mag. Janez Kure

PRILOZNOSTI IN ODGOVORNOSTI
VODSTVA TOVARNE ZA
DOSEGANJE NJENE ODLICNOSTI.

1. VELIXE NEVARNOSTI, VELIKE PRILOZNOSTI
1.1.0PREDELITVE ODGOVORNOSTI V NOVEM ISO

Novi ISO standardi vsebujejo osem nacel poslovanja v tovarni, ki
se v prostem prevodu glasijo:

a.) Odprtost h kupcu: Podjetja so odvisna od svojih odjemalcev
in naj zaradi tega razumejo njihove tekoce in bodoce potrebe,
zagotavljajo naj njihove potrebe in se trudijo preseci njihova price.
akovanja.

b.) Vodstvo: Vodstvo tovarne zagotavlja skladnost ciljev in
strategije podjetja. Vodstvo naj ustvarja in vzdrzuje notranje okolje,
v katerem se ljudje lahko popolnoma vklju¢g.ijo v doseganje ciljev
podjetja.

¢.) Vkljuéevanje ljudi: Ljudje na vsch ravneh so srcika podjetja
in njthovo popolno vklju¢evanje zagotavlja, da bodo njihove spo-
sobnosti sluzile za dobrobit podjetja.

d.) Pristop k procesu: Zeleni cilj se laZje doseze, Ce se aktivnosti
in z njimi povezani potrebni viri obravnavajo kot proces.

¢.) Sistemski pristop k meneZiranju: Ce obravnavamo zaznavanje,
razumevanje in opredeljevanje med seboj povezanih procesov
sistemsko s tem prispevamo k uéinkovitosti podjetja in k
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ucinkovitosti doseganja njegovih ciljev,

f.) Nenehne izboljsave: Nenehno izboljSevanje celotnega delovanja
podjetja naj bo stalni cilj podjetja

g.) Dejanski pristop k odlocanju: Odlocitve se sprejemajo na osnovi
analize podatkov in informacij.

h.) Medsebojno koristni dobaviteljski odnosi: Podjetje in njegovi
dobavitelji so soodvisni in tak medsebojno koristen odnos povecy.
uje sposobnost obeh za ustvarjanje vrednosti.

Navedenih osem nacel prezema ves novi ISO sistem. Ocenjujemo,
da gre za civilizacijski doseZek. Nacela temeljijo na dejstvu, da je
ustvarjalnost dodeljena vsem ljudem ne glede na izobrazbo in da
je to ustvarjalnost potrebno angazirati pri delovanju podjetja v
skupno dobro. Tudi za monotonim tekoc¢im trakom bodo po
navedenem ISO vodstva tovarn morala zagotoviti ustvarjalno
okolje. Predvsem z dragocenim nacelom o nenehnem izholjSevanju
poslovanja. Priloznostizobrazencev je v tem, da idejo lahko hitreje
in uéinkoviteje uresnicijo.

Delavec, posluzevalec stroja, sedaj ni ve¢ slepi in brezcutni
izvajalec. Vodstvo tovarne je odgovorno, da postane ustvarjalni
sodelavec, ki dela z rokami in glavo in je custveno, motivacijsko
zraven.

Skoda, da se kapitalisti, lastniki niso domislili Ze davno neka;
podohnega. Ker se niso, so imeli manj ucinkovite in uspesne
tovarne. Mnogokrat so domisljavi in vase zagledani vodje tovarne
omejevali ustvarjalnost zaposlenih iz nekih sebic¢nih razlogov.
Eventuelne spremembe so bile izvedene malodane po njihovi
milosti, Ti ¢asi se koncujejo.

1.2.UCINKOVITOST INVESTICIJ, VELIKA NEVARNOST

[z navedene tabele lahko ugotovimo, da je bila ucinkovitost
investicij (Bajt 1988) v SFRJ samo 71% ucinkovitosti poprecja &tirih
mediteranskih drzav. Ce bi uéinkovitost investicij merili z
ucinkovitostjo investicij pri azijskih tigrih, bi bili rezultati najbrz
se slabsi. Kriti¢na bi bila tudi primerjava z evropskimi drzavami.
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PRIMERJAVA UCINKOVITOSTI INVESTICIJ
za obdobje 1960-1980
DEZELA RAST BDP DELEZ RAST BDP
v % INVESTICLJ DELEZ INVESTICIJ
v BDP v BDP
Gréija 6,1 22.6 0,270
Portugalska 5,6 18,8 0,298
Spanija 5,5 21,3 0,258
Turika 5,4 17,7 0,305
Popredje 5,65 20,1 0,281
SFRJ 5,52 27.8 0,199
SFRJ/Poprecje 0,71
Slovenija 1995 1996 1997 1998 1999
Rast BDP 4,1 3,5 4,6 3,8 4,9
Investicije v osr.sr. 21.4 22.6 23,5 24.6 26.9
Rast BDP/invest 0,19 0,15 0,20 0,15 0,18
Slovenija /Poprecje 0,68 0,55 0,70 0,55 0,65

Vzporejanja uinkovitosti pa so lahko nepopolna:

e Vzporejanja so globalna . Ce bi jih reducirali na enako strukturo
proizvodnje, bi mogode dobili drugacne rezultate, pojavili pa bi se
tudi drugi problemi.

» V noben BDP ni vklju¢ena siva ekonomija

e Obravnavamo samo investicije v osnovna sredstva. Potrebno
bi bilo vkljuéiti Se investicije v obratna sredstva. Podatkov o
investicijah v obratna sredstva ni. Vendar se je v SFRJ veliko vlagalo
v obratna sredstva, v kapitalistiénih deZelah se je manj. V tem
primeru bi se uéinkovitost investicij e poslabsala.

e Korektnej$a analiza bi zahtevala, da se v primerjanje vkljuci le
investicije v materialni del in se jih vzporeja z rastjo materialnega
proizvoda. Ni verjetno, da bi s tako analizo dobili drugaéne
rezultate.

V tabeli so tudi podatki o ucinkovitosti investici] v Slovenijl.
Podatki niso ugodni. (Senjur 2000) Za zanesljivost navedenih analiz
za Slovenijo bi bile potrebne podrobnejse analize.
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Tucli z rastjo dodane vrednosti (Kos 2001) se ne moremo pohvaliti.

V Nemcdiji in na Irskem se dodana vrednost na zaposlenega hitreje
vecCa kot pri nas.

1.3. ZNANJE JE POTREBNO

Iz podatkov zgoraj lahko zakljucimo, kolike so Se priloznosti za
izboljsanje poslovanja v Sloveniji.

Podlaga odlocevalnim procesom je znanje. Odlocitve o nasih
tekocih aktivnostih, ki spreminjajo nase bodoce ucinke so strategija.
Odlocitve se izpolnjujejo preko alociranja virov v razliénih
alternativah v okviru poslovanja podjetja.

Odlocitve se lahko sprejemajo brez znanja, toda vedno rezultirajo
v strategijah, le kvaliteta odlocitev je niZja.

Organizacija je sredstvo za dosego cilja. Organizacija podjetja je
sestav razmerij med ljudmi, med sodelavei, ki zagotavlja obstoj,
druzbenoekonomske in druge znacdilnosti podjetja ter smotrno
uresnic¢evanje cilja podjetja.

Raziskave (Eversheim 1996)so pokazale, da se z novim
proizvodom obdrzi konkurenéna prednost 3 leta, z novo tehnologijo
o let, z odli¢no organizacijo pa glede na panogo tudi do 10 let.
Novi proizvod konkurenca prej ali slej kopira, novo tehnologijo si
tudi oskrbi. Organizacije v podjetju pa konkurenca ne vidi in je ne
pozna, ker je individualna, skrita v tovarni.

Vse pomembne;jsi je dobavni rok, ki mora biti celo krajsi in krajsi.
Zagotavljanje dobavnega roka je izjemno organizacijsko zahtevno.
Ce smo se bali cenenega blaga z vzhoda, je bil strah neopraviéen.
Blago je bilo ceneno, lahko je bilo tudi kvalitetno. TeZava se pojavi
pri dobavnem roku. To dokazuje tabela 1.

Uvoz iz vzhodne Evrope, kamor statisticno spada Slovenija se je
povedal za 10%, iz Slovenije za 19,4%, iz Poljske za 7,1% zato, ker
so veéinski lastniki poljske pohistvene industrije Svedi in Nemeci
in vedo, kako se organizira poslovni proces. Pri ostalih uvoznikih
je njihov izvoz padel. Vzrok je neizpolnjevanje dobavnih rokov.
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Gibanje uvoza pohistva v Nemcijo po drzavah

1999/1998 v %

—
[z dezel EU 23
Iz dezel vzh Evrope 10
Od tega iz Slovenije 19,4
Od tega iz Poljske f |
Od tega iz Rumunije -12,8
Od tega iz Ukrajine -22.4
Od tega iz Estonije -0,3
Tabelal

1.4. NESTETE PRILOZNOSTI ZA NENEHNE 1ZBOLJSAVE:
SKRITI STROSKI.

V nadaljevanju bomo povzeli rezultate raziskav iz knjige vec
avtorjev pod naslovom Rentabel durch TQM, ki je iz8la pri zalozbi
Springer leta 1996. Izdajatelj je Gerd F.Kam iske.

[zdelku se vrednost povecuje, ko se spreminja v obliko, ki jo zeli
kupec. Obliko spreminjamo z delovnimi operacijami, opravki na
delovnem mestu v okviru delovne naloge. Raziskave iz navedene
knjige pokaZejo, da imamo lahko v industriji naslednje delovne
operacije oziroma opravke:

1. Delovne operacije, ki dodajajo-vecajo vrednost izdelka. Sem
spadajo obdelovalne operacije, struZenje, vrianje, Zaganje, montaz-
ni postopki itd.

2 Delovne operacije, ki podpirajo te operacije. Sem spadajo
ylaganje in odvzemanje obdelovancev, kontrola kakovosti, menjava
orodii, razumni transport.

3. Slepe delovne operacije. Te ne dodajajo vrednosti, povzrocajo
pa stroske. Sem spadajo: cakanje na material, sortiranje dobrega
in slabega, presezna proizvodnja, ncpotrebni transport itd.

4, Operacije, ki zapravljajo vrednost. To so operacije, ki so
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potrebne za prebiranje, popravljanje ali celo izlocanje proizvodov.
Imenujmo jih tudi zgresSene operacije. Zmanjsujejo dodano
vrednost in povzrocajo stroske.

Navedene vrste operacij ugotovimo s preprostim snemanjem.
Nemske raziskave, povzete iz navedene knjige, dajejo naslednje
rezultate: operacij, ki dodajajo vrednost, je pogosto manj kot 10%.
V najboljSem primeru jih je 25%. Podpirajocih operacij je do 45%,
slepih je do 20% in napacnih do 10%.

Navedeni podatki kazejo na velike priloZnosti za racionalizacije
v proizvodnem procesu, ¢etudi obstaja pritakénem racionaliziranju
velika nevarnost, da se “racionalizirane “ operacije preselijo na
okolje poslovnega procesa.

Ce sedaj primerjamo ugotovitev, da je nemska dodana vrednost
na zaposlenega 6 krat vecja kot nasa, z ugotovitvijo, da v Nemciji
dosezejo to dodano vrednost na zaposlenega samo z 10 do 25
odstotki vrednost ustvarjajoc¢ih delovnih operacij, nam je jasno,
koliko priloZnosti je Se pred nami. Priloznosti za zanimivo in
ustvarjalno delo za Stevilne strokovnjake.

Mnogokrat je tezko lo¢iti delovne operacije na stiri dele. Zaradi
tega lahko proizvodno-delovne operacije delimo na dva dela: na
operacije, ki ustvarjajo vrednost in na one, ki vrednosti ne
ustvarjajo oziroma jo zapravljajo.

Vrednost ustvarjajo operacije v pretoénem casu poslovnega
procesa oblikovanje, rezanje, vrtanje, lakiranje, montiranje,
pakiranje itd.

Vrednosti pa ne ustvarjajo, oziroma jo zapravljajo prijemanje,
odlaganje, transportiranje, skladiscenje, preizkuSanje, poprav-
ljanje, cakanje itd.

V proizvodnem procesu gre sedaj za to, da zmanjsamo kolic¢ino
delovnih operacij, ki povzrocajo stroske in povecujemo koli¢ino
onih, ki prispevajo k vrednosti proizvoda.

Druge raziskave(Northey in Southway 1994) kazejo, da je 90%
delovnib operacij v tovarni nebistvenih in popolno tratenje casa
in materiala.

Noben racunovodski informacijski sistem ne vsebuje informacij
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o navedenih zadevah. Zaradi tega se stroski, ki jih povzrocajo
operacije, ki ne dodajajo vrednosti, imenujejo tudi skriti stroski.

2. POSTOPKI ZA 1ZBOLJSEVANJA POSLOVANJA

2 1. DVAJSET KLJUCEV ZA POVECANJE UCINKOVITOSTI
PROIZVODNJE

Ta metoda je najbolj poznana v Sloveniji. O njej obstaja lepa
knjiga, ki sta jo napisala dr. Franc Bizjak in dr. Tea Petrin z
naslovom Uspesno vodenje podjetja, Zbirka Manager. Zaradi tega
se s to metodo ne bomo ukvarjali. Pomembno je poudariti, da
vsebuje ta metoda tudi merjenje izvajanja kljucev. Ocene so od 1-
5 tock.

2.2. HITRA POT ZA PROIZVODNJO BREZ TRATENJA PBT

2.2.1. NOVA ORGANIZACIJSKA KULTURA V PROIZVODNJI

V tem poglavju bomo povzeli nova pravila proizvodnje in postopek
izholjdevanja ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja, ki jih je leta
1999 objavil v svoji knjigi John Davis. Fast Track to Waste-free
Manufacturing. Hitra pot do proizvodnje brez tratenja. Na kratko
EBT.

Avtor v zadetku ugotavlja, da so ZDA svetovno vodilno vlogo v
proizvajanju izgubile zaradi samovsednosti direktorjev proizvodnje,
ki niso nenehno odstranjevali skritih stroSkov in zaradi trme
zaposlenih, ker so se upirali spremembam v tovarnah. Zaradi tega
so rasle plage v strukturi prihodka in industrija se je zacela selitiv
cenejse kraje. Skriti stroski so tratenja, ki smo jih Ze navedli v
todki 1.4. Avtor trdi, da mora celotni ameriski proizvodni man-
agement doZiveti svetovni kulturni Sok, ki je v spoznanju, da so
vsa dosedanja pravila proizvodnje zastarela.

Preseganje navedenega stanja je v spoznanju, da bo brez
nenchnih izboljgav, to je sprememb v tovarni, le-ta slej ko prej
sa8la v tezave in delovna mesta bodo ogroZena. Vsem zaposlenim
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pa je potrebno predociti, da je v spremembah-izboljSavah nekaj
vrednega tudi za njih same.

Preseganje navedenega stanja je mogoce s pomocjo na novo
oblikovane vloge in statusa direktorja proizvodnje. Ta mora biti
preprican, da morajo biti vsa pravila v dosedanji masovni, paletni
proizvodnji, postavljena pod vprasaj. S tem je direktor proizvodnje
sprejel obveznost, da je potrebno eliminiratli vse kar ne dodaja
vrednosti na proizvod.

Zelo skodljivo staro pravilo proizvodnje je Se, da je minimalen
izmet normalen in da bi bilo doseganje 0% izmeta povezano s
prevelikimi stroski.

Staro pravilo je tudi, naj se stroske, ki nastanejo zaradi dolgih
nastavitvenih ¢asov in pokvarjenih strojev vkljuéi v kalkulacijo in
v prodajno ceno. Staro in trdovratno pravilo proizvodnje je tudi,
da je proizvodnja v velikih koli¢inah cenejsa na cnoto.

Zelo trdovratno je Se vedno staro pravilo proizvodnje, ki sc drzi

v naslednji formuli:

ZALOGA GOTOVIH IZDELKOV V SKLADISCU NA ZACETKU
MESECA+ PROIZVODNJA V TEM MESECU= PRODAJA V TEM
MESECU+ZALOGE, KI SO OSTALE V SKLADISCU.

Po tem pravilu se proizvaja tudi na zalogo za neznanega,
potencialnega kupca samo zaradi tega, da bi bile kolic¢inc
proizvodnje vecje (in menda stroski na enoto manjsi).

Ta Cas, ko se proizvaja na zalogo, se ne dela za znanega kupca in
dobavni rok je neizpolnjen.

Vprasanja, ki odkrijejo skrita tratenja so naslednja

1. Ali je za vse v tovarni svoje mesto in ali je vse na svojem
mestu?

2. Ali lezi nedovrSena proizvodnja po tovarni in ni nenehno v
proizvodnji?

3. Ali so v vsakem proizvodnem procesu vidni pripomocki in
kontrolni listi, ki povedo, kako se mora izvajati delovna operacija
in ki omejujejo obsege proizvodnje na kolic¢ine, ki so potrebne v
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naslednji delovni operaciji v liniji?

4. Ali so na strojih naprave, ki onemogocajo proizvodnjo izdelkov
z napakami?

5. Ali je potrebno le pet minut, da se prestavi (zamenja orodje)
katerikoli stroj?

6. Ali je uveljavljen sistem na poteg, s katerim se oskrbujejo
operacije v liniji z materialom in polizdelki samo s koli¢inami, ki
50 trenutno potrebne?

7. Ali so urejeni postopki preventivnega vzdrzevanja strojev?

8. Ali ima vsak kljucni stroj svojega vodjo?

9. Ali je v tovarni kaj izmeta, podelave in zastarelih proizvodov?

10. Ali se zdi, da so vsi sodelavci priblizno enako obremenjeni?

Avtor priporoéa, da gredo vsi zaposleni nekajkrat po tovarni in
odgovarjajo na gornjih deset vprasanj. Tako bodo dobili vtis o
skritih stroskih. Sele po tem bodo lahko sodelovali v procesih
nenehnega izboljSevanja proizvodnega procesa.

Podatkov za odgovore na navedena vpraSanja se v obstojecih
rac¢unovodskih informacijskih sistemih ne dobi.

2.2.2. STIRI GONILNIKI ZA PROIZVODNJO BREZ TRATENJA, PBET.

Avtor, ki je bil tudi sam dolga leta v proizvodnji, priporoca za
odstranitev vseh skritih stro$kov aktiviranje stirih gonilnikov: To
S0:

e Organizacija delovnega okolja

» Neprekinjeni tok proizvodnje, kosovni pretok

e Proizvodnja brez napak

¢ Nepomembni prestavitveni ¢asi orodij na strojih

2.2.2.1. ORGANIZACIJA DELOVNEGA OKOLJA

Ta prvi gonilnik vsebuje zelo odlocen odnos do vsega, kar se
nahaja v tovarni. Organizacija delovnega okolja je predpogoj za
razmere, v katerih v tovarni brez tratenja ¢asa in materiala lahko
le-to tudi nenehno izboljSujemo.

Avtorjeva izkusnja je, da je 25 % vse opreme, zalog klopi, miz itd

12
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v tovarni nepotrebnih. Ze &e se tovarna pospravi, se sami po sebi
dvigneta produktivnost in ekonomicénost. Avtor je pogosto srecal
delavee v tovarni, ki niso mogli razumeli, zakaj je tovarna tako
zabaruzena.

2.2.2.2. NEPREKINJENI TOK PROIZVODNJE, KOSOVNI PRETOK

Se vedno je prevladujoca taka funkcionalna (Taylorjeva)
razmestitev strojev, kjer so krozne Zage v enem prostoru in rezkarji
v drugem. Proizvodi potujejo na paletah iz prostora v prostor. Ce
je na nekem stroju ozko grlo, se paleta prepelje zacasno tudi v
skladisce, da pocaka. Izdelki potujejo od stroja do stroja. Temu
nac¢inu bi lahko rekli proizvodnja po delih ali paletni pretok.
Grafi¢no zgleda takole:

A
Izdelava lzdelava Izdelava
celotne celotne celotne
serije na serije na serije na
stroju A stroju B stroju C
Transport Transport

Cas izdelave celotne serije

-

Druga moznost je linijska proizvodnja ali kosovni pretok. Gralicno
izgleda takole: Taksni postavitvi proizvodnje recemo tudi vitka
proizvodnja.

A Proizvodnja na stroju C 4

Proizvodnja na stroju B

Proizvodnja na stroju A -

Cas izdelave celotne setije
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Znadilnost te postavitve strojev je, da so stroji namesceni tako,
da izdelki ¢im manj potujejo, oziroma, da ves ¢as ko so v proizvodnji
potujejo. Z naslednjo operacijo se ne ¢aka, da bi bili vsi izdelki na
prvi operaciji dokonéani do zadnjega. Obicajno je v tem primeru
transport zagotovljen z valjénimi ali krogli¢nimi progami.

Prednosti kosovnega pretoka -linijske proizvodnje pred paletnim
pretokom so znatne:

e pretoéni ¢as se zmanjSuje obratno sorazmerno s Stevilom
operacij,

¢ proizvodnja potrebuje sorazmerno manj povrsine,

e transport z viliarji in paletami odpade,

e manj je iskanja, poveca se produktivnost dela,

e nadzor nad linijo je enostavnejsi,

* hitrej$e se reagira na zahteve kupca, kar je posledica krajsih
pretocnih casov.

0 tem kako, se uredi vitko proizvodnji predvsem v U celicah je
7e davnega leta 1992 napisal knjigo Kenichi Sekine z naslovom
One Piece Flow, Kosovni pretok.

Avtoi John Davis je dalje mnenja, da je paletna proizvodnja, ki
vsehtje nedovréeno proizvodnjo, najvecji vzrok razlicnega tratenja
tasa in materiala. Prekinitev proizvodnje v liniji je vsak pojav v
proizvodnem procesu, zaradi katerega se morajo polizdelki ali
montaza ustaviti, preden so izdelani oziroma zmontirani. Bolj
neprekinjeno tece proizvodnja, manj polizdelkov se nahaja v liniji,
manj je izmeta podelave oziroma zastarevanja izdelkov.

Zaposlenim je potrebno privzgojiti, da je vsaka stojeca nedovrsena
proizvodnja veliko zapravljanje.

Vitka proizvodnja s kosovnim pretokom omogoca da je:

PLAN PRODAJE = PLANU PROIZVODNJE

S tem dosezemo velikanski napredek v prilagodljivosti
proizvodnega sistema trziscu. Delamo samo za znanega kupca.
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2.2.2.3.PROIZVODNJA BREZ NAPAK

Proizvodnjo brez napak dosezemo, ¢e na vsc kljuéne stroje
namestimo naprave, ki javljajo proizvodnjo z napako.

2.2.2.4. NEPOMEMBNI PRESTAVITVENI CASI ORODIJ NA STROJIH.

Tehnika SMED za skrajSevanje prestavitvenih casov je dovol]
znana. Zacne se preprosto tako, da se izobrazi ekipo, ki se loti
dela. Predpostavlja se seveda, da je generalni direktor med najbol;
prepriéanimi, da je takSna ekipa potrebna, v obratnem primeru je
podjetje na dolgi rok obsojeno na propad.

3. KAKO PRICNEMO
3.1. DESET STOPENJ

Avtor priporoca deset stopenj za zagon stirih navedenih
gonilnikov.

1. IzobraZevanje voditeljstva: Vodstvo tovarne in njihovi
neposredni sodelavei se morajo nauciti vsega, kar je mogoce o
proizvodnji brez tratenja.

2. Vse znanje mora vodstvo nato prenesti na svoje sodelavce in
jih uveriti, da ne gre za neki program, ki so si ga izmislili in drago
placali v upravi, ampak da gre za nenehni proces izboljSevanja
poslovanja v tovarni, ki se ne bo nikoli koncal. IzobraZevalni proces
mora biti koncentriran na razumevanje tratenj, ki se jih je do sedaj]
spregledovalo in zanemarjalo.

3. Urejenost delovnega mesta: Vodstvo tovarne mora poskrbeti
za urejenost delovnih mest in tovarne.

4. Ustanovitev Staba: Izbrati mora najboljSe mostvo. Ti ljudje
bodo vlec¢ni konji nenehnega izboljsevalnega procesa. Biti morajo
»resni¢ni verniki« Stab ima dve nalogi: Nenehno mora skrbeti za
uvajarije novih znanj v proizvodnjo za PBT. IzboljSevalni proces
mora meriti in o tem porocati.
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5. Kljuéni procesi: V tovarni se morajo odlociti, katerih kljucnih
procesov se bodo lotili najprej.

6. Odlocitve na osnovi pravil PBT. Pravila PBT se osvojilo v
izobraZevalnem procesu. Vse odlo¢itve temeljijo na tem znanju.
Debate o novih pravilih proizvodnje ni.

7. Premakniti opremo tja kjer se uporablja: Ljudje iz Staba morajo
imeti pooblastila, da premikajo opremo brez poprejsnih dovoljenj.
Veékratno premikanje bo zgrozalo ljudi, ki si nikoli ne premaknejo
domacdega pohiStva in tiste, ki menijo, da mora oprema stati
nepremicno vekomayj.

8. Prenos zalog na mesto, kjer se uporabljajo: Skupaj z opremo
grejo tudi viesne zaloge. Pokazalo se bo, da jih je dalec prevec.

9. Omcjiti proizvodnjo sestavnih delov: Vedno je potrebno narediti
le toliko sestavnih delov, kolikor jih je potrebnih. Kanban!

10. Oblikovanje voditeljstva proizvodne celice. Po starem so bile
vrtalke skupaj, struznice skupaj, Zage skupaj funkcionalno. Vsak
oddelek je imel svojega vodjo. Po novem se stroji postavijo v linijo
procesno. Vrtanje, struzenje, pa spet vrtanje. Vodstvo proizvodne
celice mora tehni¢no in organizacijsko obvladati eno in drugo delo.
Povezava Stirih gonilnikov za PBT: Ko preidemo vseh devet stopenj,
pri¢nemo z uveljavljanjem vseh Stirih gonilnikov in merjenjem
ravni doseganja proizvodnje brez tratenj.

4.SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN
KULTURE

4.1. HIERARHIJA V TOVARNI

Nujno je, da se §tevilo hierarhi¢nih ravni v tovarni zmanjsa na
en sam nivo. Vodja proizvodne celice poroca direktno vodji tovarne.
Tudi razmerje med vodjem proizvodne celice in sodelavei mora
biti tesno kot le kaj. Avtor opozarja, da je takSno organizacijsko
strukturo tezko vzpostaviti in obdrzati. Pojavili se bodo problemi
in prvo kar se bo naredilo, bo to, da se bo vzpostavijo vmesno
hierarhiéno raven. Problemov bo sedaj ( seveda navidezno)manyj,
ker bedo dlje potovali po hierarhiji in se tam tudi zanemarili in

izgubili.
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4.2. NOVA VLOGA INDUSTRIJSKIH INZENIRJEV

Avtor je mnenja, da so sodobni inZenirji prevec¢ prevzeli vloge
priganjalcev v pisarni, zbiralcev podatkov in vseh ostalih
nepotrebnih dejavnosti. Ce zaidejo v tovarno se jim zdi, da so tam
pod kaznijo in silijo v komercialo. Potrebno jih je vkljuciti v tovarne,
kjer se lahko izkaZejo kot najboljsi borei proti tratenju. Inzenirji
so kiju¢ za zmago nad tratenjem. Mnogi menijo, da je vsakdo v
stanju meriti delo. Ni res, industrijski inZenirji so veliko bolj
kvalificirani. Vendar pa inZenirji nosijo v glavi mnoga stara pravila
proizvodnje, ki so jih prinesli iz sole.

InZenirji morajo biti poln delovni ¢as v proizvodnji sodelujoc z
roko v roki z izvajalci del na zadevah, ki lahko naredijo delo lazje,
enostavnejse, varnejse in bolj uéinkovito,

InZenirji morajo delati tesno z delavci na strojih in z njimi
debatirati o opremi in napravah, da bi ugotovili kaksSne spremembe
so potrebne za udinkovito delo. Razmisljati morajo o pripravah na
strojih, ki pomagajo pri delu, izlo¢ujejo izmet in o vzdrzevalnih
delih, ki jih sami delavci lahko izvedejo.

Nova vloga inZenirjev bo zaZivela, ¢e bo od njih do generalnega
¢im manj hierarhije in ¢e bo sodelavec s strojem priznan za cen-
ter, kjer se ustvarja dodana vrednost. Taksnega misljenja pa morajo
biti najprej vodilni v tovarni, sicer je vse zaston].

4.3. PROIZVODNI DELAVEC JE CENTER DODAJANJA VREDNOSTI

Pravi center dodajanja vrednosti so ljudje, ki opravljajo delo, ki
ga je odjemalec pripravljen placati. To pa se nanasa edino na
sodelavce, ki opravljajo delo, oziroma ki preoblikuje material in
polizdelke v gotov proizvod.

Vsi ostali delujejo samo kot podpora s ciljem, da bi bili sodelavci
iz proizvodnje kar se da u¢inkoviti in uspesni pri zadovoljevanju
odjemalcevih pricakovanj.

Sprejetje navedenih stalis¢ pomaga pri hitrem uvajanju stirih
gonilnikov za proizvodnjo brez tratenja. Obic¢ajno ljudje nimajo
gornjega staliS¢a. Redoma se misli, da je glavni ustvarjalec dodane
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yrednosti glavni direktor s sodelavei. Taks1 o misljenje je poociteno
v organizacijski shemi, kjer sodelavel 17 proizvodnje sploh niso
navedeni.

Vitka proizvodnja brez tratenja zahteva spremembo stalisc in
pravil proizvodnje.

5. MERJENJE
5.1. NOVO MERJENJE ODLICNOSTI TOVARNE

Doseganje odli¢nosti tovarne izmerimo z naslednjimi desetimi
merili.

1. Kompletnost proizvodnega procesa: Meri stevilo naro¢il, ki so
hila izvriena brez ustavljanj in/ali vmesnih skladiscen] delov in
polizdelkov. Cilj tega merjenja je, da bi dosegli proizvodnjo brez
vsakrénih motenj v poteku proizvajanja. lTovarna, ki si zeli biti
konkurenéna mora vzpostaviti tekoco proizvodnjo v vse] tovarni.
Ne Selimo, da se katerikoli izdelek ustavi. Kaj se dogodi, ce se
proizvodnja ustavi? Pricenja se tratenje ¢asa in povzrocajo se
strogki, ki ne dodajajo vrednosti.

2 Proizvodnja, ki je brez napak in izmeta: Meri se obseg
proizvodnje, ki mora biti popravljan ali zavrzen. Cilj tega merjenja
je, da bi dosegli proizvodnjo na nacin, ki bi bil popolnoma brez
napake.

3. Cas, porabljen za nastavitve in prestavitve strojev: Merl skupni
‘as za nastavitve in ga primerja z razpoloZljivim casom. Cilj tega
merjenja je, da bi dosegli proizvodnjo, v kateri so Casi za prestavitve
opazno skrajsani, ¢e ne celo izloceni.

4, Usposobljenost zaposlenih: Meri usposobljenost, da bi ugotovili,
‘e postaja tovarna bolj prilagodljiva v izobrazevanju, prehodih iz
dela ua delo, iz stroja na stroj in v kaksnih korakih se
uspesobljenost v tovarni dviga. Cilj tega merjenja je, da bi povec20.
ali usposobljenost sodelavcev in s tem postali Se bolj prilagodljiva
tovarna.

5. Ugotavljanje napak. Merl Stevilo napak, da bi ugotovili, koliko

12
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procesov v tovarni ima vstavljene ugotavljalce napak. Cilj tega
merjenja je, da bi dovrsili vsak proizvodni proces tako, da bi bile
vse moznosti napak izkljucene.

6. Sposobnost za proizvodni miks: To merilo meri sposobnost za
proizvodnjo mesanice proizvodov, narocil, na kljuénih proizvodnih
procesih. Cilj tega merjenja je, da bi se nenehno izpopolnjevala
sposobnost, da bi lahko naredili kakrSen koli proizvod, ob
kakrsnem koli éasu na popolnoma ucinkovit in uspesen nacin.

7. Aktivnosti za odstranjevanje tratenj: Meri obseg formalnih in
neformalnih nenchnih aktivnosti v tovarni. Cilj tega merjenja je,
da se ustvari okolje, v katerem postane nenehno izboljsevanje
tovarne vazna naloga vsakega zaposlenega.

8. Izkljucitev investicij;: Meri planirane investicije za povecanje
obsega poslovanja, ki niso bile izvedene saj se je kapaciteta tovarne
povecala zaradi nenchnega izboljSevanja. Cilj tega merjenja je, da
bi zmanjsali potrebne investicije za zadovoljevanje potreb kupcev.

9. Dolzina potovanja izdelka: Meri razdaljo, ki jo morajo
prepotovati deli in polizdelki od materiala do koncanega izdelka.
Cilj tega merjenija je, da bi pospesili postavitev strojev kar je mogoce
skupaj v U celici in da bi s tem izlocili transport in nedovrseno
proizvodnjo.

10. Prodornost na trgu: Meri ¢as, ki je potreben, da se uveljavijo
izboljsave kvalitete, varnosti, zanesljivosti, trajnosti proizvodov.
Cilj tega merjenja je, da bi sc cenjenost izdelkov pri kupcih nenehno
povecevala.

5.2. NOVA VLOGA RACUNOVODSTVA

Na prvi pogled opazimo, da v navedenih merilih ni nobene
kategorije, ki jo sicer evidentiramo v racunovodskem
informacijskem sistemu. Niti pri metodi 20 klju¢ev niti pri
obravnavani metodi PBT se ne pojavljajo kategorije kot so
stroSkovno mesto, stroskovni nosilec, kalkulacija in pokalkulacija.
Trdimo, da radunovodski informacijski sistem ne daje analiticnih
podatkov in informacij o obravnavanih skritih stroskih. Skriti
stroski se seveda posredno pokaZejo Sele skupaj v bilanci uspeha.
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Neposredno pa jih lahko izmerimo le po navedenih merilih.

Lahko bi trdili, da smo v proizvodnji cakali in cakali, da homo 1z
siroskovnega knjigovodstva dobili informacije o priloznostih za
znizanje strogkov, ki bodo podane v obliki pokalkulacij, na
stroskovnih nosilcih in mestih. Ni¢esar nismo docakali vsa ta dolga
lota. Zaradi tega smo v tovarni dobili viis, da delamo dobro in
prijelo se nas je samozadovoljstvo.

Navedene kategorije stroskovno mesto, stroSkovni nosilec,
kalkulacija in pokalkulacija naj bi odgovarjale na vprasanje koliko
nas kaj stane. Ali so nam potrebne takéne podrobne informacije?.
Ne! Zbiranje podatkov na ta nacin stane prevec.

Zadovoljiva je ugotovitev, da smo v tovarnah predragi. Na osnovi
te ugotovitve se lahko pricne z nenehnim izboljsevalnim procesom
v tovarni. Ali po metodi 20 kljucev ali po metodi PBT.
Racunovodstvo pa bo lahko opustilo dejavnosti, ki povzrocajo

stroske in ne dodajajo vrednosti.
Vsak mesec pa bomo na bilanco uspeha le cakali.
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POVZETEK

Novi ISO standardi zahtevajo od vodstev tovarn demokraticen
stil vodenja. Podatki kazejo, da slovenska industrija ni dovol
ucinkovita in uspedna. Za selitev industrij v deZele z niZjimi stroski
dela so po mnenju Johna W. Devisa iz ZDA, krivi kar sami vodje
tovarn, ker se niso dovolj posvecali skritim stroskom, kot so:
»normalni izmet«, interni transport, podelava slabih izdelkov,
presezna proizvodnja, proizvodnja na zalogo za bodocega kupca
itd. Te skrite stroske povzroca paletni nacin proizvodnje, ohstojeci
racunovodski sistem pa jih analiticno ne ugotavlja ampak le
sinteti¢no, na koncu obrac¢unskega obdobja v bilanci uspeha. Delitev
stroskov na stroskovna mesta in stroskovne nosilce, primerjava
med nacrtovano ceno in ustvarjeno ceno in pokalkulacija niso dovolj
informativne in verodostojne informacije, ker ne kazejo na
priloznosti. Dejstvo, da teh skritih stroSkov analitiéno ne
prikazujemo je mogoce botrovalo samozadovoljnosti vodstev tovarn.

Skrite stroske je potrebno videti. Najbolj preprosto se jih posredno
vidi, ¢e se v tovarni opazi, da se proizvodnja nenehno ne giblje. To
pomeni, da je v tovarni Se vedno prevladujo¢ paletni pretok in
kosovni pretok Se ni uveljavljen.

Za izloCitev skritih stroskov predlaga avtor stiri gonilnike: To so
organizacija delovnega okolja, neprekinjeni tok proizvodnje,
proizvodnje brez napak in nepomembni prestavitveni ¢asi orodij
na strojih.

Za vkljucitev navedenih gonilnikov so najbolj odgovorna
neposredna vodstva tovarn, ki morajo doseci odlicne komunikacije
z sodelavci iz proizvodnje, neposrednimi proizvajalei, ki so center
ustvarjanja dodane vrednosti. Avtor predlaga tudi merjenje
proizvodnega pocesa na nov nacin. Eno od meril je tudi kompletnost
proizvodnje, ki meri Stevilo naro¢il, ki so izvrsena brez ustavljanja
v nedovrseni proizvodnji.

KLJUCNE BESEDE:

skriti stroski, tratenje ¢asa in materiala, samozadovoljnost vodstev
tovarn, sodelavci iz proizvodnje, neposredni proizvajalci,
neuporabne informacije iz racunovodstva.,




13. Forum odlicnosti in mojstrstva Otocec 2001

ABSTRACT
FAST TRACK TO WASTE-FREE MANUFACTURING

New ISO standards demand a democratic style of management
from the management in the factory the.

The efficiency of Slovenian economy is not good enough, which
can be seen in the data.

The factory managers are responsible for the movement of the
industry in the industrial countries to the third world countries
according to John W. Davies. They did not pay the necessary al-
tention to the hidden costs in factories. The hidden costs, are:
snormal scrap«, internal transport, overproduction, work in pro-
cess. rework, etc. The hidden costs are caused by batch produc-
tion.

The hidden cost are not presented analytically in the accoun-
tancy information system. They are »hidden« in the income state-
ment. Maybe that is why the management in the production be-
come sell-sufficient.

The author has invented new measurements of the production
process. The most important among them is completeness of the
production process. This measure counts the number of orders
that are completed without stoppages of parts.

KEY WORDS:

Hidden costs, waste of material and time, self complacency of
the management in the factory, associates in the production as
centre of value added production, Unuseful information from the
accountancy information systems.
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