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SAZETAK

Tema ovog zavr$nog rada je Postupak implementacije kaizen metode na primjeru poduzeca
Oprema d.d. U prvom dijelu rada, prikazan je povijesni razvoj lean menadzmenta. Opisano je kako
otpad utjeCe na rad u proizvodnji. Takoder je opisano sedam vrsta gubitaka u procesima te su
navedeni alatu koji pomazu pri njihovom smanjenju. U drugom dijelu, prikazan je povijesni razvoj
kaizena. Detaljno je opisan kaizen - njegove karakteristike, znacajke te metodologija njegove
provedbe koja je bazirana na demingovom krugu. U tre¢em dijelu su opisane Kaizen tablice pomocu
kojih se rade kaizen radionice. Takoder je prikazano planiranje kaizen radionice koje se sastoji od
sedam dijelova. U zadnjem dijelu rada, opisana je implementacija kaizena u poduze¢e Oprema d.d.

putem 5S metode te je iznesen zakljucak ovog rada.

Kljucne rijeci: Lean, kaizen, 5S metoda



ABSTRACT

The theme of this final work is The procedure of implementation kaizen method with example on
company Oprema d.d. In the first part of the paper, the historical development of lean management
is shown. It is described how waste affects production. Seven types of process losses are also
described and the tools are listed which help to reduce them. In the second part, the history of
kaizen has been shown. Kaizen - its characteristics, features and methodology of its implementation
based on deming circle are described in detail. In the third part are kaizen tables with which the
kaizen workshops are done. There is also shown planning kaizen workshops which consist of seven
parts. In the last part of the paper, the implementation of kaizen in company Oprema d.d. was

described through 5S method and the conclusion of this paper was presented.

Key words: Lean, kaizen, 5S method
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1. UVOD

Cilj je svakog proizvodnog sustava kontinuirano raditi na poboljsanju svojih procesa i na¢ina
njihove organizacije. To je posebno vazno jer se pri tome Koriste resursi poput vremena, sirovina,
energije, materijala, kapitala i potrebno ih je koristiti na optimalan nacin.

Jedna od metoda unapredenja procesa je kaizen metodologija. Kaizen je japanski pojam za
poboljsanje ili za promjene na bolje te se predstavlja metodologija koja sadrzi postupke za stalno
poboljsavanje proces proizvodnje, konstruiranja, pruzanja usluga, te upravljanja organizacijama.

U danasnje vrijeme suvremeni svjetski proizvodni sustavi se neprestano moraju prilagodavati
svakodnevnim promjenama koje su vidljive u sve vecoj inovativnosti novih proizvoda, te sve ve¢im
zahtjevima kupaca za kvalitetom. Da bi uspjeli zadovoljiti te kriterije potrebno je kontinuirano
poduzimati nove mjere kao S§to su povecanje produktivnosti, smanjenje troskova proizvodnje,
razvoj novih tehnologija, skracenje protoka kroz proizvodnju uz poboljsanje kvalitete proizvoda,
uvjeta rada i zivota uopée te uskladivanje cijena sa zahtjevima trzista.

Kaizen eliminira ono $to je nije neophodno. Definira to¢no $to je dodana vrijednost, §to
podize vrijednost proizvoda, kao i ono $to ne treba. To je filozofija koja se fokusira na eliminiranje
sedam gubitaka u procesu proizvodnje, kao $to su transport, zalihe, viSak proizvodnje, vrijeme

¢ekanja, viSak nepotrebnih radnji, oStecenja 1 nepotrebna obrada proizvoda.



2. POVIJEST LEANA

Prica o lean razmisljanju pocela je pocetkom 1900-ih u Japanu s obiteljskim poslom obitelji
Toyoda, "Toyoda Automatic Loom Works", koji je razvio klju¢ni poslovni princip poznat kao
jidoka. Jidoka se prevodi kao automatizacija ljudskim dodirom i ukljucuje izgradnju u kvaliteti
kada se proizvodi roba i isporucuju usluga. Jidoka se usredotoCuje na poboljsanje ljudskih
sposobnosti da obavljaju posao s dodanom vrijedno$¢u, $to stvara viSe humano i pozitivnije radno
mjesto. Rad s pokusajem i pogreskom i prljanje ruku bio je drugi vazniji princip obitelji Toyoda.
Prije nego Sto se zaista moze razumijeti situacija ili problem, mora se i¢i na podrucje na kojem se

obavlja rad (gemba) i sam to vidjeti. [1]

Godine 1930., obitelj Toyoda osnovala je "Toyota Motor" kompaniju, koja je integrirala drugi
klju¢ni poslovni koncept: upravo na vrijeme (JIT), proizvodnja robe i pruzanje usluga samo kada
je to potrebno i samo u potrebnoj koli¢ini. Toyota je prilagodila metodologiju proizvodnje
kontinuiranog toka razvijenu kod Ford Motor kompanije i koncept povlacenja (proizvodnja da bi
se nadopunilo samo ono §to je potroSeno) kojeg su americki supermarketi koristili za odrzavanje
niskih zaliha, te istovremeno udovoljavaju zahtjevima kupaca. Dva nacela protoka i povlacenja bili
su neophodni za rani uspjeh Toyote, usmjeravajuéi ih pokraj rasipnih zamki masovnog sustava
guranja proizvodnje koji rezultira prekomjernom proizvodnjom i visokim zalihama. Koncepti

jidoka i upravo na vrijeme formiraju dva stupa Toyotinog proizvodnog sustava (TPS).

Nakon Drugog svjetskog rata, W. Edwards Deming, americki statisticar koji je razvio koncept
"Total Quality Management" (TQM), poceo je poducavati svoju filozofiju u Japanu i Josip Juran je
poceo raditi izravno s Toyotom. Pod utjecajem Deminga i Jurana, Taiichi Ohno je vodio Toyotin
filozofski razvoj. Toyota je takoder usvojila znanstveni pristup rjeSavanja problema koji je
Deming prilagodio od rada Waltera Shewharta, obicno nazvanom Demingov krug ili Plan-Do-
Check-Act (PDCA) i program obuke iz Drugog svjetskog rata iz SAD-a, obuka unutar industrije
(TWI). Ovi elementi ¢ine osnovu za kaizen revoluciju za demokratizaciju japanskog menadzmenta
1 osnazivanje radne snage da se kontinuirano prepoznaju, dizajniraju i implementiraju poboljSanja,

bez obzira na to koliko su mala ili velika.



Stalnom proizvodnjom proizvoda visoke kvalitete 1 razumne cijene, Toyota je ubrzala svoj
dobitak trzisnog udjela kroz 1980-te godine do njihove nadmocéne pozicije danas. Knjiga "The
Machine that Changed the World" (Womack, Jones, Roos, 1990) otkrila je Toyotine uspjehe i
predstavila Toyotin proizvodni sustav (TPS) proizvodnom svijetu. Autori su usporedivali dvije
proizvodne paradigme - serijsku (masovnu) proizvodnju nasuprot kontinuiranom toku te su

identificirli TPS kao najsuvremenije poslovno upravljanje za proizvodnju i isporuku usluga.

James Womack 1 Daniel Jones dalje su razvili leanu paradigmu u njihovoj knjizi "Lean
Thinking" (1996), koja je identificirala pet glavnih lean nacela: vrijednost, tok vrijednosti,

povlacenje, protok i savrsenstvo. [2]

Vrijednost je definirana iz perspektive vanjskog kupca (krajnjeg korisnika). Znati Sto kupac

vrednuje i koji je spreman platiti pomaze razlikovati koje su aktivnosti uistinu potrebne.

Tok vrijednosti predstavlja sve aktivnosti koje imaju i koje nemaju dodanu vrijednost koje su
potrebne za isporuku proizvoda (dobara ili usluge) od nabave do isporuke (i, u konacnici, do
primitka uplate od kupca). Karte tokova vrijednosti obi¢no se koriste kako bi pomogle

organizacijama da identificiraju moguénosti za pobolj$anje performansi uklanjanjem otpada.

Povlacenje je metodologija rasporedivanja koja se koristi za smanjenje vremenskih razdoblja
procesa. Povlacenje je kljucni princip u vecini sustava protoka, a takoder je 1 neophodna strategija
u situacijama u kojima protok jo§ ne moze biti realiziran. Povlacenje se temelji na konceptu gdje
potro$nja resursa aktivira nadopunu tog resursa. To znaci da uzvodni dobavlja¢ ne proizvodi nista

sve dok nizvodni kupac ne signalizira potrebu i ima raspoloZiv kapacitet za pocetak rada.

Protok se dogada kada se proizvod (dobro ili usluga) krece kroz niz koraka u procesu bez
zaustavljanja. Prepoznavanje 1 uklanjanje aktivnosti bez dodane vrijednosti kljuc je za postizanje
kontinuiranog protoka: obrada jedne jedinice rada u isto vrijeme bez ¢ekanja ili kaSnjenja izmedu

ili unutar procesnih koraka.

U potrazi za savrSenstvom, tvrtka mora neprekidno nastojati ukloniti sav otpad duz svih
tokova vrijednosti kako bi postigao kontinuirani protok. Sto vise tvrtka nastoji primijeniti ostala

Cetiri nacela, jednostavnije joj je identificirati dodatne mogucénosti za poboljSanje.



3. NAJCESCI GUBICI U PROCESIMA

Slucajni gubitak odnosi se na rad koji je potreban u trenutnom stanju operacije kojoj nije
dodana vrijednost, ali se i dalje mora obaviti u trenutnom procesu. Na primjer, kretanje materijala
nije dodana vrijednost klijentu, ali jo§ uvijek mora biti odreden minimalan iznos kako bi se dobili
dijelovi iz isporu¢enog kamiona na proces i natrag do brodske stanice. Cisti gubitak, s druge strane,

je pretjerano kretanje materijala od jedne lokacije skladiSta na drugu lokaciju vise puta.

Pogledajmo tradicionalni primjer zaposlenika koji sastavlja neke dijelove za otpremu kupcu.
Ista logika vrijedi za bilo koji posao. Zaposlenik Art Kato iz XYZ korporacije dosao je do kosa za
smece 1 pretrazuje nekoliko brojeva dijelova. Zatim odlazi na klupu i gleda kroz nekoliko ladica
dok ne nade alat koji mu treba. Potom se vra¢a na radnu stanicu i pocinje sastavljati artikle u skladu
sa zahtjevima kupaca. Usred toga, shvaca da treba jos jednu komponentu da dovrs$i posao i prijede
na dio police kako bi dobio tu stavku. Nakon $to dobije ovaj zadnji dio, on vuce Cetiri vijka u
kucdiste jedan po jedan pomocu odvijaca. Jedna glava vijka slucajno je uklonjena i mora biti

uklonjena i zamijenjena drugom. [3]

Normalno je da osoba osjeti da sve ovo predstavlja posao, a predstavlja "napor" od strane
zaposlenika. Medutim, kao $to je navedeno, nisu svi napori koji se potroSe dodana vrijednost sa
stanoviSta kupca, a u svakom nizu operacija uvijek postoji neko podru¢je za poboljSanje. U
najstrozem smislu, samo su pokreti koji omogucuju komponentu da dosegnu svoju konacnu
dimenziju ili specifikaciju dodana vrijednost. U primjeru, vise oblika otpada postoji u obliku
hodanja, traZzenja 1 popravljanja, samo da spomenemo nekoliko primjera. Kao Sto kaZe stara
proizvodn izreka u kaizenu, "Samo posljedn;ji ¢etvrtina okretanje posljednjeg vijka na odredeni

zatezni moment je dodana vrijednost kupcu. Sve ostalo je otpad i mora se ispitati za pobolj$anje.”

Kako bi pomogao vodama i zaposlenicima da ne shvate sve $to je dodana vrijednost, Taiichi
Ohno je skovao pojmove Muda, Mura i Muri kako bi objasnio koncept koji je artikulirao. Muda je
gubitak, Mura je neujednacenost, a Muri preopterecuje osobu ili proces. Sva ta tri fenomena

ometaju ucinkovite proizvodne operacije. (Slika 1.)



Ne Muri, Mura, or Muda

Slika 1. Prikaz Muda, Mura i Muri

Jo§ konkretnije, sredinom 1960-ih Ohno je kodificirao sedam tipi¢nih vrsta gubitaka:

1. Prekomjerna proizvodnja - Prekomjerna proizvodnja odnosi se na proizvodnju vise od
onoga Sto zahtijeva kupac ili prerano. To je 1 problem koli¢ine 1 vremenski problem.
Proizvoditi premalo ili previSe, prerano ili prekasno nije prihvatljivo. Prekomjerna
proizvodnja generira viSak zaliha, potrebu za rukovanjem i1 pohranjivanjem inventara te niz
drugih problema. Iz tog razloga, nazivali ga je kao najgori oblik otpada.

2. Visak inventara - Nisu sve zalihe otpadne. PokusSajte proizvoditi, na primjer, bez ikakvog
inventara. Konkretno, medutim, viSak inventara, koji je definiran kao vise nego $to je bio
potreban za zadovoljenje potraznje kupaca, smatrao se gubitkom u Toyoti. PreviSe inventara
zahtijeva prostor 1 radnu snagu da se pomakne 1 upravlja tim inventarom; Takoder, nosi
rizik zastarjelosti.

3. Gubitak u preradi - Svi oblici gubitaka, prerade ili gubitka prinosa tijekom stavljanja u
pogon i sli¢no bili su oblik gubitka. Svaki put kad se neSto ne dogodi prvi put, trosi rad,

materijale, energiju i jo§ mnogo toga da se ponovno napravi dio. Nijedna od ovih pogreSaka



ne smatra se dodanom vrijednosti od strane kupca, a oni se smatraju gubitkom u tom
procesu.

Vrijeme Cekanja - Vrijeme Cekanja je joS jedan oblik gubitka u tom procesu. Na primjer,
zaposlenici koji ¢ekaju dijelove, materijale, upute ili druge takve artikle stvaraju otpad u
obliku izgubljenog vremena. Jednom kada je izgubljeno, nikada se ne moze oporaviti.
Idealno, stvari bi uvijek trebale biti spremne kada je potrebno bez odgadanja. Ako ne, onda
to predstavlja izgubljeno vrijeme u procesu i trebalo bi biti usmjereno na poboljSanje.
Prekomjerno transportiranje - Preveliki transportni materijali, kao S§to je spomenuto,
predstavljaju oblik gubitka. Potrebno je premjesStanje izmedu prijemnih podrucja do
proizvodnje i natrag do dostave. Premjestanje dijelova vise nego §to je potrebno, medutim,
nije dodana vrijednost. Cesto se pretjerano prenosi u vezi s prekomjernom proizvodnjom i
stvaranjem viSka inventara.

Prekomjerno gibanje - Sli¢no tome, prekomjerno kretanje zaposlenika mozZe se smatrati
gubitkom. Odredena koli¢ina gibanja je naravno potrebna za dovr$avanje svakog zadatka.
Dvostruko i trostruko rukovanje predmetima, visestruka putovanja za dobivanje materijala,
ili ¢ak naprezanje za dohvacanje nepropisno postavljenog alata, otpadni su. Zaposlenici se
Cesto osjecaju zaposleno, ali nisu svi njihovi prijedlozi u stvarnosti ucinkoviti ili dodane
vrijednosti kupcu. Poducavanje zaposlenika da to shvate 1 na licu mjesta je vazan korak u
uklanjanju ove vrste gubitka.

Preprocesiranje - Kona¢ni oblik gubitka na izvornom popisu od njih sedam bio je gubitka
preprocesa. Ova vrsta gubitka odnosi se na radne predmete iznad specifikacija koje
zahtijeva kupac ili za poduzimanje nepoZeljnih koraka. Na primjer, dio moze zahtijevati
odredenu toleranciju ili zavrSetak. Nastavak rada na dijelu nakon §to dostigne prihvatljive
granice je oblik preprocesiranja. Jo$ jedan primjer stavljanja tri boje premaza kada su dva

dovoljna da zadovolje standarde kvalitete. (Slika 2.)
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Slika 2. Prikaz 7 vrsta gubitaka



4. ALATI ZA ANALIZU UZROKA PROBLEMA

Gubitak je simptom uzroka problema. To znaci da primarni cilj tima za eliminaciju nije sam
gubitak — vec je to glavni uzrok tog gubitka. Uzrok problema definira se kao temeljni razlog kvara
ili neuspjeha procesa koji, ako se pravilno rijesi, sprecava ponavljanje problema. Ako kaizenov tim
ne uklanja slojeve luka kako bi otkrio pravi uzro¢nik otpada, to bi moglo stvoriti dva nezeljena

1shoda:

e dizajniranje suboptimalnih rjeSenja koja lijeCe samo simptome ili samo djelomicno
rjeSavaju problem; i

e izrada rjeSenja koja rjeSavaju problem u kratkom roku, ali dopustaju da otpad ostane u
procesu jer glavni uzrok nije u potpunosti uklonjen. Bez odgovarajucée analize korijena, tim

rizika skrece na zakljucke i/ ili stvara popravke "flasterima".

Oni koji su upoznati s Total Quality Management (TQM) ili Six Sigma metodologije ¢e naci

ovdje neke poznate pojmove. Temeljni alati za analizu uzroka problema ukljucuju:

e Pet puta "zasto"
e Dijagrami uzroka 1 posljedica
e Kontrolne liste

e Pareto dijagrami

4.1 Pet puta ''zaSto"

Pet puta "za$to" jednostavan je alat koji otkriva uzrok problema. To je postignuto pitanjem
"zasto?" nekoliko puta dok se ne odredi krajnji razlog problema. Kada se istrazuje problem,
okrenuvsi se na pet razloga, timovi viSe ne govore samo o simptomima i automatski prihvacaju
pocetni odgovor koji primaju o tome §to je problem. Pet puta "zasto" potic¢e ¢lanove tima da otkriju

dublje probleme koji uzrokuju probleme. [4]

Ovdje je primjer pet puta "zaSto" na poslu: tijekom kaizen dogadaja, jedan od ¢lanova tima,
Jim, otkrio je da ima poteSkoca i¢i u korak s poslom s dodanom vrijednoséu za koji je bio
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odgovoran i podijelio je da troSi 25 minuta dnevno generirajuci izvjes€e o pogresci za svog

nadzornika. Tim se okrenuo na pet puta "zasto" i dosao do iznenadujuce zajednickog zakljucka:

Zasto # 1 - Pitali su Jima zasto je sastavio ovo dnevno izvjesce o pogresci. Rekao je grupi
da ne zna za $to je izvjesce koriSteno, ali ga je njegov nadglednik zahtijevao.

Zasto # 2 - Tim je nazvao nadzornika i pitao je zasto je zatrazilo Jimu da izvodi izvjesce.
Rekla je da je to medu dnevnim izvjes¢ima koje je njezin prethodnik navodio na dnevni
dnevnik izvjesStaja i priznao da nije pronaSao vremena da shvati Sto on treba raditi s
podacima.

Zasto # 3 - Dakle, tim je zvao prethodnika (koji je 1 dalje radio za tvrtku) i pitao zasto je
zatrazio izvjesc¢e. Rekao je da je izradio izvjesc¢e dvije godine ranije kad je sluzbenik za
unos podataka napravio mnogo pogresaka. Izvjestaj je istaknuo te pogreske tako da bi tim
za pregled mogao rijesiti probleme prije nego $to su prijedeni na kupca.

Zasto # 4 - Sljedece pitanje - zasto je sluzbenik unosa podataka napravio pogreSke? —
takoder uklju¢ena komponenta trenutne analize stanja - jesu li pogreSke joS uvijek prisutne
danas? Na iznenadenje tima, saznali su da pogreske prilikom unosa podataka prestale prije
dosta vremena. Nadalje, saznali su da je u vrijeme kada je izvorno stvoren izvjestaj, tvrtka
je primala narudzbe faksom, a kvaliteta izlaza za ovaj faks uredaj bila je loSa. Stoga je
naruciteljima bilo teSko ¢itati narudzbe. Upozorili su na problem, ali nadglednik nije mogao

dobiti odobrenje za kupnju novog faks uredaja.

Pet puta "zasto" ne otkriva uvijek glavni uzroénik gubitka, ali zbog jednostavnosti uvijek bi

se trebao pokusati. Ako su problemi u procesu previse raznoliki ili komplicirani zbog

jednostavnosti tih pet, moze se prebaciti na dijagram uzroka 1 posljedica.

4.2 Dijagram uzroka i posljedica

Dijagram uzroka i posljedica, koji se takoder naziva riblja kost ili Ishikawa dijagram (po

razvijatelju), vizualni je alat koji pomaze u brainstormiranju i dokumentiranju potencijalnih uzroka

i sporednih uzroka zbog nezeljenog ucinka ili ishod. Dijagram uzroka i posljedica pruza strukturu

naporima brainstorming tima kako bi se smanjio rizik od izostanka valjanog razloga za odredeni



ishod. Razmatraju se Sest kategorija razloga, oznacenih kao "6 MS" kao jednostavan nacin za
pamcéenje kategorija. Neki stru¢njaci za poboljSanje zamijenili su dva izvornika "Ms" oznakama
koje osjecaju prikladnijim za dana$nje radno okruzenje. Na organizaciji je odabir koji skup oznaka
zeli upotrijebiti. Neki problemi zahtijevaju drukéije oznake sve zajedno. Odabiru se one koje

najbolje odgovaraju problemu koji se pokusava rijesiti. (Slika 3.)
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Slika 3. Prikaz dijagrama uzroka i posljedica

Dijagram uzroka i posljedica ne pruza rjeSenja. Omogucéuje kaizenovom timu da razmotri
cijeli spektar mogucih razloga za odredeni ishod ili problem. Sljede¢i korak nakon izrade dijagrama
uzroka i posljedica jest da se najvjerojatnijim suradnicima smanji popis mogucih uzroka problema.
Clanovi tima mogu progiriti svoje izbore na temelju procesnih znanja, objektivnih podataka (ako
su dostupni) ili putem neformalnih anketa. Sa suZenog popisa, tim moZe poceti identificirati
najvjerojatnije suradnike, Sto moZe zahtijevati upotrebu kontrolnih lista kako bi se odredila

ucestalost pojavljivanja.
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4.3 Kontrolne liste

Kontrolna lista je jednostavan analiticki alat koji se koristi za prikupljanje i snimanje
procesnih podataka na organizirani nacin, u kratkom vremenskom razdoblju. Rezultati omogucuju
kaizen timovima da usredotoCe svoju pozornost na vise ucestalije uzroke, a ne na one nize
ucestalije. Kontrolne liste takoder pruzaju c¢injenicne podatke koji pomazu timu prijelaz od
oslanjanja na subjektivne informacije (mislim ..." ili "Cini se da ...") kako bi se donosile odluke o

poboljsanju koriStenja objektivnih podataka, Sto smanjuje rizik od nevazec¢ih zakljucaka. (Slika 4.)
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Slika 4. Prikaz kontrolne liste
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OdrZavanje liste ne bi trebalo biti teZzak, dugotrajni postupak. Moguce je da se zaposlenici
skupno pojavljuju na kontrolnim listovima za ograni¢eno vremensko razdoblje. Kaizen tim treba
samo dovoljno pouzdanih podataka za donoSenje dobrih odluka. Ako je odredeni procesni problem
dovoljno jasan prije nego Sto je kaizenov dogadaj i/ ili dijagram uzroka i posljedica ve¢ stvoren,
provjerava se da li su tablice Cesto obavljene kao zadace prije dogadaja. Osim veliko koli¢inskih

procesa, moze biti teSko dobiti podatke dovoljno brzo tijekom dogadaja da utjecu na odluke tima.
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Nakon zavrsetka liste, podaci se Cesto koriste za izradu Pareto dijagrama, alata za vizualizaciju

prioriteta. [5]
4.4 Pareto dijagrami

Pareto dijagrami, nazvane po njihovom razvojnom programeru, Vilfredo Pareto, vizualna su
pomagala za definiranje i odredivanje prioriteta. Na temelju pojma da se vecina rezultata u nekoj
situaciji moze pratiti do malog broja suradnika, grafikon pomaze ekipama za poboljSanje da se

usredotoce na "bitne" razloge za problem, a ne na "trivijalne".

Pareto dijagrami rangiraju dogadaje redoslijedom ucestalosti, od naj¢es¢ih do najrjedih.
Izradeni od kontrolnih listi, rezultata anketa i sli¢no, pareto dijagrami pomazu kaizen timovima
iskoristiti svoje vrijeme 1 energiju usredotoc¢ujuci se na rjeSavanje 20 posto suradnika koji ¢ine 80
posto slucajeva. Usredoto¢uju se na uklanjanje uzro¢nika (uzroka) za nekoliko kategorija koje

predstavljaju najveéi dio problema. (Slika 5.)
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Slika 5. Prikaz Pareto dijagrama
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5. POVIJEST KAIZENA

Rije¢ kaizen dolazi od japanskih rijeci ,,kai* §to znac¢i promjena i ,,zen“ §to znaci dobro.
Nazalost, podrijetlo pojma nije ba$ jasno u smislu etimologije. Rije¢ kaizen je kineskog podrijetla
1 ima korijene koji sezu daleko od Qing dinastickog razdoblja u Kini od 1644 do 1911. Pojam je
uvijek znacio poboljSanje, 1ako se nije koristio upravo u konkretnom smislu koji ga danas koristimo

u lean proizvodnji, poslovanju ili poboljSanju procesa. (Slika 6.)

KAl ZEN
o

—

CHANGE GOOD

_ CONTINVAL
a = IMPROVEMENT

Slika 6. Znacenje rijeci kaizen

U ranom dijelu 20. stolje¢a pojam kaizen postupno se pojavljivao u objavljenim japanskim
djelima. Medutim, rije¢ nije bila Siroko upotrebljavana u §iroj populaciji. Kaizen se uglavnom
koristio kao tehnic¢ki pojam u knjigama 1 nije prelazio u suvremeni govorni jezik. Pocevsi od
pocetka 20. stoljeca, Industrijski inZzenjerski pokret u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama 1 drugim
zemljama unaprijedio je metode. Radovi Fredrik Taylor Frank-a i Lillian Gilbreth-a i drugih na
terenu postale su popularne teme. Prijevodi tih knjiga u japanski su bez sumnje potaknuli potrebu
da odredena rije¢ znaci poboljSanje u tom smislu, a prilagodba kineskih znakova koji predstavljaju

"kaizen" vjerojatno se dogodila. [6]
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U okviru Toyote, pojam racionalizacije ¢esto se primjenjuje na rano strukturno poboljSanje
u proizvodnji. Pojam kaizen poceo se Siriti unutar tvrtke tijekom 1950-ih i 1960-ih kao trajni dio
razvoja Toyotinog proizvodnog sustava (TPS). Razvoj ljudi koji bi mogli analizirati radne metode
1 poboljsati ih (tj. kreativnost prije kapitala) bio je veliki prioritet. Od takvog podrijetla, "kaizenov
teCaj" roden je u Odjelu za obrazovanje Toyote i odvojio se kao trening ve¢ desetlje¢ima. Postoje
mnoge verzije tecaja kaizena, a nije moguce prikazati sve verzije koriStene tijekom godina.
Medutim, u Sirem smislu mogu se identificirati neke od glavnih otisaka u razvoju koncepta kaizena

unutar Toyote 1 metoda koje se koriste za razvoj vjestina i na kraju poboljsati performanse procesa.

Pojam kaizen koji se uobi¢ajeno koristo u Japanu preselio se u glavni americki poslovni jezik
objavljivanjem knjige "Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success" od Masaaki Imai-a 1986.
godine. Medutim, samo kroz ponavljanja primjena lean nacela i alata Zapad je poceo razumjeti

pravi smisao kaizena, $to ide daleko izvan procesa poboljsanja
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6. ZNACAJKE KAIZENA

Kaizen, ili kontinuirani postepeni napredak, odnosi se na filozofiju - nacin razmisljanja i
ponasanja. Radi se o osnazivanju i oslobadanju kreativne snage ljudi koji zapravo rade, kako bi
dizajnirali djelotvornije 1 u¢inkovitije procese - a ne zahtijevajuci vodstvo da to ucini. Vjezbanje
kaizena svakodnevno prenosi lean razmisljanje u DNK organizacije, potic¢uc¢i pomak u kulturu
kontinuiranog unapredivanja - bitan element u organizacijama koje imaju visoku ucinkovitost. U
idealnom sluéaju, svatko u organizaciji - od viSeg rukovodstva do proizvodnog radnika, od onih
koji direktno isporucuju vrijednost korisnicima do onih koji podrzavaju isporuku vrijednosti -
pocinje "razmisljati lean" i primijeniti kaizen svake minute u danu.

Prava svrha kaizena je humanizirati radno mjesto, eliminirati naporan rad (mentalno i
fizicki), te poduciti radnu snagu kako ucinkovito rijesiti probleme kada se pojave, koristeci
znanstveni 1 ucenicki pristup. U svojoj jezgri, kaizen je daleko viSe o ljudima i ljudskom
dostojanstvu nego o specificnom dizajnu procesa. [7]

S druge strane, kaizen dogadaji su formalizirane aktivnosti koje organizacije koriste za
postizanje brzih i dramaticih poboljsanja (kaikaku) i progresivno premjestanje svoju kulture.
Kaizen dogadaji stvaraju strukturirano okruzZenje u kojem timovi nauce kako prepoznati otpad i
primijeniti odredene lean alate za njegovo uklanjanje. U ovom okruzenju "u¢i radeci”, timovi
postaju udobniji sa svojim ovlastima za poboljSanje, a rukovodstvo uci pustiti taktiCke detalje za
koje su proizvodni radnici najprikladniji. Pod vodstvom vjestog voditelja, kaizen dogadaji
generiraju brze rezultate, oslanjaju¢i se na kreativhu snagu angaziranog tima za dizajn i
implementaciju inovativnih nac¢ina za obavljanje posla, ¢esto dostiZzu¢i napredne performanse.

Kaizen dogadaji daju dosljedne rezultate: brzi preokret, poboljSanu produktivnost, bolju
kvalitetu 1 smanjene troSkove - sve to dovodi do vece lojalnosti korisnika, trZziSnog udjela 1
profitabilnosti. Pored ovih izravno mjerljivih poboljsanja, postoji Sirok izbor kolaternih
pogodnosti, koje premda mogu biti teze mjerene, jednako su vazne u proizvodnji visokoucinkovitih
organizacija. Poboljsano zadovoljstvo poslom rezultira kada se radnici angaziraju u smislenijem

radu s manje stresa. Kaizen dogadaji takoder rezultiraju boljim radnim odnosima izmedu
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pojedinaca i odjela, a radna snaga postaje vrijednija za organizaciju. Kada ¢lanovi osoblja shvate
kako se radi i gradi stru¢nost izvan definiranih radnih podrucja, oni postaju bolji donositelji odluka
i rjeSavaci problema u tom procesu. I vazna strana koristi kod dobro razvijene radne snage je da se
prosiri rije¢. Ubrzo, organizacija postaje poslodavac po izboru i sposoban je privudi i zadrzati
nadarenu radnu snagu.

Cilj kaizena je unaprjedenje proizvodnih procesa i okoline za rad zaposlenih, a ne zahtjeva
velike investicije. Osnovna ideja je da standardizira radni proces odnosno da se zna tko radi, sto
radi, gdje se nalazi alat, a uz to da se eliminiraju sve nepotrebne stvari i prepreke koje ometaju
proces proizvodnje. Kaizen ne znac¢i promjene samo za rukovodstvo kompanije ve¢ za svakog
radnika. Osnovna prednost lezi u tome $to i radnik svojim prijedlozima moze sudjelovati u ja¢anju
kompanije. Kaizen znaci stalno unapredivanje u svim segmentima rada, ne samo u proizvodnji. Od

onoga tko upravlja strojem pa do top menadZzmenta.

Sto je glavna poruka kaizena? Kaizen eliminira ono §to je nije neophodno. Definira toéno §to
je dodana vrijednost, $to podize vrijednost proizvoda, kao i ono $to ne treba. To je filozofija koja
se fokusira na eliminiranje sedam otpada u procesu proizvodnje, kao §to su transport, zalihe, viSak
proizvodnje, vrijeme ¢ekanja, viSak nepotrebnih radnji, oSte¢enja i nepotrebna obrada proizvoda.
Visak proizvodnje moze se naci u puno kompanija, odnosno da kompanije proizvode vise nego §to
je klijentima potrebno. To je zamrznut novac, koji je mogao biti investiran i kompanije u zemljama

sa visokim zaradama si to ne mogu priustiti.

Kaizen se fokusira i na eliminiranje perioda ¢ekanja u procesu proizvodnje. Kada dode do
zastoja u proizvodnji, u prosjeku 1 do 70% zaposlenih nema §to raditi, dok 1 u toku proizvodnje
mnogi gube vrijeme traze¢i materijal, informacije, alat,... Gubitak za kompaniju predstavlja i
previSe premjeStanja materijala, previse pokreta koje mora da napravi radnik, nepotrebna obrada
proizvoda od strane neadekvatnih strojeva, kao i ostecenja na proizvodu prilikom neadekvatnog

proizvodnog procesa. Kaizen vodi zaposlenike i prema osjecaju zajedniStva u radnom sustavu.
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7. DEMINGOV KRUG

U kaizen pristupu, osnovu za uspjesno unapredenje kvalitete predstavlja Demingov krug koji
se sastoji od sljedec¢ih faza: plan, do, check, act. PDCA krug predstavlja neprekidni ciklus koji se
stalno ponavlja 1 samim time poboljSanja postaju dio svakodnevnog Zivota. Organizacija na taj

nacin bolje upoznaje vlastito funkcioniranje, samim time i zahtjeve kupca. (Slika 7.)

Slika 7. Prikaz Demingovog kruga

Plan — Potrebno je definirati problem, odrediti uzroke problema i razraditi plan aktivnosti za
njegovo rjesavanje, odrediti ciljeve kvalitete 1 kriticne faktore uspjeha a analizirati potrebne
podatke, generirati moguca rjeSenja, izvrSiti izbor odgovarajueg rjeSenja 1 razraditi plan

implementacije.

Do — Provodi se provjera predlozenih unapredenja i prikupljaju se dobiveni rezultati. Svi
zaposleni prolaze obuku koja se odnosi na primjenu metoda i tehnika u unapredenju kvalitete.
Odrediti osnovne pokazatelje uspjesnosti u procesu unapredenja kvalitete i formirati projektni tim

koji ¢e upravljati procesom.
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Check — Izvrsava se pilot projekt i prikupljaju se podaci o vrijednostima pokazatelja

uspjesnosti. Analiziraju se prikupljeni podaci i izvode zakljucci.

Act — Pristupa se implementaciji poboljSanja. Postoje dvije mogucnosti: prihvatiti ili odbiti
predlozeno rjeSenje. Procedure rada prihvaéenog rjesenja se standardiziraju i zaposlenici moraju
to¢no znati na koji nacin ¢e ih primjenjivati u budué¢em radu. Ciklus je potrebno ponoviti odredeni

broj puta pod razli¢itim uvjetima u cilju utvrdivanja to¢nosti dobivenih rezultata. [8]
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8. 10 PRAVILA KAIZENA

1. Otvorite svoj um promjenama

Mi smo drustvo koje se neprestano razvija i za prihvacanje promjene ili prilagodbe potrebne za
kontinuirano pobolj$anje, morate imati otvoren um za nove ideja. Ako netko uzme vremena da
formulira ideju za poboljSanje, onda bi netko trebao uzeti vremena da to razmotri. Kultura koja
je sigurna jedni u druge bit ¢e otvorenija za sve ideje poboljSanja. Nisu sve ideje vrijedne

provedbe, ali ako ih drZzite otvorenim, mozda bi samo pomicali druge ideje koje rade. [9]

2. Razmislite ""Da moZemo, ako ..."

Kako starimo i postajemo "mudriji" imamo tendenciju izgubiti ovakvo razmisljanje. Ako ikada
trebate osvjezavajuci tecaj o nadilazenju prigovora, idite re¢i djetetu da "ne mogu" uciniti nesto.
Jam¢im da ¢e do¢i do mnogo razloga zasto mogu. 1z nekog razloga, kako starimo, umjesto toga
pronalazimo razloge zasto ne mozemo uciniti nesto. Ovo je velika prepreka na vasem putu
prema neprestanom poboljSanju. Ako smatrate da je sve moguce, tada ¢e vas put ostati bez

prepreka.

3. Uvijek napadajte procese, a ne ljude

Napadanje pojedinca zbog nedostatka ili pogreSaka iznimno je Stetno za vasu lean kulturu. Bez
obzira na ljudsku pogreSku, proces treba uvijek biti promatran i1 ocijenjen. Ako napadnete
pojedinca, onda im oduzmete povjerenje da obave svoj posao. To ¢esto dovodi do toga da se

odvoje od kulture i ne Zele dati doprinos idejama ili biti kreativni.

4. TraZite jednostavna rjeSenja

Nevjerojatno je koliko je mo¢no i u¢inkovito jednostavno rjesenje. PokuSavajuci rijesiti slozena
pitanja s slozenim rjeSenjima, Cesto se ne dolazi do nigdje ili do ve¢ih problema. Postoji

jednostavno rjeSenje za sve, ako dopustite da vjerujete u ovaj nacin razmisljanja.
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5. Ako je nesto slomljeno, stanite i popravite to

Odgadanje problema ili razbijene stvari nije samo nesigurno, ve¢ stvara kulturu koja ne
poduzima korake za poboljSanje srca. Ne mozete se kretati naprijed u kontinuiranom putu
poboljsanja stavljanjem problema na stranu. Potrebno ih je odmabh rijesiti. To se postize odmah
uklanjanjem malih problema koji ne zahtijevaju puno vremena, ili za veée probleme, pocnite

razvijati plan djelovanja za rjeSavanje problema.

6. Koristite kreativnost, a ne kapital

Ako ste ljubitelj sportova onda bi Sesta zapovijed trebala imati puno smisla. Svaki ljubitel;
sporta zna da novac ne kupuje prvenstva. Umjesto toga, tim koji ¢esto pobjeduje je onaj koji
vjeruje u medusobno i ima najbolju kemiju. Isto vrijedi i za lean tim. Ne mozete kupiti svoj put
prema kontinuiranom poboljSanju, ali moZzete upotrijebiti kreativnost i umove kojim vas tim

mora izgraditi ¢vrste temelje pod vasim putom do poboljsanja.

7. Problemi su prerusene prilike

Problem bi trebao uvijek biti primljen kao prilika za dodavanje vrijednosti vasoj organizaciji.
Umjesto da se obeshrabrite kad se problem dogodi, budite zahvalni §to imate priliku poboljSati

SVOju organizaciju.

8. Popravite glavni uzrok: pitajte '"zasto" pet puta (umjesto tko)

Ne moZete se pomaknuti naprijed od problema bez da najprije popravite glavni uzrok.
Zanemarivanje uzroka je opasna metoda rjeSavanja problema. Nacin na koji rjeSavate uzrok je
jednako vaZzan. Ne postoji igra krivnje u kontinuiranom putu poboljSanja. Pitanje "zasto"
umjesto "tko" ne samo da vam pomaze da brze dobijete korijen, nego takoder omogucava

drugima mogucénost uklju¢ivanja u proces bez straha od primjedbe.
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9. Mudrost mnogih je bolja od znanja jednoga

Vasa sposobnost kontinuiranog poboljSanja iznimno ovisi o vasoj kulturi 1 povratnoj
informaciji koju ona pruza. Ne mozete biti diktator 1 oCekivati da ¢e drugi vjerovati u proces u
kojem ne sudjeluju. Ako imate otvorena vrata za ideje i suradni¢ke napore, dopustite da se

kultura ojaca iznutra i izgradi bogatstvo informacija koje ¢e vam pomo¢i na vaSem putovanju.

10. Nema konacnog odrediSta na putu poboljSanja

Ako smatrate da ste stigli do krajnje tocke na putu, onda je vrijeme da ponovno razmislite 0
svojem putu. Rije¢ neprekidno znaé¢i da nema prekida ili prekida na putu. Za nasu svrhu to
znaci da nikad necete prestati poboljSavati. Ako doista vjerujete da éete se vi i vasa organizacija

kontinuirano poboljsavati, tada ne postoje ogranienja za vas uspjeh.
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9. KAIZEN TABLICE

U svrhu uvodenja kaizena, svaka tvrtka u pravilu formira vlastite kaizen obrasce i kaizen
formulare prema kojima ¢e se, ovisno o nacinu implementiranja kaizena i o podruc¢ju aktivnosti
tvrtke, unositi podaci vezani uz kaizen. Ovdje je navedeno nekoliko vrsta tablica koje se koriste pri

planiranju kaizen radionica. [10]

9.1 Plan kaizen radionice

Kao §to je navedeno, provedba kaizen radionice mora se poceti planirati barem cetiri tjedna
prije samo pocetka. Prvi korak u provedbi radionice je izrada osnovne tablice kaizen radionice.
(Tablica 1.)

Ona sadrzi nekoliko osnovnih i najvaznijih informacija o radionici i na¢inu na koji ¢e se

provoditi:

e aktivnosti koje ¢e kaizen tim provoditi tijekom radionice;
e toc¢na definicija podrucja unapredenja;

e mjerljivi rezultati kojima Ce se posti¢i unaprjedenje;

e granice unutar kojih ¢e kaizen tim djelovati;

e prepreke koje tim moZe susreti;

e ljudi koji ¢e biti ukljuceni u provedbu radionice;

e termini odrZavanja kaizen radionica.
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tablica kaizen radionice
opseg djelovanja rukovodstvo raspored
tok vrijednosti izvrini sponzor datum
ime radionice pocetak/kraj
posebni uvijet VEM Eampion lokacija
okidat procesa rada organizator intreno informianje
prvi korak trening radnika
zadnji korak woda tima
granice i ogranicenja koordinator prezentacijs tima
pitanja o trenutnom stanju radionice Elanovi tima
1 funkcija prezime iime
2 1
3 2
4 3
5 4
ciljevi i svrhe rdionice 5
1 &
2 7
3 2
4 =
5 10
potencijali potporni Elanovi
1 funkcija prezime iime
2 1
3 2
4 2
5 4
maoguce prepreke odobrenja
1 izvréni voditelj M enadier financija organizator
2 potpis potpiz potpis
3 datum datum datum

Tablica 1. Plan kaizen radionice

Moze se uociti kako je tablica podijeljena u tri stupca. Prvi krajnje lijevo, govori koji Su
aspekti unaprjedenja, zasto su bas oni odabrani. U njemu se nalaze podaci o trenutaénom Stanju
problema koji se pokusava rijesiti, ciljeve i granice unutar kojih se rjesenje problema mora nalaziti,
te moguce prepreke i problemi koje se u realizaciji mogu pojaviti. Srednji stupac prikazuje
zaposlenike koji ¢e obaviti planiranje i pripremu radionice, ispod kojih se nalazi popis ¢lanova tima
koji ¢e provoditi kaizen radionicu, zaposlenika koje se po potrebi moze pozvati za dodatnu pomo¢
i na dnu popis odgovornih osoba koji plan radionice trebaju potvrditi svojim potpisom. U posve
desnom stupcu prikazan je vremenski raspored i termini odrZavanja radionice. Sama tablica
omogucuje i komunikaciju izmedu kaizen tima i cjelokupne organizacije. Pokazuje tko je
odgovoran za odredeni dio posla te jasno postavlja granice unutar kojih timovi provode poboljsanje

kako ne bi doslo do medusobnog uplitanja u posao.
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9.2 Kontrolni popis

Kontrolni popis sadrzi popis koji je namijenjen kao pomo¢ pri planiranju kaizen radionice ili
pri njenom provodenju, a sadrzi aktivnosti i vrijeme unutar kojih ¢e se one provesti. Popis
omogucuje nesmetan pocetak provedbe kaizena i smanjuje rizike koji bi se mogli dogoditi tijekom
same provedbe. Na popisu se nalazi lista aktivnosti koje je potrebno provesti u fazi
planiranja/provodenja radionice i sluzi kao podsjetnik kojim se osigurava da niti jedan korak u

planiranju nije preskocen. (Tablica 2.)

kontrolni popis

izvrini sponzor ime radionice
VSM ZEampion pocetak radionice
organizator koordinator
aktivnosti rok lasnik komentari
planiranje
1
2
3
4
5
prije radionice
1
2
3
4
5
radionica
1
2
3
4
5

poslije radionice

W Wk |

Tablica 2. Kontrolni popis
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9.3 Kontrolna tablica potrebnog pribora

Za provodenje kaizena je potreban odredeni pribor i materijal koji se treba nabaviti prije
samog pocetka provodenja da ne bi doslo do zastajkivanja tijekom same provedbe. Tu spada
najosnovniji pribor kao S$to su digitron, papiri, olovke, ITT oprema, ali i alat potreban za

modifikaciju radnih mjesta ili strojeve za koje se odmah zna da ¢e biti potrebni. (Tablica 3.)

kontrolni popis potrebnog pribora

organizator ime radionice
koordinator datum radionice
komada opis

1

2

3

4

5

6
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8
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Tablica 3. Kontrola tablica potrebnog pribora

9.4 Tablica novih ideja

Ideje za poboljsanje procesa upisuju se u tablice. Tablica ima ulogu:
e Eliminacije istih rjeSenja: dva tima mogu predloziti isti na¢in poboljSanja;
e Kombinira sli¢ne ideje;
e BriSe ideje koje nisu u skladu sa zakonom, sigurnosnim kriterijima ili ako nisu u okvirima

politike organizacije;
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e Brise ideje koje su izvan dosega kaizen dogadaja, brise ideje koje nece izravno doprinijeti

postizanju cilja. (Tablica 4.)

tablica novih ideja

izvrini sponzor ime radionice
VSM Sampion
organizator datum radionice
voda tima

poboljfanje sada kasnije tim

L 0 2 A P T S

Tablica 4. Tablica novih ideja

9.5 Tablica za formaciju timova

Formiranje kaizen tima je vazno jer on ima veliku odgovornost u provedbi radionice. Clan
tima moze biti zaposlenik koji se samostalno prijavljuje, u kojem slucaju voditelj tima na temelju
preporuka i zapazanja odabire koji od prijavljenih zaposlenika ¢e biti odabran. Zaposlenici takoder
mogu biti dodijeljeni kaizen radionici po naredenju nadredenih ili mogu biti struénjaci za kaizen
ili doti¢no podrucje koje se za radionicu dodjeljuje kako bi se osiguralo normalno funkcioniranje.

Sama tablica sadrzi ulogu odredenog tima i odjel na kojem tim djeluje. (Tablica 5.)
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tablica za formaciju timova
izvrini sponzor Jime radicnice
VSM Sampion Idatum radionice
organizator lprvi korak
zadnji korak
uloga u ciljanom procesu
vanjski radnic kupci predmet nema ukliCivanje
odjel tim zaposlenici procesa struénjaka ili utjecaj
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Tablica 5. Tablica za formulaciju timova

9.6 Izvjesce o provedbi radionice

Svaki tim na kraju radionice mora objaviti rezultate svojih promatranja koja se unose u
tablicu. Takva tablica u zaglavlju sadrzi ime dogadaja koji je razmatran, vrijeme odvijanja
radionice, te tim koji je promatranja izvrSio. U tablici su navedeni ciljevi radionice koji su u
pripremnom razdoblju zadani te promjene koje su tijekom radionice uvedene. Uvedene promjene
se mogu prikazati slikama, grafovima ili tablicama koje to¢no brojcano pokazuju unaprjedenje.
Tablica sadrzi takoder podatke mjerenja prije i poslije radionice pa se napredak moze prikazati
tocno u postocima. Tablica sadrzi 1 podatke kao §to su broj koraka u procesu, predena udaljenost
osoblja, broj prituzbi klijenata, ukupni trosak procesa i sl. Naravno broj tih podataka nije odreden

i zavisi o tom §to Ce se sve time mjeriti. (Tablica 6.)
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izvjeStaj kaizen radionice

zvréni sponzor

ime radionice

VSM Zampion
organizator datum radionice
voda tima
ciljevi radionice implementirana kljuéna unaprijedenja like, grafovi i sl. prije
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
mjerljivi rezultati paralelne vrijednosti like, grafovi i sl. poslije
metricki mjerna prije poslije predvidena
jedinica radionice |radionice promjena
1
2
3
4
5 clanovi tima
6
7
8
9
10

Tablica 6. Izvjesée o provedbi radionice
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10. PLANIRANJE KAIZEN RADIONICE

Planiranje kaizen radionice podijeljeno je u sedam cjelina. [10]

10.1 Osnovno planiranje

Uspjeh radionice se Cesto izravno odnosi na kvantitetu i kvalitetu planiranja unaprijed. PCDA
ciklus takoder naglasava znacaj planiranja, koje ukljucuje domet Kaizena, utvrdivanje potrebnih
resursa, definiranje ciljeva, rasporedivanje vodstva i radnu snagu koja ¢e se pojaviti tijekom
dogadaja. Adekvatno planiranje Stedi vrijeme definiranja tima, pretrazivanje podataka ili
pronalazak zamjene za ¢lana tima u zadnji tren ukoliko se pokaze potrebnim. Planiranje kaizen
dogadaja mora poceti najmanje Cetiri tjedna prije samog dogadaja. Sest tjedana planiranja se
preporucuje za organizacije koji su nove u kaizenu ili one koje su na samom pocetku primjene
kaizena u njihovim uredima, servisima, ili tehnickim podru¢jima. U samo dvije situacije treba
manje od cetiri tjedna planiranja za provodenje kaizena, a to su kada:

e organizacija ima iskustva odrzavanja visoko unakrsno funkcionalnih kaizen procesa;
e organizacija odrZava kaizen u uskom djelokrugu s timom u kojem ¢lanovi imaju

fleksibilne rasporede.

10.2 Vodstvo radionice i alati za planiranje

Vecina kaizen dogadaja planira i provodi do pet osoba koje sluze kao vode 1 ispunjavaju
specifi¢ne djelatnosti: izvr$ni voditelj, menadZzer financija, organizator, voda tima, koordinator.
Ovisno o organizaciji, opsegu dogadaja, itd. nije nuzno potrebno 5 osoba. Vode dogadaja trebaju
u razdoblju planiranja od cetiri do Sest tjedana ocijeniti napredak i osigurati zavrSetak svih

potrebnih djelatnosti. Alati za planiranje su tablice preko njih se biljezi:
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e Zasto je poboljSanje potrebno;

e Poboljsanje kaizen procesa;

e Mijerljivi rezultati;

e Granice unutar kojih ¢e tim djelovati,
e Prepreke koje tim moze susreti;

e Ljude koji ¢e biti ukljuceni, gdje trebaju biti, i kada.

10.3 Podrucje i nacin djelovanja radionice

Treba se definirati ono $to se trazi kako bi kaizen radionica to mogla i ostvariti. Komunikacija
u timu i organizaciji ¢e nam pokazati podrucje dogadaja. Podruéje ima dva elementa: cilj i vrijeme.
U idealnom slu¢aju moze se zakazati samo toliko vremena koliko je timu potrebnu da ostvari
ciljeve radionice. Drugi pristup je da se opseg dogadaja stavi u odredeno vremensko razdoblje. Prvi
pristup je najbolja metoda odredivanja podrucja, ali ako su ¢lanovi tima zauzeti rasporedom bolje
je uskladiti dogadaj s raspolozivim vremenom nego odgoditi kaizen dogadaj. ,,Rim nije izgradenu
jednom danu™ je izreka koju treba imati na umu pri uspostavi ciljeva.

Podrugje djelovanja radionice:

e Tok vrijednosti — odredivanjem toka vrijednosti tim ¢e biti usmjeren na poboljSanje;

e Ime dogadaja — ime treba biti prepoznatljivo. Neke organizacije broje njihove kaizen
radionice. Ostala se odnose na tok vrijednosti (Sto vise opisa — to bolje);

e Posebni uvjeti — kako procesi ¢esto variraju ovisno o uvjetima i okolnostima, ovo podrucje
obuhvaca najvaznije informacije. Dogadaj se moze usredoto€iti na jedno zemljopisno
podrugje, jednu skupinu kupaca, jedan podrucje rada ili na specifi¢an dio trzista;

e Okidac procesa rada — ovo je aktivnost koja pokrece prvi korak. Okida¢ procesa je Cesto
primitak necega (npr. Zahtjev, telefonski poziv, e-mail...). Raspored aktivnosti, kalendar ili

formalni raspored je takoder Cesto okidac.

30



10.4 Formiranje tima

Formiranje kaizen tima je strateska aktivnost, koja zahtjeva dobro promisljanje i planiranje.
Bez svih potrebnih znanja, tim ¢e biti hendikepiran od pocetka, §to moze imati velikog utjecaja na
rezultate. No, napredak ¢e biti spor ako tim ima previSe ,.kuhara u kuhinji." Formiranje tima je
vodeno dvama klju¢nim razmatranjima, a to su: ,,Koje funkcije trebaju biti zastupljene? i ,,Tko bi
trebao predstavljati te funkcije?*. Podrucje kaizen dogadaja definira funkcije sudionika koji ¢e
izravno utjecati na poboljsanje i prema ¢emu ¢e se odrediti koji zaposlenici moraju obavezno biti
ukljuceni u radionicu. Timovi moraju biti strukturirani tako da se postignu dva Zeljena ishoda: kra¢i
rok izvedbe poboljsanih rezultata s obzirom na trenutne i dugoro¢ni razvitak radne snage.

Smjernice za u€inkovit tim:

e Minimalno vodstvo — najmanje 50 posto kaizen tima treba biti sastavljen od zaposlenika
koji obavljaju upravo taj posao. Ravnoteza tima obi¢no ukljucuje unutarnje i vanjske
zaposlenike, kupce i dobavljace, stru¢njake, predstavnici odjela podrske itd.;

e Tim bi idealno trebao sadrzavati Sest do osam ljudi, ne vise od deset — kada je rije¢ o
kvalitetnom obavljanju poslova unutar tima, vise sudionika nije uvijek bolje. Vise od 10
ljudi u kaizen timu znacajno usporava napredak. Male radne skupine su bolje za brzo
donosenje odluka i punu provedbu poboljsanja do kraja radionice. Ako radionica zahtijeva
vise od deset ljudi, potrebno je eliminirati bilo kakve suvi$ne predstavnike u timu;

e Krizanje funkcija tima — u uredu, servisu, tehnickom okruzenju itd., kaizen je rijetko kad
zastupljen u samo jednom odjelu, ponekad je zastupljeno i vise od pet funkcionalnih
podru¢ja. Ovisno o opsegu dogadaja i ciljeva, vanjski zaposlenici, dobavljaci i/ili kupci
mogu takoder biti ukljuceni. Za izradu i provedbu najuéinkovitijih poboljsanja kaizen tim

mora razumjeti sve relevantne ulaze i izlaze u tom procesu.

10.5 Logistika

Logisticke komponente kao npr.: Gdje ¢e se odrzavati radionica? Kada ¢e poceti 1 zavrsiti?

Da li ¢e se nuditi hrana? Koji materijali ¢e biti potrebni? U obzir moramo uzeti i manje detalje kao
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bilo koji od voda moze obaviti planiranje logistickih aktivnosti, koordinator ¢esto nosi najvecu

odgovornost.

Logistika (npr.) :

Odabir datuma — Najuspjesnije kaizen radionice se odrzavaju cijele dane i to uzastopno.
Organizacije su ponekad u iskusenju da se raspored dogadaja ograni¢i na pola dana ili da
ne bude rasporeden na dane kako bi se postigao veéi sklad u klju¢nim odjelima ili kako bi
se ¢lanovima tima omogucio rad i na drugim projektima;

Odabir pocetka i kraja radnog vremena — Kako biste izbjegli prerade i maksimalnu
dinamiku tima, kaizen tim treba zapoceti i zavrSiti svaki dan zajedno, $to moze predstavljati
izazov za organizacije s fleksibilnim radnim vremenom. Neke organizacije su rijesile taj
problem stvaranjem pravila po kojemu se sve kaizen radionice odrzavaju od 08:00 do
17:00h. Od ¢lanova tima se o¢ekuje da rade od 8h do 17h tih dana, bez obzira na raspored
rada pojedinih ¢lanova tima;

Odabir lokacije — Iako naizgled jednostavna odluka, izbor odgovarajuce prostorije u kojima
se provodi sredisnja kaizen radionica moze biti izazov, osobito ako organizacija nema
dvorana. U organizacijama s teZzim koriStenjem dvorane, pokuSava se rezervirati sobu pri

samom pocetku planiranja radionice.

10.6 Komunikacija prije dogadaja

Na pitanje $to Zele oni uciniti drugacije u svom uredu i servisu na temelju kaizen dogadaja,

organizacija gotovo uvijek spominje bolju komunikaciju prije, za vrijeme i nakon dogadaja.

Tijekom procesa planiranja radionice, prije pocetka odvijanja same radionice, komunikacija sluzi

za nekoliko svrha:

Objasnjenje vaznosti razmatrane aktivnost u danasnjim poslovnom potrebama i koje ¢e
probleme radionica rijesiti;
Formiranje najjaceg moguceg tima;
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10.7

Za dobivanje legitimiteta tima, treba pokazati da ¢lanovi tima imaju punu podrsku
vodstva tvrtke, te da su dodijeljene ovlasti za provodenje promjene;

Kako bi se sve postavilo tako da tim moze poceti brzo raditi i odrzavati zamah u cijelom
dogadaju bez kasnjenja;

Kako bi se osigurala pravilan odabir zaposlenika koji trebaju prisustvovati u kljuénim
djelatnostima koje se javljaju tijekom radionice;

Smanjenje glasina koje najava radionice moze potaknuti.

Zavrsne pripreme

Ovo razdoblje se fokusira na podatke, informacije i obuku tima koji ¢e morati uspjesno

analizirati trenutno stanje, izgled buduceg stanja i pripremati se za svoju ulogu pokretaca promjena.

Ove aktivnosti su bitne za minimiziranje kasnjenja tijekom radionice. Za utvrdivanje aktivnosti

bitni su to¢ni podaci o aktivnostima koji ne dodaju vrijednost, na kojima se projektiraju poboljsanja

lean procesa koji zadovoljava potrebe kupaca, te pruzaju uvid u polaznu crtu od koje se poboljsanja

mjere. Zajednicki podaci ukljucuju zahtjeve:

Trenutna izvedba;

Koliko dugo treba da se objekt prolazi kroz proces - npr. informacija, materijal, unutarnjih
i vanjskih korisnika?

Trzisna ocekivanja - Koji su vasi industrijski standardi u pogledu ocekivane kvalitete i
isporuke ? Koliko dobro se trenutno izvode u usporedbi sa vasom konkurencijom?
Osoblje - Koliko ljudi trenutno obavlja aktivnosti potrebne za premjestaj objekta procesa
sa pocetne narudzbe ili zahtjeva do zavr$nog koraka (obi¢no isporuke kupcu)? Koje su
razine kvalitete vasih djelatnosti koje obuhvacaju svaki korak procesa? Koji postotak
radnog dana se trosi tim aktivnostima?

Zadovoljstvo radnika i korisnika - Ako su nedavni rezultati istraZivanja dostupni, kako su
zadovoljni vasi klijenti (bilo unutarnji ili vanjski) i radna snaga? Korisno je dobiti detaljne

informacije o onome $to ¢e dovesti do poboljSanja iznad ocekivanja kupaca.
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11. 5S METODA

Metoda 5S promovira i podrzava stvaranje i odrzavanje uredenog, cistog i ucinkovitog
radnog mjesta. 5S metoda je zacetak i preduvjet uvodenja lean metodologije odnosno preduvjet
svih uspjesnih unaprjedenja u proizvodnji, kao i preduvjet uspje$nog procesa stalnih poboljsanja.
Metoda 58S izvorno je razvijena u Japanu, pa sam akronim 5S dolazi od prvih slova japanskih rijeci

kojima je oznaceno pet faza u provedbi metodologije: (Slika 8.)

e Seiri (Sort) - Sortiranje

e Seiton (Set in order) - Slaganje

e Seiso (Shine) - Spremanje

e Seketsu (Standardize) - Standardiziranje

e Shitsuke (Sustain) - Samodisciplina
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Slika 8. Prikaz 5S alata
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1. Sortiranje - Sortiranje predstavlja prvu fazu u provedbi metodologije 5S. Osnovna aktivnost
u ovoj fazi je odvajanje onoga Sto je nuzno potrebno za obavljanje dnevnih radnih zadataka od
onoga §to je nepotrebno. Dakle, potrebno je identificirati sve §to je potrebno za funkcioniranje
procesa ili za izvodenje pojedine operacije ili zadatka. Prepoznavanjem onoga Sto je potrebno
prepoznaju se i oni predmeti koji jesu na radnom mjestu a nisu potrebni. Takve je, nepotrebne
alate, opremu, dijelove, dosjee, mape, procedure, namjestaj te ostale predmete iz radnog
okruzenja potrebno ukloniti. Uklanjanjem nepotrebnih artikala olakSava se pristup svemu

onome §to je na radnom mjestu neophodno.

2. Slaganje - Slijedec¢i korak u provedbi 5S metode je slaganje. U ovom koraku je potrebno
odrediti poziciju / mjesto za sve ono §to je prepoznato kao potrebno. Najbolji je nacin pokusati
organizirati predmete na radnom mjestu prema ocekivanoj ucestalosti upotrebe. Slaganje
predstavlja postupak uredivanja radnog mjesta na nacin da se svemu $to se na radnom mjestu
nalazi pronade odgovarajuca pozicija, te da se takoder, na odgovaraju¢i nacin tako oznaci da
bilo tko moze pospremiti radno mjesto. Svakako dobra praksa je uvodenje vizualnih pomagala

kojima se poboljsava i olakSava slaganje.

3. Spremanje - Nakon §to je sortiranje i slaganje napravljeno, radno mjesto je formirano,
preostaje njegovo odrZavanje na dnevnoj bazi. Neophodno je provoditi dnevna ciScenje i
preglede radnog okruZenja i opreme kako bi se utvrdilo stanje i postojanje potrebe za
korektivnim i preventivnim aktivnostima. Spremanje je potrebno iz dva osnovna razloga:
uciniti radno mjesto C¢istim 1 urednim te ugodnim za raditi te drZati sve u pripravhom stanju
tako da bude uvijek spremno za uporabu. Tendencija je da se godiSnja ili sezonska spremanja
I CiS¢enja zamijene svakodnevnim spremanjem i C¢iS¢enjem kako bi alati, oprema i radni

prostor bili spremni za uporabu ¢itavo vrijeme.



4. Standardiziranje - Standardizirati odnosno normirati znac¢i definirati i propisati na¢in na
koji ¢e se uobicajeno odvijati aktivnosti. Osnovna svrha provedbe ove faze 5S metode je u
sustavnom definiranju i podrzavanju ostvarivanja prva tri S-a tj. sortiranja, slaganja i
Spremanja, te osiguravanja njihovog svakodnevnog i potpunog izvrSavanja. Moze se rec¢i da se
standardiziranjem objedinjava sortiranje, slaganje i spremanje u jednu cjelinu. Standardiziranje
omogucava sustavan pristup te potiCe odredivanje i koriStenje najucinkovitijih procesa i
metoda. Takoder, standardiziranjem se smanjuje varijabilnost u procesu te njen utjecaj na

kvalitetu i u¢inkovitost.

5. Samodisciplina - Samodisciplina ili odrzavanje ste¢enog stanja i daljnje pobolj$avanje peta je
faza u primjeni 5S metode. Samodisciplina znaci 1 ste¢i naviku. Usvojiti 5S aktivnosti kao nesto
normalno i, samo po sebi, prihvatljivo. U ovoj se fazi promovira ‘Planiraj-napravi-provjeri-
djeluj’ pristup. Bez samodiscipline, bez usvajanja 5S aktivnosti, sve postignuto na primjeni 5S
metode vrlo brzo ¢e nestati i stvari ¢e se vratiti u prvobitno stanje. Rezultati implementacije
samodiscipline, za razliku o prethodnih S, nisu odmah vidljivi i nisu jednostavno mjerljivi.
Samodisciplina se najviSe o€ituje u ponasanju zaposlenika. Implementacija samodiscipline i
odrZavanja postignutog sigurno je jedan od tezih, ako ne i1 najtezi zadataka u implementaciji 5S

metode. [11]
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12. IMPLEMENTACIJA 5S U PODUZECE

12.1 Podaci o poduzeéu Oprema d.d.

Poduzece Oprema d.d. je proizvoda¢ uredaja za ugostiteljstvo, prvenstveno rashladnih
uredaja za hladenje i toCenje piva, te uredaja za hladenje i toCenje sokova, vina, vode, soda-vode
sa sjediStem u Ludbregu, Gospodarska ulica 5. Poduzece je osnovano 1948. godine, a zapocelo je
s proizvodnjom 1976. godine. Trenutno je zaposleno oko 180 ljudi. Poduzece je moderno
organizirano, $§to podrazumijeva vrhunsku kvalitetu u razvoju proizvoda, u najmodernijoj
tehnologiji proizvodnje i1 potpunom upravljanju kvalitetom proizvoda. Profesionalni uredaji za
hladenje bezalkoholnih napitaka, piva, vina i vode odlikuju se visokim performansama, kvalitetom
te vrhunskim dizajnom. Veliki izbor "rashlada" kapacitetima odgovaraju manjim lokalnim
restoranima, ali 1 velikim potroSackim mjestima kao $to su dvorane, stadioni i sl. Najznacajniji udio

u proizvodnom asortimanu, preko 75%, ¢ine aparati za hladenje i1 to¢enje piva.

Opremad.d. ve¢ je dugi niz godina prisutna na svjetskom trzistu. Iz malog lokalnog poduzeca
stasala je u globalnog igraca u svojem podrucju poslovanja, te zauzela poziciju medu 5 najvecih
proizvodaca aparata za hladenje i toCenje pica na svijetu. Aparati za hladenje i1 to¢enje pic¢a u
potpunosti su vlastiti proizvod razvijen u vlastitom razvojnom sektoru. Cijeli proizvodni proces od
ideje, istrazivanja i razvoja, preko konstrukcije, dizajna, razvoja tehnologije 1 proizvodnje, pa do
marketinga i prodaje odvija se u samoj tvrtki. Visoku kvalitetu, raznovrsnost i pouzdanost
proizvoda omogucuje dugoro¢ni "know-how", vlastiti laboratorij, te inovativan, kreativan i

educirani struc¢ni kadar odjela za istrazivanje 1 razvoj.

Organizacijska shema poduze¢a Oprema d.d. sastoji se od vise organizacijskih jedinica koje
su medusobno povezane. Poduzeée ima funkcionalnu organizacijsku struktura koja je hijerarhijski
strukturirana te je podijeljena na organizacijsku jedinicu uprave, odjel proizvodnje, odjel
komercijale, razvojno konstrukcijski odjel, financijsko ratunovodstveni odjel, IT odjel te odjel

upravljanja kvalitetom.
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12.2  SkladiSni proces

Skladiste veli¢ine 1400 m? se sastoji od skladista materijala i skladista gotove robe. Skladiste
sadrzi 3218 razlicitih vrsta artikala u vrijednosti od 1.987.388,243 kn. U njemu je 7 zaposlenih koji
omogucuju nesmetan tok robe od njenog primitka u skladiSte do njene otpreme iz skladista.
Takoder postoji i vanjsko skladiste u kojem se nalazi opasna robe te roba velikih gabarita. (Slika

9.)

Slika 9. Prikaz skladista
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Skladi$ni proces pocinje prijemom robe u skladiste. VrSenjem ulazne kontrole provjerava se
roba u kvantitativnom 1 kvalitativnom smislu. Nakon izvrSene ulazne kontrole popunjava se
obrazac "primka", a ukoliko postoje odstupanja u kvantitativnom i kvalitativnom smislu popunjava
se obrazac "Dokumentirana informacija o ulaznoj kontroli". Za pristiglu robu bez popratne
dokumentacije ne vrsi se ulazna kontrola niti prijem robe, ve¢ se takva odlaze na za to odredeno

mjesto do primitka dokumentacije.

Zaprimanje robe vrSi se nakon izvrSene ulazne kontrole. Na temelju potvrdene otpremnice ili
fakture dobavljaca od strane ulazne kontrole, referent uvoza i izvoza zatvara narudzbe nabave 1
izraduje primku u 3 primjerka, te dostavlja racunovodstvu, nabavi i skladiStu SM. Primka se upisuje

u racunalo i vidljiva je u svim segmentima programa GoSoft.

Nakon zaprimanja robe, vrsi se njeno uskladistenje na to¢no odredeno mjesto u skladistu SM.

Roba se prilikom skladistenja oznac¢ava na slijedeci nacin:

e roba koja se skladisti u plasti¢nim ili kartonskim kutijama oznacava se na identifikacijskoj
kartici koja se postavlja u dzepic€ kutije ili se oznacava "Listom skladiStenja" koji se zalijepi
na kutiju

e roba koja se skladisti na paletama (teski komadi, kompresori i sl.) obiljezava se tako da se
popuni "List skladiStenja", koji se umece na za to predvideni drzac

e Sipke 1 profili materijala oznaCavaju se na polici za uskladiStenje, ako je to tehnicki
izvedivo, ali se obavezno na identifikacijsku karticu upisuju podaci o materijalu i uz pomo¢

konopca ili Zice kartica veZe za Sipku

SkladiStar SM vrSi izdavanje materijala proizvodnji na osnovu "Zahtjevnice" koju mu
dostavlja poslovoda, koordinator proizvodnje ili djelatnici prototipa. Odvajanje robe za
proizvodnju vrSe skladiStari 1 dispeceri. Sitna roba (gumice, zaptivke, vijci, matice, podloske 1 dr.)
pakira se u najlonske vrecice. Na njima se flomasterom ispisuje naziv, §ifra i broj komada u
pakiranju. Proizvodi ili roba koja se izdaje proizvodnji u kartonskim kutijama obavezno na sebi
ima "List skladiStenja" sa ispisanim podacima. Roba, kao §to su kompresori i limovi dostavlja se
na standardnim euro paletama. Skladistar stavlja robu u prostor za odvajanje naloga za proizvodnju

te ju dispecer dostavlja do odredene linije proizvodnje. (Slika 10.)
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Slika 10. Prikaz Zahtjevnice

Kod isporuke gotovih proizvoda svaki uredaj (aparat) mora biti zapakiran u predvidenu
kartonsku kutiju i poslozen na palete te imati odgovarajucu popratnu dokumentaciju. Sve kartonske
kutije moraju imati kutnike ili sli¢no, za u¢vrs¢ivanje uredaja (fiksiranje) radi ojacanja kutija
prilikom slaganja na palete. Uz svaku isporuku potrebno je da skladiste SGD izradi "Paking list"

za svaku kutiju i za svaku paletu (za uredaje ispisati serijske brojeve).
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Kod isporuke materijala skladistar prema "Nalogu za prijenos" i "Nalogu za isporuke"
dostavlja materijale u SGD te se oni pakiraju i vr$i se njihovo uskladiStenje na to¢no odredeno
mjesto ili se odmah otpremaju kupcu. Sa kupcima se putem ugovora preciziraju uvjeti koji se

odnose na pakiranje i sigurnu isporuku. Isporuka se regulira ugovorom — narudzbom. (Slika 11.)

Slika 11. Prikaz Naloga za prijenos
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12.3 Provedba kaizen radionice

Nakon cestih problema izazvanih loSom organizacijom skladiSnog prostora zakljuceno je da

bi se trebala provoditi kaizen radionica kako bi se ustanovili problemi te nasla rjeSenja kako bi se

poboljsala organizacija unutar skladista. (Tablica 7.)

Tablica kaizen radionice

Opseg djelovanja Rukovodstvo Raspored
Ime radionice Uvodenje 55 u skladiste izvrani sponzor |Mario Piskor datum pocetka |29.05.2017.
Prvi korak Ispitivanje isplativosti ogranizator  |Boro Simic datum kraja 04.06.2017.
Zadnji korak Standardizacija izvrani voditel]j [Zrinka Kucko lokacija Oprema d.d.
Granice i ogranicenja koordinator  |Dragan Preglej |trening radnika |02.06.2017.
Pitanja o trenutnom stanju radionice Clanovi tima

1 Da li ima nepotrebnih predmeta? 1 Kutko Zrinka

2 Da li su svi predmeti ispravni? 2 Barunic Ratko

3 Da li sve ima svoje mjesto? 3 Safarek Dejan

4 Da li je skladiste prohodno? 4 Baranit Franjo

5 Da li je skladizte tisto? 5 Balo Geze

Ciljevi i svrha radionice Odobrenja

1 sortiranje organizator |Boro Simié izvrini voditel]  |Zrinka Kucko

2 postizanje preglednosti

3 smanjenje pripremnog vremena

4 standardizacija potpis potpis

5 kontinuirano poboljsanje datum  |29.05.2017. datum 29.05.2017.

42

Tablica 7. Primjer kaizen radionice




12.4 Plan uvodenja 5S-a

U tijeku je provodenje 5S-a koje se sastoji od 5 dijelova:

1. Sortiranje

Dogovoreni su kriteriji po kojima je odredeno $to ¢e biti stalno prisutno na radnom mjestu, a §to
¢e se odloziti na za to predvideno mjesto kako bi bilo povremeno dostupno. VVoditelju skladista su
dane ovlasti kako bi mogao provesti potrebne izmjene na radnom mjestu. Provedbom pregleda
radnog mjesta se utvrdilo §to je trenutno na radnom mjestu, Sto od toga mora biti prisutno, a §to se
moze prepoznati kao povremeno potrebno ili ¢ak nepotrebno. Svrha sortiranja je osloboditi prostor

nepotrebnih stvari te olaksati pristup svemu onome §to je na radnom mjestu neophodno. (Slika 12.)

Slika 12. Primjer nepotrebnih stvari
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2. Slaganje

Nakon identificiranja potrebne robe i opreme na radnom mjestu, primjenom standardnih pakiranja
odredene su koli¢ine pojedinog artikla na radnom mjestu. Vijci, matice i ostale sitni potrosni
materijali koji se ne Kkoristi svakodnevno u proizvodnji odlozeni na kraju police kako bi bili na
dohvat ruke kada se za njima ukaZze potreba. Potrebna roba je popisana, klasificirana i poslozena u
za to namijenjenu policu; takoder, police su oznacene za jednostavnije slaganje i brze pronalaZenje
potrebne robe. Svrha slaganja je to da na radnom mjestu ostaje samo roba koja je potrebna, da se

robe slozi prema frekvenciji uzimanja i da sva roba ima svoje mjesto. (Slika 13.)
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Slika 13. Primjer loseg slaganja
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3. Spremanje

Istovremeno s fazom slaganja provedeno je i pocetno spremanje. Dogovoreno je tko ¢e, $to i kada
spremati te ¢e se sve voditi putem zapisa. Dogovoreno je dnevno spremanje na kraju radnog
vremena kao i mjesecno (veée) spremanje. Provedene aktivnosti su pokazale da se jednostavnim
koracima moze do¢i do primjerenog i u¢inkovitog radnog mjesta koje je, na odredeni nacin, ugodno
i poticajno za rad. Svrha spremanja je da radni prostor bude ¢ist i da se svaki radnik brine o ¢istoci

svog radnog mjesta. (Slika 14.)

Slika 14. Primjer loSeg odrzavanja
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4. Standardiziranje

Definiran je i propisan nacin na koji ¢e se uobi¢ajeno odvijati aktivnosti. Svrha standardiziranja je
odrzanje radnog mjesta na nivou na kojem se lako otklanjaju problemi, uvodenje vizualne kontrole
te kontinuirano unapredenje kroz kontinuiranu provjeru i provodenje akcijskog plana. Uvodenjem

ovog koraka daju se standardi po kojima se radi te se omogucava da prva 3S-a postanu navika.

5. Samodisciplina

Svrha samodiscipline je osigurati da 5S postane rutina, odrzavati sva uvedena unapredenja te
odrzavati dogovorene procedure. Rezultate ovog koraka moguce je vidjeti nakon odredenog

vremena, kada ¢e se opet napraviti audit te ¢e se usporediti sa auditom zavrSnog stanja.

12.5 Prijedlozi za unaprjedenje

Proucavanjem skladiSnog procesa te razgovorom sa zaposlenima, doslo se do zakljucka da

postoje viSe stvari koje bi se mogle poboljsati, a to su slijedece:

1. Postaviti za svaki proizvod odredenu lokaciju u skladistu
Pracenje zaliha u skladiStu se odvija putem informacijskog programa GoSoft. Medutim, svaki
proizvod nema svoju fiksnu lokaciju ve¢ se skladisti na prvu slobodnu lokaciju. Time se gubi
vrijeme na traZzenje odredenog proizvoda. Odredivanjem fiksne lokacije za svaki proizvod te
uvodenje iste u informacijski program ustedilo bi se na vremenu za traZenje odredenog

proizvoda te bi se u svakom trenutku znalo gdje Sto stoji.
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2. Prosiriti skladi$ni prostor
Zhog velikog asortimana razli¢itih proizvoda koji ulaze u skladiste, te ograni¢enosti prostora,
oni se skladiste na prvo slobodno mjesto pa se javlja prenatrpanost i losa preglednost. Gubi se
vrijeme na traZzenje odredenih proizvoda. SkladiSni prostor se sastoji od prostora za skladiStenje
materijala, poluproizvoda, gotovih proizvoda, reklamacija i neispravnih proizvoda, otpada te
odvojenih naloga za proizvodnju. ProSirenjem skladi§nog prostora omogucila bi se bolja

preglednost svih proizvoda te bi se time smanjilo vrijeme trazenja odredenih proizvoda.

ey e

Skladiste se sastoji od skladiSta materijala i skladiSta gotovih proizvoda. U skladi$tu materijala
je zaposleno tri skladistara a u skladistu gotovih proizvoda jedan skladistar. Ponekad jedan
skladiStar ne stigne sve sam obaviti pa treba pomo¢ drugih skladiStara. Zaposljavanjem jo$
jednog skladista u skladistu gotovih proizvoda postiglo bi se da se svi poslovi obave na vrijeme

te da ne dolazi u zastoju kod obavljanja radnji za otpremu robe kupcu.

4. Ispunjavanje audita jednom tjedno
Kod uvodenja 5S-a u skladiste, trebao bi se ispunjavati pocetni 1 zavrSni audit. Ispunjavanjem
pocetnog audita jasno se vidi koji problemi postoje te kolika je njihova zastupljenost u
skladistu. U zavrSnom auditu moze se uociti koji problemi su rijeseni te koji jos uvijek postoje.
Ispunjavanjem audita jednom tjedno laksSe bi se pratilo stanje skladista te koji problemi postoje

i koje treba rijesiti. Audit bi trebao ispunjavati voditelj skladista. (Slika 15.)
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5S OFFICE AUDIT SHEET

CATEGORY

Sort Through & Discard
Unused Mems

CRITERIA AUDIT PERIOD
Distinguish between what is naeded and not needed [~ Scale I # Problems | ating 7 Score

Proceduras are established 10 Kantily unnecessary itams High - 5 or mora 0
Unneaded aquip., storage, fumiture, atc. axist 3.4 1
Unneadad items on walls ( bulletin boards elcaxist 2 Z
[ATslos, siarways, COMors 8ic, are free of llams T T
[Onneadad nventory, SUpples, pars, or Malerals axst (drawers | cabhnels

! work surfaces / storage arcas) Low - None 4

Setin Order

Use Labels, Lines,

Signs & Colors to

identify Normal vs.
Ab. 1c

A place for everything and everything in its place 1 2 3 4
All itoms have a specific locaton

SHEET SUMMARY
|Average Scores

Shared drawars, cabinets, work swiacas, and slorage areas are cleary

labeled and wel arEanIzM
ersonal drawers, Cabinels Ops, and Sorage areas are cloary

marked and/or wall organized

Al tams are placed In 1ha propar Iccaton

Aisleways, workstations, equipment locations are idantified

Shine

Routine discigline maintaining a clean and organized workplace
quipmant, computers, work swfaces, and sicrage areas are clean

Cleaning is a

1
Gambaga and recyclabis are collacted and disposed corectly

pecti Look for
Hidden Defects

E-mails and paper are lled daily

Shared areas are ckeanad and maintaned ragulary

Standardize

Standardize the Rules
te Make 55 a Habit

Preventing the area from having abnormal operating conditions
Specific cleaning and ocrganizing tasks have baoen daveloped and assigned
foe thae wark area

STall Is tralned and Tully thdersiands 55 procecures

58 standards are clkarly displayed

Visual managemant 1ools idaentify # work is complate

Sustain

Sustaining plans are
developed to ensure
accountability

Stick to the rules (seif.discipline)
Evenyonae is invelvaed in the improvemant activities

[Arca Audited:

Standardized cleaning and work procedures are followed

Auditor:

55 gocumentation and Nstructions are aurent

% ooour regulany

IComments

Slika 15. Prikaz 5S audita
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13. ZAKLJUCAK

Vrlo vazan dio ovakvog sustava su kaizen radionice, koje predstavljaju vrlo jednostavan i
jeftin nacin rjeSavanja problema generiranjem novih ideja i timskim radom. Kaizen aktivnosti su
svakodnevne aktivnosti u poduzecu, a cilj im je unapredenje cijelog poduzeca i svih procesa u
poduzecu. Za kaizen su odgovorni svi zaposleni u poduzeéu, od vrhovnog managementa do radnika
u proizvodnji i odrzavanju. Od kljuénog je znacaja da svi zaposleni u poduzecu shvate filozofiju
kaizena i kontinuiranog unapredenja i svakodnevno rade na eliminiranju gubitaka i unapredenju

svih procesa u poduzecu.

Kaizen definira to¢no $to je dodana vrijednost, §to podiZe vrijednost proizvoda, kao i ono §to
ne treba. To je filozofija koja se fokusira na eliminiranje sedam gubitaka u procesu proizvodnje,
kao Sto su transport, zalihe, viSak proizvodnje, vrijeme ¢ekanja, viSak nepotrebnih radnji, oStecenja
1 nepotrebna obrada proizvoda. Visak proizvodnje moze se naéi u puno kompanija, odnosno da

kompanije proizvode vise nego S$to je klijentima potrebno.

Osnovna ideja je da standardizira radni proces odnosno da se zna tko radi, Sto radi, gdje se
nalazi alat, a uz to da se eliminiraju sve nepotrebne stvari i prepreke koje ometaju proces
proizvodnje. Kaizen ne znaci promjene samo za rukovodstvo kompanije ve¢ za svakog radnika.
Osnovna prednost lezi u tome S§to i radnik svojim prijedlozima moZe sudjelovati u jacanju
kompanije. Kaizen znaci stalno unapredivanje u svim segmentima rada, ne samo u proizvodnji. Od

onoga tko upravlja strojem pa do top menadzmenta.
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