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NASLOV
Prenova proizvodnje v izbranem podjetju
IZVLECEK

Namen diplomskega dela je prikazati potek procesa prenove proizvodnje
avtomobilskih delov v izbranem podjetju z uporabo metodologije Sest sigma vitke
proizvodnje. Temo smo izbrali, ker je aktualna v avtomobilski industriji. Opisali smo
postopek vpeljave novega sistema vodenja, ki temelji na izkuSnjah Toyote in
Nissana. Izpostavili smo nacine, metode in orodja ter sodobno razmisljanje, ki je
potrebno za korenito spremembo. Pri prenovi proizvodnje smo vodili in izvajali
vedino metod Sest sigma, ki so podrobneje opisane v diplomskem delu. Cilj
diplomskega dela pa je pokazati, kakSne koristi prinaSa vpeljava novega sistema za

podjetje v avtomobilski panogi in za vse njegove zaposlene.

V delu se prepletata tako teorija kot sama praktiéna izvedba metodologije Sest sigma
vitke proizvodnje. Prikazali smo podrobno vpeljavo metod vitke proizvodnje,

reorganizacijo vodenja, metod za izboljSanje produktivnosti in kakovosti.

Prikazani so nacini s katerimi smo pripravili podjetje za vpeljavo novega sistema od

zacetka v decembru 2007 do leta 2010, ko bo vpeljava zakljucena.

Za prenovo so bili potrebni povecani finan¢ni viri, ki pa so se zaceli vracati z dvigom
produktivnosti in nizanjem stroSkov. Podjetje je postalo konkuren¢no in zanimivo za

nove kupce.

V delu smo analizirali teZave pri vpeljavi novega sistema, ki so se pokazale
predvsem v razumevanju in spremembi kulture obnaSanja zaposlenih in podali tudi
izvirne reSitve na podroCju vodenja in nagrajevanja. Diplomsko delo bo lahko

uporabljeno kot priro¢nik pri prenavljanju proizvodnje v drugih proizvodnih centrih.
KLJUCNE BESEDE

Sistem, Sest sigma, kaizen, hitro reSevanje problemov, ribja kost.
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TITLE
Renewal of production in chosen company
ABSTRACT

The aim of bachelor thesis is to present re — design of production process_in chosen
company with the use of Six Sigma Lean production methodology. We have chosen
this topics since it is very current in automotive industry these days. We described
procedure of new managing system implementation supported by Toyota and Nissan
experiences. We exposed ways, methods, tools and contemporary reflection which is
needed for radical modification. We lead and carry out most of the Six Sigma
methods that are described through this work in detail. Bachelor thesis objective is to
show which benefits brings implementation of new system for company in

automotive industry and for all its employees.

In bachelor, the theory as well as practical accomplishment of Six Sigma lean
production is closely linked between each other. We presented detailed
implementation of lean production methods, management reorganization and

implementation of methods for improvement of productivity and quality.

We described the ways that helped us to prepare company for new system
implementation between December 2007 and January 2010 when its introduction is
planned to be finished. Renovation requested increased financial resources that began
to return with growth of productivity and cost reduction. Company became

competitive and interesting for new customers.

We have analysed difficulties at new system implementation, that have shown
basically at comprehension and cultural change of behaviour of employees and we
defined authentic solutions in the sphere of managing and awarding. Bachelor thesis

can be used also as manual at production renewal in other production centres.

KEYWORDS

System, six sigma, kaizen, rapid problem solving, fishbone.
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1 UVOD

V casu hitrega gospodarskega razvoja, ostre konkurence in Se posebej trenutnih
razmer v gospodarstvu se morajo podjetja bliskovito odzivati na spremembe, ki se
dogajajo na trziS€u. Vzporedno s spremembami morajo skrbeti za nenehne izboljSave
na vseh podrocjih delovanja. Spremembe in teZnja po nenehnih izboljSavah
povzrocajo odzive na podro¢ju poslovnih procesov, izdelkov, organizacijske
ureditve, trZzenja, na podrocju informacijske podpore poslovanju, na podrocju
motiviranja ljudi in stila vodenja in Se bi lahko naStevali. Pri vsem naStetem je
potrebno storiti velik preskok v obnasanju ljudi in kulturi podjetja. Le na tak nacin je

mogoce zagotoviti celovit nadzor nad kakovostjo, sprotno reSevanje problemov in

zavzetost vsakega posameznega delavca.

Izbrano podjetje se je odlocilo, da izboljSa svoje procese po vzoru najboljsih in je
zacelo z vpeljavo novega sistema vodenja. Sama vpeljava poteka v petih fazah. V
prvi se usposobi klju¢ne ljudi za vodenje vpeljave novega sistema. V drugi fazi se
izvede analiza trenutnega stanja, doloCi in usposobi se oddelcne vodje, pricne se s
procesom stalnih izboljSav. V tretji fazi je poudarek na metodi 5S, vizualnem
upravljanju, naértovanju toka vrednosti in hitrem reSevanju problemov. Cetrta faza je
kljuna za izboljSavo procesov. Te se doseze s standardnim delom, vgrajeno
kakovostjo, metodami SMED in TPM. Ta faza mora biti zakljuena z doseZenimi
cilji, ki jih spremljamo z dolo¢enimi kazalniki. Peta faza stremi k odli¢nosti. Postavi

se nove cilje, vzpostavi se proces opazovanja obnasanja, posodobi se opis tovarne.

Vse faze morajo biti zaklju¢ene z doseZenimi rezultati. Ce niso rezultati doseZeni, ni
mozen prehod v naslednjo fazo. Podjetja, ki so Ze vpeljala podobne sisteme, dosegajo

na trgu izjemne rezultate in so konkurenc¢na v vseh gospodarskih razmerah

1.1 Opredelitev problematike

Podjetje se je v dogovoru s svojim najvecjim kupcem odlocilo za nov sistem
vodenja, ki temelji na izkuSnjah Toyote in Nissana. Kupec je podjetju ponudil
strokovno pomo¢. Za to se je odlocil, ker je tudi sam vpeljal tak sistem. Vpeljava
tega sistema zajema celovito prenovo proizvodnje od vhoda do izhoda. To zajema

tudi dobavitelje. Pod njihovim svetovalnim vodenjem se je podjetje lotilo
1



reorganizacije tovarne. V delu je predstavljeno izbrano podjetje pred vpeljavo
novega sistema, kako poteka prenova in kaksSne cilje pri¢akuje oziroma katere je Ze

doseglo.

1.2 Namen in cilj diplomskega dela

Cilj diplomskega dela je vpeljati nov sistem vodenja, prikazati katere so njegove
prednosti pred sistemom, ki ga je izbrano podjetje imelo do sedaj, ter kakSne

prednosti naj bi vpeljava sistema prinesla.

Vpeljava novega sistema vodenja je podjetju omogocila hitro odzivanje na probleme
kakovosti, napake so se sistematicno odpravljale, povecala se je produktivnost,
zmanjSalo se je Stevilo poskodb, delovno okolje v podjetju je postalo prijaznejse

zaposlenim.

Poglaviten namen je bilo niZanje stroSkov. Z vpeljavo novega sistema so se stroski
podjetja toliko znizali, da je podjetje pridobilo konkuren¢no prednost, pridobilo nove

kupce in zadovoljivo prebrodilo gospodarsko krizo

Pri vpeljavi novega sistema je podjetje imelo to¢no doloCene Casovne cilje vpeljave.
Pri vpeljavi posameznih metod teh ciljev ni doseglo. Vzroke za odstopanje smo
poiskali, analizirali v diplomskem delu in poskusali doseci rezultate z novimi idejami
in akcijami.
1.3 Metode dela
Za uresnicevanje opredeljenih ciljev so uporabljene naslednje metode:

e Studija teorije,

e Uvajanje sistema v prakso,

e Metoda analize in sinteze.

Osnovna metoda teoretskega dela je analiticna primerjava virov (bibliografije), ki je

zajemal pregled strokovne literature iz podro¢ja vodenja in uvajanja izboljSav. Pri
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sami implementaciji novega sistema smo se za zbiranje, analizo ter interpretacijo
podatkov v proizvodnji posluzevali metode Sest sigma. Pri tej metodi gre za
rigorozno, osredotoCeno in zelo ucinkovito implementacijo principov in orodij za
izboljSanje procesov. Metodologija Sest sigma stremi k procesu brez napak.
Uporabljamo jo za merjenje variacij v procesih in na podlagi rezultatov poskusamo

variacije odpraviti.

Prikazali smo klju¢ne kazalnike, s katerimi spremljamo proizvodnjo in zaposlene. Po
zakljuCku wuvajanja posameznih faz novega sistema smo analizirali njegovo
delovanje, za kar smo se posluzevali metode analize. Sklepe pa smo izoblikovali s

pomocjo sinteze vseh ugotovitev.

1.4 Omejitve

Omejitve nam otezujejo delo na vsakem koraku. Pri pisanju diplomskega dela smo
omejeni z uporabo podatkov podjetja. Vpeljava novega sistema je Se zelo aktualna,
sveza in prebojna strategija podjetja, zato uporaba dejanskega imena podjetja ni
zazelena. Pri uporabi podatkov pa ni takih zadrzkov. Tudi del slik v delu je last

podjetja, ki jih je dovolilo objaviti.

1.5 Vloga avtorja

Timsko delo je bilo klju¢no za uspeh uvedbe novega sistema. Tako smo v razli¢nih
timih skrbeli za usposabljanje, vodenje in nadzor pri vpeljavi metod vitke
proizvodnje. Avtorjevo delo v timu je bila priprava gradiv, prezentacij in
pripomockov za usposabljanje. Po uvedbi metod vitke proizvodnje smo v timih
spremljajli rezultate pri ¢emer je bila avtorjeva vloga pripraviti analize dosezkov in
grafiéni prikaz odstopanj. Avtor je s pomocjo timov vodil delavnici hitrih menjav

orodij in metod ¢iScenja.



2 TEORETICNO OZADJE OBRAVNAVANEGA DELA

2.1 Teorija organizacije - pojmovanje

Ljudje se zdruZujejo v najrazlicnejSe zdruzbe (enote); zdruZeni v njih v vecji meri kot
¢e bi delovali sami, dosegajo svoje cilje. Zdruzba predstavlja ve¢ kot le seStevek
posameznikov. Kot nova kvaliteta deluje zaradi uresnicitve skupnega cilja. V kolikor
vecji meri Clani zdruzbe uresniCujejo svoje cilje, ko si zdruzba prizadeva za dosego
svojega cilja, toliko bolj trdna in trajna je zdruzba. Ljudje v njej so med seboj
povezani, medsebojno odvisni. Med njimi obstajajo najrazlinejSa, spreminjajoca se

razmerja (Rozman, 2000).

»Organizacija katerekoli zdruzbe (institucije) je tako sestav razmerij med njenimi
Clani, ki zagotavlja obstoj, znacilnosti zdruzbe ter smotrno uresnievanje njenega

cilja« (Lipovec, 1987, str. 35).

Razmerja ali sestav razmerij (struktura) so v dolo¢enem trenutku dana. V Casu pa se
razvijajo, spreminjajo. Zato v okviru organizacije lo¢imo organizacijske strukture in
organizacijske procese, v katerih se struktura namerno ali nenamerno spreminja

(Rozman, 2000).

Tako procesi kot strukture so lahko samonikli, nenacrtovani ali pa namerni,
nacrtovani. Razmerja lahko nastajajo slucajno, zgolj zaradi blizine ljudi. Takim
strukturam in procesom pravimo neformalni. Ljudje pa pogosto namenoma, nacrtno
razvijamo strukture in procese, da bi s tem zagotovili smotrno delovanje in vecjo

ucinkovitost. Govorimo o formalnih strukturah in procesih (Rozman, 2000).

Clani zdruZbe opravljajo v njej doloene vloge ali funkcije. Razmerja povezujejo
takSne vloge. Pri tem so razmerja lahko razli¢na; razmerja iste vrste so enovita,
razmerja razli¢nih vrst pa zloZena razmerja. V primeru vec istovrstnih razmerij med
veC Clani zdruzbe govorimo o enoviti in v primeru povezovanja ve¢ razlinih

razmerij med Clani o zloZeni strukturi (Rozman, 2000).

Organizacijska teorija proucuje razmerja in strukture, s tem vloge ¢lanov v zdruZzbi.
Prav tako povezuje tudi procese, v katerih strukture nastajajo. Neformalni procesi

nastajajo zgolj z bliZino in sodelovanjem ljudi, ki drug na drugega vplivajo in
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nezavedno spreminjajo svoje navade, Custva in podobno. Na tej osnovi izoblikujejo
pravila in norme, osebnost ali kulturo zdruzbe. Formalni procesi pa so procesi
planiranja, uveljavljanja in kontrole. Formalni organizacijski procesi obsegajo
zamiSljanje, uveljavljanje in kontrolo organizacijske strukture (vlog ¢lanov) tako, da
bo zagotovljeno delovanje zdruzbe in njegova smotrnost, ucinkovitost (Rozman,

2000).

2.2 Demingov sistem poglobljenega znanja

V okviru vodenja kakovosti se je uveljavil Demingov krog PDCA. PDCA pomeni
planiraj, izvedi, preveri, ukrepaj. PDCA je dinamicen cikel, ki je lahko razvit znotraj
vsakega procesa organizacije in za sistem procesov kot celoto. Zelo je povezan s
planiranjem, uvajanjem, obvladovanjem in nenehnim izboljSevanjem procesov

sistemov vodenja kakovosti (Dale in drugi, 1997).

Odgovornost za upravljanje kakovosti je opredeljena v Stirinajstih toCkah

Demingovega kolesa dobrega menedZzmenta (Kovac, 1996):
e Neprestano skusajte izboljSevati proizvode in storitve.
¢ Prilagodite japonske menedZerske tehnike svojim poslovnim razmeram.

e (Odpravite mnozi¢ni koncni nadzor in ga zamenjajte s skrbjo za kakovost v

procesu proizvodnje.

e Umaknite pogodbe z nizkimi standardi in postavite kriterij tako, da bo

ustrezal trZni ceni.
e Neprestano izboljSujte proces planiranja, proizvodnje in storitev.

e Oblikujte moderne metode ucenja na delu za vse zaposlene, Se posebej za

menedZerje.
e Prilagodite vodenje tako, da bo ljudi spodbujalo k boljSemu delu.

e [zogibajte se strahovom in ljudi opogumite, da bodo gojili pristne medsebojne

odnose.



® Qdpravite ovire med oddelki in njihovimi vodstvi v podjetju.
® QOdpravite ugovarjanje na delovnem mestu, ki je zgolj jedro sporov.

e QOdpravite kvote in koli¢inske cilje in jith nadomestite s spodbujanjem in

pomocjo zaposlenih.

e Popravite odnose med zaposlenimi z menedziranjem ciljev in letnimi

ocenami njihovega izpolnjevanja.
® Spodbudite izobraZevanje in samonapredovanje zaposlenih.

e Opredelite temeljne naloge in dolZznosti vrhnjega menedZmenta pri

obvladovanju kakovosti.
Temeljni ideji (Kovag, 1996):

e nadzor kakovosti ne zajema zgolj proizvodov temve¢ tudi zaposlene v

podjetju,

e za 85 odstotkov poslovnih napak so odgovorni menedZerji v podjetjih in

samo 15 odstotkov delavci v neposredni proizvodnji.

2.3 Mintzbergov pogled na menedziranje

Temeljni problem menedziranja je hkratno opravljanje na desetine poslovnih zadev.
MenedzZer polovico svojih poslovnih problemov resi v manj kot desetih minutah, za
preostalo Cetrtino pa porabi okoli uro svojega dragocenega Casa; povpre¢no vsaka
dva dni ima uro in Cetrt poslovnega miru za resnejSe delo in razmislek. ReSitvi sta
samo dve: mnoZico projektov moramo delegirati na druge, sami pa prevzamemo
zgolj organizacijo, nacrtovanje, nadzor in usmerjanje rezultatov. MenedZer mora
skratka obvladovati Stiri temeljna podroc¢ja (nacrtovanje, organiziranje, koordiniranje
in nadzor) in Stiri temeljne poslovne funkcije (podjetniska, distribucijska,

alokacijska, pogajalska), da bi najbolje izrabil svoj poslovni ¢as (Kovac, 1996).



3 PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA

Izbrano podjetje je eno od pomembnejsih podjetij v drzavah bivse Jugoslavije na
podrocju avtomobilske industrije, kmetijske, industrijske in energetske opreme ter
strojegradnje. Ima strateSko pozicijo v Srednji Evropi. Je globalno in hitro rastoce
podjetje. S sodobno opremljenimi proizvodnimi centri in predstavniStvi po Evropi je

prisotno na vseh pomembnejsih trgih.

Z negovanjem odnosov s kupci ter hkrati z vlaganji v raziskave in razvoj je uspelo
postati eden od pomembnih dejavnikov napredka v panogi. Vse bolj se prepoznava v
skrbi za notranjo vzajemnost in konstruktivno, pozitivno umeScenost v lokalno,
nacionalno in evropsko druzbeno okolje. Zaveda se, da tega okolja ni mogoce lociti
od naravnega, zato vestno spremlja nove moznosti in norme, ki jih upoSteva kot
podjetje v oblikovanju sonaravnega razvoja (Interna dokumentacija Cimos d.d.,

2007).

Podjetje je stalno drZalo stik z najboljSimi v svetu in tako prilagajalo svoj sistem

vodenja, da je lahko bilo konkurenc¢no.

Podjetje je do sedaj imelo sistem vodenja, ki je temeljil na linijski proizvodnji. V
podjetju je bilo vec linij, ki so proizvajale razlicne izdelke. Na vsaki liniji je bila
skupina strojev, ki so opravljali razlicne operacije od mehanske obdelave, zascite ali

montaze.

Na vsaki liniji je bilo doloceno Stevilo delavcev, ki so opravljali delo na posameznih
operacijah. V vecini primerov so bili usposobljeni za delo le na doloCeni operaciji.

Na tak nacin delavci na liniji niso bili fleksibilni ob pojavu nenadnih bolovan;.

Vsaka linija je imela doloCeno Stevilo operaterjev (nastavljavcev strojev) in

preddelavceyv, ki so bili zadolZeni za razporejanje dela in vodenje delavcev.

Podjetje je imelo dve proizvodni hali, v katerih je bilo postavljenih ve¢ linij. Vsako
proizvodno halo je vodil delovodja. Za tehni¢no pomoc¢ je bil zadolZzen tehnik
proizvodnje, ki je analiti¢no spremljal proizvodnjo skozi razli¢ne kazalnike in ob

odstopanju od postavljenih ciljev izvajal ukrepe v dogovoru z delovodjem.



Organizacija podjetja, prikazana na sliki 1, je urejala tudi proizvodnjo avtomobilskih
delov, ki jo je vodil vodja proizvodnje, ki je bil podrejen direktorju podjetja, kot je

prikazano na sliki 2.

Direktor Ii

“odja kakowosti

I [ [ 1
“odja planske
. . ) ) . . “odja proizvodne : e ) . sluZbe
Wodja proizvednje Wodia vzdzevanja tehmol ogije Yodja skladista Wodja orodiarne
“odja
informatike
Delovodiz Delowodiz )
Wodjz
Hal=1

Hala3 industrislizacije
wWodja kadrovs ke

sluibe

Wodja

Prototipne del=wnice
Slika 1: Organigram podjetja
Vodja
PROIZVODNIE
Delovadia Delovodjs
1 TR H I Vnasalke M Tehnild |ISeaetie
) Preddetavel | Preddelsvei | ‘ ‘
Preddelavei linijs 1 P"fﬁ"f;"’z"' Prﬁ,‘:ﬂ'}m' PrTqu_elaéuti
nife

linija 4 linija & Preddelaved linija 6 Preddelsyci
linijs 7

Slika 2: Organigram proizvodnje



V podjetju (slika 1) so podporne sluzbe, ki so pomagale proizvodnji pri doseganju
ciljev: sluzba kakovosti, proizvodna tehnologija, vzdrZevanje, orodjarna, nabavna

sluzba, industrializacija, informatika, kadrovska sluzba in raunovodstvo.

V danasnjem Casu je ta sistem postal okorel in nefleksibilen. Za hiter odziv na
probleme kakovosti (reklamacije), ve¢ja povprasevanja kupcev in podobno je moralo
podjetje imeti dovolj velike zaloge polizdelkov in kon¢nih izdelkov, da se je lahko
hitro odzvalo na probleme. Zaloge pa v danasnjem ¢asu pomenijo velik stroSek za

podjetje.

Vse to je vplivalo tudi na ceno izdelka, ki jo je bilo potrebno skozi Cas nizati, da je

podjetje lahko ostalo konkurenc¢no.

»Cilj kateregakoli poslovnega sistema je maksimirati u¢inke ob minimalni porabi
virov, razumljivo ucinke, gledano SirSe, z druZzbenega vidika, to je ne le na ostanek
dohodka, temvec tudi na razvoj, zaposlovanje, druzbeni standard itd:« (Bizjak, 1989,

str. 48)

Ker je prenova v velikem podjetju prevelik zalogaj, bo vpeljava izpeljana v dveh
valovih. Zacela se je v proizvodni hali, kjer se je izdelovalo izdelke za kupca, ki je
ponudil strokovno pomo¢. Ko bo uspesno izpeljano vseh pet faz v tej hali, se zacne

Se v drugi hali.

Vse metode, ki so bile uporabljene pri vpeljavi novega sistema, so prikazane v tako

imenovanem »templju vitkosti« (slika 3).

Ljudje

e UravnoteZena %7 | = Avtonomizacija
proizvodnja : Uresnidevanje i strojev
= Pretok in viek T strategije (cilji in il BST . prepredevanie
s Snovanje celic & vodenje) ' i napak (na
e Kanban : : Kaizen in TiNS izdeikil:r inwv
s SMED Polivalenca procesih)
» Vitka oskrba £ Varno in ergonomsko
delovno mesto e

= Zmanjidanje variabiinostl s Celovito produktivno
e Vizualno upravljanje vzdrZevanje
e 55 » Standardizirano delo

Slika 3: Tempelj vitkosti (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)
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Da bi podjetje vpeljalo nov sistem, je Slo skozi naslednje faze (pripravljenost
organizacije, izhodiS¢no stanje in nacrtovanje, uc¢enje z opazovanjem in stabilizacija
procesa, izboljSevanje procesov), ki so podrobneje predstavljene v nadaljevanju.
Opisana je tudi zadnja faza (stremljenje k odli¢nosti), katero pa mora podjetje Sele

priceti.

4 FAZE VPELJAVE NOVEGA SISTEMA

4.1 Pripravljenost organizacije (1. faza)

4.1.1 Imenovanje in usposobitev vodij

Za vpeljavo tega sistema je podjetje potrebovalo odlo¢ne in usposobljene vodje, ki so
bili pripravljeni sprejeti novosti, se niso bali izzivov in so znali pridobljeno znanje
tudi ucinkovito uporabiti. Zato je podjetje izbralo vodjo vpeljave novega sistema.
Vodja je moral opraviti vrsto usposabljanj iz vitke proizvodnje, dela z ljudmi, in

osnovami 6 sigme pri kupcu, ki je podjetju ponudil pomoc.

Kadrovsko podrocje je prevzel vodja kadrovske sluzbe. Ta je imel veliko vlogo pri
vpeljavi novega sistema, saj je tu zajeto veliko ur usposabljanj za razline kadre.

Udelezil se je enotedenskega izobrazevanja v Bruslju.

Vodji novega sistema sta pomagala praktika, ki sta skrbela za izvedbo vseh
sprememb, za poucevanje in usposabljanje delavcev in nadzor. Praktika sta opravila

izobrazevanje za metode Sest sigma in pridobila Six Sigma Green Belt.

Vodja proizvodnje je kot neposreden kupec novega sistema moral razumeti, sprejeti
in spoStovati nove metode, zato je tudi ta opravil izobraZevanja na temo vitke

proizvodnje.

»Za dobro vodenje je pomembno, da je doloCen lastnik procesa z znanimi

odgovornostmi in kompetencami« (Ti¢, 2004, str. 113).

Direktor tovarne je bil sponzor vsega dogajanja. Podpirati je moral vsako odlocitev

vodje sistema, nadzirati in spodbujati je moral zaposlene, da so sprejeli nove metode
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in spremenili miselnost in kulturo obnasanja, ki je bila pomembna za uspeh. Skupaj z

vodjo vpeljave sistema se je moral usposobiti v strogi simulaciji proizvodnje.

Dolo¢il se je vodstveni — krmilni tim. Clani tima so vodje vseh sluzb v podjetju. Tim
se sestaja enkrat tedensko in pregleduje rezultate, doloc¢a aktivnosti in nadzira
izvajanje le — teh.

4.1.2 Ucenje orodij 6 sigma in vitke proizvodnje

Praktika sta bila poslana v BukareSto na teCaj Six Sigma. Tecaj je vodil izkuSen
predavatelj, ki ima naziv Six Sigma Master Black Belt. Tecaj je potekal pet dni, deset
ur na dan. Potekal je interaktivno, s poudarkom na timskem delu in veliko

praktiCnimi primeri.
[zobrazevanje je zajelo:
¢ iskanje problema (SWOT analiza, ocena tveganj, FMEA),
e zbiranje podatkov (diagram poteka, SIPOC, sposobnost procesa),

e definicijo problema (Drill Down, 5 x zakaj, diagram vzrokov in posledic —

ribja kost, matrika vzrokov in posledic, analiza moci in vplivov),
e zbiranje idej (Brainstorming),
e izbor in vrednotenje (mrezna analiza, obteZeno glasovanje),
® nacrtovanje (akcijski nacrt, Ganttov diagram),

e akcijo (PDCA, matrika odgovornosti, semafor stanja, tabela meseCnih

pregledov).

Vse te metode se prakticno uporablja vsakodnevno pri delu v podjetju na raznih

nivojih.

Vodja vpeljave sistema se je udeleZzil teCajev vitke proizvodnje v Italiji, Nemciji in

na Skotskem. Tecaji so zajemali vse kljuéne znagilnosti vitke proizvodnie:
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® organizacija ima prednost pred avtomatizacijo,

¢ ucinkovitejSa komunikacija,

¢ ucinkovitejSe delegiranje odgovornosti,

e timsko delo,

® podjetje kot skupni Zivljenjski prostor,

e sistemati¢no odpravljanje vzrokov za napake,

e stalno izboljSevanje izdelkov in procesov,

* zmanjSanje Stevila dobaviteljev na strateSko pomembne,

* tesno sodelovanje z dobavitelji,

® zmanjSanje zalog na minimum,

e kratki zivljenjski cikli izdelkov,

® trZzna usmerjenost vseh podrocij v podjetju.

Po zakljucenih izobrazevanjih je vodja pripravil izobraZzevanje za krmilni tim. Za

lazje razumevanje vitke proizvodnje, je izobrazevanje potekalo po tockah:

e aktivnosti izdelka (matrica procesov, Spagetni diagram, nacrt toka vrednosti),

e aktivnosti zaposlenih (delo, ki dodaja vrednost, in delo, ki ne dodaja
vrednosti, administrativni procesi, proizvodni procesi, organizacija dela, ¢as

delavca),

e aktivnosti stroja (Cas cikla, takt, OEE).

Prenos znanja na ostale je bil opravljen v drugi fazi.

12



4.1.3 Ostale aktivnosti

Pri vseh spremembah v podjetju je bilo pomembno, da so o vsemu bili obvesceni
sindikati in zaposleni. Razgovore s socialnimi partnerji je opravil direktor. Predstavil
jim je prednosti novega sistema in kaj ta prinasa zaposlenim. Socialni partnerji so

soglasno podprli nov sistem.

Za zaposlene je vodja skupaj z direktorjem pripravil predstavitev. Predstavljen jim je
bil nov sistem, njegove prednosti, kakSna je udelezba zaposlenih, njihove naloge, kaj
bo vsem ta sistem prinesel. Zaposleni so imeli veliko vpraSanj in pomislekov, vendar

so prenovo podprli.

Izdelati in uvesti je bilo potrebno letni komunikacijski plan. Za te potrebe je bil
ustanovljen komunikacijski tim. Tim je sproti obvescal vse zaposlene o trenutnem
dogajanju z raznimi letaki, bilteni in na intranetu. Tim je skrbel tudi za promocijo s
svin¢niki, kapami in majicami, ki imajo slogane in oznake novega operativnega
sistema. Tim je bil zadolZzen za pozitivho promocijo in prepreCevanje Sirjenja

neresnic.

4.2 Izhodis¢no stanje in nacrtovanje (2. faza)

4.2.1 Analiza trenutnega stanja

Modeliranje procesov s pomocjo metode zapisa vrednostnega toka produkta (Value
Stream Mapping VSM) omogoc€a popis in dokumentiranje obstojeCega stanja
procesov v podjetju. Medtem ko so v zahodnem svetu procesi izboljSav usmerjeni
predvsem v dvig produktivnosti proizvodnih strojev, naprav itd., so na Japonskem v
srediS¢u izboljSav in dviga produktivnosti prav proizvodi. Pri tem se celotna veriga
proizvajanja — od vhoda (velikokrat Ze v tovarni dobavitelja) do mesta porabe
(odjemalec, kupec), nariSe v karto, podobno zemljevidu. Tok proizvoda skozi
tovarno se imenuje vrednostni tok. Vrednostni tok predstavljajo tako aktivnosti, ki
ustvarjajo dodano vrednost, kot tudi aktivnosti, ki ne ustvarjajo vrednosti in so
potrebne, da se proizvod pripelje do kon¢nega odjemalca oziroma kupca. S pomocjo

karte dejanskega stanja postanejo procesi oziroma tok proizvodnje (informacije,
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clovek, material) bolj vidni in to vklju¢no z elementi, ki ne ustvarjajo vrednosti. To

so izgube in potrate, prikazane na sliki 4:

e prekomerna proizvodnja (proizvajamo vecjo koli¢ino, kot jo zahteva kupec),

e izmet (izdelki, ki vsebujejo napake, zahtevajo popravilo, so napacni ali

nimajo ¢esa potrebnega),

e transport (vsako prestavljanje materiala, ki takrat ni potrebno za proizvodnjo),

e Cakanje (brezdelni Cas, ki nastane, ko ljudje, material ali informacije niso

pripravljeni za delo),

e zaloge (nepotrebne velike zaloge materiala, delov, proizvodov),

e odvecni gibi (gibanje, ki ne dodaja vrednosti — slaba postavitev, neusklajene

metode),

e odvecne operacije (napor, ki iz vidika kupca izdelku ne prinasa nobene

vrednosti).

K zmanjSanju potrat, ki prinaSajo glavni vir prihrankov, kar je v negotovem
gospodarskem obdobju klju¢nega pomena za uspeSno poslovanje, lahko prispeva

vsak zaposleni v podjetju.
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Prekomerna proizvodnja

Odvecne operacije

Odveéni gibi .

.

Slika 4: Sedem potrat

Z mapo se identificirajo tudi morebitna ozka grla.

Z. uporabo te metode se ne mapirajo in analizirajo samo obstojeCi procesi in
vrednostni tokovi, ampak se razvije tudi idealno stanje. Cilj je predvsem skrajSati
pretoCni Cas in dobaviti kupcu ravno tisto, kar Zeli in kadar Zeli, v dogovorjeni

koli¢ini in kakovosti (Interno gradivo Cimos, 2008).

V proizvodni hali je podjetje izbralo pilotno linijo. Pri analizi je pomagal kupec s
svojimi mentorji. Izdelalo se je mapo toka vrednosti, ki je prikazana na sliki 5,
Spagetni diagram, prikazan na sliki 22 v prilogi 1, in obremenitev linije, ki je

prikazana na sliki 23 v prilogi 1.
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Slika 5: Nacrt toka vrednosti
Analiza je pokazala naslednje podatke, ki so prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Analiza trenutnega stanja

kupteya kakovost (PPM) 42 PPM
Pretoéni fas (h) - izbrani izdelek 109,2 h
Uginkovitost procesa (DV/PC - %) - izbrani izdelek | 0,05%
Zaloge (DOS) - izbrani izdelek 4,53

OPE (p/M/h) - izbrana izdelka B5

(as zaposlenega {ozko gria) - izbrani izdelek 29 sfkos
(“as ozkega grla - izbrani izdelek 23 sfkos
OEE (ozko grlo) - izhrani izdelek 77,8%
Intema kakovost 26000 PPM

Kot je razvidno iz rezultatov, je potreboval izdelek 4,5 dni, da je iz vhodnega
skladiS¢a surovin priSel do skladisc¢a gotovih izdelkov. Ucinkovitost procesa je bila

samo 0,05%, zaloge so bile prevelike, OEE pa pod ciljem podjetja.
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Ekipa je pripravila nacrt izboljSanega stanja, ki je privedel do bistvenih sprememb,

zahteval pa je novo postavitev strojev, kar prikazuje Spagetni diagram na sliki 24 v

prilogi 1.

Pri takSni postavitvi se je lahko delo razporedilo med delavce tako, da ne bi bili

nekateri obremenjeni ve¢, drugi pa manj, kar prikazuje slika 25 v prilogi 1.

Izdelana je bila nova mapa toka vrednosti na sliki 6.

Za doseganje ciljev je bila potrebna sprememba organizacije in spremenjen pristop

do dela,

standardizirano delo, novi opisi delovnih mest,

24-urna podpora

proizvodnim linijam, vsi so morali razumeti potrebo po spremembi, nova postavitev

linij, organiziran nacin dela.
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Slika 6: VSM predlagano stanje
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Analiza je bila predstavljena direktorju in krmilnemu timu. Novi cilji, ki bi jih
podjetje na ta nacin doseglo, so prepricali vodstvo, da je dalo zeleno lu¢ za

spremembe, Ceprav je vpeljava zahtevala povec€anje stroSkov podjetja.

4.2.2 Imenovanje in usposobitev timov

Za vpeljavo novega sistema je pomembno, da se delo opravi sistemati¢no. V analizi
trenutnega stanja je bilo ugotovljeno, kje so najvecje izgube, postavilo se je nove

cilje in za doseganje le — teh je bilo potrebno izvesti aktivnosti na ve¢ podrocjih.

Ker se aktivnosti ni smelo izvajati povrs$no, dela je bilo preve¢ za majhen krog ljudi,

se je delo razdelilo v ve¢ skupin.

Krmilni tim je dolocil Stevilo delovnih timov za izboljSave in jim dodelil podrocja,
na katerih bodo delovali. Izbrani so bili ¢lani za vsak tim posebej po funkcionalnosti,
znanju in vlogi v podjetju, kot prikazuje slika 26 v prilogi 2. Vsak tim je dolo¢il
vodjo tima in sponzorja iz vodstva podjetja. Vsak tim posebej se je usposobil za delo
na uc¢nih delavnicah, usmerjen je bil k aktivnostim, ki prinaSajo izboljSanja, dolo¢ili
so se urniki sestajanja timov in nacin poroc¢anja, ki je viden na sliki 27 v prilogi 2, ter
spremljanja aktivnosti v A3 obrazcu, ki je bil razdeljen na naloge, odgovorne ljudi za

izvedbo naloge in terminski rok za izvedbo.
Ustanovljenih je bilo Sest timov za izboljSave:

e Proizvodni tim — vodil je uvajanje vseh sprememb v proizvodnji, ki so
potrebne za doseganje ciljev. Clani tima so bili vodja proizvodnje, delovodja,
preddelavec, proizvodni tehnik, tehnik kakovosti, tehnolog, tehnik

vzdrZevanja.

e Tim za kakovost — zadolZzen je bil za uvedbo sprememb na podrocju
kakovosti. Clani tima so bili vodja kakovosti, nalrtovalec kakovosti,

preddelavec, tehnik kakovosti, delovodja, proizvodni tehnik.

¢ Tim za novo postavitev opreme — zadolZen je bil za novo postavitev strojev,
terminski plan selitve, izdelavo nacrta toka, uvajanje vseh bodocih sprememb

in izboljSav na liniji. Clani tima so bili inZenir logistike, vodja novega
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sistema, tehnolog, tehnik proizvodnje, preddelavec, tehnik vzdrZevanja,

tehnik orodjarne in planer.

¢ Tim za materialno poslovanje — zadolZen je bil za materialno poslovanje na
nov nacin, hitro in ucinkovito oskrbo linije ob pravem Casu, zmanjSevanje
zalog. Clani tima so bili vodja planske sluzbe, vodja skladiS¢a, inZenir

logistike, delovodja, tehnik proizvodnje.

¢ Tim za vzdrZevanje — zadolZen je bil za ucinkovito odpravljanje napak, stalno
prisotnost vzdrzevalcev na liniji, uvedbo TPM. Clani tima so bili vodja
vzdrzevanja, tehnik vzdrZzevanja, delovodja, tehnik proizvodnje, tehnik

orodjarne, tehnolog.

e Tim za zdravje in varstvo pri delu — skrbel je za uvajanje sprememb na linij z
vidika zdravja in varstva pri delu. Clani tima so bili vodja ZVO&EMS, vodja

vzdrZevanja, tehnik vzdrZevanja, preddelavec, delovodja, vodja skladiSca.

4.2.3 Kaizen in proces stalnih izboljsav

Imai Masaaki, ustanovitelj globalnega svetovalnega podjetja Kaizen —Institute, je
filozofijo kaizen prenesel v podjetniStvo z objavo svoje prve knjige leta 1986 z
naslovom Kaizen: the Key to Japan’s Competitive Success. Po njegovih besedah
kaizen pomeni stalne izboljSave, ki vkljucujejo vsakogar. Pri tem ne gre za nov
koncept, temve¢ deznik nad japonskimi koncepti oziroma skupni izraz za vrsto

metod, uporabljenih za doseganje stalnih izboljSav.

Rezultati, ki jih dosegajo podjetja, ki se odlocijo za uvedbo sistema kaizen, so znatno
povecanje produktivnosti, zmanjSanje zalog in napak oziroma bistveno zmanjSanje
izmeta. Pri tem se izboljSa ucinkovitost strojev, skrajSajo se pretocni casi, stroSki
slabe kakovosti se lahko bistveno zniZajo. Poleg tega podjetja skoraj povsem
odpravijo poSkodbe delavcev, izboljSajo njihovo usposobljenost, motiviranost in

medsebojne odnose ter pripravljenost za prevzem odgovornosti in obveznosti.

Masaaki Imai Se izpostavlja, da je v zahodnem svetu preve¢ poudarka na doseganju
hitrih, pomembnih rezultatov. Ti se visoko vrednotijo in za tak napredek so vsi zelo

zainteresirani, zato se ne zanimajo za majhna izboljSanja. Priznava, da vse, za
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prihodnost pomembnejSe inovacije, prihajajo iz raziskovalnega dela v Ameriki. Ko
neka inovacija pride na trg, se naslednja ne pojavi kmalu. Pravi, da ravno takrat pride

do izraza kaizen, ki inovacijo stalno izboljSuje (Masaaki Imai, 1986).

Razliko med obema zamislima dobro ponazarja tabela 2.

Tabela 2: Kaizen — inovacije (Masaaki Imai, 1986)

Parametri Kaizen Inovacije
Uginek dolgorofen in trajen, a ne kratkorofen, a dramatiten
dramaticen
Napredovanje majhni koraki veliki koraki
Casovni okvir stalno in z majhnimi premiki S prekinitvami in skekovito
Spremembe postopne in stalne nagle in neobstojne
Sodelujoci vsi izbranci
Pristop kolektivni, skupinski napori individualizem, individualne ideje in
napori

Naéin izvedbe

vzdrZevanje in izboljsave

napake in ponovni poskusi

Tezisce, opora

splosno znanje

tehnologki preboj, nove iznajdbe in
teorije

Praktiéne zahteve

majhne investicije, vecji napori, da
se doseZeno ohrani

vecje investicije, manjsi napori, da se
doseZeno ohrani

Usmeritev naporov

na zaposlene

na tehnologijo

Merila

procesi in napori za vrednotenje
boljgih rezultatov

finanéni rezultati (dobicek)

Prednosti

deluje dobro v pocasi rastoCem
gospodarstvu

prilagojenc hitro rastoCemu
gospodarstvu

7 metodo kaizen:

e odpravimo potrate,

e prepoznamo naslednje tezave,

e ponovno vzpostavimo standardno stanje,

e spodbujamo izboljsave,

¢ izboljSamo pretok,

e omogoca nam dobavo ob pravem casu,

® povecujemo uspesnost,

e vkljuceni so vsi zaposleni.
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Na sliki 7 je prikaz prednosti kaizena.

Potrata
Potrata

Kaizen

Stalne izboljSave v pravi smeri :
* najvarnejsi nacin

* najboljsa kakovost
* najkraj$i pretocni ¢as

* najnizji stroski
Slika 7: Uporaba kaizena
S standardiziranim delom kaizen zagotavlja ohranjanje postopnih izboljSav. Proces je

ponazorjen na sliki 8.

— Kaizen, ki temelji na standardiziranem delu.
— Kaizen brez standardiziranega dela.

S

Uspesnost

Slika 8: IzboljSave in standard

Kdaj uporabiti kaizen?

Ce je potrebno:
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povecati zadovoljstvo kupceyv,

izboljSati varnost, ergonomijo ali kakovost izdelka,

skrajSati Cas cikla ali znizati stroske,

uvesti nov izdelek, specifikacijo ali opremo,

hitro resiti tezave glede kapacitet,

izvajati ali izboljSati 5S in vizualni nadzor,

izboljSati postopke, povecati medfunkcijsko usposabljanje,

izboljSati komunikacijo.

Potrebe so vedno, zato se kaizen vedno uporablja.

Nacrt postopka stalnih izboljSav je prikazan na sliki 28 v prilogi 3.

V duhu kaizena (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

opustimo stare pristope,

najdimo nacin za uresnicitev novih zamisli in ne recimo, da ne zmoremo,

ne pricakujmo popolnosti, tudi 50% izboljSanje je v redu,

ne nadomesc¢ajmo mozganov z denarjem,

takoj odpravimo tezave,

petkrat vpraSajmo zakaj,

izboljSave nastajajo na delovnem mestu in ne v pisarni,

¢im ve¢ je zamisli razli¢nih ljudi, tem bolje je, Se zlasti, Ce ti ljudje dobro

poznajo tezavo,

izboljSave nimajo meja.
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Izbrano podjetje se je metode kaizen najprej lotilo z delavnicami za vodje. Na teh
delavnicah je bil podrobno prikazan koncept metode. Ko so vodje osvojili potrebno
znanje, so s svojimi delavci izpeljali kaizen dogodke na izbrano temo. UdeleZenci so

iskali probleme in ideje za reSitev.

Vsaka ideja se je zabeleZila na poseben obrazec, ki ga je pregledal neposredni vodja
in ¢e se je z idejo strinjal, jo je odobril in poskrbel za izvedbo. Ce se z idejo ni
strinjal, jo je predlagatelju vrnil z obrazloZitvijo. Postopalo se je po nacrtu postopka

stalnih izboljSav. Nekatere ideje je morala pregledati strokovna sluzba.

Podjetje si je postavilo cilj, da mora vsak posameznik podati najmanj dve ideji

mesecno.

»Pri iskanju konkurencnih prednosti dosezejo na trziS¢u najboljSi poloZzaj tista
podjetja, ki znajo primerno uporabljati clovekove skrite zmogljivosti in sposobnosti.
To pa so, z drugimi besedami povedano, naSi moZgani, kar je nenazadnje izredno
lepo povedal Ze na$ veliki pesnik France PreSeren v Novi pisariji« (Gabrijelci¢, 1995,

str. 34).

4.2.4 Uvod v standardno delo

Namen uvajanja standardnega dela je bilo odpravljanje potrat, izboljSati ergonomijo
delovnih mest, izkljuciti aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti, optimizirati aktivnosti,

ki dodajajo vrednost.

Sam uvod je bil namenjen vodjem, da so razumeli koncept standardnega dela.
Izvedene so bile prakticne delavnice, na katerih se je najprej izvedlo zahtevano delo

po lastni presoji.

Nato se je to isto delo moralo opraviti po predpisanem nacinu. V nadaljevanju je
skupina sama predpisala standardni postopek dela. Rezultat je bil priCakovan, saj je

skupina s predpisanim postopkom prisla do cilja bistveno hitreje, z manjSimi resursi.

Cilj standardnega dela je bil, da optimizira proizvodnjo in z manj$im Stevilom ljudi
doseZze boljSe rezultate. Vodenje je bilo olajSano, saj se je takoj opazilo vsako

odstopanje od standardnega dela.
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V uvodu se je standardno delo predpisalo vodjem, ki so ga morali zaceti opravljati.
Za pripomocek so imeli vodje vsak svoj obrazec, prikazan v tabeli 3, na katerem so
potrdili opravljeno predpisano aktivnost oziroma vpisali aktivnosti, ki so zmotile
standardni postopek. Namen vsega je bil, da so se postopoma odpravile nepredpisane

aktivnosti in se je olajSajo vodenje.

Tabela 3: Obrazec standardnega dela

A B [s3 o] | E F
1 .
2 Standardno delo_vodja O.S.
3
4 |urajdan Fonedeljek Torek Sreda Cetriek Petek
5 |6:00-6:30 Sestanek 1. nivo PRO Sestanek 1. niva PRO
& |6:30-7:00
7 [7:00-7:30 GEMBA GEMBA
8 |7i130-8:00
s |B:00:8:30 Sestanek 2. nivo PRO Sestanek 2. niva PRO Sestanek 2. nivo PRO
10 |8:30:9:00 GENBA Sestanek 2. nivo PRO GENMBA Sestanek 2. nivo PRO Sestanek 2. nivo PRO
11 |9:00-9:320 sestanek 3. nivo sl. PRO| sestanek 3. nivo sl. Q@ | sestanek 3. nivo sl. TEH | sestanek 3. nivo sl. NO | sestanek 3. nivo sl WZD
12 9:30-10:00 GENMBA GEMBA GEMBA GEMBA GEMBA
13 [10:00-10:30 Malica Malica Malica Malica Malica
14 10:30-11:00 sestanek 4. nivo Kolegij | sestanek 4. nivo Kolegij | sestanek 4. nivo Kolegij | sestanek 4. nivo Kolegij| sestanek 4. nivo Kolegij
15 11:00-11:30 Pregled A3 timov za izb.
[ 711:30_12:00 GEMBA tedenska konferenca GEMBA GEMBA i UEEEE SyEes A
17 [12:00-12;30 - — GEMBA GEMEBA
1g 112:30-13:00| PRO tim z3 izboljfave
12 (13:00-13:20 Q tim za izholjifave L& OUT tim za izboljSave] MATERIALNI tim za izh. WZD tim za izholjiSave
20 |13:30-14:00
Kaizen/RPS sestanek_PRO — -

L4i00-14:10 aizen/ sestanek_| ErmglzE) A8 iy 22 HOS krmilni tim Koordmai.;l_LaD;::‘lJet\mou za

B e izbolifave in update Update ocene zrelosti -
o0 tim svojega A3 Pregled kazalnikoy

2z |14:30-15:00 tovarne enkrat mesectno
23 |15:00-15:30
24 |15:30-16:00

Standardni postopki so se na delovnih mestih vpeljevali v Cetrti fazi vpeljave novega

sistema, ko so bili vsi vodje usposobljeni za prenos znanja.

4.2.5 Proces prenasanja znanja

Proces prenaSanja znanja se je pricel z usposabljanjem vodij iz metod vitke
proizvodnje in orodij Sest sigma. Da bi lahko osvojena znanja prenesli na podrejene
oziroma jih s pomocjo teh orodij vodili k doseganjem ciljev, so morali biti sposobni
prenasSati znanje oziroma pravilno voditi ljudi. Ker niso bili vsi sposobni poucevati in
niso imeli vsi pravega pristopa do vodenja, jih je bilo potrebno usposobiti tudi za ta

pristop.

Hubbard je zapisal, da namen poucevanja ljudi je, da se dobro znajdejo brez svojega

ucitelja (Hubbard, 2007).
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Za vodje je bilo izvedeno posebno usposabljanje na temo poucevanja. Predavatelj je
prikazal, kako vzbuditi zanimanje posluSalcev, kako se vzpostavi neposreden stik z
obcinstvom, prikazal je naCine interaktivne komunikacije, opozoril je na pasti pri
predavanjih in pripravil vaje za udelezence. Vsak od udeleZencev je pripravil kratko
predstavitev in po naucenem pristopu to predstavil pred kamero. Pozneje si je

posnetek ogledal in ugotovil, kje je delal napake in kaj je pocel dobro.

Potek vodenja je bil prikazan kot skupek aktivnosti, ki vodji pomagajo s
sistemati¢nim pristopom do skupine in posameznika. Na sliki 9 je prikazan proces

vodenja in poucevanja, na sliki 10 pa je predstavljen pristop k poucevanju.

PRIF RAVA

Delowni cilj

Priprava nacria delain
razvoja

Individualni uni nadrt

CILCEY AN IE
POUEEVAMIE JUCEY AN IE

POUCEWANIE

OCENA IN PRIZMNAMNIE HNEPRESTANDO SPREM LIANIE IN
POSREDOVANIE POZITIVHEGA OCENJEVAMNIE — SPREM LIAITE
ODZIVA USPESMOST

Kako? Pogovarfajle se elementih Kako? Opazujete in primerjajle
osebnega razvoja dejans ko vedenje z nacriovanim

Slika 9: Proces poucevanja
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PRAVOCASNO
(Takoj, ko opazimo

potrebo)
DOSLEDNO
- USMERIENO K
(ne is¢imo CILIU -
“ljubljenckov™) (vedenjski tip)
URAVNOTEZENO SAMOZAVESTNO

(poudarimo + in -) (Izrazimo zaupanje)

Slika 10: Pristop k poucevanju

Poucevanje je klju¢ do razvoja zaposlenih, ker krepi (Interno gradivo Cimos d.d.,

2008):
e podporo za trud in rezultate,
e samozavest in usmerjanje,
e reSevanje tezav na ravni zaposlenega,
e JastniStvo procesa,
¢ medsebojno druzabnistvo,
® motivacijo za nadaljnji razvoj.

Velikokrat moramo preusmerjati trud, ker aktivnosti ne gredo v pravo smer in ne
Zelimo ogroziti zagona in samozavesti zaposlenega, zato ne poucujemo osebe, ampak
poucujemo to, kar dela (doloCeno vedenje), in se usmerimo na vedenje osebe, ki

vpliva na dolocen proces.
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Pri kandidatu, ki bo vodil izobrazevanje, je pomembno njegovo dosedanje

izobrazevanje in sicer (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

e formalno izobrazevanje,

e izobrazevanje ne delovnem mestu,

® samostojno ucenje,

e digitalno izobraZevanje,

e delitev dela s strokovnjakom,

e direktno poucevanje vescin,

® opazovanje,

¢ medoddel¢ne naloge,

e zacasne naloge,

e prekvalifikacija,

® skupinska predstavitev.

Pomembno je tudi ugotoviti pripravljenost za (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

® razSirjene naloge,

¢ vodenje razvoja ¢lanov skupine,

® nove izzive,

® samostojno izvajanje posebnih nalog,

e orientacijsko odgovornost,

® poucevanje,

® nadziranje,
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® nagrade,

® priznanja,

* omejeno lastniStvo,

e skupinsko reSevanje tezav,

e gpecifi¢ne priloZnosti pooblas¢anja.

Prenos znanja na nizje nivoje se je zacel takoj, vendar omejeno na doloCene

aktivnosti. Sele v &etrti fazi se je aktivno prielo s poudevanji.

4.3 Ucenje z opazovanjem in stabilizacija procesa (3. faza)

4.3.1 Aktivnosti razvoja organizacije

V predstavitvi podjetja je razvidno, kako so bile porazdeljene funkcije v podjetju.
Vsaka sluzba je imela svojega vodjo, zaposleni v teh sluzbah so imeli svoje pisarne.
Proizvodnja je imela pisarne v sami proizvodnji. Delovodja je imel svojo, tehniki

proizvodnje svojo, preddelavci so imeli svojo pisarno.
Ostale podporne sluzbe so imele pisarne na razli¢nih lokacijah v podjetju.

Komunikacija med sluzbami je potekala po elektronski poSti ali telefonu.
Predstavniki teh sluzb so priSli v proizvodnjo le na zahtevo proizvodnje ali svojih

vodij.

Vsako jutro je bil proizvodni sestanek, na katerega so prisli tudi predstavniki
podpornih sluzb, da so se seznanili z dogajanjem v proizvodnji in se po potrebi

dogovorili za dodatne sestanke.

Nov sistem vodenja je povezal vse sluzbe tako, da so postale bolj fleksibilne, njihovi
predstavniki so preziveli vecino svojega delovnega Casa v proizvodnji, uvedli so se

nivojski sestanki, spremenile so se naloge in odgovornosti posameznikov.
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Najprej se je uredilo skupno pisarno v proizvodnji. V njej so bili delovodja, tehniki
proizvodnje, tehniki kakovosti in tehnik vzdrzevanja, ki so sestavljali dva tima za
vsako linijo posebej. Clani timov so bili podrejeni tako svojim funkcijskim vodjem
kot tudi delovodji, kot je prikazano na sliki 11. Tako so bile vse klju¢ne funkcije

podprte na kraju samem.

Komunikacija je potekala neposredno, probleme se je reSevalo nemudoma. Ker so
bili ¢lani timov vecino Casa v proizvodnji, so tudi predCasno zaznali probleme in

preprecili njihov nastanek.

Preddelavci so se zadrZevali ves svoj €as na liniji, racunalnike so imeli v proizvodnji

in se niso ve¢ zadrZevali v pisarnah.

Delovadjs

Vodia planske sluibe

Wodje vedrievanja I Vodia kekowosti

Slika 11: Nov nacin vodenja

V podjetju se je pricelo izvajati nivojske sestanke.

Prvi sestanek je opravil preddelavec s svojo skupino delavcev na zacetku izmene ob
tabli za nivojske sestanke, na kateri so bili prikazani vsi rezultati prejSnjega dne.
Najprej je opozoril na vidike varnosti. Predstavil jim je morebitne nezgode ali skoraj
nezgode. Opozoril jih je, naj vsako anomalijo takoj prijavijo in tako preprecijo
nezgodo. Nakar jim je predstavil rezultate kakovosti prejSnjega dne. Obravnavalo se
je interni izmet in morebitne reklamacije kupcev. Sledili so rezultati produktivnosti,

kak3ne so bile tezave pri doseganju ciljev prejSnji dan, porocali so o okvarah strojev
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ali orodja. Skupaj so pregledali morebitne predloge stalnih izboljSav in na stanje

urejenosti in Cistoce linije. Na koncu je razporedil delo.

Drugi nivojski sestanek je imel kmalu zatem delovodja s preddelavci, tehniki
proizvodnje, tehniki kakovosti in vzdrZevanja ter planerjem. Vsak od teh je porocal o
svojem podrocju. Na tem sestanku se je dolocilo aktivnosti za izboljSanje rezultatov.

Vse aktivnosti so se zapisale na tablo, dolocilo se je nosilce aktivnosti in rok izvedbe.

Tretji nivojski sestanek je potekal na nivoju sluzb. Udelezenci sestanka drugega
nivoja so porocali svojim vodjem in sodelavcem o rezultatih, ki so jih prejeli na
drugem sestanku. Tukaj so si zagotovili podporo pri reSevanju aktivnosti, za katere

so bili zadolZeni.

Cetrti nivojski sestanek je bil na nivoju vodij sluzb. Sestanek je potekal ob tabli
Cetrtega nivoja, na kateri so bili prikazani dnevni rezultati za celotno tovarno.
Sestanek je vodil direktor tovarne. Vodje sluzb so porocali vsak o svojem podrocju.
Tudi na tem sestanku se je dolocalo aktivnosti, ki so se zapisale na tablo. Ta sestanek
je potekal v proizvodnji in vsi zaposleni so lahko spremljali rezultate in aktivnosti,

dolocene na Cetrtem nivoju.

4.3.2 Nacrtovanje toka vrednosti
V analizi trenutnega stanja je bil narejen tok vrednosti.
Kaj je tok vrednosti?

Tok vrednosti je serija korakov, izvedenih v pravilnem zaporedju, ki ustvarjajo
vrednost za stranko. VkljuCuje vse potrebne korake: nacrtovanje (informacije),
postopek (izvedba), dodana vrednost, nedodana vrednost (Interno gradivo Cimos

d.d., 2008).
Za vse izdelke in storitve, ki so ponujeni stranki, obstaja tok vrednosti.

Na vitkost toka vrednosti vplivajo: Cas takta (takt = razpoloZljivi ¢as / povpraSevanje
stranke), neprekinjen tok, proizvodnja zaradi povprasevanja, odstranitev odpadkov,
metoda 5S, standardno delo, odpravljanje potrat, preverjanje napak, celovito

produktivno vzdrZevanje, uravnoteZenje linije, uravnoteZena proizvodnja.
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Napravljen je bil nov tok vrednosti, ki sledi zastavljenim ciljem. Za doseganje tega je
bila potrebna velika sprememba. Na novo so bili postavljeni stroji. Prej so bili
postavljeni za linijsko proizvodnjo, po novem so bili postavljeni tako, da bi lahko
nacrtovali tok enega kosa, kar pa zaradi strojne opreme Se ni bilo mogoce. Na novo

se je razporedilo delavce in zmanjSalo Stevilo le — teh.

Pri selitvi se je prebarvalo vse povrSine v bolj prijazno in svetlo barvo. Plo¢evino, ki
je bila prej postavljena pod stroji in je lovila emulzije in olja, ki so bili posledica
puscanja strojev, se je odstranilo (to je zahtevalo dosledno odpravljanje napak na

strojih).

Pri novi postavitvi se je natan¢no definiralo postopek dela, velikost medfaznih zalog,
ki so bile lahko velike le toliko, kolikor je bilo potrebno za delo brez zastojev (prej so

bile neprimerno vecje).

Stroje se je postavilo tako, da je bila pot izdelka ¢im krajSa. Pred novo postavitvijo je
izdelek potreboval od skladi§¢a surovin do skladiS¢a gotovih izdelkov tri dni, po

novem je potreboval sedem ur.

Spremeniti je bilo potrebno tudi nacin planiranja. Prej se je planiralo na osnovi
tedenskih narocil, z le okvirnimi dnevnimi potrebami. Po novem se je planiralo

dnevno, pripravljalo pa se je Ze izmensko planiranje.

Na ta nacin se je povecala fleksibilnost, takoj se je lahko sledilo potrebam kupcev,

zaloge so bile bistveno manjse itd.

Izboljsali so se rezultati produktivnosti in izkoristek strojev.

4.3.3 Metoda 5S

Metoda 5S je orodje za logi¢no razvrScanje materialov, opreme in delavcev v urejeno
vrsto tako, da bi dosegli ¢im vi§jo proizvodnjo in ¢im niZji odpadek. 5S predstavlja
izhodisCe za uvajanje celovitega produktivnega vzdrZevanja, saj s to metodo

organiziramo in uredimo posamezno delovno mesto.

Upostevanje metode 5S zmanjSa skrite napake, izboljSa se nivo kakovosti proizvodov

in storitev, zmanjSajo se stroSki in poveca se dobicek v podjetju. V izbranem podjetju
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je bila varnost na prvem mestu in z metodo 5S je podjetje uredilo delovna mesta

tako, da so postala ¢imbolj varna za delavce.

Bistvo 5S je uporaba Cistilnih in organizacijskih tehnik za lazje delo. Je ustvarjanje

prijetnega in funkcionalnega delovnega okolja za vecjo produktivnost.

Gre za proces in metodo kreiranja in vzdrZevanja organiziranega in Vvisoko
ucinkovitega delovnega podrocja. Metoda je prikazana na sliki 12.
SHITSUKE

Drzati se zaporedja in
stalno izboljSevati

SEIKETSU
Razvrstitev;
sistematizacija,
standardizacija |

9S

SEIRI

kampanja
panj Izdvojiti
nepotrebne
stvari
SEISO
= 5 SEITON
Vzdrzevanje & Pospraviti in
pospravljanje urediti

delovnega mesa (organizacija)

Slika 12: Metoda 5S (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)
Metoda 5S obsega faze (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

e Seiri — sortirati in odstraniti vse nepotrebne stvari; s kopi¢enjem zalog, orodij
in opreme za vsak primer postaja delovnho mesto vedno bolj neurejeno.
Nepotrebne zaloge veZejo denarna sredstva, pove€ujejo tveganje zastarelosti

in poskodb ter povzro€ajo teZave, ki so povezane z njihovim upravljanjem.

e Seiton — organizirati stvari, ki jih potrebujete; pomembno je spoznati
prednosti reda in organizacije. Vse stvari so na pravem mestu, najdemo jih
brez teZav in so lahko dostopne. Red pomeni, da morajo biti stvari pregledne
in ocitne (kot v dobro organizirani samopostrezni trgovini), tako da vsakdo

ve, kje se nahajajo in kam jih je potrebno po uporabi vrniti.
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Seiso — pocistite potem, ko ste vse organizirali; vse stvari je treba ustrezno in
redno Cistiti. Poleg tega je potrebno ugotoviti in odpraviti vzroke nesnage. Tla
in zidove je treba primerno pobarvati, saj delavci radi delajo v Cistih in svetlih
prostorih. Vse stvari v podjetju naj bodo v dobrem stanju, da jih bomo lahko

uporabili, ko jih bomo potrebovali.

Seiketsu — vzdrZzujte red in Cistoo s standardnimi postopki; ta stopnja je
pogoj oziroma postopek, ki podpira prve tri. Standardizirano ciS¢enje je
doseZeno, ko se dosledno vzdrzujejo prve tri stopnje iz navade in ne le

izjemoma. Delo je tako lazje.

Shitsuke — vzdrzujte samodisciplino; zadnji temelj se nanasa na dosledno
uporabo vpeljanih postopkov. Disciplina zajema dolgoro¢no vzdrzno
izboljSevanje kakovosti in produktivnosti tako, da stalno uvajanje najboljSih

postopkov postane del vsakdanje delovne etike v organizaciji (P-D-C-A).

Ce reda in ¢&istoe ne vzdrzujemo, se bo podjetje hitro vrnilo na prej3nje stanje.

Koristi za delavce v proizvodnji so (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

bolj varno in prijetno delovno mesto,

moznost za kreativno sodelovanje pri organiziranju dela,

povecano zadovoljstvo pri delu,

odstranitev veliko ovir na delovnem mestu,

pomoc¢ pri definiciji delovnih nalog,

izboljSana komunikacija s sodelavci.

Koristi za podjetje (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

povecana produktivnost,

e prihranki pri orodju in opremi,

® Dboljsi izkoristek prostora,
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® povecana varnost,

e stalna urejenost tovarne.

4.3.4 Vizualno upravljanje

Vizualno upravljanje je metoda poenostavljanja, pojasnjevanja, poudarjanja in
locevanja obiCajnega od neobiCajnega. Z ustreznimi tehnikami vizualnega
upravljanja lahko delovno mesto postane varno, preprosto za upravljanje,
visokokakovostno in visokoproduktivno okolje, v katerem vsi zaposleni sodelujejo in
so ponosni na svoja delovna mesta. Zaradi standardizacije lahko vsakdo z lahkoto
opazi nepravilnosti in obmocje hitro povrne v obicajno stanje (Interno gradivo Cimos

d.d., 2008).

Kazalniki, s katerimi se je spremljalo proizvodnjo, so morali biti prikazani tako, da
so vsi imeli vizualno predstavo o dobrih in slabih razmerah, po katerih se je

neobic¢ajno razlikovalo od obi¢ajnega.

Uporabljalo se je andon, ki je preprost in poceni nacin za poudarjanje nepravilnosti

(barvne zastavice na stroju, prikazane na sliki 13).

Razvidnost in uporaba
andonov pomagata pri
upravljanju sistema

za vizualno upravijanje.

Ob pravilni uporabi andoni zagotavijajo:
1. hiter odziv;
2. nacrt odpravljanja tezav ali naért ukrepanja
(kdo, kaj in kdaj);
3. popravni ukrep za preprecitev ponovnega pojava.

Vizualne predstavitve omogocajo hitro resevanje feZav

Slika 13: Andon — signal (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)
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Vizualizirajmo in sledimo razvoju tezav ter ugotovimo, kateri so protiukrepi ter kdo

bo tezave odpravil in kdaj.
Vizualizirajmo, Ce je na voljo ves material in e ni, to oznac¢imo kot nepravilnost.

Vsakdo si mora jasno predstavljati stanje delovnega mesta z vizualizacijo zaostajanja

oziroma prehitevanja glede na plan (Interno gradivo Cimos d.d., 2008).

4.3.5 Hitro reSevanje problemov

Hitro reSevanje problemov je skup metod, s katerimi trenutno stanje, ki ni v skladu s

standardom, hitro in nujno za vedno odpravimo.

Ko zaznamo problem, moramo najprej razumeti trenutno situacijo, razumeti dejstva,
dolociti vzrok, poiskati temeljni vzrok in ga analizirati, dolociti in uvesti popravne

ukrepe, ovrednotiti popravne ukrepe in jih standardizirati.
Ce je problem v zvezi s kakovostjo, moramo vedno najprej zai¢ititi kupca.

Problema se lotimo postopoma. Najprej zberemo vse podatke in spoznamo dejstva.
Vedno se o problemu prepricamo na kraju samem. Ce je problem v nekakovosti
izdelkov, poiS¢imo nekakovostne izdelke po celi verigi in se prepricajmo, da kupec

ne dobi neskladnih izdelkov.

V naslednjem koraku spoznajmo izvajanje procesa, v katerem je nastala teZava
(rezultati izvajanja procesa, vhodni parametri, kateri vhodni parametri bi lahko

prispevali k tezavi).
Za boljSe razumevanje se lahko posluzimo metode 6M.

Metoda 6M (machine, material, method, man, mother nature, mesurement system)
nam pomaga, da razClenimo moZne vzroke na Sest podrocij. Tako lahko hitro
odkrijemo, kje se je pojavil vzrok problema. Tej metodi pravimo tudi ribja kost ali

ishikawa po njenem izumitelju (Interno gradivo Cimos d.d., 2008).

»Treba je razumeti smisel obvladovanja procesa, treba je proces, ki je seStevek

vzor¢nih faktorjev, osvojiti in vgraditi vanj poti za izdelovanje boljSih proizvodov,

35



postavljati boljSe cilje in dosegati boljSe rezultate. Da bi ta miselni proces

poenostavil, sem uvedel diagram« (Ishikawa, 1987, str. 63).

Ko se je opredelilo vzrok, se je uporabilo metodo 5 zakaj, da se je priSlo do

temeljnega vzroka. Primer je predstavljen na sliki 14.

Stopnja teZave. Zadevni protiukrep.
a, - e i
4,6@( Lﬂl;tleh v delavnici je luZa - Pogistite olje.
W .
A
&‘0
*ﬁ( « Ker stroj pus€a olje. » Popravite stro;.
@
oy
&‘R‘
57 | Ker se je pokvarilo tesnilo. » Zamenjajte tesnilo.
@ (
& + Ker smo kupili tesnilo : e .
& iz materiala slabse kakovosti. » Spremenite specifikacije za tesnilo.
‘»"b*- (
L
& . ¥ | * Ker ta tesnila dobimo po niZji ceni. |« Spremenite politiko nabave.
&>
Q.S? ( + Ker je kupec ocenjen na podlagi » Spremenite postopek ocenjevanja
$ kratkoro€nega zniZzevanja stroSkov. Kupca.

Slika 14: 5 zakaj

Ko je bil problem odkrit, je bilo potrebno dolo€iti in izvesti protiukrepe. Pri tem se je

uporabilo obrazec za odpravljanje teZav kot vodilo v procesu.

FMEA (analiza moznih napak in njihovih posledic) je lahko koristna za dolo¢anje

tega, kaj je treba popraviti in kje je treba uvesti popravne ukrepe.

Popravne ukrepe je bilo potrebno ovrednotiti, zagotoviti izvedbo, spremljati rezultate

in dokumentirati vse, kar se je zgodilo.

Vse ukrepe je bilo potrebno standardizirati (popraviti predpisano standardno delo,
vkljuciti varnostna zagotovila, izvesti usposabljanja). Obvestiti je bilo potrebno tudi

druge oddelke in lokacije.
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4.4 IzboljSevanje procesov (4. faza)

4.4.1 Standardizirano delo

Standardizirano delo je dokumentirani do tega trenutka najbolj$i znani nacin za
opravljanje neke aktivnosti. Opredelijo ga ljudje, ki to aktivnost opravljajo, pod

vodstvom svojega vodje.
Standardizirano delo je temelj vitke proizvodnje.

Standardizirano delo zmanjSuje variabilnost in potrate, omogoca pretok, omogoca
varnost, kakovost in produktivnost. LoCuje obi€ajno od neobicajnega in spodbuja

stalne izboljSave.

Ceprav je standardizirano, ga stalno spreminjamo v stremljenju k najkrajsemu

envee

dela (Interno gradivo Cimos d.d., 2008).
Primeri standardiziranega dela izven tovarn:

e ckipa mehanikov pri avtomobilisticnih dirkah ima natancno dolo¢ene naloge

in njihovo zaporedje,
® gasilci imajo jasno dolocene naloge za hitro ukrepanje,
e pri vzletu letala imajo pilot, kontrolni stolp, stevardese vsakic isti postopek,
¢ usklajeno igranje orkestra skladno z notnim predpisom.

Kadar so za proces pomembni usklajenost, pretok in hitrost, je standardizirano delo

kljucno.

Standardizirano delo je uporabno povsod, kjer moramo upostevati nek delovni
postopek, Cetudi aktivnost redko opravljamo. Uporabno je povsod, kjer mora biti

delo opravljeno natanko po predpisanem postopku.
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Kljuéne prvine so Cas (takt), delo (elementi dela in njihovo trajanje, zaporedje
elementov dela, klju¢ne tocke, diagram obremenitve delavcev, oblika celice in

razporeditev opreme), standardna vmesna zaloga (Interno gradivo Cimos d.d., 2008).

Za predpis standardiziranega dela se je uporabljalo obrazec SDP (standardni delovni
postopek). Ta je podrobno opisoval elemente dela na delovnem mestu in vkljuceval

kljucne tocke za varnost in kakovost.
Za delo delavcev skladno s SDP je bil odgovoren vodja skupine.

SDP so dolocili vodja tima, vodja skupine, tehnolog in delavci. Najprej so pridobili
vso dokumentacijo v zvezi s procesom, dolocili zacetek in konec procesa, opazovali
so proces in zabelezili elemente dela, doloCili so najboljSi nacin za opravljanje
procesa glede na varnost, kakovost, stroSke in pretoc¢ni €as, dolocCili so Case
elementov dela in skupni Cas dela, dokumentirali so vse elemente, ¢ase in klju¢ne

tocke v obrazcu in pridobili potrebne podpise in odobritve obrazca.

Standardizirano delo se je uporabljalo tako v periodi¢nih procesih kot pri
neperiodi¢nih procesih (meritvah, 5S aktivnostih, nastavitvah stroja, pri menjavah

izdelka).

Ce je delavec opravljal delo na ve¢ strojih, je bilo potrebno pripraviti tudi
kombinacijo standardnega dela (uravnotezenje linije). Za to se je uporabilo obrazec

kombinacije standardnega dela KSD.

Odgovornost za standardizirano delo je bila na vseh. Delavci so se drzali
predpisanega postopka, vodje skupin so preverjali delavce, ¢e so se drzali
standardiziranega dela, vodje oddelka so naklju¢no preverjali postopke na obmocju
vsakega skupinovodje posebej. Vodja proizvodnje je preverjal postopke na obmocju

vsakega oddelka posebe;.

4.4.2 Proces pretoka

Zvezen pretok je koncni namen vitke proizvodnje. V idealnem primeru bi moral

izdelek zvezno teci vso pot skozi tokove vrednosti od surovin do kupca.
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Pretok pomeni neovirano pot izdelka skozi vse operacije v najkrajSem moznem casu.

Pretok je pomemben, ker z njim porabimo najmanj virov, kot so ljudje, oprema,
material in prostor. Z njim doseZemo vecjo produktivnost in manjSe stroSke, krajsi
pretocni Cas, vecjo odzivnost na kupceve zahteve, hitro se pokaZejo teZave in potrate

v procesu, tesnejSa je povezanost zaposlenih v procesu (Rother in drugi, 2001).
Za vzpostavitev pretoka morajo biti zagotovljeni dejavniki (Rother in drugi, 2001):
e casi cikla morajo biti krajsi od takta,
e pretezni deleZ kapacitet opreme je namenjen izbrani druzini izdelkov,
® procesi morajo biti razpoloZljivi, stabilni, sposobni in fleksibilni,
¢ vhodni materiali razpoloZljivi in kakovostni,
® procese, opremo in delovna mesta postavimo fizi¢no blizu skupaj.

Proces za pretok zasnujemo tako, da je oprema razporejena v zaporedju procesnih
korakov. Delovno obmocje je majhno, saj so zaporedni stroji v neposredni bliZini.
Potreben je minimalen transport materiala in minimalno gibanje zaposlenih. V
procesu dela stalna skupina delavcev na spremenljivih delovnih mestih (Rother in

drugi, 2001) .
Proces za pretok je lahko celi¢ni oziroma linijski.

Celica je razporeditev ljudi, strojev, materialov in metod, v kateri so proizvodni
koraki razporejeni eden zraven drugega v proizvodnem zaporedju in skozi katero se
kosi obdelujejo v zveznem pretoku ali v nekaterih primerih v stalnih majhnih serijah,

ki se ohranjajo skozi celo zaporedje proizvodnih korakov.
Poznamo vec oblik celic (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):
e 7ep —idealna za rokodelsko delo in majhne kolicine;

e | ali ravna linijja — dovoljuje preproste metode rokovanja z materialom,

mozno je preprosto sledenje poteku dela;
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e [ — primerna za hrambo materiala znotraj celice, omogoc¢a umesc¢anje daljSih

zaporedij operacij znotraj omejenega prostora in boljsi izkoristek prostora;

e U - surovine in kon¢ni izdelki se hranijo blizu skupaj, manj je vracanja in
hoje praznih rok, bolj$i je nadzor nad vmesno zalogo, delavci si lahko

pomagajo med sabo;

e Kombinacija I, L in U — stranske veje lahko lo¢imo po podsklopih, funkciji
ali drugih zahtevah, primerna je za zaporedja operacij, ki se spreminjajo od

izdelka do izdelka, nudi fleksibilnost.

Pozornost je bila na »ozkih grlih«. Ozko grlo je narekovalo in omejevalo rezultat

celotnega sistema.

Vsakodnevno delovanje celice s pretokom je bilo potrebno stalno upravljati. Delavci
so morali izvajati delo skladno s standardi, vodje so morali nadzirati celice in se
nemudoma odzivati na teZave. Logistika je morala skrbeti za redno dostavo

materiala. VzdrZevanje se je moralo hitro odzivati na teZave celic.

Celica s pretokom je potrebovala zanesljiv podporni sistem, ki je odpravljal tezave,

ki so se pojavile.

Za vzdrzevanje pretoka so bili odgovorni vsi, od delavca v celici do direktorja

tovarne.

4.4.3 Vgrajena kakovost

Podjetje mora znotraj svojega proizvodnega sistema ugotoviti, ali je v stanju
zagotoviti proizvode, ki ustrezajo kupCevim zahtevam. Zahteve, ki jih kupec postavi
za posamezen proizvod, dolocajo kakovostne znacilnosti, te pa je treba nenehno
vzdrzevati in izpopolnjevati s stalnimi izboljSavami. Zato je za ucinkovito delo v
proizvodnji pomembna tudi optimizacija poteka dela. Vse mora teci gladko,
odstraniti je treba ovire in zastoje ter odpraviti zapravljanje in izgube. To pa je
mozno le s sistematicnim vgrajevanjem kakovosti v procese in prav vitka
proizvodnja zviSuje pomen vpeljave principov na pravilen nacin in ob pravem casu

(Interno gradivo Cimos d.d., 2008).
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Vgrajena kakovost pomeni, da proces zagotavlja kakovosten izdelek. Stroj deluje
brez nadzora delavca, prepozna tezave v procesu, nanje opozori in se ustavi. Stroj ne

proizvaja neskladnih kosov ali pa jih ne spusti naprej po toku vrednosti.

Saki¢i Toyoda (1867 — 1930), ustanovitel] Toyoda Loom Company, ofe Kiicira,
ustanovitelja Toyota Motor Company, je leta 1890 izumil prve avtomatske statve, ki
so se ustavile, ¢e se je utrgala nit. Leta 1924 je izumil prve avtomatske statve z
menjavo niti med delovanjem stroja. Uveljavil je izraz Jidoka — avtomatizacija s

¢loveskim pridihom (avtonomizacija).

Vgrajeno kakovost tvorita dve prvini: avtonomizacija strojev in vizualni nadzor.

Avtonomizacija strojev je vgradnja cloveskih lastnosti v stroj, kot je samodejna
zaustavitev stroja v primeru napak ali tezav. To osvobaja delavca od stroja in mu

omogoca, da v €asu cikla stroja dodaja vrednost in ne ¢aka na stroj.

Vizualni nadzor je jasen in vsakomur viden sprotni prikaz stanja proizvodnje, orodij,
izdelkov, proizvodnih aktivnosti, kazalnikov uspes$nosti in podobno. Omogociti mora

takojSnje zaznavanje nepravilnosti in odstopanja od standarda.

V sistemu vitke proizvodnje je poglavitno, da se stvari Ze prvi¢ naredijo pravilno.
Zato ima Jidoka Se poseben pomen, saj se zaradi nizkega nivoja zaloge ne da
prikrivati problemov, ki nastanejo zaradi slabe kakovosti. Dopuscene niso tudi
potrate, ki nastanejo zaradi prevelikega obsega proizvodnje, Casov Cakanja in
nepotrebnih transportov, zato je osnovna naloga Jidoke, da preprec¢i njihovo

nastajanje.

Stvari gredo lahko narobe zaradi ljudi ali strojev, zato je potrebno uporabiti razum in

odpraviti moznost za nastanek ¢loveskih ali strojnih napak.

Deset najpogostejsih vzrokov napak (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

® opustitev operacij v procesu (pozabimo vrezati navoj),

® napake pri izvajanju procesa (napacno izvajanje operacije),

e napake pri vpenjanju in nastavljanju obdelovanca,
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e opustitev montaznih korakov (pozabimo sestavni del),

® napacen sestavni del montiran ali vkljucen v izdelek,

® napacen izdelek (zamenjava izdelka),

® napake v postopku (nepopolne informacije, neupostevanje postopka),

® napake merjenja, nastavljanja,

® napake pri vzdrZzevanju opreme,

® napake pri pripravi orodij, vpenjal.

Napaka ima dve moZni stanji (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

® je pred tem da se zgodi,

® se je Ze zgodila.

Za prepreCevanje napak uporabimo Poka — Yoke.

Poka — Yoke je sistem prepreCevanja napak, ki prepreCuje, da bi sestavni deli
neustrezne kakovosti vstopili v nadaljnji proces, obenem pa odstranjuje vzroke za
nastanek napak. Kontrolne postopke obic¢ajno vklju¢imo v same procese. Usmerja
nas k izgradnji takih nadzornih naprav, ki izloCajo ¢loveSke napake in naredijo tak

proces, da je moZznih napak ¢im manj (Interno gradivo Cimos d.d., 2008).

Osnovni principi Poka — Yoke so enostavni, a izjemno ucinkoviti (Interno gradivo

Cimos d.d., 2008):

® ne delaj proizvodov z napakami,

e proizvoda z napako ne posiljaj v nadaljnji proces,

® poiSci proizvod z napako znotraj procesa in ga ustavi,

e proizvod z napako postavi na vidno mesto kot vzoréni primer nepravilnosti v

procesu.
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Loc¢imo tri vrste Poka — Yok (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

® opozorijo, da se bo zgodila napaka (zvoc¢ni ali vidni signal),

e preprecijo, da se napaka zgodi (ustavijo proces, preusmerijo neskladen kos,

ne dopustijo napa¢nega vpetja),

e zaznajo napako takoj, ko se zgodi in preprecijo, da kos z napako potuje po

procesu naprej (ustavijo stroj, preusmerijo neskladen kos).

Primeri naprav uporabnih za Poka — Yoke (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

e vodila, pozicionirni ¢epi ali luknje,

e predloga, oblikovna matrica,

® omejevalna stikala,

e Stevci,

e gsortirne drce,

® omejitve pri zaporedju operacij,

¢ indikatorji kriticnega stanja,

® senzorji,

Namen je zaznati neskladnost in ustaviti proces, dokler se neskladnost ne odpravi.

Izbrano podjetje je imelo vgrajenih veliko Poka — Yok na vrsti strojev. IzkuSnje so
pokazale, da so bile najboljSe enostavne mehanske, ki se niso kvarile in so
prepreCevale napake za vedno. Vse druge so potrebovale redno vzdrZevanje in
pregledovanje pravilnega delovanja. Poka — Yoke se je vgrajevalo po zaznavi
razli¢cnih problemov ali reklamacijah kupcev, nekaj tudi zaradi slabega vhodnega
materiala. Na oddelku montaZze se je vgradilo veliko Poka — Yok z namenom, da

prepoznajo pravilne montazne elemente oziroma pravilne izdelke zaradi velike
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medsebojne podobnosti. Te Poka — Yoke so bile dokumentirane v razli¢nih
tehnoloskih postopkih, nekatere so bile podvrzene pregledovanju in so imele svoje

kontrolne karte, velika vecina pa ne.

Naloga sluzbe kakovosti v Cetrti fazi je bila, da prepozna vse Poka — Yoke, jih popiSe
in dokumentira v poseben, viden dokument, predpiSe frekvenco pregledovanja,

doloc¢i odgovorno osebje za preglede in preveri njihovo delovanje.

Na sliki 15 je primer Poka — Yoke v nasem vsakdanjem Zivljenju:

) W u w | >
Prepredevanje: Pokrov rezervoarja LIPROS

Ustje rezervoarja ima 3 priprave
za preprecevanje napak:

e Vstopni premer cevi
preprecuje tofenje napacnega
goriva (a le enosmerno).

e Pokrovéek je pritrjen na vozilo,
zato ne more pasti na tla in
voznik ga ne more pozabiti na
Crpalki.

e Pokrovlek ima vgrajeno
ragljo, ki opozori in onemogocdi
privijanje, ko je pokrovcek
dovolj privit.

Slika 15: Poka —Yoka (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)

4.4.4 Oskrba na delovhem mestu

Podjetje je uvedlo celice z zveznim pretokom, vendar je bila produktivnost teh celic
Se vedno zelo neenakomerna. Vzrok je bila neredna in prekinjevana oskrba celic s
sestavnimi deli. Podjetje namre€ ni imelo razvite takSne oskrbe, ki bi bila sposobna
sluziti hkrati zveznemu pretoku v celicah, proizvodnji v majhnih serijah in

tradicionalnim montaznim linijam.

Podjetje ni imelo natancnega plana za vsak izdelek niti primerno umescenega in

upravljanega samopostreznika kupljenih izdelkov in ni imelo strogo dolocene
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oskrbne poti po tovarni. Tudi vleka, ki bi povezoval podroc¢ja z zveznim pretokom z
oskrbo, ni Se uvedlo. Posledice so bile pricakovane: »stradanje« procesov, izguba
pretoka, velika potrata dela in denarja pri vzdrZzevanju prevelikih zalog ter potrata

Casa pri iskanju manjkajocih sestavnih delov.

Podjetje je pricelo z uvajanjem vitkega oskrbnega sistema. Uvedba sistema je

zahtevala Stiri preproste, vendar zahtevne korake:

e Narediti plan za vsak izdelek. Plan je pravzaprav baza podatkov za vsak
izdelek, ki vstopa v tovarno. V planu so specifikacije izdelka, dobavitelja,
lokacija dobavitelja, mesta skladiS€enja, mesta uporabe, hitrost porabe in

drugi pomembni podatki.

e Ustvariti samopostreznik kupljenih izdelkov za vse izdelke, ki vstopajo v

tovarno in uvesti natanc¢na pravila za njegovo upravljanje.

e Vpeljati natan¢no dolocene oskrbne poti za premik vseh izdelkov v tovarni in

pri tem uporabljati principe standardnega dela.

e Povezati novi oskrbni sistem z informacijskim sistemom z uporabo vle¢nih
signalov, da zagotovi, da bo oskrba nadomescala samo v celicah dejansko

porabljene kose.
Za vlecne signale se je uporabilo metodo kanban.

»Kanban je v bistvu le sistem dispeciranja in oskrbe delovnih mest z materialom ali
obdelovanci, ¢eprav posredno posega tudi v podroc¢je kratkoro€nega operativnega
planiranja. Razvit je bil v tovarni Toyota in temelji na ideji, da krmilimo materialni
tok v proizvodnji po samopostreznem nacelu »ravno ob pravem casu«, ob uporabi
nacela vlecenja (pull). Ker za nemoteno delovanje proizvodnje potrebujemo vmesne
(medfazne) zaloge, ki pokrivajo porabo v Casu cikla nove proizvodnje, so vsi
potrebni materiali za izdelavo doloCene koli¢ine nekega izdelka in vsi sestavni deli
odloZzeni na primernih odlagalnih mestih (vmesnih skladi$¢ih) in v primernih
transportnih enotah (paletah, posodah, zabojih). Koli¢inske in ¢asovne potrebe po
materialih in sestavnih delih izdelka to¢no pozna le kon¢na montaza izdelka, zato jih

tudi zahteva (povlece) od predhodnih delnih procesov v potrebnih koli¢inah ob
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zahtevanih rokih. Delni proces porabnik (ponor) vzame z odlagalnega mesta le toliko
blaga, kolikor ga potrebuje v danem trenutku, delni proces proizvajalec (izvor) pa
manjkajo¢o koli¢ino zopet dopolni z novo proizvodnjo. Tako dobimo vec
samostojnih zaporedno nanizanih regulacijskih zank; v eno sta vkljuceni sosednji dve
delovni mesti, ponor ter izvor, kakor tudi ustrezno vmesno skladis¢e. To se potem
nadaljuje v celotni proizvodni verigi, lahko pa tudi navzven do kooperantov in

dobaviteljev materiala« (Ljubic, 2000, str. 427).

Izraz kanban dobesedno pomeni listek, dokument, obi¢ajno kartico v primernem

ovitku. Veckrat je pa tudi sinonim za transportno enoto.
Obicajno uporabljamo dve vrsti kartic:

e kanban zahtevnico (Withdrawal Kanban, Conveyance Kanban - transportni

kanban),
e kanban delovni nalog (Production - order Kanban).
Ko pa se sistem raz$iri tudi do dobaviteljev, nastopi Se tretja vrsta kartice:

e kanban narocilnica (Supplier Kanban).

Te kartice kroZijo znotraj proizvodnih obratov (obi¢ajno dnevno) in na teh karticah

vidimo vse kolic¢ine, ki se izdelujejo in premikajo v celotnem procesu (Ljubic, 2000).

V proizvodnji je na enem ali veC mestih postavljena planska tabla, ki je sredisce
sistema. Od tu se kanban kartice razporejajo na table in se po porabi vracajo. Kartice
vsebujejo najvaznejSe podatke o identiteti proizvoda s potrebnimi operacijami za

dokoncanje proizvoda.

Glede na vrsto kanbanov se v praksi uporablja sistem z enim kanbanom ali sistem z
dvema kanbanoma. Prvi, ki je prikazan na sliki 16, je uporaben, kjer so delovne
postaje tako avtomatizirane, da ne zahtevajo stalne prisotnosti delavca, obdelovanci
pa so taki, da ne potrebujejo posebnega transportnega sredstva. Sistem z dvema
kanbanoma, proizvodnim in transportnim, je nujen Vv povezavi z nekim

organizacijsko oddvojenim transportnim sistemom (Ljubi¢, 2000).
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VMESNO SKLADISCE

PROIZVAJALEC PORABNIK
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DELOVNI NALOG

Slika 16: Prikaz delovanja sistema z enim kanbanom (Vovk, 2005)

Sistem z enim kanbanom (Vovk, 2005):

Porabnik s prazno transportno embalazo odide k ustreznemu vmesnemu

skladi$¢u in tam pusti zaboj.

Iz vmesnega skladiS¢a prevzame poln zaboj s potrebnimi polizdelki (ali

materialom).

Na zaboju pritrjeni kanban (kartico) odstrani in ga odloZi na tablo »postni

predal.

Delavec predhodnega delovnega mesta dvigne kanban s table. Ta kanban se

smatra kot delovni nalog za izdelavo.

Proizvajalec izdela na kanbanu navedene polizdelke v zahtevani koli€ini.

Izdelani polizdelki se odlozijo v za to predviden prazen zaboj, ki se vzame iz

vmesnega skladisca.
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e Napolnjen zaboj se opremi z ustreznim kanbanom.

e Poln, s kanbanom oznacen zaboj se od proizvajalca prepelje v vmesno

skladisce.

Sistem kanban je primeren za proizvodnjo z enakomernim povpraSevanjem (nihanje

naj ne bi bilo vecje od 10 %) in s ¢imbolj enakimi izdelki (Ljubi¢, 2000).

Pri takem sistemu ni mozno skrivanje teZav v posameznih delih procesa, saj povezuje
celoten proces v delujoCo verigo. Zastoji zaradi pomanjkanja delov, neenakomerne
obremenitve, slab izkoristek kapacitet, velike varnostne zaloge ipd. se pokaZejo kot

slabost, ki jo je potrebno odpraviti.

Seveda pa tudi kanban ni brez pomanjkljivosti, saj ga je zelo tezko vpeljati v
proizvodnjo z zelo kratkimi €asi obdelave in z zelo dolgimi pripravljalnimi ¢asi, pa
tudi tam, kjer je okolje nestabilno - pogoste, velike in nepredvidljive spremembe

narocil. V tem primeru se kanban obnasa kot sistem potiskanja (Ljubi¢, 2000).
Glavne znacilnosti kanban sistema so (Vovk, 2005):

e obrnjen tok informacij, ki zadevajo sestavne dele in podsestave, tako da

kon¢na montazna linija povlece vse dele, ki jih potrebuje,

® zmanjSanje zalog nedokoncane proizvodnje na minimum,

e odprava ozkih grl v proizvodnji.

Podjetje se je z namenom, da delavec opravlja ¢imve¢ dela z dodajanjem vrednosti,
odlocilo, da vpelje kanban za vsako delovno mesto, kjer je le — to mogoce. Delovna
mesta so opremljena z dréami, na katera lanser dobavlja material, delavec pa se

posluZuje z materialom brez odvec¢ne hoje (slika 17).
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Delavec v celici

Slika 17: Kanban na delovnem mestu (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)

4.4.5 SkrajSanje postopkov nastavljanja in menjave orodij - SMED

Metodologija hitrih menjav orodij (Single Minute Exchange of Dies — SMED) je
tehnologija, ki so jo razvili na Japonskem. Bistvo koncepta je skrajSati nastavitvene
Case ter odpraviti odveCne aktivnosti pri nastavitvah strojev in menjavah orodij, s
¢imer se prispeva tudi k sami kvaliteti proizvoda. Pri dolo¢enem procesu je potrebno
prouciti vse aktivnosti, ki se izvajajo, in C€as, ki je zanje potreben. Tako v zacetnih
fazah koncept zahteva temeljito analizo procesov ter koncno dolocitev postopkov, ki

po potrebi vkljucujejo formiranje ucinkovitega timskega dela.

Metoda skrajSevanja nastavitvenih ¢asov je, kot Ze ime pove, metoda za skrajSevanje
casov nastavitev. Ko menjamo izdelke, ki jih izdelujemo z enim strojem, moramo na
tem stroju zamenjati nekatera orodja. To imenujemo nastavitev. Cas nastavitve je
Cas, ki preteCe od dokoncanja zadnjega dobrega izdelka prejSnje serije do prvega
dobrega naslednje serije. To je ¢as, ko ne dodajamo vrednosti. Metoda pridobiva na

pomenu, ker se ¢edalje bolj uveljavlja maloserijska proizvodnja.

SkrajSanje ¢asa menjave neposredno pozitivno vpliva na glavne cilje tovarne. Tako
vpliva na ljudi, njihovo varnost in obremenitev. ZmanjSa zaloge in njihovo trajanje,
poveca fleksibilnost in zanesljivost dobav kupcem. Sprosti kapacitete za proizvodnjo,
kar vpliva na rast in produktivnost. Cim kraj§i je ¢as menjave, tem ve¢ Casa je na
voljo za proizvodnjo. Ce naredimo ve¢ menjav, lahko zmanj$amo serije (slika 18).

Manjse serije zmanjsSujejo zaloge (Interno gradivo Cimos d.d., 2008).
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Slika 18: Vpliv malih serij na zaloge

Menjava orodja je nacrtovan proces, podvrZen potratam. Ko skrajSamo ¢as menjave,

odpravimo potrate.

SMED temelji na lo€evanju med dvema vrstama aktivnosti (Interno gradivo Cimos

d.d., 2008):
® notranje (stroj ne sme delovati, ko jih izvajamo)
® zunanje (stroj lahko deluje med izvajanjem)

Do krajSih ¢asov menjave pridemo po naslednji metodologiji (Interno gradivo Cimos

d.d., 2008):
e analiziramo trenutno stanje menjave orodja (dolo¢imo vrste aktivnosti),
¢ Joc¢imo notranje in zunanje aktivnosti,
® pretvorimo notranje aktivnosti v zunanje,

e skrajSamo cCase notranjih in zunanjih aktivnosti (vpeljemo vzporedne
aktivnosti, uporabimo prilagojene pripomocke, odpravimo nepotrebna

nastavljanja, avtomatiziramo aktivnosti).
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Podjetje je na zacetku pripravilo SMED delavnico. Vodja delavnice je dolocil stroj,

na katerem se je opravilo izboljSave in si izbral tim udelezencev iz razli¢nih sluzb.

Tim je s kamero posnel potek menjave izdelka na stroju in si zapisal vsa opaZanja
med potekom menjave. V ucilnici se je posnetek pregledovalo korak za korakom,
vsak korak tudi veckrat. Podrobno se je raz€lenilo menjavo na aktivnosti in z idejami

pripravilo nov postopek menjave.

Praviloma se lahko skrajSa menjavo za 50% samo z organizacijskimi reSitvami.
Podane so bile tudi tehni¢ne reSitve, primer na sliki 19, ki jih je sluzba orodjarne

takoj realizirala.

Nov postopek menjave se je predpisalo na obrazec za standardno delo in pricelo z

usposabljanjem ljudi, ki vrSijo menjavo izdelka.

Cas menjave se je s 25min skraj$al na 1 1min.

Matica
pade na
vijak vse
do
podloge
(vpenjala
ipd.).

Metoda: Uporabi standardni vijak in
odrezi navoj na 3 mestih po obodu po
60°. Podobno naredi z matico.

Rezultat: Privijanje traja 0,5 sek Rl Ny

namesto prejsnjih 5 sek. Majhno - Obrniza1/3 |
izboljsanje, le 4,5 sek prihranka na _ Vv SOUrno in
vijak? Koliko vijakov privijete vsak vijak privit
dan v vasi tovarni?

Slika 19: Privitje s tretjino obrata (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)

4.4.6 Celovito produktivno vzdrzevanje

Sistem celovitega produktivnega vzdrZevanja (Total Productive Maintenance TPM)

se je razvil iz koncepta celovitega managementa kakovosti. Je pristop, v katerem je
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vsakdo izmed zaposlenih odgovoren za vzdrzevanje in u¢inkovitost opreme. Pri tem
ne gre samo za preventivno vzdrzevanje strojev in opreme ter redno pregledovanje,
temveC tudi za ustrezno ravnanje z opremo na podlagi stalnega izobraZevanja in
usposabljanja. Zaposleni morajo dobro poznati tehnologijo ter standarde
vzdrZevanja. Kon¢ni cilj je zmanjSati stroSke znotraj Zivljenjskega cikla opreme in

naprav ter povecanje njihove ucinkovitosti.

Celovito produktivno vzdrZzevanje je orodje, ki zagotavlja podjetju nemoteno
delovanje strojev. Poudarja predvsem preventivno vzdrZevanje strojev, kar je
mogoc¢e doseCi z dnevnim vzdrZzevanjem, periodicnimi nadzornimi pregledi in

preventivnimi popravili (Venkatesh, 2006).

Celovito produktivno vzdrzevanje v bistvu pomeni sistemsko pristopiti k nenehnemu
iskanju izboljSav za doseganje vecje ucinkovitosti delovnih sredstev s konkretnim in
vsakdanjim vkljucevanjem vseh zaposlenih, ki vzdrzujejo ali uporabljajo ta sredstva.
Ti zaposleni lahko poleg svojega rednega dela opravljajo tudi enostavna dela
vzdrzevanja v obsegu, ki ga planiramo. Upravljavci strojev lahko torej poleg svojega
rednega dela izvajajo tudi preglede delovnih sredstev in spremljajo njihovo
delovanje, izvajajo razna ¢iS€enja in po potrebi tudi pomagajo vzdrZzevalcem. Za delo

morajo biti seveda ustrezno pooblas¢eni in usposobljeni.

Vsaka avtomatizacija in moderna oprema zahteva velika investicijska vlaganja, zato
je vsak nepredviden izpad iz obratovanja izredno drag. Z uvajanjem celovitega
produktivnega vzdrzevanja doseZemo teoreticno zmogljivost proizvodne opreme
tako, da bo zagotavljala planirano kakovost proizvodov ob povecani produktivnosti.
Torej, z wuvajanjem celovitega produktivnega vzdrZevanja proizvajamo v

zadovoljstvo odjemalcev.

Celovito produktivno vzdrzevanje je v tesni povezavi z (Interno gradivo Cimos d.d.,

2008):

e 58 (red in Cistoca),

e kanbanom (logisti¢no podprta oskrba proizvodnje),

e TQM (total quality management — celovito upravljanje kakovosti),
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e kaizen (proces stalnih izboljSav),

e JIT (just in time — proizvodnja ravno ob pravem casu),

e Poka — Yoke ( 100% nadzorni sistem),

e  SMED (hitre menjave orodij),

e vitko proizvodnjo,

e PDCA (Demingov krog — planiraj, naredi, preveri, ukrepaj),

e ABC (metoda pomembnosti),

® varnostjo in zdravjem na delovnem mestu,

¢ vodenjem in komunikacijo.

Osnovno nacelo dobrega vzdrZzevanja je »semper reformanda« ali vedno potrebno
sprememb. Prisotno mora biti stalno izboljSevanje in dvig ucinkovitosti. VzdrZevanje

je organizirana dejavnost, s katero ohranjamo delovno sposobnost strojev in opreme.
Cilji vzdrzevanja (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

e proizvodnja brez nepredvidenih motenj,

podaljSanje delovne dobe strojev,

® zniZevanje stroSkov dela,

e zamenjave rezervnih delov kot pri formuli 1,

popravila kot pri reliju — ¢iS€enje in pregledi.

Celovito produktivno vzdrZzevanje ima tudi velik vpliv na stroSke (slika 20).
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Obicajna proizvodnja

Proizvodnja s TPMom

$
[rowin ]

$

Prihodek | ]

Stroski | /| Kniigovodska Stroski | i :f'"“'"“‘“ Knjigovodska
delovanja in SN vradiicat delovanja in it vrednost
vzdrzevanja Ly vzdrzevanja ST
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-~ ~— e TH 5
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Cas — Casias

Znacilnosti:
+ Sposobnost opreme s éasom pada
» Strogki delovanja in vzdrZzevanja s éasom naras€aj

Znacilnosti:
+ Sposobnost opreme s ¢asom naras¢a
« Stroski delovanja in vzdrZzevanja s ¢asom padajo

TPM poskusa vplivati na celotno
vrednost opreme

Slika 20: Vpliv na prihodke in stroske

Izkoristek opreme merimo s kazalnikom OEE (Overall Equipment Effectiveness).

Prikazano na sliki 21. OEE = (% razpoloZzljivosti)*(% ucinkovitosti)*(% kakovosti).

Ly

Celoten ¢as
(razpolozljiv 24 ur/dan, 365 dni/leto)

Celoten porabljeni ¢as
(je lahko 24 x 385)

Planirane izgube po
odlotitvi vodstva

Sedem glavnih
izqub

= Okvare opreme

= Okvare orodij

« Nastavljanje in
prilagajanje

* Vsiljene zaustavitve

- Zmanjsana hitrost
« Nedokumentirane

Zaustavitve

{- Nekakovost

Cas delovanja Prazniki &a| Presezna

Konci tednal zmogljivost

Potreben ¢as
za vse izdelane kose

L

Potreben ¢as za vse
skladne izdelane kose

< % OEE =

OEE = (% razpolozlivost) (% uzinkovitost) (%
Primer za OEE = (98 (97 %) (93 %)

ﬂ Spremljani kazalniki

Slika 21: OEE in izgube
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Nacrtovano vzdrZzevanje mora olajSati vzdrZzevanje in povecati zanesljivost opreme,
zmanjSati povpre¢ni ¢as do odprave okvare, povecati povprecni ¢as med okvarami.

Nacrtovano vzdrZevanje poveca stabilnost.

Organizacija vzdrZzevanja (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

® Prvinivo (proizvodni delavci)

- Osnovno ¢iscenje,

- Zamenjave ali osnovno ¢is¢enje filtrov,

- Kontrole in dolitja (emulzija, hidravli¢no in mazalno olje).

® Drugi nivo (vzdrZevalno osebje)

- Okvare (CiS¢enja in popravila),

- Preventivni posegi (CiS¢enje, zamenjava rezervnih delov),

- Meritve in nastavitve.

e Tretji nivo (zunanji izvajalci serviserji)

- Zahtevna popravila,

- Pomo¢ pri vzdrZevalnih posegih,

- Sekundarne vzdrzevalne storitve (selitve, plin).

Na stroju je moralo biti obvezno enostavno in jasno navodilo za prvi nivo, ki je

vsebovalo skice, slike jasno oznacenih delov, vazna obvestila in opozorila.

Vsakodnevno ¢iS€enje in vzdrZevanje je moralo biti vklju¢eno v standardno delo
delavca. Standardi reda in Cisto¢e so morali biti ¢im bolj vidni. Za ¢iSCenje se je

uporabilo obrazec SDP (standardni delovni postopek).
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4.4.7 1Izhod iz ¢etrte faze

Za izhod iz Cetrte faze je potrebno doseci zastavljene cilje. Te cilje dosezemo z
vpeljavo in pravilno uporabo vseh orodij vitke proizvodnje in 6 sigma, ki sem jih
opisal v prejSnjih poglavjih. Za doseganje ciljev je potrebno kontinuirano, skrbno

vodeno delo in sprememba kulture v podjetju.

Rezultate merimo po naslednjih kazalnikih (Interno gradivo Cimos d.d., 2008):

e  Varnost — 10 % zmanjSanje pogostosti nezgod:

- Integracija sistema za upravljanje zdravja in varnosti pri delu ter

vplivov na okolje,

- Standardizirano delo vodstva,

- 5S in vizualno upravljanje.

e Kakovost — 25 % zmanjSanje nekakovosti pri kupcu:

- Zasnova procesa za pretok,

- Preprecevanje napak,

- Hitro odpravljanje tezav — 5 zakaj.

e Zanesljivost dobav — pravo¢asno na zahtevo (>90 %):

- Krajsi pretocni Cas,

- SkrajSanje ¢asa za nastavljanje in menjave,

- Boljsa povezanost s kupci.

e Stroski pretvorbe — 50 % vecji kot v tovarnah brez novega operacijskega

sistema:

- Produktivnost proizvodnega dela,

- Boljsi izkoristek kapitala.
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e Zaloge — 15 % izboljSanje (glede na trajanje zalog):
- Odstranitev vmesnih zalog,
- Nadomescanje zalog na podlagi vleka,
- Proizvodnja po narocilu.

V izbranem podjetju bodo vpeljali Se tri poglavitne metode za uspeh. Uvaja se
standardno delo, SMED in celovito produktivnho vzdrZevanje. NaStete metode bi
moralo vpeljati do marca 2010, ko bo kupec preveril uspesnost podjetjia. Ce bo
izbrano podjetje doseglo pricakovane rezultate, lahko vstopi v peto fazo uvedbe

novega sistema.

4.5 Stremljenje k odliénosti (5. faza)

4.5.1 Proces opazovanja obnasanja

V tej fazi delovni timi utrdijo tehnike za odmik od dogodkovne miselnosti k stalnim,
postopnim izboljSavam. Izvede se usposabljanje o procesu prenaSanja znanja za
zaposlene v vseh podpornih sluzbah. Miselnost in kultura vitke proizvodnje mora
prevzeti slehernega zaposlenega. Pri vsakdanjem delu se ne smemo sprijazniti z
obstojeCim stanjem, ampak moramo takoj zaznati odstopanja, miselni tok mora

nenehno iskati izboljSave, te pa z eksperimentiranjem spraviti v Zivljenje.

Ta ideologija, ki izvira iz Toyotinega sistema vodenja, zagotavlja, da bodo ljudje pri
izvajanju nacrtovanih sprememb jasno opredelili svoja pri¢akovanja, ki jih bodo nato
preverili. Vsi zaposleni, ki sledijo temu proizvodnemu sistemu, imajo skupen cilj.
Skupno jim je pojmovanje idealnega proizvodnega sistema in ta skupna vizija jih
motivira, da izvajajo izboljSave, ki segajo preko tistega, kar bi bilo potrebno zgolj za

zadoscanje teko¢im potrebam kupcev.

4.5.2 Posodobitev opisa stanja tovarne

V drugi fazi vpeljave novega sistema se je na podlagi analize izhodiS¢nega stanja

organizacije izdelalo plan ukrepov, ki so usmerjeni v izboljSave organizacijske
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strukture, vklju¢no z usklajenostjo in odzivnostjo podpornih funkcij. Ukrepi se ticejo
tudi klju¢nih sistemov vodenja ter sposobnosti, vlog in odgovornosti vseh

zaposlenih, Se posebej vodstva.

Podjetje mora zakljuciti ukrepe in doseci napredek v zrelosti, naCrtovan na podlagi
analize izhodiS¢nega stanja in dodatnih spoznanj v Cetrti fazi. Gre za nadaljevanje
prvotne analize izhodiS¢nega stanja, s ¢imer ocenimo napredek, dosezen z uvedbo
operativnega sistema. Po pregledu stanja se proces izboljSav nadaljuje. Delovna
mesta, linije in ostale procese se Se nadalje optimizira, da dosegajo vedno boljSe

rezultate.

4.5.3 Plan za dobavitelje in logistiko

Izdela se podroben plan za dobavitelje in logistiko. Glavne izzive in priloZnosti na
podrocju dobaviteljev je bilo potrebno obravnavati Ze v analizi izhodiS¢nega stanja in

po potrebi vkljuciti dobavitelje v naloge timov za izboljSave.

Na tej tocki povabimo na obisk vecje skupine klju¢nih dobaviteljev in jim pokazemo
svoje dosezke ter jih prosimo, da razumejo kupceva pricakovanja in da sprejmejo

podobne pristope k izboljSanju njihovega poslovanja.

Glavni dobavitelji podjetja so ¢lani iste skupine. Zato se je mati¢no podjetje odlocilo,
da se nov sistem vpelje tudi pri njih. Za ta namen se Ze Solajo inStruktorji, ki bodo
Sirili proces znanja pri dobaviteljih. Med inStruktorji so tudi Clani iz izbranega

podjetja.

Proces Sirjenja znanja se je Ze zacel. Predstavniki dobaviteljev sodelujejo na
usposabljanjih v izbranem podjetju, opazujejo proces vpeljave novega sistema in za

zacetek vpeljujejo metodi 5S in hitro reSevanje problemov.

4.5.4 Naslednji koraki

Preden se izdela plan za nadaljevanje, je potrebno uspesno zakljuciti kon¢no presojo,
ki ugotavlja, ali so bila izvedena vsa usposabljanja in dosezeni vsi cilji glede zrelosti
tovarne, vkljucno s cilji izboljSanega delovanja. Ko je presoja uspeSno zakljucena,

krmilni tim po odobritvi direktorja tovarne in kupcevega soglasja pristane na uradni
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zakljucek prvega dela celotne uvedbe novega sistema ter pregleda in odobri nacrte za
nadaljevanje uvedbe v ostalem delu tovarne, vendar brez podpore zunanjih kupcevih
inStruktorjev ali specialistov. Ta drugi val se zaCne takoj po zakljucku pete faze

prvega dela.
5 ANALIZA REZULTATOV

V tem poglavju smo predstavili kratko analizo rezultatov in kaj je prinesla uvedba
izboljSav. Poleg tega smo podali Se dodatne predloge za izboljSanje procesa, do
katerih smo priSli glede na znanje, ki smo ga dobili pri Studiju in sodelovanju pri

implementaciji sistema.

5.1 Analiza rezultatov, ki jih je prinesla uvedba

Izbrano podjetje je v dveh letih, kolikor traja vpeljava, Ze doseglo vec€ino zastavljenih
ciljev na pilotni liniji. Prenovljena proizvodna linija se je hitreje odzivala na
spremembe, produktivnost je bila vecja, saj je z manjSim Stevilom delavcev zadostila
potrebam kupcev (obseg narocil je ostal isti), kakovost je postala bistveno boljsa,

odziv na tezave je postal veliko hitrejSi.

Najpomembnejsi dejavnik je bil v podjetju varnost in zdravje pri delu. S procesom
stalnih izboljSav se je stanje zelo izboljSalo. Ker se je za varnost skrbelo v celem
podjetju, je bil rezultat zelo pozitiven. V celem letu sta bili le dve mali nezgodi
(vreznine), kar je za 50% izboljSanje napram prejSnjim letom. Delavci se pocutijo
bolj varne, deleZz bolniSkih se je zmanjSal (razen ob sezonskih boleznih).
Zadovoljstvo pri delu je postalo veliko vecje, kar je bilo pomembno za doseganje

ostalih rezultatov.

Podjetje je doseglo tudi cilje kakovosti. Nekakovost do kupcev se je zmanjSala za
30%. Ob obiskih kupcev so ti pokazali zadovoljstvo, z navduSenjem so gledali na
spremembe, ki so bile vidne na vsakem koraku in podjetje bo tudi na ta racun

pridobilo nove posle.

Izboljsala se je tudi interna nekakovost. Interni izmet se je zmanjSal za 40%. To je
vplivalo tudi na finan¢ne kazalnike poslovanja. MoZnost za reklamacije je postala

niZja, kar se je pokazalo v prejS$nji postavki. Problemati¢na je ostala le Se nekakovost
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dobaviteljev, kar se bo skuSalo odpraviti v peti fazi vpeljave, ko se bo aktivno

vkljucilo tudi dobavitelje.

Za vsako napako se je uporabila metoda hitrega odpravljanja tezav, poiskalo se je

glavne vzroke in vpeljalo stalne resitve ali Se bolje Poka — Yoke.

Izbrano podjetje je pri zanesljivosti dobav Ze prej imelo dobre rezultate. Dosegalo je
95% zanesljivost dobav. Po vpeljavi novega operativnega sistema se je ta kazalnik
dvignil na 98%. Na rezultat je vplivala nova postavitev strojev, hitrejSi odziv na
spremembe, zmanjSanje zalog in vecja usposobljenost zaposlenih. Po uvedbi SMED-

a bo rezultate Se lazje dosegati.

Stroski podjetja so se zmanjSali. Zaradi nelikvidnosti bank je moralo podjetje
poslovati izkljuno s svojim denarjem, a se je Se vedno ustvarjalo dobicek. Nov
sistem se je uvajal ravno v Casu gospodarske krize in ogromno pripomogel, da je
podjetje obstalo na trgu in v Casu ko so se druga podjetja soocala z pomanjkanjem

narocil celo pridobilo nove posle.

Zaloge v podjetju so se zmanjSale za veC kot 20%. Medfaznih zalog ni vec, razen
standardno predpisanih, ki pa se bodo v naslednjih korakih $e zmanjSale. Podjetje
sedaj uporablja sistem malih serij, naslednji korak pa je vpeljava toka enega kosa
(One Piece Flow). Ostajajo le predpisane varnostne in blazilne zaloge finalnih
proizvodov. Vse ostale zaloge surovin, rezervnih delov, montaznega materiala,
pisarniSkih potrebs¢in so se zmanjSale. Naroca se jih sproti in ne ve¢ kot prej, ko je v

skladi$¢u bilo tega veliko »za vsak slu€aj«. Rezultati so prikazani v tabeli 4.

Tabela 4: Rezultati uvedbe

GLAVNI KAZALNIK Atk | % IZBOLJSANJA
Varnost in zdravje pri delu Pogostost nezgod 50%
Odziv na spremembe Cas menjave izdelka 50%

Cas menjave orodja 50%

Zunanja nekakovost 30%
Kakovost Interna nekakovost 40%
Napake Cas odpravljanja 50%
Dobave Zanesljivost dobav 4%
Stroski Vrednost 20%
Zaloge Vrednost 20%
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Rezultate bodo ocenili tudi kupcevi inStruktorji in vodje in glede na rezultate konec

leta potrdili izhod iz Cetrte faze.

5.2 Predlogi za nadaljnje izboljSave

Kot je razvidno iz prejSnjega poglavja, je uvedba prinesla kar nekaj izboljSav.
Ugotovili smo, da bi lahko dolo¢en del procesa Se izboljsali. Te izboljSave so plod

lastnega dela avtorja diplomskega dela, saj je ves ¢as sodeloval pri uvajanju sistema.

Tako predlagamo, da vsi zaposleni v podjetju sprejmejo novo kulturo obnasanja
in delovanja, ki ga narekuje sistem vitke proizvodnje. Vodstvo podjetja mora
motivirati zaposlene za izvajanje procesa in tiste, ki sledijo nacelom, nagrajevati,
ostale pa ustrezno sankcionirati. Ocenjevanje osebne uspeSnosti naj temelji na
podlagi novih nacel — nacel vitke proizvodnje. Vodje morajo pozabiti stari nain
vodenja in biti trden zgled podrejenim, saj bodo ti le tako sledili nac¢elom, ki jih ucijo
nadrejeni. Svoje standardno delo naj zaposleni iz reZijskih sluzb izboljSajo in ga
priredijo tako, da bodo kar najve¢ Casa delali na kraju dogajanja (v proizvodnji) in

¢im manj za pisarnisko mizo.

Ugotovili smo, da se trenutno veliko Casa porabi za sestanke. Sestanke bi morali
optimizirati tako, da bi bili na sestankih maksimalno ucinkoviti v zelo kratkem
casu. Zaposlene je zato potrebno usposabljati, kako organizirati svoje aktivnosti

(upravljanje Casa) in voditi sestanke.

Predlagamo, da se uvede sistem nagrajevanja najboljSih oddelkov in
posameznikov. Da bi le — ta zaZivel, ga je potrebno predstaviti zaposlenim in ga
postopoma uvajati. Ker se redno izvajajo pregledi po razli¢nih kazalnikih in se
rezultate tudi zbira v istem poroc€ilu, se zlahka prepozna najboljSe. Nagrade se lahko
razdeli na denarne in nedenarne. Ker so denarne nagrade neobstojne (hitro postanejo
samoumevne), predlagamo nagrade v obliki simboli¢nih daril, izletov ali piknikov.
Predvsem pa se nam zdi smiselna uvedba nagrad kot obisk podobnih podjetij ali
svojih podjetij v drugih drzavah. Na ta nafin bodo zaposleni izmenjevali dobre
prakse in pridobivali Se dodatne izkuSnje, ki jih bodo lahko wuporabljali pri

vsakodnevnem delu.
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Najvecji problem, ki smo ga zaznali in ga bo potrebno cimprej odpraviti, je
vklju¢evanje podpornih sluzb v novi sistem. Ker se v ostalem delu tovarne dela Se
po starem in so podporne sluzbe takoreko¢ v dveh razlicnih sistemih, prepocasi
sprejemajo nove vloge. Pokazalo se je tudi, da je v podpornih sluzbah premalo
zaposlenih za popolnitev organizacijske strukture. Vendar podjetje zaenkrat ne
zaposluje novih delavcev, ampak usposablja proizvodne delavce, da zapolnijo

manjkajoce vrzeli.

Skupek vseh predlogov bo zagotovil, da bodo zaposleni z visoko stopnjo
motiviranosti obdrZali in izboljSevali dosezeno stopnjo izboljSav v podjetju. V
nasprotnem primeru se lahko sistem podre oz. ne bomo ve¢ dosegali tako dobrih
rezultatov. Tako bodo dosegali visoko dodano vrednost, kar bo pripomoglo k varni

zaposlitvi.

Primeri dobrih praks podjetij, ki so uvedla tak sistem, kaZejo, da so lahko rezultati
dobri, zato lahko pri¢akujemo, da bodo izboljsave prinesle Se dodatne pozitivne

rezultate.
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6 ZAKLJUCEK

V diplomskem delu smo pokazali, da vpeljava metodologije Sest sigma vitke
proizvodnje v avtomobilski panogi prinasa koristi pri odpravljanju izgub oziroma
potrat zaradi zmanjSanja napak in okvar, prepreCevanja prekomerne proizvodnje,
optimiranja transporta in prevazanja, odpravljanja nepotrebnega ¢akanja, zniZzevanja
prevelikih zalog, odpravljanja nepotrebnega gibanja delavcev ter optimiranja

procesov obdelave.

Na podroc¢ju urejenosti in Cistoce delovnih mest je bil doseZen viden napredek, ki se
ne kaze samo na zunaj, ampak je bil doseZen tudi premik v razmisljanju zaposlenih

glede njihovega delovnega okolja in pomembnosti njihovega dela.

Uvedba metode 5S je doprinesla k vizualizaciji proizvodnih procesov in s tem k

vecjemu razumevanju zaposlenih na ucinke izboljSanja kakovosti.

Razne nepravilnosti in nevarnosti so bile s staliS§¢a varstva pri delu primerno

oznacene in so sedaj v procesu dosledno upostevane.

Vse to so prednosti novega sistema. Vendar ni potekalo zlahka. Na zacetku se je
pokazala velika nepripravljenost zaposlenih na spremembe. Sprejeti novo kulturo
obnaSanja in razmiSljanja ni mogoce Cez no€. Potrebno je bilo veliko truda,

usposabljanj, delavnic, motiviranja, da je na pilotni liniji nov sistem zazivel.

V naslednjih korakih se bo nov sistem razsiril ¢ez celotno tovarno in bodo prej
opisane tezave pocasi odpravljene. Celotno podjetje bo pridobilo na ugledu in ne

dvomim, da bo doseglo svoj cilj — postati tehnoloski vodja v mehanski obdelavi.

Diplomsko delo bo lahko sluzilo kot priro¢nik pri vpeljavi novega sistema vodenja v

drugih proizvodnih centrih izbranega podjetja.
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PRILOGA 1: Analiza trenutnega stanja

Slika 22: Spagetni diagram

140
120
100

|-Cas obremenitve cloveka R Tc Takt |

Slika 23: Obremenitev linije



Novi spagetni diagram za proizvodno linijo

poreditev, 'z krajSe razdalje, 6x zmanjsanje zalog

Slika 24: Novi Spagetni diagram

Obremenitev z delom ob izboljsanem OEE

Obremenjenost strojev in Judi na enem modulu
upostevajoc izboljsan OEE
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Obremenitev z delom na operaciji vitanja je lahko porazdeljena na ostale, manj

obremenjene operacije

Slika 25: Obremenjenost strojev in ljudi
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PRILOGA 2: TIMI ZA IZBOLJSAVE

Tim za kakovost — Faza 3 - 4

Tim za kakovost: vgradnja kakovosti v proizvodnjo
Clani tima Delovno mesto

Ime in priimek 1 VVodja QPP
Ime in priimek 2 Naértovalec kakovosti
Ime in priimek 3 Vodja izmene
Ime in priimek 4 Tehnik kakovosti
Ime in priimek 5 Delovodja
Ime in priimek 6 Tehnik PRO
Ime in priimek 7 Merilni laboratorij
Ime in priimek 8 (sponsor) Vodja STD
Izhodisée za delovanje tima so ugotovitve analize izhodisénega stanja upostevajoc pravila in
principe zagotavljanja kakovosti pri vsakdanjem delu. Naloga tima je odprava
pomanjkljivosti in zapolnitev vrzeli za uspesno uvedbo vitke proizvodnje
Pricetek aktivnosti:
*Faza 3 — Usposabljanja ¢lanov in priprava dela
*Faza 4 — Uvedba sprememb na podrocju postopkov zagotavljanja kakovosti

Slika 26: Primer tima za izboljSave

Tim za izboljsave — porocilo
Trenutno stanje Maslednji koraki
Ccenili smo BIQ vse do vkljufno wisual Dokonéati ocenjevanje BIQ
Wﬁ ) o ) Pridohiti tablo za 2. nivo sestanka Q.
Sestanki na tretjem nivoju so stekli, Fridobiti % razlago za Datadriven process
Izdelan LSTOW Fridobiti podatke iz cele tovame za 3. nivo
Kaj je delovalo dobro PriloZnosti za izboljSave
Wsi podatki za 3. nivo na GT 17 Ze drugi dan Menapovedane selitve proizvodnje na GT 17
Dober odziv tehnikoy Q na 3. nivojski sestanek (PRAP, merila..)!
Izdelati zaostale PPAP za premestitey strojey.
Ting

Slika 27: Nacin poro¢anja
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PRILOGA 3: Kaizen in proces stalnih izboljsav

Ugotovljena Doloéite Primerjava
—|  priloznost » moznost > z zdaj$njim
za izboljsavo izboljsave stanjem/standardom
» 0seba v procesu
» podporna oseba
« vodja N .
« kupci l IzboljSanje
| Ponovite |, Raziskujte
postopek naprej
N Izvedljivo
?
Vsakdo - '
vsak dan Delo ni konéano! Vkllj('“gtzlte D
si V?dng.pﬁzaqey? za: | Delo ni nikoli konéano! e il
- najkraj$i pretoéni €as
« najboljSo kakovost » Dokumentirajte kot standard.
- &m nizje stroske = Spremenite navodila za delo.
« &m veéjo varnost + Spremenite pravila/postopek.
- Usposabljajte in obve3cajte.
= Preverjajte upostevanje novih navodil.

Slika 28: Postopek stalnih izboljSav
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PRILOGA 4: Vizualno upravljanje

Vizualno delovno mesto

Vizualni pokazatelji

Vizualni nadzor

Pripomoéki za upravljanje

Vizualna tabla

Komunikacija

Slika 29: Klju¢ni elementi vizualizacije (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)

Nacriujie,
Oblikujte / nadriujte
aktivnosti:
Ukrepaijte. Naredite.
Izbolgaits, Tevalate <= rpca
izirajte. aktivnost, '
Praverite, < Preprecevanje napak
Alije delovalo?

mmmm  Protiukrepi

<4mmmmm  Vprasajte 5 zakaj.

O, 4mmmm Hitro resevanije tezav

- _Zaustavitev proizvodne
linije

_mmmm standardizacija

) \_umﬁf:’
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Slika 30: Ravni vizualnega upravljanja (Interna dokumentacija Cimos d.d., 2009)



PRILOGA 5: Hitro reSevanje problemov
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Slika 31: Obrazec HRP
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