Delovni proces je vsaka smotrna Clovekova dejavnost, katere namen je ustvarjanje opredmetenih in neopredmetenih
dobrin.
o Clenitev delovnega procesa:
- strnjeni grganizacijski ali upravljalno — ravnateljevalni proces (obvladovanje vzorcev sodelovanja in
soucinkovanj med ljudmi)
« izvedbeni ali poslovni proces (narekuje zaporedje stikov ¢loveka z delovnimi sredstvi s predmeti dela pri
ustvarjanju poslovnih ucinkov)
organizacijske prvine delovnega procesa:
0 delovno mesto

——Tzvajatec (kdo)

. delovno sredstvo (s ¢im)
*  prostor (kje) FINANCNA
o opravek
— <= izvajalec (kdo)
. sredstvo dela (s €im) g
. vsebina ali vrsta ali kakovost dela (kaj) KADROVSKA
« nacin dela (kako; na kak$en nacin) :
o dgiEpEg &y INVESTICLISKO- ;
°—Zaposm (kdo) » II.-{II\I('"\ 3 PROIZVODNA PRODAJNA
. delovno sredstvo (s ¢im)
. vsebina ali vrsta ali kakovost dela (kaj)

= prostor (kje) NABAVNA

« nacin dela (kako; na kak$en nacin)
. namen s katerim se izvajajo opravki (zakaj)
. ¢as v katerem mora biti naloga opravljena (kdaj) FINANCNA
povezani so tako, da mora ravnatelj skrbeti, da v zdruzbi ni delovnih mest, na katerih se izVajajo opravki, ki z nalogo
zdruzbe niso povezani

prvine poslovnega procesa:

0 sredstva dela o
predmeti dela 0
delovna sila
o storitve

zdruzbe morajo zadovoljevati potrebe placilno sposobnih uporabnikov
dva smotra poslovnega procesa:
0 naturalni (ustvarja poslovne ucinke, po katerih je potreba v zdruzbi)
o vrednostni (pridobivanje prihodka - dohodka - dobicka) iz katerega so izpeljani tudi vsi cilji poslovanja
namen nosilcev poslovnega procesa:
povecati Stevilo ustvarjenih in prodanih poslovnih u€inkov
pridobiti kupce na novih trgih in povecati njihovo Stevilo na starih
zmanj$ati stroSke poslovanja
povecati kakovost in trzno ceno poslovnih ucinkov
izboljSati u€inkovitost dela
povecati zadovoljstvo zaposlencev
0 dosedi skladnost z zahtevami okolja
poslovni proces je delovanje zdruzbe, kjer nastopajo prvine poslovnega procesa, da bi ob njihovem zdruzevanju prisli do
prihodka in v njegovem okviru do dobi¢ka

0o
0o
0
0o
0o
0

funkcija je tisti del opravkov, s katerimi uresni¢imo posamezno posebno nalogo v zdruzbi ali smotrno opravimo posebno nalogo
zdruzbe
poslovni proces raz€lenimo na delne poslovne procese ali temeljne poslovne funkcije:

0 kadrovska

0 investicijsko — tehniéna ali nalozbeno —

tehni¢na

0 nabavna ali nakupna

0 proizvodna ali ustvarjanje poslovnih uc¢inkov

0 prodajna

o finantna

upravljanja
ravnateljevanija (preve¢ poenostavljeno poslovodenja)

izvajanja

IS iz katerega izhajajo informacije potrebne za sprejemanje odloCitev je sestavljen iz:
o funkcije obravnavanja podatkov o preteklosti (knjigovodstvo kot del raunovodstva, statistika, arhiviranje)
o funkcija obravnavanja podatkov o prihodnosti (naértovanje na razliénih podrogjih delovanja zdruzbe)
o funkcija nadziranja obravnavanja podatkov (revidiranje)
o funkcija analiziranja podatkov




zdruzbe morajo glede zaposlencev izpolnjevati naslednje pogoje: o S0 inovativne in
zato odpirajo prostor ¢loveski ustvarjalnost o so sposobne za hitro prilagajanje

imajo ustrezno prilagodljivo strategijo razvoja

uporabljajo sodelovalni nacin ravnateljevanja

so se zaposlenci pripravljeni uciti ter imajo moznost izboljSevati postopke

so sprejele zasnovo vrednot ¢loveka kot svobodnega posameznika
0  so se njihovi €lani pripravljeni vkljuevati v skupinsko delo

Stevilo zaposlencev v zdruzbah drzave je odvisno od:
o politiénih dejavnikov
o ekonomskih dejavnikov (razvitost, pritiska trznega gospodarstva, avtomatizacija, obstoj presezkov,...)
o demografskih dejavnikov (rodnost, zdravstvo, otrosko varstvo)

vsebina kadrovske funkcije:
0 pridobitev

priprava

uveljavljanje

razvijanje

varstvo zaposlencev v zdruzbi

o o0ooo
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sodelovanje ravnateljev pri izbiri zaposlencev
povezanost s skupnimi sluzbami

politika je miselno ozadje strategije bodisi kot trajnejSa vodila ali pravila pri usmerjanju strategije
zacrtajo jo oblastveni organi zdruzbe
okvir dolgoro¢nih ciljev kadrovske politike:
0 usklajevanje interesov posameznikov z interesi skupine in SirSe druzbe
0 povezovanje in usklajevanje nosilcev delovne sile s proizvajalnimi sredstvi v delovnem procesu
vsaka strategija obsega postavitev izvedbenih ciljev ter dolocitev organizacijske podpore in drugih sredstev za uresnicevanje
ciliev
razlike med razvojnimi strategijami:
o  kakovost, inovativnost, in nizki stroski
0 navpino povezovanje ter oZenje, povecevanje raznolikosti in Sirjenja
clenitve kadrovskih strategij:
o akumulacijska (vlaganje)
o koristniska ali utilizacijska (izkori§€anje, velik razpon v pla¢ah)
o olajSevalna (interes tudi za osebnostne lastnosti, moznosti, skupinsko delo, ..)
za posamezne kadrovske strategije so znacilni razli¢ni postopki z zaposlenci:
0  podrobnost opisov delovnih podrogij in programov
0 izbira novih ravnateljev
0  nagrajevanje skupinske uspesnosti
na izbrano taktiko kadrovanja znotraj strategije vplivajo dejavniki:
0 notranji: kultura, tehnologija, zZivljenjsko obdobje poslovnih u€inkov
0  zunanji: zakonodaja, tekmeci, trg

nacrtovanje sestave in Stevila zaposlencev (nacrtovanje kadrov)
0 kratkoro€no in dolgoro¢no
o Stevilo zaposlencev v proizvodnji in izven funkcije proizvodnje
0 izobrazbena sestava zaposlencev
0 izraba delovnega ¢asa
0 izobrazevanje zaposlencev
pridobivanje zaposlencev (izbor kadrov)
o spisek sodil ponavadi temelji na znadilnostih Ze zaposlenih
odliéno delajo
0 imajo v zdruzbi cenjene vrednote
0 zaposlenec se mora zavedati organizacijsko-kadrovskega-strateskega ozadja
o poklicno usmerjanje in izbiranje zaposlencev
spremljanje razvoja zaposlencev (razvoj kadrov)
je sistemati¢en in naclrtovan proces priprav, uresnievanja in nadzorovanja vseh kadrovsko izobrazevalnih postopkov in
ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih
izobrazevanje zaposlencev (izobrazevanje kadrov) o posebna pozornost
izobrazevanju ravnateljev 0  ocenjevanje zaposlencev
motiviranje, zlasti nagrajevanje: napredovanja, javne pohvale in priznanja, prijateljske kritike, disciplinski ukrepi in sankcije,
ustrezno delovno okolje...
nagrajevanje je treba izpeljati v sodelovanju z drugimi sluzbami
0  merila nagrajevanje morajo biti jasna in celovita
skrb za (druge) potrebe zaposlencev
potrebe zaposlenih izven sluzbe (zadovoljevanje osebnih potreb, socialno delo, higiena dela, zdravstveno varstvo (psihologi in
sociologi))
obvescanje zaposlencev
0  morajo biti obveS€eni o vseh dogajanjih v zdruzbi
0 o predpisih
usklajevanje sestave zaposlencev
odpusc¢anje zaposlencev
urejanje medsebojnih odnosov ali razmerij pri delu
varovanje zaposlencev pred poSkodbami pri delu
reSevanje socialnih vprasanj
doloc¢anje sistematizacije delovnih podrocij in delovnih programov



= nacrtovanje delovnih karier

/

oddelek za
zaposlovanije in
delovna razmerja

KADROVSKA

SLUZBA )
S oddelek za /
‘zdravstveno
pomot in
oddelek za \PSihologijo dela

nagrajevanje

= skupaj z ravnatelji odgovornost za uginkovit potek vseh kadrovskih podprocesov
. kadrovski strokovnjaki skrbijo za profesionalno tehni¢na opravila povezana s kadri

«  Zzbira podatke o zaposlencu: o prosnja za
zaposlitev o obrazci za prijavljanje
o priporocila, ocenitveni obrazci
0 dolodila v pogodbah o zaposlitvi
0 razvidi povezani s pritozbami in disciplinskimi postopki
o  zaposlenci naj bi vedeli katere podatke o njih se hrani

. naloga je v priskrbi, pripravi, vzdrzevanju in varstvu delovnih sredstev — terotehnologiji
o torej vse od razmiSljanja o nalozbi, do odpisov
= zaposlenci uporabljajo sredstva dela skoraj povsod.

. povezanost predvsem z nabavno, proizvodno in finanéno funkcijo

«  uporaba le vrhunskih sredstev dela
o ali cenej$a, rabljena sredstva dela
« dolocen obseg preseznih sredstev dela
o ali delovanje na robu zmogljivosti sredstev

« pridobivanje delovnih sredstev:
0 brezpla¢no ali z izdelavo v lastni delavnici ali z najemom
0 z nakupom
. nalozbe ali vlaganja so nakupi delovnih sredstev v tehni¢énem smislu
» nalozbe lahko povezujemo s posameznimi funkcijami ali jih €lenimo na:
o0 zacetne naloZzbe
nalozbe za sploSne izboljSave
nalozbe za nadomestitev
nalozbe za izpopolnitev
nalozbe za razsiritev
0 naloZbe za preusmeritev
*  vzdrzevanje ima namen podaljSanja uporabnosti delovnega sredstva
«  vzdrzevalna dela:
0 naknadna
o0 prepreCevalna
= zakaj visoka strokovnost vzdrzevalcev in njihova kakovostna organizacija:
o doseci Zelijo visoko raven razpoloZljivosti delovnih sredstev
najbolj primerna zaloga rezervnih delov
pomaga zdruzbi izpolnjevati roke izdelave in dobave
obvladovanje stroSkov vzdrZzevanja
zagotavljanje kakovosti poslovnih ucinkov

O o0ooo
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< enota za postavitev delovnih sredstev
(izvedba projekta postavitve v rokih ob
ustreznih stroskih)
0  oddelek za proizvodno funkcijo
0  oddelek za neproizvodne funkcije




enota za vzdrzevanje delovnih sredstev
(zagotavljanje nemotenega delovanja delovnih sredstev)
0  oddelek za proizvodno funkcijo
0  oddelek za neproizvodne funkcije
projektne (inzenirske) skupine

Siroko odprt dostop do zbirke podatkov o delovnih sredstvih za vse upravi¢ence, udelezence in uporabnike
mora biti prilagodljiva zbirka podatkov
podpora nalozbenim projektom
nalozbena ali investicijska dokumentacija, ki jo pripravi nalozbenik:
0 urejanje in razvrS¢anje podatkov in informacij za izvedbo projekta nalozbe
0  vsaj nekoliko zmanjSano tveganje
0 nalozbenik mora predvsem zase oceniti upravi¢enost in smiselnost nalozbe
0 s pomocjo dokumentacije prepri¢a sovlagatelje

vsebina je v priskrbi in varstvu delovnih predmetov ali priskrbi storitev
0 narocanje, prevzem in skladis¢enje delovnih predmetov

o trzenjske funkcije: proucevanje nabavnega trga, nacrtovanje nabave, odlocitve o dobaviteljih, odlocitve o oblikah

in nacinih nabavnega poslovanja, razvid in analiziranje nabave,...

povezana s prodajno, proizvodno ter finanéno

omogoca vecjo gospodarnost pri nabavljanju.
ekonomat (posebna tocka povezanosti) nabavlja delovne predmete za ostale zaposlence
(repro material itd.)

natanéno dolo¢en postopek pri reklamacijah
prostost oddelkov pri nabavljanju
strategija izbire enega ali ve¢ konkretnih dobaviteljev
moznost elektronske izmenjave podatkov (sledljivost, npr. Mesarstvo Sentjur)

tako politika kot strategija nabavne funkcije sta pogojeni z razmerjem moc¢i med dobaviteljem in odjemalcem

tri skupine delovnih predmetov:
o surovine in drug reprodukcijski material o
polizdelki in nedokon&ana proizvodnja o  dokon¢ani
izdelki
zdruzbe opravljajo nabavne naloge z izvajanjem Stevilnih med seboj povezanih opravkov, s
¢imer posku$ajo zagotoviti:
0 stalno prouc€evanje trznih razmer glede ponudbe delovnih predmetov
o trajno in pravo€asno oskrbovanje zdruzbe z delovnimi predmeti
0  vzpostavljanje konkretnih poslovnih odnosov z dobavitelji
o doseganje najugodnejSih nabavnih pogojev
0  zniZzevanje stroSkov na enoto nabavljenih predmetov
vzdrzevanje najprimernejSe zaloge delovnih predmetov
NALOGE nabavne funkcije:
o raziskave nabavnega trga
koli¢ina, kakovost in cena delovnih predmetov
izvori nabave; Stevilo in razmestitev dobaviteljev
nabavne poti; posredne in neposredne
omotavanje, nacin transporta
dobaviteljev poteka po nacelu razli¢nih kriterijev in sodil
tehniéni (zmogljivost, opremljenost,..)
komercialni (cena, stroski skladiS€enja, transport,..)
kakovostni

o

o0 izbir

oddelek za proizvajalno

coooo® oocoo

splo$ne sposobnosti dobaviteljev funkcijo
kriterij zaupanja
0 izdelava nac¢rta nabave: i
0 namen je gospodarnej$a nabava in uskladitev s proi enota 28
vzdrzevanje

o pripravljalna dela: iskanje in analiziranje ponudb
0 jeprvi korak v nabavnem poslovanju v neznano
0 nabava mora to¢no opredeliti svoje zahteve

o poslovno dogovarjanje in sklenitev pogodbe za nabavo
0  jejedro nabavnega poslovanja

(in varstvo)
delovnih sredstev

N
NALOZBENO \
TEHNICNA
SLUZBA

-9-




i predmet pogodbe, cena, koli¢ina, kakovost, rok dobave in pogoiji placila
i nabavna pogodba praviloma ni hkrati narocilnica

0 narocanje
o prevzem delovnih predmetov — prevzem lahko poteka v skladi§€u kupca ali dobavitelja
o  kontrola in ugovarjanje (neizpolnitev obljubljenega) ali reklamiranje
o0 izdajanje nalogov za placilo dobavitelju,
o skladisS¢enje - premostitev ¢asa med nabavo in porabo
0 prevzem,
i namestitev in uskladi$éenje,
0 varstvo
0 izdajanje,

0 razvid o skladi§¢nem poslovanju
« gospodarnost skladiSénega poslovanja temelji na:
0 nacelu smotrne izrabe skladiS¢nega prostora in opreme
0 nacelu hitrega obrac¢anja delovnih predmetov
0 nacelu vzdrzevanje najprimernej$e zaloge
0 nacelu skrajSanja transportnih poti pri pretoku delovnih predmetov na najmanjsi mozen obseg
« razvid nabave - zbiranje podatkov za analiziranje in kontrolo nabavnega poslovanja
o0 razvidi koli¢ine in cene delovnih predmetov
o razvidi dobaviteljev, reklamacij, nabavnih pogojev dobaviteljev
« kontroliranje in analiziranje nabavnega poslovanja za preprecitev napak
0 ocenjevanje podatkov o pomanjkljivosti pri nabavi,
o0  spremembah poti, oblik in nacinov nabave za boljSo ucinkovitost.
o ukrepi: izboljSanje sodelovanja z ostalimi org. enotami, podrobnejSe proucevanje nabavnega
trga ...
- uspesnost racunalniSke izmenjave podatkov v nakupnih procesih: o
hitro zmanjSevanje vseh vrst stroSkov v zvezi z dokumentacijo o
bistveno poveéanje natanénosti podatkov
0 zmanjSanje deleza administrativnega in pove€anje strokovnega dela zaposlencev v nabavi

oddelek za
raziskavo
_ nabavnega

NABAVNA
SLUZBA

\ ekonomat

+  zmanjSanje stroSkov samega nabavljanja (primerjava z nac¢rtovanimi)
+ zagotavljanje nemotenega delovanja drugih funkcij (zagotavljanje zadovoljstva notranjih uporabnikov)

. IS naj vodi nacrte potreb po delovnih predmetih:
0 koli€ine in roki nabave
0  naziviin oznake
o viSina dovoljene zaloge
0 nabavne in dopustne cene
0 priporo¢eni dobavitelji
zagotoviti poskuSamo €imbolj primerne in pravo€asne informacije za odlo¢anje



vsebinske ali notranje organizacijske sestave (tehni¢na, kadrovska, koordinacijska, komunikacijska, motivacijska) in
na njih oprt organizacijski sistem so pogojeni s programom poslovnih ucinkov!

program poslovnih u€inkov — proizvodni program

sistem ustvarjanja poslovnih ucinkov — proizvodni sistem

(Nek proizvodni sistem potrebuje konkreten proizvodni program, ¢e Zeli uspesno poslovati)

proizvodni program

o]
o]

opredeljuje znacilnosti proizvodnega sistema.
vpliva na zasnovo opravkov

proizvodni sistem in posledi¢no proizvodna funkcija sta najbolj dolo¢no opredeljena s

0

0o

Sirina (Stevilo razli¢nih proizvodov, ki juh ustvarja zdruzba)

globina (Stevilo razliénih delovnih predmetov ustvarjenih za notranje zagotavljanje vhodnih
delovnih predmetov)
Cvrstost ali gostota (medsebojna povezanost izdelkov po posameznih znacilnostih)

proizvodni program je spisek razli¢nih izdelkov, ki jih podjetje proizvaja (kvaliteta)
asortiment so razliéni delezi koli¢éin posameznih izdelkov znotraj doloenega proizvodnega programa (kvantiteta)
pri ozenju in Sirjenju lo€imo naslednje proizvodne programe:

[¢]
[¢]
0o

ko je nek izdelek mozno nadomestiti z drugim
izdelke medsebojno dopolnjujemo
medsebojno neodvisni izdelki

visjo raven donosnosti in gospodarnosti lahko dosezemo:

0o
0o

&e imamo ozek proizvodni program lahko prodajamo izdelke drugega podjetja
izdelke ponudimo trgu preko prodajnih poti drugega podjetja

povpre¢na doba izdelkov je padla s 36 na 12 mesecev.
zivljenjski lok ali ciklus:

0o
0o
0o
0o
0o

izdelkov z zadovoljivo ravnijo gospodarnosti ne izloéamo iz proizvodnega programa, razen:

0o
0o

aje

uvajanje
rast
zrelost
nasicenje
padec

obseg pro:

jih zamenjamo z novimi izdelki, ki jih lahko $e bolj gospodarno proizv
pri specializaciji opustimo gospodarne izdelke z namenom viSje ravni kazalnikemnipri skréensenvgpreizuogneaec
programu

vzroki za nezadostno tekmovalno sposobnost:

0
0o
0o

poslovni uéinek sam
proizvodna funkcija v ozjem in SirSem smislu
nacin in organizacija prodajne funkcije

delitev (Clenitev) blaga:

0

0o

potrosnisko (namenjeno konénim potro$nikom oz. gospodinjstvom)

0 rdece; sprotno ali potroSno (neprestan in takojSen nakup; ni primerjanja)

oranzno; ponudbeno (primerjanje po dolo¢enih znacilnostih)

rumeno; specialno (znamke, velik napor za odlo¢anje in nakup)

industrijsko ali reprodukcijsko

oprema (vgrajeno in pomozno)

sestavni deli in rezervni deli

predmeti dela za vzdrzevanje/popravila in izvedbene potrebe (surovine, repro. material in polizdelki)

(===

1 O

druga smer €lenitve potrosniskega blaga glede na dolzino trajanja uporabe blaga:

0
0o
0o

proizvodi dolgotrajne rabe
proizvodi za takojsSnjo uporabo; se potrosijo po eni ali nekaj uporabah
storitve

clenitev glede na znacilnosti proizvodov, ki narekujejo prodajno politiko:

o

0o
0o
0o
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raven zamenljivosti

raven dobicka
zahtevani napor prilagojevanja; obseg storitev z namenom zadovoljitve konkretnih uporabnikov
€as potrosnje; €as v katerem mora blago zadovoljevati potrebe

iskano obdobje; €as in razdalja kupca do mesta nakupa

rdece blago z visoko ravnijo zamenljivosti, nizka raven dobi¢ka, majhne zahteve po prilagojevanju, kratek ¢as
potroSnje in iskalno obdobje

oranzno

rumeno z nizko ravnijo zamenljivosti, visoko ravnijo dobicka, precejSnjim naporom pri prilagojevanju, dolg ¢as potrosnje
in iskalno obdobje

tehni¢ne; temeljne za zadovoljevanje dolo¢ene Cloveske potrebe
estetske; zunanja oblika, barva,... in opredeljujejo prodajno ceno
prestizne; dajejo uporabniku nek druzbeni status
okoljevarstvene; reciklaza

gospodarske; prodajna cena, proizvodni in prodajni stroski,..



« gospodarsko-geografski dejavniki razmestitve (SirSi dejavniki razmestitve) y katerem kraju
0 gospodarski;
blizina energija,
i surovin in
0 trga,
0 delovnasila,
0 kakovost prevozne poti,
0 blizina finanénih institucij, vladnih organov, podnebje
o} negospodarsk|
politi¢ni,
strateski,
varnostni,
zdravstveni
. tehnolosko-topoloski dejavniki razmestitve (ozji dejavniki razmestitve) y katerem delu kraja
o kakovost zemljis¢a,
moznost Siritve v prihodnosti,
blizina industrijske in pitne vode,
moznost postavitve stanovanjskega naselja,
moznost odstranjevanja odpadnih snovi

00
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. proizvodna funkcija je ena od pojavnih oblik funkcije ustvarjanja poslovnih u¢inkov
. prvine proizvodnega (poslovnega) procesa:

o delovna sredstva o
delovni predmeti 0 delovna ™ ZAPOSLENCl (DELO)
sila <N
o0 storitve N
. proizvodnja je  proces povezovanja  prvin proizvodnega informacije
procesa, ki daje kot ucinek : ™~ PROIZVAJALI SISTEM
proizvodov  dolo¢eni  kakovosti,  koli¢inah, dolo¢eni ¢asovni N | '1_
dinamiki in stroskovni ceni delovni predmeti [
« ti  smeri ali stopnje opredeljevanja (sestavine izdelka ~ t  PROIZVAJALNL 1 7pp)
proizvodnega procesa: ter energija) 1 PROCES
o dolocanje ali snovanje znadilnosti ) - |
(konstruiranje) izdelka storitve — A !
o doloGanje samega procesa '/ o A

o obvladovanje dejanskega toka delovnih predmetov v proizvodnem sistemu.-

predmet teorije proizvodnje je ucinkovanje prvin proizvodnega procesa posamﬁcno; ir v medsebojnih spletih na: koligino:
proizvodov. /

-

DELOVNA SREDSTVA

proizvodna funkcija v SirSem smislu (0zji smisel - delovanje v proizvodnih obratih):
0 PROIZVODNI PROGRAM IN RAZMESTITEV PROIZVODNEGA OBRATA:
projektiranje tehnoloskih procesov

0 raziskavain razvoj izdelkov 0‘\\ PROGRAM W
0 vzdrzevanje delovnih sredstev ,on PROIZVODNEGA

= orodjarna s skladis¢em orodja @0\ &Q}‘\ —
0 energetika proizvodnih obratov Q @é‘ OJEKT]RMJE -
0  stroSskovno racunovodstvo N ﬁgHNOLDSKEGA -

Qj"l’ o PROCESA .
0 tehnoloska priprava proizvodnje e s %»%( %
0  operativna ali izvedbena priprava 2 % v‘i B
proizvodnje £ Y

0 kontrola in zagotavljanje  kakovosti izdelkov a9 é)}_o o1zvoD) M 2
0 proizvodni obrat sam (oZji smisel) %5 AF 'Pgrc;mwa !;M._ .

 notranji transport 9 5 ey

0
- . R . 2 RO.rz
0 povezovanje s soproizvajalci (ali kooperanti) o]
] kontrolo opravljanja proizvodnih delovnih nalog mozna pmavna%ﬂ‘ka organlzacusk
0 pripravo materiala seg;gve proizvajalne funkcue
Gg?
-  zahteve, ki jim mora zado3$¢ati organizacijska sestava proizvodne funkcije: "’54

0  ne sme biti v nasprotju z logiko zasnove samega proizvodnega sistema T

o omogociti mora dojemanje nalog proizvodne funkcije v skladu z zaporedjem faz ali stopenj sprotnega obvladovalnega
procesa in deloma procesa odlo¢anja

0 iz nje morajo biti razvidni logiéni skupki opravkov, in delovnih nalog, ki jih je mozno smiselno povezovati v
posamezne organizacijske sestave znotraj proizvodne funkcije

«  proizvodnjo lahko €élenimo po razliénih kriterijih:
o0 znacilnosti proizvodnega procesa
14 -



Stevilo izdelkov
na zalogo ali po naro€ilu

organizacijske znacilnosti;

raz€lenjenost tehnicne delitve dela
zaporedje in znacilnosti stopen;j pri ustvarjanju proizvoda
prostorska razporeditev strojev in naprav

Oo0oo0oo0oo0o

casovni vidik
o obcasna (je tudi izdel¢na)
o ponavljajocéa ali repetitivna; ob stalnejSem in vecjem obsegu povpraSevanja Ze omogoca nabavo
specialnih strojev in orodij

0 neprekinjena; zaradi samega tehnoloSkega procesa ali velikega obsega
povpraSevanja
i procesna proizvodnja je posebna oblika, kjer so pomembne lastnosti samega materiala, ne pa
oblika

oblika proizvoda
izdeléno ali enotasto z oblikovanimi proizvodi
procesno z neoblikovanimi (amorfnimi) proizvodi

posamicna; raznolik proizvodni program, veliko rocnega dela, malo avtomatike in robotov, delovni predmeti so
skladiS€eni ob mestu proizvodnje, naro¢nik je znan, dela zaposlencev se prepletajo, kar otezuje usklajevanje
serijska; proizvodnja serij - skupin vnaprej znanega Stevila proizvodov. Sirok proizvodni program.
sredstva se morajo prilagajati razliénim  proizvodom.
specializacija

mnozinska; velika a vnaprej nedolo¢ena koli¢ina proizvodnje enega samega ali nekaj podobnih proizvodov.
Ozek proizvodni program.

Delovna
Dolo¢ena je

proizvodnja po narocilu | proizvodnja na zalogo

znailnosti izdelka | doloCen  kupec, Sirok

razpon, drag

dolocen proizvajalec. ozek
razpon, poceni

proizvajalne za splosne namene za Cisto posebne namene
zmogljivosti
kljucni dejavniki 1. cas dobave I. stroski izdelka
izlozkov 2. pogoji dobave 2. kakovost izdelka
3. kakovost izdelka 3. izraba zmogljivosti
stroski izdelka 4. podporne storitve  ali

o

izraba zmogljivosti servisiranje kupca

Poglavitna nadzor operacij po
problemska njihovem zacetku
1izvedbena podrocja

nacrtovanje proizvodnije

predvidevanje  odzivnosti ‘
| (povprasevanja) |

odnos do nadzora

Stevilo organizacijskih ravni v sestavi proizvodne funkcije
nadzorni razpon preddelavcev predzadnje organizacijske ravni

obrtniski; tehni¢na delitev dela v razvitem smislu e ni dosezena
industrijski
avtomatizirani

enostavni tehnoloski procesi; delovni predmeti v enolinijskem zaporedju
operacij le
spreminjajo svoje lastnosti (opeka)

sintetic¢ni; sestavne dele v sklope in konéne proizvode

analiticni

kombinirani tehnolos$ki procesi

glede na Stevilo vrst proizvodov pa $e lo¢imo proizvodne procese:
0 z enim samim proizvodom (premog), ali zelo majhnimi razli¢icami (pivo, mineralna voda)
0  zenim glavnim in ve¢ stranskimi proizvodi (deske, letve, Zaganje,..)
o vedje Stevilo enakovrednih proizvodov (obleke, ¢evlji, gospodinjski aparati)

proizvodni proces lahko razélenimo na:
o tehnoloski proces preoblikovanja ¢lenimo na tehnoloSke postopke, ki so povezani z:
i ustvarjanjem ali nastajanjem prvine izdelka
i neposrednim ustvarjanjem ali nastajanjem izdelka samega
i montazo ali sestavljanjem izdelka
o skladis¢enje; predvideno ¢asovno zadrzevanje delovnega predmeta v dani obliki in vsebnosti
0 notranji transport
o  kontrola kakovosti
zastoj je nedejavnost, nepredvideno zadrZzevanje v procesu in zato tudi nezazeleno
postopke dela ¢&lenimo na delovne operacije, ki jih je mogofe v celoti
delovnem mestu

izvesti na posameznem



0 dalje ¢lenimo na prvine (elemente)
i stopnje (faze)
* (obseznejse) gibe
o prijeme

v kombiniranih operacijah na delovhem predmetu isto€asno ali vsaj na istem mestu izvajajmo dve ali ve¢ operacij

(npr. kontrole in skladi$¢enja)
nadrobnost proucevanja in ¢lenjenja proizvodnega procesa je odvisna predvsem od obsega proizvodnje
strojne postopke ¢lenimo na tehni¢ne operacije, kjer je pomembna ¢asovna in koli¢inska izraba opreme.

nov nacin (uporabe) proizvodnega sistema projektiramo v naslednjih primerih:

o racionalizacija obstojece proizvodnje

o Sirjenje obsega proizvodnje

o vklju€evanje novih izdelkov v proizvodnjo na obstojecih delovnih sredstvih

0  postavljanje nove proizvodnje
najzahtevnej$e so spremembe, ki zadevajo sam tehnoloski proces, ker pogosteje narekujejo spremembe v ostalih
treh procesih
vsak proizvodni sistem (proces) moramo stalno prilagajati spremenjenim okoli§¢inam in teziti k racionalizaciji
proizvodnega procesa
pri obseznejSem povecanju koli¢ine proizvodnje je priporocljivo opraviti projekt proizvodnega sistema na novi
koli¢inski ravni, kot da ustrezen proizvodni sistem v podjetju ne obstaja
projektanti tehnoloskega procesa morajo biti glavni pobudniki za razvoj novih postopkov

opredelitvene omejitve projektiranja novega tehnoloSkega procesa:
o0 viSina sredstev
0 proizvodni program
0 dejavniki SirSe in ozje razmestitve proizvodnih prostorov
postopek projektiranja novega tehnoloskega procesa:
preveritev in ocenitev dejavnikov ozje razmestitve poslovnih prostorov
i komunalni problemi, cena in razpoloZljivost vode, javni promet..
i ustrezna cena zemljiS¢a, moznost Sirjenja,...
zbiranje osnovnih podatkov o izdelkih - proizvodnem programu
0 skice, sestavnice,...
i podatki o najmanjSih potrebnih in najvecjih Se sprejemljivih  koli¢inah posameznih
izdelkov in njihovih prodajnih cenah
izdelava posnetka obstojecega oz. primerljivega stanja
i ugotoviti pomanjkljivosti in prednosti obstojeCih sistemov ter Ze predvidene izboljSave pri njih
dolocitve tipskih predstavnikov proizvodnega programa
0 iz ve€ sorodnih skupin ali vrst izdelkov izberemo tipske predstavnike, s katerimi bodo dalje racunali pri
oblikovanju proizvodnega sistema
proucitve razlicnih vrst proizvodnje
i moznosti, ki jih ponuja razvoj inovacij v samem podjetju
i moznosti za smotrno avtomatizacijo in robotizacijo
zbiranje podatkov o prvinah proizvodnega sistema
skiciranje zasnove proizvodnega sistema in celotnega proizvodnega procesa
0 pripraviti morajo ve¢ razliCic grobe skice, oz. osnutka, za vsako pa je treba zapisati zakaj (ne) pride v
postev
razélenitev izbrane razliéice proizvodnega procesa v (pod) procese
i tehnoloSke procese razélenijo do stopnje nadrobnosti, primerne za predvideni obseg proizvodnje
doloc¢itve normativov ¢asa ustvarjanja poslovnih u¢inkov
doloéitve Stevila potrebnih delovnih mest (z opremo)
0 dologeno Stevilo delovnih mest Se ne pomeni, da potrebujemo prav tolikSno Stevilo izvajalcev, saj lahko na
enem dela tudi vec izvajalcev ali obratno
doloéitev standardov delovnih predmetov
so izhodi$¢e za odlocitve o vrsti proizvodnje, velikosti skladisc,..
0 dolocgijo potroske surovin, reprodukcijskega materiala in drugih sestavnih prvin izdelkov
dologitev vrste proizvodnje
i proizvodni proces mora kot celota potekati ¢im bolj nemoteno
najkasneje v tej stopnji je potrebno pritegniti k delo Se izkuSene strokovnjake z drugih podrogij v zdruzbi
okvirni dogovori z gradbenimi podjetji o obliki in prostornini industrijske ali drugaéne poslovne zgradbe; nosilci
morajo po dobri strokovni oceni projekta poskrbeti Se za lokacijsko dovoljenje, dologiti izvajalce,..
opredelitev Stevila in sestave zaposlencev
izdelava elaborata o ustreznosti projekta
predhodna ocena trga
0 ocena tehni¢nih zmoZznosti za proizvodnjo
0 ocena gospodarnosti in donosnosti ustvarjanja izdelkov in s tem tudi samega procesa
i oportunitetni stroSek kapitala oz. nalozbenih sredstev je stopnja donosa, ki bi jo kapital prinesel v drugi najboljSi
nalozbi
izdelava nacrta poteka izgradnje proizvodnih prostorov
0 mrezni naért (PERT je usmerjen v dogodke, CPM pa poudarja posamezne dejavnosti). Vhodni podatki za
izdelavo mreznega nacrta so:
. celoten spisek dejavnosti, potrebnih za izvedbo projekta
-  zaporedje in medsebojna odvisnost teh dejavnosti
= ocenjeni (normalni) ¢as za izvedbo dejavnosti
* vrste prvin, potrebnih za obravnavo dejavnosti, ter njihovi potroski in stroSki
- Cas za katerega je mozno fizi¢no skrajsati ¢as izvedbe pod ocenjeni ¢as in stroski
izvedba nacrta projekta, kjer se pogosto sreCujemo z neugodnimi zamudami:
naknadne spremembe, zamude pri dobavi, nizka proizvodnost izvajalcev,..
spori z zaposlenci
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nizka ucinkovitost soizvajalcev (kooperantov)
neustrezni materiali, zaposlenci in njihovo pomanjkanje
slabo vreme, zamudna predaja opravljenih del
problemi dostopa do gradbis¢a

neustrezno ravnateljevanje

= ==

industrijska lastnina obsega pravno varstvo za dve osnovni razseznosti:

o0 varstvo tehniénega napredka

0 varstvo instrumentov za kroZenje blaga I mmmﬁmm_'l
na trgih
v bistvu je to zasScita proti nelojalni konkurenci, pravice iz okvira X
industrijske lastnine se pravno formalno obravnavajo kot
sestavni del
premozenja ali sredstev INDUSTRUSKA LASTNINA } [AVT{]RSKA PRAVICA IN SORODNE PRAVICE
patent je pravica, ki pripada podjetju ali
posamezniku na podlagi kakega izuma l l I l l
licenca je pravica do uporabe patenta patenti

blagovna znamka je pravica, s katero zavarujemo znak blaga, ki v Ml prometu sluzizakedtikovanje meeqstsvEstnim
ali podobnim blagom modeli priroma vzorc

inovacije so lahko slu¢ajen pojav z ugodnimi posledicami, drugace pa so fem%'ljm razvoj poslovnega utinka

dejavnik napredka oznathe p

razmerje med Stevilom prijavljenih izumov in registriranih patentov med oglatevanje poslovni udinek
poslovnimi sistemi in posamezniki je 90% za poslovne sisteme
stiki z javnostjo pmd.nlm1 jaltev
S . N . . L ug
na nenormalnost dogajanja v ex-YU je kazalo zaskrbljujoe razmerje med Stevilom dejavniki, ki blagovno
prijavljenih izumov in registriranih oot prodaja na debelo

kanal razpetave



patentov med poslovnimi sistemi na eni strani in posamezniki na drugi (boralo bi biti 9:1 za podjetja je bilo pa 1:2.5 za
posameznike)

inovacija kot iznajdba ne€esa novega (nova konstrukcija, receptura, tehnologija ali metoda dela, no nacin nastopa na trgu, nov
nacin uporabe Ze znanih resitev za dane namene)
inovacija kot uporaba invencije je proces usmerjen K prodaji novega proizvoda ali k prvi koristni uporabi novega postopka ali
delovnega sredstva
nastane kot:
o ucinek raziskovalne radovednosti na podlagi opazovanja
0 posledica pritiskov in izzivov, s katerimi je podjetje sooeno
do povezovanja znanj z razliénih tehnoloskih podrocij prihaja zaradi:
o vpliva trga na delo raziskovalcev in razvojnikov in ne obratno
0 vse vecjih potreb zdruzb, po moznostih za zbiranje zamisli o tehnoloskih novostih
0 povezovanja dolgoroénega raziskovalno-razvojnega dela s Stevilnimi zdruzbami
raznovrstnih panog
inovacijski proces nastajanja novega izdelka sestoji iz 7 temeljnih stopen;j ali faz:
0  razvoj nove strategije nastajanja izdelkov
0 razvijanje zamisli
0  preverjanje z opazovanjem
0 analiziranje poslovnih moznosti
0 razvoj
0 preizkuSanje
o komercializacija
izloZzek inovacijskega procesa je ostvaritev izbrane zamisli
interes podjetij za izlozke dela v raziskovalno-razvojnih zdruzbah je praviloma sorazmeren z moznostjo, da izpeljemo inovacijski
krog do konca
inovacijski krog:

0 invencija

0 inovacija druzbene
o komercializacija potrebe
0 poprodajne storitve

pilotna proizvodnja je zadnji in najdrgzji ¢len v inovacijskem procesu
vzroki za tezave na posameznih podrogjih, ki so vklju¢ena v inovacijski krog: Poprodajne  proihene Tnovacija
o razdroblien obseg vsebine delovanja posameznih funkcij Mo i botrebe
0 nezanimanje za doseganje skupnih ucinkov
0 mocni osebni interesi
0 osamljen polozaj posameznih organizacijskih enot .
o premoc in vpliv ene organizacijske enote nad drugimi merch ml’.u‘gﬂ
dejavnosti v inovacijskem procesu so pogosto v nasprotju s ponavljajo¢imi se opravili vtekocem pr0|zvo nem procesu

%

.

i
((gﬁ
L

vrste znanja:

o  eksplicitno (npr. priro¢niki, patentne listine)
izkustveno (npr. kuhanje)
eksistencialno (npr. glasba, likovna umetnost)
izrecno ali kodirano
potencialno kodirano (npr. igranje bridga)

o tiho (npr. plavanje)

znanje se potrjuje le preko uporabe tehnologije in dosezkov zdruzb
nosilci znanja so ljudje
zagotoviti je potrebno ustrezno pravno varstvo proizvodno tehniéne dokumentacije in know- howa (znanja in izkuSenj pri uporabi)

O o0ooo

drugi del raziskovalnih dejavnosti (prvi je del inovacij) lahko poteka v drugih zdruzbah
(finan¢no-kadrovsko zajeten zalogaj)
vrste raziskav:
o temeljne
i svobodne; izhajajo samo iz znanstvene radovednosti
0 usmerjene; i8Cejo teoretiCno reSitev vnaprej zastavljenega problema
(znanstvena odkritja)
0 uporabne; znanstveno delo, katerega namen je uporaba odkritij za tehnoloSka odkritja
0 razvojne imajo prakti¢en cilj uporabe v gospodarski praksi, zato je tudi bolj merljivo
raziskovanje je zavestno usmerjeno iskanje za pridobitev novega znanja in izhodiS¢e za naras¢ajoce Stevilo znacilnih
raznolikih proizvodov in razli¢nih procesov njihovega ustvarjanja
imajo negotov ucinek, saj se lahko zgodi, da neustreznost ugotovimo Sele proti koncu procesa nacrtovanja in razvijanja proizvoda
raziskovalne dejavnosti so zaradi nepriakovanih problemov in neizogibnih zamud tezko obvladljive

razvoj je druga stopnja razvojne dejavnosti, ni $e povsem jasno ali bo izdelek pri$el v redno proizvodnjo ali ne
vkljuuje ponazorjeno proizvodnjo novega izdelka in oblikovanje ter trzno preizkuSanje prototipov
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* (pod) funkcijo tehnoloSkega razvoja po namenu ¢lenimo na:
0 temeljni razvoj (povezava s celotnim proizvodnim programom)
o aplikativni ali prilagojevalni razvoj (uvajanje novih izdelkov)

prenovitev obstojecih izdelkov z namenom razSiritve uporabnosti

izbira novih izdelkov na osnovi njihove uporabnosti in moznosti prodaje

0 izdelava vzorcev, modelov,..

o spremljajoc€i razvoj z nalogami o ze uvedenih izdelkih

i zagotavljanje ustrezne ravni kakovosti in sodobnosti

1

0 reSevanje problemov in sporov med tehnolosko pripravo proizvodnje in proizvodnim obratom

0 reSevanje sporov v odnosih proizvajalec — soproizvajalci

0 izboljSanje znadilnosti s pomembnejSimi  konstrukcijskimi  ali recepturnimi
spremembami

= razvojna funkcija se opira na izlozke raziskovalne podfunkcije
ti dve (pod)funkciji v€asih zdruzimo v eno organizacijsko enoto (R&D)

= za Cim uspesnejSe delo sluzbe za raziskave in razvoj je potrebno zagotoviti:
o oblika organizacijske sestave mora ustrezati specificnim zahtevam tehnoloskega okolja
0 najprimernejsi slog delovanja ravnateljev

= Ansoff doloCi dejavnike, ki sestavljajo »tehnoloski profil« podjetja in s tem vplivajo na organizacijske reSitve:
0  splet raziskav in razvoja
o obseg potrebnega (sprotnega) sodelovanja med oddelki (odvisno od narave projekta)
0 dolZina povpreénega Zivljenjskega obdobja proizvoda
0 nalozbe v raziskave in razvoj
0 stanje v odnosu na vrhunske dosezke
< ¢as potreben za uvedbo spremembe v obstoje€o organizacijsko sestavo o0z. proces raziskovalno-razvojne enote
dolocajo:
0 strukturne znacilnosti enote
0 obseg in vsebina predvidenih sprememb
0 razpolozljiva tehni¢na in finanéna sredstva
0 interesi udelezencev
0 nekateri zunanji dejavniki

= projektna skupina (v matri¢ni obliki) jemlje dvojno viogo kot nujno, zato mora ravnatelj projekta zagotoviti sodelovanje ravnateljev
posameznih mati¢nih enot za delo na projektih
- druga skupina posku$a vzpostaviti enostavnost majhnega podjetja z razdelitvijo vecjih enot
na manjse podjetniSke enote — projekte
- velikost podjetja veca organizacijske dileme, hkrati pa omogoc¢a, da uveljavijo v razli¢nih delih podjetja razli€éne oblike
organizacijske sestave raziskave in razvoja:
o0 centralno ali osrediS€eno raziskovanje — zagotovilo naj bi dolgoroéni tehnoloski kapital
o matri€na organizacijska oblika
0  projektna oblika za nekaj vecjih projektov z velikimi moZnostmi
o0  krovno podjetje s skupnimi finanénimi sredstvi v podrejenih podijetjih
0  skupna vlaganja z drugimi podietji: raziskovalne zdruzbe-skupno ravnateljevan projekt, izlozke si med seboj izmenjujejo
« podjetia naj bi imela tudi lastne razvojne skupine, ki bi skrbele za prenos raziskovalno- razvojnih dosezkov v proizvodnjo

= matri¢na oblika org. sestave naj bi pospesevala ustvarjalnost na podro¢ju R&D dela
* je razvitejSa oblika od projektne, tako da se izogne njenim pomanjkljivostim in lo¢uje med ravnateljsko in strokovno
odgovornostjo
= za ¢lane matri¢ne oblike organizacije je znacilna dvojna podrejenost:
o  strokovna ravnatelju projekta
o disciplinska ravnatelju mati¢ne organizacijske enote — podrocja
= pozornost ravnatelja projekta mora biti usmerjena na ravnateljevanje in napredovanje projekta, ne pa na osebno reSevanje
tehnoloskih problemov

-  zaraziskave in razvoje je najbolj primeren participativni ali sodelovalni slog ravnateljevanja
= nerazclenjeni problemi zahtevajo usmeritev delovanja ravnateljstva na sodelavce
« vpraSanje o primernosti oblastvenega sloga pri razvojnem delu ostaja, medtem ko je za raziskave popolnoma neprimeren

- terotehnologija — celostna skrb za delovna sredstva
« z vidika ravni zadostne tekmovalne sposobnosti podjetia utegnejo biti prav prekinitve dela najbolj izrazit problem organizacije
dela
. pri popravilih sodobne zapletene opreme uporabljamo racunalnike in osciloskope, ne pa kladiv
- zakaj visoka strokovnost vzdrzevalcev in njihova kakovostna organizacija:
0  ker Zelimo doseci visoko razpoloZljivost delovnih sredstev
ker potrebe po vse vecji usklajenosti opreme zahtevajo strokovne in specializirane vzdrzevalne storitve
ker Zelimo doseci najprimernejSo zalogo rezervnih delov
ker dobro vzdrZzevanje delovnih sredstev pomaga, da podjetje izpolnjuje roke izdelave
ker vzdrzevanje vpliva na kakovost ustvarjenih proizvodov
0  ker Zelimo obvladati stroSke vzdrZevanja
- obseg opravkov je odvisen od moznosti, ki se ponujajo v okolju zdruzbe:
0 dolo¢ena delovna sredstva lahko vzdrzuje in popravlja samo specialist proizvajalca
o morda imamo na razpolago krajevne servise ali veCje orodjarne, ki se ukvarjajo z vzdrzevalnimi deliin popravili
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ker sta pridobivanje in vzdrzevanje delovnih sredstev tesno povezana s finanéno, nabavno in proizvodno funkcijo, lahko vsebino
podfunkcije vzdrzevanja razdelimo tudi med te tri funkcije
zaradi popularnosti oddajanja del so vse StevilnejSa podjetja, katerih osnovna dejavnost je obnova in vzdrzevanje delovnih
sredstev pri drugih
dve skrajnosti z organizacijskega vidika:
0 ravnatniki in izvajalci v proizvodnih oddelkih sami izvrSujejo vse vzdrzevalne opravke in delovne naloge
0 za vzdrzevanje delovnih sredstev je za vse primere zadolZzena posebna organizacijska enota
oblike vkljuéevanja funkcije vzdrzevanja v org. sestavo podjetja (Marolt) (odvisno od pomembnosti za poslovanje):
0 centralizirana ali srediS¢na oblika: samostojna sluzba, vodi do boljSe izrabe ¢€asa in obremenitve vzdrzevalcev,
primerna za vecja proizvodna podjetja, ki nimajo prostorsko razprsenih enot
o decentralizirana ali razsrediS¢ena oblika: vzdrzevanje razdelimo po proizvodnih oz. organizacijskih enotah
hitrejSe ukrepanije,
boljSa prilagoditev vzdrzevalcev organizacijski enoti,
vzdrzeval. skrbijo za ista DS, jih poznajo, se Cutijo bolj odgovorne za njih.
primerna za velika podjetja z razpr§enimi enotami
o kombinirana; je kombinacija centralizirane in decentralizirane
obstaja strokovno enotno ravnateljevanje
lazje nacrtovanje in usklajevanje posameznih vzdrzevalnih del
lazja izvedba strokovnega izobrazevanja
boljSa izraba delovne sile zaposlencev ter delovnih sredstev in priprav
enotna nabava ter skladis¢enje rezervnih delov in materialov
0 vzdrzevanje je organizirano v okviru druge sluzbe:
npr.:skupne strokovne sluzbe, sluzbe servisa ali storitvene podpore. Primerna za manj$a in srednja storitvena
podjetja.
0 vzdrzevanje je zdruzeno z drugo dejavnostjo:
vzdrzevanje in orodjarna, vzdrzevanje in energetika. Primerna za tista podjetja kjer je narava vzdrzevalnega dela
taka, da jih je moci po strokovni plati povezati s kaksno drugo dejavnostjo in tako zaposliti vzdrzevalce tudi takrat,
ko je obseg vzdrzevalnih opravkov majhen.

organizacijska sestava na osnovi strokovne specializacije vzdrzevalcev (mehansko, elektro, gradbeno,..)
o taoblika omogoca vecjo strokovnost in specializacijo vzdrzevalcev
o0 isti zaposlenci opravljajo preprecevalna in obnovitvena vzdrzevalna dela
o izhodiS¢e je strokovnost ali specializacija kadrov
funkcijska organizacijska sestava (preprecevalno, ob okvarah, po stanju,...)
0 vzdrzevalci so razdeljeni v skupine na podlagi razlicnih  vrst vzdrzevanja
(preprecevalno, po okvarah...)
org. sestava po vrstah delovnih sredstev (stroji, transportna sredstva, energetske naprave, elektricne naprave,..)
0 za vsako vrsto DS imamo svoje vzdrzevalce. Omogoc¢a vecjo specializacijo in boljSo seznanjenost s stanjem sredstev.
org. sestava vzdrzevanja na osnovi izvedbene naloge-projektna org. oblika
0 zaizvedbo vegjih, zahtevnejsih in drazjih vzdrzevalnih posegov
o vsak projekt ima svojega ravnatelja in potrebno Stevilo vzdrzevalcev

pri naértovanju organizacijske sestave za doloGeno podjetje je potrebno upostevati robne
pogoje:
o velikost in pojavna oblika organizacijske sestave podjetja
vrsta delovnih sredstev
vrsta vzdrzevalnih opravkov
odnos med obsegom nacrtovanega in nenacrtovanega vzdrzevanja
odnos med posameznimi vrstami vzdrzevalnih opravkov
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namen tekoCih in nacrtovanih vzdrzevalnih del je ohraniti nenehno izvedbeno sposobnost sredstev dela
vrste nacértovanih opravil v strojegradnii:
o majhna popravila
0 srednja popravila
0  sploSna (generalna) popravila, s katerim poskusamo doseci stanje enako novemu
nenaértovana popravila so posledica razli¢nih motenj (okvar in lomov)
posredne delovne naloge: (omogoc¢anje samih popravil in nemoteno delovanje opreme in zaposlenih)
o dela v zvezi s popravili in vzdrzevanjem
o dela za zagotavljanje ustreznih delovnih pogojev
skupina, ki dela na vzdrzevanju je obicajno vecja, kot bi bila, ¢e bi bili vzdrzevalni opravki in delovne naloge enakomerno
razporejeni skozi ves ¢as
povezava z ostalimi dejavnostmi, da se izkoristi €as ko ni vzdrzevalnih del
vzdrzevalna dejavnost je v vsakem podjetju mo¢no povezana z nalozbeno dejavnostjo
razdelitev vzdrzevalnih dejavnosti glede na €as njihove izvrSitve je:
o pred nastopom okvare (preventiva — zmanj$ati obrabo in obratovalne stro$ke DS)
o  obnovitveni vzdrzevalni opravki, do katerih pride pred (vzdrzevanje po stanju) ali po nastopu okvare (pravo¢asna
zamenjava obrabljenih/izrabljenih delov)
0  po nastopu okvare (nujna vzdrzevalna dela)
konstrukcija orodij mora imeti stike s tehnolosko pripravo proizvodnje
orodjarna je lahko sestavljena iz naslednjih oddelkov:
o tehnoloska priprava proizvodnje 0
izvedbena priprava proizvodnje o izdelava
orodij in naprav
0  vzdrzevanje orodij in naprav

lahko je tudi enota za oskrbo z vodo in energijo
bolj§i odnos do oskrbe in uporabe energije ter vode naceloma ENERGETIKA
prinese velike prihranke in izboljSanje Zivljenjskega okolja
delitev energetike:
o oskrba z elektriko
konice porabe in jalova energija sta pomembni prvini obracupg dobave elekfricne energije o . s _
0 oskrbas pIinom elektnko plinom kurivormn Oskrba 2 vado



paziti na pravilno usposobljenost zaposlenih (nevarnost eksplozij)
0 ogrevanje —oskrba s kurivom
o oskrbazvodo
0 tehnoloska ali industrijska voda
0 sanitarna voda
i opravki in delovne naloge s podrocja preciS¢evanja odpadlih voda

je pravzaprav racunovodstvo notranjega podrocja poslovanja
mislimo na:

0 ustrezni del knjigovodstva

0o ustrezni del raunovodskega nacrtovanja

0  ustrezni del raCunovodskega nadziranjao  ustrezni del

racunovodskega analiziranja o ustrezni del

racunovodskega obvescéanja

pri analiziranju proizvodne funkcije predvsem dva dela knjigovodstva:
o analiticno knjigovodstvo procesa ustvarjanja poslovnih uéinkov (procesa proizvodnje ali opravijanja
storitev)
knjigovodstvo stroSkovnih mest (obracun stroskov po stroSkovnih mestih)
i knjigovodstvo stroSkov dejavnosti (ABC) tudi postopkov ter operacij — opravil
o analiticno knjigovodstvo poslovnih ucinkov
0 knjigovodstvo stroSkovnih nosilcev (obracun stroskov po stroskovnih nosilcih)
i knjigovodstvo zalog polproizvodov
knjigovodstvo zalog proizvodov

informacije o stroSkih po stroSkovnih nosilcih niso samo podlaga za prodajne, temve¢ tudi za proizvodne in nakupne odloCitve, ¢e
so stroSkovni nosilci tudi nekateri proizvodi, ki jih podjetje namerava uvrstiti med svoja delovna sredstva, so informacije o
stroskih, ki odpadejo na stroSkovne nosilce, pomembne celo za nosilce nalozbeno - tehni¢nih odlocitev
namen ugotavljanja stroskov o stroSkovnih mestih:

0 omogociti pravilnejSo razdelitev splosnih stroSkov na stroSkovne nosilce

0 omogociti pregled gibanja stroSkov na tistih mestih, za katera je kdo odgovoren
ostvarjeni stroski so primerljivi z naértovanimi le, ée je ugotovljena metodoloska enotnost pri njegovem ugotavljanju
v prou¢evanju odmikov med njimi in ukrepanju na tej osnovi pa najdemo ostvaritev tako imenovanega ravnateljevanja na
podlagi izjem (obveS€anje o odmikih, ¢e odmikov ni, ne obve§¢amo)

raziskovalno razvojni projekt mora poleg osnovnih tehni¢no-konstrukcijskih podatkov o
izdelkih dati Se:
0 podatke za idejni projekt nove proizvodnje
o predkalkulacijo vseh stroSkov
idejni projekt izdelamo Sele, ko je programskemu odboru podjetja podana strokovna ocena projekta in je ta izdal nalog za
naslednjo stopnjo dejavnosti
delovno nalogo priprave izdelka za redno proizvodnjo vnesemo v srednjerocni ali letni naért
po:
o dokazani obetavnosti proizvodnje in prodaje izdelka v podfunkcijah raziskave in razvoja
0  preverjenemu idejnemu projektu novega tehnoloSkega procesa
ta nacrt je Casovna osnova za dejavnosti tehnoloske priprave proizvodnje
temeljni tehnoloski razvoj je ob projektiranju vsebinska osnova tehnoloSke priprave proizvodnje
o ¢€lenimo ga na:
spremljanje razvoja novega tehnoloskega znanja
razvoj nove opreme, orodij, strojev in naprav
0 razvoj tehnoloskih osnov za delo tehnologov
poleg tega potekajo tudi dejavnosti komercialnega razvoja
tehnoloska priprava proizvodnje obsega dejavnosti:
o  konstrukcijske (projekine, laboratorijske, kreacijske) priprave in dolocitve znadilnosti izdelka
o tehnoloske priprave same proizvodnje
tehnoloska priprava proizvodnje se sestoji iz:
o konstrukcijski oddelek
0 oddelek za dolocitev tehnoloSkega procesa
0 oddelek za dolocitev (sestavnih) delovnih ¢asov
0 oddelek za dolocitev sestavnih elementov izdelka
0 oddelek za uskladitev tehnolo$ke dokumentacije
odprto vprasanje organizacijskih reSitev je glede povezovanja konstrukcijskega oddelka z oddelkom za dolocitev sestavnih
elementov in s sluzbo raziskovanja in razvoja

konstrukcijski oddelek dolo¢i:
0 kakSen bo izdelek predviden za redno proizvodnjo
iz kakSnih elementov naj bo sestavljen
kot naloge pa Se uveljavitev notranje standardizacije in tipizacije sestavin samih izdelkov
konstrukcijski oddelek je ob raziskavah in razvoju glavni sprotni nosilec inovacijskega vala
vsak del podjetia mora pri izdelku ustvarjati dodano vrednost, to se obiajno zacne z vzpostavljanjem serije
podrobnega spiska ali specifikacije sestavnih prvin izdelka
v storitvenih dejavnostih je specifikacija u€inka pogosto podana z zahtevami okolja ali s postopki, ki naj se upostevajo
o  konstruktorsko osebje naj bi obvladovalo proizvodno tehnologijo in sodelovalo z zaposlenci v samem proizvodnem
obratu
o0 uveljavljanje notranje standardizacije in tipizacije se zaCenja s standardizacijo vsebine in oblike tehni€ne dokumentacije
z dologitvijo tipiénih nacinov poslovanja s tehniéno dokumentacijo v podjetju, nato ozji izbor prvin iz drzavnih
standardov, tipizacijo nestandardnih sestavin, tipizacijo tehnoloSkih postopkov in kon¢no orodja za samo
proizvodnjo
standardizacijo (tehni¢ni oz. tehnoloski vidik) lahko lo¢imo glede na:
o obmocno veljavnost (zveza drzav, drzava, republika, regija, ob¢ina)
0  stopnjo obveznosti uporabe
0  stanje razvoja standarda
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0 namen uporabe

Ze oblikovalec tehnoloSkega procesa postavlja oblikovalcu proizvoda povsem doloCene
zahteve:

0 vkljuevanje standardiziranih sestavnih delov v izdelek

o0 vklju€evanje takih materialov, ki omogoc€ajo obdelavo &imbolj enostavno in visoko u€inkovito opremo brez dragih
orodij

0 predpisana le tak$na natanénost, kot je res potrebna

o0 oblikovanje proizvodov, ki naj bi omogoc¢ila uporabo obstojee opreme

standardizacija pomeni poenotenje enostavnih predmetov dela (vijaki, navoji, zakovice, ...)

0o osnovne naloge notranje standardizacije:
0 uveljavljanje dolocil drzavnih ali meddrzavnih standardov na podrocju poslovanja podjetja
0 spremljanje dogajanja na podro¢ju drzavne in meddrzavne standardizacije
0  sodelovanje z drzavnimi sluzbami za standardizacijo pri izdelavi standardov, po svojih moznostih
i z izdajanjem notranjih standardov urejati dolo¢ene probleme, ki niso urejeni v okviru drzavnih standardov
i preurediti ali dopolniti drzavne standarde na tak nacin, da bodo prilagojeni notranjim potrebam podijetja,
brez kr$enja njihovih osnovnih dologil
sodelovati na podrocju standardizacije s sorodnimi zdruzbami in dobavitelji in kupci

tipizacija pomehi poenotenje sestavljenih proizvodov (avtomobili, pohistvo, stroji, ...)

o vsebuje naslednje naloge:
odstranjevanje vseh tistih proizvodov, katerih proizvodnja ni upravi¢ena, iz proizvodnega programa
iz okvira razpolozljivih moznih izdelkov izberemo najustreznejSega - dolo¢imo
(obetaven) tip
i v okviru izbranega tipa stopnjujemo izdelkom velikost znacilnega parametra

dolocitev izdelkov in njihovih sestavnih delov tvori vsebino dveh nalog:

0 izdelava konstrukcijsko-tehniéne projektne, krojne in recepturne dokumentacije v stopniji idejnega prototipa
o izdelava konstrukcijsko-tehniéne projektne, krojne in recepturne dokumentacije v stopnji dokonénega prototipa ali vzorca

pomembni so predvsem tisti sestavni deli, ki doloCajo funkcijo izdelka, zato jih morajo naértovalci najskrbneje preracunati,

opredeliti, narisati v glavni sestavnici in tudi v podrobnostih

(delavniske risbe)

v nacrtih za dokon¢ni prototip ali vzorec morajo razcleniti izdelek na sestave in podsestave

izdelava konstrukcijsko-tehniéne dokumentacije v stopnji nastajanja idejnega prototipa ali vzorca je v svojem izhodi$éu vezana
na prejem izlozkov dela razvijalcev v obliki vsestransko preizkuSenega funkcijskega prototipa ali laboratorijskega vzorca

za nacrtovanje posamicno oblikovanih izdelkov oz. druzine izdelkov veljajo predvsem nacela:

funkcionalnosti
najmanjse teze
najmanijsih proizvodnih stroSkov
nacelo najmanjsih gabaritnih mer
nacelo najmanjsih obratovalnih stroSkov
nacelo enostavnega krmiljenja; tudi gumb za hitro vzpostavitev in ustavitev delovanja
nacelo enostavnega vzdrZzevanja, za kar je treba zagotoviti:
dobro navodilo za uporabo
dobro navodilo za vzdrzevanje
pravo€asna signalizacija okvar, izpadov
enostavna zamenjava delov in enostavno popravilo
rezervne dele
orodja za vzdrZevanje in popravilo
vzdrZevanje oziroma podporne dejavnosti (servis)
nacelo najvecje varnosti
nacelo zanesljivosti; skupna zanesljivost ni nikoli ve¢ja od produkta zanesljivosti posameznih komponent
0 nacelo varovanja okolja
druzina izdelkov je izdelana v ve¢ razliénih velikostih, razlika med velikostmi pa je predvsem kolikostnega ali
kvantitativnega znacaja
0  zanimive so iz konstrukcijskih, tehnoloskih in ekonomskih razlogov
0 izdelke razvrstimo na osnovi razli¢nih kljuev (Aachenski)
o pri naértovanju druzin izdelkov moramo upostevati Se:
0 tipizacijo izdelkov; stopnjevanje velikosti najbolj znacilnega parametra
I sistem sestavijanke (sestavnice); zbirka dolo¢enega Stevila razlicnih elementov gradnje, od katerih vsak
opravlja svojo funkcijo
-  funkcije elementov gradnje delimo na (za sestavljanko):
o statine (vzdrzevanje nekega stanja)
o funkcije spreminjanja (vklop, izklop, preusmerjanje,..)
o posebne funkcije (kazanje, tipanje, varovanije,..)
i sistem agregatne gradnje; izdelek sestavimo iz ve¢ samostojnih izdelkov, vsak od njih opravlja
dolo¢eno sestavljeno funkcijo
pri projektiranju ali konstruiranju sestavljenega izdelka moramo upostevati:
o funkcijo konénega izdelka moramo sistemati¢no razéleniti in jih prenesti na ustrezne sestave
0 ugotoviti moramo, ¢e potrebujemo sestavo le v eni sami velikosti ali pa vrsto tipiziranih velikosti
0  konstrukcija posameznih sestav mora dopuSCati enostavno in hitro montazo - demontaZo; zaradi
reciklaze se izogibamo nerazstavljivim zvezam in jih nadomeS¢amo z razstavljivimi (vijacenje)
0  opozorilni sistem, ki omogoc€a kontrolo delovanja posameznih sestav
o vsaka sestava naj bo na osnovni stroj priklju¢ena preko varovalnega elementa (verizne okvare)
prototip je prvi vzoréni proizvod, pralik, vzorec, kateremu bodo enaki vsi naslednji proizvodi
konstrukcijska, projektna, recepturna ali kreacijska naloga mora biti pretehtana
pisni povzetek te naloge ima dvojni pomen:
o delovanje zaposlencev v konstrukcijskem oddelku pravilno usmeriti k zadovoljevanju potreb na trgu in
prepreciti morebitne trzne spodrsljaje
0 zavarovati razvijalce in konstruktorjev primeru, da izdelek na trgu ne bi dosegel predvidenega uspeha,
kljub upoStevanju vseh pripomb in zahtev iz drugih enot zdruzbe
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pri opravljanju naloge morajo sodelovati Se zaposlenci iz:
o  prodajne funkcije (raziskava trga)
funkcije sploSnega nacrtovanja razvoja zdruzbe
funkcije za industrijsko oblikovanje
drugih funkcij tehnoloSke priprave proizvodnje
funkcije kakovosti izdelkov
pretocni €as je pomembna komponenta v konstrukcijskem oddelku, predvsem v primeru proizvodnje o narocilu porabi
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priblizno polovico ¢asa od narocila do dobave

zaposlenci morajo opravljati 3 skupine nalog:
0 podrobno preuditi, raz€leniti in konkretizirati vsebino tehnoloskih postopkov
o dolociti natan¢no zaporedje postopkov, operacij in po potrebi man;jsih
o dologiti znacilnosti delovnih mest (izvajalcev, delovnih mest, prostora)
kon¢ni cilj dolo¢anja tehnoloskega procesa so ¢im nizji proizvodni stroski procesa
nacrtovanje tehnoloskih postopkov gre tako dale¢ v podrobnosti, da lahko izvajalci proizvedejo izdelek zahtevanih znacilnosti
ter kakovosti in kolikor je to $e gospodarno
e je organizacija proizvodne funkcije v SirSem smislu dobra, tehnologi za doloCitev tehnoloSkega procesa
sodelujejo ze pri projektiranju tehnoloSkih  procesov, razvoju in konstrukciji izdelkov, ne sme pa spreminjati
nobenih dolocil v dokumentaciji, ampak mora to zahtevati od tistega, ki je nacrte izdelka naredil
tehnolog tudi odlo¢a o nabavi ali izdelavi posameznih sestavnih delov
o odlogitev je odvisna od:
i zmoznosti celotnega proizvodnega sistema
I posami€nih zmogljivosti (zaposlenci, delovna sredstva)
I ravni Casovne izrabe zmogljivosti
I  zanesljivost dobavitelja - kooperanta
i cena prvine v lastni proizvodniji ali pri kooperantu
o tehnologi morajo operacije podrobno opisati, torej mora odgovoriti na vprasanja: kaj, kje kako, kdaj in koliko naj
dela
o  pri predvidevanju operacij jih ne sme dolo¢ati na slepo ali z zaupanjem v stare postopke (zastarevanje
tehnologije), ¢e ¢im bolj mora poenostavljati
vnaprej dolo¢eno zaporedje prvin tehnoloSkega procesa ima dolo¢ene prednosti:
0 najkraj8a pot od zacetne do konéne operacije (pomembno pri mnozinski proizvodniji)
0  moznost vnaprejSnjega odpravljanja proizvodnih grl
o  poenostavitev krmiljenja izvedbenega poteka proizvodnje
0  nadzor nad moznostmi prilagajanja proizvodnje
0  boljsa izraba zmogljivosti
s ciliem doseganja veéje gospodarnosti tehnoloSkega procesa mora tehnolog naértovati operacije, pri katerih
odpade najve¢ materiala za zacetek postopka; tudi zdruzuje in opu$€a posamezne operacije; vse je zelo odvisno od vrste
tehnoloSkega procesa
pravilna dolocitev razliénih pripomockov, zlasti posebnih (strojnih) orodij k stalnim kosom opreme, napravam in strojem,
je zelo pomembna, saj lahko s podcenjevanjem ali prevelikim poudarjanjem tega problema po nepotrebnem poveéamo
stroSke proizvodnje
zlasti v serijski in mnozinski proizvodniji, je za razliko od posamiéne, potrebno delovno mesto povsem natanéno dolociti
tri skupine razlogov za uvajanje avtomatizacije v strego:
o tehniéni
I povecanje koli¢ine proizvodnje in boljSa izraba opreme
0  zagotavljanje visoke in povsem enake kakovosti izdelkov (manj izmeta)
i lazje zagotavljanje dobavnih rokov
o ekonomski
i zmanjSanje stroskov montaze
I povecanje deleza v prodaiji izdelkov na trgu
I zmanj$anje stroSkov popravil in podpore delovanju (servisiranje)
0 dvig proizvodnosti
o  socioloski
i zmanjSanje - odprava zoprnih, neprivliacnih delovnih mest
i odprava zdravju Skodljivih delovnih mest
i odprava dela izvajalca, podrejenega taktu delovanja opreme
avtomatizacija zahteva dovolj velike koli¢ine izdelkov (velik znesek nalozbe...)
en od pogojev za vecjo proizvodnost in gospodarnost je ustrezna povezava toka materiala in toka informacij s procesom
izdelave - proizvodna logistika

izhodiS¢e za delo tega oddelka so izlozki dela oddelka za dolocitev tehnoloSkega procesa
delovne naloge:
o ureditev delovnega mesta (spoj izvajalca z delovnim sredstvom in delovnimi predmeti)
0 nadrobno dolo¢anje nacina izvajal¢evega dela
0 nadrobno dolo¢anje zahtevnosti opravkov
o dolo€anje normalne hitrosti izvajanja opravkov - €asovni normativi dela
pri opravljanju nalog za ureditev delovnega mesta morajo upostevati zlasti nacela:
o delovno mesto naj ima take razseznosti, ki ustrezajo telesnim meram izvajalca
(ergonomiéna oblika)
o vsa orodja in obdelovanci morajo imeti v okviru delovnega mesta dolo¢en, vedno enak polozaj, ki naj zagotovi
¢im vecjo povezanost gibov
o orodje in obdelovanci naj bodo razvrs€eni drug poleg drugega po zaporedju uporabe zato, da so gibi ¢im krajsi
0 orodja, merila in obdelovanci naj bodo razporejeni v normalnem delovnem obmocju, po moznosti v ozjem
delovnem obmodju
o orodja naj bodo v dosegu roke, da se ritem in simetrija gibov ne menjata
v primeru posebno natanénih gibov moramo pot gibov usmerjati s pomoznimi delovnimi pripravami
polizdelke naj bi dostavljali ¢im bliZzje delovnemu mestu v kasetah ali naj padajo po Zlebovih
barvna povrSina delovnega mesta naj bo v ocithem nasprotju z barvo prevliadujo¢ega obdelovanca

nacela dolo¢anja izvajalcevega dela in zahtevnosti opravka:

o]
(o]
0o
0o
(o]

o

¢im vecja uporaba gibov ¢im niZjega reda
miSi¢na masa, ki sodeluje pri delu naj bo premosorazmerna obremenitvi
za trajno delo naj bo predvidena uporaba misic z veliko mocjo ponavljanja gibov
gibi delov telesa, ki ne sodelujejo pri delu naj bodo ¢im manjsi
pomozni gibi za ohranjanje ravnoteZja, ritma ali za pocitek drugih miSic
uporaba energije za vzdrzevanje delovne lege telesa naj bo ¢im manjsa

na strokovnih temeljih zasnovan najprimernejSi nacin izvajalCevega dela je tudi osnovno izhodi$¢e za ugotovitev nekaterih
sestavin zahtevnosti dela
dejavniki od katerih je odvisna dolocitev normalnega delovnega €asa:

0

organizacija poslovanja v SirSem smislu

enot tehnc



0
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0

pogoji delovnega prostora
upostevanje ¢asa, potrebnega za uvajanje zaposlenca v izvajanje opravka

povpre¢no zahtevanih psiholoSkih in fizioloskih sposobnosti za izvajanje dolo€enega opravka

povprecno zahtevanega znanja

v vsakem proizvodnem procesu so naslednji sestavi proizvodnega (operacijskega) €asa:

(Tproiz)
0

pripravljalni €as ki je namenjen za pripravo opreme in za ostale usklajevalne dejavnosti pred zaetkom

izvajanja tehnoloskih operacij Tprp
izdelovalni ¢as za izdelavo enote izdelka Tizd
0 osnovni
0 pomozni (dviganje, kontrola, zlaganje,..)
0 dopolnilni (je tudi del zakljuénega ¢asa!!!!)
* nepredvideni dogodki
-  zahteve po sprostitvi delavcev v okviru delovnega dne
zakljucni ¢as, ki je potreben za ureditev (pospravljanje) delovnega mesta (Tzak)

_ pp * ali celotni proizvodni
T Tzak |
proizvodni _¢as _na_ n §{ _izdelkov) Tizd

izdelek

koli¢ino/serijo izdelkov: Tproiz. :Tpp +Tzak +n Tizg » Kier je n Stevilo izdelkov

¢as za celotno



tri skupine nacel za postavljanje (€asovnih) norm:
0 izkustvena nacela ali norme
o tehni€na nacela ali norme
o nacini ali metode vnaprej dolo¢enih ¢asov; npr. sistem work-factor
sistem work-factor ne proucuje ¢loveka ampak delo
o analiziranje dela
o uporaba povsem preverjenih vnaprej dolo€enih ¢asovnih enot (izracunane za vsak gib posebej)
o seStevanje teh ¢asovnih enot ob upostevanju ¢asovnih dodatkov
v sistemu work-factor so gibi razdeljeni na osem prvin dela:
o gibanje
0 prijemanje
0 spuscéanje
o] sestavljanje o
razstavljanje o  pripravljanje
0 izvajanje (pritiskanje, drzanje)
o umsko delo
najhitreje  dosezemo uspeh tam, kjer na osnovi analize izvajanja opravka odpravimo nepotrebne gibe alijih bistveno olajSajo
sistem work-factor pa zahteva $e dosledno tehnolosko disciplino, pripravo dela, ...
-  tri psiholoSke sestavine za motivacijo zaposlenega in njegovih delovnih nalog (Hackman in
Oldham):
0 smiselno delo
0  odgovornost za izide
0 poznavanje dejanskih izidov
-  te tri sestavine motivacije izhajajo iz opravkov, ki imajo naslednje zazelene znacilnosti:
o  Sirino sposobnosti: zahteva Sirino v znanju in drugih prvinah usposobljenosti
o0 opredeljenost naloge: nacrt za celotno nalogo od zacetka do konca
o pomembnost naloge: nalogo izpostavimo kot pomembno in tehtno
0 samostojnost: daje zaposlencu pravico do odlo¢anja glede naértovanja in izvedbe naloge
0 povratna zveza
«  vrednost moznostne motivacije (MPS — motivating potential score) merilo obogatitve dela:
0  MPS = + + pomembnost «
Bposobnost [o] st x povratna _inf.

sbpredelien
3 samostojno



0 pod obogatitvijo dela razumemo zaposlencev prevzem nekaterih pristojnosti
trije sistemi dela v izmenah:
o stalne izmene; vedno podnevi ali ponoci (za preproste naloge)
o hitra menjava; dva dni zapored popoldne in ponoci, potem dva dni prosto (za zapletene naloge)
0 poc€asna menjava; ista izmena teden ali dva

sistemati¢na standardizacija in poenostavitev sestavnih prvin pri proizvodniji izdelkov
iskanje prihrankov zaradi zmanjSanja razliCnosti nabavljenih sestavin in odprave nepotrebnih razlik
obvescanje nabavnikov o trznih razmerah
pri materialu v SirSem pojmovnem smislu lo¢imo:
0 osnovni material
je jasno opredeljen kot sestavina izdelka
ga lahko standardizirajo (po kolicini)
predstavlja vecjo vrednost
0 nacrtovanje porabe in naro€anje na deterministi¢en nacin
0 pomozni material
i ni sestavna prvina izdelka, je pa pogoj za proizvodnjo
0 koli¢insko se ga lahko standardizira, vendar predstavlja majhno vrednost
i poraba in naro€anje na stohasti¢en nacin
tehnolog ne sme samostojno spreminjati predpisane kakovosti materiala, konstruktorju lahko le predlaga koristne spremembe,
mora pa dolociti kosmato ali bruto koli¢ino materiala, potrebnega za izdelavo delovnega predmeta visje ravni
delo tehnologov je usmerjeno ugotavljanje moznosti za znizanje stroskov reprodukcijskega materiala in drugih sestavnih prvin
izdelkov
ena od metod je metoda analiziranja vrednosti:
o pridobitev vseh razpoloZljivih sporo€il o prou¢evanem izdelku (njegove funkcije, pomanjkljivosti, stroski, materiali,
proizvodni postopki, trzno povprasevanje...)
0  brainstorming ali skupinski sestanki namenjeni prouc¢evanju problema in oblikovanju moznih zahtev
o razdelava vsake zamisli do stopnje delovanja
0 soocenje staliS¢ raznih organizacijskih enot o tem, katere od razli€nih moznih zamisli - reSitev bodo upostevane
s to metodo naj bi z nadomestnimi materiali povecali kakovost, ali so cenejsi ali zagotavljajo enostavnej$o, cenejSo tehnologijo
proizvodnje
sestavni del analiziranja vrednosti je ABC analiza
0 uporabljamo jo na razliénih podrogjin (analiza materialov, sklopov, proizvodnega programa, procesov, postopkov,
delovnih nalog in kupcev)
0  ABC analiza materiala pripomore k znizanju stroskov slednjega
o ugotovimo kateri material povzro¢a najvecje stroSke v izdelku — nadomestki
po Milesu je analiziranje vrednosti organiziran ustvarjalen pristop, ki ima za cilj ucinkovito
ugotavljanje nepotrebnih stroSkov; tako lahko vrednost nabavljenih delov in materiala ocenimo
z vidika sprememb v materialih ali konstrukciji s pomocjo vpraanj:
o  Kako in koliko prispeva k vrednosti izdelka?
0 V kolik&ni meri povecuje celotne stroSke izdelka?
0  So vse znacilnosti izdelka in opisni podatki zanj potrebne?
o  Alije podoben kak§nemu drugemu izdelku?
0
0
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Ali lahko uporabljamo standardizirane dele?
Ali drugacna konstrukcija zagotavlja enako funkcijo?
optimizacijske tehnike — zagotavljanje kar najnizjih stroSkov — izbira med variantami
0  zagotovljena je trajnost sistema in Stevilne analize sprememb

izlozki predhodnih oddelkov tehnoloske priprave proizvodnje predstavljajo logi¢ne ¢lene na poti nastajanja izdelka namenjenega
uporabnikom
o izrazeni so v obliki tehnoloske dokumentacije, ki ji je treba zagotoviti celovito usklajeno vsebino in obliko
tako je naloga zaposlencev zbrati, urediti, obdelati in uskladiti dokumentacijo iz oddelkov:
o  konstrukcije (projekta, laboratorija, kreacije)
0 za dolocitev tehnolodkega procesa
o dolocitev delovnih ¢asov
o0 doloditev sestavin potrebnih za proizvodnjo izdelka
podatke iz tehnoloSke dokumentacije lahko razvrstimo v podsisteme ali entitete informacij

0:

o izdelkih in polizdelkih

o sestavi izdelkov oziroma  polizdelkov o

izdelavi izdelkov oziroma polizdelkov o kontroli

0  zmogljivosti delovnih sredstev

o in orodjih
(1) - izdelek v okviru podsistema informacij o izdelkih in polizdelkih opredelimo na osnovi
podatkov o:

0 njegovih tehni¢no tehnoloskih lastnosti
0 njegovi sestavi
o0 izdelavi
0 uporabi
0  prodaji in zalogah
izdelek je vsak delovni predmet, ki ga prodamo pa je zanj vsaj eden od navedenih podatkov drugacen kot za druge. (druga barva
ne pomeni drugega izdelka)
za opredelitev polizdelka pa so potrebni Se podatki o:
o obracdunski razdelitvi proizvodnega obrata na samostojne ali poslovno-izidne enote
o nacinu izdelave
katere operacije izvajamo na posameznih sestavnih elementih - materialih,
kako si te operacije sledijo
kako so povezane med seboj
0 medstopenjskih zalogah
kot polizdelek je praviloma opredeljen vsak predmet:
o ki ga koli¢insko in kakovostno prevzemajo iz ene obra¢unske enote v drugo
o ki ga proizvajajo na zalogo in njegove zaloge spremljajo
o ki ga pred vgraditvijo v nadrejeni del Se predelujejo



*  (2) - podatki v okviru podsistema informacij o sestavi izdelkov in polizdelkov so:
0 namen uporabe
pogoji uporabe
zahtevana kakovost glede na fizikalno-kemi¢ne znagilnosti
razseznosti
izgled
koli¢ine v polizdelek vkljuéenih delovnih predmetov
o tehniéno-tehnoloske lastnosti surovin, materialov, in drugih sestavnih prvin
0 nabavne moznosti za surovine in materiale ter proizvodne moznosti izdelave drugih sestavin
- za dolocitev najprimernejSe sestave sta predvsem potrebni informaciji o:
o  proizvodnih moznostih izdelave pri doloCeni sestavi
o  stroSkih proizvodnje za dolo¢eno sestavo
- sestavnica/kosovnica
0 vsebuje podatke o:
i vgrajenih sestavnih prvinah in njihovi koli€ini
I koli¢ini odpadkov oz. izgub posamezne komponente - sestavine
i tem, v kateri operaciji vgraditi dolo¢eno komponento - sestavino
i stranskih, oziroma vzporednih izdelkih ter njihovi koli€ini
0 koli¢ini odpadkov oz. izgub posamezne komponente, ki jo lahko uporabijo za druge namene
0  dve vrsti kosovnic:
i konstrukcijske
« koli¢inske (zbirne koli¢ine komponent v izdelku)
*  strukturne (zaporedje komponent) ali sestavnice
. modulne (vsak pod-sklop izdelka kot svoj modul)
=  variantne (osnovni izdelek in njegove razli€ice)
i proizvodne (niso izdelane za en kos) dolocajo koli¢ine komponent za celotni proizvodni naért
o  konstrukcijske kosovnice so lahko tudi:
0  analitiéne ; iz katerih komponent je izdelek sestavljen
i sinteti€ne ; kam je dolo¢ena komponenta vgrajena
* iz osnovne informacije o sestavi izdelka lahko izvedejo S$e druge kompleksnejSe
informacije, med katerimi najbolj pogosto potrebujejo:
o o raz€lenjeni sestavi izdelka (eksplozijska risba)
o informacijo o pregledni sestavi izdelka (v katerih izdelkih je doloen element vgrajen;
sestavnica)

O o0Oo0ooo

0 uporablja se predvsem za izbiro asortimana surovin, materialov
= (3) - Dologitev nacina izdelave izdelka v okviru podsistema o izdelavi izhaja iz istih podatkov
kot doloCitev sestave
< operacija je najmanjSi Clen ali enota, s katero nacrtujejo Casovno razvrstitev, spremljajo, kalkulirajo in obradunavajo dogodke v
proizvodnem procesu
o zavsako operacijo morajo biti podani naslednji podatki:
0 tehnoloSki podatki o rezimu dela
oznaka delovnega sredstva (mesta), kjer operacijo izvajajo
potrebna merila, orodja in ostali pripomocki
Cas trajanja operacije
spisek zaporednih prvin (elementov) in stopenj (faz) s kratkimi opisi opravkov
(prvin, stopenj)
i potrebni pomozni materiali
i po potrebi skica vmesnega izloZzka dela
o vecino podatkov zberejo v dokumentu Delovni nacért ali Operacijska lista, ki ima podatke o:
I temeljni opremi; delovhem mestu, orodjih in ostalih pripomoc¢kih
i Casih trajanja operacij
I celotni izdelavi
0 ¢€as trajanja doloCene operacije razdelijo na:
Cas priprave na operacijo
izdelovalni ¢as
¢as dela stroja ali naprave
Cas dela izvajalca
Cas zakljuCka operacije
Cas transporta na naslednjo operacijo
=  podatki, ki opredeljujejo celotno izdelavo:
o pretocni Cas
0 odstotek izmeta po posameznih operacijah
. (4) - Podsistem inf. kontrole izdelka oz. polizdelka sestoji iz:
0 prevzemna kontrola; ukrepanje pri razvrS€anju izdelkov in polizdelkov glede naizgled, izmero, kakovost, ...; kako
bodo nadzorovali (vzorce ali vse),
o kontrola v procesu izdelave; primerjava dejanskega nacina izdelave s predpisanim;
predvsem tiste, ki najbolj vplivajo na kakovost
. (5) - Podsistem inf. o zmogljivosti delovnih sredstev je potrebno razumeti kot prostor, delovno mesto ali skupino njih,
opremo, stroj ali napravo, ali skupino njih, ki predstavljajo glede na posamezno operacijo zaokrozeno celoto
+ za vsako dolo¢eno zmogljivost ali delovho mesto je treba zbrati podatke, ki jih nato uporabijo kot informacije pri
nacrtovanju zmogljivosti:
o  Stevilo strojev, izvajalcev na delovhem mestu
0  rezim dela tekom delovnega dne
o delovni koledar
0  potrebna popravila, obnovitve in nacin tekoCega vzdrZzevanja
0 amortizacijska doba
0 nacrtovani ¢as zastojev
0
0
0
0
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nacrtovan odstotek doseganja nacrtovanih ¢asov izdelave
razmestitev 0z. pomanijkljivost zmogljivosti na enoto izdelovalnega ¢asa
leto nakupa
potrebni rezervni deli
0  ze opravljena popravila in remonti
« (6) - podsistem inf. o orodjih
- orodja niso stalni sestavni deli strojev ali naprav in jih uporabljamo kot njihove zamenljive dele



0  zavsako orodje je treba zbrati podatke o:

0 oznaki

zmogljivosti

Zivljenjski dobi

kraju/mestu skladis¢enja

ceni

Stevilu orodij

letih nakupa

kam se jih lahko vgradi

pogojih menjave

0 nacinu vzdrzevanja

medsebojno usklajena tehnoloska dokumentacija je nujen pogoj za ucinkovito delo v:
o tehnolo$ki in izvedbeni pripravi proizvodnje
0  samem proizvodnem obratu
o  kontroli kakovosti izdelkov
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pri povezovanju tehnoloske in izvedbene priprave proizvodnje je potrebno pri rezultatih
prve upostevati dolocene objektivne zahteve:
0 sorazmernost (proporciaonalnost) (enotnost sorazmerij)
potroskov delovnega ¢asa v dolo€enih tehnoloSkih postopkih in operacijah,
0 Stevilaizvajalcev in
i Stevila delovnih sredstev, predvsem opreme in uporabe le-te
0 vzporednost (paralelnost)
i dejavnik za skrajSanje proizvodnih rokov
0 nesorazmerja med zmogljivostmio posameznih org. enot so vzrok za
nezadovoljivo vzporednost proizvodnih operacij
o  proizvodni ritem oznaduje pravilnost, enakomernost poteka proizvodnega procesa
o povezanost (kontinuiteta) je eden najpomembnejSih dejavnikov ucinkovitosti
proizvodnega procesa in izraza neprekinjeno delovanje prvin proizvodnega procesa:
0 delovanje na delovne predmete brez prestanka
0 neprekinjeno proizvodno delovanje izvajalcev
0 neprekinjeno delovanje - popolno izrabo zmogljivosti delovnih sredstev
pri tehnolo$ko enostavnih postopkih je treba sorazmerja natanéno doloéiti Ze pri projektiranju tehnoloskega procesa ali vsaj v
tehnoloski pripravi proizvodnje
vse §tiri zahteve proizvodnih procesov so medsebojno soodvisne in njihovo uveljavljanje v ¢im vecji meri pomeni trajno usmeritev
vseh ravnateljev v proizvodni funkciji

najvecjo mozno gospodarnost poteka proizvodne funkcije uresni€ujemo s skladnim izvajanjem nalog in éim vecjo zaposlitvijo vseh
proizvodnih tvorcev
podroc¢je opravkov in delovnih nalog izvedbene priprave proizvodnje je med letnim nacrtom in nalogo optimizacije poteka
dnevnih nalog, tako zagotavljamo ¢asovno in prostorsko
usklajevanje nastopanja vseh prvin proizvodnega procesa, s ciliem zagotavljanja redne proizvodnje koli¢in izdelkov, okvirno
predvidenih v lethem, oziroma Cetrtletnem nacrtu: gre za usklajevanje med poslovnimi funkcijami
ker gleda s staliS¢a najvecje ugodnosti za poslovanje podjetja, sestavlja okvirne in podrobne izvedbene naérte za dolo¢ena
obdobja
pri sestavi naértov se uposteva poleg okvirnih nacrtov in grobih nacrtov Se
0 proste zmogljivosti
0 pomembnost kupca
0 najprimernejSe velikosti serij
0 razpoloZljivost materiala in orodij
nacértovanje materialnih sredstev je naloga izvedbene priprave proizvodnje, ker v njej vedo

za 5 K-jev:
o kaj
o koliko
0 kdaj
o od kod
o kam je potrebno dostaviti

glavne naloge izvedbene priprave proizvodnje:
0 nacrtovanje proizvodnega procesa, ki zahteva usklajevanje vseh potrebnih informacij za smotrno povezavo vseh prvin
procesa in njihovo ¢asovno (ali terminsko) uskladitev, kar zahteva zagotovitev vseh potrebnih zmogljivosti
0 nacrtovanje materialnih potreb s ponavljajo€o se uskladitvijo vseh informacij o potrebah in moznostih, pripravo
vseh potrebnih materialnih prvin procesa in oskrbo posameznih mest
0 izdelavain sprozanje delovne dokumentacije
o spremljanje in kontrola izvrSevanja, vraanje delovne dokumentacije, njena kontrola, morebitno spreminjanje poteka
procesa in posredovanje dokumentacije raCunovodski sluzbi ter zakljucek dela
poenostavljeno so naloge izvedbene priprave proizvodnje:
oz okvirnim in izvedbenim nacrtom dolociti proizvodne roke, uposStevaje zahteve trga in zmogljivosti delovnih sredstev ter
Stevilo izvajalcev
0  pripraviti spremne izvedbene ali delovne informacije
0 pravocasno zagotoviti vse prvine proizvodnega sistema za sam proizvodni proces
o v Casu izvajanja nadzorovati potek proizvodnje
o v primerih neustreznih odstopanj dejanskih izlozkov od nacrtovanih ukrepati in s tem krmiliti proces v predvidenih
okvirih
izvedbena priprava proizvodnje mora vzpostaviti in vzdrzevati Stevilne komunikacijske
povezave z drugimi sluzbami v podjetju; pomembnejse so naslednje povezave:
0 s prodajo je treba uskladiti moznosti za dogovarjanje s kupci o prodajnih rokih ali terminih, vrstah in koli¢inah
proizvodov, ustreznosti nacrtov,...
o0 sluzbi nabave dajati zahteve po materialnih prvinah in spremljati dejansko oskrbljenost procesa z njimi (usklajevati potrebe
po zalogah prvin)
0 racunovodski sluzbi dajati zaklju¢eno delovno dokumentacijo v obraun



0 zvezo s tehnolosko pripravo in proizvodnimi obrati, kjer se proizvodnja lahko zaéne le z izdano dokumentacijo
0 s sluzbo za zagotavljanje kakovosti o dolo¢anju kontrolnih operacij
0 s sluzbo vzdrzevanja o vzdrzevalnih posegih na sredstvih dela in njihovih rokih
z ostalimi sluzbami gre za obcasne stike (kadrovska)
razmere za uveljavljanje ra€unalnika v pripravi proizvodnje:
o  krmilienje proizvodnega procesa mora spremljati in analizirati velik obseg podatkov
je za ocenjevanje spremenljivk v proizvodnem procesu na razpolago ustrezna oprema
so nam razmere glede procesa dobro znane
so dolo¢ena razmerja med spremenljivkami v procesu dosledno zahtevana
je potreben natancen nadzor
bi se soo€ili s precejsnjo izgubo v poslovanju, ¢e bi proces potekal nenadzorovano
je proces izpostavljen mnogim motnjam
0 je racunalniski nadzor gospodaren
poglavitne moznosti racunalniSko zasnovanega in podprtega krmiljenja proizvodnega
procesa:
o0 analiziranje popolnosti delovnih nalogov
kontrola zalog
poro¢anje o nedokonc€ani proizvodnji, vkljuéno beleZzenje sprememb v izvedenih operacijah na delovnih nalogah
porazdeljevanje dela po obratu, vkljuéno z upoStevanjem omejitev ali brez njih
sprozanje operacij, vklju¢no z izdelavo list obremenitev po skupinah zmogljivosti
0 analizo izlozkov, vklju€no z njihovim pomnjenjem
racunalnik uporabliamo za nadzor nad razliénimi vrstami opreme in  procesnimi
spremenljivkami:
0 stanje instrumentov in procesnih spremenljivk
0 stanje opreme
o stanje izdelka
pojavna oblika mezoorganizacijske sestave izvedbene priprave proizvodnje:
o prejema dokumentacijo oz. informacije za svoje delo od tehnoloSke priprave proizvodnje, kadrovske funkcije,
prodajne funkcije in finanéne funkcije, kot tudi od nalozbene
0 predstavlja vsebina njenih delovnih nalog enotnost organizacijskega procesa v miniaturi o moramo zagotoviti
izvritev sprejetih proizvodnih naértov z najprimernej$o zaposlitvijo vseh zmogljivosti ob najveéji mozni gospodarnosti
celotnega poslovnega procesa.
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naloge so:
o izdelava priblizno usklajenih ali grobih naértov, kot izhodiS¢ za oblikovanje ponudb za sprejemanje narocil,
0 razreSevanje skupnih izvedbenih vprasan;j,
o  oblikovanje konkretnih ponudb in okvirno predlaganje rokov dobav
na temelju poznavanja:
o tehni¢nih zmogljivosti delovnih sredstev
gospodarnosti izvajanja operacij na posameznih delovnih sredstvih
kakovosti in drugih pogojev za prevzem narocil
zasedenosti delovnih mest, oz. delovnih mest s prejetimi in ponujenimi narogili
zalog vseh pojavnih oblik delovnih predmetov
0 Casovne izdelave pretocnih ¢asov za posamezne skupine izdelkov
morajo zaposlenci v oddelku opraviti naslednje naloge:
0 preveriti toénost in logi¢nost tehnoloSke dokumentacije
0  preveriti usposobljenost izvajalcev
o dolo¢iti pomen ugotovljenih odstopanj od normativov dela in standardov potro$kov materiala
o  pridobiti informacije o moznostih kreditiranja, nabavnih pogojih za kriti€ne materiale in
Casih izdelave specialnih orodij
o potrditi  moznost uporabe obi¢ajnih materialov ali predloziti uporabo zacasnih nadomestkov
o0 uveljaviti potrebe nekaterih stalnih kupcev
z uporabo zbranih podatkov v tem oddelku je mozno zagotoviti:
0 smotrno ¢asovno izrabo zmogljivosti s preoblikovanjem narocil v organizirano
zaposlitev proizvodnih zmogljivosti
0 usklajevanje posameznih skupin proizvodnih zmogljivosti med seboj.
pri oceni stvarnosti predvidenih éasov in drugih pogojev izdelave ob danem obsegu narocil
kaze upostevati:
0 rast/padec povprasSevanja
0 obdutljivost trga na gospodarske razmere
o  jakost tehnoloskih sprememb v proizvodnem procesu
o razlicno gospodarnost proizvodnje in donosnost posameznih vrst izdelkov, za katerih proizvodnjo uporabljamo podobne
zmogljivosti
o hitrost inovacijskih sprememb na izdelkih iz proizvodnega programa
o0 razpolozljivost finanénih sredstev in sestavo virov sredstev
0 gospodarnost proizvodnje posameznih druzin komponent v primerjavi z nabavo
delitev sestavnih delov:
o0 strateski; malo dobaviteljev in visoka donosnost
0  sploSno proizvajani ali nestrateski
0 zelena; stroSki proizvodnje precej nizji kot pri dobaviteljih, podjetje pa proizvodni proces obvladuje
rdeca; proizvodnja je negospodarna; stroski visji kot pri dobaviteljih
rumena,; rob gospodarnosti
nestrateske elemente razdelimo na skupine po naslednijih sodilih:
0 potrebe po zaposlencih, denarnih sredstvih in ¢asu potrebnem za izvedbo naloZbe v proizvodnjo
o vpliv na splosno izboljSanje proizvodnega procesa
o delez, ki ga predstavlja proizvodnja druzine v celotni proizvodniji
uskladitev informacij z oddelkom za operativno ali izvedbeno naértovanje je nujen pogoj, da v oddelkih za podrobno izvedbeno
nacrtovanje lahko pristopijo k dolo€itvi operativnih ali izvedbenih nacrtov
za boljSe nacrtovanje lahko uporabijo temeljitejSo ocenitev uspesnosti proizvodne funkcije.
vsi vrednostni podatki — kazalci morajo biti izrazeni v stalnih vrednosti, je pa ve¢ skupin:
0 gibanje stroskov
o delez prodaje lastnih poslovnih u¢inkov
0 sestava zaposlencev
o prikaz trendov ucinkov z vidika prihodkov in dodane vrednosti na zaposlenca
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o razmerje med dohodkom ali dodano vrednostjo in placami
0  spremembe vrednosti zalog in razli¢nih vrst delovnih predmetov in koli¢nikov obra¢anja
0 razpoloZljivost sredstev na zaposlenca

letni nacrt prodaje je napotilo letnemu nacrtu proizvodnije, ta pa je okvir letnemu nacrtu nabave
dva osnovna cilja usmerjata delo nabavnega oddelka:
o  preskrbovati vse porabnike v podjetju z ustreznimi koli¢inami in kakovostjo potrebnih materialov ob naértovanih
¢asovnih rokih
o  pri tem teziti k doseganju ¢im vecje gospodarnosti vse dejavnosti
v nabavnem oddelku proizvodnega podijetja ali njegove izvedbene priprave proizvodnje morajo
posebej raz€leniti naslednje naloge:
o dolgoro¢éno nacrtovanje potreb po materialu ob nadrobni oznaditvi ustrezne ¢asovne dinamike
Steviléno enoznacno oznacevanje materiala
proucevanje znacilnosti dobaviteljev
nadzor narocil ter poslediéno zalog po koli¢inah, kakovosti in zneskih v primerjavi z na¢rtovanim stanjem
naro¢anje potrebnih delovnih predmetov in storitev
zagotavljanje dobave v dogovorjeni koli¢ini, kakovosti in roku
proucevanje naro¢enega in dobavljenega materiala
plailo ustrezno nabavljeni koli¢ini in kakovosti materiala
zagotavljanje ustrezne tehnologije skladiS¢enja pred proizvodnim procesom in med njim
pravoCasno ukrepanje - dostavljanje v proizvodnjo na osnovi nacrtovanega v
materialnih dispozicijah ali zahtevkov
zaloge delovnih predmetov so izpostavljene trem pritiskom:
0 proizvodnemu (+)
o finanénemu (-)
0 prodajnemu (+)
trije osnovni viri ali izhodis€a zahtev za dolocitev nabavnih potreb:
0 nacrti materialnih potreb; izhajajo iz naértov. Mora nuditi vsaj informacije o:
vrsti potrebnega materiala
njegovi zahtevani (ali e dopustni) kakovosti
potrebni koli¢ini posameznega materiala
0 rokih, v katerih je treba material dobaviti
o zahteve skladi$¢a po dopolnitvi zalog; ponavadi z uporabo avtomatizma
o zahteve posameznih sluzb za druge materiale, ki jih z zgornjima nacinoma nismo zajeli (prevelik izmet, pomozni
materiali,..)
tri umestitve nabave v organizacijsko sestavo podjetij: 0 nabavna sluzba kot
del komercialnega sektorja 0 nabavna sluzba kot samostojna sluzba
0 nabavna sluzba kot del gospodarsko nalozbenega sektorja
dvoje osnovnih pristopov pri nabavi materiala:
0 po nadrtu proizvodnje
0  po sistemu doseganja najprimernejSega-optimalnega gibanja zalog
v matemati¢ne modele gibanja zalog pa NE vkljucujemo:
o material, ki se porabi v majhnih koli¢éinah in vrednostno ne predstavlja pomembnega zneska
0  material, ki ga porabljajo ob&asno v neenakih ¢asovnih razmakih
o material katerega ¢as skladi$¢enja je dolo¢en z neko naravno ali tehni¢no lastnostjo
0  material, ki ga primanjkuje
0  material, ki ne more biti vklju¢en v matemati¢ni model zaradi kakrsnih drugih razlogov
v nabavnem oddelku je treba voditi preglednico razpolozljivosti materialov, iz katere je
razvidno:
0 kakSen material
o koliko materiala
o v katerem roku potrebujemo v proizvodnem obratu
problemi, ki nastopijo, ¢e poslovanje z materialom ni urejeno:
0 povecuje se Stevilo prekinjenih oziroma nedokoncanih delovnih nalogov 0 ob&asno smo pri¢a velikim
odstopanjem dejanskih od nacrtovanih rokov o postopno se po nepotrebnem povecujejo zaloge na
skladiscih
0 obcasno primanjkuje skladiS¢nega prostora
osnovna funkcija skladiS¢enja je varovalna
0 premostiti mora €asovno razliko med ¢asom prispetja materiala in ¢asom uporabe ali odpreme, pri tem pa ohraniti
delovne predmete kakovostno in koli¢insko neoporeéne
moznost oskrbovanja proizvodnega procesa na eni strani in stroski skladiS¢enja na drugi strani je v bistvu odvisna od viSine
zalog. Zato lahko oba prejSnja cilja zdruzimo v skupen cilj: optimizacijo zalog
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je pravzaprav le skupen okvir §tirim skupinam dejavnostim, s katerimi skuSamo v okviru izvedbene priprave proizvodnje:
0 doseli polno in enakomerno izrabo zmogljivosti celotnega proizvodnega obrata
(delovnega mesta, sredstva)

0 doseci ¢im vecjo koli€insko izrabo zmogljivosti v Easovni enoti

o doseci ¢im krajSe mozne roke izdelave (izdelavni rok ali preto¢ne ¢ase)

o omogociti dolo€anje in doseganje dobavnih rokov, ki najbolje ustrezajo naro€niku
0 zmanjsati koli¢ine zalog nedokonéanih izdelkov v proizvodnem procesu

0 gospodarno opraviti navedene naloge

pojavna oblika org. sestave je v veliki meri pogojena z znacilnostmi industrijskega podijetja kot celote ali pa z vrsto proizvodnje



ni natanéne meje med okvirnim in operativnim ali izvedbenim proizvodnim nacrtovanjem
ena varianta je, da v oddelku za grobo nacrtovanje nacrtujejo po vecjih skupinah tehnolosko razlicne opreme in poklicnih
skupinah zaposlencev, v oddelku za izvedbeno nacrtovanje pa morajo biti nacrti konkretizirani po delovnih mestih v teh skupinah
z izvedbenimi nacrti:
o dolo¢ajo krajSe Casovno razdobje (mesec ali manj), v okviru katerega je v nekem zaporedju treba izvesti dolocene
operacije v skladu z delovnimi nalogi
0  pripravijo vse potrebno, da bodo posamezne prvine proizvodnega procesa v doloéenem
¢asu na razpolago za izvajanje dolo¢enih operacij
o podrobneje dolocijo operacije, ki jih morajo v krajSem €asovnem razdobju izvesti v posameznih organizacijskih
enotah proizvodnega obrata
izvedbene nacrte za naslednja obdobja pripravljajo:
0 na osnovi razvida nedokoncanih delovnih nalogov v tekoem izvedbenem nacrtu
(teden, deset dni, dva tedna,..)
o na osnovi informacij o delovnih nalogih, ki jih je treba dokonéati v skladu z izdelano — po narocilih domacih in tujih
kupcev — tehnolosko dokumentacijo, kar je Se zlasti znacilno za izdeléno proizvodnjo
0 naosnovi pisnih zahtev prodajne funkcije
0 na osnovi zmogljivosti posameznih organizacijskih enot, ob upostevanju povpreénega odstotka preseganja norm
v ponavljajoéem usklajevalnem postopku delovne naloge, ki se Se niso zacele upostevajo v
celoti, tiste pa ki so le delno izvedeni pa upostevajo:
o na osnovi delovnih listkov (delov delovnega naloga), na katerih predvideni opravki Se niso bili izvedeni
o0 naosnovi delovnih listkov na katerih predvideni opravki so bili le delno izvedeni
grobe potrebe zmogljivosti vsake organizacijske enote za obdobje nacrtovanja sestojijo iz:
o nedokonéanih delovnih nalogov iz prejSnjega obdobja
o delovnih nalogov na osnovi novoizdelane tehnoloske dokumentacije, sposobne za sproZanje
0 Cas na osnovi naroCil ali zahtev prodajne funkcije
0 izkustveni odstotek ¢asa za manjSa popravila
tako zbrane podatke o potrebnih zmogljivostih primerjajo z razpolozljivimi zmogljivostmi po organizacijskih enotah
proizvodnega obrata, delovnih mestih in opravkih, kjer je namen primerjave:
0  preveriti razpoloZljivost delovnih predmetov
0 izrabiti proste zmogljivosti vseh organizacijskih enot
0 Vv primeru polne zasedenosti zmogljivosti sprejeti odloCitev o tem, kateri delovni nalogi gredo v kon¢ni izvedbeni naért
o  skusSati pridobiti naroCila v primeru nezasedenih zmogljivosti
o sprejeti odlocitev o delovnih nalogih, ki jih bomo dali v izvedbo drugam (Ee je nujno)
v razSirjeni obrazec »izvedbeni naért« obi€ajno vpisujejo podatke:
o Stevilka delovnega naloga
0 oznacitev operacije 0z. opravka, po potrebi s kratkim opisom
o0 ure dela izvajalca, o celotnem normiranem €asu dela na posameznih delovnih mestih in po opravkih
o celotni normirani €as v urah, ki ga dobimo, da vodoravno seStejemo ustrezne podatke
o rok dokoncanja dela
v podjetjih tezijo k popolni in s tem enakomerni obremenitvi opreme in izvajalcev, operacije v proizvodnji nekega izdelka, pa
potekajo v nekem zaporedju, kar je omejitev
razvejanje operacij je odpravljanje takih omejitev v drevesu sestave
pri prekrivanju operacij pa nastopijo naslednje omejitve:
o  ne moremo prekriti dveh operacij, ki naj bi jih izvajali na istem stroju
0  z izvajanjem druge operacije na konkretnem obdelovancu lahko zaénemo $ele, ko je prva operacija na njem ze
kon€ana — niso popolnoma prekrite
0 ob bistveno krajsi drugi operaciji, kot prvilahko zaénemo z izvajanjem druge razmeroma kasno, ¢e Zelimo
drugo izvajati povezano

uvrstitev tega oddelka v izvedbeno pripravo proizvodnje je zagotovitev doslednejSega upostevanja nacrtov
s terminiranjem (podrobnim nacrtovanjem) razélenjujemo celoten izvedbeni naért do
vsakega delovnega mesta v proizvodnih obratih:
o na katerem delovnem mestu bo naloga opravljena
0  zaporedje dela v okviru dolo¢ene ¢asovne enote
o tocni roki zaCetka posameznih operacij
pri terminiranju morajo torej opraviti naslednje naloge:
o0 doloditi roke za opravljanje posameznih operacij in tudi nacin spremljanja rokov
0 nadrtovati zasedenost posameznih strojev in delovnih mest
0 Casovno opredeliti naloge nosilcem spremljajo¢ih dejavnosti, kot so kontrola kakovosti, vzdrzevalna sluzba, notranji
transport, za zagotovitev normalnega poteka procesa
o v Casu izvajanja operacij spremljati in nadzirati potek procesa in po potrebi spreminjati podrobne nacrte, ob tem pa
kontrolirati izpolnjevanje rokov
0 po opravljenem delu zbrati delovnho dokumentacijo s podatki o poteku procesa in jo posredovati drugim oddelkom
izvedbene priprave proizvodnje
dejanski mozni ali nacrtovani ¢as, se od tehnolosko nacrtovanega Casa za izvedbo
posamezne operacije razlikuje zaradi:
o razlicnega Stevila izdelkov v eni seriji
o razlicnega vpliva motenj, ki jih lahko ugotovimo predvsem na osnovi statisticnih podatkov iz preteklosti, kazejo pa
se v dodatkih na nacrtovani tehnoloski ¢as
preto€ni €as posameznega delovnega naloga ali enote proizvodnje je, nacdrtovani tehnoloski
¢as, popravljen zaradi vplivov velikosti serije in moten]
datume zacetka posameznih operacij vnesemo v terminski list, ki predstavlja enega izmed dokumentov delovne dokumentacije

naloga je pravo€asno prenaSanje dokumentacije k ravnateljem in ravnatnikom organizacijskih enot proizvodnega obrata; morajo
tudi zagotoviti pravoCasno dostavo prvin proizvodnega procesa
tako imajo naslednje izvedene naloge:
o pravoéasna oskrba vsakega delovnega mesta z vsem potrebnim materialom, orodji, pripomocki, zagotavljanje
njihovega pretoka med delovnimi mesti in konéno dostavo na skladisce.
0 opozarjati sluzbo za zagotavljanje kakovosti na pravo¢asne prevzeme predmetov dela med posameznimi stopnjami
0z. na kon¢ni prevzem
0 zagotavljanje pravoCasne dodatne oskrbe v primeru vecjega izmeta in ob drugih tezavah v proizvodnem procesu
spisek dokumentov - informacij, ki jih mora posredovati oddelek za sprozanje dokumentacije:
0 sestavnica



0 operacijska lista

o delovni nalog — spremnica

o izvedbeni nacrt / delovno listo zaposlitve posameznih zaposlencev

o terminski list/ karta / preglednica

o pregled preto¢nega Casa izdelkov

o  pregled stanja (koli€in) izdelkov v proizvodnji

o  pregledna lista kontrole poteka proizvodnega procesa

o  zahtevnica — izdajnica materiala (materialni ¢ek)

0 izdajnica orodja
« od dostave informacija na izbrana mesta v okviru celotne proizvodne funkcije je odvisna uspesnost industrijskega podjetja
= gospodarnost pri opravijanju delovne naloge nara$¢a z zmanjSevanjem roc¢nega prepisovanja nespremenljivih podatkov ter s

stopnjo zanesljivosti prispetja vse dokumentacije k vsebinski in racunovodski kontroli
o  pri elektronskem posredovanju informacij vse to odpade

-  trg postavlja pred industrijsko podjetje tri zahteve:
o dolo¢ena kakovost izdelka
0 cena izdelka
o tocnost dobave v doloéenem roku
- zaposlenci v oddelku izvajajo naloge s katerimi skuSajo doseci naértovane roke za dobave
posameznih izdelkov:
o spremljanje in ovrednotenje nacrtovane discipline v vseh org. enotah, katerih naloge so povezane z zagotavljanjem
rednega poteka proizvodnega procesa
o  spremljanje in ovrednotenje ¢asovnega razvrd€anja s poudarkom na proucevanju vseh pomanjkljivosti, ki vplivajo na
podaljSevanje preto¢nega Casa
spremljanje dogajanj pri sproZanju delovnih nalogov
spremljanje proizvodnje v teku
nadzor nepopolnosti zalog in s tem zagotavljanje ustreznih dobav sestavnih delov
ugotavljanje posledic neizpolnitve dogovorjenih dobavnih rokov, zamujanja pri vmesnih,
o oblikovanje predlogov za odpravo zastojev v proizvodnem procesu in drugih pomanjkljivosti
. nadzor proizvodnega procesa ni le sestevek dolo¢enih dejavnosti, da bi lahko:
o pravoéasno opozorili na zastoje pri opravljanju tistih nalog od katerih je v veliki meri odvisno doseganje dogovorjenih
rokov
o ugotovili kateri od sprozenih delovnih nalogov ne bo dokonéan v teko¢em razdobju nacrtovanja in za
katerega je treba predvideti zmogljivosti v naslednjem razdobju
= na doseganje nacrtovanih rokov in s tem gospodarnost vplivajo predvsem:
o0 raven industrijske kulture ravnateljstva in vseh drugih ¢lanov industrijskega podjetja, ki sodelujejo v proizvodnem procesu
v §irSem smislu
0  vrednost zanesljivosti posameznih vrst organizacijskih sestav in sprotnega obvladovalnega
procesa v okviru proizvodne funkcije
o0 vrsta znacilnosti proizvodnega programa in same proizvodnje
0 tehniéno stanje delovnih sredstev, zlasti opreme
0  kakovost tehnoloSke dokumentacije
0
0
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obseg in sestava obratnih sredstev industrijskega podjetja
v okviru motivacijskih sistemov, sistem nagrajevanja in primerljiva visina pla¢
o informacijski sistem industrijskega podjetja
« za dolo¢nejSo oceno ugodnosti moramo razpolagati z neko splosno mero kakovosti tega proizvodnega procesa
= dobimo jo lahko, ¢e predpostavimo, da je lahko raven ostvaritve rokov sodilo kakovosti prej nastetih in drugih dejavnikov
*  to povezavo lahko predstavimo s funkcijsko krivuljo
« matematicni izraz discipline nac¢rtovanja uvedemo zaradi sledecih razlogov:
0 nujnost poznavanja natan¢nega stanja pri doseganju nacrtovanih ¢asov, rokov
o dejstvo, da je natannejSi podatek o ravni uresniCevanja nacrtovalne discipline orodje ravnateljstva proizvodne funkcije
za sprejem dolocenih ukrepov s ciliem pravogasnega zagotavljanja uresnic¢evanja izvedenih in s tem posredno okvirnih
nacrtov
o dejstvo, da informacija o ravni sposStovanja nacrtovalne discipline na svoj specifi¢en nacin pomeni mero potrebnih
celovitih resitev v zvezi z najpomembnejSimi dejavniki, ki vplivajo na ostvaritev naértovanih rokov
- doseganje nacrtovalne discipline (Pd v odstotkih):
o Pd = (8t. operacij, zacetih in dokonéanih v naért. roku / celotno $t analiziranih operacij v vzorcu) * 100%
* raven »nacrtovalne nediscipline« (Pn) pa z izrazom Pn (%) = 100 - Pd (%)

* brez Stevilnih ob-proizvodnih dejavnosti proizvodnja sama ne more normalno potekati. Na osnovi tehni¢ne delitve dela po
opravkih se delovne naloge zaposlencev delijo na tri skupine dejavnosti:
0 transportne operacije
o pripravo dolocenih elementov dela za glavni tehnoloski proces
0  operacije v glavnem tehnoloSkem procesu

« delez transportnih ali prevoznih stroSkov v industrijskih podjetjih v sestavi stroSkovne cene izdelkov vse bolj naras€a zaradi bolj
podrobne tehni¢ne delitve dela
-  skrajSevanje celotnega proizvodnega loka je mozno predvsem s skrajSevanjem transportnih
casov
. kopi€enje vmesnih zalog in zalog na in ob delovhem mestu povzroéa dvojno $kodo:
0 povecuje obseg nedokonéane proizvodnje - kar narekuje vecja obratna sredstva
0  obremenjuje prostor in s tem povzro¢a manj u¢inkovito izrabo zmogljivosti
= s tega vidika je proizvodnja tok materiala, kar je potrebno prepeljati ali prenesti z enega prostora na drugi
= gospodarno nacrtovan notranji transport mora biti natanéno opredeljen z:
0 prostorom
po ¢asu
po nacinu
objektu ali predmetu transporta (enota toka materiala, koli¢ina)

0
0
0
o nosilcu transporta (izvajalci)



transportna naloga je tako oblikovana z vidika:
0 objekta transporta
0 transportne poti
0 transportnega ¢asa
0 nosilca transporta
o transportne tehnike
pri ugotavljanju najbolj gospodarnih razliic transporta se opiramo na:
o0 raziskava tokov materiala je predpogoj za doseganje veCje gospodarnosti razvojnega procesa v celoti
0 najbolj gospodaren je tisti transport, ki se mu lahko izognemo
0 najti moramo najkrajSe transportne poti in €ase ob polni obremenitvi transportnih naprav
0 skrajSanje Casa pretoka delovnih predmetov lahko dosezemo, ¢e so tehnoloSki postopki pri ustvarjanju izdelka eden za
drugim med seboj najprimerneje povezani
o velika vmesna skladi§¢a onemogocajo zanesljiv pretok predmetov dela
o ¢imbolj popolno povezavo transportnih dejavnosti od proizvajalca surovin 0z.
reprodukcijskega materiala do (nasega) ind. Podjetja pa do trgovinskih podjetij oz. trgovsko poslovalnico (Supply
chain managenent)
notranji transport je dejavnost in organizacijska enota podjetja:
o ki zagotavlja nacrtno preskrbo vseh oddelkov in delovnih mest z vsemi potrebnimi delovnimi predmeti ter
pravoCasno oddajo naslednjim stopnjam transportne verige vsega, kar na teh mestih nastaja
0 zato tudi izvaja vse premike delovnih predmetov, delovnih sredstev in zaposlencev znotraj podjetja

oddelki se pojavijo predvsem v podjetjih, kjer so bistvene razlike v temeljnih znacilnostih opravkov, s katerimi izvajajo
tehnoloSke operacije, tako je npr. izbiranje koz v usnjarski industriji, kmetijsko letalstvo z razprSevanjem zas¢€itnih sredstey, ...
zagotoviti mora delovne premete ustrezne kakovosti glavhemu tehnoloSkemu procesu

zasnova prenosnega sistema ali sistema predvidenega ustvarjanja temelji pretezno na predpostavkah in izracunih z vecjo
ali manjSo verjetnostjo predvidenih uc¢inkov
sam prototip pogosto izdelujemo v drugacnem proizvodnem sistemu kot kasneje ustrezne proizvode, zato moramo
pomanijkljivosti odpravljati v poskusni proizvodniji na istih napravah in orodjih, kot redno
noben izdelek ne more preiti iz preizkusne v redno proizvodnjo, ¢e ni opravljen tipski preizkus
0 za izdelek, ki je uspeSno prestal tipski preizkus izdajo pooblas€enci atest, s tem dovolijo niCelno serijo in zaCetek
redne proizvodnje.

tovarniSka oprema:
0 naprave
stroji
transportna sredstva
orodje
naprave za merjenje
inventar
izbor opreme pogojujejo dejavniki:
o tehnicni; kakovost v smislu zadovoljevanja postavljenih ciljev
o organizacijski; zadostuje v tehni¢nem pogledu; podreja se zahtevam gospodarnosti in donosnosti (problem organiziranja
izrabe opreme)

[elNelNelNelNe)

namen izdelave novega nacrta razporeditve opreme je izboljSanje izvajanja proizvodnih operacij, povec¢anje obsega
proizvodnje in zmanjSanje stroSkov
pri izdelavi razmestitve je treba upostevati:

0 povezovanje: upoStevanje medsebojne odvisnosti vseh dejavnikov, ki vplivajo narazpored opreme

0 uporaba: ucinkovita uporaba strojev, opreme, ¢asa zaposlencev, prostora

0  enostavna Siritev zmogljivosti

0 proznost: moznost enostavnega preurejanja in reorganizacije

0 raznovrstnost: moznost enostavnega prilagajanja proizvoda spremembam konstrukcije, trga, proiz.
0 pravilnost: pravilna razdelitev prostora na razmeroma enake povrsine, e so omejene z zidovi
0 hitrost: ¢im manjSe razdalje za transport
0 urejenost: zaporednost logi€nega toka dela in Cisti delovni prostori
0 udobnost: za vse zaposlence na stalnih in ob&asnih delih
0  zadovoljstvo in varstvo pri delu

razporeditev strojev v podjetju je odvisna od:
o tehnologije proizvodnje: neoviran potek tehnoloSkega procesa, najvaznejSe prvine so:

tehnoloSke znadilnosti operacije

zaporedje operacij

stranski izdelki

odpadki

jalovina

odpadni deli, Skodljivi za zdravje

o tokov materiala: pogojeni s tehnoloSkim procesom. Ta odvisnost prihaja do izraza preko:
0 smeri gibanja
0 dolzine poti med posameznimi operacijami

o0 cCasa (pre)toka materiala skozi proizvodni sistem
i Easovno zaporedje operacij
0 trajanje tehnoloskega procesa
0 obdobja nedela

[l ===



proizvodnost

gospodarnost

najmanjSe psihofizi€no naprezanje zaposlencev

enotnost ciljev

posebna nacela, ki se uporabljajo v zvezi z razporeditvijo opreme

na osnovi prostorske razporeditve strojev in naprav razlikujemo naslednje vrste proizvodnje:
o nadelovnem mestu:
i vse proizvodno dogajanje poteka na enem delovnem mestu
o delavniska
I osredotoenje opreme in ro€nega dela enake vrste na dolo¢enem prostoru.
i prednost je proznost in prilagodljivost proizvodnje.
i primerna za posamicno ali maloserijsko proizvodnjo.
o tekoca proizvodnja
i proizvodnja s prisilnim tokom;

i razporeditev opreme sledi danemu tehnoloSkemu procesu ali zahtevam gospodarnosti
proizvodnega procesa.
i glavna oblika je podana z neprekinjenim enakomernim in istovrstnim zaporedjem

izvajanja operacij pri proizvodnji vsakega izdelka

i najvisja stopnja je tekodi trak in ima enosmerno zaporedje strojev.

I najpomembnejsa naloga tekoCe proizvodnje je ostvaritev delovnega oz.
proizvodnega ritma

i nujna predpostavka tekoce proizvodnje je proizvodnja v velikem obsegu, torej mnozinska ali
velikoserijska proizvodnja enakih ali sorodnih delov

1 dosedi zelijo predvsem:

= povecanje proizvodnosti dela
= znizanje stro8kov proizvodnje oz. pove€anje gospodarnosti
* povec€anje obsega proizvodnje
«  skraj8anje dobe vracanja vioZenih sredstev
o linijska:

0 razpored delovnih strojev je enako kot v teko€i proizvodniji - linijski.

0 Ima vecjo proznost in raznovrstnost, ter manjSo zaposlitev opreme.

i osnovni problem linijske proizvodnje se izraza v:

« dolo¢anju najprimernejSe razporeditve strojev oz. druge opreme in s tem delovnih mest na
osnovi prevladujo¢ega zaporedja pri proizvodnji posameznih izdelkov

« doloc¢anju Stevila kosov opreme in delovnih mest iste funkcije, ki jih je treba zagotoviti za
normalen potek proizvodnega procesa

i pomanijkljivost linijske proizvodnje v primerjavi s tekoco je v manjSi ravni zaposlitve opreme in s
tem delovnih mest, prednost pa je v njeni vedji proznosti in raznovrstnosti

o celiéna:

I  je prostorska povezava strojev oz. delovnih mest, ki se delno razlikujejo glede na vrsto in funkcijo,
namenjeni pa so za izvajanje logi¢no povezanih tehnolo$kih postopkov in operacij oz. za proizvodnjo
nekega polizdelka ali sestavnega dela

i pri uvajanju celicne (skupinske) proizvodnje je treba razresiti 3 organizacijske probleme:

«  oblikovanje funkcijskin skupin opreme, oz. delovnih est in razmejitev njihovega
delovnega programa od delovnih programov drugih celic

« dolo¢anje vrst opreme, ki jih moramo zbrati v posameznih funkcijskih celicah

= dolocanje potrebnih zmogljivosti v okviru posameznih funkcijskih celic

0 pomanijkljivost celiéne napram delavniski je, da z zmanjSanjem povpraSevanja ni enostavno zmanjsati

Stevila kosov opreme v posameznih celicah, prednosti v primerjavi z linijsko - teko¢o pa so:
* proznejSa
* razlicnost posameznih sestavnih prvin ugodno vpliva na izvajalce in s tem veca proznost
proizvodnje

i prednosti v primerjavi z linijsko oz. teko€o proizvodnjo:

+  proznejSa — funkcijske skupine lahko razSirjamo, zmogljivosti delovnih priprav in izvajalcev
pa povecujemo

= razliénost posameznih sestavnih prvin ali sestavin izdelkov ugodno vpliva na izvajalce

i pomanijkljivosti v primerjavi z linijsko - tekoco:
« pocasnejsi proizvodni ritem zaradi manjSe specializacije,
nara$¢a odstotek okvar in

to zahteva strozji nadzor

 delovne naloge posameznih funkcijskih celic je treba uskladiti med seboj, kar pogojuje
zahtevnejSe krmiljenje

« narascajoca potreba po prostoru, ki jo povzro¢a podaljSanje transportnih poti in poveéanje
vmesnih skladiS¢ med celicami

Kaltenekar priznava le skupinsko (postopkovno) in linijsko (izdelkovno), ostalo so kombinacije

kakovost lahko opredelimo kot merilo ustreznosti nekega izdelka dolo¢enim standardom, ki jih postavljajo plagilno sposobni
in zainteresirani kupci
standardi se lahko nana$ajo na katerokoli opredeljivo znagilnost u€inka
z vidika stranke je presoja kakovosti odvisha od razlike med pri€akovano in zaznano kakovostjo
pomen kakovosti je vecji, ko ponudba izdelka presega povpraSevanje in pri izdelkih, ki
zahtevajo visoko stopnjo zanesljivosti, ker:
o napaka v izdelku prizadene velik krog odjemalcev ali kupcev
0 napaka v izdelku lahko ogrozi Zivljenje kupca
0 napaka v izdelku lahko $kodi zdravju kupca

trzna kakovost obsega poleg projektne kakovosti tudi nacin izpolnitve drugih zahtev ali pricakovanj kupca



¢e so kupci tudi neprostovoljni udelezenci porabe potem je tu Se okoljevarstveni vidik kakovosti
naloga zaposlence v tej enoti je sprejemanje in izvajanje tistih ukrepov, s katerimi je mozno zagotoviti trzno kakovost
izdelka, torej morajo biti prisotni od razvoja do dobave izdelkov kupcu in tudi pri uporabi
kakovost izdelka v njegovem zivljenjskem obdobju poskuS§amo doseci v treh stopnjah:

0  prirazvoju in konstruiranju

o pri proizvodnji

o0 s storitvami pri uporabi (odpravljanje tezav pri delovanju)
vecjo vrednost kakovosti lahko dosezemo s pomocjo postopkov:

0 ustvarjanja vrednosti: v stopnji razvoja in konstruiranja izdelka

0 analize vrednosti: v zvezi z Ze proizvedenimi izdelki
eden od ucinkovitejSih nacinov zmanj$anja stroskov je analiza verige dodane vrednosti
zadovoljiti se moramo s trzno kakovostjo poslovnega ucinka, ki dolo¢a obseg vklju€evanja sluzbe za zagotavljanje
kakovosti v postopek ustvarjanja vrednosti poslovnega ucinka
projektno kakovost predvidimo s konstrukcijskimi nacrti oz. projektom poslovnega ucinka
projektna kakovost naj le v dolo¢eni meri presega trzno kakovost.
ob opravljanju in posredovanju storitev se moramo vprasati:

0  kdo je nasa stranka?

0  kaj je osnovna storitev?

o kako storitev opravljamo?
za izbrani trzni segment kupcev moramo vedeti, kaj je za njih:

0  oshovna storitev, ki je ponavadi ponujena storitev in je treba z njo stranko seznaniti

o dopolnilne storitve

osnovne naloge zagotavljanja kakovosti zdruzujemo v dve veliki skupini:
o nacrtovanje in krmiljenje
0 nadzorovanje kakovosti
nacrt kakovosti za poslovni ucinek naj bi vseboval:
opis vseh za kakovost pomembnih lastnosti
opis pomembnih vplivnih dejavnikov za vsako kontrolirano znacilnost
navedbo metod, pogostosti in asov preverjanja
dolocitev kraja preverjanja in za kakovost odgovornih oseb
navedbo pri¢akovanih stroskov preverjanja
naloge in ukrepi za postavitev in izvedbo celotnega procesa zagotavljanja kakovosti:
o oblikovanje celotnega sistema za zagotavljanje kakovosti
o porazdelitev nalog posameznih funkcij in s tem povezanih odgovornosti za kakovost
0  zagotovitev motivacije zaposlencev s postavitvijo ustreznega sistema nagrajevanja za kakovost
stroSki neustrezne kakovosti so lahko v storitvenih dejavnostih vedji kot v industriji , delimo jih na stroske:
o kontroliranja (vstopna kontrola, potrjevanje, konéna kontrola)
o odprave napak (izmet, popravila, napacni vnosi, ponovno delo, jamstva)
o preprecevanja (usposabljanje, izobrazevanje, nacrtovanje)
nastajajo tudi stroski zaradi neustrezne kakovosti v odnosih s poslovnimi druzabniki.

Oo0oooo

k razvojni dokumentaciji je potrebno prilozZiti poro¢ilo o meritvah idejnega prototipa (izda oddelek za kontrolo
kakovosti)
za dokoncen prototip — preverjanje natan¢nosti nacrtov - je potreben dokument o verifikaciji ali
overovitvi prototipa, v proizvodnjo gre $ele po tipskem preizkusu
po tem ko je ta preizkus mimo dobimo atest
obcasni tipski preizkusi — ustreznost proizvedenega s standardi.

zanesljivost izdelka je vklju¢ena v kakovost izdelka, to je verjetnost, da se lastnosti izdelka dolo¢eno dobo ne bodo
bistveno spremenile
vsi tehni¢ni izdelki so med obratovanjem nagnjeni k odpovedim; odpoved je posledica obremenitev med delovanjem
in vplivov okolja
vsebna zanesljivost je kot projektna kakovost podana s konstrukcijskimi naérti in tehnolosko dokumentacijo
za kupca pa je pomembna dejanska ali obratovalna zanesljivost
o vsebna zanesljivost = obratovalna zanesljivost + rezerva
o dejanska ali projektna kakovost = trzna kakovost + rezerva

storitve so lahko:
o  delavniSke in terenske
o delovno in kapitalno intenzivne
o0  poudarek na oprema/ljudje
ker se pri storitvah razmiSljanja v smeri strankinih koristi, je treba bogatiti znacilnosti obstojeCega izdelka, torej je
potrebno ugotoviti, po katerih prvinah bi se lahko odlikovali pred poslovnimi u€inki tekmecev
za razlikovanje od tekmecev sta pomembna dva nacina:
0  cena; vsi vedo za najcenejSega, ne pa kdo je naslednji najcenejsi
o poslovni ucinek; pred tekmeci se razlikujemo pa eni ali ve€ klju¢nih prvinah
jamstvo za kakovost storitve je smiselno Ce:
0  gre za drago storitev

0 je zaradi slabe storitve prizadet strankin jaz

o  stranke nimajo izku$enj s storitvijo

0  so posledice zaradi nekakovostne storitve obZutne

0 je dejavnost po kakovosti storitev na slabem glasu

0 je uspesnost podjetja v doloc¢eni dejavnosti mo¢no odvisna od priporogil strank
konkretnost

ponovna prodaja oziroma reklamacija
predstavitev pred prodajo
soc¢asnost izvedbe in porabe



prostorska razporeditev
skladis¢enje

fizi€na razpeCava

nacin ustvarjanja
neposrednost stikov
razporeditev stroskov

urejenost
zanesljivost
odzivnost
strokovnost
ustrezljivost
verodostojnost
varnost

dostopnost
komuniciranje
razumevanje strank

sledijo si od konkretnih proti mehkim neopredeljivim (hitrost dobave -> ustrezljivost)

kakovost izdelkov ko eno od nacel v strategiji industrijskega podjetja; pomen kakovosti mora biti stalno navzo€ v glavah
ravnateljev in vseh zaposlenih.

vzroki za probleme pri kakovosti izdelkov; izvajalci naj bi bili krivi le za 20% tezav v zvezi s kakovostjo
obseg/pogostost izvajanja kontrole kakovosti izdelkov

zavest o pomenu kakovosti mora biti stalno navzoca v glavah vseh ravnateljev in drugih zaposlencev

znagcilni ukrepi, ki imajo lahko za posledico zmanjSanje kakovosti izdelka:
o  zamenjava dobre funkcionalne konstrukcije za vidno bolj priviacno
0 obcasne konstrukcijske spremembe, ki ne omogocajo dovolj ¢asa za celovito ocenitev izdelka pred njegovo
postavitvijo na trg
postopki preverjanja in pregledov, ki premalo stvarno odrazajo dejanske uporabniske razmere
izkustvene (napacne) zamenjave materiala v okviru nabavne ali proizvodne funkcije brez ustreznega
tehnoloSkega ovrednotenja
o obcutne konstrukcijske spremembe, narejene s ciljem vkljuciti nove znacilnosti v obstoje¢o konstrukcijo,
brez vsaj minimalnih sprememb orodij
0 napake v postavitvi in popravilih, ki so jih povzro€ili zunaniji izvajalci
o neskladnost izdelka z drugimi materiali s katerimi prihaja izdelek v stik
0  odsotnost predvidevanj o mozni napacni uporabi izdelka pri uporabniku
kontrolo kakovosti lahko izvajamo na vseh izdelkih (100%) ali pa le na dolo¢enih skupinah izdelkov (vzoréna)

o o

je odvisna od:
o dejavnosti, s katero se ukvarja industrijsko podjetje ali druga oblika zdruzbe
o velikost proizvodnega programa
0 obsega proizvodnje
o zahtevane ravni kakovosti izdelkov glede na njihov znacaj
0 razmerja med ponudbo in povpradevanjem
v prid izlo€anju sluzbe zagotavljanja kakovosti iz proizvodne funkcije (predvsem v podjetjih kjer je kakovost izdelka v
prodajni ponudbi zelo pomembna) govorita predvsem dva razloga:
0  organizacijske enote, ki so povezane s sluzbo kontrole kakovosti, se tako
najenostavneje medsebojno dopolnjujejo
o ob vkljuéevanju novih opravkov s podro¢ja zagotavljanja kakovosti v okvir drugih org. enot, se sootamo z
nevarnostjo, da bodo ti opravki zaradi prevlade ustaljenih navad zapostavljeni
izvedbeno kontrolo €lenimo na:
o vhodno ali vstopno kontrolo
i nabava materiala pri zanesljivih dobaviteljih
I razliéni postopki preverjanja prispelega materiala
o vmesno ali med-stopenjsko kontrolo; kontrola vseh proizvodov, na podlagi
konstrukcijskih naértov, obstojec¢ih standardov in predpisanih tehnolo$kih pogojev, osnova za ukrepanje je
analitsko poro¢ilo o izmetu po vzrokih in povzrogiteljih.
i preverjanje kot naloga sluzbe za zagotavljanje kakovosti
i avtomatski nadzor ali merjenje znacilnosti
i samokontrola, ko proizvajalci preverjajo delo sebe ali predhodnika v procesu
o izstopno ali konéno kontrolo
i kakovostni prevzem konénih izdelkov na skladis¢e
I preverjanje oznagitve izdelkov s tovarni§kim znakom
i analiziranje napak na izdelkih odkritih na osnovi reklamacij
i raziskovanje in odstranjevanje napak v proizvodnem procesu
o kontrolo delovnih sredstev
i poenotenje vseh merilnih priprav, ter zagotavljanje to¢nosti njihovega delovanja
I pravo€asno uvajanje novih standardov in tehni¢nih pogojev
i predpisovanje ukrepov in navodil za delo kontrolorjev vhodne, vmesne in konéne kontrole s
kontrolnimi delovnimi sredstvi
pregledovanje samo po sebi ne more ustvariti dobre kakovosti materiala
kontrola proizvajanja ali med-stopenjska kontrola poskuSa razvrstiti vse napake in ugotoviti vzroke za njihov pojav,
Ze tehnolog pri oblikovanju tehnoloSskega procesa lahko doloci kontrolne operacije
pogosto je zagotovitev procesa brez napake predraga
od pomembnosti proizvoda in dogovora s kupcem je odvisno ali izvajati kontrolo vseh proizvodov, ali le kontrolo na
osnovi vzoréenja

medsebojno povezano krmiljenje in nadzorovanje kakovosti zajema vse tiste naloge, ki jih obi¢ajno zdruzujemo v



pojem kontrola
razlikovati moramo pet podrocij glavnih nalog:
o  kontrolo projekta; zelo pomembno vpliva na kakovost konénega proizvoda. Ima tudi funkcijo prepre€evanja.
Je skupna naloga prodaje, razvoja, konstrukcije in tehnologije.
kontrolo vstopnih materialov
kontrolo proizvajanja
konéno kontrolo proizvodov
o  kontrolo uporabe proizvodov
kontrola projekta mora biti skupna naloga prodaje, razvoja, konstrukcije in tehnologije
obstaja tudi kontrola kontrole, ki je ena od pomembnih nalog krmiljenja:
0  nadzor nad ustreznim opravljanjem vseh nacrtovanih nalog
0  upostevanje kontrolnih predpisov
0 uporaba ustrezne kontrolne opreme

o oo

uveljavljanje celovitega obvladovanja kakovosti je v storitvenem sektorju tezje, kot v
proizvodnem:
o  zaradi samih lastnosti je proizvodnjo in kakovost mnogih storitev tezko izmeriti.
o ker je kakovost opravijene storitve ponavadi vezana na osebo, uvajanje meril kakovosti pa sproza obcutek
nezaupanja, je priCakovati odpor do sprememb, ki jih prinasa celovito obvladovanje kakovosti
o  ker nadzor nad izvedbo lahko pogosto opravlja le nosilec storitve neposredno, jo lahko spreminjamo le s
spreminjanjem posameznikovega odnosa do dela in obnasanja
o ker je kakovost dela posameznika ponavadi odvisna tudi od kakovosti v verigi notranjih dobaviteliev  in
odjemalcev - organizacije, je uspeSnost celovitega obvladovanja kakovosti odvisna tudi od sprememb v
skupinskem obnasanju
projekte, ki zahtevajo spremembo posameznikovega in skupinskega obnasanja, uvr§éamo med najbolj zahtevne
projekt kakovosti praviloma poteka v treh stopnjah:
0 osvescanje in zaCetek ukrepov
o usklajevanje dejavnosti in organizacije
0 nadzorovanije in izpopolnjevanje
za uspesno izvedbo projekta morajo biti izpolnjeni trije pogoji (ob zadostnem znanju):
o oblikovana zavest o nujnosti sprememb
0  vzpostavljena vzajemna vizija
0 izdelan nacrt dejavnosti
¢e v tem spletu manjka en sam élen dobimo:
0 namesto izboljSanja le garanje in na koncu naveli¢anost
o Ce ni vzajemne vizije, tesnobo
o stopicanje na mestu in naklju¢no ukrepanje, €e ni nacrta dejavnosti
0 odpor, ¢e ni zavesti o nujnosti sprememb
Demingov krog: naértuj - izvedi - preveri - ukrepaj - nacrtu;j - ...
vsebinske spremembe, med katere sodi tudi naéin ravnateljevanja, so bistvene za uveljavitev politike
celovitega obvladovanja kakovosti:
0  vodenje in pomo¢ nadomestiti ukazovanje in nadzor
o  motivacija nadomestiti prisilo in priganjanje
o  SirSa porazdelitev odgovornosti in moc¢i nadomestiti osredotoenje odgovornosti in mogi
0  odprto komuniciranje nadomestiti zaprto
takSna preobrazba kulture ustvarja moznosti za dve pomembni organizacijski spremembi:
0 za sploSc¢enje organizacijske sestave
0  za postavitev organizacijske piramide na glavo
pet vzvodov za uresniéevanje sprememb v Xeroxu:
o standardi in merila
nagrade in priznanja
izobrazevanje
komuniciranje

o}
o}
o}
0 delovanje ravnateljstva

krog raziskave trga , analize pripomb na prejSnje izdelke da bi prihodniji izdelki bili boljSi
globalizacija spreminja prodajno funkcijo

kar se proizvede je treba prodati za preZivetje in razvoj

problem je kaj proizvesti in ponuditi kupcem

velika je prepletenost s proizvodno funkcijo, intenzivnost pa pospeSujejo pritiski trga ali novih tehnoloskih dosezkov,
povezana pa je tudi s sluzbo zagotavijanja kakovosti (predvsem pri nasi€enosti trga), finan¢no (za dogovarjanje glede
placilnih pogojev) in kadrovsko sluzbo

politika cen glede na prodajno koli¢ino
politika izbire prodajnih kanalov in prostorov
previla glede odobravanja drugih placilnih pogojev
postopki v primerih reklamacije kupcev, nezadovoljnih z nasim blagom
raven novosti poslovnih u€inkov za odjemalce in novosti odjemalcev za podjetje sta osnovni dolo€ili, ki opredeljujeta
trzno ali prodajno strategijo podjetja
CE se odlo¢a za rast so stiri temeljne strategije:
0  strategijo prodiranja na trg
0 strategijo razvijanja novih poslovnih ucinkov
0 strategija Sirjenja trgov
0 strategija povecevanja raznolikosti poslovnih u€inkov (diverzifikacija)
posebna je Se strategija prehitevanja tekmecev v razliénih smereh z:
0 vrsto oglasevanja
0 s popusti
0 z dopolnjujoéim blagom
0  vrsto storitvene podpore (servisom), ...



« vsebina prodajne funkcije je varstvo in razpecava proizvodov ali razpe€ava ponujenih moznih in prodanih storitev
«  prezivetje in razvoj sta odvisna od 4P (product, place, promotion, price)
0 prodaja je povezana predvsem s place in mora biti usklajena z ostalimi.
+ osnovne naloge prodajne funkcije:
o raziskovanje prodajnega trga; poleg analiziranja tekoce dejavnosti poznamo Se trzno poizvedovanje. Za razliko
od nabavnega trga tu proucujemo povprasevanje.
o nacértovanje prodaje; zdruzba konkretizira prodajne cilje, priCakovane prodajne izlozke, potrebne
prodajne dejavnosti
o prodaja poslovnih u€inkov; izdelava ponudb, sklepanje prodajnih pogodb, zbiranje, obdelava, izvrSevanje
narocil, prevzemanje poslovnih ucinkov iz procesa ustvarjanja,...
poslovno oglasevanje; obveS¢anje, prepricevanje in pridobivanje potroSnikov za nakup poslovnih uéinkov
skladiScenje in prevoz poslovnih u€inkov
belezenje ali razvid prodaje
o ekonomska analiza in kontrola prodaje
= (3) - kupci dobaviteliem postavljajo vpraSanja in zahtevajo ponudbe, to mora zdruzba hitro prouditi ter primerjati
predlozene nabavne pogoje kupca s svojimi prodajnimi pogoji
0 nato poslje svojo ponudbo, ki mora vsebovati vsaj:
i vrsto poslovnih u€inkov
i prodajno ceno in morebitne popuste
0 rok dobave
i rok in nacin placila
i dolzino roka veljavnosti ponudbe
0 jedro prodajnega poslovanja je dogovarjanje in sklepanje prodajne pogodbe, ki
vsebuje:
0 predmet
0 ceno
0 koli¢ina

O oo

kakovost
rok dobave in placila
0 po dobavi mora prodajna sluzba takoj izstaviti racun kupcu
0 potreben je uéinkovit sistem obravnavanja in reSevanja reklamacij zaradi:
0 poslovnih razlogov
0 sistemati¢nega zbiranja podatkov s trga, kjer so poslovni ucinki v uporabi
(4) - s poslovnim oglasevanjem Zeli zdruzba obdrzati dosedanje in pridobiti nove potroSnike
o torejje usmerjeno na dve vrsti potroSnikov:
0  stalne; spremembe prodajnega sortimenta, novostih, cenah, kakovosti
nove; razli¢no prodajno pospesevalne akcije
o ucinkovitost prodaje na posameznih obmogjih je treba prouditi s staliS§¢a ucinkovitosti posameznih sredstev prenosa
sporoCil
0 pri komuniciranju s potrosnikom gre tudi za:
i poduk o pravilni uporabi poslovnega ucinka
0 da so ustrezna navodila o uporabi navedena na omotu ali posebej prilozena, so jasna in enostavna
0 da v €asu uporabe uporabniku omogoc¢imo dodatne informacije o uporabi
o rezervni deli so vedno na razpolago
0  popravila so opravljena hitro in uinkovito
0  vsiv zdruzbi so s potroSnikom prijazni, strokovni in mu sposobni pomagati
(5) - namestitev v skladi$¢u je odvisna od:
o  vrste poslovnih ucinkov
o tehniskih in tehnoloskih znadilnosti o
prostorskih zmogljivosti skladi§¢a o  tehnike
skladi$¢enja
o fiziéne velikosti
o hitrosti obracanja
(6) - razvidi prodaje so hkrati zbirke podatkov za odlogitve in za sprotni nadzor delovanja v
prodaji, najpomembnejsi so:
o ponudbe, narocila, prodaja po poslovnih uéinkih
o  prodaja po kupcih, reklamacije
(7) - z analiziranjem prodajnega poslovanja ugotavlja zdruzba dejansko stanje prodaje ter
dejavnike, ki na to stanje vplivajo
o kontrola prodaje je pomembna zlasti zaradi:
i ker se spremembe na trgu najhitreje odrazajo prav v prodaji
0 ker lahko napake v procesu ustvarjanja poslovnih u€inkov usodno vplivajo na vse druge poslovne funkcije,
zlasti nabavno, proizvodno in finanéno
0 ker le uspesna prodaja ustvarja moznosti za razvoj zdruzbe
0 za ucinkovito opravljanje prodajnih nalog je nujno hitro in neovirano komuniciranje prodaje s kupci, kot tudi z vsemi
enotami prodaje in ostalimi poslovnimi funkcijamiz
0 trzni segment, ki mi zdruzba namenja blago opredelimo po ve¢ vidikih (geografski, ekonomski, vedenjski,
psihografski,...), kupci pa dostikrat ne vedo, kako naj se odlo¢ijo
0  zato vsebuje vsak nacrt prodaje doloceno stopnjo tveganja
0  zato obstajata dve prilagojevalni strategiji prodaje:
1 da prepricamo kupca, da je ponujeno blago tisto, ki lahko zadovolji njegove Zelje in potrebe

0 da blago prilagodimo potrebam in zeljam kupcev
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« izidi so v prodajni funkciji razmeroma lahko merljivi:
0 znesek prihodkov
o razlika med prihodki utemeljenimi s prodajnimi cenami in stroski funkcije ustvarjanja PU
. uspesnost prodaje pogosto ocenjujemo z dosezenim trznim deleZzem
= namikro ravni pa lahko najdemo $e:
0 dosezeni koli¢nik hitrosti obracanja izdelkov
0 dosezena raven storitvene podpore kupcem
0 odstotek uresnienega zneska prihodkov glede na nacrtovane prihodke po blag. skupinah

« Zzelimo dobiti odgovore na vprasanja:
0  kdo so nasi potrosniki
kdo so nasi tekmeci
kaj vse prodajamo
katere prodajne kanale lahko uporabljamo
kak$no oglaSevanje imamo na razpolago, ...
= vodilo pa nam je, da pripravljamo informacije za odlo€anje v zvezi z razvojem trga, predpisi, tekmeci, kupci, poslovnimi ucinki,
prodajnimi metodami, ...

O o0ooo

- bistvo je priskrba, vlaganje in vracanje sredstev, gospodarjenje z njimi in urejanje finan¢nih odnosov
. usklajevanje razpoloZljivega obsega denarnih sredstev s potrebami po njih
= mora zagotavljati:
0 najugodnejSo dolgoro€no in kratkoro¢no placilno sposobnost
0  prispevati k dolgoro¢ni donosnosti lastniSkega kapitala
o  prispevati k zmanjSanju tveganj v poslovanju
0 prispevati k poslovni neodvisnosti podjetja; neodvisnost od vplivov povezanih s financiranjem in niso v skladu s
temeljnimi cilji podjetja
- kratkorocna placilna sposobnost je polozaj, ko so prejemki (+ stanje denarnih sredstev) v danem trenutku ali kratkem roku
enaki ali vedji od izdatkov za zapadle obveznosti
- dolgoro¢na placilna sposobnost (solventnost) je polozaj z dolo¢enim tveganjem, da bo druzba na dolgi rok tekoCe poravnavala svoje
zapadle obveznosti.

« dnevno intenzivno (nabava, prodaja)
« vmes med dnevno in dolgoroéno intenzivnostjo (kadrovska - place, proizvodna)

= prioblikovanju nacrtov financiranja je treba upostevati ve¢ nacel:
o varnost in donosnost nalozb
o placilna sposobnost
« temeljna strateSka odloCitev je povezana z dolocitvijo razmerja med lastniSkim in dolzniskim kapitalom

- temeljna sprotna naloga je poravnavanje prevzetih denarnih obveznosti zdruzbe
«  zdruzba si lahko priskrbi finanéna sredstva iz lastnih in iz tujih virov
« ko finan¢na sredstva priskrbimo, jih uporabimo v skladu z izdelanim naértom za nabavo potrebnih prvin poslovnega procesa
0 vmesna oblika premozenja med stvarno (materialno) in denarno so terjatve kot oblika pravic
- zdruzba mora poskrbeti za unov€enje teh terjatev, za izterljivost so najbolj odgovorni nosilci prodajne funkcije, so pa nosilci
finan¢ne funkcije vedno odgovorni za pretehtano uporabo denarja in v denar hitro pretvorljivih pravic
= zakrozZenje denarnih sredstev v zdruzbi so nosilci finan¢ne funkcije le soodgovorni

= notranji viri so ponavadi ze v domeni finanéne funkcije, zato bolj govorimo o gospodarjenju z njimi
. notranji viri finanénih sredstev so:
0 dobicek za akumulacijo v SirSem smislu
o amortizacija (kot del odhodkov v prihodkih)
o ostali notranji viri financiranja (racionalizacija, razvljaganje ali  dezinvestiranje,



prestrukturiranje)

-« dobicek je pojavna oblika izida celotnega delovnega procesa z vklju¢enima (strnjenim)

organizacijskim in poslovnim procesom

< kosmati dobicek je pozitivna razlika med prihodki in tistim delom odhodkov obradunskega obdobja, ki se nanasa na proizvodne

stroSke prodanih poslovnih ucinkov

= racunovodsko ugotovljeni dobiek, zmanjSan za znesek davkov iz dobicka, je Cisti dobiCek ali ostanek dobicka, ki se deli v skladu z

akti druzbe na

o dodatne osebne dohodke iz uspeSnega poslovanja
0 nagrade za lastnike kapitala - dividende
o akumulacijo, ki je namenjena za razsiritev poslovanja

= amortiziranje je postopen prenos vrednosti delovnih sredstev na poslovne ucinke. Proces amortiziranja poteka stalno,

zamenjave osnovnih sredstev pa le od ¢asa do ¢asa

=z ukrepi racionalizacije procesa ustvarjanja poslovnih uéinkov zdruzbe sprostijo dolocen stvarni del vezanega kapitala in ga v
denarni obliki skuSajo donosneje naloZiti v druge namene - pojavne oblike sredstev

- dezinvestiranje ali razvlaganje pa pomeni, da zdruzba dolo¢en del stvarnega premozenja s prodajo spremeni v denarna
sredstva. — to lahko blagodejno vpliva na zmoznost poravnavanje obveznosti zdruzbe

= zunanji viri, lastniski ( ti niso vedno trajni) in dolzniSki (tu se lahko sre€amo z razli€nimi prednostnimi pravicami

posameznih upnikov do izterjave) finanénih sredstev so:
o kapitalski vlozki ali lastniSke vloge

o] krediti ali obveznosti

0 rizi€ni kapital; zdruzujejo se tri funkcije:
0 financiranja pri lastnikih rizi€nega kapitala
i organizacijska funkcija upravljanja

zamisel posameznikov, ki nimajo kapitala za zacetek poslovanja
o darila ali donacije; pridobljenih sredstev ni treba vracati in ni nobenega pritiska na druzbo
0 neposredna; pritok sredstev od posameznikov ali drzavnih skladov
i posredno do katerih pride z ustrezno vsebino poslovanja; davéne olajSave

0 posebne zunanje oblike financiranja (leasing, faktoriranje)

. zdruzba se mora odlo¢iti med nalozbami v:

0 obratna sredstva; denar, pravice in stvari, s katerimi zdruzba razpolaga in se hitro povrnejo v prvotno obliko (denar)

o financiranje kupcev

o0 nabava osnovnih sredstev; denar pravice in stvari, ki se postopno preoblikujejo v prvotno pojavno obliko (denar), v

razdobju daljSem od leta dni
o kratkoroc¢ne in dolgoro¢ne finanéne nalozbe

. nalozbe v obratna sredstva so potrebne zaradi vzdrzevanja trajnosti poslovanja

- viSina in sestava pa sta odvisni predvsem od:
o0 dejavnosti, s katero se zdruzba ukvarja
0 obsega dejavnosti ustvarjanja poslovnih u€inkov

o vrststroskov (in s tem posredno izdatkov) v funkciji ostvarjanja poslovnih ucinkov
0 usklajenosti obsega ustvarjenih poslovnih u¢inkov z moznostmi prodaje

0 organizacije skladi§¢

= do nalozb v delovna sredstva prihaja zaradi ciljev:
0  znizanja stroSkov v procesu ustvarjanja poslovnih u¢inkov
0 izboljSanja kakovosti v procesu ustvarjanja poslovnih u€inkov

o razsiritve razpolozljivih zmogljivosti za ustvarjanje poslovnih u€inkov

0 izrabljenosti delovnih sredstev, ki jih zamenjamo z novimi

« oblike finanénih nalozb so:

o0 denar
o0  depoziti v bankah
o krediti

o0 kapitalski viozki

o razliéne vrste vrednostnic

« pri nalozbah finanénih sredstev vedno obstaja tveganje povezano z ohranjanjem o0z. povedevanjem

¢e zdruzba ne poravna obveznosti v skladu z rokom, je to eden od prvih znakov, da so se pri poslovanju zdruzbe pojavile tezave

sredstva je treba vracati tudi lastnim virom, ne samo tujim

€e zdruzba ni sposobna vrniti sredstev tujim in lastnim virom, je v njenem poslovanju dosezen finan¢ni ali pogodbeni neuspeh

= finanéna sluzba po Stevilu zaposlencev ni zelo obsezna

«  poglavitni vzrok za napa¢no razumevanje finan¢ne funkcije je v miselnem prepletanju financ in raéunovodstva v glavah premalo
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. izvedeni cilji so:
0 gospodarno financiranje

usposobljenih, kot tudi enacenju stroskov, odhodkov z izdatki



0 najprimernejSa raven placilne sposobnosti

0 zmanjSevanje tveganja in Zeleni pas placilne sposobnosti
poglavitni problem je obvladovanje odnosa med kratkoroéno in dolgoro¢no placilno sposobnostjo
in donosnotjo
na ravneh ciljev je potrebno prepreciti negospodarno kopicenje sredstev od prekomerne nabave, skladiS¢enja, do
nenacrtovanega financiranja kupcev
na mikro ravni lahko najdemo merila:

o  priblizek dejanskih tokov denarja nacrtovanim

0 pravocasno belezenje ter vnasanje v zbirko podatkov in dostava informacij o poslovnih dogodkih v skladu z notranjimi

predpisi
o0  Casovno spoStovanje rokov oddaje porocil o tokovih denarja

tu so vsi podatki za odlo¢anje ravnateljev v zvezi s prejemki in izdatki
drugi morajo pa sporocati o tistih poslovnih dogodkih, ki kazejo na verjetna odstopanja od naértovanih tokov denarnih in
drugih sredstev



