ucinke. To so posredni stroski, v

naSem primeru stroski marketinga, razvoja, storitev, stroski davénih obveznosti ...

9.3.1. Stroski marketinga

Skupni obstojeci stroski marketinga so ocenjeni na 30.000.000 tolarjev na letnem
nivoju. Podjetje se namerava usmeriti na nova trzica, kar namerava doseci z ve¢jimi
vlaganji v marketing. Zaradi pogostejSih obiskov kupcev na tujih trgih in

agresivnejSega trzenja se bodo pri¢akovani stroski marketinga povecali za 20%

* Turk, 1., Melave, D., Radunovodstvo, Moderna organizacija, Kranj, 2001, stran 46-49
* povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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(tabela 36). Obravnavani vlozek moramo ustrezno razporediti po vseh proizvodnih
programih. Ocenjuje se, da je delez stroSkov marketinga za proizvodni program

trakov za kabelsko industrijo 33,33%.

Tabela 36: Stroski marketinga®’

Stroskimarketinga| 5,06 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 = 2011
(mio SIT)

obstojeéi 10,000 10,0000 10,000, 10,000, 10,000, 10,000

pri¢akovani 12,000, 12,000, 12,000 12,000 12,000 12,000

9.3.2. Stroski razvoja

Skupni obstojec¢i letni stroski razvoja so ocenjeni na 15.000.000 tolarjev. Zaradi
pridobivanja novih kupcev se bo vecal prodajni asortiman in stroski razvoja novih
izdelkov. K temu bo tudi pripomoglo osredotocenje na manjSe kupce, ki imajo
obicajno specificne zahteve. Ocenjuje se, da se bodo pricakovani stroSki razvoja
povecali za 20% na letnem nivoju (tabela 37). Delez stroskov za proizvodni program

trakov za kabelsko industrijo pa se ocenjuje na 33,33%.

Tabela 37: Stroski razvoja*’

Stroskirazvoja | ,506 2007 | 2008 . 2009 . 2010 : 2011
(mio SIT)

obstojeéi 50000 5000 5000 5000 5000 5000

pri¢akovani 60000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000

9.3.3. Stroski storitev informatizacije

Informacijski sistem trenutno Se ne ustreza vsem zahtevam podjetja, zato bo podjetje
najelo zunanjega sodelavca, ki bo po potrebi skrbel za urejanje in dodelavo
informacijskega sistema. Pri¢akovani stroSki storitev, ki se bodo izvajale na
informacijskem sistemu, bodo predvidoma 1.500.000 tolarjev na letnem nivoju

(tabela 38). Delez stroskov za proizvodni program trakov za kabelsko industrijo se

#7 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d
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ocenjuje na tretjino. Obstojeci proizvodni sistem ni imel planiranih stroSkov za

razvoj informacijskega sistema.

Tabela 38: Stroski storitev*®

Stroski storitev | o506 | 2007 | 2008 | 2009 @ 2010 @ 2011
(mio SIT)
_obstojeci 0 0 0 0 0 0
pri¢akovani 05000 0500 05000 0500 0500 0,500

9.3.4. Stroski davénih obveznosti

Na visino obveznosti do drzave vplivajo sledeci davki:
e davek na dodano vrednost,
e prispevek za socialno varnost,
e dohodnina (osebni davki).

Davek na dodano vrednost (20%) se obracuna na dodano vrednost, ki jo je podjetje
ustvarilo z obdelavo izdelavnih materialov. Skupaj s prispevki za socialno varnost
zaposlenih in prispevkom za njihovo dohodnino se delez davénih obveznosti
ocenjuje na 18% prihodka proizvodnega procesa (tabela 39). Pri izratunu davénih
obveznosti smo od skupnega prihodka predhodno odbili stroske izdelavnih
materialov. Tem so davek na dodano vrednost Ze placala podjetja, ki jih izdelujejo.
Poleg tega mora podjetje poravnati Se davek od dobicka pravnih oseb. Ker ga je

mozno dolociti Sele po opravljeni bilanci, ga tu ne moremo upostevati med stroske.

Tabela 39: Stroski davénih obveznosti*®

Stroski davcnih
obveznosti 2006 2007 2008 2009 2010 2011

(mio SIT)
obstojeci 23,234 22,095 20,958 19,823 18,690, 17,560
pri¢akovani 25,818 27,726, 29,428 31,236, 33,049, 34,920

* povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d
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9.3.5. Ostali posredni proizvodni stroski

Poleg ze omenjenih stroskov nastajajo zaradi proizvodnega procesa tudi stroski, ki

smo jih prikazali v tabeli 40.

Tabela 40: Ostali posredni proizvodni stroski®

vrsta stroska vrednost
upravljanje 30.000.000 SIT
nabava 15.000.000 SIT
prodaja 25.000.000 SIT
logistika 35.000.000 SIT
ostali stroski 15.000.000 SIT
skupaj 120.000.000 SIT

Omenjeni stroSki so opredeljeni kot stalni stroski in se ne spreminjajo z obsegom
proizvodnje. Tudi zaradi predvidene racionalizacije proizvodnega procesa se ne bodo
spreminjali, zato jih ne bomo podrobneje analizirali, ¢eprav je njihov delez v
strukturi stroSkov sorazmerno velik. Dokazujejo pa, da se bo racionalizacija opravila
le v manjSem delu podjetja in bo torej imela le omejen vpliv na skupne stroSke
podjetja. Ocenjuje se, da odpade na proizvodni proces trakov za kabelsko industrijo

tretjina stroskov, to je 40.000.000 tolarjev stroskov letno.

9.4. Skupni stroski proizvodnega sistema

Vsi stroski, ki nastajajo v proizvodnem sistemu trakov za kabelsko industrijo, so
prikazani v tabeli 41 (stroSki obstojeega proizvodnega sistema) in tabeli 42 (stroski
pricakovanega proizvodnega sistema). Opazne so razlike med viSino obstojecih in
pricakovanih stroSkov in sicer: rast spremenljivih stroSkov zaradi vecCanja obsega
proizvodnje, rast stalnih stroSkov zaradi nalozb in pa zmanjSanje stroSkov zaradi
ucinkov racionalizacije. Seveda je pri tem bistveno, da bo pricakovani proizvodni
proces omogocil kritje stroskov, zato se mora, vzporedno z rastjo stroskov, vecati

tudi prihodek.

¥ povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Tabela 41: Stroski obstoje¢ega proizvodnega sistema™

Obstojec€i stroski

(mio SIT) 2006 2007 2008 2009 2010 2011
material 251,922 254,442 256,986] 259,556| 262,151 264,773
energija 9,128 9,128 9,128 9,128 9,128 9,128
delo 8,391 8,391 8,391 8,391 8,391 8,391
amortizacija 9,656 9,656 9,656 9,656 9,656 9,656
financ. kredita 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
financ. zalog 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500
vzdrzevanje 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
marketing 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
razvoj 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
storitve 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
ostali 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000
davek 23,234, 22,095 20,958 19,823 18,690 17,560
skupaj 363,831 365,212 366,619 368,054 369,516 371,008
Tabela 42: Stroski pri¢akovanega proizvodnega sistema’’
Pri¢akovani

stroski (mio SIT) | 2006 2007 2008 2009 2010 2011
material 275,665 304,671 338,563 375,962 417,820 464,258
energija 6,963 7,659 8,425 9,268 10,195 11,214
delo 6,395 6,871 7,472 8,219 9,040 9,943
amortizacija 17,157, 17,157 17,157 17,157 17,157 17,157
financ. kredita 2,302 1,919 1,535 1,151 0,767 0,384
financ. zalog 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800
vzdrzevanje 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750
marketing 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000
razvoj 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000
storitve 0,500 0,500 0,500 0,500 0,500 0,500
ostali 40,000, 40,000 40,000 40,000 40,000 40,000
davek 25,818 27,726 29,428 31,236 33,049 34,920
skupaj 399,350 431,053 467,630 508,043 553,078 602,926

50 povzeto po podatkih iz tabele 24, tabele 25, tabele 27, tabele 30, tabele 32, tabele 34, tabele 35,
tabele 36, tabele 37, tabele 38, tabele 39 in tabele 40
> povzeto po podatkih iz tabele 24, tabele 25, tabele 27, tabele 30, tabele 32, tabele 34, tabele 35,
tabele 36, tabele 37, tabele 38, tabele 39 in tabele 40
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9.5. Analiza stroskov proizvodnega sistema

Zaradi racionalizacije proizvodnega procesa se bo ze v letu 2006 spremenila
struktura stroSkov obdelave materialov (slika 9). Vzroki spremenjene strukture

stroskov so:

e nalozbe v proizvodni sistem bodo vplivale na rast stroSkov: amortizacije,
financiranja kredita, vzdrzevanja, marketinga, razvoja in storitev (zaradi

informatizacije),

e veCja proizvodnost strojev bo zmanjSala delez strosSkov energije in

neposrednega dela pri strojih,

e racionalnejSa organizacija logistiénega procesa bo zmanjsala delez stroskov

financiranja zalog,

e racionalnejSa organizacija proizvodnega procesa bo zmanjSala stroSke dela

(vecja izkoris€enost delovnega ¢asa),

e povecevanje proizvodnje (ekonomija obsega) bo posredno vplivalo na

zmanjSanje deleza stroSkov upravljanja, nabave, prodaje in logistike.

Obstojeéa struktura stroskov B energija Priéakovana struktura stroskov

8.94% 4.47% O delo

B amortizacija 9,70% 4.85%

O financ. kredita 0,40%

fi . zal
35.74% 20,76%| O financ. zalog 32.34%

0O vzdrzevanje 20,87%

W ostali
O marketing
8,16% .
@ razvoj
5,63%
2,68% 7.50% | storitve 3,03% 5.17% ’
o ,
313%  8,63% B davek 2,26% 13,87%

1,86%

Slika 9: Struktura strokov obdelave materialov v letu 20062

32 povzeto po podatkih iz tabele 41 in tabele 42
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10. POSLOVNI I1ZID

»Najveckrat obravnavamo poslovni izid poslovnega sistema kot razliko med vsemi
prihodki in vsemi odhodki dolofenega razdobja. Gre za izkazovanje temeljnega
poslovnega izida, dobicka, Cistega dobicka ali izgube. V vsebinskem smislu Stejemo
dobicek poslovnega sistema kot obresti na vlozen kapital, nagrado za tveganje in

nagrado za novatorstvo.«”

Kadar je razlika med prihodki in odhodki pozitivna, izkazuje poslovni sistem
dobicek. Del tega dobicka se mora odvajati za potrebe druzbe (25% davek iz
dobicka). Sele ko poslovni sistem odvede davek na dobigek, dobimo &isti dobicek, ki

ga lahko poslovni sistem uporabi skladno s svojimi potrebami.

Kot je razvidno iz predvidenih rezultatov obstojecega poslovnega izida proizvodnega
sistema trakov za kabelsko industrijo (tabela 43), se bo dobicek poslovnega sistema
zmanjSeval; ze v letu 2010 poslovanje ne bo ve¢ rentabilno. Pricakovani razvoj je
bolj optimisti¢en. Predvideni wukrepi bodo pripomogli k dolgoro¢nejsemu
pozitivnemu poslovanju poslovnega sistema (tabela 44). S tem bo osnovni namen
racionalizacije, to je doseganje ugodnih ekonomskih u¢inkov delovanja poslovnega

sistema, izpolnjen.

Tabela 43: Obstoje¢i poslovni izid**

Poslovni izid (mio SIT) [ 2006 2007 2008 2009 2010 2011
prihodki 381,000 377,190 373,418 369,684 365,987 362,327
odhodki 363,831 365,212 366,619 368,054 369,516 371,008
dobicek 17,169 11,978 6,799 1,630 -3,529  -8,681
davki iz dobicka 4,292 2,995 1,700 0,407

Cisti dobicek 12,877, 8,984 5,099 1,222 -3,529  -8,681

53 Andrejcic, R., Repovz, L., Melave, D., Operativni management, Moderna organizacija, Kranj, 1995,
stran 189-190
> povzeto po podatkih iz tabele 41
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Tabela 44: Pri¢akovani poslovni izid*’

Poslovni izid (mio SIT) | 2006 2007 2008 2009 2010 2011

prihodki 419,100 458,705 502,053 549,497 601,424 658,259
odhodki 399,350 431,053 467,630 508,043 553,078 602,926
dobi¢ek 19,750 27,652 34,423 41,454 48,346 55,333
davki iz dobicka 4938 6,913 8,606 10,363 12,087 13,833
Cisti dobicek 14,813 20,739 25,817, 31,090 36,260 41,500

Primerjava gibanja dobicka obstojecega in pri¢akovanega proizvodnega procesa
(slika 10) nam pove, da lahko poslovni sistem dolgorocno prezivi le z uspesno
izvedeno racionalizacijo, ki bo obrnila trend uspesnosti poslovanja v pozitivno smer.
Seveda se bo moral del dobicka, ki ga bo imel poslovni sistem, vlagati v njegov

razvoj.

mio SIT

50

40
30 f - -

20 - O obstojedi

H pricakovani

leto 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Slika 10: Gibanje dobitka v naslednjih Sestih letih®

>> povzeto po podatkih iz tabele 42
36 povzeto po podatkih iz tabele 43 in tabele 44
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11. VREDNOTENJE PROJEKTA

Projekt racionalizacije proizvodnega procesa je bil oblikovan z namenom, da bi
proizvodni sistem tudi v prihodnosti prinasal pozitivne ekonomske ucinke.
»Uc¢inkovitost procesa dolo¢imo in merimo z rezultatom porabe virov (resursov),
uporabljenih za pretvorbo vhodnih veli¢in v izhodne. Najveckrat je predstavljena v
obliki ¢asa in/ali stro§kov, porabljenih za izvedbo procesa«.”’ Uspesnost sistema je
izrazena z ovrednotenjem teh ucinkov in se lahko preucuje z razli¢nih vidikov. Ker
je glavni namen racionalizacije ustvariti pozitivne ekonomske ucinke, bo vrednotenje
projekta usmerjeno v vrednotenje ekonomskih u¢inkov s stali§¢a poslovnega sistema.
Na osnovi postavljenega modela lahko sklepamo na prihodnje u¢inke proizvodnega

sistema.

11.1. Denarni tokovi

Proizvodni sistem bomo ovrednotili z vidika investitorjev in financerjev. Zato bomo
prikazali skupni denarni tok projekta (tabela 45), ki je osnova za analizo likvidnosti
in realni denarni tok (tabela 46), ki bo sluzil kot izhodis¢e za izra¢un dinami¢nih

metod vrednotenja projekta.

Tabela 45: Skupni (likvidnostni) denarni tok pri¢akovanega procesa™

Skupni denarni tok (mio SIT) 2006 2007 2008 2009 2010 2011
prihodki od prodaje 419,100 458,705 502,053 549,497 601,424 658,259
krediti za financ. investiranje 45,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
skupni donosi 464,100 458,705 502,053 549,497 601,424 658,259
odhodki za investicije 45,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
odhodki poslovanja 386,748 418,834 455,795 496,592 542,011 592,242
odhodki financiranja 12,602 12,219 11,835 11,451 11,067 10,684
davki iz dobicka 4938 6,913 8,606 10,363 12,087 13,833
skupni odhodki 449,288 437,966 476,236 518,406 565,165 616,759
neto skupni donos 14,812 20,739 25,817 31,091 36,259 41,500
kumulativni skupni donos 14,812 35,551 61,368 92,459 128,718 170,218

ST Kovadig, A., Bosilj Vuksic¢, V., Management poslovnih procesov, GV Zalozba, Ljubljana, 2005,
stran 29-30
3% povzeto po podatkih iz tabele 42 in tabele 44
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Tabela 46: Realni denarni tok priakovanega procesa’

Realni denarni tok (mio SIT) 2006 2007 2008 2009 2010 2011
skupni prihodki 419,100 458,705 502,05 549,497 601,424 658,259
investicije v osnovna sredstva: 45,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
odhodki poslovanja 386,748 418,834 455,8 496,592 542,011 592,242
odhodki za obresti kreditov 2,302 1,919 1,535 1,151 0,767, 0,384
odhodki financiranja zalog 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800 2,800
davki iz dobi¢ka 4938 6,913 8,606 10,363 12,087 13,833
skupni odhodki 441,788 430,466 468,736 510,906 557,665 609,259
neto skupni donos -22,688 28,239 33,317 38,591 43,759 49,000
kumulativni skupni donos  -22,688 5,551 38,868 77,459 121,218 170,218

Skupni denarni tok je bistvenega pomena za tekoce financiranje projekta, saj z njim
ugotavljamo likvidnost projekta oziroma presojamo sprotno placilno sposobnost
podjetja, ki je financiralo projekt. Ker je viSina planiranih nalozb v letu 2006
ustrezno nacrtovana, je projekt vedno likviden. Tudi trend rasti neto skupnih donosov

kaze na pravilno zasnovan model racionalizacije.

11.2. Dinamiéne metode vrednotenja projekta

»Dinami¢ne metode, v nasprotju s statinimi, upostevajo razlicne ¢asovne dinamike
investicij in razli¢ne zivljenjske dobe investicij. Obi¢ajno preracunamo tako letne
donose kot letna vlaganja na zacetno ali sedanje leto in govorimo o sedanji vrednosti

.. .. . 60
vlaganj in sedanji vrednosti donosov.«

11.2.1. Metoda sedanje vrednosti projekta

Zaradi narave projekta smo izbrali kompleksnejSo metodo vrednotenja ucinkov, ki
uposteva tudi Casovno dimenzijo. Z njo ocenjujemo vrednost projekta v sedanjosti
(tabela 47). Letne donose in letna vlaganja (prihodke in odhodke) bomo ovrednotili s
pomocjo ustrezne individualne diskontne stopnje. V naSem primeru smo se odlo¢ili
za 5% individualno diskontno stopnjo. Njena visina je enaka viSini letne obrestne
mere najema posojila za investicijo; je torej posledica trenutnih stroSkov, ki jih

imamo z najemom posojila.

%9 povzeto po podatkih iz tabele 42 in tabele 44
60 7nidarsi¢ Kranjc, A., Ekonomika podjetja, Dej, Postojna, 1994, stran 242-243
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Tabela 47: Ocena sedanje vrednosti projekta®’

nediskontirane vrednosti (mio SIT) diskontirane vrednosti (mio SIT)
leto prihodki odhodki dobic¢ek prihodki odhodki dobicek
0 419,100 441,788 -22,688 419,100 441,788 -22,688
1 458,705 430,466 28,239 436,862 409,968 26,894
2 502,053 468,736 33,317 455,377 425,157 30,220
3 549,497 510,906 38,591 474,676 441,340 33,336
4 601,424 557,665 43,759 494,793 458,792 36,001
5 658,259 609,259 49,000 515,763 477,370 38,393
skupaj 3189,038 3018,820 170,218  2796,571  2654,416| 142,156

Kot je razvidno iz ocene sedanje vrednosti projekta, se skupni dobicek projekta, ki
ima nediskontirano vrednost 170.218.000 tolarjev, zaradi upoStevanja casovne
dimenzije zmanj$a na 142.156.000 tolarjev. To je realnejSa ocena vrednosti projekta.
Dobicek, ki ga imamo danes, namre¢ ni enakovreden dobicku, ki ga bomo imeli v

naslednjih letih.

11.2.2. Interna stopnja donosnosti

»Pomemben kazalnik ucinkovitosti projekta je kazalnik interne stopnje donosnosti,
to je tiste stopnje donosnosti, pri kateri se izenacijo vsi donosi in odhodki projekta v
Zasu zivljenjske dobe, oziroma se sedanja vrednost projekta izenadi z ni¢.«** Pove
nam, kakSna je donosnost investicije, torej s kakSnim odstotkom se nam bo projekt

obrestoval.

V okviru projekta racionalizacije proizvodnega procesa se bo zamenjalo le del
tehnologije (manjSe nalozbe) na Ze obstojeCem sistemu. Za prikaz realne stopnje
donosnosti bo potrebno upoStevati vse tiste nalozbe, ki so bile investirane v
proizvodni proces pred zaetkom projekta racionalizacije in se Se niso amortizirale,
torej celotne neamortizirane nalozbe v obstoje¢i sistem. Zato smo definirali
amortizacijsko stopnjo teh nalozb in letni odpis njihovih vrednosti (tabela 48). To
nam bo omogocilo oceniti sedanjo vrednost posameznih strojev (tabela 49) oziroma

trenutno vrednost strojev na dan, ko se bo zacel projekt racionalizacije. Ker bodo

81 povzeto po podatkih iz tabele 45
52 Bizjak, F., Osnove ekonomike podjetja za inZenirje, Univerza v Ljubljani, Ljubljana, 2004, stran
211
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nekateri stroji ohranili del vrednosti tudi po zakljucku projekta, smo morali oceniti Se
ostanek vrednosti oziroma neamortiziran del investicij na koncu leta 2011, ko se bo

zakljucil projekt (tabela 50).

Tabela 48: Amortizacijske stopnje in letni odpis vrednosti®

Amortizacija rezilni stroj kasirni stroj impregnirni stroj
amortizacijska stopnja 6,67% 6,67% 6,67%
letni odpis vrednosti 1,700 mio SIT; 7,330 mio SIT 0,627 mio SIT

Tabela 49: Ocena sedanje vrednosti investicij pred zacetkom projekta63
M I XA rezilni kasirni impregnirni
na zacetku leta 2006 troi troi troi skupaj

(mio SIT) stroj stroj stroj
nabavna vrednost 25,500 109,950 9,405 144,855
odpisana vrednost 11,900 36,650 5,643 54,193
sedanja vrednost 13,600 73,300 3,762 90,662

Tabela 50: Ocena ostanka vrednosti investicij pred zadetkom projekta®
WL Hilvestics rezilni kasirni impregnirni
konec leta 2011 . ] . skupaj

(mio SIT) stroj stroj stroj
sedanja vrednost 13,600 73,300 3,762 90,662
odpisana vrednost 10,200 43,980 3,762 57,942
ostanek vrednosti 3,400 29,320 0,000 32,720

Tako smo izracun ocene interne stopnje donosnosti projekta izvedli s pomocjo
podatkov pridobljenih iz realnega denarnega toka pri¢akovanega procesa, ki smo jim
na odhodkovni strani pristeli sedanjo vrednost investicij pred zacetkom projekta (leto
0) in na prihodkovni strani ostanek vrednosti istih investicij v zadnjem letu projekta

(leto 5).

$povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d.
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Interno stopnjo donosnosti smo izracunali s postopkom diskontiranja in metodo

interpolacije (tabela 51).

Tabela 51: Ocena interne stopnje donosnosti®®

diskontna stopnja 0% diskontna stopnja 20% diskontna stopnja 25%
(mio SIT) (mio SIT) (mio SIT)

leto |prihodki odhodki| razlika |prihodki. odhodki | razlika |prihodki: odhodki| razlika
419,100 532,450( -113,350] 419,100  532,450[-113,350] 419,100 532,450]-113,350
458,705 430,466 28,239] 382,254 358,722| 23,533 366,964 344,373 22,591
502,053 468,736/ 33,317| 348,648 325511 23,137| 321,314 299,991 21,323
549,497 510,906/ 38,591 317,996 295,663] 22,333 281,342 261,584] 19,759
601,424 557,665 43,759 290,039 268,936 21,103 246,343 228,420, 17,924

5 690,979 609,259 81,720 277,689 244,848 32,841 226,420 199,642 26,778
skupaj|3221,758 3109,482| 112,276/2035,726, 2026,129] 9,596|1861,484 1866,459| -4,976

HIWIN =IO

I (Bp-B0)i
1= Y (5p - =a)
i=0  (i+r}
ISD =20+ 5% 2:5%6 =13,20%

0506+ |+ 4,976 |

kjer je: ISD — interna stopnja donosnosti projekta
Sp — skupni prihodki projekta
So — skupni odhodki projekta
r — diskontna stopnja
n — ¢asovno obdobje v zivljenjski dobi projekta

V naSem primeru znaSa interna stopnja donosnosti 23,29%. Po tem kazalniku je
nalozba v projekt smiselna, saj je interna stopnja donosnosti vi§ja kot individualna

diskontna stopnja, ki znasa 5%.

11.2.3. Kazalnik gospodarnosti ali ekonomic¢nosti

Dr. Znidarsi¢® ugotavlja, da je pojem ekonomi&nosti opredeljen kot razmerje med

proizvedeno in potroSeno vrednostjo, lahko pa se opredeli kot razmerje med celotnim

64 povzeto po podatkih iz tabele 46 in tabele 50
65 7nidar$i¢ Kranjc, A., Ekonomika podjetja, Dej, Postojna, 1994, stran 224
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prihodkom in stroski (odhodkom). Na ekonomsko uspesnost projekta vplivajo:
ucinkovito obvladovanje stroSkov (koli¢ina porabljenih resursov, njihova cena,
zasedenost kapacitet, ustrezna organiziranost proizvodnega procesa) in uspeSna

prodaja proizvodov (obseg prodaje, prodajne cene, ustrezna organiziranost prodaje).

Kazalec ekonomicnosti je izracunan kot dinami¢ni kazalnik; individualna diskontna

stopnja je 5%.

vl prihodkd _ 2654 416
wa odhodld 2796,571

Elonomichost = =105
Faktor ekonomicnosti, ki je vecji od ena, zagotavlja ekonomicnost poslovanja.
Poslovanje sistema je namre¢ ekonomi¢no, ko so prihodki vecji od odhodkov

oziroma stroskov, ki jih imamo, da lahko proizvedemo izdelke.

11.2.4. Kazalnika rentabilnosti ali donosnosti

Pomembna kazalnika ucinkovitosti projekta sta tudi kazalnik rentabilnost vseh
sredstev, ki prikazuje razmerje med dobickom in odhodki in kazalnik rentabilnosti

nalozb, ki prikazuje razmerje med dobickom in vloZzenim kapitalom.

Eden bistvenih elementov racionalizacije je zmanjSevanje stroSkov proizvodnega
procesa oziroma ve€anje notranje ucinkovitosti. Kazalnik rentabilnosti vseh sredstev
nam bo prikazal razmerje med dobickom in odhodki oziroma stroski, ki jih imamo,
da lahko dosezemo ta dobicek. Tudi ta kazalnik je izraCunan kot dinamic¢ni kazalnik
po 5% individualni diskontni stopnji.

dobicek 142,156

. _ _ dobidek _ 142,156 _ 40
Eentahilnost waeh sredstev el odhodi = 100 7654 416 =100 =5 4%

Rentabilnost vseh sredstev je 5,4%, kar pomeni, da bo projekt prinasal pozitivne

ekonomske uéinke.

Poleg razmerja med dobickom in odhodki, ki ga prikazuje kazalnik rentabilnosti vseh
sredstev, je pomemben tudi odnos med dobickom in vlozenim kapitalom

(investicijo). Ta odnos imenujemo obracanje kapitala. Uspesno poslovanje namre¢
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terja ¢im manjSe troSenje poslovnih sredstev in Cim hitrejSe obracanje vlozenih

poslovnih sredstev.

Pri izraCunu kazalnika rentabilnosti nalozb smo upostevali vrednost nalozb v okviru
projekta in vrednosti posameznih strojev na dan, ko smo zaceli s projektom
racionalizacije (neamortiziran del nalozb). Poleg dolgoro¢nih nalozb v osnovna
sredstva smo upoStevali tudi kratkorocne nalozbe v: razvoj, marketing, vzdrzevanje
strojev, informatizacijo in obratna sredstva. Da smo lahko izracunali faktor
rentabilnosti nalozb kot dinami¢ni kazalnik, smo morali vrednost investicij
diskontirati na njihovo sedanjo vrednost (tabela 42). Uporabili smo 5% diskontno

stopnjo.

Tabela 52: Ocena sedanje vrednosti vseh investicij®

Vrednost|vrednost investicija investicijaéinvesticija investicija iinvesticija Investicija

investicij| strojne | v strojno v obratna v v \' \' skupaj

(mio SIT)| opreme | opremo ' sredstva . razvoj vzdrzevanje marketing informat.

leto 0 90,662 45,000 56,000 1,000 0,750 2,000 0,500 195,912

leto 1 0,952 0,714 1,905 0,476 4,048

leto 2 0,907 0,680 1,814 0,454 3,855

leto 3 0,864 0,648 1,728 0,432 3,671

leto 4 0,823 0,617 1,645 0,411 3,496

leto 5 0,784 0,588 1,567 0,392 3,330

skupaj 90,662 45,000 56,000 5,329 3,997 10,659 2,665 214,312
. y dohifek 142,156

Eentahilnost naloEh = “aloihe X100 = W = 100=66,33%

Ekonomski kazalnik rentabilnost naloZbe znasSa 66,33%, kar pomeni, da je investicija

v proizvodni proces smiselna, pa tudi vezava kapitala v proizvodni proces prinasa

soliden dobicek.

Kazalnika rentabilnosti vseh sredstev in rentabilnost nalozb sta ugodna. Projekt bo
torej prinaSal pozitivne ekonomske ucinke, kar pomeni, da je racionalizacija
proizvodnega procesa smiselno zastavljena. Omogocila bo razvoj proizvodnega
programa in obrnila trend obstojece proizvodnje, ki bi Ze leta 2010 izkazovala

negativni poslovni izid, v pozitivno smer.

5 povzeto po internih podatkih podjetja Tekstilna tovarna Okroglica d.d
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12. SKLEP

Dolgorocno lahko prezivi le tisti poslovni sistem, ki se razvija vsaj s tako hitrostjo,
kot je hitrost povpre€no se razvijajocega poslovnega sistema doloene panoge.
Obstoje¢emu proizvodnemu sistemu trakov za kabelsko industrijo se zaradi
neugodnih trznih gibanj in zaostrovanja notranjih problemov podjetja niza dobicek.
Ker proizvodnja trakov za kabelsko industrijo na svetovnem trziS¢u ni v krizi, je to
jasen znak, da poslovni sistem zaostaja za razvojem konkurenénih poslovnih
sistemov v isti panogi. Za njegovo dolgorocno ohranitev je bilo nujno poiskati
resitev, ki bo prinasala pozitivne ekonomske uc¢inke. Vodstvo podjetja se je odlocilo
za projekt racionalizacije proizvodnega procesa, ki bo obsegal investicijo v prenovo

strojne opreme in obnovo obstojecega proizvodnega procesa.

Ker se dobicek obstojecega proizvodnega sistema hitro manjSa, bo podjetje pristopilo
k projektu racionalizacije ze v letu 2006. Analiza u¢inkov modela pri¢akovanega
proizvodnega procesa je postregla s pozitivnimi rezultati. Rast obsega proizvodnje in
zmanjSevanje njenih stroskov bo pripomoglo k vecanju dobicka. Ta bo, izraCunano z
metodo sedanje vrednosti, znasal 142.156.000 tolarjev. Projekt bo likviden skozi
celotno zivljenjsko dobo, tudi kazalniki ekonomicnosti, rentabilnosti nalozb in

rentabilnosti vseh sredstev bodo izkazovali pricakovane pozitivne rezultate.

Prenos modela projekta v obstojeci proizvodni sistem bo terjal odgovornost vseh
udeleZencev in njihovo dosledno izvajanje zadanih nalog v dogovorjenih ¢asovnih
okvirih. Pred izvajanjem projekta bo vodstvo projekta vse udelezence seznanilo s
cilji in namenom projekta. Spreminjanje sedanjega stanja je nujni del razvoja
podjetja oziroma poslovnega sistema. Upajmo, da bodo udelezenci projekta to

razumeli.
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