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 1 Uvod

Podjetja so zelo kompleksni in di-
namiïni sistemi, moïno povezani
navznoter in navzven. Relativno ma-
jhna sprememba, na primer napaïno
porabljen polizdelek, lahko rodi
nesorazmerno velik odziv sistema,
kot je zamuda dobave in ustavitev
velike avtomobilske tovarne veï tisoï
kilometrov proï. Zato se vlagajo zelo
veliki napori v zagotavljanje zanes-
ljivosti delovanja vsakega podjetja,
ki je del dobaviteljske verige.

Zaradi množiïnosti proizvodnje,
hitrega razvoja in velike tekmoval-
nosti med veliko podjetji je zlasti
avtomobilska industrija orala ledino
na podroïju veïanje uïinkovitos-
ti in zanesljivosti poslovnih procesov.
Stoletje nazaj je bil pionir proce-
sov H. Ford z množiïno proizvodnjo.
V ïasu po drugi svetovni vojni je
to dvignila na nov kakovostni nivo
predvsem japonska industrija in nji-
hovo najuspešnejše podjetje Toyota s
svojim Toyota Production System [1].

Filozofija in orodja, izvirajoïa veïi-
noma iz Toyote, so se uvajala v ve-
liko podjetjih in so dobila tudi svoja
generiïna imena. Najbolj se je v an-
gleškem svetu udomaïil izraz Lean
Enterprise, po slovensko vitka organ-
izacija. Vitkost je sinonim za hitrost,
usmerjenost v kupca, uïinkovite pro-
cese in takšno vkljuïevanje ljudi, ki

soïasno omogoïa optimalen razvoj
podjetju in ljudem v njem. Veï o vitki
proizvodnji je podano v številnih
objavah in na spletu [2, 3, 4].

 2 NaÏrtovanje toka dodane 
vrednosti 

Kot posebej uïinkovito orodje se je
v praksi izkazalo naïrtovanje toka
dodane vrednosti ali po angleško
Value Stream mapping [3]. Glavni
razlog je v tem, da se z relativno
enostavno metodolgijo vizualizacije
procesa pridobi sodelovanje vseh
služb pri analizi stanja, predlaganju
in uvajanju inovativnih sprememb.
Ta pristop se uporablja v veliko de-
javnostih, poleg proizvodnih podjetij
tudi v servisnih organizacijah ter v
razvoju, upravi, šolstvu, vojski in
zadnje ïase vedno veï v medicini.

Ekipa, sestavljena iz predstavnikov
razliïnih služb, skupaj nariše proces
materialnega toka od skladišïa
kupca do skladišïa dobaviteljev ter
informacijski tok naroïanja s stra-
ni kupca, naroïanja pri dobavitelju
ter planiranje procesa. Pri tem se
povežejo sodelavci veï oddelkov in
presežejo funkcionalne bariere, pravi
»teambuilding« z namenom. Doseže
se boljše razumevanje med ljudmi in
odprejo se komunikacijske poti. Že
samo to usmeri energijo ljudi v isto
smer in rodi sinergijske uïinke, ko je
1 + 1 = 3 ali veï.

Skupaj narišejo proces, kar je svo-
jevrsten dogodek. Najprej narišejo
proces, kakršnega mislijo, da imajo.
Potem gredo na oglede in narišejo
proces, kakršen je. Vrišejo se vmesne
zaloge in ïasi pretoka. Sledi risanje

želenega stanja, ki uporablja princi-
pe vitkosti, kot so takt, vlek, glajenje,
odpravljanje zalog in razliïnih potrat.
Opisovanje principov vitkosti presega
namen tega ïlanka, zainteresirani
bralec bo vse to našel v knjigah in na
internetu [1, 4].

Obiïajno se nariše želeno stanje, ki
se bo doseglo v štirih mesecih. Za
dosego tega stanja se izdela spisek
konkretnih nalog z nosilci, roki in
stroški. Naloge se izvajajo ob stalnem
poroïanju in sodelovanju vodstva. Po
tem ïasu je linija drugaïna, obiïajno
se spremeni tudi tloris, opis del, or-
ganizacija in poroïanje, planiranje
in usposabljanje, predvsem pa se
dosežejo merljivi napredki v uïinko-
vitost in zanesljivosti. Otipljivi re-
zultati na koncu tega obdobja so
najboljši motivator za celotno pod-
jetje, ki na tem in drugih procesih
uvede nadaljnje izboljšave.

Celoten proces je zelo intuitiven,
zato se ljudje brez težav vkljuïijo,
predlagajo veliko inovativnih rešitev
ter tudi sodelujejo pri uvajanju. Tako
se soïasno presežejo odpori proti
spremembam, saj ljudje sami sodelu-
jejo pri prenovi procesa, kjer delajo.

 3 Primer vitke preobrazbe 
procesa izdelave komolÏnika 

Zaïeli smo s celodnevno delavnico
za vodstvo in delovno skupino, kjer
smo spoznali pojme in besednjak
vitkosti, pogledali primere dobre
prakse ter na timski igri preizku-
sili uïinkovitost. Skupna zaïetna
delavnica z vodstvom je pomem-
bna, ker mora vodstvo razumeti,
kaj bo delala skupina, jo podpirati
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in sodelovati pri odloïitvah. Na ta
naïin se zaïne proces spreminjanja
podjetja. Za vodstvo vitkost zaïenja
postajati filozofija in naïin vodenja,
za zaposlene v procesih pa naïin,
kako z manj napora doseïi veï in
stalno izboljševati delovne procese.

V skupini so bili ljudje iz nabave,
logistike, planiranja, tehnologije,
proizvodnje in kakovosti. Taka
skupina se dotika tako kupca kot
dobaviteljev in izdelkov. V skupini
niso bili predvsem vodje, ampak tisti,
ki iz prve roke poznajo vse detajle
problematike na posameznih delih
procesa in jim vodstvo zagotovi ïas
za delo na projektu.

Na sliki 1 je zaïetno stanje procesa,
kakor ga je narisala skupina na ležeïi
A0-format papirja. Ni namen slike,
da bi toïno pokazala vse elemente,
o katerih je tekla beseda v delovnih
skupinah. Namen slike je dati vtis
in približno ilustrirati tok dodane
vrednosti. Podroben opis postopka in
pomen znakov je v [3]. Zgoraj desno
se nariše kupec in njegove tedenske
potrebe po izdelkih. V sredini se
od desne proti levi narišejo koraki
procesa, v našem primeru skladišïe,
montaža, šivalnica, kompletiranje,
vhodno skladišïe. Vrišejo se po-
datki za ïase menjav, proizvodne
ïase, zanesljivost, razpoložljivost
in podobno. Vnesejo se vmesne
zaloge, kakor jih identificiramo med
ogledom. Levo se vrišejo dobavitelji
in frekvenca dobav. Zgoraj v sredini
je planska služba in na pušïicah
podatki o informacijskih tokovih, na
primer kolikokrat tedensko naroïa
kupec, naroïamo dobaviteljem,
katere operacije v procesu dobijo
proizvodni plan in podobno.

Na spodnjem delu slike se izraïuna
ïasovna uïinkovitost procesa (PCE)
kot kvocient. V števcu je vsota ïasov,
ko se polizdelku v tehnološkem
procesu dejansko dodaja vrednost.
V imenovalcu je ïas, ki ga polizdelki
prebijejo v podjetju od dobave do
pošiljke. Kvocient PCE je obiïajno
nižji od 1 %, najboljši procesi mogoïe
dosegajo 10 %. Eden glavnih ciljev
vitke preobrazbe je zvišati PCE, torej
skrajšati ïas, ki ga nek material prebije
v podjetju.

Skupina se je v nadaljevanju os-
redotoïila na risanje izboljšanega
procesa. Na sliki 2 je prikazano
želeno novo stanje procesa. Zgoraj
na sliki je navedeno, da je bilo pred
preobrazbo za pretok skozi proces
potrebnih 21 dni, kar smo skrajšali
na 11 dni. Tako se je PCE zvišal z
0,16 % na 0,3 %. Tehnološki ïasi se
niso spremenili, skrajšan je bil samo
ïas, ko material ïaka v skladišïih ali
v vmesnih zalogah.

To skrajšanje pretoïnega ïasa in
zmanjšanje zalog ima veïkratne
pozitivne uïinke. Zmanjšajo se prek-
ladanje, štetje in skladišïenje. Zaradi
manjših vmesnih zalog se morebitni
defekti ne morejo niti skriti niti ko-
piïiti. Sprostijo se obratni kapital,
prostor, ljudje in oprema. Zmanjšajo
se možnosti za nekurantne zaloge in
porabo surovin v napaïne izdelke.
Izboljšajo se neželeni odstopki tol-
eranc izdelkov in stroškov. Zaradi

Slika 1. ZaÏetno stanje
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hitrejše odzivnosti se izboljša servis
kupcem.

Na sliki 2 je narisan spremenjen
proces. Kupec (zgoraj desno) spo-
roïi tedensko naroïilo. Kupec do-
bi pošiljko tedensko iz skladišïa
gotovih izdelkov (trikotnik desno). V
primerjavi s prejšnjo sliko so v toku
sedaj le tri operacije. Skladišïe polni
montaža, ki jo preskrbuje šivalnica, in
njo kompletiranje polizdelkov. Kom-
pletiranje jemlje polizdelke iz super-
marketa, narisanega kot pokonïne
grablje. Vhodno skladišïe je narisano
kot trikotnik. Levo sta narisana dva
kljuïna dobavitelja, eden dobavlja
dnevno, drugi tedensko.

Planska služba izdela dnevni plan, ki
ga dobi samo tehnološka faza kom-
pletiranje polizdelkov. Tako postane
ta faza dajalec takta. Šivalnica zašije
tisto, kar ji dajalec takta dostavi.
Ravno tako montaža sestavi po vrsti

izdelke, ki jih dobi iz šivalnice, pri
tem uporabi tudi penaste izdelke iz
poliuretana, na sliki oznaïeno kot
PUR. Polizdelki potujejo v toku, tako
da prvi komplet polizdelkov tudi
prvi pride ven iz toka, po angleško
»first in, first out« ali FIFO. Plan je
izravnan, to pomeni, da se stalno
izmenjujejo razliïne šifre izdelka, po
barvi in tipu materialov. To povzroïi
enakomerno odvzemanje s strani
dobaviteljev in skladišï, kar pomaga
zmanjšati vhodne zaloge, saj do-
bavitelji dobijo boljše napovedi in
dobavljajo z minimalno potrebno
zalogo.

Veliko dela v procesih je jalovega,
to so nepotrebne hoje in transporti,
preštevanje in prekladanje nepotreb-
nih zalog, ïakanje, poraba materialov
v nepotrebne zaloge, preveï proces-
ov, odpadek in zanemarjanje poten-
ciala zaposlenih. Na sliki 3 je prikaz
meritve del na procesu. Namen slike

ni natanïno popisati pomen vsakega
detajla, ampak želimo prikazati, da
so to relativno enostavne metode
štetja in zapisovanja. Dela se loïeno
beležijo kot tista, ki dodajajo vred-
nost izdelku, na primer šivanje in
montaža. Nekatera dela omogoïajo
proces, kot so priprave materialov
ter gibanje delov in orodij. Nekatera
dela so nepotrebna, identificirajo se
zato, da se odpravijo. Pri sami iz-
vedbi projektov izboljšav je koristno
uporabljati znanja iz projektnega
vodenja [5].

Sam proces je bil balansiran, to
pomeni, da je delo v procesu tako
razdeljeno med delavce, da ni nihïe
preobremenjen ali da bi vmes ïakal
na polizdelke.

V konkretnem primeru smo naredili
spremembe pri postavitvi strojev in
transportne drïe, kar je zahtevalo le
minimalne stroške. Poenostavila se

Slika 3. LoÏevanje opravil glede na koristnost
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je izdelava plana. Spremenjene so
bile pakirne enote. Izkljuïilo se je
vmesno knjiženje in preštevanje v
skladišïu. Potrebno je bilo dodatno
izobraževanja zaposlenih.

 4 Rezultati preobrazbe

Za 18 % se je zveïala izkorišïenost
šivalne in montažne linije. Odprav-
ljena so bila nepotrebna opravila
(hoja, ïakanje, vmesne zaloge, štetje,
kontrola ...). Prihranili smo preko
50 m2 proizvodnega in skladišïne
ga prostora. Soïasno smo prihranili
inventar: šivalne stroje, mize in regale.

Zmanjšale so se vhodne, vmesne in
konïne zaloge. Odpravile so se drage
nujne pošiljke tako od dobaviteljev
kot proti kupcu. Vse to je znižalo
stroške procesa, kot je prikazano
na sliki 2. Letni prihranki na tem
in sosednjih procesih se merijo s
petštevilïnimi vsotami evrov.

Soïasno se je izboljšal servis za kup-
ca, predvsem boljša kompletnost do-
bav in višja kakovost izdelkov.

Ravno tako pomembni so drugi
uïinki. Ustvarili smo dobro prakso,
saj se tovrstne izboljšave prenašajo
na druge linije. Poveïala se je kom-
petitivnost tovarne v korporaciji in
na trgu. In nenazadnje: doseže se
veïje zadovoljstvo zaposlenih, saj
so bolj povezani s procesom, bolj
konkurenïen proces pa jim nudi
veïjo zaposlitveno varnost.
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