I. DOLOČITEV PROIZVODNE STRATEGIJE
1.  KAKO DEFINIRAMO RAZVOJNO STRATEGIJO ORGANIZACIJE?

Strategija je dolgoročna usmerjenost organizacije in njeno področje delovanja, s katerima v spreminjajočem se okolju dosega z uporabo svojih virov za sebe prednosti, zadovoljuje potrebe trga in uresničenje pričakovanja svojih deležnikov. Z opredelitvijo razvoja strategije management določi zaželeno prihodno obdobje organizacije in poti, kako do tega priti.

2.  KDAJ JE ORGANIZACIJA LAHKO BREZ STRATEGIJE?
· Kadar gre za organizacije, ki namenoma ne oblikujejo svoje strategije (njihova strategija je biti brez strategije)

· kadar so v fazi intenzivnega prestrukturiranja in prejšnja strategija ne drži več, nova pa še ni bila izoblikovana.

3.NA KAJ VSE VPLIVA STRATEŠKO ODLOČANJE ORGANIZACIJE?
· Na dolgoročne usmeritve organizacije

· kako pridobiti za organizacijo neko konkurenčno prednost

· na določitev področja delovanja

· na primerjanje dejavnosti organizacije z razmerami v njenem okolju (prilagajanje okolju)

· ustvarjanje (izgrajevanje) ali razširjanje virov organizacije

· spremembe v strukturi virov organizacije (če organizacija pomembno spreminja svojo dejavnost glede obsega ali glede vsebine - prodor na nove trge, avtomatizacija delovnih postopkov itd.)

· na operativno odločanje

· na znanje in notranje dejavnike (deležniki - stakeholders)

Strategija organizacije ne vpliva samo na organizacijsko okolje in razpoložljive vire. Odvisna je tudi od vrednot in pričakovanj tistih v organizaciji in zunaj nje, ki imajo dovolj interesa in dovolj moči, da lahko vplivajo na dejavnost organizacije.

4.  KAKO OPREDELJUJEMO PROIZVODNO STRATEGIJO IN V KAKŠNEM ODNOSU MORA BITI DO DRUGIH STRATEGIJ ORGANIZACIJE?

Proizvodno strategijo je mogoče definirati kot model (vzorec) odločitev, ki so v skladu z jasno določenim načrtom ali pa jih uresničujejo z izvajanjem določenih aktivnosti, nanašajo pa se na prispevek proizvodne funkcije k uspehu poslovanja organizacije.

Proizvodna strategija mora biti dobro usklajena in uravnotežena s splošno strategijo organizacije in drugimi posebnimi strategijami, posebej trženjsko.

5. KATERE LASTNOSTI PROIZVODNJE LAHKO ZA ORGANIZACIJO POMENIJO KONKURENČNO PREDNOST?
· Posebno znanje o proizvodih in procesih (sposobnost narediti kar drugi ne zmorejo)

· hitra dobava (Tajska - krojači v enem dnevu sešijejo obleko)

· kratek proizvodni ciklus (hitro lansiranje novega izdelka, podjetje pridobi večjo količino tržnega deleža)

· proizvodna fleksibilnost (hitra sprememba konfiguracije proizvodne linije)

· nizki stroški proizvodnje (s tehnološkimi inovacijami in drugo znižajo stroške proizvodnje in postanejo najcenejši ponudnik)

· priročnost in lokacija (blizu kupca, pomembno vpliva tudi na trasportne stroške, zanesljivost večja)

· raznolikost proizvodov in velikost kapacitet (lažje že pridobljenemu kupcu prodati še nekaj dodatnega, kot pridobiti novega kupca; dodatni nakupi istih kupcev so bolj dobičkonosni)

· kakovost.

6, V ČEM JE RAZLIKA MED PROAKTIVNO IN REAKTIVNO PROIZVODNO STRATEGIJO?
Reaktivna strategija - obnašanje organizacije, kadar odgovarja na neke zunanje pobude ali iniciative (ko podjetje začne proizvajati izdelke, ki so ga že proizvajali konkurenti, in se je uveljavil na tržišču) 

Proaktivna strategija - (nasprotno od reaktivne strategije) organizacija poskuša prehiteti konkurenco in se na trgu pojaviti kot prva s svojo ponudbo novega izdelka ali storitve. Poskuša pokriti tržne potrebe v čim večji meri, da bi bil dostop na trg konkurentom čim težji.

7.  KATERE SO NAJPOGOSTEJŠE VRSTE REAKTIVNIH PROIZVODNIH STRATEGIJ?
Defenzivna: gre za obrambo dobičkonosnosti obstoječega proizvoda na trgu (zniža ceno, poveča reklamo in na drug način brani svoj proizvod - npr. zdravilo)

Imitativna: temelji na hitrem kopiranju proizvoda nekega drugega proizvajalca, preden se to v celoti uveljavi na trgu - pogosto v modni industriji, industriji pohištva, prehrambene industrije..... v Sloveniji - ustekleničene vode. Ta strategija - znana pod »jaz tudi!«

Drugi - ampak boljši: podjetje ne posnema proizvoda drugega proizvajalca, ampak išče poti za izboljšanje (npr. Multimat, ki ga je zasenčil Word perfect)

Responzivna: strategija, ko podjetje odgovori na neposredne zahteve kupcev.

8.  KATERE SO NAJPOGOSTEJŠE VRSTE PROAKTIVNIH PROIZVODNIH STRATEGIJ?
· Razvoj in raziskave: podjetje vlaga v razvoj in raziskave za prvi nastop na trgu. Pogosto pri financ. Raziskav sodeluje država s svojimi skladi.

· Marketinška: podjetje se odloči ugotavljati potrebe in želje kupcev ter na tej podlagi razvijajo proizvode (opazovalci v trgovini). Veliko vlagajo v različne vrste tržnih raziskav. Taka strategija je primerna za proizvajalce izdelkov, ki jih kupujejo posamezniki kot končni uporabniki.

· Notranje podjetništvo (podjetje vzpodbuja posameznike z novimi idejami, da jih razvijajo in ustvarjajo nova podjetja s pomočjo - finančno - matičnega podjetja.

· Nakup podjetij:
a) skupno ustanavljanje novih podjetij

b)  povezovanje posameznih funkcij (razvoja, raziskovalna)

c)  mrežna organizacija (povezovanje za posamezne projekte)

9.  KATERE OKOLIŠČINE VPLIVAJO NA IZBIRO USPEŠNE PROIZVODNE STRATEGIJE?
Pomembne so predvsem naslednje okoliščine za izbiro uspešne proizvodne strategije:

 -  možnosti  rasti podjetja

  -  zaščita inovacij

  -   velikost trga

 -  konkurenca

-    položaj v mreži proizvodnje ali distribucije.

10. V KATERIH OKOLIŠČINAH SE KOT NAJBOLJŠA IZKAŽE REAKTIVNA PROIZVODNA STRATEGIJA?
· Zahtevajo osredotočenje na obstoječe proizvode ali trge

· dovoljujejo le majhno zaščito inovacij

· kažejo, da so trgi premajhni, da bi pokrili razvojne stroške

· pomenijo nevarnost, da nas uniči konkurenca z imitacijami

· kažejo, da distribucijsko verigo že obvladuje nek inovator

11. V KATERIH OKOLIŠČINAH SE KOT NAJBOLJŠA IZKAŽE PROAKTIVNA PROIZVODNA STRATEGIJA?
· zahtevajo hitro rast prodaje

· gre za svtop  na nove trge

· omogočajo prodajo velikih količin ali velik donos

· omogočajo zaščito s patentom ali na drug način

· so na razpolago viri in čas za razvoj novega proizvoda

· onemogočajo konkurenci vstop s strategijo »drugi - ampak boljši«

· zagotavljajo precejšnjo moč v distribucijskem kanalu.

12.  NAŠTEJTE PODSTRATEGIJE PROIZVODNE STRATEGIJE ORGANIZACIJE

· strategija merjenja uspešnosti in učinkovitosti

· tehnološka strategija

· upravljanje s človeškim dejavnikom (UČD)

· strategija kapacitet

· procesna strategija in strategija kakovosti

13  KATERE SKUPINE MER USPEŠNOSTI OPREDELJUJEJO SLOVENSKI RAČUNOVODSKI STANDARDI?
· Kazalniki stanja financiranja

· kazalniki stanja investiranja

· kazalniki vodoravnega finančnega ustroja

· kazalniki obračanja

· kazalniki gospodarjenja

· kazalniki donosnosti

· kazalniki dohodkovnosti z vidika zaposlenih

Podjetje lahko ustvari še dodatne kazalnike glede  na posebnost svojega poslovanja in možnosti merjenja.

14.  KATERE MERE USPEŠNOSTI SE NAJPOGOSTEJE UPORABLJAJO NA RAVNI ORGANIZACIJE KOT CELOTE?
· Dobičkonosnost (dobiček na delnico, dobiček investicije ....)

· tržni delež (kontrola nad trgi, rast podjetja,  predvsem  Japonci)

· rast podjetja (nakupi, pripojitve)

· drugi cilji in mere (zadovoljstvo delničarjev, zaposlenih, managamer)

15. ZAKAJ JE UPORABA KATEREKOLI POSAMEZNE MERE USPEŠNOSTI IN UČINKOVITOSTI POMANJKLJIVA?
· Kratkoročna - dolgoročna usmerjenost: npr.: dobičkonosnost je kratkoročno usmerjena, tržni delež dolgoročno. Ti dve meri sta v konfliktu

· konceptualne in izračunske pomanjkljivosti: tu imamo v mislih manipulacije predvsem računovodske

· mere bolj ali manj ustrezajo interesom posameznih interesnih skupin (zadovoljstvo zaposlenih vezana na visoke plače kar nasprotuje interesom delničarjev)

16.  OPREDELITE VSEBINO IN UPORABNOST KAZALCA »PRODUKTIVNOST DELA«
· produktivnost dela (Pd) je razmerje med proizvedenimi izdelki ali storitvami (output) in porabljenimi urami dela. Je zelo enotna in razumljiva mera in ne zahteva posebno zahtevnih evidenc. Je primerna za izračun produktivnosti posameznega stroja, skupin enakih strojev ali podjetja v celoti za primerjavo različnih organizacij istega področja, aktivnosti  v različnih časovnih obdobjih. Problemi, ki nastanejo z uporabo mere »produktivnost dela« so:

· primerljiva je samo za enake proizvode

· primerjati se ne more enake proizvode različnih kakovosti

· pri storitvah pa pogosto za unikate, v tem primeru ni uporabna

· z vidika organizacije kot celota (na enem stroju več delavcev, različne potrebe)

17.  OPREDELITE VSEBINO IN UPORABNOST VREDNOSTNE MERE PRODUKTIVNOSTI
Zaradi težav pri uporabi fizičnega kazalca produktivnosti je mogoče uporabiti vrednostno mero produktivnosti (Pv), ki nam pokaže kakšna je vrednost proizvedena na uro določenega dela

R=denarna vrednost proizvedenega (porabljene ure dela)

Problemi te mere so v tem, ker na vrednost proizvedenega ne vpliva samo vloženo delo ampak vrsta dejavnikov (surovine, tržna cena pri prodaji).

18.  OPREDELITE VSEBINO IN UPORABNOST KAZALCA »DODANA VREDNOST«
Da bi se izognili problemom z merjenjem produktivnosti glede na vloženo delo nekateri predlagajo za mero le dodana vrednost (Vd).

Vd=dodana vrednost proizvedenega - stroški inputa (brez dela)

S to mero se eliminira vpliv drugih (proizvajalec surovin, dobaviteljev, itd). Občutljiva je na kratkoročne spremembe cen na trgu, ki manjšajo ali povečajo dodano vrednost tudi če se v proizvodnem procesu nič ne spremeni.

19.  KAJ SO MESTA (CENTRI) ODGOVORNOSTI
So organizacijske enote podjetja, ki:

· opravljajo neko vsebinsko zaokroženo dejavnost

· imajo svojega vodjo

· je zanjo možno planirati vsebino in obseg dejavnosti

· je zanjo mogoče in smotrno ugotavljati poslovni rezultat

Mesta odgovornosti so organizcacijska oblika, ki jo družbe uporabljajo v notranji organizaciji oziroma so

mesta odgovornosti    instrument  za obvladovanje prihodkov in stroškov v podjetju in omogočajo vzpostavitev sistema preglednosti koliko posamezni deli podjetja dosegajo cilje.

20. DEFINIRAJ (KRATKO) TIPIČNE VRSTE MEST ODGOVORNOSTI
- stroškovno upravljalno mesto odgovornosti: primer štabna služba, katere vodja je odgovoren da enota čim bolje opravi določene naloge v okviru načrtovanih stroškov

-standardno stroškovno mesto odgovornosti: to je enota podjetja, kjer vodja lahko vpliva na stroške, ne more pa na druge prvine poslovanja. Primer je proizvodni obrat. Doseženi stroški se primerjajo s standardnimi in na tej podlagi se ugotavlja odmik.

Vsaka enota je torej odgovorna za stroške,ki jih povzroča.

-prihodkovno mesto odgovornosti: vodja vpliva na prihodke. Odmik se meri na podlagi dobička ali prispevka za kritje.

- dobičkovno mesto odgovornosti - vodja vpliva na odločanje o stroških in prihodkih. To je dejansko že podjetje v podjetju, zato za tako mesto veljajo tri pravila: povečanje dobička, v neodvisnosti v položaju drugih mest, o odnosu količin na ustvarjeni dobiček ki jih mesto obvladuje.

21.  KAKŠEN JE SPLOŠNI OBRAZEC USPEŠNOSTI MEST ODGOVORNOSTI
Merjenje uspešnosti vsakega mesta odgovornosti temelji na ugotavljanju razlike med načrtovanim rezultatom in doseženim rezultatom (odmik).

22. NAVEDITE TIPIČNE ODMIKE ZA UGOTAVLJANJE USPEŠNOSTI POSAMEZNE VRSTE MEST ODGOVORNOSTI
· pri stroškovnem mestu odgovornosti: predračunski  odmik (razlika  med standardnimi in dejanskimi stroški, ki jih še razčlenimo po posameznih vrstah stroškov)

· pri prihodkovnem mestu: odmik pri prispevku za kritje, ki se ga razčleni na odmik zaradi cen, količin in sestave prodaje.

· Pri dobičkovnem mestu: odmik pri dobičku. Razlika med uresničenim dobičkom in načrtovanim dobičkom. Uresničeni dobiček je razlika med  uresničenimi prihodki in uresničenimi stroški.

· Pri naložbenem mestu odgovornosti: poleg odmika kot pri dobičkovnem mestu izračunamo še odmik med uresničeno donosnostjo in načrtovano donosnostjo. Odmik med uresničeno in načrtovano donosnostjo je mogoče razstaviti na odmik zaradi spremembe sredstev in na odmik zaradi spremembe dobička.

23. Kaj je industrijska mreža in v čem je njen pomen za posamezno organizacijo?
Industrijska mreža je prostor v kateri deluje posamezno podjetje.Organizacije, ki so med seboj povezane tako, da proizvajajo ali uporabljajo komplementarne ali konkurenčne proizvode, so v mreži. Tega se lahko zavedajo, ali pa tudi ne. Zaradi povezanosti v mreži poskušajo podjetja vplivati  druga na drugo. Tehnološke spremembe v posameznem  podjetju so precej odvisne od sprememb v drugih podjetjih. Mreža se neprestano spreminja. Sestavina  teh sprememb je tudi tehnološki razvoj.

24.Kateri je tipičen obrazec tehnološkega razvoja industrijske mreže?
Tipičen obrazec tehnološkega razvoja industrijske mreže je sestavljen iz dveh faz:

· v  prvi fazi, ki je relativno dolgo obdobje, gre za konstantno izboljševanje iste generične  tehnologije. V tej fazi ne prihaja do večjih tehnoloških sprememb. Z majhnimi  spremembami se skuša optimizirati  rezultat. V tehnologijo se investira predvsem z namenom utrjevanja obstoječe tehnologije

· v drugi fazi , ki predstavlja relativno kratko obdobje, pa pride do velikih sprememb tehnologije, ki jo uporablja industrijska mreža. Gre za uvajanje nove generične tehnologije, ali za uporabljanje obstoječe na nov način. Praviloma gre za posledice večjih znanstvenih odkritij. Nujne so večje inovacije. Investiranje v tej fazi je namenjeno zamenjavi tehnologije temelječe na starih tehničnih idejah z uvedbo nove tehnologije  temelječe na  novih tehničnih idejah.

25.Kakšna   je vloga managamenta v tehnološkem razvoju in v kateri pasti se lahko ujame?
Vloga managamenta, kot enega od akterjev v mreži, je v tehnološkem razvoju  ključnega pomena.   Problem je v tem  kako managament  zazna tehnološke spremembe. Trdnost njegovih predstav o primernosti tehnologije  bo odločala o tem ali  bo pristopil k strateškim spremembam ali ne.  Managament se lahko ujame v dve pasti:

· prva je, da so vodilni tehnologi v podjetju, zaradi prepričanja v obstoječo  tehnologijo, ujeti v njene okvire. Ne priznavajo  prednosti novih idej, ne  verjamejo vanje, ali pa jih sploh ne zaznajo. Zaradi  tega niso v  stanju pravočasno prevrednotiti obstoječo tehnologijo. Tako gledanje  se  lahko  razširi po celotni mreži in je lahko usodno za več podjetij ali celo za vso mrežo

· druga je, da najvišji managament  ima določen strah pred tehnologijo, oziroma jo odklanja še posebno če ima premalo tehnološkega znanja. Tahnološki razvoj zanemarja tako, da ga prepušča nižjemu managamentu, ali pa mu ne daje statusa, ki mu gre. Managament mora poznati kako tehnologija deluje, kakšne so omejitve in kako vpliva na uresničevanje splošne  strategije organizacije. To znanje mora mangament obnavljati, saj je vzdrževanje ustrezne  tehnološki ravni zahtevna naloga.

26. Kateri dejavniki predvsem opredeljujejo stopnjo in smer tehnološkega razvoja posamezne organizacije?
Stopnjo in smer tehnološkega razvoja posamezne organizacije opredeljujejo predvsem naslednji dejavniki:

POVPRAŠEVANJE po proizvodih, storitvah, procesih ali metodah.

Povečano povpraševanje po proizvodih, storitvah, procesih ali metodah spodbudi inovacijsko dejavnost, še posebno če jo podpirajo potrebne investicije.

STROŠKI VHODNIH DEJAVNIKOV obstoječe tehnologije.

Tehnološke inovacije  se običajno usmerjajo na tiste vhodne dejavnike, katerih stroški kažejo največjo tendenco rasti in s tem delajo obstoječo tehnologijo vse manj privlačno.

KONKURENCA Konkurenca v proizvodih, storitvah ali procesih pogosto spodbudi k inovacijam zaradi obrambnih reakcij organizacij, ki so vodilne v tehnologiji.

TEHNOLOŠKO ZNANJE V ORGANIZACIJI. Splošna tehnološka razvitost organizacije, raven tehnološkega znanja vodstva in drugih, tehnološka raven dobaviteljev in kupcev vpliva na hitrost   tehnološkega spreminjanja in s tem do spreminjanja konkurenčnosti na trgu.

NOTRANJA SINERGIJA IN KOOPERATIVNOST OKOLJA

ZUNANJA PODPORA TEHNOLOŠKIM SPREMEMBAM

27. V čem so prednosti visoke ravni  tehnološke  razvitosti  posamezne organizacije?
Prednosti visoke ravni tehnološke usposobljenosti organizacije so predvsem naslednje:

5. Inovacije v proizvode in procese so učinkovitejše, če so izvedene skupaj. Podrobno poznavanje tehnologije omogoča boljše predvidevanje, kako spremembe v dizajnu proizvoda vplivajo na tehnološke procese in  obratno, kako je mogoče sedanjo ali novo tehnologijo uporabiti za proizvode.

6. Lastništvo tehnoloških procesov je učinkovito sredstvo proti konkurentom. Organizacija, ki razpolaga z ekspertnim tehnološkim znanjem na eni strani ni toliko  odvisna od zunanjih informacij, na drugi strani pa si lahko ustvari konkurenčno prednost, večji delež na trgu, nižje cene, večji dobiček.

7. Vključenost v načrtovanje in predelavo opreme in procesov omogoča organizaciji boljše vzdrževanje tehnologije in lažje ter hitrejše spreminjanje, kadar je to potrebno.

28. Kakšne vrste odnosov med strukturo zaposlenih in  uporabljeno  tehnologijo z vidika učinkovitosti obstoje?
Med strukturo zaposlenih in tehnologijo so z vidika učinkovitosti  možni naslednji odnosi:

5. ZAPOSELNI NE OBVLADAJO UPORABLJENE TEHNOLOGIJE - posledica je manj kot optimalna učinkovitost tehnologije. Kapacitete niso izkoriščene.Dosežena produktivnost je  daleč od predvidenih standardov. Okvare so pogoste in drage.Vzdrževanje je obsežno in počasno kar predstavlja visok strošek. Zastoji v proizvodnji so veliki. Dosežena kakovost  izdelkov ali storitev je nižja,  kot bi morala biti.

6. ZAPOSLENI SO BOLJ USPOSOBLJENI, KOT TO ZAHTEVA UPORABLJENA TEHNOLOGIJA -  delovne operacije, ki jih opravljajo so manj zahtevne, kot je usposobljenost zaposlenih, kar pozroča nezadovoljstvo pri delu. Posledica je manjša produktivnost. Zaposleni so plačani v glavnem glede na njihovo izobrazbo, zato so stroški dela visoki. Ker jih ne pokriva višja produktivnost je donosnost organizacije nizka.Plače in druge materialne ugodnosti za delavce so nizke, kar dodatno poveča  nezadovoljstvo delavcev.

7. USPOSOBLJENOST ZAPOSLENIH USTREZA ALI NEKOLIKO PRESEGA ZAHTEVNOST TEHNOLOGIJE – razmerje med stroški tehnologije in stroški dela je uravnoteženo. Delavci obvladajo uporabljeno tehnologijo, zato dosegajo optimalno produktivnost. So zadovoljni. Kakovost izdelkov in storitev je dobra.

29. Katere dejavnosti obsega upravljanje s človeškim dejavnikom?
UČD obsega predvsem:

· planiranje kadrov

· pridobivanje (vabljenje) kandidatov

· izbira med kandidati

· priučevanje v organizaciji

· usposabljanje in razvoj

· ocenjevanje in motivacija zaposlenih (tudi plačni sistem)

· participacija zaposlenih  pri odločanju

· odpuščanje  presežnih delavcev.

30. Kako bi opisali bistvo Schulerjevega modela usklajenosti razvojne in kadrovske strategije organizacije?
Bistvo Schulerjevega modela usklajenosti razvojne in kadrovske strategije je v tem, da uresničitev razvojne strategije v bilokateri organizaciji je odvisna od primernosti strategije in UČD glede na  fazo življenjskega ciklusa organizacije.  Pomembna je tako vloga zaposlenih v različnih strategijah, kot tudi filozofija vodstva do zaposlenih.

Tako je »utilizacijska filozofija UČD« primerna za organizacije s strategijo najnižjih stroškov, in sicer v fazi zrelosti in upadanja organizacije.

»Akumulacijska filozofija UČD« je primerna za organizacije s strategijo najvišje kakovosti, in sicer v fazi prenavljanja organizacije.

»Olajševalna filozofija UČD« je primerna za organizacije z inovacijsko strategijo, in sicer v fazi nastanka in rasti organizacije.

31. Kaj določa primerno razmestitev (lokacijo) proizvodnih kapacitet organizacije?

Organizacija se lahko odloči, da bo imela svoje kapacitete razmeščene na več lokacijah, ali na eni lokaciji. Primerno razmestitev  proizvodnih kapacitet določa razpoložljivost surovin, kakovost inputov, cena materialov, zemlje, delovne sile, obdavčitev, vladne spodbude za določeno dejavnost…
32. Kaj pomeni »mednarodna strategija lociranja kapacitet« in kateri dejavniki jo določajo?
Mednarodna strategija kapacitet  pomeni,  da se  neposredna delovno intenzivna proizvodnja  seli v države, kjer je delovna sila poceni.

Pri mednarodni razmestitvi svojih kapacitet mora organizacija upoštevati tri dejavnike:

3. EKONOMSKO UČINKOVITOST  Cena dela je le eden od pomembnih kazalcev ekonomske učinkovitosti lokacij kapacitet. Pomembna je tudi lokacija in stroški surovin, stroški zemlje, stroški opreme, kakovost delovne sile, izobraženost in motiviranost delovne sile, razvitost in kakovost infrastrukture, davki, prispevki in spodbude, pravna varnost ipd.

4. DIVERZIFIKACIJA IN ZMANJŠANJE TVEGANJA. Pogoji poslovanja s posameznimi državami se pogosto spreminjajo. Tako se spreminjajo stroški dela, menjalni tečaji, različna stopnja inflacije, produktivnost, davki itd. Organizacije, ki locirajo kapacitete v državah, kjer tudi prodajajo končne izdelke, imajo večje prednosti.

5. DOSTOPNOST DO TRGA. Pri lokaciji proizvodnih kapacitet so  pomembni trije dejavniki:

· čustveni nagibi kupcev (kupci kupujejo blago  proizvedeno doma, češ da pomagajo svojemu gospodarstu)

· biližina uporabnikom (lažje izmenjavanje informacij,  delovanje v isti kulturi)

· zakonske omejitve uvoza ( kontingenti, kvote)

33. Kakšne variante lahko v organizaciji izberejo  glede velikosti proizvodnih kapacitet?
Pri odločitvi o obsegu kapacitet, ki jih organizacija potrebuje, se odloči za eno izmed naštetih variant:

· razširi kapacitete preden jih  dejansko potrebuje

· razširjanje kapacitet  sledi povečanemu povpraševanju

· istočasno  rastejo kapacitete in povpraševanje ali

· redno povečevanje kapacitet, ne glede na trenutno povpraševanje.

Pri izbiri variante je organizacija odvisna od stroškov, dejanskega povpraševanja in aktivnosti za pridobivanje naročil. Bolje je, da  ima organizacija na razpolago večje kapacitete kot premajhne.
34. Kaj vsebuje strategija proizvodnih procesov in kakovosti v organizaciji?
Pri strategiji proizvodnih procesov in kakovosti  se organizacija odloča o uporabljenih  vrstah procesov.  Izbira določa koliko je organizacija pri proizvodnji fleksibilna. Tu gre za dve skrajnosti, in sicer za projektni proces, kjer se proces za vsak izdelek spreminja ( izgradnja stavb, mostov, račun. programov ipd.), in za ponavaljajoči in kontinuirani proces,  kjer gre za ponavljanje izdelave istega proizvoda ali storitve v enaki obliki v velikih količinah. Tendenca je  po avtomatiziranju procesa.

Med tema skrajnostima je delavniška proizvodnja, ki jo lahko označujemo tudi kot proizvodnja v obliki delovnih postaj ali tehnoloških otokov ( proizvodnja  raznovrstnih izdelkov v relativno majhnem številu).

Najprimernejši proces je odvisen od življenjskega ciklusa proizvoda.

Strategija kakovosti se je v zadnjem desetletju  pokazala kot konkurenčna prednost. Razvil se je koncept celovitega obvladovanja kakovosti za katerega je značilno:

· kaj je kakovost določijo uporabniki, ki tudi usmerjajo razvoj kakovosti,

· celotna organizacijska filozofija mora biti usmerjena na kakovost,

· na kakovost vplivajo vsi zaposleni v organizaciji,

· doseganje kakovosti zahteva visoko vrednotenje zaposlenih, da se počutijo močne in odgovorne.

Za doseganje kakovosti je zelo pomembno, da je v organizaciji razvit mehanizem doseganja kakovosti, ki se nanaša tako na procese kot na usposabljanje vseh zaposlenih za kakovost.

II.   OCENA POTREBNE KOLIČINE PROIZVODNJE

1. V čem so razlogi pomembnosti odločitve o potrebnem obsegu proizvodnje za organizacijo? 

Temeljno (železno) pravilo tržno usmerjenih organizacij je, da morajo svoje proizvode in storitve prodati. Proizvesti morajo toliko proizvodov, kot jih lahko prodajo. Neprodani proizvodi so strošek (zmanjšujejo poslovni uspeh ; lahko vodi tudi v propad organizacije) premalo narejenih proizvodov pa ima neugodne posledice kot so : manjši dobiček kot bi lahko bil; prostor za uveljavljanje konkurentov na trgu itd.) Odločitev o obsegu je prisotna že pri načrtovanju kapacitet pri novogradnjah, zagotavljanju števila zaposlenih, nabavi surovin, distribuciji itd.

2.  Zakaj napovedovanje potrebne proizvodnje “po občutku” premalo uporabljamo? 

Čim več dejavnikov, ki vplivajo na dejansko prodajo nekega izdelka, poznamo tem boljše bomo lahko napovedali potreben obseg proizvodnje. Zaposleni z dolgoletnimi izkušnjami na nekem delovnem področju imajo presenetljiv “občutek” za dogajanja. “Občutek” upošteva vse dejavnike, ki jih posameznik pozna, ne glede na to, ali se jih zaveda ali ne. Tako pogosto upošteva več dejavnikov, kot pa strokovno podprti modeli. Problem je v tem, da pri “občutku” praviloma ne vemo, katere dejavnike upošteva in kakšno težo daje posameznemu dejavniku.Zato je napovedovanje po “občutku” pogosto (ali celo praviloma) napačno in ga v praksi bolj malo uporabljamo.

3. Kateri dejavniki vplivajo na izbiro najprimernejše metode napovedovanja potrebne proizvodnje?
Da bi izbrali najprimernejšo metodo napovedovanja, si je treba odgovoriti na naslednja

vprašanja:

· Kaj je namen napovedovanja in za kakšno odločitev bo napoved uporabljena? 

· Čez koliko časa se mora pokazati vrednost napovedi? 

· Katera specifična količina (variabla) je predmet napovedovanja? 

· Kaj vemo o variabli, ki jo napovedujemo in učinki katerih faktorjev so z njo povezani? 

· S katerimi podatki ali informaciji o variabli razpolagamo?

· Praviloma je bolje, če uporabimo več metod in primerjamo ter kombiniramo njihove rezultate. Izjemno koristno je spremljati dejansko stopnjo uresničevanja napovedi in analizirati stopnje odmikov, tako sčasoma pridemo do znanja o tem, katera metoda je glede na posebnost organizacije najprimernejša.

4.  Za katere časovne horizonte navadno delamo napovedi?
Najpogostejše je razlikovanje treh rokov in sicer:

· kratkoročne napovedi, to so napovedi za obdobje naslednjih dni, tednov ali največ treh do šestih mesecev; so relativno podrobne in konkretne, zanje se uporabljajo enostavne statistične metode; 

· srednjeročne napovedi, te se nanašajo na malo daljše roke, od treh do šestih mesecev do enega ali dveh let (najpogostejše so za eno leto in so vsebovane v letnem razvojnem načrtu ); vsebovati mora predvidena gibanja vseh pomembnih parametrov (proizvodnih, finančnih in drugih);če se proizvaja veliko število različnih izdelkov (nekaj stotin ali desetin) so napovedi praviloma združene za posamezne skupine izdelkov (za posamezen izdelek so narejene le kratkoročne napovedi), če pa gre za manjše število izdelkov pa je tudi pri tej napovedi možno izdelati napoved za vsak izdelek posebej; tovrstne napovedi bi že morale temeljiti na bolj kompleksnih statističnih metodah; 

· dolgoročne napovedi, so napovedi za čas nad enim ali dvema letoma in pet ali več leti; dolžina je precej pod vplivom kulture okolja (npr.: Japonska petnajst in več let, Združene države le do pet let); pri teh napovedih se napoveduje razvoj in uvajanje novih izdelkov, uvajanje nove tehnologije, izgradnja novih kapacitet, sprememba lastništva organizacije itd. ; ne predvideva se podrobnosti npr. količine posameznega tipa vijakov; za te napovedi se uporabljajo komplicirane statistično-matematične modele in kvalitativne metode. 

5.  V čem je bistvo kvantitativnih metod napovedovanja potrebne proizvodnje? 

Kvantitativne metode temeljijo na statističnih podatkih iz preteklosti (spremlja se podatke o  prodaji izdelka skozi daljše obdobje) in jih včasih označujejo tudi kot objektivne metode. To pomeni, da temeljijo na podatkih, in so neodvisne od občutkov, prepričanj, izkušenj ipd. oseb, ki napoved delajo. Vsak, ki ima podatke lahko napoved ponovi. Temeljijo na uporabi statistike in jih zato pogosto označujejo kot statistične metode.

6.  V čem je bistvo kvalitativnih metod napovedovanja potrebne proizvodnje? 

Kvalitativne metode napovedovanja temeljijo na izkušnjah napovedovalca, njegovih  intuicijah, vrednotah in nagnjenjih. Matematičnih modelov sploh ne uporabljajo (ali pa ne samo teh). Te metode zato včasih označujejo tudi kot subjektivne metode, ker ni razvidno, katere spremenljivke je napovedovalec upošteval pri svoji napovedi, niti kakšno težo je pripisal posameznemu dejavniku. Kdo drug napovedi ne more ponoviti.

7.  Katere metode napovedovanja potrebne proizvodnje so boljše, kvantitativne ali

     kvalitativne in zakaj?
Katera metoda je boljša oz. katera daje boljše rezultate je odvisno od okoliščin. Kvantitativne metode se bolje obnesejo v relativno stabilnih pogojih , takrat ko se tudi v prihodnosti predvidevajo enake relevantne okoliščine, kot so bile v preteklosti. Ta pogoj je navadno bolj   izpolnjen za kratkoročne napovedi. Kvalitativne metode pa so boljše v primeru, ko pride do spremembe relevantnih okoliščin. Zato so uporabne za srednjeročno in dolgoročno obdobje. 
8. V katerih pogojih uporabljamo kvalitativne metode?
 Uporabljamo jih v pogojih, kadar:

· o pojavu nimamo na razpolago empiričnih podatkov iz preteklosti ali so podatki

     neveljavni

· se bodo relevantne okoliščine v času, za katerega napoved velja, verjetno spreminjale

· je napoved dolgoročna, za obdobje od treh let

9. S katerimi tehnikami lahko izboljšamo kvalitativno napovedovanje potrebne 

    proizvodnje?
Tehnike, s katerimi postopno izboljšujemo kvalitativno napovedovanje so:

· standardiziranje procesa

· ugotavljanje natančnosti napovedi

· nagrajevanje dosežkov v skladu z napovedmi

· uporaba skupinskih napovedi (izračun povprečja, soglasje skupine, delfi metoda)

10.  Opredelite glavne štiri prednosti kvantitativnih metod napovedovanja potrebne

      proizvodnje!
· transparentnost - napoved je sestavljena na podlagi razvidnih podatkov, jasne so medsebojne zveze

· neodvisnost od posameznika - uporabljajo jih lahko različne osebe in dobijo isti rezultat

· možnost izpopolnjevanja - ista ali druga oseba lahko spremlja učinkovitost modela in ga dopolnjuje ali spreminja

· možnost računalniške podpore in avtomatiziranja napovedi - zaradi stabilnosti in tranparentnosti jih je mogoče podpreti z računalniškimi programi, ki zahtevajo le vnos nekaterih podatkov, ostale matematične operacije pa izvede računalnik

11.  Opredelite glavne štiri pomanjkljivosti uporabe kvantitativnih metod?

· uporabne so le v stabilnih okoliščinah 

· s povečanjem kompleksnosti je razumljivost modela vse manjša

· slučajni vplivi na napovedovano spremenljivko (variable) - njihovega pojavljanja ni mogoče predvideti in napovedati

· potrebno je znanje za praktično uporabo modela, ki je odvisno od sestavljenosti in zapletenosti odnosov med variablami

12.  Opredelite stopnje splošnega postopka pri uporabi kvantitativnih napovednih modelov!
· merimo dejanske vrednosti (y1, y2, y3,...) spremenljivke, ki jo napovedujemo (Y1) v daljšem časovnem obdobju

· na podlagi teh podatkov izberemo funkcijo f(.), za katero ocenimo, da ustreza dejanskim podatkom

· ravnamo, kot da dejanski proces poteka v obliki: Yt = f(.) + (t (to je slučajna komponenta, za katero domnevamo, da je normalno distribuirana s srednjo vrednostjo nič

· ocenimo parametre funkcije

· slučajno komponento zanemarimo, oz. je ne upoštevamo pri napovedovanju razen za izračun napake napovedi

· ocenimo kakovost uporabljenega modela (funkcije)

· izboljšamo model na osnovi primerjave med napovedano in dejansko velikostjo

13.  Katere sestavine razlikujemo (imajo) časovne vrste?
· stalna sestavina (P)

· trendna sestavina (T)

· sezonska sestavina (S)

· ciklična sestavina ( C )

· slučajna sestavina ( (t)

14.  Opišite model napovedovanja stalnih procesov?
Uporabimo ga takrat, ko spremljanje prodaje nekega izdelka pokaže dokajšnjo stabilnost in v podatkih o prodaji ni mogoče odkriti drugih sestavin časovne vrste kot stalno sestavino in slučajne variacije.

Yt= a + (t
kjer je a stalna komponenta, konstanta in (t slučajna komponenta. Ta proces je značilen za prodajo zrelih izdelkov. Za to oceno lahko uporabimo model kumulativnega povprečja, ki je primeren, kadar smo prepričani, da v časovni vrsti ni mogoče odkriti drugih komponent kot stalno in slučajno. Problem uporabe tega modela je v možnosti pojava kakšne druge sestavine in če smo premalo uspešni pri odkrivanju različnih komponent ali če je časovna vrsta prekratka. Je pa to zelo enostaven model, ki mu sledi le malo dejanskih procesov.

	15. V čem se navidezno stalni procesi razlikujejo od stalnih procesov?
Navidezno stalni procesi se od stalnih razlikujejo po dveh lastnostih:

-
opazovanje daljše č-
asovne vrste izmerkov velikosti nekega procesa nakazuje, da ta ni povsem stalen, so pa dokaj stalni njegovi deli v karjših č-
asovnih intervalih;

-
temeljni proces je sicer dokaj konstanten toda parameter a se poč-
asi spreminja, tako da je a v dolgih č-
asovnih intervalih opazno različ-
na.

	16. Katere modele napovedovanja navidezno stalnih procesov poznate?
Poznani so naslednji trije modeli napovedovanja :

-
enostavna drseč-
a sredina,

-
tehtana drseč-
a sredina in

-
enostavno eksponentno gladenje.

	17. Opišite temeljni model pri izračunavanju enostavne drseče sredine (SMA)!
Pri tem modelu uporabimo samo nekaj (torej ne vseh)  zadnjih izmerkov procesa, za katerega smo prepričani, da šteje med navidezno stalne procese. Koliko podatkov uporabimo, je odvisno od pojava in naše ocene, katero obdobje verjetno predstavlja zadnjo stalno fazo procesa.

Formula je:  SMA(N) = [yT  + yt-1+......+ y T=N+1]/N  (pri tem je N število obdobij, ki jih upoštavamo pri izračunu SMA in je običajno med 3 in 10).

	18. Opišite temeljni model pri izračunavanju tehtane drseče sredine (WMA)!
Kadar na podlagi opazovanj pojava zaključimo, da vsi podatki niso enako pomembni, ampak ima zadnji izmerek največji pomen, izmerke ponderiramo, in sicer zadnjemu pripišemo največji pomen (ponder) vsem ostalim pa nižjega. Pri tem je edino pomembno, da je vsota ponderjev enaka 1. 

Formula je:  WMA(N) = w1 yT  + w2 yt-1+......+ wNy T-N+1
Čeprav za ponderje lahko uporabimo katerikoli niz, ki izpolnjuje pogoja:  Σ = 1 in            w1 > w2 >  .... wn   > 0, pa običajno uporabljamo neka pravila.

 

	19. Opišite temeljni model pri izračunavanju enostavnega eksponentnega gladenja (SES)!
Model SES se uporablja za odpravo pomanjkljivosti WMA modela pri praktičnem napovedovanju procesov. SES temelji na popravkih napovedi (ocen a-ja) za določeno obdobje na podlagi dejanskih podatkov za najkasnejše obdobje.

Formula je: FT+1 = a = FT + α (yT - FT )     ; α je konstanta glajenja (0˛  je konstyT - FT je napaka napovedi za obdobje T

Povedano z besedami je:  napoved za katerokoli obdobje enaka napovedi za predhodno obdobje, popravljena za del napake napovedi v tem obdobju

	20. S katerimi izračuni lahko preizkusimo primernost posameznega napovednega modela 

      časovne vrste?
Za preizkus ustreznosti izbranega modela napovedovanja sta na voljo dva načina:
-
izrač-
unamo povpreč-
no napako napovedi (č-
e je precej različ-
na od nič-
 sklepamo, da je model neustrezen) in

-
ocena natanč-
nosti napovedi. 

Pri slednji je na voljo več načinov izračunov, in sicer povprečna kvadratična napaka, povprečni absolutni odklon in povprečna odstotna kvadratična napaka. Največ se uporablja povprečna kvadratična napaka ocen.

	21. Kaj je linearni trend in kdaj je uporaben kot napovedni model?
Po definiciji je trend značilnost nekega pojava glede na spremljanje v daljšem časovnem razdobju. 

Če vnesemo izmerke nekega procesa v zaporednih časovnih enotah v diagram, nam podoba točk pogosto pokaže tendenco po stalni rasti ali padanju.

Kot napovedni model ga lahko uporabimo, če druge metode napovedi niso dale dovolj točnih ocen. Pri tem se moramo vseeno zavedati, da so ocene na podlagi trenda najnatančnejše za bližjo prihodnost (npr. za naslednji mesec).


21. Kaj je linearni trend  in kdaj je uporaben kot napovedni model?
Trend označujemo kot značilnost pojava  glede na spreminjanje v daljšem časovnem razdobju. Če      vnesemo izmerke nekega procesa v započasovnem razdobju. Če      vnesemo izme__časovnem razdobju. Če      časovnem razdobju. Če      časovnem razdobju. Če      časovnem razdočasovnem razdočasovnem razdočasovnem razdočasovnem razdočasovnem razčasovnem razčasovnem razčasovnem razčasovnem razčasovnem razčasovnemčasovnemčasovnemčasovnemčasovnemčasovnemodaja izdelka enakomerno raste iz tedna v teden)  

Linearni trend je kot napovedni model uporaben za krajša obdobja, kajti napoved za eno leto vnaprej je praviloma mnogo manj zanesljiva in za bolj oddaljene napovedi so primernejše bolj  kakovostne tehnike. 

b) 22. Katere modele napovedovanja  na podlagi linearnega trenda poznate ?
c) Model drseče linearne regresije

c) Ta model označuje to, da vsakič, ko časovni vrsti dodamo nov podatek, obenem pri izračunu parametrov trenda izpustimo najstarejši podatek. Tako se izračunani parametri prilagajajo počasnemu dolgoročnemu spreminjanju trenda.

d) Dvojno eksponentno gladenje

Pri tej metodi se spreminja tudi čas, za katerega je izračunan podatek  a.

24. Kaj pomenijo sezonski vplivi pri izračunavanju linearnega trenda in katere vrste teh vplivov  poznate ?
Sezonski vplivi se kažejo  v obliki nekih rednih sprememb v obsegu  procesa  v povezavi s koledarjem.  Sezonska sestavina je sistematičen odklon od nekega temeljnega procesa.Temeljnemu modelu linearnega trenda dodamo sezonsko sestavino in s tem izboljšamo kakovost naše napovedi.

Sezonska sestavina je lahko temeljnemu modelu aditivna ali multiplikativna. O aditivnem  sezonskem modelu govorimo, kadar  sezonsko komponento izrazimo v količini, ki jo prištevamo temeljnemu procesu ali pa jo od njega odštevamo. Domnevamo, da je ne glede na gibanje trenda, sezonski vpliv stabilen.  Pri multiplikativnem modelu  pa je sezonska komponenta izražena  kot delež ali odstotek, s katerim  delimo ali množimo temeljni podatek procesa.

25. Kaj pomeni desezonalizacija linearnega trenda?
Desezonalizacija linearnega trenda pomeni uporabo sezonskega faktorja  za izločitev sezonskih vplivov iz dejanskih podatkov. Celotni model dobimo s kombiniranjem sezonskih vplivov z modelom desezonaliziranga procesa.

28. Kaj odloča o uporabi vzročnih modelov pri napovedovanju potrebne proizvodnje?
Za napovedovanje potrebne proizvodnje je dovolj, da je ugotovljeno povezano spreminjanje vrednosti odvisne in neodvisne spremenljivke. To pomeni, da sta spremenljivki tako povezani,da poznavanje vrednosti ene spremenljivke, dovolj zanesljivo napove vrednost druge. Pri ugotavljanju vzročne povezave je značilno, da se neodvisna spremenljivka pojavlja prva, odvisna pa z manjšim ali daljšim časovnim zaostankom. Učinek se mora pojaviti kasneje kot vzrok.( npr.- Pijemo, ker smo žejni in obratno.) 

30. Opišite glavne stopnje pri oblikovanju vzročnega modela napovedovanja potrebne proizvodnje?
Glavne  stopnje pri oblikovanju vzročnega modela so:
b) Prvi korak je izbira neodvisne spremenljivke (X), povezane z napovedovanjem odvisne spremenljivke (Y). Za to izbiro je potrebno dobro poznavanje odvisne spremenljivke in okoliščin, v katerih se pojavlja.

c) Naslednji korak je ugotovitev parov podatkov, opazovanj dejanskih vrednosti ene in druge spremenljivke.

d) Te izmerke vnesemo v diagram, da dobimo oblak točk, na podlagi katerega potem zaključujemo o vrsti povezave med neodvisno in odvisno spremenljivko.

e)  Izračunamo parametra a in b in  ju vnesemo v model. Tako na podlagi poznavanja neodvisne spremenljivke (X) napovedujemo velikost spremenljivke (Y).    

III: PROIZVODNJI PROGRAM

1. Kaj razumemo pod globino in kaj pod širino proizvodnega programa?

ŠIRINA PROIZVODNEGA PROGRAMA – količina različnih izdelkov in storitev

· če ima podjetje širok proizvodni program, ga navadno združuje v skupine proizvodov, da je preglednejši

· odvisna od vrste proizvodnje (vrste izdelkov in storitev), pa tudi od velikosti in zgradbe podjetja

GLOBINA PROIZVODNEGA PROGRAMA – število faz, ki jih v procesu od surovin do končnega proizvoda za uporabnika, proizvaja posamezno podjetje

· število faz v celotni verigi vrednosti

· podjetje lahko svoj proizvodni program poglablja po verigi vrednosti nazaj, proti proizvodnji surovin, ali pa naprej, proti prodaji izdelka končnemu porabniku.

2. Preko česa proizvodni program vpliva na položaj organizacije na trgu?

· količina in vrednost prodaje – širši asortiman ( privlačni izdelki ( večji obseg prodaje

· politika nasproti kupcem – komplementarni, kompenzacijski proizvodi

· distribucijski kanali – širši proizv. program ( bolj izkoriščeni distr. kanali

· politika cen – pri širšem proizv. programu je lahko bolj fleksibilna

3. Kakšne vplive ima širina proizvodnega programa znotraj organizacije?

Vpliva na:

· vrsto in obseg kapacitet – večje proizvodne kapacitete, raznolika tehnologija, velikost prostorske lokacije podjetja

· notranjo organiziranost podjetja – širši proizv. program spodbuja produktno (programsko, divizijsko) organizacijsko strukturo ( posamezna programska skupina postane mesto odgovornosti

· potrebna finančna sredstva – širši proizv. program ( več surovin in polizdelkov ( potrebna večja finančna sredstva za poslovanje podjetja

· potrebno količino in strukturo zaposlenih – specializacija zaposlenih (komercialistov in prodajnikov)

· izkoriščenost kapacitet – širši proizv. program ( manjša izkoriščenost zaradi manjših količin izdelkov, specifične tehnologije

4. Kaj sili organizacije k uvajanju novih proizvodov v proizvodni program?

3. finančni cilji – novi proizvodi so pomemben dejavnik povečanja prihodkov podjetja

4. rast prodaje in tržnega deleža
5. dejavnost konkurentov – konkurenčna firma uvede nov proizvod ( sledijo drugi z novimi podobnimi, po možnosti tudi izboljšanimi izdelki npr. avtomobili, žvečilni brez sladkorja

6. življenjski ciklus proizvoda – podaljšujemo ga z odpiranjem novih trgov, izboljšavami…

7. tehnologija – novi materiali, proizvodni postopki, informatika

8. globalizacija – priložnosti (prodor na nove trge), nevarnosti (druge firme na naše trge)

9. predpisi – prepoved azbesta je sprožila razvoj novih materialov

10. stroški in razpoložljivost materiala – naftna kriza

11. inovacije – vsaka prva uporaba novega znanja, ki da gospodarsko koristne učinke

12. spremembe v demografiji in življenjskem stilu – staranje prebivalstva ( zdravstvene storitve, nega, farmacevtska itd…

13. zahteve uporabnikov

14. pobude dobaviteljev – inovacije lahko nastanejo pri dobaviteljih, ki jih ponudijo uporabnikom 

5. Katere stopnje pri razvoju novega proizvoda ločujemo?

· zbiranje in selekcija idej

· raziskovanje trga

· projektiranje in konstruiranje proizvoda

· poskusna proizvodnja, testiranje

· dopolnitve, preoblikovanje proizvoda

· redna proizvodnja, vzdrževanje življenjskega ciklusa

· ponovna presoja položaja

6. Katere vire novih idej za nove proizvode poznamo?

· razvoj tehnologije – npr. računalništvo

· tržne potrebe – spremljanje potreb uporabnikov; na področju t.i. industrijske potrošnje značilne pobude uporabnikov (na osnovi svojih potreb iščejo rešitve ali uresničevalce teh rešitev)

· proizvodnja in servis – kombinira se z idejami, ki jih sicer prispevajo zaposleni 

· konkurenti in druge firme – hitro uvajanje novih proizvodov že zaradi ohranjanja položaja

· distribucijski kanali in dobavitelji

· zaposleni in management – krožki za kakovost

· spremembe v okolju – demografsko, ekonomsko, politično, kulturno itd. okolje

7. Na katerih dveh spremenljivkah je zgrajena »mreža najboljših idej«?
2. moč zadovoljiti potrebe

3. ali jih znamo uresničiti
8. Prikažite »mrežo najboljših idej« kot sredstvo za selekcijo idej!
9. Katere nove ideje kaže uresničevati ter katere opustiti in zakaj?

Uresničevati kaže:

· zvezde – to so ideje, ki imajo zagotovljen trg, podjetje jih je sposobno uresničevati;

· molznice – to so ideje, ki jih podjetje zna uresničiti,  prinašale bodo manjši, vendar siguren zaslužek;

· vprašaje – to so ideje, pri katerih je podjetje šibko v sposobnosti uresničevanja, imajo pa verjetno dobro tržno perspektivo.

Opustiti kaže:

· pse – to so ideje, ki verjetno ne bi uspele na trgu (malo prispevajo k zadovoljitvi potreb), podjetje pa jih tudi ne zna uresničiti na trgu. 

10. Kaj je železno pravilo ob razvijanju novega proizvoda?

Novi proizvodi morajo imeti večjo vrednost za uporabnika oziroma treba je narediti čim cenejši proizvod čim boljše kakovosti v čim krajšem času.

11. Kateri dejavniki opredeljujejo položaj novega proizvoda na trgu?

To so:

· možnosti trga – gre za velikost trga in za stopnjo rasti tržišča;

· zgodnji vstop na tržišče – tisti, ki vstopijo prvi, imajo običajno večji tržni delež kot ostali;

· krivulja izkušenosti –stroški na enoto proizvoda so manjši, če se količina proizvodov povečuje;

· privlačnost trga za konkurenco – če so na trgu že proizvajalci, ki so pripravljeni za vsako ceno novincem onemogočiti vstop, postane tržišče neprivlačno;

· potrebne vstopne investicije – večje so vstopne investicije, manj je tržišče privlačno; 

· donosnost investicij – lahko so vstopne investicije visoke in potem tudi visoka donosnost, pa je to ovira za nove prodajalce; po drugi strani so vstopne investicije majhne, pa je tudi donosnost nizka in se podjetje zopet odpove vstopu na trg;

· stopnja tveganja – tveganje se zmanjšuje, čim bolje poznamo lastnosti tržišča in s tem raste tudi njegova privlačnost.

12. Kakšne prednosti prinaša zgodnji vstop novega proizvoda na trg?

Raziskave so pokazale, da imajo tisti, ki prvi vstopijo na trg, navadno večji tržni delež kot ostali, in sicer zato, ker:

· lahko izbirajo širše skupine potrošnikov;

· lahko postavljajo ovire onim, ki šele prihajajo;

· če je izdelek uspešen, potem kupci raje posegajo po preizkušeni blagovni znamki kot po novi;

· prvi, ki vstopi, postane kriterij , po katerem primerjajo druge.

13. Kaj pomeni ocena privlačnosti posameznega tržišča?

Pomeni:

· določitev kriterijev, po katerih bomo vrednotili posamezno tržišče, in določitev uteži tem kriterijem;

· vsak trg ovrednotimo po vseh izbranih kriterijih;

· izračunamo tehtano vsoto vseh ocen;

· ovrednotimo dobljene ocene, da bi prišli do tistih trgov, ki jih kaže še naprej raziskovati.

Analiza tržišča zahteva sodelovanje strokovnjakov iz različnih poslovnih funkcij, nosilci analize morajo biti strokovnjaki za marketing.

14. Na kaj predvsem vpliva projektiranje in konstruiranje novega proizvoda?

Tržne raziskave opozorijo na nekatere nove potrebne funkcije proizvoda in na neprimernost nekaterih zamišljenih. 

Ta faza je pomembna z vidika kakovosti in stroškov, kar pomeni, da morajo biti proizvodi po kakovosti in ceni čim bolj konkurenčni.

Za uporabnika morajo imeti novi izdelki večjo vrednost.

15. Katere značilnosti označujejo nov pristop k oblikovanju novih proizvodov?
To so:

· nova filozofija projektiranja in konstruiranja - nov sistem: konstruiranje za proizvodnjo, mešani timi že pri projektiranju;

· vzporedno načrtovanje – sprotno preizkušanje, računalniška simulacija, skrajšanje časa;

· timsko načrtovanj –večfunkcijski timi: razvoj, proizvodnja, marketing, tehnologija, nabava;

· sodelovanje z uporabniki in dobavitelji:

· nov proizvod mora ustrezati potrebam uporabnikov,

· sodelovanje neposrednih uporabnikov – ne trgovcev,

· sodelovanje industrijskih uporabnikov.

16. Kaj pomeni filozofija “konstruiranje za proizvodnjo”?
Temeljno vodilo te filozofije je, da so stroški, kakovost in potreben čas za lansiranje novega proizvoda za trg odvisni od tega, kako dobro je proizvod konstruiran.

Projektanti in konstruktorji torej že v fazi konstruiranja rešijo probleme, ki bi jih konstrukcija lahko povzročila proizvodnji. Uresničevanje te filozofije zahteva sodelovanje razvojnikov in proizvodnikov. Z uporabo te filozofije podjetja lahko zmanjšajo stroške konstruiranja novih izdelkov tudi do polovice.

17. Kaj pomeni vzporedno načrtovanje novega proizvoda?
Vzporedno načrtovanje pomeni, da vzporedno, ko projektanti in konstruktorji oblikujejo proizvod, že oblikujejo tudi predvideni proizvodni postopek in preizkušajo njegovo izvedljivost. Ob nastajanju načrtov torej že nastaja predvideni dejanski proizvodni proces, bodisi v obliki fizične ali računalniške simulacije proizvoda. Ob tem preverjajo koliko predvideni postopki in načrti ustrezajo obstoječi oziroma predvideni proizvodni opremi, metodam, kapacitetam.

Navadno je za kompleksne proizvode (npr. letalo) računalniška simulacija boljša kot fizična. Proizvodni proces simulirajo z računalniškimi programi, preden pride do dejanske konstrukcije. Tako ugotavljajo posledice zamenjave sestavnih delov, sprememb obdelovalnega procesa itd.
18. Katera so temeljna načela oblikovanja novega proizvoda?
Načela so naslednja:

1. Kar najmanj sestavnih delov 

2. Uporaba skupnih sestavnih delov

3. Uporaba standardnih sestavin

4. Poenostavitev montaže

5. Uporaba modularnih sestavin za raznolikost proizvodov

6. Razumne zahteve glede kakovosti in toleranc materialov

7. Oblikovati bolj robustne proizvode

19. V čem je pomen standardizacije in tipizacije?
S standardizacijo in tipizacijo se skuša v svetovnem merilu racionalizirati in s tem poceniti proizvodnjo. Zato poznamo:

-    mednarodne standarde, ki so obvezni v širšem obsegu;

-    nacionalne standarde, ki so obvezni za posamezno državo (DIN; JUS….)

· notranje ali podjetniške standarde, ki so obvezni za posamezno podjetje

V velikih podjetjih imajo posebno službo za standardizacijo, ki zagotavlja poenotenje postopkov in sestavnih delov oziroma storitev znotraj podjetja. Standardizacija in tipizacija imata naslednje prednosti:

· omogočata množinsko proizvodnjo

· omogočata večjo izkoriščenost strojev in naprav

· zaposleni se hitreje priučijo k delu

· poenostavljena priprava proizvodnje

· olajšujeta kontrolo kakovosti izdelkov

· olajšan je obračun proizvodnje

· skrajšujeta čas oblikovanja proizvoda

· omogočata koncentracijo razvojnih prizadevanj na ožje področje

· olajšujeta nabavo, ki se lahko koncentrira na manjše štev. dobaviteljev in materialov

· zmanjšata transportne storitve

· zmanjšata in olajšata obseg potrebnih zalog in poenostavita delo v skladišču

· olajšata prodajo

· izboljšata garancijo lastnosti proizvodov

· skrajšujeta dobavne čase

· olajšujeta preskrbo z rezervnimi deli in servisne storitve

20. Kaj vpliva na težavnost in kakovost montaže?
Na težavnost in kakovost montaže posebej vplivajo štiri lastnosti načrta proizvoda:

4. Uporaba spojnih elementov – gre za število in vrsto uporabljenih sornikov, vijakov, zakovic in podobnih elementov, ki se v montaži množično uporabljajo. Tu se lahko  pokaže, da najcenejši elementi niso najpripravnejši, potrebnega je več dela in je zato končna cena višja.

2 Obrnjenost ali dostopnost sestavin – pri sestavljanju je zelo pomemben vrstni red sestavljanja in ali so posamezne sestavine pri roki, tako da je sestavljanje olajšano. Pomembna je uporaba gravitacije: pritrjevanje vijakov od zgoraj navzdol in ne obratno itd.

3 Oblikovanost za preizkušanje – mnoge bolj sestavljene proizvode je potrebno testirati pred dokončno izdelavo. Primerno oblikovanje pa lahko bistveno testiranje. Zaporedje sestavljanja komponent mora biti v skladu  z zaporedjem testiranja. Testiranje mora biti uporabljeno tam, kjer daje največ informacij in tam kjer je tveganje največje.

4 Preprečevanje možnih napak – Pri oblikovanju novega proizvoda je treba predvideti, da montaža poteka tako, da so napake nemogoče ali redke. Npr. določen svornik je možno vstaviti le v določeno izvrtino ne pa v drugo. Druga varianta je, da se na določeni fazi uporabljajo le enaki spojni elementi in tako pomota ni mogoča. Mogoče je uporabljati tudi barvne označbe (zelen vtikač z zeleno vtičnico itd.)

21. Katera orodja za oblikovanje novega proizvoda smo spoznali?

Razvitih je več metod, ki so  v pomoč oblikovalcem novih proizvodov, da projektirajo in konstruirajo izdelke, ki so po okusu uporabnikov, obenem pa tudi primerne cene.

1. Razvoj funkcije kakovosti

2. Analiza vrednosti

3. Taguchi metoda

4. Računalniško podprto oblikovanje (Computer Aided Design CAD)

5. Proizvodnji prijazno oblikovanje proizvoda

6. Okolju prijazno oblikovanje novih proizvodov

22. Opišite orodje “ razvoj funkcije kakovosti”!

To metodo je razvil profesor Akao l. 1990. Zaradi grafične ponazoritve je dobila tudi ime QFD hiša kakovosti. Metoda je namenjena rangiranju in ugotavljanju želja oz. preferenc uporabnikov glede izdelka in pretvarjanje teh preferenc v tehnične lastnosti v procesu oblikovanja izdelkov.Koraki so naslednji: 

1.   Ugotavljanje potreb (zahtev) uporabnikov

To je mogoče z intervjuji, anketami, opazovanjem itd. Potrebe je mogoče razdeliti na primarne, sekundarne, terciarne, ali pa jih uporabniki ocenijo po pomembnosti (npr. od 1-najmanj pomembne do 5-najbolj pomembne). Tako pridemo do liste karakteristik, ki so pomembne za uporabnika.

2.   Tehnične karakteristike

Gre za določitev tehničnih karakteristik, ki so pomembne za uporabnika

3.   Matrika povezanosti

Gre za povezanost med potrebami uporabnikov in tehničnimi karakteristikami. Ista tehnična karakteristika lahko vpliva na več potreb uporabnikov.

4.   Ovrednotenje tržne konkurenčnosti

Gre za razširitev QFD matrike z analizo tržne konkurenčnosti proizvoda z vidika zahtev uporabnikov. V ta namen firma najprej določi nekaj najbolj konkurenčnih proizvodov in potem vrednoti vsak konkurenčni proizvod, vključno z lastnim, do kakšne mere izpolnjuje zahteve (potrebe) uporabnikov.

5.   Ovrednotenje tehnične ustreznosti

To je naslednja matrika, ki vsebuje oceno oblikovalcev o tem, kako posamezen konkurenčni izdelek, vključno z našim, ustreza tehničnim karakteristikam, ki vplivajo na zahteve uporabnikov.

6.   Ključne prodajne lastnosti (npr. za prenosni računalnik je to njegova velikost)

9.  Postavljanje ciljnih vrednosti tehničnih lastnosti

10. Določitev tehničnih lastnosti, ki jih je treba dodatno razviti

11. Razvoj izbrane komponente- prej izbrano tehnično lastnost je potrebno praktično razviti. Posamezno lastnost jemljemo kot podsistem izdelka. pOtem povežemo podsisteme.

12. Načrt procesa-razvojni načrt posamezne komponente je treba prevesti v potrebne spremembe v procesu njenega proizvajanja. To je faza uresničevanja nove zamisli o proizvodu.

23. Opišite glavne sestavine orodja “analiza vrednosti”!

Pozornost pri tej metodi je usmerjena na funkcije proizvoda. Cilj je maksimiziranje ekonomske vrednosti proizvoda z vidika stroškov. 

Tri glavne  karakteristike so:

2. Uporaba multidisciplinarnih timov- pomeni, da morajo v izvajanju analize sodelovati strokovnjaki iz različnih poslovnih funkcij

3. Sistematični postopek ocenjevanja funkcionalnosti in vrednosti proizvoda

4. Osredotočenje na poenostavitev proizvoda

Analiza se navadno začne z izdelkom kot celoto, kasneje pa se lahko osredotoči na posamezne njegove sestavine.
24. Opišite sestavine orodja “Taguchi metoda”!

To je dokaj pogosta metoda, robustna, temelji na eksperimentiranju.

Osnovna načela so:

3. Kadar posamezna lastnost izdelka (dolžina, oblika..) odstopa od ciljnih vrednosti, se kakovost izdelka zmanjša. To pa družbi povzroča stroške, ki naraščajo hitreje kot linearno

4. Odstopanja posameznih lastnosti proizvoda od ciljnih vrednosti določata oblikovanje proizvoda in proizvodni proces.

5. Eksperimentalno je mogoče ugotoviti tiste značilnosti oblikovanja proizvoda in proces, ki vplivajo na opazovano lastnost proizvoda. S spreminjanjem značilnosti proizvoda in procesa je mogoče doseči zmanjšanje variabilnosti lastnosti proizvoda, ki izhaja iz normalnih proizvodnih oscilacij.

Največja težava te metode je, da postane predraga in prepočasna, če je več proizvodov od katerih ima vsak številne lastnosti oblikovanja in številne značilnosti procesa. V tem primeru postane število različnih kombinacij pri eksperimentiranju preveliko.

25. Opišite glavne sestavine računalniško podprtega oblikovanja!

Posebna podpora oblikovanju novih proizvodov je prišla z razvojem računalnikov. CAD sistemi so povezani računalniški programi (hardware in software), ki omogočajo uporabniku risanje sestavin proizvoda in njihovo modificiranje kar na računalniškem zaslonu in dajejo uporabniku vsaj 3 prednosti:

· Grafične sposobnosti- proizvod se vidi iz različnih perspektiv vključno s 3D rotacijo in različne preseke; oblikovalec lahko dela proporcionalne spremembe na risbi, spreminja kot posamezne krivulje z enostavnim klikom na računalniško miško.

· Shranitev risb in njihovo ponovno najdenje- vsaj nekateri CAD sistemi omogočajo skladiščenje karakteristik posameznih načrtov obstoječih proizvodov in njihovih sestavnih delov, kar kasneje omogoča, da z vnosom posameznih podatkov v računalnik, računalnik sam najde ali je že uskladiščen kakšen takšen del. Tako se zelo skrajša čas oblikovanja novega proizvoda. Oblikovalec lahko že obstoječe dele preoblikuje.

· Avtomatično vrednotenje specifikacij- eno časovno najbolj zahtevnih opravil pri oblikovanju tehnično bolj zahtevnih proizvodov je preračunavanje, ali so to tehnične specifikacije kot je trdnost, odpornost na temperaturo, aerodinamičnost ipd, upoštevane. CAD sistem omogoča da se ti izračuni avtomatično izvršijo vedno, kadar načrtovalec spremeni posamezen del ali njegovo karakteristiko (n.pr. spremeni obliko) in da se tudi avtomatično izvrši primerjava novih izračunov s prejšnjimi izračuni (CAE).

Z uporabo CAD sistemov se čas oblikovanja novega proizvoda zmanjša za 10-50%.Nadaljnje skrajšanje je mogoče doseči s povezavo računalniško podprtega oblikovanja in proizvodnje (CAD/CAM sistemi).

26. Opišite glavne sestavine proizvodnji prijaznega oblikovanja proizvoda!

Z vidika stroškov je zelo pomembno, da je proizvod oblikovan na način, ki je tudi za proizvodnjo optimalen. Ti načini so:

· Japonski kaizen pristop- postopno vendar trajno izboljševanje proizvoda na podlagi predlogov zaposlenih (inženirji in proizvodni delavci).Zaposleni postopno prispevajo veliko število novih predlogov, navadno majhnih izboljšav na obstoječih modelih (japonski izdelovalci avtomobilov). Japonski pristop je perfekcioniranje uporabniku že znanih funkcij.

· V Evropi in ZDA- instrumenti, ki govorijo- pri izdelavi novih tipov avtomobilov praviloma uporabili pristop vgrajevanja velikih inovacij. Zaradi nepreizkušenosti in nerazumevanja inovacij s strani uporabnikov, so se taki poskusi navadno ponesrečili.

· Inženiring iz predala- tudi tega postopka se poslužujejo Japonci, saj nove ideje zbirajo in jih kasneje pri oblikovanju novih modelih upoštevajo (manj inovativni kot najnovejši na svetu, vendar z vidika uporabnika imajo veliko vrednost. Dobro funkcioniranje neke znane tehnološke rešitve je boljše kot pa pomanjkljivo funkcioniranje neke inovacije. 

27. Katere so glavne značilnosti “vitke proizvodnje”?
· Timska organiziranost dela – timi vključujejo fleksibilne, široko usposobljene operaterje, ki imajo visoko stopnjo samostojnosti in odgovornosti za delo na svojem področju.

· Aktivna struktura za reševanje problemov na ravni delavnice, ki vključuje tudi trajno izboljševanje dela.

· Vitke proizvodne operacije, ki spodbujajo hitro opažanje in reševanje problemov, kažejo pa se v majhnih zalogah, preventivnem vodenju kakovosti, v majhnem številu posrednih delavcev, v majhnih serijah, “just in time” organizaciji dobaviteljev.

· Kadrovska politika, ki je usmerjena na visoko privrženost podjetju in spodbuja prepričanje o skupni usodi vseh zaposlenih v podjetju.

· Tesni stiki z dobavitelji, ki so tudi grajeni na prepričanju o skupni usodi, tipična je manjša baza vendar kakovostnih dobaviteljev.

· Medfunkcijski razvojni timi, ki zagotavljajo vpliv izkušenj iz različnih funkcij na oblikovanje novih proizvodov

· Distribucijsko in drobno prodaji kanali, ki zagotavljajo tesno povezavo s kupci in omogočajo proizvodnjo po naročilu.

Izhodišče vitke proizvodnje je veriga vrednosti. Bistvo je v odpravljanju vseh “smeti” iz organizacije. Vitka proizvodnja temelji na prepričanju, da je vedno mogoče izboljševati proizvodni proces.

28. Kako je mogoče izboljšati proizvodni proces?
Proizvodni proces je mogoče izboljševati na 2 načina:

· z izboljševanjem obstoječega proizvodnega procesa in 

· z uporabo konceptualno vitkejše tehnologije
Razvoj proizvodov mora podpirati procese. Neke sorte kompromisna je metodologija oblikovanja za proizvajanje (DFM ali DFA). Gre za sodelovanje oblikovalcev in proizvodnikov v celotnem razvoju novega proizvoda (ravnanje “korak za korakom”). Podobno je pogosto mogoče nadomestiti starejšo dražjo tehnologijo z novejšo, cenejšo. Kupec dobi enako vrednost za nižjo ceno. 

29. Opišite glavne napotke za okolju prijazen razvoj novih proizvodov!
· Zmanjšati količino porabljenega materiala- vsak prihranek pri porabi surovin, porabljenih za posamezen izdelek, ki ne zmanjšuje uporabnosti ali trajanja izdelka, je ugoden (McDonalds).

· Nadomeščanje nevarnih z nenevarnimi materiali- razvoj kemije in drugih ved je prispeval, da imamo danes na razpolago za proizvodnjo sestavine, ki niso strupene in s katerimi je mogoče nadomestiti poprej uporabljane strupene snovi. Posebej velja omeniti uporabo samorazgradljivih materialov namesto trajnih (n.pr. plastične vrečke).

· Uporaba recikliranih materialov- ponovna uporaba že uporabljenih materialov za proizvodnjo iz vidika ohranjanja okolja je pozitivna. Reciklirani materiali bi morali biti cenejši kot nereciklirani, da bi jih industrija dejansko uporabila. Če so dražji, mora podjetje imeti od njih kakšne druge koristi, recimo da s tem pritegne porabnike, ki so okoljsko bolj osveščeni. Recikliranje lahko s posebnimi ukrepi spodbuja tudi država.

· Izdelava trajnejših proizvodov ali proizvodov, ki jih je mogoče reciklirati- z uporabo primernejših materialov je mogoče podaljšati življenjsko dobo posameznega proizvoda in s tem zmanjšati porabo surovin. Ponovna uporaba istega izdelka (reciklaža) ima podoben učinek.

Dejstvo je, da mnoga podjetja uspejo z oblikovanjem okolju prijaznih izdelkov narediti dober posel.

30. Zakaj je pomembno testiranje novega proizvoda in kdaj se opravi?
Ko je nov proizvod oblikovan navadno še ni neposredno zrel za končno proizvodnjo in pošiljanje na tržišče. V firmi se navadno vršijo pritiski, da se proizvod čimprej lansira na tržišče, saj obstaja bojazen, da nas konkurenca prehiti. Takim pritiskom se kaže upirati, saj je vsako lansiranje novega proizvoda na trg tvegano. Firma lahko veliko izgubi, če pošlje na trg premalo preizkušen proizvod. Zato je običajen postopek, da firme pred dokončno odločitvijo o proizvajanju nekega novega izdelka, ta izdelek testirajo, da bi tako zmanjšale velikost tveganja. Napačna oz. prezgodnja odločitev v firmi, da začne izdelovati nov proizvod, ima lahko za posledico milijardne izgube. Testiranje proizvoda je bistveno cenejše, njegov cilj pa je zmanjšati tveganje. Namen testiranja proizvoda je doseči takšne izboljšave novega proizvoda, da bo dosegel glede na tveganje sprejemljivo stopnjo donosnosti.Tveganje navadno zmanjšujemo najprej s testiranjem posameznih komponent proizvoda in potem s testiranjem proizvoda v celoti. Smisel tega postopka je, da se poskuša najprej zmanjšati na minimum tveganje s posameznimi sestavinami proizvoda , kar pa je mnogo cenejše, kot pa če testiramo proizvod v celoti. Testiranje na trgu je bistveno zanesljivejše kot testiranje v laboratorijih, s posebnimi paneli uporabnikov ali z managersko oceno.

Celotna metodologija tržnega testiranja posameznega novega proizvoda in njegovih sestavin je sestavljena. Prva stopnja je testiranje komponent, testiranje trženja in testiranje fizičnega izgleda novega izdelka. Če novi proizvod uspešno prestane to fazo, sledi predtestiranje na trgu, ki že pripelje do izločitve neuspešnih novih proizvodov in do predlogov za izboljšanje uspešnih. Če te faze na prestane uspešno, ga opustijo ali pa ga vrnejo v zgodnejšo fazo nadaljnjega razvoja. Potem šele sledi pravo tržno testiranje na primernem vzorcu, z izbrano metodologijo itd. Testiranje ima tudi namen odkriti proizvode in tržne dejavnike, ki najbolj vplivajo na dobiček firme. Koristno je če pri tržnem testiranju sodelujejo strokovnjaki za trženje in proizvodno osebje.   

31. Kaj je pri testiranju novega proizvoda “odločitvena meja”?
Odločitvena meja je najmanjši pričakovani donos novega proizvoda in največje sprejemljivo tveganje. Predstavlja tisto kritično kombinacijo tveganja in donosnosti novega proizvoda, ki mora biti presežena da se firma odloči za njegovo redno proizvodnjo.

32. Kdaj je novi proizvod zrel za redno proizvodnjo?
Ob odločitvi, da gre novi proizvod v redno proizvodnjo mora imeti management rešitve že vsaj za naslednje vidike:

· nov proizvod, prisoten v fizični obliki

· model za oglaševanje

· izdelano taktiko prodaje

· načrt promocije

· oblikovano ceno proizvoda

· opredeljene distribucijske kanale

· znane tržne segmente

· opredeljen servis za proizvod

Management mora tudi vedeti, oziroma oceniti verjetnost in čas pojavljanja konkurenčnega proizvoda na istem trgu.

33. Kaj je lansiranje novega proizvoda na trg?
Ob odločitvi, da gre proizvod  v redno proizvodnjo mora imeti manager rešitve za naslednje vidike:

· nov proizvod prisoten v fizični obliki

· model za oglaševanje
· izdelano taktiko prodaje
· načrt promocije
· oblikovano ceno proizvoda
· opredeljene distribucijske kanale
· znane tržne segmente
· opredeljen servis
34. Zakaj je pomembna uskladitev med proizvodnjo in marketingom ob novem proizvodu?
V primeru, da novi proizvod ni bil v celoti tržno testiran ima management na razpolago dva načina ukrepanja. Eden vključuje skrbno spremljanje reagiranja na trgu, ki je pogostejše in temeljitejše kot sicer. Drugi pa je, da poteka vstopanje na trg fazno. Najprej na en trg, nato analiza reakcij in korekcije tržnega nastopa, potem drugi trg itd. Tako lahko na podlagi izkušenj iz posameznega trga firma sproti dopolnjuje proizvod in celotni marketing proizvoda.

35. Kdaj je pravi trenutek za začetek proizvodnje novega proizvoda?

Najidealneje bi bilo, če bi lahko v najkrajšem času lansirali na trg izdelek najboljše kakovosti. Vendar sta ti dve sestavini v obratnem sorazmerju (krajši čas – slabša kakovost). potrebno je pretehtati in primerjati stroške in dobiček od zgodnjega ali poznega lansiranja in se na tej podlagi odločiti. Če je konkurenčni proizvod slab, potem ne kaže preveč hiteti, saj slaba kakovost lahko povsem pokvari prednost zgodnjega vstopa. Po drugi strani pa prvi pobere največ dobička. Izbrani čas vstopa novega izdelka na trg torej vpliva na stroške, prihodek in tveganje (verjetnost neuspeha).

36. Katera orodja za usklajevanje proizvodnje in marketinga smo spoznali?

Gantogram in Analiza kritične poti

37. Opišite Gantogram
Je pomagalo za usklajevanje dejavnosti, ki omogoča nazorno spremljanje uresničevanja nalog. Je črtni diagram pri katerem je na abcisni osi časovni razpored (npr. dnevi, tedni), na ordinati pa so nanizane delovne naloge, ki jih je potrebno opraviti. Njegova prednost je enostavnost in zato lahka razumljivost. Natančno pokaže, kdaj je začetek in konec posamezne naloge.

Slabosti:

· ne pokaže zaporedne povezanosti in odvisnosti posameznih nalog

· ne omogoča razvida katera naloga lahko ali ne sme trajati dalj časa kot je planirano

· ne omogoča diferenciacije med kritičnimi in nekritičnimi nalogami

· je nepregleden, če je projekt kompleksen

38. Opišite temeljne sestavine ''analize kritične poti''?
Je relativno enostavna metoda pri kateri opredelimo vse potrebne naloge in jih položimo na pot v zaporedju njihovega opravljanja. To zaporedje potem grafično izrazimo in iščemo najboljše zaporedje. Posamezne aktivnosti so med seboj povezane ali pa so neodvisne, zaporedne. Dolžino potrebnega časa za izvajanje pa označimo z dolžino poti.

39. Kaj je vsebina spremljanja lansiranja novega proizvoda?
Ne glede, kako natančno so bili narejeni uskladitveni načrti med marketingom in proizvodnjo je potrebno sprotno spremljanje dogajanja ob lansiranju novega proizvoda in primerjanje dejanskega dogajanja z načrtovanim. Daljši kot je čas od načrtov do izvajanja, večja je verjetnost pojavljanja nepredvidenih dejavnikov.

40. Kateri nepredvideni novi dejavniki se ob lansiranju proizvoda lahko pojavijo ?

· spremembe želja in okusa uporabnikov

· cenovne ovire

· distribucijski kanali

· ragiranje konkurentov

41. Kaj predstavlja življenski ciklus proizvoda ?
· rojstvo proizvoda

· rast prodaje

· zrelost

· upad prodaje

42. Kaj pomeni faza »rojstvo« v življenjske ciklusu proizvoda ?

· sovpada z začetkom prodaje

· do rojstva so bili stroški za razvoj

· rojstvo je začetek prodaje in nastanek prihodkov

· stroški za propagando, prodajo, distribucijo se financirajo iz ostalih proizvodov

43. Kaj vpliva na dolžino faze »rast prodaje« v življenjskem ciklusu proizvoda ?
To je obdobje ko prodaja raste in začne prinašati dobiček

stroški se postopno zmanjšujejo

povečanje prodaje pomeni povečanje proizvodnje

vpliv na dolžino faze : 
nasičenje trga ; ko so zagotovljene potrebe ljudje ne kupujejo več

nova tehnologija : novi proizvodi lahko hipoma ustavijo rast 

konkurenca ; konkurenčni proizvodi preusmerijo del kupcev

44. Kako proizvajalec lahko podaljša fazo »zrelost« v življenjskem ciklusu proizvoda?

vzdrževanje ravni prodaje :  možno le na trgu kjer ni sprememb

obramba : s ukrepi preprečiti prodajo konkurenci

inovacija :  osvežitev in izboljšava proizvoda ( izgled, barva, velikost, dodelava )

45. Kaj je vsebina faze »upad prodaje« v življenjskem ciklusu proizvoda ?
· zadnji del življenjskega ciklusa

· upad je brez ukrepov za pospešitev prodaje vedno hitrejši in večji

· upada tudi dobiček

· če obnova ni mogoča se prodaja opusti

· prodaja se opusti, če imamo pripravljen nov produkt, ki starega nadomešča

IV. ZAGOTAVLJANJE PROIZVODNIH KAPACITET
1. Kako definiramo kapacitete?
Kapaciteto definiramo kot maksimalno možno proizvodnjo nekega sistema v normalnih ali načrtovanih pogojih, v določenem časovnem obdobju. Med kapacitete štejemo delovna sredstva, predmete dela in živo delo.

2. V čem je pomen proizvodnih kapacitet za organizacijo?
· določajo  proizvodno tehnologijo in stroške 

· organizacija je praviloma vsaj kratkoročno in srednjeročno vezana na uporabo izgrajenih proizvodnih kapacitet

· določajo sposobnost organizacije glede zadovoljevanja potreb uporabnikov

· ključna vprašanja povezana z zagotavljanjem kapacitet so kolikšne so potrebne kapacitete, kdaj jih povečevati in kdaj zmanjševati, kakšne so primerne nove kapacitete, kje razmestiti proizvodne kapacitete.

3. Kako merimo kapacitete?
· kadar gre za posamezno vrsto proizvoda merimo s številom  proizvodov proizvedenih v časovni enoti

· kadar gre za proizvodnjo več različnih izdelkov lahko merimo kapaciteto posameznega stroja, posamezne skupine strojev ali delovne enote, delavnice, obrata, celotnega podjetja.

4. Kakšne vrste kapacitet ločimo?
· tehnična ali načrtovana – maksimalna proizvodnja, ki jo posamezen stroj z neprekinjenim obratovanjem zagotovi v idealnih pogojih

· razpoložljiva – proizvodnja, ki jo je stroj sposoben dosegati

· dejanska – manjša od razpoložljive in od tehnične, resnična proizvodna sposobnost stroja ali sistema v določenem obdobju

5. Kaj so najpomembnejše določilnice proizvodnih kapacitet?
· načrtovanost  procesa – dejansko kapaciteto celotnega sistema določa tista stopnja, ki je v celotnem procesu najpočasnejša – ozko grlo

· načrtovanost proizvoda

· raznolikost proizvodov – čimveč različnih izdelkov sistem izdeluje, tem manjša je njegova kapaciteta

· kakovost proizvodov – višja kakovost izdelkov zmanjšujejo kapaciteto

· časovni razpored dela – povečuje kapaciteto sistema

· preskrbljenost z materialom

· vzdrževanje – zmanjšuje porabljen čas

· oblikovanje dela in kadrovska politika

6. Kakšne oblike organizacije kapacitet ločimo?
· osredotočenje na proizvod – če obstoji povpraševanje in če so komponente proizvodnje oz. sestavine procesa  različne, kot za druge proizvode organizacije 

· osredotočenje na proces – vsi proizvodi podjetja imajo približno enake sestavine ali podobno obdelavo in če je proizvodnja tako velika, da izkorišča ekonomijo obsega

· osredotočenje na trg – če ima fizična bližina proizvodnje trgu posebno prednost

7.  Kaj je ekonomija in kaj dezekonomija obsega?
· ekonomija obsega je povečevanje količine proizvodnje istega izdelka

· dezekonomija  je širitev proizvodnega asortimana  in od tod izguba na produktivnosti

8. Katere so strategije uravnavanja odnosa med povpraševanjem in kapacitetami?
· kapacitete stalno presegajo povpraševanje – organizacija stalno povečuje kapacitete,                                   uporabniki ne posegajo po konkurenčnih proizvodih, slaba stran je da obstoje presežne kapacitete

· kapacitete sledijo povpraševanju – kapacitete so vedno manjše kot pa povpraševanje, prednost je polna izraba obstoječih kapacitet in zmanjševanje stalnih stroškov na enoto proizvoda, slabe strani so, da se ne more prilagoditi nenadnemu porastu povpraševanja, nevarnost je v izgubi trga

· sočasna rast kapacitet in povpraševanja

· redno povečevanje kapacitet ne glede na trenutno povpraševanje

9. Kako podjetje lahko reagira na spremenljivo povpraševanje?
· uvede v svoj program proizvode, ki so podobni, imajo pa nasprotni ciklus

· uporabi strategijo različnih cen, da bi spodbudilo potrošnjo v času sicer nizkega povpraševanja

· za svoje kupce uvede posebne nagrade za nakup v času nizkega povpraševanja

· uporablja kapacitete skupaj z drugimi podjetjem z drugačnim ciklusom 

10.  Kako lahko izračunamo ali bodo dodatne kapacitete donosne ali ne?
· do manjšega povečanja kapacitet v podjetju pride s povečevanjem kumulative proizvodnje samo po sebi - krivulja učenja

· ali bodo dodatne kapacitete donosne ali ne ugotovimo z metodo analize točke preloma, ki omogoča izračun na kakšni ravni povečane proizvodnje bo s prodajo proizvodov dodatno pridobljeni prihodek enak ali večji dodatnim stroškom razširitve kapacitet 

proizvodni stroški = stalni stroški + (spremenljivi stroški *količina proizvodov)

                              = FS + (VS*Q)

če vsaka enota poizvedenega izdelka prinese p denarnih enot prihodka, potem je prihodek za Q enot naslednji:    prihodek = p * Q

Točka preloma označuje količino proizvodnje iznad katere je proizvodnja dobičkonosna. Podjetje se odloči za razširitev kapacitet, če je prognoza takšna, da lahko utemeljeno pričakuje zadostno povečanje prodaje.

11. Kaj obsega odločanje o prostorski razmestitvi kapacitet?
· izbira regije

· izbira kraja v regiji

· izbira lokacije znotraj posameznega kraja

12. Katere dejavnike je treba upoštevati pri odločitvi o izbiri regije za lokacijo kapacitet?
· bližina trga za proizvode ali storitve

· razpoložljiva delovna sila

· bližina virov – surovine, polizdelki in drugi materiali, ki jih organizacija potrebuje, oddaljenost je pomembna z vidika transportnih stroškov, časa, ki je potreben za dobave

· predpisi – ali so privlačni za investiranje, vlaganje tujega kapitala, stopnje davkov, razpolaganje z dobičkom

· kulturne razlike – v obrazcih vedenja, vrednotah in normah obnašanja

· stabilnost dežele – gospodarska in politična

13. Kako razpoložljiva delovna sila vpliva na izbiro regije za lokacijo kapacitet?
· stroški dela – raven plač in drugih dajatev

· delovna in socialna zakonodaja – delovni  čas, obveznosti in odgovornosti delavca in delodajalca, dopusti, odpuščanja delavcev, participacija zaposlenih

· razpoložljivost ustrezno usposobljene delovne sile

· produktivnost delovne sile – količina izdelkov izdelanih na enoto časa

· stopnja sindikaliziranosti

· izobrazbena raven

· zakonska regulacija glede minimalne kvote zaposlovanja domačega prebivalstva

14. Kateri dejavniki vplivajo na optimalno izbiro kraja  v regiji za lokacijo kapacitet?
· davki in prispevki

· ekonomske spodbude za investiranje na določenih predelih

· privlačnost kraja

· lokacija podobne dejavnosti

· razpoložljivost infrastrukture

15. Kaj določa privlačnost kraja za lokacijo kapacitet?
· klima

· jezik

· etika – povezuje se s kulturnimi razlikami med regijami

· življenjski stroški – izdatki zaposlenega za življenje na določeni lokaciji

· najemnine prostorov

16. Kakšen vpliv na odločitev o izbiri kraja za lokacijo kapacitet lokacija podobnih dejavnosti?
· prednosti: obstoji že usposobljena delovna sila, druge organizacije so že oblikovale stike  z dobavitelji, obstoji tudi splošna klima od tovrstne dejavnosti, možna je souporaba nekaterih naprav s konkurenco

· pomanjkljivosti: konkurenca je že uveljavljena, obvladuje lokalne dejavnike,  ima vzpostavljene poslovne in politične stike z oblastmi, konkurenci je lažje spremljati dejavnost nove firme, ki je v bližini, kot pa če je prostorsko oddaljena. 

17. Katera infrastruktura je pomembna za izbiro kraja lokacijo kapacitet?

· prometne povezave

· telekomunikacije

· šolstvo, zdravstvo, kulturne institucije za zaposlene

18. Katere dejavnike je treba upoštevati pri izbiri mikro lokacije kapacitete?

· razpoložljiva infrastruktura

· možnost razširjanja kapacitet

· bližina druge podobne dejavnosti

· nekatere javne službe so takšne, da ljudem ustrezajo, če so na razdalji, ki omogoča veliko dostopnost, vendar so dovolj oddaljene, da  ne motijo

· lokacija, kjer ni blizu konkurence, omogoča izkoriščanje mirko monopola

· združevanje več vrst servisnih dejavnosti na skupni lokaciji ustreza uporabnikom 

19. Kateri so pomembni dejavniki gradbene faze izgradnje novih kapacitet?
· cena zemljišča

· razpoložljivost gradbene operative – profili gradbenih delavcev potrebni v času izgradnje

· priprava zemljišča – infrastruktura

· možnost kasnejše širitve

· industrijske cone

· predpisi glede varovanja okolja

· razpoložljivost gradbenih materialov

20. Kateri so razlogi za mnogo nacionalno proizvodnjo?
· nižji stroški – dela, materiala, energije in drugih potrebnih inputov, problem je produktivnost in kakovost, transportni stroški, menjalni tečaji

· ekonomija obsega

· diverzifikacija in zmanjševanje tveganja – menjalni tečaj, stopnja inflacije, produktivnost, raven plač – vse to lahko spremeni finančni položaj podjetja v zelo kratkem času

· vladna politika in tuje kulturne preference – spodbujajo proizvodnjo v svojih deželah, za uvoz pa uvajajo stroge omejitve in velike dajatve, standarde za nekatere izdelke

· izmenjava informacij in tehnologije

21. Navedite vsaj pet kvantitativnih metod v podporo odločitvi o lokaciji kapacitet.
· tehtanje selekcijskih kriterijev

· analiza točke preloma

· ugotovitev gravitacijskega centra

· uporaba negotovosti in tveganja

· transportni problem

· lokacijski problem s stalno ceno

· mediana problem

22. Opišite glavne sestavine metode tehtanje selekcijskih kriterijev za izbiro lokacije kapacitet!
Izberemo kriterije, po katerih potem vrednotimo različne lokacije. Lokacija, ki dobi najvišjo oceno je najboljša. Postopek:

· izberemo kriterije, ki so pomembni za odločitev in po katerih se alternativne možnosti med seboj razlikujejo

· pripišemo utež (U), ki izraža njegov vpliv na odločitev – ureži morajo biti smiselne

· ocenimo vsako alternativno lokacijo po vseh izbranih kriterijih, uporabimo lestvico od 0 do 100, vsakemu kriteriju pripišemo oceno (O) njegove prisotnosti na posamezni lokaciji 

· pomnožimo oceno prisotnosti posameznega kriterija O z utežjo U tega kriterija: OxU

· seštejemo zmnožke O x U za vsako lokacijo. Lokacija za katero je vrednost seštevek (OxU) največja, predstavlja najprimernejšo lokacijo.

23. Opišite uporabo točke preloma za odločitev o izbiri lokacije kapacitet.

Postopek je naslednji:

· določimo stalne in spremenljive stroške za vsako lokacijo

· če ima katera od lokacij višje spremenljive stroške kot druga lokacija in manjše stalne stroške, potem se bo pokazala točka preloma, če pa so pri posamezni  lokaciji stalni in spremenljivi stroški višji kot pri primerjalni lokaciji, pa ne bo točke preloma
· določimo pričakovano količino proizvodnje na vsaki lokaciji
· prednost bo imela lokacija, kjer so celotni stroški najnižji
Točka preloma je:

Celotni stroški = stalni stroški + spremenljivi stroški x števili izdelkov

TS = FS + VS x Q

Točka preloma je tam, kjer so celotni stroški enaki za dve lokaciji za količino proizvodnje Q. 

V.  ORGANIZACIJA DELOVNEGA PROCESA

1. Navedite temeljne skupine različnih struktur proizvodnih procesov !
Temeljne oblike organiziranja delovnih procesov delimo v štiri skupine :

· ali tekoča  proizvodnja

· oddelčna funkcijska proizvodnja

· celična proizvodnja

· projektna ali individualna proizvodnja

2.Kako definiramo tekočo proizvodnjo ?
Tekoča proizvodnja je takrat, kadar gre za relativno veliko število enakih ali zelo podobnih

 proizvodov, za katerih proizvodnjo je potrebno opraviti enake postopke in v enakem                               zaporedju. Gre za en delovni proces, ki se ponavlja pri vsakem proizvodu. 

3.Kaj je delovna postaja in kaj delovni center ?
Proizvodni proces razstavimo na potrebne posamezne naloge in operacije, ki jih je potrebno   opraviti.Takšne ločene celote nalog ali operacij opravijo posamezne delovne postaje.Delovno postajo sestavlja eden ali več delavcev in potrebna strojna oprema.Delovni center je sestavljen iz več delovnih postaj.

4.  V katerih oblikah poteka tekoča proizvodnja ?
Tekoča proizvodnja poteka v treh oblikah:

· neprekinjena tekoča proizvodnja

· nepovezana ali ponavljajoča se tekoča proizvodnja

· diskontinuirana  ali serijska tekoča proizvodnja

5.  Kdaj je primerna neprekinjena tekoča proizvodnja ?
Primerna je pri proizvodnji velikih količin enakih ali različnih proizvodov, ki zahtevajo enak proces proizvodnje(enake operacije v enakem zaporedju).Primerna npr. Proizvodnja papirja,pralnih praškov ipd. Je kapitalsko intenzivna, visoko specializirana,avtomatizirana in računalniško podprta.

6.  Kaj je bistvo nepovezane ali ponavljajoče se tekoče proizvodnje ?
Za nepovezano ali ponavljajočo proizvodnjo je  značilno , da je tok proizvodov organiziran tako, da posamezne enote izdelka obdela posamezna delovna postaja ena za drugo in se ena za drugo sinhronizirano pomikajo k naslednji delovni postaji.Izdelki so fizično ločene enote , delo ki ga je potrebno narediti za njihovo izdelavo je mogoče razdeliti na  ločene enote. Primeri proizvodnje : montaža avtomobilov, izdelava igrač ,montaža računalnikov. Splošna obloka je montažni trak. Delo poteka v liniji zato tudi ime linijska proizvodnja.

7.Kdaj je primerna prekinjena tekoča  ali serijska proizvodnja ?
Tudi pri tej vrsti proizvodnje gre za proizvodnjo, ki za vse izdelke zahteva enake delovne operacije v enakem zaporedju.Primerna je v primerih kadar se na posamezni stopnji proizvodnje ne da ali je težko sinhronizirati faze procesa izdelave(časovni zamiki).Količine izdelkov, ki jih izdelamo zaporedoma brez prekinitve imenujemo serija.Primer: tiskanje  knjig,

polnilnica pijač.

8.Kaj označujemo kot proizvodno serijo ?

Količino enakih proizvodov,ki ji izdelajo zaporedoma brez prekinitve imenujemo serija. Serije so lahko zelo različnih velikosti.

9.Katere prednosti imata neprekinjena in ponavljajoča se tekoča proizvodnja ?
Prednosti neprekinjene in ponavljajoče tekoče proizvodnje:

· Oprema  je lahko specializirana - specializirana  je tudi bolj učinkovita.

· Delo je specializirano. Delavec se hitreje priuči, cena dela je nižja, delo je učinkovitejše.

· Manipulacija z materialom je enostavnejša. Uporaba tekočih trakov.

· Majhne zaloge materiala v delovnem procesu.

· Uporaba prostora je racionalna. Nobenih zalog med fazami.

· Lažje je zagotavljati kakovost.Vzroki: - delavci poznajo zahteve glede kakovosti

         - proizvodi in oprema so znani, le redko se spreminjajo

-ponavljanje operacij povečuje izkušenost in  zmanjšuje verjetnost napak.                  

· Časovni razpored dela in koordinacija sta relativno enostava.

· Lažje je spremljati stroške.

10.Katere so pomanjkljivosti neprekinjene in ponavljajoče se tekoče proizvodnje ?
 Pomanjkljivosti so:

· nefleksibilnost. Izdelati le proizvode,ki zahtevajo delovne operacije, kot so predvidene.

     Vsaka sprememba v proizvodnem procesu je draga in počasna.

· visoki začetni stroški.Za načrtovanje in opremo so potrebni visoka finančna sredstva.

· delo lahko postane dolgočasno. Ker so operacije ponavljajoče,postane delo dolgočasno

     in vpliva na slabo počutje zaposlenih in tudi na slabo kakovost izdelkov.

·  proizvodni sistem je zelo ranljiv.Vsaka napaka povzroči zastoj in če se ustavi le del procesa

     se mora ustaviti cel proces proizvodnje.

11.Kdaj je primerna oddelčna ali funkcijska oblika proizvodnega procesa ?
Kadar so proizvodi različni, v majhnih količinah ali pa je proizvodni proces zelo raznovrsten in

zaporedje operacij raznovrstno in bi bila organizacija proizvodnje negospodarna se organizira delovni proces tako da so isti tipi delovnih operacij na enakih ali podobnih strojih združeni v enem delovnem centru ali oddelku. Takšno skupino strojev lahko označujemo, kot skupino, ki opravlja isto funkcijo(npr. vrtanje, brušenje) in jo zato imenujemo tudi funkcijska proizvodnja.

Tako predmet izdelave potuje od enega delovnega centra k drugemu.

12.Katere so glavne pomanjkljivosti oddelčne ali funkcijske proizvodnje ?
Pomanjkljivosti so:

· univerzalna oprema -manj učinkovita kot specializirana

· potrebni bolj usposobljeni zaposleni , ki znajo več različnih del.Delovna

     sila je dražja.                  

· potrebne manj učinkovite a bolj fleksibilne metode manipuliranja z materiali(viličarji, vozički)

· zaloge materiala v delovnem procesu so večje.Material in sestavni deli morajo biti poprej zagotovljeni.

· večje zaloge materiala in manj fleksibilno manipuliranje z njim zahtevajo večje delovne prostore.

· težje je zagotavljati kakovost, saj delavci delajo različna dela.

· zelo zahtevno je časovno planiranje proizvodnje(različne obdelave,različni dobavni    roki,različni obdelovalni časi).

· raznolikost proizvodov,obdelav,potrebnih obdelovalnih časov otežuje razdelitev stroškov po proizvodih in s tem izračun dobičkonosnosti posameznega izdelka.

13.Katere so glavne prednosti oddelčne ali funkcijske proizvodnje ?
Prednosti so:

· velika fleksibilnost  proizvodnje. To je najpomembnejša prednost.Omogoča izdelavo   različnih izdelkov ,ki so izdelani po različnih kombinacijah proizvodnih postopkov, ki tudi trajajo različno dolgo.

· nizki začetni stroški. So glede na univerzalnost strojev relativno majhni. Ti stroji so tudi bolje izkoriščeni, kot bi bili specializirani stroji.

· zadovoljstvo zaposlenih. Ker je delo raznoliko in se tudi spreminja ne povzroča monotonosti in iz tega izvirajočih napak in bolezni delavcev.

14.Kaj je bistvo celične proizvodnje ?
Celična proizvodnja je poskus, da bi s kombinacijo tekoče in oddelčne proizvodnje izkoristili prednosti obeh: učinkovitost tekoče in fleksibilnost oddelčne.Podlaga za celično organizacijo proizvodnje je analiza delovnega programa glede na delovne operacije,ki so potrebne za njegovo izvajanje.Potrebno ga je razdeliti na skupine proizvodov, katerih proizvodnja poteka na enak način. Delovne celice se oblikujejo tako, da v posamezno delovno celico združijo opremo in stroje s katero je mogoče opraviti vse zahtevane operacije. 

15.  Katere so glavne prednosti celične proizvodnje ?

1. Zmanjšan je transport in manipuliranje z materialom. Delovne postaje v delovni celici so blizu skupaj, in proces pogosto teče v obliki tekoče proizvodnje.

2. Sestavni čas je skrajšan. Operacije znotraj posamezne celice so navadno podobne in zato je potrebnega manj časa za prehod od ene do druge.

3. Pretočni čas je skrajšan. In sicer zato, ker je skrajšan čas čakanja na transport, čas transporta in čas čakanja na naslednjo operacijo. Krajši je tudi čas prilagajanja strojev na naslednji posel.

4. Medfazne zaloge materiala so manjše. Proces je lažje načrtovati, krajši pretočni čas pa tudi zmanjšuje potrebne zaloge

5. Za proizvodnjo je potrebno manj prostora. Stroji v delovnih celicah so locirani blizu skupaj, obenem pa je potrebno tudi manj materiala na zalogi med stroji.

6. Celotne investicije so nižje. Ker je izkoristek strojev večji, je v celoti potrebnih manj strojev za proizvodnjo enega obsega.

7. Delavci so bolj zadovoljni. Raznolikost dela je večja, delajo na različnih strojih, delavci so bolj odgovorni za celovite delovne operacije, pogosto timsko delo

8. Kakovost je boljša. Vzrok je večje zadovoljstvo z delom, bolj enostavna sestava strojev, podobnost med izdelki v celici – vse to zmanjšuje verjetnost napak.

16. Kdaj pride v poštev projektna oblika organizacije proizvodnje ?
To je oblika proizvodnje, pri kateri je vsak izdelek individualen, unikaten, različen od drugih (gradnja hiš, mostov, cest, računalniški programi). To seveda ne pomeni, da nekatere aktivnosti pri posameznem izdelku niso enake kot pri drugih izdelkih. Vendar je vedno nekaj aktivnosti drugačnih in zato ne gre za ponavljanje. Projekt je celota ekonomskih, organizacijskih in tehničnih aktivnosti potrebnih za izdelavo izdelka. Za projektno proizvodnjo je značilno tudi to, da je natančno določen začetek in konec proizvodnje, torej čas trajanja.

Projektna proizvodnja je primerna povsod tam, kjer se izdelki ali procesi pogosto spreminjajo. Nekateri menijo, da je projektni način vodenja proizvodnje ključnega pomena za gospodarsko uspešnost podjetja.

17. Kaj so pogoji za projektno proizvodnjo ?
1. Izdelek mora biti jasno določen – cilj aktivnosti mora biti nedvoumen

2. Projekt mora imeti svojega vodjo, ki je odgovoren za uresničitev projekta
3. Celota aktivnosti za izdelavo izdelka (projekta) mora biti razgrajena na posamezne aktivnosti, ki predstavljajo relativno zaključene celote.

4. Določeno mora biti zaporedje izvajanja posameznih aktivnosti in njihovo trajanje. Pri tem je treba za vsako aktivnost tudi opredeliti, ali jo je mogoče izvajati sočasno s kakšno drugo aktivnostjo, upoštevati je potrebno normalne pogoje in normalni delovni čas. Obstoji sicer nek minimalno potreben čas za izvedbo projekta.
18.  Katere so glavne prednosti projektne proizvodnje ?
· Omogoča racionalno uporabo virov. Podjetje mora svoje naloge opredeliti kot projekte in s tem tudi opredeliti čase uporabe opreme in sredstev. Z dobrim načrtovanjem je mogoče opremo racionalneje izkoriščati (na več projektih)

· Skrajšuje proizvodne čase. Razstavitev celotne naloge na sestavine, opredelitev možnosti njihovega vzporednega izvajanja, opredelitev trajanja posamezne aktivnosti itd. – vse to omogoča bistveno skrajšanje potrebnega časa za dokončanje projekta.

· Za delavce je delo na projektih navadno privlačno, saj gre za spreminjanje vsebine njihovih delovnih nalog in spreminjanje okolja v katerem jih izvajajo. Spreminjajo se tudi sodelavci. Vse to navadno povečuje njihovo motiviranost.

· Omogoča izvedbo zelo zapletenih delovnih nalog z velikim številom različnih opravil in velikim številom sodelujočih (v podjetju in izven)

19.  Katere so glavne pomanjkljivosti projektne proizvodnje ?
· Boj za moč in resource, kadar so ti v podjetju omejeni. To spodbuja tudi boj za moč v podjetju.

· Potrebna je boljša informacijska podpora za uspešno spremljanje izvajanja projektov in pravočasno izvajanje korektivnih akcij.

· Zahteva več managerskega osebja, posebej, če je projektov veliko in so relativno majhni.

· Povzroča negotovost zaposlenih na projektu ravno v času končevanja projekta. Takrat je potrebna največja angažiranost pri delu na projektu, obenem pa zaposleni že razmišljajo in iščejo rešitve za sebe po koncu projekta.

20. Opišite uporabo gantograma pri projektni proizvodnji ?
Gre za grafični prikaz zaporedja posameznih aktivnosti v obliki diagrama. Za vsako aktivnost je prikazan začetek in konec, oziroma čas trajanja. Pomeni, da je potrebno najprej razgraditi celotno delovno nalogo na posamezne aktivnosti, potem določiti trajanje teh aktivnosti in jih potem vnesti v diagram, pri katerem so na abscisi časovne enote, na ordinati pa posamezne naloge. Ta prikaz pa ima nekaj pomanjkljivosti:

· ne prikaže kakšen je odnos posamezne aktivnosti do predhodnih aktivnosti – jo je mogoče začeti preden je predhodna aktivnost končana ali šele potem.

· Ne pokaže, kolikšen vpliv ima lahko zakasnitev izvedbe posamezne aktivnosti na dokončanje celotnega projekta.

· Ne nakazuje možnosti prerazporeditve virov, da bi posamezno aktivnost pospešili in bi bila opravljena pravočasno. Ne razlikuje kritičnih od nekritičnih nalog za celoten projekt. Zato priporočajo uporabo diagrama le, kot enostavnega preglednega pripomočka. 

21. Kaj je bistvo mrežnega planiranja ?
V petdesetih letih so razvili nove metode planiranja, ki temeljijo na uporabi moderne algebre, teorije grafov in matematične statistike. Skupni naziv je mrežno planiranje. Osnovna prednost teh metod je, da omogočajo strogo ločitev analize strukture aktivnosti od analize časa za njihovo izvajanje. Kot analizo strukture gre razumeti vzpostavitev logičnega zaporedja in medsebojnih odnosov posameznih aktivnosti, ki jih je treba narediti, da bi uresničili projekt. Najbolj znani sta metodi PERT in CPM. Na podlagi teh dveh je nastalo že do konca šestdesetih let preko trideset različnih modifikacij.

Bistvo mrežnega planiranja je v tem, da se celoten projekt razgradi v posamezne aktivnosti. 

22. Kaj v mrežnem planiranju predstavlja aktivnost ?
Bistvo mrežnega planiranja je v tem, da se celoten projekt razgradi v posamezne aktivnosti. Kot aktivnost se šteje:

· jasno določena stopnja delovnega procesa, ki zahteva čas in povzroča stroške.

· čakanje (proces, ki porabi samo čas)

· odvisnost, ki ne porabi niti časa niti ne povzroča stroškov.

Pomeni, da je za vsako aktivnost treba opredeliti potreben čas za opravljanje, potreben denar za opravljanje, zaporedje opravljanja, odvisnost od drugih aktivnosti. Na tej podlagi je potem mogoče izračunati potreben čas in sredstva za izvajanje projekta. Te sestavine je mogoče tudi grafično predstaviti v mreži

23. Kaj pomeni v mrežnem planiranju prikazovanje aktivnosti po metodi aktivnost na   puščicah?
V tem primeru s krogci označujemo dogodke, torej začetek in konec aktivnosti. Sama aktivnost pa je prikazana s polno puščico. Dogodke navadno označujemo s celimi števili in sicer tako, da je začetek dogodka označen z nižjo številko kot konec.

Navidezne aktivnosti pa so označene s črtkano puščico. Navidezne aktivnosti ne zahtevajo ne časa ne denarja in jih uporabljamo v dveh primerih. Prvi je za razlikovanje dveh aktivnosti, če obe aktivnosti potekata istočasno, imata isti začetek in konec. Drugi pa za označevanje zaporedja aktivnosti, kadar neka naslednja aktivnost ni enoznačno opredeljena s predhodnimi aktivnostmi.

24. Kaj pomeni v mrežnem planiranju prikazovanje aktivnosti po metodi »aktivnost na  vozliščih ?
Pomeni, da s krogci prikazujemo aktivnost, s puščicami pa označujemo predhodnost oziroma zaporednost. Aktivnost G recimo sledi aktivnosti B, ki mora biti opravljena prej, preden se aktivnost G lahko začne. Če se aktivnost lahko začne šele potem, ko sta zaključeni dve predhodni aktivnosti, pa to prikažemo z dvema puščicama. Dve aktivnosti, ki nimata predhodne aktivnosti, pa zato njun začetek predstavimo z navidezno aktivnostjo. Navadno ta navidezna aktivnost pomeni datum začetka dela na obeh začetnih aktivnostih za izvedbo projekta. (skica 5.5.)

25. Iz katerih izhodišč pri mrežnem planiranju lahko ugotavljamo potreben čas izvedbe aktivnosti?
Za ugotavljanje potrebnega časa za izvedbo posameznih aktivnosti pri projektu poteka analiza z dveh izhodišč:

( od začetka proti koncu projekta, kjer za vsako nalogo opredelimo:

   ES = čas najzgodnejšega začetka izvajanja aktivnosti in

   EF = čas najkasnejšega dokončanja aktivnosti

( od dokončanja aktivnosti proti njenemu začetku, opredelimo pa dva časa:

   LS = najkasnejši začetek izvajanja aktivnosti in

   LF = najkasnejši čas, ko mora biti aktivnost dokončana

26. Kaj je pri mrežnem planiranju ‘’kritična aktivnost’’ in kaj ‘’kritična pot’’?
‘’Kritična aktivnost’’ je aktivnost, ki nima nič mrtvega časa. Gre za aktivnost, ki se mora pričeti v točno predvidenem času, trajati največ ocenjeni čas in se končati najkasneje v predvidenem času, sicer se ogrozi izvajanje celega projekta.

Zaporedje kritičnih aktivnosti, ki oblikuje neprekinjeno pot od začetka do konca projekta označujemo ‘’kritična pot’’.

27. Kakšne koristi prinaša mrežno planiranje?
( daje vidno predstavo potrebnih aktivnosti in njihovega časovnega zaporedja v projektu

( daje relativno natančno oceno potrebnega časa za izvajanje projekta

( omogoča identifikacijo kritičnih aktivnosti v projektu

( je metoda vrednotenja odnosa med časom in stroški za posamezne aktivnosti

( je metoda za spremljanje izvajanja projekta skozi celo njegovo trajanje

( je metoda za vključevanje z vidika potrebnega izvedbenega časa negotovih aktivnosti v projekt in oceno vpliva teh negotovosti na izvajanje projekta v celoti

28. Katere so glavne pomanjkljivosti mrežnega planiranja?
( zahteva precej časa in je zato drago

( odnosi s predhodnimi aktivnostmi so morda napačno ocenjeni, kar lahko razveljavi plan v celoti

( za posamezno aktivnost je včasih težko izračunati potrebne čase - pomagajo lahko izkušnje

29. Opišite sestav in uporabo ( distribucije pri mrežnem planiranju!
Verjetnostna ocena potrebnega časa za posamezno aktivnost v projektu temelji na uporabi ‘’beta’’ distribucije. To je v desno stran nagnjena normalna distribucija. Posamezne naloge se končajo hitreje kot je predvideno, nekatere pa trajajo dlje časa. Če odklone med dejanskim in predvidenim časom vnesemo v diagram, dobimo distribucijo, ki je nagnjena v desno. Utemeljitev odklona v desno: če aktivnosti porekajo gladko, je skrajšanje predvidenega časa izvajanja posamezne aktivnosti napram načrtovanemu relativno majhno, medtem ko je podaljšanje predvidenega časa večje, če gredo stvari narobe.

30. Naštejte glavne razlike med proizvodi in storitvami!
( neopredmetenost storitev

( sočasnost proizvodnje in porabe

( zahtevana stopnja stika izvajalca z uporabnikom

( raznolikost

( minljivost storitve

( individualizacija storitev

31. Kaj pomeni neopredmetenost storitev?
Storitev je gospodarska dejavnost, ki ni opredmetena in vključuje sodelovanje med izvajalcem storitve in njenim uporabnikom. 

Neopredmetenost storitev je najpogosteje omenjena razlika med proizvodi in storitvami. Storitev je neopredmetena, neotipljiva, ne moremo se je dotakniti, jo okusiti ali ovohati. Posledica tega je, da jih je težko ovrednotiti pred nakupom, pogosto pa tudi po nakupu. 

Razlike med proizvodi in storitvami so predvsem v naslednjih vidikih: 

· Neopredmetenost storitev

· Sočasnost proizvodnje in porabe

· Zahtevana stopnja stika izvajalca z uporabnikom

· Raznolikost

· Minljivost storitve

· Individualizacija storitev

32. Kaj pomeni sočasnost proizvodnje in porabe storitev?
Za proizvode je značilno, da so najprej proizvedeni in šele nato porabljeni. Pri storitvah pa gre za sočasno proizvodnjo in porabo (npr. študent posluša predavanje istočasno,  ko ga predavatelj izvaja). Stopnja sočasnosti je pri različnih storitvah večja ali manjša. Zelo velika je recimo v bolnici, manjša pa je v kleparski delavnici ali banki – posebno če opravljamo storitev preko teledoma ali računalnika. 

33.  Kaj pomeni zahtevani stik med izvajalcem in uporabnikom pri storitvah?
Pri proizvodih neposrednega stika med proizvajalcem in uporabnikom ni. Pri storitvah pa je ta stik nujen, čeprav je stopnja stika lahko različna. Pri storitvah je bistvenega pomena človeški dejavnik, zato morajo biti izvajalci storitev tudi dobri v komuniciranju in ne samo dobri v stroki. Zaradi sočasnosti proizvodnje in porabe storitev je potrebna istočasna navzočnost uporabnika in izvajalca storitve na istem prostoru. Storitve so torej prostorsko odvisna dejavnost. 

34. Katere so posledice raznolikosti storitev?
Storitve so podvržene velikemu spreminjanju. Gre za veliko raznolikost v rezultatu storitev, tudi če so sicer enake, oziroma gre za ponavljanje iste storitve. 

Raznolikost rezultata storitev je posledica 3 dejavnikov: 

1. Izvajalec storitve (na storitev lahko vpliva različna razpoloženost, pozornost…)

2. Uporabnik storitve (razpoloženost, drugi prisotni, ki komentirajo storitve…)

3. Okoliščine (izlet na deževen dan, dolga vrsta v banki in podobno)

Raznolikost storitev je večja, kjer je stik med uporabnikom in izvajalcem intenzivnejši. Raznolikost storitve postane problem z vidika zagotavljanja njihove stalne kakovosti. 

Za reševanje tega problema so razvili nekaj pristopov: 

· Poudarjena kontrola kakovosti

· Boljše planiranje stika med izvajalcem in porabnikom

· Standardizacija postopka izvajanja storitve

· Strategija spremembe pomanjkljivosti v prednost

35.  Kakšne so posledice minljivosti storitev?
Za razliko od proizvodov, storitev ni mogoče skladiščiti. Čim manj ima storitev lastnost proizvoda, tem bolj je minljivost pomembna (npr. pri letalskem prevozu je povsem jasno, da potniki storitev lahko uporabijo če so na letalu, v nasprotnem primeru pa storitev zanje nima nobenega pomena). 

Ta vidik storitev pridobi na pomenu zaradi neenakomernosti povpraševanja po storitvah. V turizmu so značilna sezonska nihanja, v trgovinah obisk ob določenih urah… Proizvodnja se na povečano povpraševanje pripravi s povečanjem zalog v skladišču, kar pa pri storitvah zaradi minljivosti ni mogoče. Zato je management storitev bolj zahtevna naloga. 

36. Kaj pomeni individualizacija storitev ?
Za proizvode je tipično, da jih kupimo take, kot so proizvedene. Pri storitvah pa je zaradi sočasnosti proizvajanja in porabe možna večja stopnja prilagajanja posamezniku, kar je prednost storitve. 

Individualizacija je v večji meri možna, kadar je storitev delovno intenzivna. To pomeni, da je bolj pomembna lastnost pri storitvah, ki so usmerjene na ljudi (osebne storitve, hoteli, restavracije…) in ki zahtevajo prisotnost ljudi. 

Manj pa je ta vidik pomemben, kadar gre za storitve na opremi (popravilo avta v primeru da pri delu serviserja nismo prisotni, njegovo obnašanje ni pomembno). 

37. Katere vrste klasifikacije storitev razlikujemo?
Lastnosti storitev omogočajo številne klasifikacije storitev na različne skupine, vendar so med pomembnejšimi sledeče: 

· Intenzivnost stikov in stopnja individualizacije 

· Klasifikacija na podlagi osredotočenja na naravo in intenzivnost stikov

· Storitveni trikotnik

38. V čem je bistvo klasifikacije storitev na podlagi intenzivnosti stikov in stopnje individualizacije?
Ta model je razvil Maister (1996). 

Storitve razlikuje po dveh kategorijah:

· stopnja standardizacije oz. individualizacije storitve

· stopnja stika z uporabnikom, ki je visoka ali nizka

V primeru lekarnarja uporabnik želi standardiziran proizvod in ne inovativnosti, stik z uporabniki pa je minimalen. V primeru medicinske sestre se prav tako dela po standardiziranih postopkih, vendar je stik z bolniki visok. 

Za nevro kirurga je značilna visoka stopnja individualizacije in inovativnost, stika z uporabnikom skoraj ni. Pri psihoterapevtu pa je stik s klientom veliko bolj pomemben. 

Namen te klasifikacije je opozoriti na pomembne lastnosti, ki jih mora upoštevati management glede na vrsto storitev, ki jih organizacija opravlja. Ključni pomen ima narava odnosov z uporabniki.  

39. Opišite klasifikacijo storitev na podlagi osredotočenja na naravo in intenzivnost stikov!
Model sta razvila mills in Margulies (1980). 

Razlikujeta 3 vrste storitev glede na odnos med izvajalcem in uporabnikom: 

· Vzdrževalno interaktivne storitve
Primer take storitve je dvig denarja v banki. Stik bančnega uslužbenca s stranko je relativno kratek in standardiziran, izmenjata malo informacij, pomembnost informacij pa je velika. Uslužbenec ne daje posebnih komentarjev, zato storitev lahko nudi številnim strankam (podobno kot lekarnar v prejšnji klasifikaciji). 

· Delovno interaktivne storitve

Pri teh storitvah je značilna negotovost, ki se nanaša na uporabnikovo neznanje (npr. sodelovanje z arhitektom). Uporabnik ve, kaj hoče, ne ve pa kako in s kakšnimi tehnikami to izvesti. Izvajalec storitve ima večje strokovno znanje kot stranka (podobno kot nevro kirurg v prejšnji klasifikaciji). 

· Osebno interaktivne storitve

Takšen primer je psihoterapevt. Odnos s klientom je negotov, dvoumen in nejasen. Izvajalec storitve nudi storitev klientu, ki si ni niti na jasnem, kaj je njegov problem, zato je usposobljenost izvajalca ključnega pomena (tudi odnosi med učiteljem in učencem, med svetovalcem in svetovanim…)

Ta klasifikacija storitev je posebej pomembna z managerskega vidika. Za posamezne vrste storitev je potrebna posebna usposobljenost izvajalcev storitev. 

40.    Opišite klasifikacijo na podlagi “Storitvenega trikotnika”!
Avtor tega koncepta klasifikacije je Haywood-Farmer (1988). 

Temeljna ideja je, da je organizacija sestavljena iz 3 sestavin: 

Na vrhu je ORGANIZACIJSKA SESTAVINA, kamor sodi vse kar pripada organizaciji (infrastruktura, procesi, postopki, ugled…). Na dnu pa je človeški kapital in sicer na levi strani ZNAČILNOSTI OSEBJA, na desni pa TEHNIČNA ZNANJA. Posamezna organizacija ima bolj ali manj poudarjeno posamezno sestavino trikotnika. 

Uporaba storitvenega trikotnika je naslednja: 

V vseh servisnih organizacijah morajo biti uravnotežene vse tri sestavine trikotnika. 

Posamezna organizacija je lahko pozicionirana bolj blizu posameznega vogala trikotnika, če gradi svojo konkurenčno prednost na lastnostih, ki so tipične za ta vogal (npr. McDonalds je blizu vrha). Pomembna je še segmentacija organizacij, lojalnost uporabnikov in centralizacija oz. decentralizacija vodenja. 

41.      V čem se zagotavljanje kapacitet pri storitvah razlikuje od zagotavljanja kapacitet pri proizvodih?
V storitvah se srečujemo s posebnimi značilnostmi kapacitet, ki se v marsičem razlikujejo od kapacitet za proizvodnjo proizvodov. Pravo kapaciteto je mogoče izračunati kot količino opravljenih storitev v razpoložljivem delovnem času. 

Razlike so predvsem naslednje: 

· Opredelitev kapacitet z vhodnimi viri ni ustrezna (kapacitete bolnice pogosto definirajo s številom bolniških postelj, kapacitete restavracije s številom sedežev… Število opravljenih storitev je funkcija vhodnih kapacitet in tudi številnih drugih sestavin - zaposleni, oprema

· Potreben čas za posamezno storitev je variabilen (ozka grla)

· Definicija kapacitet mora vključevati tudi potreben čas izvajanja storitev

Pri storitvah sočasnost proizvodnje in porabe storitev povzroča neuravnoteženost kapacitet in povpraševanja (čakanje na storitev). Nekateri označujejo kapacitete tudi kot del “proizvoda” – npr. management storitvenih kapacitet skuša usmerjati povpraševanje (popusti v hotelih v mrtvi sezoni, naročanje pri zdravniku…)

42.     Kaj je ključni problem planiranja storitvenih kapacitet in kakšne posledice ima?
V storitvah se čakalni dobi skoraj ni mogoče izogniti, zato je potrebno planiranje kapacitet storitev. Stopnja zadovoljstva uporabnikov je neposredno povezana s čakalno dobo, ki raste s stopnjo izkoriščenosti kapacitet (bolj so kapacitete izkoriščene, daljša je čakalna doba). 

Čakanje ima včasih smisel, saj uporabnik dobi storitev če počaka (banka, pošta…), včasih pa je čakanje nesmiselno (če so v hotelu zasedene vse sobe, čakanje ni smiselno). Ključna kategorija je torej dolžina čakanja. Kaj je predolgo čakanje je odvisno od okoliščin in vsaka storitvena organizacija bi zase to morala izmeriti. Načrtovanje kapacitet je odvisno od tega, ali so stroški znani ali ne. Po kriteriju donosnosti je povečevanje kapacitet smotrno dokler so stroški povečevanja nižji, kot je porast ravni storitve. 

Ključni problem pri tem načinu določanja kapacitet je ocena vrednosti čakalnega časa za stranke. 

43. Kako na planiranje storitvenih kapacitet vpliva nepoznavanje stroškov čakanja ?

Če so stroški čakanja znani, je načrtovanje primernih storitvenih kapacitet odvisno od razmerja med stroški dodatnih kapacitet in stroški premajhnih kapacitet( stroški čakanja). Po kriterijih donodnosti je povečevanje kapacitet smotrno, dokler so stroški povečevanja kapacitet nižji, kot je porast ravni storitve.

Če je vrednost čakalnega časa nepoznana in je ni mogoče primerno oceniti, je pristop k načrtovanju kapacitet drugačen. Stroške povečanja kapacitet je navadno lahko oceniti. Teoretično je smotrno kapacitete povečevati, dokler je mejni strošek manjši kot mejna koristnost izboljšane ravni storitve.

44. Kaj vpliva na to, kako čakajoči uporabnik doživlja čakanje ?

Integralni model percepcije čakanja opredeljuje predvsem naslednje vidike, ki vplivajo na doživljanje čakanja :

· sprejemljivi čas čakanja

· posteriori napovedan čas čakanja

· vnaprej pričakovani( napovedani ) čas čakanja

· zaznavanje okoliščin čakanja

Menagment storitev se mora ukvarjati tudi s problematiko čakanja.

45. Kaj vpliva na sprejemljivi čas čakanja ?
Na sprejemljivi čas čakanja vplivajo naslednji dejavniki:

1. Dejavniki, ki so občasni in individualni( naglica, osebni odnos do čakanja)

2. Dejavniki, ki so povezani s percepcijo alternativnih možnosti( kakovostna in vredna storitev)

3. Dejavniki, ki vplivajo na percepcijo lastne vloge( vpliv posameznika na čas čakanja)

4. Faktorji, ki vplivajo na sprejemljivost( dejavniki, na katere izvajalec storitve nima vpliva)

46. Katere zunanje okoliščine vplivajo na doživljanje čakanja v vrsti ?
Na doživljanje čakanja v vrsti vplivajo naslednje zakonitosti( Maistrovi zakoni) :

1. Ljudje navadno pretiravajo pri oceni dolžine čakanja

2. Čas, ko nič ne delamo se zdi daljši kot, če smo aktivni

3. Čakanje preden pridemo na vrsto se zdi daljše kot čakanje po prvem stiku z izvajalcem

4. Strah povzroča, da se zdi čakalni čas daljši

5. Nepojasnjeno čakanje se zdi daljše kot pojasnjeno

6. Čimmanj je čakanje pod kontrolo čakajočega, temvečja je njegova nestrpnost

7. Pošteno čakanje je krajše

8. Čimveč je vredna storitev, tem dalj smo pripravljeni čakati

9. Čakati sam se zdi daljše, kot čakanje v skupini

47. Kaj so glavne sestavine teorije množične strežbe ?
Sestavini teorije množične strežbe ali čakanja v vrsti sta izkoriščenost kapacitet (v % ) in povprečna čakalna doba ( v min. ). Čakalna doba poraste z večjo izkoriščenostjo kapacitet.

Raven storitev je mogoče izraziti na dva načina. Če so stranke ( uporabniki) pripravljeni čakati, nastopi verjetnost predolgega čakanja, če pa uporabnik ni pripravljen čakati ali je čakanje nesmiselno, nastopi verjetnost zavrnitve uporabnika.

Ključna kategorija je dolžina čakanja na storitev. Vsaka storitvena organizacija bi morala določiti ( izmeriti), kaj je za njihove storitve predolgo čakanje.

48. Katere cilje ima oblikovanje proizvodnega procesa ?
Globalni cilj oblikovanja proizvodnega procesa je učinkovitost ( delati stvari na pravi način), ki je lahko v različnih oblikah :

· pretok količin mora biti čim bolj gospodaren

· optimizirati je treba uporabo prostora

· omogoča kar najboljši pretok informacij

· upošteva pravila varnosti

· upošteva udobje zaposlenih

· je prijeten za uporabnike ( stranke).

49. Kaj je vsebina oblikovanja tekoče proizvodnje ?
Oblikovanje proizvodnega procesa pomeni predvsem dvoje :

1. Razdelitev celotnega procesa na posamezna opravila oziroma skupine opravil( dekompozicija delovne naloge) in

2. Odločitev o številu delovnih postaj in o tem katera opravila jim pripisati.

50. Zakaj je potrebna dekompozicija delovnih nalog ?
Dekompozicija delovne naloge pomeni njeno razstavitev na enostavnejše naloge, torej na opravila, ki predstavljajo posebne enote celotnega delovnega procesa in ki jih opravijo na posamezni delovni postaji in jih ne opravljajo na drugih delovnih postajah. Za vsako opravilo je potrebno ugotoviti, koliko časa je potrebno za njegovo izvedbo. Obenem je potrebno, da oblikovalci delovnega procesa poznajo predhodno opravilo. Dekompozicija delovne naloge pomeni, da je poznano katera opravila je za izvedbo delovne naloge potrebno izvesti.

51. Kaj označujemo kot čas proizvodnega ciklusa delovne postaje ?
Seštevek časov zaporednih opravil, ki jih mora opraviti delovna postaja. To je celoten čas v katerem proizvodna linija izdela en proizvod. Njegova dolžina je odvisna od najdaljšega proizvodnega časa katerekoli delovne postaje.

52.Kaj pri tekoči proizvodnji pomeni uravnoteženost proizvodne linije in kako jo izračunamo ?

To pomeni, da je proizvodni čas delovnih postaj, ki jo sestavljajo, čim bolj enak. To je zelo pomembno, ker je proizvodnost celotne linije odvisna od delovne postaje v liniji z najdaljšim proizvodnim časom.

     P = 1/c

53. Kako izračunamo odstotek uravnoteženosti proizvodne linije pri tekoči proizvodnji ?
Stopnjo učinkovitosti ali odstotek uravnoteženosti proizvodne linije izračunamo kot odstotek produktivne uporabe  razpoložljivega časa delovnih postaj:

     učinkovitost( odstotek uravnoteženosti) linije = 100% x / T / ( Nxc)/

T = celoten delovni čas potreben za izdelavo ene enote proizvoda( na vseh delovnih postajah)

N = število delovnih postaj na proizvodni liniji

c = čas proizvodnega ciklusa

.54.Kako izračunamo teoretično minimalno število delovnih postaj pri tekoči proizvodnji ?

teoretično minimalno število delovnih postaj = T / c max

T = celoten čas

c max = maksimalni čas proizvodnega ciklusa = 1/ ( minimalna hitrost proizvodnje)

Teoretično minimalno število delovnih postaj je izračunanih na podlagi 100% uravnoteženosti. Praktično je število delovnih postaj navadno večje od teoretičnega.

55.  Opišite heuristično tehniko pripisovanja delovnim postajam pri tekoči proizvodnji !
Heuristična metoda pomeni, da poizkušamo opravila tako prerazporediti med delovne postaje, da zmanjšamo čas proizvodnega ciklusa. To pa je mogoče le, če zmanjšamo proizvodni čas delovne postaje, ki predstavlja ozko grlo v liniji. To storimo tako, da posamezno opravilo prenesemo iz postaje, ki je ozko grlo na kakšno drugo postajo ali jo zamenjamo s kakšnim drugim, časovno manj zahtevnim opravilom.

56.  Na katerih pristopih temeljijo izboljšave razdelitve  opravil po delovnih postajah ?
Izboljšave temeljijo na različnih pristopih, najpogosteje na treh:

· Heuristične metode prerazporejanja opravil med delovne postaje (glej odg. 55)

· Spreminjanje osebja,sestave dela in tehnoloških izboljšavah.Zaposlimo delavce,ki so hitrejši,učinkovitejši,spremenimo število zaposlenih,izboljšamo tehnologijo.
· Vzporedne delovne postaje. Pri njbolj obremenjenihdelovnih postajah oblikujemo še dodatne(vzporedne) delovne postaje.
57.  Kateri so vzroki za uvajanje vzporednih delovnih postaj v tekoči proizvodnji ?
Vzroki za uvajanje vzporednih delovnih postaj so :
·  Povečanje zmogljivosti linije. Poveča se razpoložljivi proizvodni čas ene delovne postaje
  in s tem celotne linije.                                 
·  Boljša struktura dela na delovnih postajah vzporednimi postajami je zmanjšan izgubljeni                                                                     čas na posamezni delovni postaji. 

· Večje število opravil na posamezni delovni postaji.

· Nekatere komponente proizvoda na liniji so naravne celote. Gre za zaokrožene dele celotnega proizvodnega procesa, ki ga je smiselno opravljati na eni delovni postaji.

58.  Kakšne prednosti ima uvajanje vzporednih linij v tekoči proizvodnji ?
Uvajanje vzporednih linij v tekoči proizvodnji ima naslednje prednosti:

· je manj občutljiv na zaustavitve delovnega procesa iz tehničnih razlogov.

je bolj učinkovit in bolj fleksibilen učinkovitejše prenavljanje linij in uvajanje novih proizvodov.Uvajanje novega proizvoda na   eni liniji pomeni zaustavitev cele linije.

· delo je bolj zanimivo, uporaba delovnih timov je bolj učinkovito.

59.  Kateri koraki so značilni za oblikovanje oddelčne ali funkcijske proizvodnje ?
Pri tej vrsti proizvodnje velja pravilo, da kaže postaviti skupaj delovne centre med katerimi je tok materiala ali ljudi močan. Značilnih je pet korakov:

· seznam in opis delovnih centrov

· opis razpoložljivega proizvodnega prostora

· ocena  medsebojne povezanosti delovnih centrov

· razmestitev delovnih centrov v prostoru

· ocena ustreznosti porazdelitve

60. S katerimi merili presojamo medsebojno  povezanost delovnih centrov v oddelčni  

          proizvodnji ?
Medsebojno povezanost delovnih centrov v oddelčni proizvodnji lahko presojamo na podlagi izkustvenih podatkov iz preteklosti ali pa z vzorčnimi metodami. Lahko si pomagamo z različnimi tehnikami :

· matrika pretoka.  Ocena pretoka materiala ali ljudi med vsakima paroma delovnih centrov 

izraženo v številu enot. Smer ni važna, pomembna je količina. 

· matrika stroškov. Temelji na spremljanju stroškov pretoka materiala ali ljudi med posameznimi  delovnimi centri.
· karta bližine. Temelji na kakovostni oceni pomena razdalj med posameznimi delovnimi centri.

61. Kaj je relacijski diagram v oddelčni proizvodnji ?
Relacijski diagram v oddelčni proizvodnji se uporablja za oceno medsebojne povezanosti    delovnih centrov. Z njim prikažemo velikosti  pretoka med delovnimi centri.
62. Kako poteka oblikovanje procesa v celični proizvodnji ?
Pri celični proizvodnji organiziramo proizvodna opravila glede na potrebe proizvoda. Primerno je da gre več proizvodov skozi iste ali podobne delovne operacije. Razpored strojev in opreme prilagodimo potrebam proizvoda. Potrebno je določiti koliko delovnih celic oblikovat, katera opravila izvajati v delovni celici, katere proizvode izdelovati in kako oblikovati pretok proizvodov skozi delovno celico.Potrebno je oblikovati optimalnih celic.
63. Kakšne vrste delovnih celic razlikujemo pri celični proizvodnji ?    
Delovne celice so dveh osnovnih tipov :
· s tekočim proizvodnim procesom - značilne so po tem, da potekajo delovne operacije   zaporedno, vedno v enakem zaporedju in neprekinjeno.Podobne so tekoči proizvodnji. Prednost je velika učinkovitost, proces poteka vedno v isto smer in je mogoče uporabiti učinkovite metode rokovanja z materialom.
· delovne celice s skupinsko tehnologijo- sestavljene so iz zbirke strojev, ki so uporabljeni skupaj . Takšna celica je fleksibilna. Na proizvodu so lahko vsa opravila, ki jih delovni center zmore ali le nekatera.Učinkovitost  je precej nizka.
64. Opišite metodo »analiza toka proizvodnje« PFA !

PFA- analiza toka proizvodnje je orodje za analizo delovnih opravil za izdelavo proizvoda in opredelitve delovnih celic, ki bi najbolj ustrezale skupini proizvodov. PFA ima pet stopenj :
· Zbiranje podatkov - katere proizvode in katere stroje oz. opravila vključiti v  analizo.Proizvodom in opravilom določimo kodo.
· Razvrstitev proizvodov v skupine.Za  skupine so potrebni isti stroji in opravila.
Zaporedja operacij pri posameznem proizvodu so lahko različna.

· Izdelava PFA diagrama.Kolone s kodami paketov proizvodov , vrstice s kodami opravil.

· Analiza PFA diagrama. Je ključna točka PFA analize.Diagram preuredimo tako, da dobimo

smiselne delovne celice.

· Podrobno oblikovanje delovnih celic
65. Kateri postopek priporočajo pri oblikovanju procesa izdelave storitev ?
Priporoča se naslednji postopek:

· Podrobna analiza storitve.Delovno nalogo je potrebno razdeliti na opravila  in ta na delovne operacije.Opravila in delovne operacije je potrebno pripisati posameznim izvajalcem.

· Analiza  delovne operacije navadno pokaže katere operacije ali opravila je mogoče izključiti iz postopka, omogoča pa tudi oceno fleksibilnosti izvajanja delovnih operacij in opravil.

· Določiti na katerih točkah je stik z uporabnikom neizogiben.
Ta postopek se imenuje operacijska analiza, sestoji pa se iz diagrama toka procesa in karte operacij oz. opravil. 

6. POGLAVJE
1. Kaj je delovno mesto ?

Delovno mesto je prostorsko, časovno, tehnično, družbeno omejeno in pogojeno področje dela posameznika v organizaciji. Delovno mesto vsebuje dve komponenti: 

2. tehnično (to je katere delovne operacije in opravila delavec izvaja)

3. družbeno (to je kakšne vloge in funkcije opravlja v organizaciji)

Ukvarjali se bomo predvsem s tehničnim vidikom delovnega mesta, torej s tem, kakšne proizvodne aktivnosti delavec opravlja na delovnem mestu. Pri nas se uporablja za ta vidik dela delavca izraz »dela in naloge« ali »naloge in odgovornosti«.

2. Kakšni so bili glavni razlogi delitve dela ?

Že v manufakturni proizvodnji se je pokazalo, da delavec neko delo opravlja hitreje, če ga večkrat ponavlja. Pri ponavljanju iste delovne operacije pridobi posebna znanja in izkoristi posebne spretnosti. Racionalizacija pa je dosežena tudi s tem, da je za posameznega delavca potrebno man delovnega orodja, kot če sam izvaja celotno operacijo. Večja delitev dela omogoča cenejšo proizvodnjo in s tem večjo konkurenčnost.  Razdelitev celotne naloge na posamezne operacije pa pomeni poenostavitev do take mere, da delavca lahko zamenja stroj.

3. Katere prednosti ima delitev (drobitev) dela ?

Delitev dela ima sledeče prednosti:

a./ delavec razvije večjo spretnost opravljanja dela, razvije boljši delovni ritem, 

kar ima za posledico večjo produktivnost


b./ potrebna je manjša spretnost za izvajanje dela, zato so tudi stroški dela manjši


c./ lažje je usposabljanje in nadziranje delavcev.

4. Katere pomanjkljivosti ima delitev dela ?

Delitev dela ima sledeče pomanjkljivosti:


a./ delo postane monotono in dolgočasno, posledica je velik absentizem (odsotnost delavca v službi), slaba kakovost in malo interesa za izboljševanje dela


b./ delavec nima kontrole nad tem, kaj dela in kako


c./ fleksibilnost razporejanja delavcev je zmanjšana, delavca je težko premestiti na drugo delo.

5. Kateri so glavni pristopi k spreminjanju dela delavca na delovnem mestu v zadnjih desetletjih ?

Najbolj pogosti pristopi k uvajanju sprememb v delu delavca na delovnem mestu v zadnjih desetletjih so:

1. Razširitev dela

2. Obogatitev dela

3. Kroženje na delovnih mestih

4. Neposredna odgovornost uporabnika

5. Odgovornost za kakovost

6. Avtomatizacija

7. Delitev pristojnosti

6. Kaj pomeni razširitev dela ?

Razširitev dela pomeni, da se delavcu dodeli več delovnih opravil, kot jih je imel doslej, vsa pa so na približno enaki ravni zahtevnosti. V proizvodnji to npr. pomeni, da delavec na delovni postaji opravlja večje število opravil in ne le posamezno. Posledično to pomeni manj različnih vrst delovnih postaj, lahko pa več vzporednih delovnih celic z istimi delovnimi operacijami. Razširitev dela štejejo med horizontalno povečevanje delovnih opravil delavca.

7. Kaj je vsebina obogatitve dela ?

Obogatitev dela se nanaša na vertikalno povečevanje delovnih opravil delavca. Pomeni, da je npr. proizvodni delavec vključen tudi v načrtovanje delovnega procesa, da opravlja sam tudi kontrolo izdelkov, da obravnava pritožbe uporabnikov itd. Pomeni, da v delovno pristojnost delavca pride nekaj delovnih nalog, ki so jih sicer opravljali nadrejeni. Sem sodi zlasti komuniciranje, nadzor, kreativnost itd.

8) V čem so prednosti kroženja na delovnih mestih? (job rotation)

- poveča se zanivost dela ( zmanjša monotonija, dolgočasnost ),

- premagajo se razlike v privlačnosti posameznih delovnih mest,

- boljše se obvladujejo razlike v delovni obremenitvi, s tem v zvezi pa tudi plačevanje delavcev,

- zahteva se dodatno usposabljanje,kar pomeni bolj fleksibilno delovno silo, to pa je koristno za premagovanje posledic odsotnosti  (absentizma);

- potrebno je manj nadzora.

To je torej posebna oblika razširitve in obogatitve dela.

9) Kakšno delo kaže avtomatizirati in kakšno ne?
Avtomatizacija je relativno draga. Temeljno pravilo :nadomestiti mora več dela, kot pa je njena cena. Avtomatizacija je smotrna, kjer se zahteva standardna kakovost, uniformiranost izdelkov in, kadar nadomesti težko fizično delo, poveča produktivnost, odpravi ozka grla, opravi monotona dela...

Pomanjkljivost avtomatizacije je omejena fleksibilnost, pomanjkljiva povratna informacija, nesposobnost stalnega izboljševanja.

Podjetje mora iz prednosti ljudi in prednosti avtomatizacije oblikovati optimalno kombinacijo.

10) Kaj je značilno za delitev pristojnosti ( empowerment )?
Značilno je, da obogatitvi dela doda še pristojnosti in odgovornosti za samostojno izvajanje celovitih delovnih nalog. Bistveno se zmanjša neposredna kontrola delovodij nad delavci, poveča pa se moč in samozavest delavcev, nižji management se številčno zmanjša, kar pomeni prihranek stroškov zanj. Ob takih spremembah se mora povečati zaupanje med vodstvom in delavci, to pa je dolgotrajen proces.

11) Katere cilje ima študij dela?
a) Ugotoviti najekonomičnejši način opravljanja dela, 

b) standardizirati to metodo vključno z uporabljenim materialom in opremo,

c) ugotoviti potreben čas, v katerem primerno kvalificiran in usposobljen delavec 

    lahko opravi delo, če dela na določeni ravni storilnosti,

d) uvesti to metodo kot standardno prakso.

Pri tem je temeljna zahteva, da morajo biti ugodni rezultati študija dela večji kot pa stroški.

12) Kaj je "preučevanje in izboljševanje dela"?
Je analitično orodje, ki sestoji iz sistematičnega snemanja in kritičnega preverjanja že uporabljenih in novih delovnih postopkov, kot sredstva za razvoj in uvajanje lažjih in bolj učinkovitih metod ter zmanjševanja stroškov. Gre za to, katera opravila in kako naj jih delavec opravi. Večinoma gre za koordinacijo delavčevega dela s stroji in pripomočki.

13) Katere stopnje vsebuje postopek preučevanja in izboljševanja dela?
     1) Izbira opravil, ki bodo predmet preučevanja in izboljševanja

       2) Posnetek uporabljene metode dela

      3) Preizkušanje metode dela

      4) Razvoj najbolj učinkovite metode dela

      5) Definiranje nove metode

      6) Uvajanje nove metode kot standardne prakse

      7) Vzdrževanje nove prakse

14) Katera opravila izberemo za preučevanje dela?
Preučevanje samo je strošek, zato izberemo za študij tista opravila, ki imajo vpliv na stroške. To so : neposredni stroški dela, materiala in naprav. Stroške pa lahko povečujejo tudi opravila, ki so za delavca neprijetna, dolgočasna, utrujajoča, saj posledično povzročajo fluktuacijo, absentizem ali ustavitve dela.

15) Katere tehnike natančnosti posnetka dela poznate?

-  diagram toka procesa dela in karta opravil oziroma operacij 

-  karta več vzporednih aktivnosti 

-  procesne karte       *  karta načrta procesa

                                   *  karta poteka procesa

                                   *  dvoročne procesne karte

-  SIMO karte ( simultaneous motion cycle charts ).     
16. Opišite diagram toka procesa dela !
Z diagramom toka procesa dela je mogoče iskati odgovore na naslednja vprašanja :

2. Kaj je bilo narejeno in zakaj? Ali lahko opravilo izločimo in kaj se bo potem zgodilo ? Ali ga lahko povežemo z kakšnim drugim opravilom ?

3. Kdaj v celotnem procesu je bilo opravilo izvedeno? Ali mora biti narejeno prav takrat , ali je glede tega kaj fleksibilnosti glede zaporedja časa.

4. Kje je bilo opravilo izvedeno ? Bi bilo lahko izvedeno kje drugje, ali bi bilo od tega kaj koristi ?

5. Kako je bilo opravilo izvedeno ? Zakaj prav ta način ? Bi bilo lahko opravljeno na drug način ali avtomatizirano ? Ali bi ga bilo lažje izvesti z kakšnimi spremembami v materialu, orodju ali metodah dela ?

6. Kdo je opravilo izvedel ? Ga lahko naredi kdo drug, kot sestavni del kakšnega opravila ? Ali je delavec, ki ga je izvedel dovolj usposobljen ? Bi moral biti bolj usposobljen ?
17. Opišite uporabo karte več zaporednih aktivnosti !
Ta pristop je uporaben, kadar je treba proučiti delo več delavcev ali večjega števila opreme, aktivnosti pa so relativno enostavne . Z uporabo barv je mogoče razlikovati  med :

· Samostojnim delovanjem stroja, ki je vezano na delavca ali neodvisnim delom delavca, ki ni vezano na stroj

· Povezanim delom stroja in delavca , to so opravila v katerih sta udeležena delavec in stroj

· Praznim časom stroja in delavca , ko ne dela 
18. Opišite uporabo procesne karte
Zaporedje dogodkov je prikazano s serijo simbolov, ki so enaki na vseh kartah . Karta načrta procesa vključuje le ključne operacije oz.opravila in se pogosto uporablja kot začetna oblika , s temeljnimi informacijami. Lahko služi kot podlaga za načrtovanje novih prostorov. Karta poteka procesa dodatno kaže pritok materialov, zamude, skladiščenje, transport … Uporabljajo se standardni simboli. Dvoročne procesne karte kažejo, kako je kombinirano delo obeh rok pri izvajanju nekega opravila.

19. Kaj so SIMO karte ?
To so karte za sočasno analizo gibov. Uporabljajo se za bolj podrobno proučevanje dela. Če proučevanje vključuje obe roki so tudi karte soročne- ista karta kaže zaposlitev leve in desne roke.Namen je ugotoviti , ali sta obe roki sorazmerno uravnoteženo zaposleni, ali dela le ena. Predvsem pri fizičnem delu je delo mogoče olajšati in povečati njegovo učinkovitost s poenostavljanjem gibov in zmanjševanjem napora in časa za izvedbo opravil. Poti do iskanja najbolj ekonomičnega in učinkovitega opravljanja opravil je dvojna ( Taylor –opazovanje najboljših delavcev , zakonca Gilbert- opredelitev 17 temeljnih gibov )
20. Katere vidike je smotrno razlikovati pri postopku snemanja metode dela ?
· Neposredno opazovanje

· Analiza metode dela po spominu

· Analiza video posnetkov dela

· Postopki s pomočjo  elektronike 
21. Kaj vsebuje preizkušanje metode dela ?
Služi kritiki metode in preiskovanju možnih izboljšav.Posnetek mora zagotoviti vse potrebne informacije. Preizkušamo lahko proces kot celoto - cilj je ugotoviti učinkovitost procesa kot celote .Spremembe , ki jih odkrijemo kot koristne so lahko uporabljene v materialu, načrtu proizvoda ali storitve ali pa v naravi procesa samega.

Mogoče je preizkušati posamezne dele procesa. Med njimi razlikujemo tiste, kjer se z materialom  nekaj dogaja in tiste, kjer se nič novega ne zgodi. Cilj je zmanjšati delež tistih, ko se z materialom nič ne dogaja in povečati delež onih , ko se z aktivnostmi povzroči spremembe na materialu. 
22. Kateri načini uvajanja izboljšav v metodo dela so običajni ?
Sestoji se iz štirih možnih ukrepov :

2. Izločanje nepotrebnih aktivnosti

3. Kombinacija operacij v drugačna opravila oz. sprememba v kombinaciji opravil.

4. Zaporedje operacij in opravi ( sprememba zaporedja )

5. Poenostavite aktivnosti 
23. Katera načela uporabljamo pri izoblikovanju dobre metode dela ?
Wild povzema naslednja načela , kako izoblikovati dobro metodo dela s povečanjem ekonomije in učinkovitosti gibov delavca :

1. Uporaba telesa delavca

2. Organiziranje delovnega mesta

3. Dizajn orodja in opreme

Napotil je cela vrsta – bolj ali manj splošnih in specifičnih. Znano je , da se učinkovitost delavca bistveno poveča, če je pri prenašanju bremen obremenjen v obe smeri. Drugi primer-številne merilne instrumente je potrebno urediti tako, da jih bo lahko delavec učinkovito in enostavno kontroliral ……..
24. Kako opredelimo vsebino opazovanja in merjenja dela ?
Opazovanje in merjenje dela sodi med že zdavnaj razvite instrumente proučevanja dela . Vendar je kljub napredku tehnologije še vedno pogosto uporabljeno .

Pomeni uporabo tehnik , s katerimi ugotovimo potreben čas, v katerem lahko ustrezno usposobljen delavec z določeno ravnjo storilnosti opravi določeno delo. 
25. Kateri so glavni vzroki merjenja del ? Iz katerih del se sestoji neposredno merjenje dela ?
Glavni vzroki za merjenje dela so :

· Primerjava učinkovitosti različnih metod dela

· Razpored dela v podjetju

· Planiranje kapacitet v podjetju

· Spremljanje stroškov

· Merjenje učinkovitosti delavec in delovne skupine

· Merjenje učinkovitosti strojev in opreme

· Finančno predračunavanje 

· Ocena učinkovitosti posameznih načrtov delovnega procesa

Neposredno merjenje dela se sestoji iz naslednjih faz:

1. Zbiranje potrebnih informacij

2. Razdelitev dela na elemente

3. Izmerek časa izvedbe posameznega elementa

4. Število potrebnih merjenj posameznega elementa

5. Ocena delavca

6. Dodatki

7. Izračun standardnega časa
26. Kaj je temeljni čas za izvedbo nekega delovnega opravila in kako ga ugotovimo ?
Temeljni čas- je čas, s katerim izračunamo  potreben čas za opravljanje posameznega elementa dela. Ker se ta čas pri posameznih delavcih spreminja , je potrebno vzorec večkrat ponoviti ( ocenjevanje parametra na podlagi vzorca) . Natančnost tega izmerka je odvisna od :

· Variabilnosti časov  opravljanja tega elementa 

· Od zahtevane stopnje natančnosti  merjenja ( + 5%(+ 10 %))

· Od zahtevanega intervala zaupanja 
27 . Kaj je normalni čas za izvedbo nekega opravila in kako ga izračunamo ?
Normalni čas za izvedbo nekega opravila je tisti čas, v katerem delo lahko opravijo povprečno storilni delavci.Storilnost  delavcev je različna. Zato je potrebno oceniti delavčevo storilnost v primerjavi z ostalimi , tako da potem popravimo izmerjeni potrebni čas za izvedbo nekega dela glede na kakovost delavca. Nadpovprečni delavec bo delo opravil hitreje kot večina in ga zato večina ne bo mogla opravljati v izmerjenem času. Podpovprečni delavec delo opravi počasneje kot večina-večina bi delo opravila hitreje od izmerjenega časa.

Normalni čas dobimo tako, da temeljni čas pomnožimo z oceno delavca .
28. Katere dodatke na izmerjeni čas opravljanja nekega opravila navadno priznavajo ?

Temeljnemu času je potrebno dodati nekaj časa za naslednje namene:

· Relaksacijo delavcev ( odmori za počitek, osebne potrebe…)

· Potreben čas za opravljanje potrebnih dodatnih in občasnih opravil , ki niso bila vključena v temeljni čas, ker se redko pojavljajo-težko jih je izmeriti 

· Čas za sprotno  nastavitev in kontrolo stroja

· Čas prekrivanja, ki se pojavi kot neizogibna izguba časa zaradi zaustavitve strojev, kadar delavec upravlja dva ali več strojev

· Posebni dodatek zaradi pojavljanja nepredvidenih in občasnih sprememb pri delu

Vsi ti dodatki se običajno gibljejo med 10% in 20%.
29. Kaj je standardni čas za izvedbo nekega opravila oz.elementa dela ?
Izračun standardnega časa za posamezen element dela je naslednji :

Standardni čas = ( izmerjeni temeljni čas x ocena delavca v % / 100) x ( dodatki v % / 100 )

Če podjetje zbere standardne čase različnih delavcev v daljšem časovnem obdobju lahko izračuna dokaj zanesljive ''standardne čase'' za posamezne elemente dela- imenujemo jih tudi elementarne standardne čase.To je zelo zamuden in dolgotrajen  način določanja časov. Smotrna je uporaba v naprej določenih standardnih časov – z njihovo pomočjo je mogoče relativno hitro in poceni izračunati standardne čase. 
30. Opišite ''vzorčenje delovnih opravil'' kot metodo neposrednega merjenja dela !
Uporablja se pri merjenju del, ki imajo relativno dolge delovne cikluse, ki vključujejo zelo različne aktivnosti, ki niso standardne ali se ne ponavljajo v določenem zaporedju. Analitik dela skozi daljše obdobje-občasno-opazuje delavca kaj dela . Če je to opazovanje dovolj dolgo, pridemo do  dokaj zanesljivih podatkov o tem , kakšen delež časa delavec porabi za posamezno aktivnost. Število potrebnih opazovanj je odvisno od zahtevane meje zaupanja in zahtevane natančnosti ocene. Način se uporablja tudi za ugotavljanje  deleža časa , ki ga opravi za posamezno aktivnost stroj.
31. Katere metode posrednega merjenja dela poznate ?
· Sintetično določeni časi – v tem primeru gre za čase za opravljanje posameznih bolj kompliciranih opravil, za katere v različnih časovnih obdobjih in pri različnih delavcih izmerimo zelo različne čase.

· Vnaprej določeni časi gibov – to so sistemi, ki se sestoje iz seznamov temeljnih gibov , ki jih delavec opravlja pri delu in časov , potrebnih za izvedbo teh gibov.

· Analitična ocena potrebnega časa – uporabimo jo , ko ni mogoče uporabiti druge metode- uporabimo podatke, ki so na voljo in praktične izkušnje z elementi dela , za katere ocenjujemo potreben čas. 

VII. KAKOVOST PROIZVODOV IN STORITEV

1. Zakaj organizacije v zadnjih desetletjih namenijo tolikšno pozornost kakovosti proizvodov in storitev ?

Kakovost je postala ena najpomembnjejših konkurenčnih prednosti podjetji, postala je tisto kar je odločilnega pomena ali podjetje pridobi naročila za svoje izdelke in storitve ali ne. Manegerji naštevajo 32 kategorij s katerimi podjetja uresničujejo konkurenčno prednost, na prvem mestu je kakovost proizvoda in storitev. Podjetja, ki se uspešno razvijajo, to največkrat dosegajo na podlagi kakovosti proizvodov in storitev. Po zaključkih Martinicha je pomen kakovosti trojen:

· Kupci so bolj lojalni proizvodom, ki so kakovostni. Vsak rajši kupuje in uporablja višjo kakovost izdelkov kot nižjo.

· Slaba kakovost je tudi dražja. V glavnem visoka kakovost proizvodov in storitev ne pomeni višjih stroškov.

· Podjetja imajo zaradi slabe kakovosti zelo velike stroške, gre predvsem odgovornost podjetji za svoje izdelke. V primeru poškodbe uporabnika je posledica lahko denarna kazen.

2. Kako definiramo kakovost ?

Wild navaja:

· Kakovost je skladnost z namenom.

· Kakovost je stopnja do katere proizvod ali storitev  zadovoljuje uporabnikove zahteve.

· Kakovost je celota lastnosti proizvoda, ki lahko zadovolji izražene potrebe.

· Kakovost je celotna kompozicija lastnosti, s katerimi uporabni predmet ali storitev zadovoljuje pričakovanje uporabnika.

3. Kaj pri kakovosti pomeni specifikacija ?

Izdelek ali storitev je kakovosten če ustreza pričakovanju uporabnika. Ta pričakovanja je mogoče označiti kot specifikacija, je seznam lastnosti proizvoda, ki jih ta mora imeti, da je sprejemljiv za uporabnika. Specifikacija se nanaša tako na načrt izdelka in storitve. Načrt proizvoda ali storitve je kakovosten čimbolj njegova specifikacija zadovoljuje uporabnika.

4. Katere metode lahko uporabimo za izboljšanje načrta proizvoda ali storitve ?

· Minimiziranje števila vgrajenih delov. Manj sestavnih delov zmanjša možnost napak.

· Uporaba skupnih sestavin za večjo količino proizvodov. To zmanjša vrjetnost uporabe napačnega sestavnega dela.

· Uporaba standardiziranih sestavin – standardizacija pomeni večjo kakovost.

· Poenostavitev in kontrola montažnega procesa. Problem sestavljanja je potrebno obravnavat pri načrtovanju proizvoda – napake manjše. V razvojnem team-u naj sodelujejo tudi ljudje iz proizvodnje.

· Ne pretiravati z zahtevanimi specifikacijami proizvoda. Ni koristno zahtevati od posamezne komponente boljše lastnosti od tiste, ki so nujne in potrebne za kakovost proizvodov.

5. Kaj pri kakovosti pomeni skladnost kakovosti in storitve s specifikacijo ?

Gre za vprašanje, koliko proizvod ali storitev dejansko vsebuje s specifikacijo pričakovane lastnosti. Ta stopnja je odvisna od preoblikovalnega procesa pri proizvajalcu proizvodov ali storitev. kakovost procesa je definirana kot stopnja, do katere je proizvod ali storitev, ko je na razpolago uporabniku skladen z specifikacijo. To je možno le če ima podjetje ustrezno tehnologijo in ustrezne managementske funkcije.

6. Katere metode lahko uporabimo za izboljšanje kakovosti procesa izdelave ?

Omenjeni so pri vprašanju št. 4, najpogosteje pa so uporabljeni nasljednji:

· Poka-Yoke

· Robustnost procesa in Taguchi metoda. Gre za oceno alternativnih proizvodbenih metod, ki je bila opisana pri razvoju proizvoda.

· Oblikovanja dela in ergonomija. Mnogo napak je posledica slabega oblikovanja, slabe organizacije delovnega mesta, uporabe neprimernih orodji. Delo potrebno oblikovat, da se ga opravlja brez nepotrebnih naprezanj, operacije ne smejo biti posebej zapletene. Zagotovljena morajo biti ustrezna orodja, ki so potrebna za opravljanje del.

· Organizacija in odgovornost delavcev. Japonci so razvili krožke kakovosti, to so skupine približno 7 oseb, ki se redno sestavljajo in razpravljajo o problematiki kakovosti, za delovanje krožkov je zadolžen direktor ali njegov pomočnik. Sodelujoči rešujejo probleme pri delu, ki ga sami opravljajo. Sami se dogovorijo kako uvajati izboljšave.

· Priprava in zagon strojev. Pomembno je da je stroj ustrezno pripravljen za začetek dela. Znano je da se kaže izogibati proizvodom, ki so narejeni v ponedeljek zjutraj.

· Ravno ob pravem času sistemi. Ti sistemi niso znani po veliki produktivnosti, ampak tudi po visoki kakovosti izdelkov. Gre predvsem za to, da polizdelki ne cakajo v vrsti za nadaljno obdelavo. Čakanje poveča možnost okvar in otežuje odkrivanje vzrokov napak.

7. Opiši Poka-Yoke

Oblikuj takšnje delovne postopke ali uporabi takšnja orodja, ki preprečujejo pomote, oz. preprečujejo da se pomote spremenijo v napake. Primer: pet sestavin v petih konterjih po 1x, takoj se vidi če se pri montaži pozabi na sestavino. Sestavine naj bi bile takšnje, da jih ni možno zamenjati.

8. Kaj označujemo s kakovostjo podjetja ?

To je izraz, ki označuje splošno raven kakovost v vseh poslovnih funkcijah. Vklučuje tudi kontrolo kakovosti vhodnih materialov. Ustrezno usposobljenost osebja. Tako za proizvajanje kot za kontrolo kakovosti. Vklučuje izvajanje kontrole kakovosti in organiziranost sistema uporabe povratnih informacij. Informacije o nekakovosti odkriti znotraj proizvodnega procesa  za njegovo izboljšanje proizvoda.

9. Katere dimenzije ima kakovost za uporabnika ?

· Koristno za uporabika. Ali izdelek uresničuje pričakovano funkcijo za uporabnika, ali je storitev korektno izvedena (teža, dolžina, širina).

· Raznovrstnost lastnosti. Poleg koristnosti so še druge lastnosti, ki jih ima izdelek ali storitev. Televizor lahko zraven ima še stereo zvok, teletex in druge funkcije.

· Zanesljivost in trajnost. Dosljedno opravljanje zaželjene funkcije ob normalnem vzdrževanju in koliko časa opravlja funkcijo brez potrebnega servisiranja.

· Vzdrževanje in popravila – pogostost potrebnega vzdrževanja, cena in dostopnost servisne služve.

· Uporabljivost – varnost proizvoda ali storitve za uporabnika, prijetnost uporabe.

· Senzorne značilnosti - privlačen izgled, vonj, okus, zvok, otip.

· Etični profil in podoba. Kako je uporabnik tretiran s strani proizvajalca pri storitvah: 

· poštenost, vljudnost, odzivnost, enakopravno obravnavanje različnih strank;

pri proizvodih:

· garancija, upoštevanje garancije.

· Simbolične lastnosti – to so lahko ekskluzivnost, novost ali redkost, modernost pa tudi cena.

10. Naštej vse tipe in kategorije stroškov kakovosti

Za dosego ravni kakovosti proizvodov in storitev so potrebni številni stroški:

· Stroški proizvodnjega sistema:

-     investicijski stroški,

· stroški preventive.

· Stroški izvajanja kontrole kakovosti:

· stroški ocenjevanja kakovosti,

· stroški popravljanja odkritih napak.

· Stroški posledic nekakovostne proizvodnje, proizvodov in storitev

· stroški uporabe,

· splošni stroški (vodilnih in drugih zaposlenih),

· stroški trženja

11. Kaj sestavlja stroške sistema kot del stroškov kakovosti ?

To so stroški povezani z uspostavljanjem proizvodnjega sistema, za izdelavo proizvoda ali storitve. Med nje sodijo:

· Investicijski stroški – ti nastanejo še preden se začne proizvodnja. Vklučujejo zagotavljanje primernih naprav in razvoj proizvoda ali storitve. Pojavljajo se v vsakem primeru. Gre tudi za usposabljanje zaposlenih, za zagotavljanje kakovosti doboviteljev, itd.

· Stroški preventive – so povezani z proizvodnjim sistemom kot celoto. Pojavljajo se dokler sistem deluje. Namenjeni so zagotavljanju ravni kakovosti proizvodov in storitev. Med nje sodijo stroški preventivnega vzdrževanja sistema, stroški načrtovanja, zagotavljanja in izboljšanja kakovostne ravni sistema, stroški revizije načrta proizvoda ali storitve za ohranitev ali izboljšanje kakovosti. Stroški razvoja delovnih metod, usposabljanja zaposlenih za uporabo teh metod, stroški procesne metode in stroški zbiranja podatkov o doseženi ali nedoseženi kakovosti, analiza le tega, poročanje.

12. Kaj sestavlja stroške izvajanja kontrole kakovosti ?

To so stroški ocenjevanja kakovosti in izvajanje akcij za odkrito nekakovost. So vse vrste aktivnosti povezane z ugotavljanjem in spremljanjem tekoče ravni kakovosti proizvodov in storitev. Med nje spadajo:

· Stroški materiala od dobaviteljev,

· stroški nadzora kakovosti v procesu za zagotavljanje skladnosti dejanske proizvodnje z načrtovano specifikacijo, laboratorijski testi,

· stroški vzdrževana testnih aparatur,

· stroški ovrednotenja kakovosti zalog in materialov in končnih proizvodov,

· stroški spremljanja stališč uporabnikov glede na kakovost proizvodov in storitev.

Te stroške v celoti pokriva proizvajalec.

Stroški popravljanja odkritih napak – gre za stroške ki nastanejo znotraj podjetja, ker prej navedeni stroški niso uspeli preprečiti proizvodnje z napako. Sem spada izmet, popravila izdelka z napako, ponovna testirana, izpad prihodka, izguba delovnega časa, nadurnega dela.

13. Kaj sestavlja stroške posledic nekakovostne proizvodnje, proizvodov in storitev ?

To so stroški, ki nastanejo po tem. ko je bil proces proizvodnje zaključen. Med nje spadajo:

· Stroški uporabe – nastanejo, ko kljub ukrepom za zagotavljanje kakovosti proizvod ali storitev z napako pride do uporabnika. Gre za stroške, ki nastanejo zaradi uporabe proizvoda ali storitve z napako, ali samo možnosti uporabe le teh. Med nje spadajo:

· stroški raziskovanja pritožb uporabnikov zaradi nekakovostnih proizvodov,

· stroški vračanja proizvodov z napako, nadomeščanje le teh,

· stroški znižanja cen,

· stroški garancij – razreševanja reklamacij,

· stroški zaradi odgovornosti ob nastanku poškodb uporabnika, ki jih povzorči nekakovostni proizvod,

· stroški zaradi izgube ugleda podjetja.

· Splošni stroški vodilnih in drugih zaposlenih – sem sodijo stroški, kjer je potrebno dodatno ukvarjati se s kupci oziroma uporabniki nekakovostnih proizvodov in storitev. Veliki spodersljaji v kakovosti izdelkov povzročajo demoralizacijo zaposlenih, vpad njihove motivacije, pripadnost podjetju.

· Stroški trženja  - nesposobnost sistema da bi zagotavljal ustrezno dobavo kakovostne proizvodnje, vpliva na ugled podjetja. To pa na prihodnjost nakupa teh izdelkov.

· Stroški dodatne promocije.

14. Kaj štejemo med zunanje in kaj med notranje stroške kakovosti ?

Med zunanje stroške sodijo:

· stroške uporabe, ki so nastali zaradi nekakovostne uporabe.

Med notranje stroške sodijo:

· stroški popravljanja odkritih napak

15.Kaj pomeni zaporednost učinkov tipa stroškov kakovosti ?
Stroški imajo nekaj skupnih značilnosti. Ena od njih je zaporednost učinka tipov stroškov. Čim večji je očinek stroškov proizvodnjega sistema, tem nižji bodo potem stroški izvajanja kontrole kakovosti in stroški posledic nekakovosti, čim večji so stroški proizvodnjega sistema in stroška izvajanja kontrole, tem nižji bodo stroški posledic nekakovosti. 

16 . Kakšno je razmerje med stroški kakovosti in ravnjo kakovosti?
Razmerja med stroški kakovosti in ravnjo kakovosti niso enostavni. Nanje vpliva vrsta dejavnikov v različnih kombinacijah. Glavna razmerja so naslednja:

4. Povečani stroški investiranja prispevajo k višji ravni kakovosti. Prispevek teh stroškov pa je različen od ravni razvitosti sistema, sicer pa predstavljajo enkratne začetne stroške.

5. Preventivni stroški tudi prispevajo k večji kakovosti. Le-ti se ponavljajo skozi življenjsko dobo sistema in zato obseg proizvodnje proizvodov ali storitev ni pomemben.

6. Povečani stroški ocenjevanja kakovosti imajo za posledico izboljšanje kakovosti le v določenih situacijah. Izboljšajo kakovost v primeru, da je sistem nestabilen ali zelo zapleten in bi brez dodatnega spremljanja, merjenja ipd. kakovost trpela.

7. Stroški popravljanja odkritih napak v podjetju tudi do določene mere povečujejo kakovost proizvodov oz. storitev, kot jih dobi uporabnik. 

8. Stroški neustrezne kakovosti ali napak zaradi kakovosti med uporabo, so negativno povezani z ravnjo kakovosti. Visoki stroški uporabe so povezani z nizko kakovostjo proizvodov ali storitev.

9. Za splošne stroške (vodenja in drugih zaposlenih) tudi velja, da bodo višji, če bo kakovost nižja.

10. Stroški trženja (zmanjšanje lojalnosti kupcev, povpraševanja, …) bremenijo proizvajalca, ki mora z večjimi tržnimi aktivnostmi nadomestiti izgube nastale zaradi slabe kakovosti. To pomeni, da bodo trženjski stroški proizvajalca temvečji, čim slabša bo kakovost.

17. Kako v organizaciji določijo primerno raven kakovosti svojih proizvodov ali storitev?
Postopno povečanje stroškov sistema omogoča zniževanje stroškov izvajanja kontrole. Večji stroški sistema v celoti pomenijo nižje stroške izvajanja kontrole. Povečanje stroškov sistema in stroškov izvajanja kontrole skupaj navadno znižuje stroške odpravljanja odkritih napak. Povečanje enih stroškov prispeva k zmanjševanju drugih stroškov. Primerna raven kakovosti je dosežena takrat, kadar skupni stroški dosegajo minimalno vrednost.

18. Katere stopnje razlikujemo v razvoju pojmovanja kakovosti?
V razvoju pojmovanja kakovosti ločimo tri stopnje:

· kontrola kakovosti kot posebna poslovna funkcija

· integralno zagotavljanje kakovosti

· celovito obvladovanje kakovosti.

19. Kaj je značilno za razumevanje kontrole kakovosti kot posebne poslovne funkcije?
Kakovost je bila kot ena od poslovnih funkcij, katere izvajanje je bilo naloženo posebnemu organizacijskemu oddelku. V njem so bili zaposleni specialisti, ki so se ukvarjali s tem, kako odkriti med gotovimi izdelki nekakovostne. Če so kontrolirali vse izdelke, je bilo to zelo drago. Pri uporabi statističnih metod pa se je vedno izmuznilo nekaj nekakovostnih izdelkov. Delavci niso bili spodbujani za izdelavo izdelkov brez napak. Ker so bili plačani od narejenega komada, jih kakovost ni zanimala. Kontrola kakovosti je bila torej svojevrstna »igra« med delavci in kontrolorji. 

20. Kaj je značilno za celovito (integralno) zagotavljanje kakovosti?
Kakovost ni več poslovna funkcija ampak sestavina vsake poslovne funkcije. Vsak med drugim dela tudi kakovost. Zagotavljanje kakovosti v predhodni proizvodnji fazi omogoča doseganje visoke kakovosti tudi v aktualni fazi. Začetek je že pri zasnovi, načrtu izdelka. Za kakovost morajo skrbeti vsi.

21. Kaj je značilno za celovito razumevanje kakovosti?
Kakovost je pojmovana kot ključna naloga vodstva organizacije in je nadrejena vsem ostalim poslovnim funkcijam. Kot kakovost je razumljena kakovost procesa, kakovost zasnove proizvoda, kakovost dela vsakega zaposlenega, kakovost celotnega podjetja. Vse bolj pomemben postaja uporabnik proizvodov in storitev, ki definira vsebino in raven kakovosti, to pa postopno vse bolj vključuje tudi skrb za človekovo okolje. Pokazalo se je, da višja kakovost ne povzroča dodatnih stroškov ampak večjo produktivnost in manjše stroške popravljanja nekakovosti.

22. Opišite Demingova načela celovitega obvladovanja kakovosti!
· stabilen cilj podjetja

· nova filozofija podjetja (prilagoditev na nove potrebe novega časa)

· ne biti odvisen od masovne kontrole končnih proizvodov

· pri nabavi niso pomembni samo stroški

· stalno izboljševanje procesov (zmanjšanje str., povečanje kakovosti)

· uvesti usposabljanje na delu

· izboljšanje nadzora

· izboljšati komunikacije (med zaposlenemi)

· odpraviti pregrade med področji (delo v timih)

· izogibati se gesel in opominjanj (problemi se rešujejo pri vzrokih)

· preveriti delovne standarde na vseh hierarhičnih ravneh (nadomestiti jih z vodenjem)

· omogočiti delavcem, da si ponosni na svoje delo

· stalno učenje in izpopolnjevanje za vse zaposlene

· ustvariti strukturo vrhnjega managementa (za izvajanje navedenih točk)

23. Opišite načela uvajanja celovitega obvladovanja kakovosti v organizacijo!
Uvajanje celovitega obvaladovanja kakovosti v organizacijo temelji na naslednjih načelih:

1. Glavno odgovornost za kakovost proizvodov in storitev ima vrhnji mamagement. 

2. Kakovost mora biti osredotočena na uporabnike in vrednotena s standardi uporabnikov. Proizvajalec mora tesno sodelovati z uporabniki, da ugotovi, kaj želijo od proizvodov in v čem vidijo vrednost proizvodov in storitev.

3. Proizvodni proces in metoda dela morata biti zavestno oblikovana tako, da dosežeta zahteve glede kakovosti. (ustrezno orodje, delovni postopek s katerim se izognemo napakam, usposobljeni delavci, ustrezno delovno okolje, dobre komunikacije)

4. Za doseganje dobre kakovosti je odgovoren vsak zaposleni. (samokontrola)

5. Kakovosti proizvodom ne daje kontrola kakovosti, treba jih je prav narediti že prvič. (poka-yoke itd.)

6. Kakovost je treba stalno spremljati, da se problemi hitro odkrijejo, reševati jih je treba takoj. (samokontrola zaposlenih, ocena kakovosti uporabnikov)

7. Organizacija si mora stalno prizadevati za izboljšanje kakovosti. (prilagajanje uporabnikom, Demingovo kolo)

8. Organizacija mora razširiti svoj program celovitega obvladovanja kakovosti za dobavitelje. (tesno sodelovanje kupca-proizvajalca in dobavitelja, ISO 9000)

24. Kateri so razlogi, da  se uvedba celovitega obvladovanja kakovosti v organizacijo ne posreči?
Vzroki so naslednji:

1. Vrhnji management ni dovolj zavzet.

2. Osredotočenje na posamezne tehnike, ne pa na sistem kot celoto.

3. Ni soglasja in sodelovanja zaposlenih.

4. Program vključuje le usposabljanje. Ni dovolj le usposobiti delavce, treba je poskrbeti za vse sestavine sistema.  

5. Pričakovanje hitrih rezultatov namesto dolgoročnih izboljšanj. Potrebno je veliko časa za večje in trajnejše rezultate, kar pa ljudi odvrača.

6. Siljenje z uporabo metod, ki niso produktivne ali pa niso skladne s proizvodnim sistemom ali osebjem. 

25. Kaj pomeni »toleranca« in kakšne vrste tolerance poznamo?
Toleranca pomeni predvideno odstopanje posameznega izdelka ali storitve od načrtovane vrednosti, ki je predvideno v naprej.

Strojna toleranca, predvidi jo konstruktor ali proizvajalec stroja  

Sprejemljiva toleranca, za uporabnika

26. V KAKŠNI POVEZAVI STA KONTROLA KAKOVOSTI IN TOLERANCA?

Za vzdrževanje določene ravni kakovosti proizvodov ali storitev je potrebno neprestano nadzirati/meriti/ njihovo dejansko kakovost. Na padec kakovosti lahko vplivajo različni dejavniki, kot so npr.:-pri strojih: obraba posameznih delov, premik iz originalnih nastavitev, lom orodij,... 

- pri človeku: utrujenost, monotonija, staranje,...  Vse te dejavnike zajema kontrola kakovosti, hkrati pa že proizvajalec pri zasnovi strojev predvideva določena odstopanja-ponavadi majhno. Predvideno odstopanje posameznega izdelka ali storitve od načrtovane vrednosti, ki je predvideno vnaprej, označujemo kot toleranco.

Poznamo: - strojno toleranco-predvidi proizvajalec stoja

- sprejemljiva toleranca-določi proizvajalec stroja

- sprejemljiva toleranca- določi uporabnik koliko je za njega dopustna sprejemljiva toleranca
27. KAJ JE NALOGA NADZORA OZ. INŠPEKCIJE KAKOVOSTI?

Naloga nadzora kakovosti je določanje ali je output procesa v skladu z organizacijskimi  standardi kakovosti. Še predno pride do prevelikih odstopanj od tolerance in od proizvajalca z napako/škart/ je potrebna kontrola na več mestih v procesu preoblikovanja. Da je delo inšpekcije kakovosti lažje in finančno čim bolj ugodno je potrebno čim bolj definirati kaj je predmet kontorle in v katerem delu preoblikovalnega procesa. Kontrola kakovosti naj odkrije 2/3 napak. Proporc odkritih napak lahko varira na gor ali dol.
28. KAKO RAZLIKUJEMO ZNAKE PO KATERIH PRESOJAMO KAKOVOST?

Karakteristike po katerih presojamo kakovost so atributi /prilastki/ ali količine /variable/. Atributi so lastnosti, ki jih proizvod ali storitev ima lai pa nima.

Atributi so: - da ali ne

                 - odprto ali zaprto

                 - uspešno ali  neuspešno

                 - gre ali negre

                 - z napako ali brez napake

                 - dobro ali slabo

                 - pravočasno ali ne

                 - ostro ali ne

                 - sveti ali ne

                 - pravilno ali nepravilno
29. Kaj dela vhodna kontrola kakovosti v organizaciji?

Dva načina dela:- lastna kontrola vhodnih materialov kupljenih pri dobaviteljih; poleg dobaviteljevih lastnih kontrol kakovosti izdelokov. Kontrola dobavljenih materialov izvaja pred skladiščenjem. Izvajajo lastni zaposleni delavci ali tretja najeta organizacija oz. zahteva podatke od dobavitelja in se s temi podatki zadovolji. Novejši način je, da se opravlja kontrola že pri dobavitelju, včasih celo že sam prizvodnji proces kasneje dobavljenih izdelkov-trdnejše poslovne vezi. Lahko zmanjša število dobaviteljev, ne da bi s tem ogrozili rednost dobave vhodnih materialov. Možno je izvajanje kontrole vseh vhodnih izdelkov /100%/ ali pa se omeji na vzorčno kontrolo.

-organizacija kupuje samo pri dobaviteljih, ki so znani kot kakovostni dobavitelji. Izvede posebno ocenjevanje kakovosti dobaviteljev in se na podlagi teh ocenjevanj odloči od katerih bo kupoval, to so metode ocenjevanja prodajalcev/dobaviteljev/.
30. V čem je funkcija kontrole kakovosti procesa predelave v organizaciji?

Kontrola ima dva pomena:
-da bi predmet dela z napako šel v naslednjo fazo procesa, čim bolj zgodnje odkrivanje proizvoda z napako v celotnem procesu. Posledica je zmanjšanje stroškov, ki bi nastali z poškodovonjem strojev in zaposlenih v delovnem procesu.

- odkriti verjetnost, da bo prišlo v neki fazi procesa do napake na izdelku, to je potrebno za uvajanje preventivnih mer, da do proizvodov z napakami ne bi prišlo. Število in lokacija kontrol mora upoštevati, da do napak pride in posledice teh napak, ter stroške izvajanja kontrole. Potrebno je izdelati natančne postopke izvajanja kontrole, tak postopek mora vsebovati:

- postopek selekcije in pregleda predmetov dela na posamezni fazi

-beleženje in analizo podatkov o opravljeni kontroli

-podlage za odločitev o predelavi, popravilu ali zavrženju predmetov z odkritimi napakami

-postopek povratne informacije v proces, da bi odpravili vzrok proizvajanja napak
31. Kakšne funkcije ima kontrola končnih proizvodov?

To je zadnja možnost, da izdelki z napako ne gredo k uporabniku, hkrati je preverjanje učinkovitosti prejšnjih kontrol. Končna kontrola lahko temelji na osnovi kontrole vzorčnih izdelkov ali vseh. Potrebno je zagotoviti inšpekcijo in tudi registriranje in analizo rezultatov, povratno informacijo za odpravljanje vzrokov napak in tudi kaj s proizvodi za napako narediti /zavreči, predelati, popraviti,.../. Metode tehnike, ki se uporabljajo so podobne tistim pri vhodni kontroli.  

VIII. Planiranje proizvodnje

1. Kaj je namen (cilj) planiranja proizvodnje?
Planiranje proizvodnje je dejavnost, ki je namenjena čim boljšemu usklajevanju med obsegom povpraševanja  in obsegom proizvodnje. Za izvajanje proizvodnje bi bilo najenostavneje, če bi bilo povpraševanje stalno enako in poznano. Vendar je povpraševanje dejansko podvrženo nihanjem.  Zato je planiranje proizvodnje zahtevna dejavnost v organizaciji.

2. Kakšne vrste planiranja razlikujemo glede na časovni okvir?
Glede na časovni okvir planiranja ločimo dolgoročno ali strateško planiranje (nad eno leto do pet let in več), srednjeročno planiranje (navadno od treh mesecev do enega leta) in kratkoročno planiranje (od enega do devetdeset dni). Čim daljši je časovni okvir planiranja, tem manj natančno je predvideno povpraševanje in tem bolj tvegano je planiranje. 

3. Katere ravni proizvodov razlikujemo pri planiranju proizvodnje?
Pri planiranju proizvodnje razlikujemo tri ravni proizvodov:

· Posamezni proizvod. To je izdelek v obliki kot ga prodajajo kupcem. To je recimo, par tekaških smuči za ljubiteljske smučarje tekače,  dolžine 190 cm,  rjave barve.

· Družina proizvodov. Gre za skupine proizvodov, ki so izdelani na enaki tehnologiji in imajo sicer podobne karakteristike. Recimo tekaške smuči za amaterje (različnih dolžin, različnih barv itd.). Izraz “družina” (namesto skupina) bo uporabljen zato, da bi poudarili sorodnost proizvodov. 

· Tipi proizvodov. To so skupine družin proizvodov, ki imajo podobno stroškovno konstrukcijo, podobne stroške vzdrževanja, podobne vzorce povpraševanja in podobno. To so recimo smuči, za razliko od plovil in letal, kot drugih tipov proizvodov istega proizvajalca. 

4.Katere spremenljivke mora upoštevati srednjeročno planiranje proizvodnje?
Srednjeročno planiranje proizvodnje mora upoštevati naslednje spremenljivke:

· količina proizvodnje,

· potrebno delo,

· novo zaposlovanje,

· zmanjšanje števila zaposlenih,

· nadurno delo,

· začetne zaloge proizvodov,

· končne zaloge proizvodov,

· prenos proizvodnje na druge lokacije,

· oddaja proizvodnje podpogodbenikom, itd. 

Ključni variabli sta količina proizvodov, ki jih je treba izdelati in količina dela  oziroma delavcev, ki so za to potrebni. V posameznih primerih so lahko bistvenega pomena tudi ena ali več drugih variabel. Plan proizvodnje, ki ga naredimo,  je treba razumeti kot približni kazalec dejanskega obsega proizvodnje. Pri uresničevanju plana se pojavi cela vrsta dodatnih vplivov. Nekatere lahko predvidimo, kakšne so kapacitete tehnologije, koliko delavcev imamo in koliko jih morebiti lahko na novo zaposlimo, če bi jih rabili več itd. Vnaprej ne moremo predvideti dejavnikov kot so povečana fluktuacija zaposlenih, okvare na tehnologiji,  nepredvidene spremembe v povpraševanju itd.  Zaradi nepredvidljivih dejavnikov je potrebno tudi srednjeročni načrt občasno , recimo mesečno, preverjati in prilagajati. 

5. Kaj pomeni  drseči srednjeročni plan proizvodnje?
Drseči srednjeročni plan proizvodnje pomeni, da recimo šestmesečni plan srednjeročni plan vsak mesec preverjamo in postavimo za naslednjih šest mesecev.

6. Kaj je bistvo zasledovalne strategije pri planiranju proizvodnje?
Bistvo zasledovalne strategije temelji na čim tesnejšem prilagajanju ravni proizvodnje ravni povpraševanja. Cilj je, da so zaloge gotovih izdelkov čim manjše in zato čim nižji stroški zalog. Izvajamo jo tako, da raven proizvodnje na izhodišču (začetku) vsakega planskega obdobja postavimo na raven neto povpraševanja.

7. Kaj je neto povpraševanje v določenem časovnem obdobju?
Neto povpraševanje je predvideno povpraševanje v obdobju, minus zaloge izdelkov, ki so na razpolago na začetku obdobja. Pomeni, da so varnostne zaloge izključene. Če je na začetku kakega obdobja neto povpraševanje večje, kot je zmogljivost proizvodnje, potem povečamo proizvodnjo že v preteklem planskem obdobju, da dosežemo potrebne količine v planskem obdobju. Ta strategija ima torej prednost v tem , da so stroški zalog izrazito nizki. Vendar pa so pomanjkljivosti na drugi strani, pri prilagajanju kapacitet neto povpraševanju. Prilagajanje tehnoloških kapacitet je navadno mogoče v manjši meri, oziroma šele v daljšem planskem obdobju. Pomeni, da gre prilagajanje predvsem na račun zaposlovanja dodatnih ali odpuščanja presežnih delavcev oziroma nadurnega dela. Dodatno zaposlovanje je drago. Kandidate je treba najti, usposobiti, razporediti na delovna mesta, itd. Tudi odpuščanje je navadno drago. Nadurno delo je višje ovrednoteno kot redno delo. Do neke mere je problem (za delodajalca poceni) razrešljiv z začasnimi delavci, ki jih delodajalec zaposli le za toliko časa, kolikor traja predvideno povečano povpraševanje, potem pa jih odpusti. Če je treba take delavce usposabljati za delo, so seveda spet stroški. Rešitev je uporabna, če je na delovnem trgu obilje ustrezno usposobljene nezaposlene delovne sile. Če pa imajo delavci možnost stalne zaposlitve, jo praviloma izberejo, saj imajo večjo socialno varnost.  

8. Kaj je bistvo strategije proizvodnje (delovne sile) pri planiranju proizvodnje?

Izraža se v ohranjanju stalne rasti proizvodnje in torej tudi števila zaposlenih skozi celotno plansko obdobje. Spreminja pa se raven zalog gotovih izdelkov in s tem tudi stroški vzdrževanja le-teh. Stroški zalog so višji, stroški najemanja novih delavcev in stroški odpuščanja zaposlenih pa nižji.

8. 

9. Zakaj srednjeročne plane označujemo kot agregatne plane in kako jih dezagregiramo ?
Srednjeročni plani so narejeni za tipe proizvodov, zato jih imenujemo agregatni plani. Te je potrebno kasneje dezagregirati na družine proizvodov in le-te dezagregirati na na posamezne proizvode. To ni enostaven proces saj od tega zavisi koliko bo dejanska proizvodnja v skladu z dejanskim povpraševanjem. Dezagregirati pomeni opredeliti proizvode na posamezne družine proizvodov. Družina pomeni proizvode, ki imajo marsikaj skupnega - proizvodnja izdelkov je podobna. Spreminjanje proizvodnje od družine na drago je zahtevno in drago. 

10. S čim lahko organizacija vpliva na enakomernejše povpraševanje ?

Najobičajnejši način vplivanja na enakomernejše povpraševanje je povečano oglaševanje, znižanje cen, promocijske akcije v času zmanjšanega povpraševanja. Če so stroški proizvodnje veliki se podjetju izplača prodati del proizvodnje v času ko je povpraševanje malo. Uvede posebne popuste v času znižanega povpraševanja (kurilno olje v poletnem času, ko krijejo tudi stroške prevoza).

11. Kaj je vsebina kratkoročnega planiranja proizvodnje ?
 Nanaša se na razporejanje operacij, opravil ali delnih delovnih nalog v proizvodnem sistemu v krajšem časovnem obdobju, od posameznega dneva do največ treh mesecev. Imenujemo ga tudi operativno planiranje. Najobičajnejša enota je mesečno planiranje. Sestoji se iz razporejanja aktivnosti, ki jih je treba opraviti za proizvodnjo proizvoda, ali storitve, med posamezne delavce in stroje. 

12. Kakšne funkcije proizvodnih sistemov za uporabnika je treba upoštevati pri planiranju proizvodnje?
Planiranje  proizvodnje mora  upoštevati funkcije in strukture proizvodnega sistema.

Funkcije, ki jih proizvodni sistemi imajo za uporabnika so:

· proizvodnja : izdelava proizvodov določene specifikacije

· transport: premikanje uporabnika po dani zahtevani ali spremenljivi specifikaciji

· preskrba: zagotavljanje izdelkov dane, zahtevane ali sprejemljive specifikacije

· storitve . postopki po dani, zahtevani ali sprejemljivi specifikaciji

Pri  zadovoljevanju uporabnikov je potrebno upoštevati ceno (stroške) in čas v katerem je bila funkcija opravljena.

13. Kako klasificiramo proizvodne sisteme iz vidika funkcij ?
To je klasifikacija, ki jo vidi uporabnik - zunanji pogled.

· izdelava iz zalog, za skladišče, za uporabnika (TV aparati)

· izdelava iz virov, za skladišče, za uporabnika (surovina -proizvajalec-proizvodnja-končni izdelek porabnik)

· izdelava iz zalog neposredno za uporabnika:(proizvod-končni uporabnik; obleke po meri)

· izdelava iz virov neposredno za uporabnika: ni vhodnih zalog, surovin, polizdelkov; izdelani proizvodi gredo naravnost k uporabniku(gradnja hiše)

Pri transportni in storitveni funkciji razlikujemo tri strukture:

· funkcija iz zalog do uporabnika (prva pomoč)

· funkcija iz virov in od čakanja uporabnikov(čakanje na zasedene taksije)

· funkcija iz zalog, uporabniki čakajo v vrsti(v vrsti na avtobus)

14. Kateri dejavniki vplivajo na izbiro proizvodne strukture ?
· primernost - odvisna od sistema in narave vpliva uporabnikov

· izvedljivost- poznati moramo povpraševanje, da pripravimo zaloge virov za izdelavo

· zaželenost- je zunanji vpliv managment ima malo vpliva

· spremenljivost: proizvodna struktura je vzpostavljena v določenih okoliščinah in pogojih in določenem času.

15. Kaj pri planiranju proizvodnje pomeni zunanje usmerjanje notranjega planiranja proizvodnje?
Pri zunanjem usmerjanju notranjega planiranja gre za prvenstveno upoštevanje enega ali več zunanjih dejavnikov, ki sploh niso ali pa so le v manjšem obsegu pod kontrolo managerjev proizvodnje.

Primer zunanjega dejavnika, ki lahko odločilno vpliva na notranje planiranje aktivnosti v proizvodnem sistemu, so časovne zahteve kupca. Zahteva po pravočasni dobavi proizvodov kupcu vpliva na časovno razporeditev aktivnosti za izdelavo teh proizvodov. Tipične so tri situacije:

· Funkcija iz skladišča (zalog) naravnost h kupcu.

· Funkcija od virov naravnost h kupcu.

· Funkcija iz zalog in od uporabnika.

16. Kaj pri planiranju proizvodnje pomeni notranje usmerjanje notranjega planiranja proizvodnje?
Pri notranjem usmerjanju notranjega planiranja proizvodnje, je planiranje pretežno ali v celoti pod vplivom znotraj organizacijskih dejavnikov, ki so pod vplivom managementa proizvodnje. 

Datum povpraševanja ne vpliva na planiranje proizvodnje. To je praviloma mogoče, če je med proizvodnjo in kupcem skladišče zalog gotovih proizvodov. Poudarek v tej situaciji je navadno na optimalnem izkoriščanju virov. Stroški vzdrževanja zalog so relativno majhni glede na stroške spremljanja kapacitet (primer funkcija storitev: rutinska operacija bolnika).
17. Kako na planiranje proizvodnje vpliva odvisno povpraševanje?
Def:: Odvisno povpraševanje pomeni, da je povpraševanje po enem proizvodu ali storitvi povezano s povpraševanjem po drugem proizvodu ali storitvi (povpraševanje po avtomobilskih kolesih odvisno od povpraševanja po avtomobilih).

O planiranju aktivnosti odvisnem od povpraševanja govorimo takrat, ko imamo na eni strani povpraševanje in na drugi strani v celoti vemo, kateri sestavni deli so potrebni za izdelavo zahtevanega proizvoda. Podobno je pri storitvah. Torej za določeno časovno obdobje lahko natančno izračunamo, katere aktivnosti je potrebno opraviti v proizvodnem sistemu. Odnos med povpraševanjem in potrebnimi aktivnostmi je odvisen, planiranje proizvodnje v takih pogojih  pa enostavno, brez negotovosti.

18. Kako na planiranje proizvodnje vpliva neodvisno povpraševanje?
Def.: Neodvisno povpraševanje pomeni, da je povpraševanje po enem proizvodu ali storitvi nepovezano s povpraševanjem po kakšnem drugem proizvodu ali storitvi.

O planiranju aktivnosti neodvisnem od povpraševanja govorimo, kadar ni mogoče natančno izračunati, katere aktivnosti je potrebno v proizvodnem sistemu opraviti v določenem časovnem obdobju. Takšna situacija nastane, ker je povpraševanje neznano ali negotovo ter ni jasen odnos med zahtevami kupca in naravo aktivnosti, ki jih je potrebno opraviti v proizvodnem sistemu. Planiranje je v takšnih pogojih zahtevnejše, ker je negotovost večja. Povpraševanje ocenimo ter planiramo aktivnosti v proizvodnem sistemu, da bi bili proizvodi, storitve ali transport na voljo ob času predvidenega povpraševanja.

19. Naštejte vsaj sedem tehnik kratkoročnega planiranja proizvodnje!
Najpogosteje uporabljene bolj enostavne tehnike kratkoročnega planiranja proizvodnje so:

· Planiranje naprej in vzvratno planiranje.

· Planiranje sosledja aktivnosti.

· Pravila prioritete.

· Dodelitev aktivnosti.

· Vozni red, urnik.

· Teorija omejitev.

· Planiranje materialnih potreb (MRP= material requirements planning).

· MRP II (=manufactoring resource planning).

· Planiranje serijske proizvodnje.

· Kratkoročno planiranje proizvodnje.

· Ravno ob pravem času.

20. Kakšna je razlika med planiranjem vnaprej  in vzvratnim planiranjem?
Planiranje naprej je ozanka za planiranje aktivnosti, kadar je znan čas možnega pričetka izvajanja aktivnosti. Naloga je predvsem določiti čas izvajanja posamezne aktivnosti ob znanem času končanja predhodne aktivnosti. Pogosto se pri tem načinu planiranja uporabljajo gantogrami.

Vzvratno planiranje je primerna tehnika, kadar je določen datum izročitve proizvoda uporabniku. Aktivnosti za proizvodnjo planiramo tako, da jih časovno razmeščamo od datuma izročitve izdelanega proizvoda uporabniku, nazaj. Na ta način pridemo do datuma, ko se mora začeti prva aktivnost, da bi bil celoten proces proizvodnje pravočasno  končan. Tudi v tem primeru se uporabljajo gantogrami.

21. Opišite tehniko planiranja soslednja aktivnosti!
Tehnika sosledja aktivnosti je namenjena zagotavljanju najboljšega zaporedja izvajanja posameznih opravil v proizvodnem procesu. Poznamo veliko pristopov. Najenostavnejši pristop je uporaba posameznih pravil, ki sploh ne zahtevajo posebnih računskih operacij ali pa je izračun enostaven. Nekatera od teh so:

· Prvi pride prvi na vrsto.

· Najprej tisti, ki mora biti prvi izročen uporabniku.

· Najprej najlažje.

· Najprej najtežje.

· Najprej tisti, ki pride zadnji.

· Najmanj mrtvega časa.

· Kritično razmerje.

· Najmanjši stroški prilagoditve.

Pri tej tehniki nastaneta dve vrsti situacij: statične (aktivnosti znane in na razpolago, ni potrebe po novih dodatnih aktivnostih) in dinamične (pojavljajo se zahteve po novih aktivnostih).

22. Opišite Johnsonovo pravilo pri planiranju sosledja aktivnosti!
Johnsonovo pravilo je postopek za planiranje sosledja aktivnosti, ko opravljamo več aktivnosti v dveh delovnih centrih v enakem zaporedju. S.M. Johnson je ta postopek razvil 1954 v ZDA. To pravilo je mogoče uporabiti tudi za tri in več delovnih centrov, vendar pri več kot dveh centrih postane uporaba zapletena. Pri tem pravilu zasledujemo dva cilja

· doseči max. izkoriščenost kapacitet z enostavnim izvajanjem čim več aktivnosti

· da se izognemo velikim zamudam pri katerikoli operaciji

Johnsonovo pravilo praviloma daje najhitrejši čas opravljanja vseh aktivnosti.

23.   Opišite tehniko  "pravila prioritete" pri kratkoročnem planiranju proizvodnje!
Namen pravila prioritete je podati pravilo za odločitev o zaporedju opravljanja aktivnosti, ki jih je treba opraviti in čakajo v vrsti. Pravila prioritete so številna in sorazmerno enostavna. Uporabljamo jih pogosto, čeprav učinek ni optimalen tako kot pri ostalih tehnikah planiranja sosledja aktivnosti. Ne zahtevajo veliko računanja in računalniške podpore. Nekatera od teh pravil so:

· Prosti čas na aktivnosti

· Razmerje prostega časa

· Planirani začetni  datum

· Najdaljši obdelovalni čas

· Vrednost proizvoda

· Naslednja operacija

· Pravilo najmanjšega prostega časa (manj uporabno v proizvodnji)

24.   Opišite tehniko planiranja proizvodnje "dodelitev aktivnosti"!
Kadar se v proizvodnji srečamo s problemom razporejanja aktivnosti med različnimi alternativami uporabimo tehniko "dodelitev  aktivnosti". To pomeni, če imamo več strojev (delovnih postaj), ki vsi lahko opravijo določeno aktivnost (nalogo), rešujemo problem, katero aktivnost dodeliti kateremu stroju, da bi v največji meri dosegli nek cilj (min. stroški, minim. čas...). 

Na razpolago sta dve metodi: ideksna in metoda linearnega planiranja.

25.   Kako pri planiranju proizvodnje rešujemo  "problem prekrivanja"?
Kadar delavec oskrbuje (streže) več strojev (npr. tri) in se eden stroj ustavi (okvara, končan ciklus...) se mu delavec takoj posveti. Če se vmes ustavi še drugi stroj, bo moral  počakati na delavca, ki se ukvarja s prvim strojem (mrtvi čas stroja). Ta pojav se imenuje "problem prekrivanja". Takšna praksa se v podjetjih pogosto dogaja.  Vrsta dela in stroja določa količino posvečanja delavca posameznemu stroju. Problem optimalne razporeditve strojev na delavca je matematično zapleten, pa vendar se izračunava "idealno" število strojev, katerim streže eden delavec.

Gre za uskladitev ciklusa stroja in delavca brez (ali s minimalnim) mrtvega časa. Pri določanju ima pomembno vlogo tudi varianta nižjih stroškov, če že mora priti do mrtvega časa delavca ali stroja.

26.   Opišite planiranje proizvodnje po tehniki "vozni red-urnik"!
Planiranje aktivnosti po tehniki "voznega reda" je primer notranje usmerjenega planiranja proizvodnje. To so dejavnosti, ki se odvijajo po točno v naprej določenem  razporedu, urniku ( vlaki, letalo, predstave...) in jih uporabniki uporabljajo takrat, ko so na razpolago. Torej uporabnik je prisiljen na nek določen čas, iz razlogov, ker so za te dejavnosti potrebna velika sredstva (vlak, letalo..) ali redki viri (zdravnik specialist...). Za takšne funkcije mora biti zadostno število uporabnikov, sicer je dejavnost negospodarna.

27.   Opišite uporabo  "teorije omejitev" pri planiranju proizvodnje!
Izhodišče teorije omejitev so ozka grla v proizvodnji, katera je treba odkriti in  proizvodni proces tako organizirati, da so max. izkoriščena. Ostale faze nato planiramo "vzvratno", da v čim večji meri upoštevamo omejitve ozkega grla. Pravila teorije omejitev so:

· izgubljena ura na ozkem grlu je izgubljena ura v celotnem sistemu

· prihranjena ura izven ozkega grla je navidezen prihranek

· izkoriščenost kapacitet, ki v procesu niso ozka grla, je določena s ozkimi grli

· koristnost posamezne delovne postaje ni isto kot delovanje

· ozka grla obvladujejo celoten pretok v sistemu in količino zalog v proizvodnji

28.   Za kakšne razmere je pri planiranju proizvodnje uporabno "planiranje materialnih potreb"-MRP?
Planiranje materialnih potreb je uporabna  tehnika v razmerah serijske proizvodnje delov, podsistemov in komponent, ki kasneje tvorijo celoten proizvod. Če se nek proizvod izdeluje iz treh komponent v treh obratih, je MRP primerna tehnika za kratkoročno planiranje v vsakem obratu. Pri proizvodnji storitev se ta tehnika obnese, ko je za posamezno storitev potrebno sodelovanje več podsistemov. MRP ima tri sestavine:

· vhodni podatki

· preračunavanje

· izhodni podatki

29. Katere so glavne sestavine MPR (planiranje materialnih potreb–material reguirements planning)?
· Vhodni podatki (inputi), ki obsegajo podatke o povpraševanju, zalogah, itd.

· Preračunavanje, ki ga opravi računalnik na podlagi standardnega programa

· Izhodni podatki, ki so predvsem terminski plani, poročila itd.

30. Kaj sestavlja pri MRP vhodne podatke?
· Sestavnica (vse sestavine končnega proizvoda, dobavne roke)

· Celostni plan proizvodnje (povpraševanje po izdelkih, potreben čas)

· Začetne zaloge (le proste zaloge)

· Začetne kapacitete (razpolo-ljive proste kapacitete v proizvodnji)

31. Kateri so glavni izhodni podatki pri  MRP?
· Podatki o potrebni nabavi (kakšne količine in v kakšnih rokoh)

· Kratkoročni plan proizvodnje (operativni plan – koliko in kdaj mora biti narejeno, da bo celotni načrt izpolnjen)

· Predvideni primanjkljaji (katerih kapacitet je premalo, neskladnosti v planu proizvodnje)

· Podatki o prostih kapacitetah (izračun)

· Podatki o prostih zalogah (izračun)

32. V čem se MRP II razlikuje od MRP?
MRP II (planiranje proizvodnih virov - manufactoring resource planning) je računalniško razvita tehnika planiranja, ki je bila razvita na podlagi MRP. MPR II je po zasnovi dosti širša. Kompleksnejša tehnika planiranja, ki vključuje razen vhodnih podatkov kot pri MRP tudi računovodske podatke o stroških, distribucijo gotovih izdelkov, vzdr-evanje, tehnološko razvojne podatke in kontrolo.

33. Zakaj so zaloge ključni problem pri planiranju serijske proizvodnje?
Ker zaloge nastopajo na več mestih v procesu proizvodnje:

· Zaloge surovin in sestavnih delov (so vhodne zaloge, ki se hranijo v skladiščih in v proizvodnjo dostavljajo po načrtu proizvodnje)

· Končne zaloge (zaloge gotovih izdelkov za povpraševanje, ko proizvodnja ne teče ali je manjša od povpraševanja)

· Zaloge v procesu (vmesne zaloge, kot predmeti dela in sestavni deli, ki čakajo na dokončanje serije)

Zaloge se pojavljajo tako v materialni proizvodnji, kot tudi pri opravljanju storitev (kupci, pacienti, potniki).

34. S katerimi vrstami stroškov je povezana velikost serij?
· Stroški zalog (rastejo, ko se serija povečuje oz. se manjšajo, ko se serija zmanjšuje; Zaloge ve`ejo finančna sredstva in povečujejo stroške proizvodnje in ceno izdelkov; Stroški zalog najmanjši pri seriji le enega izdelka)

· Stroški priprave proizvodnih naprav za proizvodnjodoločenega izdelka (ti stroški se z povečanjem serij zmanjšujejo

Optimalna velikost serije je izračunana glede na kombinacijo teh dveh dejavnikov (stroški zalog  veliki, stroški priprave majhni – tendenca po zmanjšanju serij;  stroški zalog  majhni, stroški priprave veliki – tendenca po večjih serijah)

35. Kateri so z vidika planiranja ključni problemi pri serijski proizvodnji?
· Sosledje serij (to je odločitev po kakšnem zaporedju bodo proizvedene serije različnih proizvodov ali uporabnikov na istih napravah)

· Velikost serij (to je števila proizvodov v posamezni seriji)

· Planiranje izvedbe (terminska opredelitev posameznih serij)

36. Zakaj je pri planiranju serijske proizvodnje pomembno sosledje serij?
Zaradi stro{kov priprave proizvodnih sredstev za proizvodnjo nove serije. Managerji sku{ajo zmanj{ati stro{ke na 2 na~ina: 

· z zmanj{anjem razlik med zahtevami proizvodnje razli~nih proizvodov v razli~nih serijah (ve~ja podobnost), 

· s pove~anjem fleksibilnosti tehnologije in prilagajanjem opreme (uporaba standardnih orodij, avtomatirzirana tehnologija).

37. Kako dolo~imo optimalno velikost serije?
Optimalna velikost serije je tista, pri kateri so skupni stro{ki ~im manj{i. Prevelika serija povzro~a velike zaloge in s tem ve`ejo veliko kapitala (poleg {e stro{ki vzdr`evanja zalog, zavarovanja). Premajhne serije povzro~ijo, da se pove~a {t. serij in s tem pove~ajo stro{ki priprave tehnologije za proizvodnjo serije novih izdelkov. Trije razli~ni izra~uni optimalne velikosti:

· V primeru, ko je v prodajno skladi{~e dostavljena celotna serija naenkrat, potem ko je kon~ana. 

· Proizvodnja serij, ko med njimi nastane obdobje, ko je serija prodana, nova {e ni dospela – dodatni vpliv stro{kov, ker proizvoda ni bilo na zalogi, ~eprav bi ga lahko prodajali.

· Proizvodi iz serije se sproti, ko so proizvodeni, dostavljeni v prodajno skladi{~e.

3 MATEMATIČNI IZRAČUNI:____________

38. Opi{ite problematiko terminiranja serij pri planiranju serijske proizvodnje!

Terminiranje serij 

· ko izra~unamo velikost serij je potrebno dolo~iti, kdaj jih je treba narediti 

· v kolik{nem ~asu. Izra~uni ~asa proizvodnega ciklusa so trije. Obrazci so uporabni, ~e je situacija deterministi~na 

· mo`na izmera koli~in. Pogosto te koli~ine niso znane (stro{ki priprave tehnologije za novo serijo, stro{ki vzdr`evanja zalog/na proizvod/enoto ~asa, dele` porabe in proizvodnje/na ~asovno enoto). Terminiranje serij je kompliciran proces, ki zahteva specializirana znanja.

39. V ~em se pri teko~i proizvodnji razlikujejo monta`ne linije od trensfernih?
Razlikujeta se po svoji fleksibilnosti. Na monta`ni liniji (pogosto imenovan teko~i trak, del. operacije opravljajo delavci ali stroji) je fleksibilnost ve~ja, je bolj primerna za proizvodnjo enega ali ve~ npr. modelov avtomobilov. Transferna linija (del. operacije opravljajo stroji) je sinonim za avtomatizirano masovno proizvodnjo enega modela proizvoda v velikih serijah. 

40. Kaj je glavni problem planiranja teko~e proizvodnje?
Problem je uravnote`enost proizvodne linije. Posamezen predmet dela se premika od delovne postaje do delovne postaje, na vsaki so na njem izvedene dolo~ene operacije. Cilj je dose~i ~imbolj enako delovno obremenitev vseh postaj. Pomeni, da je cilj tako razporediti delovne operacije, da bo na vsaki delovni postaji zanje porabljena enaka koli~ina ~asa. Navadno ni mogo~e povsem izena~iti obremenitev vseh postaj. Zato je navadno na nekaterih ali celo na ve~ini postaj nekaj izgubljenega ~asa. 

41. Katere ~ase razlikujemo pri planiranju teko~e proizvodnje?
Proizvodni ~as. To je ~as, ki je delovni postaji potreben, da se opravijo na~rtovane delovne operacije. Produktivni in neproduktivni ~as posamezne delovne postaje.

Produktivni ~as. Kot produktivni ozna~ujemo ~as, ko na delovni postaji dejansko potekajo delovne operacije.

Neproduktivni ~as. Čas, ki se porabi za transport predmeta dela od postaje do postaje.

Ciklusni ~as. Čas trajanja delovnega ciklusa na eni postaji.

Celotno delo, ki ga opravi delovna postaja. Sestoji iz celotnega produktivnega in neproduktivnega dela.

42. Katere ovire razporejanja delovnih operacij po delovnih postajah moramo razlikovati pri planiranju teko~e proizvodnje?
Ovire zaporedja (zaporedje delovnih operacij lahko prepre~uje, da bi dosegli uravnote`enost delovnih obremenitev postaj).

Ovire razporeditve (kadar se dve operaciji ne smeta (negativne ovire) ali morata (pozitivne ovire) izvajati na isti postaji.

Izguba zaradi uravnote`enja je posledica razli~nih ovir. Predstavlja razliko med ciklusnim in proizvodnim ~asom. Je neizbe`en. Izrazimo kot % od ciklusnega ~asa.

43. Katere cilje ima lahko uravnoteženje linije pri tekoči proizvodnji?
Cilji uravnoteženja linije so lahko:

· Minimiziranje mrtvega časa ali izgube zaradi uravnoteženja,

· Minimiziranje števila delovnih postaj,

· Enokomerna porazdelitev izgube zaradi uravnoteženja po vseh postajah,

· Izognitev nespoštovanja ovir.

44. Opišite bistvo uravnoteženja linije tekoče proizvodnje po Helgerson - Birnie RPW metodi!
Metoda RPW Ranked Positional Weights -metoda rangiranih pozicijskih tež PW - pozicijska teža, pozicijska mera  je mera obsega posamezne operacije in položaja v zaporedju operacij. PW-pozicijsko težo vsake posamezne delovne operacije dobimo tako , da seštejemo čas potreben za njeno izvedbo plus čase vseh operacij, ki ji še sledijo.

45. Kako lahko definiramo JIT proizvodnjo (ravno ob pravem času)?
JIT lahko definiramo kot proizvodnjo potrebnih proizvodov v potrebnih
količinah ob pravem času. Torej proizvodnja za neposredno porabo, ne na zalogo. Surovine in sestavni deli tedaj ko jih potrebujemo in ne na medfazni zalogi. Drug način definiranja je , da JIT pomeni nepretrgan tok dela od sprejema naročila,do izročitve proizvoda naročniku. Pomeni da gre za izločitev vseh vrst zalog, vseh vrst napak, maksimalno uporabo prostora i.t.d..

46. Katere pogoje idealne proizvodnje poskuša doseči JIT proizvodnja ?
JIT sistem je usmerjen na odpravljanje ovir idealnim pogojem proizvodnje, ki so:

· Proizvaja se samo en proizvod

· Povpraševanje je konstantno, ravno ena enota proizvoda na eno enoto časa

· Kupci kupijo proizvod na kraju proizvodnje

· Vsi viri,potrebni za izdelavo proizvoda (material in delo),so na razpolago na kraju proizvodnje

· Vsi materiali so brez napake in so nabavljeni ravno, ko se jih potrebuje in ravno v pravi količini, ki je potrebna

· Potreben izdelovalni čas za posamezno enoto proizvoda je Nt ,kjer je N celo število. Proizvajalni čas je mnogokratnik časa med nakupi.

· Potrebno delo za proizvodnjo ene enote proizvoda je zaporedno in se ga lahko neskončno razgrajuje tako,da je posamezni delovni postaji N mogoče dodeliti natančno t delovnega časa.

· V potrebnem času za proizvodnjo ni nobenih napak.

· V proizvodnji ni nobenih napak.

· Stroji se nikoli ne obrabijo in ne pokvarijo.

· Zaposleni vedno pridejo na delo in nikdar ne naredijo napake.

Takšnega proizvodnega sistema ni. Firma proizvaja več izdelkov, poraba niha stroji se kvarijo, zaposleni so odsotni i.t.d.

47. Katere so glavne sestavine JIT sistema proizvodnje ?
· Prodaja sproži proizvodnjo.

· Postavljanje prioritet.JIT proizvodnja ne sprejema vsakega naročila in ne ponuja zelo široke izbore svojih izdelkov.

· Velikost serij - temelji na relativno majhnih serijah.

· Hitra priprava tehnologije.

· Zanesljiva dobava materialov.

· Zagotoviti kakovostno vzdrževanje.

· Kakovost proizvodnje in stalno izboljševanje

· kakovost zaposlenih.

48.  Kako v JIT proizvodnji uporabljajo kanban ?
V podjetju določijo, kolikšne morajo biti varnostne zaloge in zmanjšajo število proizvodov v posamezni seriji. Čim prodana količina ustreza velikosti ene serije prodaja naroči proizvodnji, da izdela novo serijo. To naročilo je v pisni obliki na kartici, ki se ji po japonsko reče kanban. To je naročilnica za eno serijo, ki potuje med oddelki, z njo pa vsak oddelek sporoča svoji predhodni proizvodni fazi kolikšno količino polizdelkov od nje rabi. Tako proizvodnja s kanbanom sporoča nabavi koliko katerih materialov in kdaj mora nabaviti.

49. V čem je pomen razlikovanja med notranjo in zunanjo pripravo proizvodnje v JIT proizvodnji?
Notranja priprava se nanaša na delovne operacije prilagoditve stroja, ki jih je moč izvesti  le, če stroj stoji. npr: kaseto v fotokopirnem stroju je mogoče zamenjati le, kadar stroj stoji

Zunanja priprava pa se nanaša na operacije, ki jih je moč opraviti preden se stroj ustavi. npr: kaseto je mogoče razpakirati in vzeti iz embalaže, ko stroj še dela.Tako je možno bistveno skrajšati potrebni čas za pripravo tehnologije za novo proizvodnjo če je poprej izvedena celotna zunanja priprava.

50. Kaj je bistvo uporabe SMED tehnike v JIT proizvodnji?
(SMED=Single-minute exchange of die) je posebna metoda za skrajševanje potrebnega časa za pripravo tehnologije za proizvodnjo novega izdelka. Sestavine SMED:

· natančno opazuje in analizira,kako poteka priprava tehnologije po sedanjem postopku,

· razloči notranje in zunanje priprave,

· spremeni aktivnosti notranje priprave v aktivnosti zunanje priprave,

· poenostavi aktivnosti.

51. Kako v JIT proizvodnji zagotavljajo zanesljivo dobavo materialov?
Prihranke JIT dosega tako, da bistveno zmanjša količino različnih materialov na zalogi v različnih stopnjah proizvodnje. Od dobaviteljev zahteva, da dostavijo naročeno količino ob točno določenem času. Dobave materialov in komponent so dnevne, včasih tudi večkrat na dan. Problem zalog se tako seli od končnega proizvajalca k dobaviteljem.

Kako zagotoviti zanesljivo dobavo:

· čimprej obvestiti dobavitelje o potrebnih dobavah (o morebitnih spremembah),

· vključiti dobavitelje v oblikovanje izdelkov (lahko dajo koristne predloge), 

· pomagati dobaviteljem, da izboljšajo svoje proizvodne postopke,

· zmanjšati prostorsko razdaljo,

· odnose s pos. pomemb. dobaviteljem kaže razvijato dolgoročno.

52. V čem je pri planiranju proizvodnje problem razporeditve delavcev na delo?
Problem je taka razporeditev, ki bo na eni strani kar najbolj ustrezala zadovoljevanju potreb uporabnikov in na drugi strani povzročala kar najmanjše stroške organizaciji. Čim večji delež imajo stroški dela med celotnimi stroški, tem pomembnejši je vidik planiranja. Cilj razporejanja delavcev na delo je zagotoviti dovolj primerno usposobljenih delavcev v vsakem času z najmanjšimi stroški dela. Na prisotnost delavcev v organizaciji vplivajo številni dejavniki, ki jih ni moč natančno predvideti (npr. bolezen). Razporejanje delavcev je sorazmerno lahko tam, kjer imamo opravka s stabilnim      procesom proizvodnje (v ind.), bolj zahtevno pa v dejavnostih, kjer so nihanja povpraševanja relativno velika (storitve). 

53. Opišite nekaj alternativnih možnosti razporejanja zaposlenih na delo v storitvah!
· Čakalne vrste (Ugodno za org., neugodno za uporabnike. Ni priporočljivo, če možnost alternativnega zadovoljevanja potrebe ( odidejo h konkurenčnemu ponudniku.)

· Naročanje (Do neke mere omogoča usklajevanje kapacitet in povpraševanja).
· Prilagajanje kapacitet (Ko pride do povečanega povpraševanja, org. poveča št. zaposlenih – zaposlenih za določen čas, nadure, študenti.)
· Storitve v sili (Zaposleni čakajo na morebiten pojav izrednega dogodka (npr. požar),
· V tem času navadno opravljajo kako drugo dejavnost).
9. POGLAVJE

1. Kaj je in kaj obsega preskrbovalna veriga?
Celotno dejavnost upravljanja z zalogami materialov in kon~anih proizvodov je mogo~e ozna~iti tudi kot preskrbovalno verigo. Dejavnost ima tolik{en pomen, da pogosto opredeljujejo posebno preskrbovalno strategijo. Celotna preskrbovalna veriga obsega: -  nakup in dostavo materialov in polizdelkov

  -  upravljanje zalog v organizaciji

  -  planiranje dejavnosti v organizaciji

  -  distribucijo in logistiko.

2. Kaj je vsebina managementa materiala in zalog?
Management (upravljanje) materiala in zalog definiramo kot metodo in na~ela po katerih poteka v organizaciji dejavnost planiranja, organiziranja, usklajevanja in kontrole toka materiala skozi celotno organizacijo. Ta obsega nabavljanje materialov in polproizvodov, zaloge polproizvodov in rezervnih delov, predmete dela (izdelke) v preoblikovalnem procesu, zaloge kon~nih proizvodov in zaloge strank.

3. Katere so prednosti centraliziranega upravljanja zalog?
Prednosti centraliziranega upravljanja zalog so:

· izognemo se problemom porazdeljene odgovornosti

· izognemo se mo`nim konfliktom glede ciljev in prioritet

· zmanj{amo ali v celoti odpravimo podvajanje dejavnosti

· poenostavljeno je komuniciranje v celotni organizaciji

· funkcija upravljanja z zalogami je jasno opredeljena in razmejena

· jasnej{I in samostojnej{I je razvoj funkcije

· la`je dose`emo u~inke ekonomije obsega.

Centralzirano upravljanje z zalogami je praviloma v manj{ih organizacijah.

4. Katere so prednosti decentraliziranega upravljamja zalog?
Prednosti decentraliziranega upravljanja zalog so:

· ve~ja je mo`nost funkcijske specializacije

· ve~ja je fleksibilnost

· ve~ja je mo`nost, da managerji zalog ravnajo v skladu s pogoji razli~nih, geografsko razpr{enih delov organizacije.

Decentralizirano upravljanje je primernej{e, ~e se organizacija sre~uje s {tevilnimi negotovostmi (spremembe v povpra{evanju, v tehnologiji, v okusih porabnikov…)

5. Katere prednosti ima centralizirano izvajanje nabave v organizaciji?
Prednosti centralizirane nabave so:

· mo`nost standardizacije zahtev glede specifikacij pri dobavah: koli~ine, kakovosti, na~ina pakiranja, oznak…

· dobivanje posebnih popustov na velike koli~ine

· zmanj{anje administrativnih stro{kov na posamezno naro~ilo. Stalni stro{ki naro~anja se porazdelijo na ve~je {tevilo enot.

· mo`nost specializacije nabavnega osebja

· mo`nost uporabe bolj natan~nih in u~inkovitih informacij

· mo`nost hitrej{ega in bolj u~inkovitega finan~nega poslovanja

2. 6. Katere so pomanjkljivosti centralizirane nabave?
3. Lahko pride do težav v komuniciranju znotraj organizacije, posebej, če so enote organizacije geografsko razpršene.

4. Organizacija počasi reagira na nove ali neobičajne potrebe delov organizacije.

5. Možna je povečana odvisnost organizacije od dobaviteljev.

6. Možno je povečanje transportnih stroškov.  Dobavitelj je npr. lociran zelo blizu dejanskemu uporabniku materiala, "blagovni center" organizacije pa je oddaljen.

7. Kaj pomeni in zahteva JIT nabava?
Bistvo sistema JIT nabave je, da se nabava opravi, samo kadar je nek material ali sestavni del potreben, in v količini, kot je potreben. Ne gre za nabavo na podlagi neke predvidene porabe materiala in drugih sestavin v prihodnosti, ampak za dejansko porabo materiala in sestavin v proizvodnji. Ta pristop bistveno zmanjša količino zalog. Sistem je izvedljiv, če so dobavitelji zelo zanesljivi.

JIT zahteva naslednje spremembe v odnosu organizacije do dobaviteljev:

· število dobaviteljev se navadno zmanjša

· prednost imajo dobavitelji, ki so kupcu prostorsko bližji

· kupec pomaga dobavitelju, da postane in ostane cenovno konkurenčen

· do konkurenčnega boja pride le pri novih izdelkih

· JIT filozofijo mora osvojiti tudi dobavitelj

8. Opišite uporabo ABC metode za zmanjšanje števila dobaviteljev!

ABC metoda temelji na spoznanju, da niso vsi dobavitelji za organizacijo kupca enako pomembni. Paretovo načelo tudi v tem primeru: 20% dobaviteljev dobavlja 80% dobav in 80% dobaviteljev 20% nabav. Pri ABC metodi je treba najprej zbrati podatke o obsegu dobav od posameznega dobavitelja in jih vnesti v tabelo po vrstnem redu velikosti dobav (denarna vrednost). Uporaben je vnos podatkov v grafikov. 

Najprej določimo najpomembnejše dobavitelje (15-20%) in jih označimo kot dobavitelje A; nato opredelimo najmanj pomembnih 40-50% dobaviteljev in jih označimo kot dobavitelje C, preostalih 25-45% pa označimo kot dobavitelje B. Zmanjšujemo najprej dobavitelje v skupini C. To, kar dobavljajo, skušamo nabaviti pri dobaviteljih skupine A in B, oziroma zmanjšujemo število dobaviteljev le v skupini C. Nato zmanjšujemo še število dobaviteljev v skupini B in morebiti tudi v skupini A.

9. Opišite glavne vsebine metode "ocenjevanje dobaviteljev"!
Za namen ocenjevanja kakovosti dobaviteljev kupec razvije poseben ocenjevalni list. Najprej je treba določiti kriterije, po katerih bo potekalo ocenjevanje, npr:

· cena dobavljenih materialov in /ali polproizvodov, popusti na dobavljene večje količine

· kakovost materiala (ali ima dobavitelj cert. ISO 9000..)

· zanesljivost dobavljanja (izkušnje iz preteklosti)

· storitve po prodaji  (servisiranje)

· lokacija dobavitelja (vpliva na čas dobave, transp. stroške, reakcijski čas na nujne dobave..)

· razpoložljivost materialov (ali jih ima dobavitelj vedno na zalogi)

· finančna stabilnost

· tehnične kapacitete

· asortiman dobav

Kriterijem je nato potrebno določiti še ocene (npr. od 1 do 5), po potrebi še utež (koliko posamezen kriterij vpliva na skupno oceno). Skupna ocena pos. kriterija = ocena X utež. Vsota vseh ocen je skupna ocena dobavitelja, po kateri dobavitelje razvrstimo.

Kupec mora oceniti vsakega posameznega dobavitelja in potem ukrepati - zamenjava dobaviteljev ali pomoč dobaviteljem, da odpravijo pomanjkljivosti itd. 

10. Katere skupine vzrokov za obstoj zalog razlikujemo?
Vzroki za obstoj zalog: 

2. zaradi ugodnih ekonomskih učinkov

3. zaradi hitrih reakcij na zahteve uporabnikov

4. zaradi zmanjšanja tveganja

5. zaradi špekulativnih namenov

11. Kateri so ekonomski razlogi obstoja zalog?

- Zmanjševanje fiksnih stroškov dobav na enoto: manjši stroški, če je količina dobav večja

-Neodvisnost delovanja posameznih strojev: če predmet v proizvodnji potuje od stroja k naslednjemu stroju so potrebne medfazne zaloge sicer  mora stroj čakati, da predhodni stroj konča svoje delo na proizvodu

-Stalno enaka raven proizvodnje: Sezonsko povpraševanje zahteva večjo proizvodnjo. Ocenimo kaj je ceneje, delati na zalogo in meti stalno raven proizvodnje ali najemati, usposabljati ter nato odpuščati dodatne delavce.

-Izkoristek menjalnih razmerij med valutami različnih dežel: če so valutna razmerja ugodna nabavimo več zalog, kot bi bilo potrebno za sprotno proizvodnjo

12. Kakšno funkcijo imajo zaloge pri reagiranju na zahteve uporabnikov?

-Nepričakovano povečanje povpraševanja: organizacije imajo na zalogo (običajno končne izdelke) da bi lahko hitreje ustregle uporabnikom kot konkurenti. 

-Količinski popusti: če organizacija kupi večjo količino hkrati navadno dobi poseben popust

13. Katera tveganja v organizaciji zmanjšajo zaloge?

-Negotovosti v dobavnem sistemu: dobave lahko kasnijo (iz oddaljenih krajev), stavke pri dobavitelju, nesreče pri transportu, kvarjenje materialov, dobavitelj dobavlja le večje količine

-Nepričakovane okvare v proizvodnji:če se pokvari posamezen stroj v liniji, lahko drugi nadaljuje z delom, če imamo zalogo nedokončanih proizvodov

-Razstavljanje proizvodov: proizvajalec mora imeti proizvode razstavljene, da si jih kupci ogledajo in preizkusijo. Take proizvode zavrže ali proda  po nižji ceni.

14. Kaj pomeni pojem "zaloge" iz špekulativnih namenov?

Gre za zaščito pred predvidenimi neugodnimi dogodki (zvišanje davkov v državi dobavitelja, stavke, socialni nemiri..) ali za izkoriščanje predvidenih ugodnih dogodkov.

15. Katere vrste zalog razlikujemo z vidika njihovih funkcij?

a) Zaloge surovin in sestavnih delov: to so lahko surovine neposredno iz narave ali predelane (pločevina, cement, moka). Lahko so deli proizvoda npr. avtomobila, ki jih organizacija kupuje na trgu (motor, gume, žarometi…) in jih vgradijo v končni izdelek.

b) Zaloge rezervnih delov, materialov za vzdrževanje in drobnega inventarja: ni vgrajeno v proizvod ampak so rezervni deli za stroje, ki omogočajo proizvodnjo. Drobni inventar je tisti, ki se porabi v enem letu in je cenejši od 500 ECU (velja v SLO) npr. mazila za stroje, računalniški papir, pisala….

c) Nedokončana proizvodnja: to so predmeti dela, polproizvodi, ki so v fazi preoblikovanja oz. medfazne zaloge

d) Zaloge končnih proizvodov: proizvodnja redko poteka tako, da gre proizvod direktno k uporabniku. Praviloma gre v skladišče končnih izdelkov od tu po naročilu h kupcu.

e) Varnostne zaloge: zaradi nepredvidenih zastojev v dobavah ali nepredvidenim povečanim povpraševanjem. 

f) Ciklične zaloge: imajo namen zmanjšati stroške zalog. Ali naročiti 10.000 kosov naenkrat (manjši stroški nabave-večji stroški zalog) ali 10 x po 1000 kosov (manjši stroški zalog, večji stroški nabave), aktivne zaloge
g) Signalne zaloge: so točka, ko je potrebno naročiti nove zaloge. So večje kot varnostne zaloge.

h) Maksimalne zaloge: največja količina zalog, ki so v organizaciji dogovorjene, večje niso ekonomsko utemeljene (npr. v trgovinah na drobno)

i) Zaloge v tranzitu: so materiali, ki jih organizacija naroči in so v fazi transporta

j) Špekulativne zaloge: so občasne  za krajši čas; npr. menagment v organizaciji pričakuje da bodo stavkali prevozniki, sprememba zakonodaje…

16. Kakšno funkcijo imajo zaloge  surovin in sestavnih delov ?
Funkcija zalog surovin in sestavnih delov je, da so zagotovljeni vsi deli, ki jih v organizaciji v teku preoblikovalnega procesa vgradijo v končni proizvod.

17. Kakšno funkcijo imajo zaloge rezervnih delov, materialov za vzdrževanje ?
Gre za materiale, večinoma polproizvode, ki jih organizacija uporablja za vzdrževanje operativne sposobnosti tehnologije. Ti deli niso neposredno vgrajeni v nov proizvod, pač pa omogočajo njegovo proizvodnjo.

18. Kakšno funkcijo imajo zaloge v nedokončani proizvodnji ?
Njihova funkcija je zagotavljanje funkcioniranja posamezne delovne postaje neodvisno od delovanja predhodne postaje.

19. Kakšno funkcijo imajo zaloge končnih proizvodov ?
Njihova funkcija je predvsem izravnavanje tempa proizvodnje in tempa porabe. Ko se zaloge zmanjšajo pod vnaprej določeno mejo se sproži postopek njihovega obnavljanja.

20. Kakšno funkcijo imajo varnostne zaloge ?
Njihova funkcija je zaščita proizvodnje pred nepredvidenimi zastoji v dobavah ali nepredvidenim povečanjem povpraševanja. Služijo torej kot zaščita pred nepredvidenimi dogodki.

21.Kakšno funkcijo imajo signalne zaloge?
To je raven zalog, ki je določena v organizaciji kot točka, ko je potrebno naročiti nove zaloge.Signalne zaloge so večje kot varnostne zaloge. Velikost signalnih zalog se določi na podlagi predvidenega dobavnega roka novih zalog. Navadno predvidevajo, da bodo prejšnje zaloge trajale do prispetja nove pošiljke. Če je dobavni rok novih zalog negotov, potem mora biti raven signalnih zalog višja.

22.Katere skupine stroškov zalog razlikujemo?
1.stroški vzdrževanja zalog

2.stroški naročanja zalog

3.stroški premajhnih zalog

4.stroški spreminjanja kapacitet

5.obnavljanje zalog

23.Podrobneje razčleni stroške vzdrževanja zalog?
To so stroški, ki nastanejo zaradi hranjenja zalog na določenem kraju. Ločimo:

-INVESTICIJE V ZALOGE-denarna sredstva so potrebna za nabavo materialov, surovin,rezervnih delov,…  vsega, kar ima organizacija na zalogi. V to skupino štejejo  tudi oportunitetni stroški, ki so navadno visoki 10-25% vrednosti zalog.

-SKLADIŠČENJE-organizacija mora zgraditi ali najeti prostore, plačati davke na zemljišče,kjer so skladišča, plačati zavarovanje skladišč,energijo,ki jo v skladiščih porabijo,obračunati amortizacijo,…

-HRANJENJE ZALOG- sem sodijo stroški zavarovanja zalog, stroški zaradi ne porabe zalog,stroški zaradi kvarjenja,stroški varovanja,loma,tatvin, stroški zaradi morebitnega požara, manipulacije z materiali,…

Stroški vzdrževanja zalog dosegajo tretjino celotne vrednosti zalog, navadno se računajo na enoto materiala na časovno enoto. Pogosto jih računajo kar v povprečju za podjetje.

24. Podrobneje razčleni stroške naročanja zalog?
Ti stroški so povezani z naročilom materiala ali delov. Računajo se na naročilo, ne vključujejo plačila nabavljenega ampak le opravila potrebna za izvedbo posameznega naročila. So fiksni in zato tem manjši na nabavljeno enoto, čim večja je količina materiala pri posameznem naročilu. Organizacija potrebne materiale in dele naroča zunaj ali znotraj, kaže razlikovati tudi stroške naročanja.

-NAROČANJE ZUNAJ ORGANIZACIJE-gre za kupovanje materialov ali delov pri proizvajalcih ali dobaviteljih zunaj organizacije. Stroški vsebujejo: plače osebja v nabavi,osebja v računovodstvu, komunikacijske stroške, stroške urgenc, če naročeno ne prispe pravočasno, stroške prevzema blaga.

-NAROČANJE ZNOTRAJ ORGANIZACIJE-potrebne materiale lahko proizvedejo znotraj organizacije. Delovna enota A naroči nek sestavni del pri delovni skupini B. Ker sta obe enoti stroškovna centra, enota B zaračuna naročilo enoti A.  Naročila vsebujejo: stroške priprave proizvodnega naloga, potrebnega materiala, orodij, stroški dela in naročenih delov.

Stroški naročanja zalog so večinoma povezani s plačami osebja, ki je v naročanje vključeno.

25.Podrobneje razčleni stroške premajhnih zalog?
Sem  štejejo stroški, ki nastanejo, če organizacija nima dosti zalog, da bi ustregla zahtevam notranjih in zunanjih uporabnikov. Če organizacija nima dovolj zalog surovin lahko pride do zaustavitve proizvodnje, delavci čakajo na delo, organizacija ne more izpolnjevati naročil in izgublja na ugledu,… Če nima  končnih proizvodov, kadar jih kupci želijo kupiti, potem je

ob dobiček od prodanega izdelka, lahko izgubi kupca,..Do pomanjkanja zalog lahko  pride med dobavnim rokom, takrat ko so nove količine zalog že naročene, niso pa še dobavljene. Zaradi premajhnih zalog nastanejo stroški v preoblikovanem sistemu ali pa zaradi pomanjkanja končnih proizvodov.

Stroški obsegajo:

-POMANJKANJE KONČNIH IZDELKOV- stroški, ki jih ima organizacija so: izguba dobička na naročilo kupca, izguba kupca, ki mora nabaviti želeni proizvod drugje, dodatni stroški izpolnitve naročila na drug način, dodatni administrativni stroški,če morda kupec pristane na kasnejšo izpolnitev naročila, dodatni transportni stroški.

-PROIZVODNI SISTEM- tu nastanejo naslednji stroški: stroški ustavitve strojev zaradi pomanjkanja surovin, stroški neizkoriščenosti strojev,stroški dela, poslabšanje morale zaposlenih, kar se pozna v znižani produktivnosti dela, stroški ponovne priprave ali zagona strojev.

-IZJEMNA NAROČILA- Navadno  v organizaciji, ko ugotovijo, da bo zmanjkalo zalog sprožijo dodatno, izjemno naročilo , kar povzroči stroške  dodatno pa še  stroški hitrejšega transporta, posebnih manipulacij z materialom,…

Da bi se organizacija izognila  stroškom zaradi pomanjkanja zalog,oblikuje varnostne zaloge. To so mrtve zaloge, zaloge za vsak slučaj. Ker pa vežejo denarna sredstva se mora organizacija odločiti, kolikšne varnostne zaloge bo imela. O dločitev je v veliki meri odvisna  od stroškov premajhnih zalog.
26. Kako so stroški spreminjanja kapacitet povezani s stroški zalog ?

Zaradi povečanega ali zmanjšanja povpraševanja se ustrezno spreminjajo kapacitete proizvodnje-nastanejo stroški. Namesto z zalogami lahko spremembi povpraševanja sledimo s spremembo obsega proizvodnje. Tako nastajajo stroški zaradi zalog (pridobivanje in usposabljanje novih delavcev, odpuščanje odvečnih, neizkoriščenost kapacitet ipd.).

27. Katere glavne modele obnavljanja zalog razlikujemo ?

Glede na to kako odgovarjajo na vprašanje Kdaj naročiti, ločimo tri skupine:

-Sistem signalnih zalog

-Sistem naročanja v rednih intervalih

-Sistem MRP

28. Opišite sistem signalnih zalog kot model obnavljanja zalog!

Temelji na neki točki v zalogah, ko je potrebno material ponovno naročiti. Običajno je velikost naročila vedno enaka spreminja se časovni interval. Nazoren je primer dveh kontejnerjev. Material se začenja porabljati iz enega od njiju. Ko je prvi prazen, se načne drugi hkrati pa naroči nov ( ponovno naročilo ). Prednost sistema je v tem, da ni potrebno voditi posebnih evidenc in preštevati dejanskih zalog.

29. Opišite sistem naročanja v rednih časovnih intervalih kot model obnavljanja zalog!

Tudi sistem periodičnega naročanja. Pred naročilom se izmerijo obstoječe zalogein naročijo nove količine, ki so odvisne od razlike med (maksimalnimi zalogami +porabo v dobavnem roku) – (obstoječimi zalogami ter naročene količine). Časovne razlike so enake spreminja se velikost naročila. Slabost je, ker se zaloge ne spremljajo sproti je nevarnost, da pride do porabe vseh zalog.

30.Opišite uporabo ABC metode pri obnavljanju zalog!

Model temelji na dejstvu, da navadno majhna količina delov oz. mater. predstavlja večino denarno izraženih zalog. Deli jih v tri skupine:

-A skupina ( zelo pomembni deli)15-20%, ki predstavljajo 70-80% letne vrednosti    

 zalog

-B skupina (srednje pomembni) 30-40%, ki predstavljajo ca.15% letne vrednosti 

 zalog

-C skupina (manj pomembni )40-50% vseh materialov, ki predstavljajo le ca.10% 

 letne vrednosti zalog.

31. Katere so glavne sestavine modela ekonomične velikosti naročila EOQ?

To je količina pri kateri so celotni stroški najmanjši (EOK).

Je matematično natančno izračunana količina, ki izhaja iz predpostavk:

-zaloge količina Q so naročene z enim naročilom in dobavljene naenkrat

-uporaba zalog je enakomerna skozi celo obdobje

-nova dobava takrat, ko je porabljena zadnja enota starih zalog

-dobavni rok je vedno enak in znan

-cena je konstantna, popustov ni

-stroški so fiksni neodvisni od velikosti naročila

32. Opišite prilagoditev modela OEQ za sočasno dostavljanje in porabo

       zalog?

Je prilagojen za situacije, kjer je dobava in poraba sočasna:

-V distribuciji, kjer se nove zaloge dovažajo od proizvajalcev ter hkrati odvažajo 

  posameznim naročnikom

-V proizvodnji, A proizvaja dele, ki jih potrebuje B. B sočasno uporablja dele iz novo 

 dobavljenih naročenih zalog.

Značilno, da zaloge nikoli ne dosegajo max. količine Q ampak neko nižjo raven

33. Opišite model EOQ prilagojen za količ. Popuste !

Tukaj se upošteva, da dobavitelji v večini primerov dajejo popust na večje količine. V teh primerih je ceneje kupovati večje količine treba pa je upoštevati dodatne stroške vzdrževanja zalog.

34. Kako določimo ekonomično obdobje obnavljanja naročanja zalog?

Odgovarja na vprašanje kakšna dolžina časovnega presledka je optimalna  za obnavljanje zalog v rednih čas. Intervalih. Dve situaciji ekstremni:

· zelo pogosto ( visoki stroški naročanja )

· zelo redko ( manjši stroški naročanja, povečuje možnost pomanjkanja zalog )

X. VZDRŽEVANJE
1. Zakaj pride do postopnega zmanjševanja delovne sposobnosti delovnih sredstev?
Vzroki za zmanjševanje delovne sposobnosti delovnih sredstev so: fizična obraba, staranje, okvare in lomi. 

2. Kateri dejavniki določajo hitrost obrabe delovnih sredstev?
Hitrost obrabe delovnih sredstev je odvisna od:

I. Kakovosti delovnih sredstev samih  (kakovost načrta, materialov in izdelave);

II. Stopnje obremenitve delovnega sredstva  (hitrost delovanja, odpornost na težo, vplivi okolja);

III. Dolžina uporabe delovnega sredstva (zagotovljena dolžina časa opravljanja delovnih funkcij);

IV. Usposobljenost operaterjev, ki delajo delovnimi sredstvi (vpliva na zanesljivost in trajanje DS);

V. Ravni njihovega vzdrževanja oz. popravljanja (omogočajo podaljšanje uporabnosti in upočasnitev obrabe delovnega sredstva);
3. Kaj je staranje delovnega sredstva in kakšne vrste staranja opreme razlikujemo?
Posledica staranja delovnega sredstva so okvare, lomi in višji stroški delovanja. Staranje delovnega sredstva je lahko fizično in ekonomsko:

· Fizično staranje je posledica delovanja naravnih procesov (rjavina kovine,   
gniloba lesa)
· Ekonomsko staranje je posledica tehnološkega razvoja delovnih sredstev.
Nova sredstva pomenijo zmanjševanje  stroškov delovanja.
4. Kakšna je povezava med življenjskim ciklusom delovnega sredstva in pogostostjo pojavljanja okvar?

Zaradi okvar in lomov na delovnih sredstvih lahko pride do poškodb ostale opreme, predmetov dela in ljudi. Pogostost okvar in lomov vpliva na življenjski ciklus sredstva. Glede življenjskega ciklusa delovnega sredstva razlikujemo tri obdobja:

I. Obdobje zagona sredstva. To je prva uporaba sredstva po montaži, kjer se lahko pokažejo napake na konstrukciji,  materialu, montaži ali pri zagonu.

II. Obdobje normalnega obratovanja. Št. okvar in lomov se zmanjša, operaterji so naučeni samega rokovanja s sredstvom. Okvare se pojavljajo slučajno.

III. Obdobje večje izrabljenosti delovnega sredstva. Zaradi približevanju koncu življenjske dobe sredstva so okvare in lomi pogostejši.

5. Kako definiramo vzdrževanje?

Vzdrževanje v organizaciji je celota aktivnosti namenjenih ohranjevanju zanesljivosti delovanja delovnih sredstev. Ohranja se raven delovanja delovnih sredstev na zahtevani višini in podaljšuje njihova življenjska doba. 

6. Kaj pomeni razpoložljivost delovnega sredstva in kako jo merimo?

Razpoložljivost delovnega sredstva pomeni delež celokupne uporabne dobe delovnega sredstva, ko je delovno sredstvo dejansko delovno zmožno.
Razpoložljivost =  
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7. Kateri so splošni cilji vzdrževanja ?

Kot splošne cilje vzdrževanja opredeljujemo:

· zagotavljati, da se lomi in okvare delovnih sredstev ne pojavijo, oziroma, da jih je čim manj.

· zagotavljati, da so posledice lomov in okvar, ki se pojavijo, čim manjše.
· dosegati prva dva cilja ob kar najnižjih stroških.
8. Kako določiti optimalno raven vzdrževanja ?

Optimalna raven vzdrževanja je tam, kjer so skupni stroški najmanjši. S 
porastom stroškov preventivnega vzdrževanja padajo stroški popravil. Preventivno vzdrževanje in popravila povzročata stroške, ki so si v obratnem sorazmerju.
9. Kaj je terotehnologija ?
Terotehnologija je posebna disciplina, ki obsega celotno skrb za delovna sredstva, od ugotavljanja potreb po novih investicijah, raziskovanju trga, iskanju ponudb do izvedbe investicije ( nabave strojev ), montaže tehnologije, njenega vzdrževanja in popravljanja ter končnega izločanja iz proizvodnje in nadomeščanja z novo.

10. Na kateri podlagi se v organizaciji odločijo ali delovno sredstvo

vzdrževati ali zamenjati, ko se pokvari ?

Vzdrževanje je strošek. Zato je vprašanje ali stroj vzdrževati ali ne. Odgovor je načeloma preprost: od vzdrževanja mora biti več koristi, kot stroškov. Zato ni avtomatično sprejemljivo, da je treba vsako orodje, napravo itd. vzdrževati. Temeljno vprašanje v organizaciji je: vzdrževati ali zamenjati, ko se pokvari.

11. Kaj je lahko enota vzdrževanja ?
Enota vzdrževanja je:

· cel proizvodni sistem, ki se sestoji iz številnih strojev in naprav,

· posamezno delovno sredstvo ( posamezen stroj ali

· del posameznega stroja.
12. Naštejte različne vrste vzdrževanja v organizaciji !

· Tekoče vzdrževanje predstavlja navadno vzdrževanje posameznega dela

večjega sistema. Zahteva malo časa in povzroči le manjše stroške, čeprav se


izvaja pogosteje.
· Investicijsko vzdrževanje je navadno večjega obsega, traja dalj časa in

povzroča stroške, ki jih je treba vnaprej planirati.
13. Kaj je namen kontrolnih pregledov in kako pogosto jih opravljati ?

Namen kontrolnih pregledov je preverjanje normalnosti delovanja sredstev in ugotavljanje ali je potrebno kakšno popravilo. Opravljajo se z ogledom in morebitnim merjenjem posameznih karakteristik. Nanašajo se na celotno sredstvo ali pa le na dele, ki se pogosto kvarijo.Ker kontrolni pregledi zmanjšujejo izgubljeni čas zaradi lomov je eno temeljnih vprašanj kako pogosti naj bodo kontrolni pregledi, da bi bil celotni čas zaustavitve naprave kar najmanjši.
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14, Kaj je  preventivno vzdrževanje ?

· njegov namen je preprečevanje ali odlaganje okvar in lomov
· to je popravilo, preden pride do nujnega popravila, ker se je stroj že pokvaril

· za organizacijo je navadno velik strošek, ki se ga pogosto ocenjuje kot nepotrebnega

· njegovi ugodni učinki se pokažejo šele na daljše obdobje, sproti pa so pogosto moteči

· pomeni strošek zaradi: 

· nedelovanja naprave v času vzdrževanja

· porabe dela za vzdrževanje

· porabe materiala za nadomestne dele

15. Katere so prednosti preventivnega vzdrževanja ?

· vnaprejšnje planiranje poteka vzdrževalnih del

· optimalno izkoriščanje opreme za vzdrževanje

· nepredvidenih zastojev v proizvodnji je malo in še ti so kratki

· boljša izkoriščenost proizvodnih kapacitet

· življenjska doba delovnih sredstev se podaljšuje
· visoka produktivnost dela

16. Katere so pomanjkljivosti preventivnega vzdrževanja ?

· precejšnji stroški

· zamenjava strojev ali delov, ki imajo še precejšnje proizvodne zmogljivosti

· precejšnje vzdrževalno osebje
· zastoji v proizvodnji zaradi vzdrževanja

17. Kako določamo časovne intervale preventivnega vzdrževanja ?

· to načrtovanje je v veliki meri odvisno od operativnih karakteristik

posameznega stroja, ki jih preskrbi proizvajalec opreme


ponavadi so predstavljene v obliki krivulj, ki povedo, kakšna je verjetnost


okvare po določenem času obratovanja stroja

· to pomeni, da proizvajalec garantira, da bo stroj določen čas deloval brezhibno


le z minimalnim vzdrževanjem, nato pa se bodo okvare pojavljale v obliki


različnih vzorcev
· idealna situacija je, kadar se okvare pojavljajo v povsem enakih časovnih

razmakih napram prejšnji okvari

· za določitev optimalnih intervalov preventivnega vzdrževanja se uporabljajo


različni matematični modeli, ki temeljijo na teoriji množične strežbe  

18. Kaj je bistveno za vzdrževanje v obliki popravil ?

· to je oblika vzdrževanja, ki ga nekateri označujejo kot klasično vzdrževanje

· drugi pa kot vzdrževanje v sili

· gre za ukrepanje, ko se je stroj že pokvaril

· delovno sredstvo je v uporabi dokler deluje v skladu s standardi oziroma
dokler sploh deluje

· potrebno je najti optimalno varianto med preventivnim vzdrževanjem in
   popravili, ko pride do okvare
19. Kakšne so prednosti vzdrževanja v obliki popravil ?

· to so tiste, ki so pomanjkljivosti preventivnega vzdrževanja

· to so : 

· v proizvodnji ni zastojev zaradi vzdrževanja

· potrebnega je manj vzdrževalnega osebja

· delovna sredstva so izkoriščena do konca

· za mnoga sredstva enostavno ni mogoče predvideti trajanja njihove


zmogljivosti in zato tudi ne smiselnega časa preventivnega vzdrževanja

· nekatera sredstva so tako poceni ali pa je njihovo popravilo tako komplicirano,


da jih je ob okvari najceneje zamenjati

20. Katere pomanjkljivosti ima vzdrževanje v obliki popravil ?

· prekinitve delovnega procesa so nepričakovane, pogoste takrat, ko so roki kratki

· zastoji so navadno dolgi, ker je potreben čas za pripravo popravil, nabavo rezervnih delov, obremenjenost vzdrževalnega osebja je neenakomerna

· okvare posameznih delov, ki so poceni, lahko povzročijo okvare na drugih, dražjih delih 

· obrabe delovnih naprav lahko povzročijo proizvodnjo nekakovostnih proizvodov

· življenjska doba delovnih sredstev se skrajšuje
· zaradi slabih delovnih sredstev je slabša produktivnost dela  

21. Kdo lahki izvaja vzdrževanje v organizaciji?

V organizaciji vzdrževanje lahko izvaja:

1. Operaterji, to so delavci, ki neposredno delajo s stroji in jih sami tudi vzdržujejo.

2. Posebna vzdrževalna služba v organizaciji.

3. Zunanji (garancijska popravila, po dogovoru ali v skladu z vzdrževalno pogodbo) vzdrževalci.

22. Katere so prednosti in pomanjkljivosti, če vzdrževanje izvajajo operaterji sami?

Prednosti:

1. Takojšnja odprava nepredvidenih okvar tudi, če je stroj na terenu.

2. Tekoče izvajanje kontrolnih pregledov in manjših servisnih posegov.

3. Ni zastojev, ker operater posege izvaja med čakanjem na delo.

4. Operaterji so dodatno usposobljeni za popravila zato tudi pravilneje ravnajo s strojem.

Slabosti:

1. Potrebno je organizirati sistematično usposabljanje operaterjev

2. Vzdrževanje posameznih strojev ni enotno in je odvisno od znanja in volje operaterja.

3. Zahtevnejših posegov operaterji ne znajo odpraviti.

4. Poseg neveščega operaterja vzdrževalcem prinese več dela, kot če bi poseg izvedli sami.

23. Katere so prednosti in pomanjkljivosti, če vzdrževanje izvaja posebna služba v organizaciji?

Prednosti:

1. Preventivna vzdrževalna opravila se izvajajo sistematično po vnaprej določenem urniku.

2. Posegi specializiranih vzdrževalcev so na višji strokovni ravni.

3. Delo se lahko kombinira z vzdrževalnim delom, ki ga izvajajo operaterji. Na ta način se operaterji učijo in lažje sami skrbijo za svoje stroje.

4. Vzdrževalni material in nadomestni deli se nabavljajo centralizirano s kontrolo zalog.

Slabosti:

1. Kadar ni okvar vzdrževalci nimajo dela, zato se jim pogosto najde dodatno zaposlitev.

2. Ko pride do večjega števila okvar vzdrževalci te odklanjajo postopoma, stroji dlje časa stojijo. To povzroča stalne konflikte med operaterji in vzdrževalci.

3. Sistematično je potrebno načrtovati delo vzdrževalcev in nabavo materiala

4. Vzdrževalci morajo delo opravljati izven delovnega časa (popoldne, ponoči, prazniki, nedelje) kar povzroča plačila z dodatki, konflikte in slabšo kontrolo dela.

24. Katere so prednosti in pomanjkljivosti, če vzdrževanje izvajajo zunanji vzdrževalci?

Prednosti:

1. Ni potrebno imeti lastne vzdrževalne službe,orodja in materiala, ki se uporablja pri vzdrževanju.

2. Zunanji vzdrževalci zaradi množice posegov postanejo izkušeni za podobne okvare.

3. Vzdrževalci so večinoma vezani (pogodbeni vzdrževalci ali vzdrževalni oddelek proizvajalca) na proizvajalce strojev zato imajo najvišji nivo znanja o posameznih strojih.

4. Svetujejo tudi o dodatnih možnostih dela na določenem stroju, ki jih operaterji še ne poznajo.

Slabosti:

1. S sklenitvijo vzdrževalne pogodbe se vzpostavi monopolni odnos zunanjih vzdrževalcev.

2. Zaporedje opravil zunanjih vzdrževalcev včasih ni v logičnem zaporedju potrebam operaterjev. Npr. najprej je potrebno urediti plačilo storitve potem se šele izvede popravilo.

3. Neusklajen delovni čas pogodbenih vzdrževalcev in matičnega podjetja.

4. Zapleti okrog nedorečenih pogodb, okvar v garancijski ali jamstveni dobi itd.

25. Kakšni pristopi so možni, če pride do nepričakovane okvare posameznega (dela) delovnega sredstva?

Trije pristopi:

1. Zamenjava le pokvarjenega dela.

2. Zamenjava pokvarjenega dela in drugih delov, ki so mu podobni in so enak čas v uporabi

3. Zamenjava pokvarjenega dela in še tistih delov za katere upravičeno domnevamo, da se bodo v kratkem pokvarili.

Vrsta pristopa je v odvisnosti od stroškov in časa zamenjave ter stroškov rezervnih delov, ki so se pokvarili. Modeli za izbiro so razviti na podlagi simulacijske teorije. 

26. Na kakšnih podlagah se v organizaciji odločajo o zamenjavi zastarele opreme?
Motiv za zamenjavo je ekonomski ali tehnični. Primerjati je potrebno obstoječo opremo in opremo ,ki naj bi obstoječo zamenjala. Pri obstoječi opremi spremljamo: starost, prodajno vrednost, ter predvidene prihodke in stroške.

Pri novi opremi upoštevamo še: ceno nove opreme in predvideno življenjsko dobo. Drug pristop, ki določa optimalno obratovalno dobo stroja, upošteva le stroške na leto tekom delovne dobe. Upoštevati je potrebno:

1. Izgubo vrednosti, če bi stroj po določenem času prodali.

2. Letne stroške vzdrževanja.

3. Kumulativne in povprečne letne stroške.

Pri zamenjavi stroja je potrebno upoštevati tudi dejstvo, da bo nov stroj modernejši in zmogljivejši od prejšnjega. Pri zamenjavi je torej potrebno upoštevati tudi tehnološki napredek pri izdelavi strojev.  

27. Kaj je vsebina TMP?

TMP je (total productive maintenance) celovito produktivno vzdrževanje. TMP temelji na dejstvu, da slabo vzdrževanje prinese številne slabe posledice predvsem v JIT proizvodnji. Te posledice se odražajo:

1. Okvare, ki se pojavijo med delom imajo lahko katastrofalne posledice za proizvodnjo.

2. Proizvodnja je nezanesljiva, ker se nikoli ne ve kdaj in koliko okvar bo.

3. Slabo vzdrževani stroji pogosto proizvajajo neustrezne izdelke.

V dobrem sistemu vzdrževanja je potrebno odkriti vzroke okvar in lomov na strojih. V naslednjem koraku je potrebno vzroke sistematično odklanjati. V sistemu odkrivanja napak in odpravljanja vzrokov sodelujejo (v timih) vzdrževalci in operaterji.

28. Kakšen je TMP predlog za izboljšanje preventivnega vzdrževanja?

Izboljšave Preventivnega vzdrževanja so:

1. Preventivno vzdrževanje opravljajo operaterji sami. Za te posege morajo biti dodatno usposobljeni. Večina preventivnih del je relativno preprostih in jih operaterji hitro obvladajo.

2. Vzdrževanje operaterji opravijo, kadar je za to najprimernejši čas, da stroj ne stoji oziroma, da stoji najkrajši možni čas.

3. Z tem načinom se zmanjša število zaposlenih v službi za vzdrževanje. Specialisti iz te službe opravljajo samo še večja vzdrževalna dela, kjer sodelujejo tudi operaterji. Ta vzdrževalna dela je možno predvideti v naprej, tako so izpadi kratki.

4. Vzdrževalci se ukvarjajo tudi z izboljšavami na strojih. Tako je okvar manj in bolj so prilagojeni zahtevam operaterjev.

29. Katere vzroke TMP opredeljuje kot najpogostejše vzroke okvar delovnih sredstev?

Najpogostejši vzroki okvar so:

1. Neustrezno preventivno vzdrževanje. Organizacija znižuje stroške z zmanjševanjem ali opustitvijo preventivnega vzdrževanja.

2. Obratovalna hitrost strojev je prevelika. Najprimernejša hitrost je med 80% in 90 % največje. Maksimalna obremenitev je vzrok pogostejših okvar.

3. Umazanija, olje in kemične poškodbe. Umazano okolje stroja pogosto povzroča slabe nekvalitetne in poškodovane izdelke.
4. Trčenje strojev in konflikti med zaposlenimi. Začrtati je potrebno transportne poti, ki morajo biti proste. Vzpodbujati je potrebno sodelovanje med operaterji in oskrbovalci z materiali.

5. Neustrezna priprava stroja za proizvodnjo. Napačno vpenjanje, napačni materiali ali orodja,  opuščanje posameznih operacij, in neustrezna hitrost obratovanja.

6. Napačno vstavljanje materiala v stroj ali napačna obdelava. Operater prevzame napačen material, ki ga predela v slabe izdelke.
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