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Primer vitke preobrazhe
proizvodnega procesa

Peter METLIKOVIC, Tatjiana IVANOVIC

M1 Uvod

Podjetja so zelo kompleksni in di-
namicni sistemi, mo¢no povezani
navznoter in navzven. Relativno ma-
jhna sprememba, na primer napacno
porabljen polizdelek, lahko rodi
nesorazmerno velik odziv sistema,
kot je zamuda dobave in ustavitev
velike avtomobilske tovarne vec tiso¢
kilometrov proc. Zato se vlagajo zelo
veliki napori v zagotavljanje zanes-
ljivosti delovanja vsakega podjetja,
ki je del dobaviteljske verige.

Zaradi mnozi¢nosti proizvodnje,
hitrega razvoja in velike tekmoval-
nosti med veliko podjetji je zlasti
avtomobilska industrija orala ledino
na podrocju vecanje ucinkovitos-
ti in zanesljivosti poslovnih procesov.
Stoletje nazaj je bil pionir proce-
sov H. Ford z mnozi¢no proizvodnjo.
V ¢asu po drugi svetovni vojni je
to dvignila na nov kakovostni nivo
predvsem japonska industrija in nji-
hovo najuspesnejse podjetje Toyota s
svojim Toyota Production System [1].

Filozofija in orodja, izvirajoca veci-
noma iz Toyote, so se uvajala v ve-
liko podijetjih in so dobila tudi svoja
generi¢na imena. Najbolj se je v an-
gleskem svetu udomacil izraz Lean
Enterprise, po slovensko vitka organ-
izacija. Vitkost je sinonim za hitrost,
usmerjenost v kupca, ucinkovite pro-
cese in taksno vkljucevanje ljudi, ki
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soasno omogoca optimalen razvoj
podjetju in ljudem v njem. Vec o vitki
proizvodnji je podano v Stevilnih
objavah in na spletu [2, 3, 4].

Ml 2 Nacrtovanje toka dodane
vrednosti

Kot posebej ucinkovito orodje se je
v praksi izkazalo nacrtovanje toka
dodane vrednosti ali po anglesko
Value Stream mapping [3]. Glavni
razlog je v tem, da se z relativno
enostavno metodolgijo vizualizacije
procesa pridobi sodelovanje vseh
sluzb pri analizi stanja, predlaganju
in uvajanju inovativnih sprememb.
Ta pristop se uporablja v veliko de-
javnostih, poleg proizvodnih podijetij
tudi v servisnih organizacijah ter v
razvoju, upravi, Solstvu, vojski in
zadnje Case vedno vec v medicini.

Ekipa, sestavljena iz predstavnikov
razli¢nih sluzb, skupaj narise proces
materialnega toka od skladisca
kupca do skladis¢a dobaviteljev ter
informacijski tok narocanja s stra-
ni kupca, narocanja pri dobavitelju
ter planiranje procesa. Pri tem se
povezejo sodelavci ve¢ oddelkov in
presezejo funkcionalne bariere, pravi
»teambuilding« z namenom. Doseze
se boljse razumevanje med ljudmi in
odprejo se komunikacijske poti. Ze
samo to usmeri energijo ljudi v isto
smer in rodi sinergijske ucinke, ko je
1+ 1=3alivec.

Skupaj narisejo proces, kar je svo-
jevrsten dogodek. Najprej narisejo
proces, kakrsnega mislijo, da imajo.
Potem gredo na oglede in nariSejo
proces, kakrsen je. VriSejo se vmesne
zaloge in Casi pretoka. Sledi risanje

Zelenega stanja, ki uporablja princi-
pe vitkosti, kot so takt, vlek, glajenje,
odpravljanje zalog in razli¢nih potrat.
Opisovanje principov vitkosti presega
namen tega c¢lanka, zainteresirani
bralec bo vse to nasel v knjigah in na
internetu [1, 4].

Obicajno se narise zeleno stanje, ki
se bo doseglo v stirih mesecih. Za
dosego tega stanja se izdela spisek
konkretnih nalog z nosilci, roki in
stroski. Naloge se izvajajo ob stalnem
porocanju in sodelovanju vodstva. Po
tem Casu je linija drugacna, obic¢ajno
se spremeni tudi tloris, opis del, or-
ganizacija in porocanje, planiranje
in usposabljanje, predvsem pa se
dosezejo merljivi napredki v uc¢inko-
vitost in zanesljivosti. Otipljivi re-
zultati na koncu tega obdobja so
najboljsi motivator za celotno pod-
jetje, ki na tem in drugih procesih
uvede nadaljnje izboljsave.

Celoten proces je zelo intuitiven,
zato se ljudje brez tezav vkljucijo,
predlagajo veliko inovativnih resitev
ter tudi sodelujejo pri uvajanju. Tako
se socCasno presezejo odpori proti
spremembam, saj ljudje sami sodelu-
jejo pri prenovi procesa, kjer delajo.

M 3 Primer vitke preobrazbe
procesa izdelave komol¢nika

Zaceli 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 uc¢inkovitost. Skupna zacetna
delavnica z vodstvom je pomem-
bna, ker mora vodstvo razumeti,
kaj bo delala skupina, jo podpirati

Ventil 15 /2009/ 5



IZ PRAKSE ZA PRAKSO

in sodelovati pri odlocitvah. Na ta
nacin se zaCne proces spreminjanja
podjetja. Za vodstvo vitkost zacenja
postajati filozofija in nacin vodenija,
za zaposlene v procesih pa nacin,
kako z manj napora doseci vec in
stalno izboljsevati 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 cas
za delo na projektu.

Na sliki 1 je zacetno stanje procesa,
kakor ga je narisala skupina na lezeci
AO-format papirja. Ni namen slike,
da bi to¢no pokazala vse elemente,
o katerih je tekla beseda v delovnih
skupinah. Namen slike je dati vtis
in priblizno ilustrirati tok dodane
vrednosti. Podroben opis postopka in
pomen znakov je v [3]. Zgoraj desno
se nariSe kupec in njegove tedenske
potrebe po izdelkih. V sredini se
od desne proti levi narisejo koraki
procesa, v nasem primeru skladisce,
montaza, Sivalnica, kompletiranje,
vhodno skladisce. Vrisejo se po-
datki za ¢ase menjav, proizvodne
¢ase, zanesljivost, razpolozljivost
in podobno. Vnesejo se vmesne
zaloge, kakor jih identificiramo med
ogledom. Levo se vrisejo dobavitelji
in frekvenca dobav. Zgoraj v sredini
je planska sluzba in na puscicah
podatki o informacijskih tokovih, na
primer kolikokrat tedensko naroca
kupec, narocamo dobaviteljem,
katere operacije v procesu dobijo
proizvodni plan in podobno.

Na spodnjem delu slike se izracuna
¢asovna ucinkovitost procesa (PCE)
kot kvocient. V Stevcu je vsota Casov,
ko se polizdelku v tehnoloskem
procesu dejansko dodaja vrednost.
V imenovalcu je ¢as, ki ga polizdelki
prebijejo v podjetju od dobave do
posiljke. Kvocient PCE je obi¢ajno
nizji od 1 %, najboljsi procesi mogoce
dosegajo 10 %. Eden glavnih ciljev
vitke preobrazbe je zvisati PCE, torej
skrajsati Cas, ki ga nek material prebije
v podjetju.
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Slika 1. Zacetno stanje

Skupina se je v nadaljevanju os-
redotocila na risanje izboljSanega
procesa. Na sliki 2 je prikazano
Zeleno novo stanje procesa. Zgoraj
na sliki je navedeno, da je bilo pred
preobrazbo za pretok skozi proces
potrebnih 21 dni, kar smo skrajsali
na 11 dni. Tako se je PCE zvisal z
0,16 % na 0,3 %. Tehnoloski casi se
niso spremenili, skrajsan je bil samo
Cas, ko material ¢aka v skladiscih ali
v vmesnih zalogah.

To skrajsanje pretocnega casa in
zmanjsanje zalog ima veckratne
pozitivne ucinke. Zmanjsajo se prek-
ladanije, stetje in skladiscenje. Zaradi
manjsih vmesnih zalog se morebitni
defekti ne morejo niti skriti niti ko-
piciti. Sprostijo se obratni kapital,
prostor, ljudje in oprema. Zmanjsajo
se moznosti za nekurantne zaloge in
porabo surovin v napacne izdelke.
[zboljsajo se nezeleni odstopki tol-
eranc izdelkov in stroSkov. Zaradi

VSM novo stanje: iz 21 na 11 dni
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Slika 2. Zeleno stanje
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Slika 3. Locevanje opravil glede na koristnost

hitrejSe odzivnosti se izboljsa servis
kupcem.

Na sliki 2 je narisan spremenjen
proces. Kupec (zgoraj desno) spo-
roCi tedensko narocilo. Kupec do-
bi posiljko tedensko iz skladis¢a
gotovih izdelkov (trikotnik desno). V
primerjavi s prejsnjo sliko so v toku
sedaj le tri operacije. Skladisce polni
montaza, ki jo preskrbuje Sivalnica, in
njo kompletiranje polizdelkov. Kom-
pletiranje jemlje polizdelke iz super-
marketa, narisanega kot pokoncne
grablje. Vhodno skladisce je narisano
kot trikotnik. Levo sta narisana dva
klju¢na dobavitelja, eden dobavlja
dnevno, drugi tedensko.

Planska sluzba izdela dnevni plan, ki
ga dobi samo tehnoloska faza kom-
pletiranje polizdelkov. Tako postane
ta faza dajalec takta. Sivalnica zasije
tisto, kar ji dajalec takta dostavi.
Ravno tako montaza sestavi po vrsti
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izdelke, ki jih dobi iz Sivalnice, pri
tem uporabi tudi penaste izdelke iz
poliuretana, na sliki oznaceno kot
PUR. Polizdelki potujejo v toku, tako
da prvi komplet polizdelkov tudi
prvi pride ven iz toka, po anglesko
»first in, first out« ali FIFO. Plan je
izravnan, to pomeni, da se stalno
izmenjujejo razlicne Sifre izdelka, po
barvi in tipu materialov. To povzroci
enakomerno odvzemanje s strani
dobaviteljev in skladis¢, kar pomaga
zmanjsati vhodne zaloge, saj do-
bavitelji dobijo boljse napovedi in
dobavljajo z minimalno potrebno
zalogo.

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

ni natancno popisati pomen vsakega
detajla, ampak Zelimo prikazati, da
so to relativno enostavne metode
Stetja in zapisovanja. Dela se lo¢eno
belezijo kot tista, ki dodajajo vred-
nost izdelku, na primer Sivanje in
montaza. Nekatera dela omogocajo
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 izboljsav 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 nihce
preobremenjen ali da bi vmes c¢akal
na polizdelke.

V konkretnem primeru smo naredili
spremembe pri postavitvi strojev in
transportne drce, kar je zahtevalo le
minimalne stroske. Poenostavila se
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je izdelava plana. Spremenjene so
bile pakirne enote. Izkljucilo se je
vmesno knjizenje in prestevanje v
skladiscu. Potrebno je bilo dodatno
izobrazevanja zaposlenih.

M 4 Rezultati preobrazbe

Za 18 % se je zvecala izkoris¢enost
Sivalne in montazne linije. Odprav-
liena so bila nepotrebna opravila
(hoja, ¢akanje, vmesne zaloge, Stetje,
kontrola ...). Prihranili smo preko
50 m? proizvodnega in skladis¢ne
ga prostora. Socasno smo prihranili
inventar: Sivalne stroje, mize in regale.

Zmanijsale so se vhodne, vmesne in
koncne zaloge. Odpravile so se drage
nujne posiljke tako od dobaviteljev
kot proti kupcu. Vse to je znizalo
stroske procesa, kot je prikazano
na sliki 2. Letni prihranki na tem
in sosednjih procesih se merijo s
petstevilénimi vsotami evrov.

Socasno se je izboljsal servis za kup-
ca, predvsem boljsa kompletnost do-
bav in visja kakovost izdelkov.

Ravno tako pomembni so drugi
ucinki. Ustvarili smo dobro prakso,
saj se tovrstne izboljSave prenasajo
na druge linije. Povecala se je kom-
petitivnost tovarne v korporaciji in
na trgu. In nenazadnje: doseze se
vecje zadovoljstvo zaposlenih, saj
so bolj povezani s procesom, bolj
konkurencen proces pa jim nudi
vecjo zaposlitveno varnost.
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PROIZVODNI PROGRAM:
* Visokotlaéne hidravli¢ne cevi
* Industrijske cevi
* Prikljuéki za hidravliéne in
industrijske cevi
* Hitre spojke za hidravliko
in pnevmatiko
* Komponente za hidravliko
* Komponente za pnevmatiko
* Transportni trakovi
* Klinasti jermeni
* Tehniéna guma

Poslovne enote:

sawsw CELJE, Lava 7, 3000 Celie,

y ¥y 4
"',", Arary, d.o.o.

Savska c. 22, 4000 Kranj, Slovenija, tel N.C.: 04/280 2300, fax: 04/280 2321
hitp://www.hib.si, E-mail: info@hib.si

sawsw LJUBLJANA, Srediska ul. 4, 1000 Ljubljang,
tel.: 01/542 70 60, fax: 01/542 70 65

Zastopamo: SEMPERIT (Avstrija), HABASIT (Svica)
SALAMI (ltalija), DNP (ltalija), ZEC (ltalijo), MERLETT (lfalija)
AEROQUIP (Nemcija), NORRES {Neméija), LUDECKE (Nemcija)

aaaaw BREZICE, Secen Ivan s.p., Samova ul. 8, 8250 BreZice,

#awiw SLOVENJ GRADEC, Kov. galant. STRUC, Pod bregom 4,
2380 Sl. Gradec, tel.: 02/883 86 90, fax: 02/883 86 91

tel.: 03/545 30 59, fax: 03/545 32 00

sawaw PTUJ, Raj$pova ul. 16, 2250 Ptuj,
tel.: 02/776 50 71, fax: 02/776 50 70

sawaw MARIBOR, HPS d.c.o., Ob nasipu 36,
2342 Ruse, tel.: 02/668 85 36, fax: 02/668 85 37

tel.: 07/496 66 50, fax: 07/496 66 52

swwaw KOCEVIE, Protos d.o.o,, Retka cesta 13, 1330 Kocevie,
tel./fax: 01/895 49 12

saaaw SEMIC, Kovinostrugarsivo Marfin Rados, Cerovec 3,
8333 Semic, tel.: 07/306 33 20
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