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Povzetek

Logistika postaja vse bolj pomembna znanstvena disciplina, razvit logisti¢ni sistem pa
pomemben razvojni dejavnik narodnega gospodarstva. Na to vplivajo zlasti zahteve trzisca,
narasc¢anje mednarodne menjave, vklju¢evanje oddaljenih trzis¢, izreden porast $tevila novih
proizvodov, rastoci stroski pretoka materiala in uvajanje sodobnih transportnih sistemov. Da
pa bo celoten logisticen proces po meri kupca ima glavno vlogo management podjetja.
Njegova naloga je, da izbere pravilno strategijo, nacrt in model odlo¢anja.

Bistvo sodobne logisti¢ne zasnove je, da obravnava procese premagovanja prostorskih razlik
med krajem proizvodnje in porabe, oziroma med posameznimi fazami procesa proizvodnje,
shranjevanja, posredovanja informacij, posredovanja finan¢nih tokov, premoscanja ¢asovnih
razlik in fizi¢nih manipulacij.

Kljucne besede: logistika, logisticni management, logisti¢ni proces, modeli odlocanja

1 Opredelitev logistike

Pojem logistika oznacuje podroc¢je vseh aktivnosti, ki so potrebna za management fizi¢nega
toka materiala od dobaviteljev prek aktivnosti podjetja do kon¢ne uporabe materiala ali do
potros$nika. Ker se logistika kot veda ukvarja z obvladovanjem materialnih (in ustreznih
informacijskih) tokov s stroskovnega vidika, se v praksi namesto pojma logistika uporablja
tudi strokovni izraz materialni management (material management) ali logisticni management
(logistics management) (Cizman 2002, 3).

Vodenje logistike vsebuje vse materialne tokove, in sicer: tok nabavljenega materiala v
podjetje, tok v proizvodnem procesu in tok izdelkov do kupcev. Izhodis¢no tocko predstavlja
kratkoro¢ni prodajni plan in z njim povezan plan izdelkov. Funkcija logistike vsebuje torej
kratkoro¢no planiranje materiala, oskrbo s surovinami in drugim materialom, notranji
transport, skladiS¢enje in fizi¢no distribucijo (Weele 1998, 238).

Globalni nacin razmiSljanja pomeni, da moramo logisticne procese in njihovo delovanje
obravnavati in reSevati celostno, torej, da ne smemo obravnavati posameznih elementov
posami¢no, temve¢ v povezavi z drugimi (ko se odlo¢amo za vrsto transporta se lahko
odlo¢imo za hitrejsi in drazji transport ali pa za pocasnejsi in cenejsi transport). UpoStevati
moramo, da bomo imeli pri hitrejSem in drazjem transportu manjSe zaloge, pri cenejSem in
pocasnejSem transportu pa obratno. S preracunavanjem enega in drugega elementa, ter z
upostevanjem zahteve kupca bomo izbrali optimalno resitev, ki bo najbolj zadovoljila kupca,
stroski pa ne bodo preve¢ obremenjevali podjetja.
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Tako mora biti logistika (ITL 2000, 25-26):
e orodje za obvladovanje oskrbovalnih verig,
zanesljiva, to¢na in hitra,
varna in stroSkovno sprejemljiva,
izjemno odzivna,
omogocati mora oskrbo po sistemu just-in-time,
vsebovati sisteme za informacijsko spremljanje in sledenje posiljk,
temeljiti na elektronskem poslovanju celovitih informacijskih sistemih.

1.1 Logisti¢éni management

Logisticni management je proces planiranja, uvajanja in kontroliranja ucinkovitega,
razpoloZljivega pretoka in skladiS¢enja blaga, storitev in ustreznih informacij, od mesta izvora
do mesta potrosnje, z namenom prilagajanja zahtevam kupca (Lambert 1998, 133).

Iz definicije lahko povzamemo, da mora management logistike v podjetju planirati, izvajati in
nadzorovati vse logisticne naloge. Logistika je tako odvisna od razli¢nih naravnih, ¢loveskih,
finan¢nih in informacijskih virov. Logisti¢ni management je predvsem osredoto¢en na surovi
material, ki ga preskrbijo dobavitelji, na vmesne zaloge in na kon¢ne izdelke. Sama struktura
logisticnih aktivnosti je sestavljena iz razliénih managerskih dejavnosti, med katere spadajo
proces planiranja, uvajanja in kontrole. Uc€inkovitost v logisticnih aktivnostih se kaZe
predvsem v konkuren¢ni prednosti, ¢asovni in prostorski oskrbi ter prilagajanju potrebam
kupca.

Cilji logisti¢ne dejavnosti v podjetju so:

e zagotavljanje vkljucenosti logistike v celoten poslovni proces,

e kadrovanje in izobrazevanje, ki zagotavlja strokovnost in povezanost dolocenih

poslovnih funkcij v podjetju,

e zagotavljanje preskrbe potrebnih resursov za podjetje v zahtevanih koli¢inah, kvaliteti,
ob pravem ¢asu in na pravem mestu - zagotavljanje nemotenega delovnega procesa,
zagotavljanje distribucije blaga do kupcev v skladu z zahtevami,
usklajevanje dobave resursov s financnimi zmoZznostmi,
vzdrzevanje dobrih poslovnih odnosov s poslovnimi partnerji in s kupci in
zagotavljanje transparentnosti dela, zanesljivosti in toCnosti opravljanja nalog ter
pretok informacij o stanju in spremembah v okolju.

1.2 Naloge logisticnega managementa

Najvecji izziv logisticnemu managementu predstavljajo megatrendi, med katere spadajo
narascajoCa globalizacija trzi$¢, individualizacija potreb kupcev, informacijska tehnologija,
varstvo okolja ter porast kriminala in terorizma. Glede na omenjene trende mora management
oblikovati cilje, obnasanje nosilcev odlo¢anja in fleksibilnost. Spreminjanje same organizacije
logistike je ponavljajoci se proces, ki vpliva na uspeh podjetja. Management mora strmeti k
temu, da vkljucuje dejavnosti krmiljenja in kontrole toka logisti¢nega objekta ter da zasleduje
zadane cilje.
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Aktualiziranje poslovne logistike je proces optimiranja (zaradi velikokrat nasprotujocih si
ciljev v povezavi z minimiziranjem stro$kov), ki zahteva pozornost vodstva podjetja (Knez
2007, 139). 1z tega izhaja, da bi moral management logistike v podjetju planirati, izvajati in
nadzorovati vse logisticne naloge. To pa zahteva formalno organiziranost logistike s
posebnim oddelkom za logistiko, ki zajema vse elemente logistike. Pri tem gre manj za
koordiniranje posamezne logisticne naloge in bolj za koordiniranje, optimiranje in
racionaliziranje med razlicnimi funkcijami. Z zdruzitvijo vseh logisti¢nih nalog Zzelimo enotno
koordinirati, krmiliti in kontrolirati logisti¢ne aktivnosti ¢ez celotno podjetje. Logisti¢ni
management tako postane pomemben nacrtovalni, krmilni in kontrolni instrument, uporaben
in potreben za celotni poslovni sistem.

2 Logisti¢ni proces

Proces opredeljujemo kot casovno omejeno ciljno dogajanje. V procesu druzbene
reprodukcije sodelujejo trije dejavniki — delo, sredstva za delo in predmeti dela. Delo u¢inkuje
na sredstva za delo, prek njih pa na predmete dela, ki se v proizvodnem procesu spreminjajo
ter na koncu spremenijo v izdelek. V procesu sodelujejo tudi logistiéni procesi, ki delujejo v
tem smislu, da objekt spremeni svoje mesto v prostoru in ¢asu.

Za doseganje smotrov in ciljev poslovnega sistema je potrebno delo. Vsa za to potrebna
opravila, razporejena v ¢asovno logisti¢no zaporedje, nam dajo poslovni proces. V poslovnem
procesu so prek opravil povezani v celoto delovni procesi, tehnoloski procesi in
transformacijski procesi.

V vsakem poslovnem procesu potekajo tudi logisti¢ni procesi, ki so nujen pogoj za to, da
poslovni sistem sploh lahko deluje. Logisti¢ni procesi potekajo tako, da predmet menja svoje
mesto v prostoru in ¢asu

2.1 Nadrtovanje logisti¢nih procesov

Nacrtovanje, kot proces utrjevanja ciljev in aktivnosti katere je potrebno ukreniti za njihovo
uresnicitev, predstavlja zacetno fazo logisti¢nih procesov v logisticnem sistemu sodobnega
podjetja. Upravljanje logisticnih procesov se zacne z identifikacijo namena in ciljev
logisticnega sistema, kateri so v funkciji uresni¢evanja namena in ciljev podjetja. Namen
delovanja logisticnih sistemov podjetja je zadovoljevanje njegovih potreb in potreb njegovega
bistva informacij in znanja od izvora do kon¢nega potrosnika (Ogorelc 1996,121).

Strategija je kot glavni vseobsezen nacrt, katere potrebe so doseci dolgoro¢ne cilje podjetja in
prikazuje predvideno sliko prihodnosti podjetja. Usmerjanje smeri akcije in alokacije resursov
je predloga za operativno nacrtovanje logisti¢nih procesov. Nacrt mora pokazati kdo, kaj,
zakaj, ¢emu, kdaj in po kateri predpostavki je potrebno izhajati. Pravilo katerega se velja
drzati v nacrtovanju je da vsak nacért in vsi njegovi slede¢i naérti morajo omogocati
uresni¢itev namena in cilja podjetja.
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2.2 Vsebina in faze nacrtovanja procesov

Nacrtovanje logisti¢nih procesov je potrebno organizirati in usmerjati tako, da se zavaruje
povezavo in skladnost planov vseh delujo¢ih podroc¢ij na vseh hierarhi¢nih nivojih podjetja.
To se doseze z dolocanjem pomembne;jsih strateskih ciljev podjetja, kateri se potem izvajajo
stratesko, takticno in operativno z njegovimi cilji podsistemov. Zato je potek planiranja
potrebno nacrtovati v naslednjih fazah:

2.2.1 Pregled mozZnosti

Lahko pregledovanje moznosti v okolici in v podjetju vodi samo planiranje, pa ni del procesa
planiranja, ampak je pravzaprav zaletna toCka za nacrtovanje logisti¢nih procesov.
Manegment lahko postavi realne in motivirajoce cilje edino v tem primeru, kadar je v stanju
prepoznavnosti potencialov uspeha. Kadar je v stanju jasno in tocno predvidevati bodoce
ugodne priloznosti in nevarnosti v okolici s prepoznavanjem moc¢i in slabosti lastnega
podjetja. Logisticni manegment, kateri upravlja z logistiénim procesom prostorsko — ¢asovne
transformacije dobrin, skozi transformacijski proces podjetja do kon¢nega uporabnika je v
stalnem direktnem kontaktu z izvornimi informacijami, kar mu omogoca vodilno vlogo v tej
fazi procesnega planiranja. Informacije, katere se zbirajo in obdelujejo v logisti¢nih procesih,
so osnova strateSkega planiranja sodobnega podjetja.

2.2.2 Postavitev ciljev

Na temelju informacij o priloznostih in nevarnostih okolice v razmerju moci in slabosti
podjetja se postavljajo cilji podjetja. Cilji pokaZejo kam se Zeli priti, kdaj se Zeli narediti in
kdaj se to predvideva doseci. To je eden kljuénih elementov nacrtovanja pri kateri se meri
uresni¢evanje in uspeSnost manegmenta. Efektivnost ciljev sodobnega podjetja je direktna
planska naloga logisticnega menegmenta. Logistiko spremlja planiranje, izvedba in
kontroliranje skladiS¢nih tokov, oblikovanje ustreznega blagovnega in informacijskega
procesa, kot ureditev sistemov, postopkov in procesov. Cilji logisticnega sistema sodobnega
podjetja vzdrzujejo plane podjetja, kateri usmerjajo cilje in plane vsakega njegovega
funkcionalnega dela. Maneger vsakega oddelka, mora odvisno od funkcije pokazati svoje cilje
iz ciljev logisti¢nega sistema, kateri odsevajo cilje vse skupnega podjetja.

2.2.3 Ugotavljanje alternativ

Ko so cilji jasno postavljeni mora manegment utrditi ¢im vecje Stevilo alternativnih smeri
akcij pomoci, katerih je mogoce uresniCiti za postavljene cilje. Temeljna postavka
ugotavljanja alternativ za doseganje ciljev podjetja mora vedno biti skrajSevanje Casa
cirkulacije blaga, od izvora do kon¢nega uporabnika, oziroma njihov ¢im hitrejsi prostorsko—
casovni tok. Na ta nacin se lahko doseze navidezno kontradiktorne cilje — izboljSanje uslug in
zmanjSanje stroskov.

552



Zbornik 6. Studentske konference Fakultete za management Koper
18.-20. november 2009 - Koper - Celje - Skofja Loka

2.2.4 Formiranje planov kateri sledijo izbrani alternativi

Ko je odlocitev dolocena in izbrana najboljSa alternativa, se pricne pravo nacrtovanje.
Logisti¢ni manegment mora izdelati ve¢ izvedbenih planov, kateri bodo podprli osnovni plan.
Integrirano nacrtovanje je predpostavka uspeha sodobnega podjetja.

2.2.5 Proracunska podpora

Ko so plani doreceni, je potrebno zagotoviti tudi finan¢ni izvor, kateri bo omogocil njihovo
izvajanje, brez katerega ni mogoce ustvariti ciljev podjetja. Za to je potrebna kvantifikacija v
obliki proracuna kateri prikazuje znesek skupnih prihodkov in stroskov z rezultirajo¢im
dobickom proracuna, glavnih staliS¢ bilance podjetja in njegovih segmentov. Usklajenost
materialnih in vrednostnih tokov podjetja je nujna za doseganje dinamicne optimizacije
sodobnega podjetja.

2.2.6 Prepuscanje planiranja v zunanje izvajanje

Realizacija predpostavlja osnovo uspesnega planiranja. Niti najboljSe postavljeni plani ne
morejo omogocati doseganje ciljev, ¢e niso uresni¢eni na efektiven in efikasen nacin v
predvidenem ¢asu. Dokaz za vse aktivnosti nacrtovanja procesov in poslovanja je stratesko
planiranje, katero se mora v sodobnem podjetju izvajati pod kontrolo strateskega logisti¢nega
manegmenta, z obzirom na njegovo vlogo v upravljanju procesov, kateri prestopajo meje
podrobnih funkcij in samega podjetja.

2.3 Stratesko nafrtovanje managementa

Pomen strateskega planiranja je da zagotovi obstoj in napredek podjetja v prihodnosti, kar je
glede na stalne spremembe okolja in porast konkurence zelo zapletena in pomembna naloga.
Zaradi tega sprejema strateSke odlocitve izkljuéno vrhovni manegment, na pripravljanju
strateSkih nacrtov pa se zaposlijo najboljsi strokovnjaki. StrateSko planiranje je upravljalni
proces razvijanja in vzdrzevanja zivljenjske sposobnosti ciljev in sredstev organizacije v
odnosu zmoZznosti njene okolice.

Proces strateskega planiranja se izvaja v nekaj fazah:

formulacija strategije,

formulacija strateSkih nacrtov,
implementacija strateskih nacrtov in
kontrola strategije.

Skladno z opravljenimi analizami eksternega in internega okrozja, se formulira strategija,
katero se mora verificirati, da bi delovala. Strateski logisti¢ni nacrt, skladno z dogajanji o
trznem poloZzaju podjetja in vpliva okolice, je osnova strateskega nacrta podjetja. Izhodisce
planiranja predstavlja politika podjetja z vsemi pripadajo¢imi smotri, cilji podjetja in cilji
podrocij poslovanja. Ker morajo biti posamezne strategije podrocij poslovanja med seboj
usklajene, mora management poskrbeti za kooperativno planiranje.
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Manegment lahko odreja kombinacije razli¢nih tehnik nacrtovanja procesov. Ena najbolj
znanih tehnik strateSkega planiranja, katera je primerna za strateSko logisticno planiranje, je
SWOT analiza.

Izbrana logisti¢na strategija predstavlja okvir za izdelavo logisticne koncepcije podjetja.
Koncept je sestavljen iz grobega plana reSitev in grobega plana izvedbe. Izdelava vec
alternativ zasnove vzpodbuja kreativnost in omogoca primerjavo stroskov ter rizikov, in s tem
izbiro najprimernejSe logisti¢ne reSitve (Knez 2007, 140). Po postavitvi koncept poslovne
logistike, se podrobneje planira izvajanje in udejanjanje. Uporabljajo se pilotni projekti, kateri
omogocajo izpeljavo novih resitev, brez kakrSnihkoli zastojev in neskladij.

2.4 Modeli odlocanja v logisticnem sistemu

Odlocanje je proces utrjevanja in izbiranje nacina reSevanja nekega problema v skladu s cilji
organizacije in okoliS§¢inami v katerih ona deluje. Proces odlo¢anja mora temeljiti na jasno
odrejenih in to¢nih informacijah, ter mora biti orientiran k cilju z racionalnim pristopom k
problemu odlo¢anja in s posebnim upostevanjem analize okolice.

Znacilnost strateskega informacijskega sistema je povezovanje podjetja na horizontalni in
vertikalni ravni. To omogoca boljsi pretok informacij v SirSem krogu zainteresiranih
subjektov (Logozar 2004, 89).

Razumevajoc¢i problemi odlocanja v upravljanju logisti¢énih procesov dajejo logisticnemu
managamentu potrebo po sprejetju odgovarjajocih modelov, kateri pomagajo razumeti
problem in kazejo najboljSe reSitve v skladu s postavljenimi cilji logisticnega sistema in
sodobnega podjetja. Modeli odloCanja so takSni modeli, kateri s pomocjo algoritmov,
navezujo¢ se na funkcijo ciljev in z dvema ali ve¢ mogocih alternativnih reSitev, prinasajo
reSitev, ki je optimalna. Pri tem, z obzirom na razumevajoc¢e probleme in nezmoznost, vedno
priti do resni¢nega optimuma, je potrebno optimalno reSitev smatrati za tisto, ki je najblizje
zastavljeni funkciji cilja.

Problemi, s katerimi je sooCen logisticni managament vkljucuje nesigurnost, glede na to, da
so lahko dogajanja formulirana zgolj v mejah verjetnosti in da elementi modela niso prav
ugodni za to¢no Steviléno oceno. ReSevanje takSnih problemov zahteva prevzem stohasti¢nih
modelov, kateri koristijo stimulacijske modele za testiranje uc¢inkov sprejetih odlocitev preden
se le-te spremenijo. V logisticnem sistemu se lahko s pomo¢jo matemati¢nega programiranja
optimizirajo njegovi podsistemi, posamezni segmenti oziroma elementi. Uporablja se
simulacija, ki predstavlja serijo akcij modela z reakcijami okolice.

Sistemi za podporo odlo¢anju (SiPO) obsegajo Sirok izbor modelov, simulacij in aplikacij, ki
so namenjeni lazjemu in boljSemu odloc¢anju. Ti sistemi vkljucujejo podatke podatkovne baze
podjetja v analiticno strukturo, ki pretvori te podatke v inofrmacije, simulira razli¢na delovna
okolja, lahko vkljucuje negotovost podatkov in analizo (Cizman 2002, 44)

Sodobni podjetniski logisticni managamenti imajo tri klju¢ne naloge: dvigovanje uspesnosti

obstojecih procesov, nalozba poslovnih potencialov in zavarovanje bodo¢nosti podjetja. Cilj
sistema za podporo odlo¢anja ni prinasSanje odlo¢itev namesto managamenta, temve¢ nudenje
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odrejenith informacijskih pomagal, katere bodo managamentu omogocila zbiranje in
uresni¢evanje informacij, za katere mislijo da po pomembne pri odlo¢anju.

3 Logisti¢ne strategije

Izbor primerne logisti¢ne strategije mora biti usmerjen k ciljem podjetja, kakor tudi njegovim
zmoznostim in resursom. LogistiCna strategija mora pokazati, kje bi moralo podjetje delovati
na krivulji stroski/storitve.

Ena od moZnosti je strategija zmanjSevanja logisti¢nih stroSkov z nespremenjenim nivojem
logisticne storitve. Temeljni motiv je maksimiziranje profita podjetja. Druga strategija je
maksimiziranje stopnje vrnitve investiranja kapitala — usmerjanje v zmanjSevanje stroskov
kapitala. Proucujejo se moznosti zmanjSevanja investicij v logistiko podjetja, da skupne
logisti¢ne aktivnosti prenese na specializirane logistine subjekte. Tretja strategija, ki je na
razpolago manegmentu je strategija izboljSanja nivoja logisti¢ne storitve z nespremenjeno
viSino logisti¢nih stroskov. Sodobna podjetja kombinirajo te strategije tako, da poskuSajo
povecan nivo logisti¢ne storitve z isto¢asnim znizevanjem logisti¢nih stroskov.

Navidez nedosegljiv strateski cilj podjetja dosezejo s kombinacijo dveh logisti¢nih strategij.
Prva strategija je upravljanje oskrbovalnih verig, kot skupek vseh komponent in funkcij,
vezanih na nabavo materiala, z izdelavo, do kon¢ne predaje gotovih proizvodov in uslug
kupcu. . Ta strategija vkljucuje Sirjenje integriranega koncepta planiranja izven meja podjetja,
vkljuujo¢ operativno planiranje prodajalca in kupca. Druga strategija je kompresija
casovnega cikla, ki vkljucuje upravljanje logisti¢énih tokov tako, da se minimalizira cas,
potreben za zadovoljitev kupcevih Zelja.

Strategija upravljanja oskrbovalnih verig upravlja premikanje materiala skozi podjetje na
organski in sestavljen nac¢in optimizacijskega ucinka in uspeh logisti¢nih operacij. Strateski
koncept upravljanja oskrbovalnih verig vkljuCuje stratesko partnerstvo oziroma kooperacijo
ve¢ podjetij. Eno podjetje proizvaja surovine in jih prodaja kot material za proizvodnjo
komponenti proizvoda drugega podjetja.

Po izboru odrejene strategije logisticni managament pristopi k izdelavi strateskega nacrta. Z
njim specificira akcije, katere je potrebno prevzeti, da bi se pricakovani cilji izpolnili. Kasneje
je potrebno dolociti nosilce posameznih aktivnosti in njihovo odgovornost ter potrebne
resurse za uresniCitev nacrtovanih aktivnosti. Izvedbo strategije je potrebno oblikovati
vzporedno z ustrezno organizacijsko in kadrovsko strukturo ter kontrolnega sistema, kateri bo
ucinkovito podpiral uresnicitev strateskih ciljev logisti¢nega sistema in celotnega podjetja.

4 Sklep

Vecanje konkurence na svetovnem trgu zahteva racionalizacijo v proizvodnji in distribuciji ter
izkoris€anje ekonomije obsega v vseh segmentih poslovanja, tudi v logistiki. Logisti¢ni
sistem je torej celovit sistem v katerem so udelezeni vsi, od proizvodnje, dobaviteljev,
distributerjev in vse do kupcev. Skupni cilj vsem udeleZenim je doseci optimalno poslovanje
0z. najnizje cene ob doloc¢eni kakovosti izdelkov in storitev. Da bo logisti¢ni proces kar se da
ucinkovit, je potrebno le-tega skrbno planirat, kontrolirat in sprotno popravljat.
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Logisti¢na podjetja skusajo v svoji ponudbi koncentrirati ¢im ve¢ raznovrstnih storitev in s
tem zadovoljiti kakrSnekoli potrebe svojih strank. Prisotno je nenehno Sirjenje in
diferenciacija ponudbe logisti¢nih storitev, logisticna ponudba pa je ukrojena po potrebah in
zahtevah lastnikov blaga. Zaradi omenjenega logistika postaja ena klju¢nih prvin poslovne in
trzne strategije.

Odlocanja v upravljanju logisti¢nih procesov dajejo logisticnemu managamentu potrebo po
sprejetju odgovarjajocih modelov, kateri pomagajo razumeti problem in kaZejo reSitve v
skladu s postavljenimi cilji logisticnega sistema. Ob izbiri strategije mora management
razmis$ljati tudi o informacijski podpori za doseganje strateSkih ciljev podjetja. Pridobljene
informacije so klju¢nega pomena pri prenovi poslovnih procesov, sama strategija razvoja
logisticnega sistema pa morata biti usklajeni in izhajati iz strateskih nacrtov podjetja.
Strategije se oblikujejo na vrhu podjetja, uresnicujejo pa se od spodaj. Izbor primerne
logisti¢ne strategije mora biti usmerjen k ciljem podjetja, kakor tudi njegovim zmoznostim in
resursom.
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