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Povzetek

S tehnologijo APS podietja izvajajo bolj zmogljivo in odzivno planiranje proizvodnje kot s tradicionalnimi planskimi pristopi. Nivojema
tehnologije APS (napredno planiranje in napredno razvrétanje) ustreza dlenitev procesa planiranja proizvodnje na groba planiranje in
podrobno razvrscanje. Raziskave stanja planiranja proizvodnje v slovenskih proizvodnih podietjih kaZejo potrebo in namen po prenovi
in informatizaciji v prihodnjih letih. Pri tem bi lahko pomembno mesto pripadlo tehnologiji APS, saj je z njo mogote podpreti planiranje
proizvodnje na vseh ravneh poslovanja. V prispevku predstavijamo v praksi preizkuSene pristope za zagotovitev donosnosti nalozbe v
prenovo in informatizacijo procesa planiranja proizvodnje 2 integracijo tehnologije APS. V sklepu ugotavljamo potrebo podjetij po
trajnem menedZmentu procesa planiranja proizvodnje.

Kljuéne besede: proces planiranja proizvodnje, APS, napredno planiranje, napredno razvrséanje, grabo planiranje, podrobno razvrscanie,
prenova in informatizacija, menedzment poslovnih procesov

Abstract

Renovation and informatisation of planning process & APS technology integration

APS technology provides more powerful planning tools than those applied in traditional planning methods. The technology level
(advanced planning and advanced scheduling) of APS is used best if production planning process is separated into rough planning and
detailed scheduling. Survey performed in Slovene manufacturing companies about the situation of planning processes shows the need
and intention to renovate production planning processes in the forthcoming years. In this renovation efforts APS technology could
play an important part because of its various functions to support planning for different detail and time horizons. The article presents
suggestions and practical methods to ensure the return of investment in the informatisation of the planning process with APS
technology. Our conclusion is that manufacturers need to manage the production planning process on a long term.

Keywords: production planning process, APS (advanced planning and advanced scheduling), rough planning, detailed scheduling,
renovation and informatisation, management of production planning processes

1 Uvod
Dejstvo je, da podjetja nekako shajajo z obstojecim planiran-
jem proizvodnje. Med vzroki za propad katerega od podjetij
nikoli ne zasledimo slabega planiranja ali zastarele teh-
nologije in pristopov k planiranju proizvodnje. Prav mogoce
je, da tega nikoli nihce ne bo navajal kot glavni razlog za sla-
bo poslovanje. Po drugi strani pa je bilo planiranje proizvod-
nje tako pomemhbno, da je postalo prvo podrocje poslovania,
podprto z informacijsko tehnologijo [Ee se spomnimo na po-
jav planiranja materialnih potreb — MRP v Sestdesetih letih
preteklega stoletjal. Tudi danes je dobrsen del strateske,
posloune in proizvodne informatike namenjen podpori plani-
ranja proizvodnije.

V svetu pa tudi v Sloveniji podjetja in njihova vod-
stva pripisujejo planiranju proizvodnje velik pomen
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za uspesno poslovanje. V prispevku ugotavljamo, da
se veliko slovenskih podjetij zaveda pomena kako-
vostnih planskih podatkov, vendar je planiranje
proizvodnje v mnogih primerih slabo odzivno, togo in
neucinkovito in zato ni ustrezno za poslovanje v
pogojih zaostrene globalne konkurence. Raziskave
kazejo, da imajo slovenska podjetja prav pri odzivnos-
ti in ucinkovitosti planiranja proizvodnje velike rezer-
ve. Za postavitev odzivnega in ucinkovitega procesa
planiranja proizvodnje bodo morala dvigniti raven
uporabe obstojece informacijske tehnologije ter izbolj-
sati kakovost planskih podatkoy.

Proizvodna podjetja, ki Zelijo v prihodnosti ostati
konkurenéna, Ze danes zacenjajo prenavljati in infor-
matizirati ali celo dolgoro¢no upravljati proces pla-
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niranja proizvodnje. Podjetja z informatizacijo vpliva-
jo na standardizacijo procesa planiranja, odpravljajo
nedorecenosti planiranja ter avtomatizirajo ponav-
liajoce se postopke. V prispevku analiziramo prednos-
ti uporabe tehnologije APS (angl. Advanced Planning
and Scheduling), s katero lahko podjetja podprejo
planiranje na vseh ravneh poslovanja in razli¢nih ca-
sovnih horizontih.

Ravnema tehnologije APS (napredno planiranje in
napredno razvrscanje) ustreza ¢lenitev procesa plani-
ranja proizvodnje na grobo planiranje in podrobno
razvrs¢anje. Napredno planiranje, kot ga predvideva
tehnologija APS, omogoca odzivno in uc¢inkovito izva-
janje nalog grobega planiranja. Vendar v prispevku
ugotavljamo, da je predvsem odzivno in ucinkovito
podrobno razvricanje velikokrat neizvedljivo brez
tehnologije APS. Uvedba specializiranega program-
skega orodja za podrobno razvricanje proizvodnih
operacij (razvricevalnika) je najbolj logicen prvi korak
pri uporabi tehnologije APS.

V prispevku predstavljamo pristope za zagoto-
vitev donosnosti nalozbe v prenovo in informatizaci-
jo procesa planiranja z integracijo tehnologije APS. Ti
pristopi izhajajo iz dobre prakse uvedb razvrsceval-
nikov in so usmerjeni k planiranju oskrbovalnih verig
v dobi e-poslovanja.

Ugotavljamo, da imajo slovenska proizvodna pod-
jetja rezerve, ki jih lahko izkoristijo s prenovo in infor-
matizacijo procesa planiranja proizvodnje z integraci-
jo tehnologije APS. Vendar prenova in informatizacija
ni enkraten projekt, temve¢ je trajen menedzment
procesa planiranja proizvodnje.

2 Tehnologija APS
Zadnijih petnajst let v teoriji in praksi planiranja oskr-
bovalnih verig vse pogosteje srecujemo akronim APS,
v dobesednem prevodu napredno planiranje in raz-
porejanje. Tehnologija je nadgradnja tehnologije FCS
(angl. Finite Capacity Scheduling), v prevodu razpore-
janje na omejene kapacitete virov. Ker izraz razpore-
janje povezujemo z operativnim upravljanjem proiz-
vodnega procesa, v tem prispevku kot smiselni pre-
vod za scheduling uporabljamo razvricanje [10].
Danes razli¢ni avtorji poro¢ajo o uporabi teh-
nologije APS pri planiranju proizvodnje, storitev ter
oskrbovalnih verig [5, 13, 17]. Podjetja razlicnih dejav-
nosti in znacilnosti z APS podpirajo planiranje v vseh
casovnih horizontih ter za razli¢ne stopnje podrobnos-
ti. S to tehnologijo podjetja dopolnjujejo tradicionalne
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planske pristope in s tem dobijo odziven in uc¢inkovit
proces planiranja. Tehnologija APS je v marsicem alter-
nativa v sistemih ERP tradicionalno prisotni logiki
MRPII (angl. Manufacturing Resource Planning, planiran-
je proizvodnih virov). Razlog je vecja uc¢inkovitost in
odzivnost, kar orodja APS dosezejo z obdelavo plan-
skih podatkov, nalozenih v bralno-pisalni spomin
racunalnika (RAM), ter upostevanje omejenih kapacitet
virov pri socasnem planiranju in optimiranju [2].
Orodja APS so v informacijski arhitekturi posa-
meznega proizvodnega podjetja navadno integrirana
s sistemi ERP (angl. Enterprise Resource Planning, po-
slovni informacijski sistem) ter MES (angl. Manufactur-
ing Execution System, proizvodni informacijski sistem)
[10]. Vendar pa dinamic¢nost okolja danasnjih oskr-
bovalnih verig, sestavljenih iz visokotehnoloskih ¢le-
nov, zahteva tudi integracijo prek meja podjetja. Os-
krbovalne verige potrebujejo zmogljivo preracuna-
vanje plana za hitro odzivanje na zahteve trga [20].

2.1 Zgodovina APS

Tehnologija APS izhaja iz zacetka devetdesetih let 20.
stoletja. Najprej se je pojavila kot 'hitri' MRP (angl.
Material Requirements Planning, planiranje materialnih
potreb). Ta je deloval tako, da je vso plansko logiko in
podatke nalozil v RAM, kjer so bili na razpolago za
hitro preracunavanje. Planerju je omogocil izvedbo
vec scenarijev plana. S pojavom planskih algoritmov
in moznostjo upostevanja dejanskih kapacitet in
razpolozljivih virov so nastali prvi sistemi APS [5].
Leta 1996 so v Garter Group zaznali visoke donose
nalozb v tehnologijo APS [13].

Ze v letu 1998 je Bermudez ugotavljal, da se je teh-
nologija APS razvila v eno najpomembnejsih pred-
nosti informacijske tehnologije. Takrat so dostopni
racunalniki ze zmogli dovolj bralno-pisalnega pom-
nilnika za nalaganje potrebnega obsega podatkov.
Poleg tega so podjetja zacela razumeti, kako deluje
vrednostna veriga, zato so Zelela ustrezno podporo
odlocanju v celotni oskrbovalni verigi [2]. Konec de-
vetdesetih je bila tehnologija APS $e aktualna, sredi
leta 2001 pa je stroka ze ugotavljala, ali ni slucajno
zastarela [14]!

Znano je, da je konec devetdesetih vecina nalozb v
informacijsko tehnologijo pripadla trgu sistemov ERP.
Kljub visokim donosom, o katerih so porocala podjetja,
ki so uvedla sistem APS, se druga vecinoma niso od-
locala za te resitve. Mnogi ponudniki sistemov ERP so
zagotavljali, da njihovi produkti vsebujejo tehnologijo
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APS, vendar se je kmalu pokazalo, da podjetja pri
planiranju potrebujejo podrobnejse plane, kot jih
zmorejo pregovorno togi sistemi ERP. O tehnologiji
APS se ni veliko slisalo tudi zaradi mesSanja s sistemi
za upravljanje oskrbovalnih verig (SCM, angl. Supply
Chain Management), Ceprav gre po namenu za precej
razlicne, hkrati pa komplementarne sisteme (sistem
APS oskrbovalni verigi posreduje azurne informacije
o izvedljivosti narocila). Naslednji razlog je bilo mnen-
je, da so sistemi APS tezko razumljivi in da zahtevajo
preve¢ Solanja. In ne nazadnje tudi ponudniki siste-
mov APS e niso razpolagali s tehnologijo, ki bi bila
dovolj zrela za reSevanje vseh potreb potencialnih
uporabnikov [14].

Z novim tisocletjem so zaceli preostali specializira-
ni ponudniki prenavljati sisteme APS. Dodajali so
nove, uporabnikom prijazne funkcionalnosti, cen pa
niso dvigovali. Ponudniki so pri trzenju zaceli pou-
darjati, da imajo nalozbe v tehnologijo APS velike
donose v kratkem casu [14] zaradi uc¢inkovite podpore
planiranju (npr. z avtomatizacijo, kaj — ¢e zmogljivost-
mi, upostevanjem pomembnih znacilnosti izdelkov,
tehnologije ter organizacije). Vse pogostejse je posta-
lo priporocilo, naj proizvodna podjetja ne razmisljajo
orazvoju lastnih APS resitev, marvec¢ naj uporabijo na
trgu ponujene pakete s preverjenimi zmogljivostmi
razvricanja [3]. Tudi pomembnejsi ponudniki siste-
mov ERP, MES in 5CM so zaznali potencial tehno-
logije APS in danes razvijajo svoje resitve.

Trg tehnologije APS se Siri zaradi cedalje vecje kom-
pleksnosti oskrbovalnih verig, ki jo povzrocajo globa-
lizacijski trendi, ter neSteto izdelkov, materialov,
naprav in poslovnih povezav. Poleg tega kupci zahte-
vajo kratke dobavne roke ter manjse in pogostejse do-
stave. V teh okolis¢inah potrebujejo planerji proizvod-
nje podporo pri odlocanju. Sistemi APS danes nima-
jo ve¢ samo podporne vloge, temve¢ so gonilna sila
pri optimizaciji oskrbovalnih verig [20].

2.2 APS - napredno planiranje in napredno razvrScanje

APS je akronim, s katerim oznac¢ujemo programska

orodja, metodologije, tehnologije ter sisteme za izva-

janje naprednega planiranja in razvri¢anja proizvod-
nje ter oskrbovalnih verig [18]. Besedna zveza teh-

nologija APS se nanasa na [11]:

« tehnike in orodja za kratkoroéno, srednjero¢no,
dolgoro¢no analiziranje in planiranje logistike ter
proizvajanja,

« kateri koli racunalniski program, ki uporablja
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napredne matemati¢ne algoritme ali drugo logiko
za izvajanje optimizacije, simulacije, poslovnih
pravil, hevristi¢nih algoritmov, umetne inteli-
gence, nevronskih mrez ter ostalih metodologij za
podporo odloc¢anju v oskrbovalnih verigah,

« tehnike, ki hkrati upostevajo ve¢ omejitev in
poslovnih pravil z namenom planiranja in razvr-
s¢anja, podpore odlocanju, potrjevanja narocil, vse
v realnem casu,

« sisteme, s katerimi je mogoce generirati in primer-
jati vec¢ planskih scenarijev z namenom izbora
zavezujocega plana,

« Sest glavnih komponent sistemov APS: planiranje
povprasevanja, optimizacija zalog, grobo planiran-
je proizvodnje, podrobno razvricanje proizvodnih
operacij, planiranje distribucije in transporta.
Razli¢ni ljudje lahko v raznih okolis¢inah pod ak-

ronimom APS razumejo vse nasteto ali pa samo del

tega. Stroka ni popolnoma enotna niti glede tega, ali
je nalaganja planske logike in podatkov v RAM znacil-
nost tehnologije APS.

2.3 Integracija sistema APS v celovit informacijski
sistem podjetja
Celovit informacijski sistem sodobnega proizvodnega
podjetja podpira izvajanje vseh poslovnih, proizvod-
nih in fizicnih procesov za izpolnitev narocil kupcev.
Navadno ga sestavljajo med seboj integrirani infor-
macijski gradniki s strateske, poslovne, proizvodne,
procesne in nadzorne ravni. Najbolj dinamicen del
planiranja proizvodnje podjetja izvajajo na poslovni
in proizvodni ravni (v funkciji takticnega in opera-
tivnega odlocanja).

S tehnologijo APS lahko podpremo planiranje na
vseh ravneh poslovanija in za razli¢ne ¢asovne hori-
zonte. P'oleg tega veliko podjetij izvaja stratesko,
takticno in operativno planiranje ter optimizacijo
proizvodnje z vec¢ kot eno tehnologijo ali orodjem (2,
11]. Glede na to lahko pricakujemo mnozico variant
integracije tehnologije APS v celovit informacijski
sistem proizvodnega podjetja. Najobseznejsi nacin
uporabe pa bi bil, ¢e bi celovit sistem planiranja pod-
jetja temeljil na tehnologiji APS [18]. Tak sistem (slika
1) obsega vse glavne komponente sistema APS [11].

Celovit informacijski sistem za podporo planiran-
ja se v mnogih tockah dotika informacijskih sistemoyv
za podporo drugim poslovnim funkcijam podjetja [1].
Neodvisno od izbrane tehnologije za podporo posa-
meznemu delovnemu procesu planiranja je treba sis-
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Slika 1. Komponente in struktura celovitega sistema APS [14]

tem planiranja integrirati z drugimi moduli sistema
ERP (npr. finance, maticni podatki). V tem smislu sis-
tem ERP ostaja informacijska hrbtenica podjetja. Prav
tako moramo v proces planiranja vkljuciti podatke o
dejanskem stanju v proizvodniji in skladiscih, navad-
no s proizvodne (MES) ravni. Brez teh podatkov pod-
jetje ne more ud¢inkovito in odzivno izvajati sinhroni-
zacije oskrbovalne verige.

3 Proces planiranja proizvodnje

Planiranje na splosno opredeljujemo kot sistematicen
zavestni proces razmisljanja in odlocanja o ciljih,
obnasanju ter ukrepanju v prihodnosti. Planiranje proiz-
vodnije je poslovni proces, ki povezuje temeljne poslov-
ne procese prodajanja, nabavljanja in proizvajanja v
funkcionalno celoto. Proces planiranja proizvodnije je
razclenjen na dva podprocesa (slika 1, levo) [10]:
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« grobo planiranje proizvodnje ter

« podrobno razvri¢anje proizvodnih operacij.
Podprocesa se razlikujeta predvsem po stopnji

upostevanih podrobnosti o izdelavi izdelka in stopniji

upostevanja znacilnosti tehnologije ter organizacije

podjetja. Vsakega od podprocesov sestavlja vec delov-

nih procesov planiranja [10].

3.1 Podpora procesa planiranja proizvodnje s
tehnologijo APS

Tehnologiji APS Ze vec let pripisujejo cel spekter funk-

cionalnosti za podporo planiranju na vseh ravneh po-

slovanja in za razli¢ne casovne horizonte [2]. Novejsi

viri poudarjajo, da tehnologija APS obsega dve ravni

(slika 2, desno) [18, 20

« napredno planiranje kot bolj grob vidik ter

» napredno razvricanje kot bolj podroben vidik.
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Slika 2. Levo — Elenitev procesa planiranja proizvodnje na grobo planiranje in podrobno razvrscanje [10], desno — dve ravni tehnologije APS, napredno

planiranje in napredno razvr§canje [18]

V nadaljevanju poskusimo primerjati grobo in
napredno planiranje ter podrobno in napredno razvr-
Scanje (slika 2).

Na splosno je tezko natancno razmejiti napredno
planiranje in napredno razvricanje [20] in grobo
planiranje in podrobno razvric¢anje pri clenitvi proce-
sa planiranja proizvodnje. Obe locnici se pokrivata z
mejo med poslovno (takticnim odloc¢anjem) in proiz-
vodno ravnjo (operativnim odlocanjem). Ker se v po-
djetjih ¢edalje bolj kaze potreba po trajnem upravljan-
ju procesa planiranja, ga je treba v vsakem primeru
posebej dobro opredeliti.

3.2 Grobo planiranje in napredno planiranje

Neodvisno od uporabljene tehnologije je naloga grobe-

ga planiranja kot podprocesa planiranja proizvodnje [9]:

« uravnoteziti napoved in narocila prodaje,

« izracunati kolicine in dolociti skrajne roke za zak-
ljucke proizvodnih nalogov,

« izracunali koli¢ine in doloéiti skrajne roke za doba-
vo po nabavnih nalogih.

Delovne procese grobega planiranja proizvodnije je
mogoce izvajati z razlicnimi pristopi oz. sistemi. Za ta
namen v mnogih primerih ustreza logika MRPII, tradi-
cionalno prisotna v sistemih ERP [10]. Napredno
planiranje, kot ga predvideva tehnologija APS pa v
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najvecji mozni meri omogoca odzivno in uc¢inkovito
izvajanje nalog, ki jih zgoraj omenjamo v povezavi z
grobim planiranjem [18, 20]. Pri naprednem planiran-
ju skrbimo za celovito sliko in smo osredotoceni na
daljsi rok [20], od enega do treh mesecev naprej.
Napredno planiranje je najprej razciscevanje, katere
aktivnosti in operacije bodo potrebne za doseganije cil-
jev, in v nadaljevanju rezervacija potrebnih virov [18].

3.3 Podrobno razvr§canje in napredno razvr§canje
Namen podrobnega razvricanja kot podprocesa pla-
niranja proizvodnje je neodvisno od uporabljene teh-
nologije generiranje za izvajalce zavezujocega vrstnega
reda izvajanja operacij na posameznem proizvodnem
viru, Odzivno in ucinkovito izvajanje delovnih procesov
podrobnega razvrscanja je velikokrat neizvedljivo brez
tehnologije APS [10]. Odlocitve na ravni naprednega
razvrscanja temeljijo na odloc¢itvah s predhodnih
stopenj planiranja proizvodnje [18]. Pri naprednem
razvrs¢anju smo osredotoceni na posamezne operacije,
ki jih moramo izvesti ob upostevanju omejitve virov
[20]. Napredno razvricanje je dodeljevanije tocno dolo-
enih virov v zahtevanem ¢asu ob upostevanju omejitev
in kriterijev optimalnosti [18].

Kot smo ze omenili, je mogoce uporabiti tehnologijo
APS za razlicne planske naloge. Vendar so raziskave
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delujocih sistemov APS strokovnjake za to podrocje
pripeljale do ugotovitve, da nobeden od uporabnikov
ni uvedel tehnologije APS za podporo vseh planskih
nalog. Konec devetdesetih je vecina uporabnikov
uvedla tehnologijo APS le na eno ali dve planski pod-
rocji in s tem dosegla velike ucinke [2]. V Sloveniji je te-
hnologija APS Ze uspesno uporabljena za podporo po-
drobnega razvricanja proizvodnih operacij s specializ-
iranim programskim orodjem, razvricevalnikom [9].
Uvedba razvrscevalnika se zdi najbolj logicen prvi
korak v smeri odzivnega in ucinkovitega procesa
planiranja proizvodnje, podprtega s tehnologijo APS.
Glavni funkcionalnosti razvric¢evalnika sta [10]:

« avtomatizirano podrobno razvricanje ter

= vizualizacija plana na interaktivni planski tabli.

4 Stanje planiranja proizvodnje v slovenskih
podjetjih

Planiranje notranjih oskrbovalnih verig v slovenskih
proizvodnih podjetjih je v mnogih primerih mogoce
opisati z ugotovitvijo [15]: “Tradicionalni proces
planiranja, ki ga danes uporablja vecina podjetij, je
pravzaprav zbirka razlicnih nepovezanih planskih sis-
temov.” Zasledimo marketinske, prodajne, proiz-
vodne, nabavne in finan¢ne plane, ki se obdelujejo
nepovezano in vsaka sprememba v katerem koli od
njih pomeni razhajanje in neusklajenost. To pa je
vzrok za ponovne, najveckrat roéne spremembe in
obdelave planov [15]. Z drugimi besedami, planiran-
je se ne izvaja v okvirih integriranega informacijskega
sistema, kjer bi se vsak podatek zapisal samo enkrat in
bil nato na razpolago za vse planske preracune in ob-
delave [10].

V slovenskih podjetjih velikokrat zasledimo vec
vrst proizvodnih procesov glede na vire dela in infor-
macij, obvladljivost, Stevilo ponovitev ter trajanje.
Razli¢nim vrstam proizvodnih procesov ustrezajo
razlicne metode planiranja. Najbolj univerzalna, pa
tudi najbolj razsirjena metoda ne glede na tip plan-
skega okolja je pristop MRPII [10]. § tem pristopom so
sicer najbolj zadovoljni v okoljih izdelave komple-
ksnih izdelkov (s sirokimi ve¢nivojskimi kosovni-
cami), tj. v kosovni proizvodniji [6].

V podijetju INEA, d. 0. 0. smo leta 2004 ob podpori
Instituta za poslovno informatiko Ekonomske fakul-
tete iz Ljubljane izpeljali terensko raziskavo o stanju
procesa planiranja v slovenskih podjetjih z znacil-
nostmi kosovne proizvodnje. V raziskavi je sodelo-
valo 27 velikih in srednjih podjetij z razli¢nimi kombi-

20 UuronDRAHBNA

INFORMATIKA

nacijami proizvodnih procesov. Za sodelujoca podjet-

ja smo ugotovili, da [10]:

« veliko podjetij izvaja grobo planiranje v okviru sis-
temov ERP, vendar je uporaba pristopa MRPII na
nizki ravni;

« planski podatki, vzdrzevani v sistemu ERP, so ve-
likokrat neprimerni po vsebini in obsegu, zato z
izhodi planiranja pogosto ni mogoce zadovoljivo
napovedovati prihodnjih dogodkov;

« podjetja izvajajo podrobno razvrs¢anje operacij
vecinoma roc¢no za ¢as do enega tedna vnaprej;

= prevladujoca smer planiranja je 'naprej' (od naj-
zgodnejSega moznega ¢asa zacetka, ob uposte-
vanju vrstnega reda izvajanja operacij glede na
tehnoloski postopek in kosovnico, pri ¢emer je v
ospredju kriterij ¢im vecje zasedenosti virov), tudi
v okoljih izdelave po narocilu;

= v vedini podjetij nameravajo v prihodnjih letih vsaj
deloma prenoviti proces planiranja proizvodnje.
V raziskavi smo ugotovili, da bodo obravnavana

podjetja za postavitev odzivnega in u¢inkovitega gro-

bega planiranja proizvodnje morala dvigniti raven
uporabe obstojece informacijske tehnologije ter izbolj-

Sati kakovost planskih podatkov. Zlasti podjetja, vpe-

ta v racunalnisko podprte oskrbovalne verige, bodo

preverila moznost nadomestitve pristopa MRPII s teh-

nologijo APS za podporo grobega planiranja [10].

Danes $e nimamo podatkov o uvedbi tehnologije APS

za podporo grobega planiranja v slovenskih proiz-

vodnih podjetjih.

Posledica ro¢nega podrobnega razvricanja proiz-
vodnih operacij je, da plan za izvajalce proizvodnega
procesa ni popolnoma zavezujo¢. Rezultat so previ-
soke medfazne zaloge, dolgi preto¢ni ¢asi in nepri-
merne velikosti proizvodnih serij. Razvricevalniki,
temeljeci na tehnologiji APS, so prava orodja za pod-
poro podrobnega razvricanja in za bolj optimalno
poslovanje [10].

5 Prenova in informatizacija procesa planiranja
Projekti prenove poslovanja v slovenskih podjetjih
najveckrat obravnavajo podrocja prodaje in proizvod-
nje ter vse bolj elektronskega poslovanja [7]. Vsa
nasteta podrodja so tesno povezana s planiranjem, zato
je mogoce sklepati, da prenove poslovanja zajemajo
tudi prenovo planiranja. Prav mogoce pa je, da je v
marsikaterem od teh projektov planiranje obravna-
vano postransko, bolj funkcijsko kot procesno ter de-
centralizirano [10].
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V predhodnem poglavju smo predstavili ugoto-
vitev, da namerava veliko slovenskih proizvodnih
podjetij v prihodnjih letih vsaj deloma prenoviti
proces planiranja proizvodnje. Pri nacrtovanju teh
sprememb lastniki podjetij v ospredje postavljajo
donosnost nalozbe, vodstva pa Se vsebinski pogled na
uspeh. Pri slednjem ima klju¢no vlogo uporaba so-
dobne informacijske tehnologije, ki edina omogoca
snovanje prenovljenih procesov in predstavlja nov te-
melj zagotavljanja konkurencne prednosti podijetja [8].

Podjetjem, ki nameravajo izvesti celovito prenovo
poslovanja ali posameznih poslovnih procesov,
svetujemo, naj imajo vedno v mislih tudi proces plani-
ranja proizvodnje. Podjetjem, ki bodo prenavljala
poslovanje s prenovo in informatizacijo procesa
planiranja proizvodnje, ponujamo v razmislek nekaj
v praksi Ze potrjenih pristopov:

1. Dobra praksa pri projektih razvoja in uvedbe so-
dobne informacijske tehnologije (tako tudi pri pro-
jektih informatizacije planiranja proizvodnje) je
uravnotezenje strategije in taktike z namenom
zagotavljanja uspeha projekta. V odvisnosti od
faze je treba upostevati razlicno tezo kriti¢nih oz.
klju¢nih dejavnikov uspeha projektov informatiza-
cije [19].

Pri prenovi procesa planiranja proizvodnje ne gre
zgolj za tehnolosko problematiko. Upostevati je
treba vse sociotehnic¢ne vidike podjetja (slika 3) [8].

[ S¥]

procesi
kadri < / \ » strukture
tehnologija <«——» kullura

Slika 3: Razirjen Leavittov diamant sociotehnicnih vidikov podjetja [8]

3. Poslovna kultura je vedenje posameznika in njego-
vo sodelovanje v delovnih skupinah. Prenova in in-
formatizacija procesa planiranja proizvodnje ve-
likokrat zahteva spremembe v poslovni kulturi. Vidik
kulture je treba obravnavati s stalis¢a posameznika,
podjetja in druzbe v okviru danih moznosti in priloz-
nosti. Strukturni vidik zajema obravnavo organizira-
nosti, poslovnih procesov in virov podjetja. Kadrov-
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ski vidik obravnava predvsem moznosti dviga
razpolozljivosti, prilagodljivosti in produktivnosti
obstojecih kadrovskih potencialov [8].

Pomemben vidik prenove procesa planiranja pro-
izvodnje so vhodni, v predhodnih korakih obdel-
ani in izhodni planski podatki ter iz njih izpeljane
informacije [10].

Pri prenovi in informatizaciji procesa planiranja
proizvodnije je treba kombinirati uvajanje radi-
kalnih sprememb in postopnih izboljsav [9], kot to
predvideva koncept menedZzmenta poslovnih pro-
cesov [8]. Vzrok temu so s planiranjem tesno pove-
zani procesi prodaje, nabave, proizvodnje in logis-
tike.

Postopni in radikalnejsi prijemi pomenijo razlicno
stopnjo in pogostost sprememb (slika 4). Nizka
stopnja in mala pogostost sprememb lahko vodi-
ta v pesanje in smrt podjetja. Visoka stopnja in
velika pogostost sprememb lahko ogrozita poslan-
stvo podjetja, morebitna pozitivna posledica pa je
visoka donosnost [8].

visoka nevarno podrodje,

visoka donosnost

'l

[ BPR.. . PRENOVA

.

\ AR

A

stopnja \ T

sprememb |----- KM odli¢nost, i, APy
i \ najboljsa praksa, ..\

p S

pedanje in smrt \ TQm, ... y 4
:-.

4

nizka - .
majhna ———®= pogostnost sprememb ——p= velika

Slika 4. Vzvodi celovite prenove poslovanja [8]

Med postopne prijeme za informatizacijo planiran-
ja lahko pristejemo tudi prototipni pristop razvo-
ja in uvajanja. Ta omogoca neposredno vkljuce-
vanje uporabnikov v proces analiziranja in razvi-
janja programskih resitev za podporo planiranju
proizvodnje. Rezultat je odraz znanja in izkusenj
uporabnikov v delujocih prototipnih resitvah, ki
sluzijo za preizkusanje in konkretizacijo idej. Infor-
matizacija planiranja proizvodnje bo uspesna le, ¢e
bo prenovljen proces sprejemljiv za planerje in ce
bodo ti izvajali aktivnosti na predvideni nacin [10].
Programsko matri¢na organizacija (kot oblika pro-
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cesne organiziranosti podjetja) predvideva skrb-
nistvo virov funkcijskih podrodij, pri cemer za iste
vire konkurira vec proizvodnih programov. Za do-
seganje globalnega optimuma poslovne uspesnosti
podjetja mora planiranje proizvodnje postati bolj
centralizirano oz. ne sme ostati v okviru funkcij-
skih podrocij [10].

9. Namen prenove procesa planiranja proizvodnje je
informacijska navezava dobaviteljev materialov,
izvajalcev storitev ter kupcev na notranje procese
podjetja. Pot do tja vodi prek boljse preglednosti
proizvodnih planov. Toda tudi relevantne infor-
macije vcasih niso dovolj za hitro sprejemanje
odlocitev. Marsikdaj so potrebne tudi radikalne
spremembe v postopkih sprejemanja odlocitev [1].

6 Sklep

Slovenska proizvodna podjetja imajo rezerve, ki jih
lahko izkoristijo s prenovo in informatizacijo procesa
planiranja proizvodnje. Rezerve so v boljsi uporabi
obstojece informacijske tehnologije. Napredek pa pod-
jetja lahko pric¢akujejo tudi od uvedbe novih teh-
nologij; ena od njih je tehnologija APS, ki dopolni
obstojece oz. tradicionalne planske pristope. V svetov-
nem merilu podjetja razlicnih dejavnosti in znacilnosti
s tehnologijo APS podpirajo planiranje v razlicnih ca-
sovnih horizontih ter za razlicne stopnje podrobnosti.
Uporabniki pripisujejo tehnologiji APS vpliv na uspes-
nost in konkurencnost podjetij.

Za slovenska podjetja, ki nameravajo izboljsati
odzivnost in ué¢inkovitost procesa planiranja proiz-
vodnje, se zdi najbolj logi¢en prvi korak uvedba teh-
nologije APS za podporo podrobnega razvri¢anja
proizvodnih operacij. Uvedba razvri¢evalnika naj bo
izvedena kot del projekta prenove in informatizacije
planiranja proizvodnije.

Zavedati se je treba, da prav planiranje proizvod-
nje povezuje vse poslovne funkcije podjetja. Prenova
in informatizacija procesa planiranja je interdiscipli-
narni projekt, v katerem morajo izvajalci obravnavati
proces planiranja proizvodnje tako s tehnoloskih kot
socioloskih vidikov podjetja.

Kljuéni del prenove in informatizacije je postavitev
ustreznega modela procesa planiranja proizvodnje. Za
uvedbo tehnologije APS je ustrezna clenitev procesa
planiranja na grobo planiranje in podrobno razvrscan-
je, kar ustreza dvema ravnema podrobnosti tehnologije
APS: napredno planiranje in napredno razvricanje.
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Glede na izkusnje avtorjev prenova in informati-
zacija procesa planiranja proizvodnje ni samo enkrat-
en projekt. Obicajno se razvije v trajni menedzment
procesa planiranja, v katerem je treba poleg temeljitih
posegov v kratkem casu (npr. uvedba razvrsceval-
nika) na daljsi rok realno ocenjevati potrebe in zmoz-
nosti podjetja za spremembe (npr. v smeri e-oskrbo-
valnih verig ali mrez) ter pri tem razlicno pogosto u-
porabiti razlicne in »ustrezno dozirane« vzvode in me-
tode.
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