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SAZETAK

U danasnje vrijeme, kada se od poduzeca oc¢ekuje da radi ucinkovito kako bi kupcu
na najbolji moguci nacin isporucila ono §to on Zeli javlja se problem kako posti¢i tu
ucinkovitost. Poduze¢ima na raspolaganju stoji mnostvo alata koje mogu koristiti
kako bi izmjerile i poboljsale performanse svojih procesa no izazov je odabrati pravi
alat 1 uCinkovito ga implementirati u poslovanje. Ovaj rad stoga nastoji objasniti
najéeS¢e pristupe koje poduzece Koristi, a koji mu omogucavaju da koriStenjem
kombinacije razli¢itih alata i dalje bude konkurentna i da se svakodnevno razvija.
Sustina samih pristupa sadrzanih u ovom radu odnosno Leana, Kontinuiranog
poboljsanja i Sest Sigme je u tome da oni poti¢u sve zaposlenike, neovisno gdje se u
hijerarhiji oni nalaze da se aktivno ukljuc¢e u poboljsanje vlastitog poduzecéa. U radu
se takoder na primjeru iz prakse nastoji prikazati slozenost implementacije |
koriStenja kontinuiranog poboljSanja u jednom poduzeéu za proizvodnju kamene
vune, ali 1 kako se razli€iti pristupi mogu kombinirati za jo§ veci uspjeh poduzeca.
Kljuéne rije¢i: Lean, Kontinuirano pobolj$anje, Kaizen, Sest Sigma
ABSTRACT

Nowadays, when companies are expected to work efficiently to deliver the customer
in the best possible way what he wants, there is a problem in achieving that
efficiency. Businesses are at their disposal with a multitude of tools they can use to
measure and improve the performance of their processes but the challenge is to
choose the right tool and effectively implement it into business. This paper,
therefore, tries to explain the most common approaches that the company uses,
enabling it to use the combination of different tools to continue to be competitive and
to develop on a daily basis. The essence of the approaches contained in this paper or
the Lean, Continuous Improvement, and Six Sigma is that they encourage all
employees, regardless of where they are in the hierarchy, to actively engage in
improving their own business. The paper also seeks to demonstrate the complexity of
implementation and use of continuous improvement in a stone wool production
company, and how different approaches can be combined for even greater business
success.

Key words: Lean, Continuous improvement, Kaizen, Six Sigma
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1. UVOD

1.1. Predmeti cilj rada

Tema ovog diplomskog rada jest kvaliteta u poduzeéu odnosno razli¢iti nacini putem
kojih poduzeée moze utjecati na povecanje svoje ucinkovitosti. Navedena tema sve
vise 1 viSe dobiva na vaznosti zbog sve vece globalizacije, a time i pojave
konkurencije. Navedena konkurencija dovodi poduzece u polozaj da mora na neki
nacin poboljsati svoje poslovanje kako bi ostala konkurentna. Cilj rada je da se
definiraju 1 objasne neki od najpoznatijih pristupa za poveéanje ucinkovitosti koji
poduze¢ima danas stoje na raspolaganju, a isto tako da se na primjeru jednog

stvarnog poduzeca pokaze slozenost i u¢inkovitost koriStenja nekih od tih pristupa.
1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Podaci koji su se koristili prilikom izrade diplomskog rada su: knjige, znanstveni
¢lanci, web stranice te razne druge publikacije kao i interni izvori poduzeca koje je
sluzilo kao primjer. Sva literatura koja je bila koriStena je referencirana na svakoj

stranici koriStenja, a na kraju rada se nalazi 1 kompletan popis literature.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Diplomski rad sadrzi sedam poglavlja koja obuhvacaju 89 stranica. U uvodnom
dijelu je opisan predmet i cilj rada te izvori podataka i struktura samog rada. U
drugom dijelu objaSnjeni su pojmovi poduzetniStva, poduzeca i poduzetnika. U
tre¢em dijelu rada opisan je Lean pristup odnosno pristup ,,Vitke® proizvodnje te
koja su njegova nacela, alati i kako se implementira. Cetvrti dio sadrzi opéenite
informacije o kontinuiranom poboljSanju odnosno Kaizenu te kako se on
implementira i koji alati se koriste u sklopu tog pristupa. U petom dijelu opisana je
Sest Sigma filozofija i njezin cjelokupni kontekst, a u zavrsnom dijelu samog rada je
prikazana implementacija i koriStenje kontinuiranog poboljsanja te Sest Sigme na
primjeru jednog poduzeca za proizvodnju kamene vune. Na kraju rada naveden je

zakljucak obradene teme.



2. PODUZETNISTVO

Prije obrade same teme potrebno je objasniti $to je to poduzetniStvo te koji se
pojmovi uz njega vezu. Navedeno je bitno kako bi se shvatila slozenost navedenog
pojma, kompleksnost poduzeca te zadace i odgovornosti poduzetnika s kojima se on
mora suociti prilikom upravljanja poduze¢em i povecanja kvalitete svojih procesa. U
nastavku slijede pojmovi koji se odnose na definiranje poduzetnistva, poduzeca te

poduzetnika.

Poduzetnistvo se prema Bobera i sur. (2015., str. 15) najlak§e moze opisati
definicijom da je to ,,Proces prepoznavanja prilike, prikupljanje sredstava za njenu
realizaciju, stvaranje i raspodjela novostvorene vrijednosti.“ Pojam poduzetniStva se
pojavljuje ve¢ u dalekoj proslosti odnosno u razdoblju izmedu 11. I 13. stoljec¢a i to
ponajprije u trgovini, mjenjackim i bankarsko-kreditnim djelatnostima, pomorstvu,

ali i brojnim drugim djelatnostima (Bobera i sur., 2015., str. 14).

Kako se kroz povijest poduzetniStvo razvijalo tako se u danasnje vrijeme ono moze
tumaciti na razli¢ite nacine. Ponajprije se poduzetni$tvo tumaci kao praksa koja
obuhvaca svakodnevno djelovanje poduzetnika, a zatim kao teorija odnosno dio Sire
gospodarske teorije. Iz razloga §to je poduzetniStvo vrlo Sirok pojam ono se sve vise
promatra kao znanost koja ima vlastiti predmet proucavanja, metode ispitivanja i

vlastite zakonitosti (Bobera i sur., 2015., str. 15).

Za najlakSe shvacanje pojma poduzetniStva potrebno je objasniti najvaznije
poduzetnicke pojmove kao §to su:
e Poduzeti — znaci ne ¢ekati da se nesto dogodi samo od sebe nego sam krenuti
u akciju, a pojam poduzetnistvo takoder dolazi od te rijeci.
e Pothvat — odnosi se na razliite pothvate koje poduzima poduzetnik te pri
tome preuzima neizvjesnost i rizik u vremenu i novcu.
e Poduzetnik — osoba koja poduzima odredene pothvate te pri tome preuzima
inicijativu, organizira i reorganizira drustvene i ekonomske mehanizme i
resurse u prakticnom smjeru te prihvaca odredeni rizik i neuspjeh.

e Poduzeée — pojam obuhvaca skup poduzetnika odnosno skupinu ljudi koju



povezuje zajednicki interes obavljanja neke djelatnosti kojom ostvaruju dobit
(Bobera i sur., 2015., str. 15).
Pojmovi poduzetnik i poduzece ¢e se radi svoje kompleksnosti jo§ detaljnije objasniti

u sljede¢im poglavljima.
2.1. Poduzece

Poduzeée se osim prije navedene definicije takoder definira kao ,, organizirana
gospodarska cjelina preko koje posluje njezin nositelj* odnosno poduzetnik, a isto
tako se definira kao ,,organizacija kojoj je cilj da na trziStu, uz naplatu, nudi svoje
gospodarske ¢inidbe, kao §to su proizvodnja i prodaja (preprodaja) robe, kupnja robe,
kupnja ili prodaja nekretnina, davanje kredita, pruzanje usluga svih vrsta®

(enciklopedija.hr).

Poduzece kao takvo se sastoji od raznih sastojaka odnosno:

1. Objektivnih sastojaka — cCine ih sredstva rada poput prostorija, opreme,
sirovina 1 sli¢no.

2. Subjektivnih sastojaka — pokre¢e djelovanje sredstava, a u njih spadaju
stvaralacke ideje, nastojanja i umije¢a da se poduzetni¢ke ideju provedu,
zaposle za to pogodne osobe 1 slicno

3. Ustrojbenih sastojaka — odnose se na odredivanje nacina kako ¢e se spojiti
rad i sredstva te kako ¢e se to usmjeriti prema ostvarenju poslovnih zamisli.

Osim navedenog poduzece u svojem sastavu moze imati razliCite odjele, pogone,
podruznice, a moze se takoder povezivati, spajati, dijeliti i pripajati te pri tome

imovina pripada nositelju poduzec¢a odnosno poduzetniku (enciklopedija.hr).

Prilikom klasifikacije poduzecéa bitno je za spomenuti da se poduzeca dijele u tri
kategorije ovisno o tome koliki je: broj zaposlenih u poduzecu , koliki je godi$nji
promet poduzeca te aktiva odnosno iznos dugorocne imovine. Pri tome se treba
spomenuti da je broj zaposlenih obavezna kategorija, a uz nju se ozima i jedna od

ostale dvije kategorije. Sukladno tome poduzeca se dijele na:
e Mikro poduzeca koja:

o U prosjeku na razini godine imaju zaposleno manje od 10 radnika



o Ostvaruju godis$nji promet u iznosu protuvrijednosti do dva milijuna
eura i/ili imaju ukupnu aktivu/dugotrajnu imovinu U iznosu

protuvrijednosti do dva milijuna eura.
e Mala poduzeca koja:
o U prosjeku na razini godine imaju zaposleno manje od 50 radnika.

o Ostvaruju godiS$nji promet u iznosu protuvrijednosti do 10 milijuna
eura i/ili imaju ukupnu aktivu/dugotrajnu imovinu U iznosu

protuvrijednosti do 10 milijuna eura.
e Srednja poduzeca koja:
o U prosjeku na razini godine imaju zaposleno manje od 250 radnika.

o Ostvaruju godi$nji promet u iznosu protuvrijednosti do 50 milijuna
eura i/ili imaju ukupnu aktivu/dugotrajnu imovinu u iznosu

protuvrijednosti do 43 milijuna eura.

Osim navedene klasifikacije poduzeca se jos dijele prema udjelu u poduzecu te u tu

kategoriju spadaju:

e Neovisno poduzece - poduzece koje je u potpunosti neovisno ili je partnerski
povezano, a pri tome partnerski udio jednog ili viSe poduzec¢a mora biti manji

od 25% ukupnog udjela poduzeca.

e Partnersko poduzece - udio jednog ili visSe poduzeéa u drugom poduzecu

iznosi 25% ili viSe, ali ne vise od 50%.

e Povezano poduzece - vise od 50% udjela poduzeca je u vlasniStvu jednog ili

viSe poduzeca (eur-lex.europa.eu, 2014., prema Ravi¢, 2015.).



2.2. Poduzetnik

Kada se definira poduzetnik naj¢es¢e se spominju njegove vrijednosti, osobine te
znanja koja on mora imati prilikom upravljanja poduzeé¢em. Za poduzetnika se kaze
da je:

Osoba koja se rada sa Sestim ¢ulom*

Osoba sa intuicijom

Osoba s vjerom u sebe i u svoje sposobnosti

Odgovoran

Posten

Etican

Ima sklonost umjerenome riziku

RN N N S NN

Potrebu za uspjehom, a osim navedenog mora imati i odredenja znanja iz
marketinga, financija, upravljanja i poslovnog odlucivanja (Bobera i sur.,
2015., str. 16).

Poduzetnika se iz razloga §to se moZe pronaci u svim djelatnostima promatra sa
razli¢itih perspektiva. Sa ekonomske perspektive poduzetnik se definira kao ,,0soba
koja se brine za resurse, radnu snagu, materijal i ostali kapital kombinirajuci ih tako
da ta kombinacija ima vecu vrijednost nego prije” i to putem uvodenja razli€itih
inovacija 1 promjena. S druge pak strane psiholozi kazu da je ,,rije¢ o osobi koja je
vodena potrebom odredenog ostvarenja ili oslobadanja od autoriteta drugih®, a za
poslovnog covjeka se ,,poduzetnik pojavljuje kao prijetnja ili agresivni konkurent
koji isto tako kreira vrijednost za druge i koji pri tome moZe pronaci bolji nain
koristenja resursa (Bobera i sur., 2015., str. 93). Iz svih perspektiva moze se
zakljuciti da imaju neke zajednicke elemente poput stvaranja vrijednosti, inovacije i
djelovanje na trziStu te pri tome nadmetanje sa drugim poduzetnicima i nastojanje da

se poduzetnikovo poduzece uvijek razvija i napreduje



3. POJAM I ODREDENJE LEANA

Kako bi se uopc¢e shvatilo §to je to tzv. ,,Vitka“ proizvodnja odnosno Lean i kako ga
implementirati u odredeno poduzeée potrebno je definirati sam pojam Leana i kako
se Lean uopée razvio. Potrebno je isto tako definirati vaznost Leana, njegove
elemente te uz pomo¢ kojih alata se on primjenjuje. Sukladno tome u nastavku

slijede pojmovi koji se odnose na navedene stvari.
3.1. Definiranje i povijest Leana

McCarron (2006., prema Ramezani i Mahdloo, 2014., str. 38) definira Lean kao
pojam koji se odnosi na ,razli¢ite proizvodno upravljacke pristupe poduzecu, a njime
se zeli zadovoljiti to€no ono Sto kupci Zele, a isto tako i1 ostvariti minimalni troSak
bez gubitaka i otpada“. To je pojam koji se takoder odnosi na poslovnu metodologiju
koja promice protok vrijednosti kupcu kroz dva elementa, a to su kontinuirano
poboljsanje i postovanje ljudi. Navedena metodologija se takoder moze definirati kao
»filozofija 1 disciplina koja, u svojoj srzi, povecava pristup informacijama kako bi se
osiguralo odgovorno odlu¢ivanje u sluzbi stvaranja vrijednosti kupcu®
(Leankit.com). Osim ove definicije Slack i sur. (2013., str. 466) definiraju Lean kao
,sinkronizaciju koja je usmjerena na trenuta¢no ispunjenje potraznje savrSenom
kvalitetom i bez gubitaka i otpada“. Sinkronizacija u ovom kontekstu znaci da je
protok svih predmeta poput materijala i informacija koji ¢ine proizvode i usluge
uvijek takav da pruza to€no ono Sto kupci zele, u to¢nim koli¢inama, to¢no kada je to
potrebno i to¢no tamo gdje je to potrebno uz najmanji moguci trosak. Isto tako Lean
se moze smatrati kao skup alata za povecanje performansi poslovanja odnosno
kolekcija raznih alata i tehnika putem kojih se uklanjaju razliciti tro§kovi (Slack i
sur., 2013., str. 465-470).

Lean se temelji na proizvodnji upravo na vrijeme (JIT) te iako Lean nije tako novi
pristup sadrzi neke razlike u odnosu na klasi¢ni pristup poduzecu odnosno

proizvodnji stoga su te razlike prikazane na slici 1.
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Slika 1: Razlika izmedu tradicionalnog i Lean pristupa
Izvor: Prema Slack i sur., 2013., str. 469

Poceci Lean filozofije sezu negdje u doba Henry Forda odnosno u 1913. godinu gdje
je Ford proizvodec¢i automobile zamijenio odredene izmjenjive dijelove standardnim
radom 1 pokretnim prijenosom te stvorio ono §to je nazivao proizvodnjom protoka.
Ford je postavio proces proizvodnje tako da je gdje je to god bilo moguce koristio
strojeve 1 razliite mjerace kako bi proizveo i sastavio komponente koji ulaze u
vozilo u roku nekoliko minuta i isporucio dijelove savrSeno prilagodene proizvodnoj
liniji. Tako je Ford unio inovaciju u proces proizvodnje taj proces je imao i odredene
nedostatke. Navedenom proizvodnjom obrtaj zaliha sveo se na svega nekoliko dana,
ali takva proizvodnja nije mogla pruziti raznolikost odnosno automobil koji se tada
proizvodio je bio ograni¢en na jednu boju i jednake specifikacije. Kada su se javili
zahtjevi kupaca za raznoliko$¢u Ford je polako poceo gubiti korak sa ostalim

konkurentima (Lean.org).

Promatrajué¢i navedenu situaciju 1930-ih godina i poslije 2. svjetskog rada, Kiichiro
Toyoda, Taiichi Ohno i drugi iz Toyote uvidjeli su da bi niz jednostavnih inovacija
mogao omoguciti kontinuitet u procesu protoka i Siroku paletu proizvoda te su
ponovno pregledali Fordovo izvorno misljenje i izumili Toyotin proizvodni sustav
(TPS). Navedeni sustav je pomaknuo fokus proizvodnih inZenjera iz pojedinacnih
strojeva i njihovog koristenja, do protoka proizvoda kroz cjelokupni proces. Doslo se
do zakljucka kako se razli¢itim strojevima mogu ostvariti niski troskovi, raznolikost
proizvoda, visoka kvaliteta, skratiti vrijeme od narudZzbe do isporuke, ali isto tako i

pojednostaviti i poboljsati upravljanje informacijama (Lean.org.).



Sam TPS je bio temeljen na nekoliko hipoteza. a to su:
e Potreba za uklanjanjem svega $to tokom proizvodnog procesa ne doprinosi
vrijednosti proizvoda.
e Smanjenje vremena proizvodnje, troskova nezavisne proizvodnje i povecanje
fleksibilnosti sustava.
e Ne proizvodnja proizvoda koji nemaju kupca odnosno napraviti proizvod
kakvog on Zeli u §to kracem roku (Piskor i Kondi¢, 2010., str. 39).

Toyotin proizvodni sustav se poistovjecuje sa Lean sustavom pa je iz tog razloga i
povijest TPS-a jednaka povijesti Leana. lako je navedeni sustav prvotno bio kreiran
za proizvodnju automobila, danas je globalno prepoznat kao revolucionarni pristup
obavljanju posla koji pruza vise opcija kupcima, veéu ukljucenost radnika u procese
donoSenja odluka i efikasniju proizvodnju poduzec¢ima i to na temelju razli¢itih

nacela putem kojih se provodi (Barney i Nataraj Kirby, 2004., str. 35).
3.2.  Nacela Leana

Iako su TPS i Lean sinonimi oni imaju i neke razli¢itosti. TPS se fokusira na
uklanjanje troskova kontrolom kvalitete, osiguranjem kvalitete i poStovanjem prema
ljudima dok je Lean orijentiran na smanjenje troSkova i1 poboljSanje brzine poduzeca
putem minimiziranja sedam vrsta nepotrebnih stvari odnosno gubitaka (Antony i
Kumar, 2011., str. 14). Eliminacija gubitaka i neprekidno poboljsanje kojem se tezi
Lean pristupom su posljedica aktivnosti kojima se Zeli stvoriti vrijednost za kupca. U
ovom kontekstu gubicima se smatraju sve one aktivnosti koje ne dodaju vrijednost

robi ili usluzi u o¢ima potroSaca. Sedam vrsta gubitaka koji se zele minimizirati su:

1. Nepotrebna proizvodnja — proizvodnja nepotrebne robe ili proizvodnja
potrebne robe prerano ili u prevelikim koli¢inama.

2. Cekanje - zastoji zbog Gekanja ljudi, procesa ili rada u tijeku koji &eka
instrukcije, informacije, sirovine i sli¢no.

3. Transport - nepotrebni koraci koji se dogadaju kada je proces fizic¢ki udaljen
jedan od drugog i zahtjeva transportiranje i rukovanje opremom kako bi se
proces mogao nastaviti.

4. Nepotrebni procesi — dodavanje dodatnih karakteristika koje ne dodaju



vrijednost u o¢ima potrosaca.

5. Pokreti — nepotrebni pokreti ljudi, proizvoda ili opreme koji ne dodaju
vrijednost procesu.

6. Prevelika zaliha ili proizvodnja u tijeku - zaliha koja stoji i akumulira
troskove te ne stvara vrijednost.

7. Defektni proizvodi (Skart) ili popravci — obi¢no rezultat ne postojanja
preventivnog sistema, uzrokuje gubitak jer se neSto proizvodi, sklapa ili

servisira dva puta, a potrosac to placa samo jedanput (Erceg i Dotli¢, 2006.).

Kako bi se eliminirali navedeni gubici Lean princip koristi nekoliko nacela odnosno
koraka putem kojih se stvara savrSen tok vrijednosti, eliminiraju aktivnosti koje se
smatraju gubicima i putem kojih se fokusira na aktivnosti koje zaista stvaraju
vrijednost. Nacela su razvili Womack i Jones 1996. godine u svojoj knjizi ,,Lean
Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation” u kojoj su takoder
definirali Lean razmis$ljanje kao naéin odredivanja vrijednosti, stvaranje najboljeg
redoslijeda aktivnosti koje stvaraju vrijednost, obavljanje tih aktivnosti sve vise i vise
u¢inkovitije i to bez prekida i kad god ih netko zatrazi (Thangarajoo, 2015.).

Navedena nacela su prikazana na sljedecoj slici:

01.
Definiranje
vrijednosti

NACELA
LEANA

Slika 2: Pet nacéela Leana

Izvor: prema Do, 2017.



Na slici 2 su prikazana pet nacela na kojim se Lean temelji, stoga ¢e se ta nacela u

nastavku i objasniti.

1.

Definiranje vrijednosti - vrijednost je ono za $to je kupac spreman platiti
stoga je nuzno utvrditi stvarne ili skrivene potrebe kupaca. Kako bi se
utvrdile potrebe kupaca, nacin na koji zele da im je proizvod ili usluga
isporucena i po kojoj cijeni, mogu se Koristiti razli¢ite kvalitativne i
kvantitativne tehnike poput intervjua, anketa i razli¢itih analitickih alata
putem kojih se moze saznati §to kupci smatraju vrijednim.

Mapiranje toka vrijednosti — u ovom koraku je cilj da se kupcéeva vrijednost
iskoristi kao referentna tocka i identificiraju sve aktivnosti koje doprinose toj
vrijednosti. U ovom koraku se uklanjaju nepotrebne aktivnosti i procesi koji
ne dodaju na vrijednosti, ali pri tome treba voditi raCuna o tome da postoje
aktivnosti koje su nuzne, a ne dodaju na vrijednosti te njih treba minimizirati,
dok one koje su nepotrebne i ne dodaju na vrijednosti treba ukloniti.
Navedenim uklanjanjem se osigurava da kupac dobije to¢no ono §to zeli, a
istodobno se smanjuju troSkovi proizvodnje proizvoda ili usluge.

Stvaranje toka - cilj ovog koraka je da osigura da se preostale aktivnosti koje
dodaju na vrijednosti odvijaju bez problema i bez zastoja. Navedeno se moze
osigurati re-konfiguracijom proizvodnih faza, razbijanjem faza na dijelove,
izjedna¢avanjem radnog opterecenja, stvaranjem funkcionalnih odjela i
treniranjem zaposlenika.

Uspostavljanje povlacenja — povlacenje ili sustav povlacenja omogucava
pravovremenu dopremu i proizvodnju proizvoda u isto vrijeme kada su ti
proizvodi potrebni i u koli¢inama u kojima su potrebni. Navedeni sustav
dopreme se naziva Just in time (Upravo na vrijeme). Svrha sustava
povlacenja je da ograni¢i zalihe i rad u tijeku, a istodobno osiguravajuci
materijale i informacije koje su potrebne za nesmetano odvijanje toka rada.
Ovakvi sustavi se uvijek izraduju od strane kupcevih potreba, prateci tok
vrijednosti i rade¢i unatrag kroz proizvodni sustav kako bi se osiguralo da
proizvodi zadovoljavaju potrebe kupaca.

Teznja za savrSenstvom — iako su gubici uklonjeni kroz prethodno objasnjena

Cetiri koraka, peti korak je jedan od najvaznijih iz razloga $to Lean
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razmisljanje 1 kontinuirano poboljSanje ukljuéuje u organizacijsku tj.
poduzetni¢ku kulturu. Putem tog ukljucivanja u organizacijsku kulturu svaki
zaposlenik postaje svjestan da mora teziti savrSenstvu prilikom isporuke
proizvoda koji su temeljeni na potrebama kupaca, a isto tako i poduzeca
postaju uceca kako bi se uvijek pronasao nain da se postigne odredeno
poboljsanje.

Provodenjem navedenih nacela poduzece moze i dalje ostati konkurentno, povecati

vrijednost koju isporucuje kupcu, smanjiti trosSkove poslovanja i povecati profit (Do,

2017.).

3.3. Implementacija Leana

Nacela objasnjenja u prethodnom pod poglavlju jesu odredeni koraci za
implementaciju Leana, ali postupak uvodenja Leana je puno slozeniji. Sukladno
tome Piskor i sur. (2011., str. 106) su podijelili implementaciju Leana u dva dijela,
prvi dio se odnosi na aktivnosti koje je potrebno provesti prije uvodenja Leana dok
se drugi dio odnosi na samu implementaciju. Navedeni dijelovi i faze implementacije

se mogu prikazati sljede¢om slikom:

PRETHODNE AKTIVNOSTI
Opredijelienost vodstva Imenovanje.l sl.(olovanje Uspostavljanje 1l0buka tima
voditelja suradnika
v
Anali izvod i i koj
naliza proizvodnog Postojeci VSM Aktllvr.'lostl k()Je. Buduéi VSM
programa dodaju i ne dodaju
vrijednost

v

Kaizen radionice Implementacija novih Mjere‘nje.l provjera Standardizacija novih
postupaka otklonjenih gubitaka modela

Slika 3: Aktivnosti implementacije Leana
Izvor: Prema Piskor i sur., 2011., str. 106
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Slika 3 prikazuje aktivnosti implementacije Leana, a te aktivnosti su:

1.

Opredijeljenost vodstva — prilikom implementacije Leana vazno je da
vodstvo poduzeca prepozna nacin opstanka na trzi$tu, a to je smanjenjem
troskova i povecanjem kvalitete. Upravo je vodstvo to koje mora prepoznati
Lean jer se tada mogu uvesti neprestana poboljSanja koja su usmjerena na
poticanje kreativnosti djelatnika, a kao dobar temelj za implementaciju Leana
je i uspostavljen sustav upravljanja kvalitetom 1SO 9001:2008.

Imenovanje i obrazovanje voditelja — uprava odreduje voditelja cijelog
projekta, a taj voditelj mora biti spreman na promjene i ne smije se bojati
velikih izazova. Kako bi se Lean implementirao potrebno je da taj voditelj
bude dovoljno $kolovan, a pozeljno je i da ta osoba bude visoko rangirana i
da je lider.

Uspostavljanje i izobrazba tima suradnika — unutar poduzeca je potrebno
stvoriti grupu voditelja pojedinih sluzbi unutar poduzeéa te ¢e oni promicati
Lean razmiSljanje cjelokupnom poduzecu. Implementacija je nemoguca bez
timskog rada stoga voditelj kroz Kaizen radionice mora upoznati zaposlenike
s metodama alatima i postupcima Leana.

Analiza proizvodnog programa — prilikom analize proizvodnog programa
koriste se tzv. Kaizen radionice u kojoj sudjeluje tim od pet do sedam
¢lanova, a u taj tim su ukljuceni Lean voditelj, voditelj odjela te voditelji iz
sluzbi koje su usko povezane s tom sluzbom kao i nekoliko djelatnika iz te
sluzbe. Clanovi navedenog tima bi morali znati koristiti razli¢ite statisticke
alate kao §to su pareto analiza, histogram, dijagrami toka i slicno. Na tim
radionicama nastoji se napraviti analiza odredenog proizvoda kako bi se
moglo usredotoCiti na odredeni problem te se na temelju podataka
napravljenih prije i nakon analize utvrduje kretanje sustava kako bi se
poboljsao proces i donijele odredene uStede poduzecu.

Mapiranje postojeeg stanja proizvodnog procesa — postoje¢i VSM — mapa
postojeceg stanja prikazuje realno stanje sustava odnosno tok materijala i
informacija kroz cijeli proizvodni sustav te cjelokupni protok od dobavljaca
do kupca. Pomoc¢u navedene mape kasnije se razlucuju aktivnosti koje dodaju

vrijednost proizvodu od onih koji ne dodaju.
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10.

11.

Identifikacija aktivnosti koje dodaju vrijednost i onih koje ne dodaju
vrijednost — pomocu prije napravljene mape mogu se vidjeti mane i
potencijalni nedostaci procesa te lakSe prona¢i mjesta za unapredenje
proizvodnje odnosno identificirati sedam vrsta gubitaka koji su ranije
navedeni.

Mapiranje buduéeg stanja proizvodnog procesa — sluzi za predvidanje
buduceg stanja procesa tj. toka vrijednosti da bi se predvidjelo kako ¢e sustav
funkcionirati kada se iz njega uklone sve aktivnosti koje ne dodaju na
vrijednosti.

Kaizen radionice — ve¢ navedene radionice takoder sluze za utvrdivanje
gubitaka u procesima te eventualnih tehnoloskih nedostataka predlozenih
rjeSenja. Kada se prepoznaju uzroci problema koji su prvotno bili
nerazumljivi pronalaze se rjeSenja koja ¢e se odredenim planom i
redoslijedom implementirati u poduzece.

Implementacija novih postupaka — u ovoj aktivnosti utvrduju se i pronalaze
odgovarajuéi resursi za realizaciju rjeSenja, a ukoliko postoji nedostatak
resursa potrebno se vratiti u sljede¢i korak i pronaci novo rjesenje koje je u
skladu s moguénostima. Takoder prije same implementacije ljude se mora
upoznati sa Zzeljenim postupcima 1 ciljevima te $to ¢e ta poboljSanja
promijeniti u njihovom nacinu rada.

Mjerenje i provjera otklonjenih gubitaka — nakon §to su procesi
implementirani radi se analiza postojecih ciljeva kako bi se vidjelo da li su
rezultati u skladu sa ciljevima, a ako nisu ponavlja se Kaizen radionica.
Standardizacija novih metoda — ako su rezultati u skladu sa ciljevima,
propisuju se novi postupci rada te se zaposlenici koji sudjeluju u procesima

upoznaju s tim postupcima.

Cilj navedene implementacije je da se stvori protok unutar proizvodnje, a prilikom

implementacije koriste se i razliCiti alati kako bi ta implementacija bila uspjesna

(Piskor i sur., 2011., str. 106-108). Postoji mnogo alata koji se koriste u sklopu Leana

stoga ¢e se oni objasniti u sljede¢em poglavlju.
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3.4.

Alati Leana

Kao $to je i re¢eno u poglavlju 3.1. Lean predstavlja skup alata, stoga se prema Celar

i sur. (2014., str. 259) Lean prilikom provodenja sluzi osnovnim statistickim alatima

poput:
1.

Osim

Dijagrama toka procesa — pomaze razumijevanju procesa jer omogucuje
njegovu vizualizaciju i sadrzi bitne korake nekog procesa.

Pareto dijagrama — alat za utvrdivanje problema odnosno klasifikaciju uzroka
od najbitnijih prema onim manje bitnima.

Korelacijskog dijagrama — sluzi za analiziranje meduovisnosti dviju varijabli.
Dijagrama uzroka i posljedice — jo$ se naziva i ,,Dijagram riblja kost“, a
predocuje glavne 1 sporedne uzroke povezane s nekom posljedicom.

Listom sakupljenih gresSaka ili ispitnim listama — alat za biljezenje podataka
na nacin da se rezultati Sto lakSe interpretiraju.

Histogramima— graficki prikazuje razlike koje se nalaze u nekom nizu
podataka te sluzi za analizu osnovnih podataka kao i frekvencije ucestalosti
tocaka.

Kontrolnim kartama kvalitete — sadrze donje i gornje kontrolne granice i
najcesce srediSnju liniju te pomazu da se uoc€i trend unesenih vrijednosti 1
utvrdi da li je odredeni proces pod kontrolom (Banovac i sur., 2011., str. 139-
140).

navedenih alata Lean se koristi i nekim drugim sloZenijim alatima tj.

pristupima ¢iji nazivi i kratka objasnjena su prikazani u sljedecoj tablici:

Tablica 1: Alati Leana

ALATI OBJASNJENJE

5S

Sluzi za organiziranje radnog prostora
pomoc¢u pet koraka: 1. sortiranje, 2.
organiziranje tj. postavljanje u red,
3.Cis¢enje radnog podrudja,
4.standardizacija prethodnih  koraka,

5.odrZavanje

Andon

Sustav vizualne povratne veze Kkoji

14



pokazuje status proizvodnje, upozorenja
i ovlaséuje operatere da zaustave

proizvodni proces.

Analiza uskog grla

Sluzi za utvrdivanje dijela proizvodnog
procesa koji ograni¢ava ukupni protok

te poboljSava performanse tog dijela.

Kontinuirani tok

Odnosi se na nesmetano odvijanje
proizvodnog procesa te se nastoje
ukloniti  prije  spomenuti gubici u

proizvodnom procesu.

Gemba (pravo mjesto)

Promice razumijevanje stvarnih
problema u proizvodnji pomocu
opazanja na samom mjestu proizvodnje

i razgovora sa zaposlenicima,

Heijunka (planiranje

proizvodnje)

razina

Oblik planiranja  proizvodnje  koji
namjerno  proizvodi U manjim
Koli¢inama pomocu mijeSanja varijanti
unutar istog procesa tako da se smanji
vrijeme zapocinjanja proizvodnje i

SarZe proizvoda.

Hoshin Kanri (razvoj politika)

Uskladivanje strategije poduzeca Ssa
taktikama srednjeg menadzmenta i

akcijama zaposlenika.

Jidoka (Automatizacija)

Poluautomatizacija procesa kako bi se
proces automatski zaustavio kada

otkrije nepravilnost.

Just-In-Time (upravo na vrijeme)

Proizvodnja upravo na vrijeme odnosno
temeljena na zahtjevima kupaca, a
oslanja se na druge alate poput
kontinuiranog toka, Heijunke, Kanbana,

standardizacije i takta vremena

Kaizen (kontinuirano poboljsanje)

Strategija u kojoj zaposlenici postizu

15




neprestana  sitna  poboljSanja U

proizvodnom procesu.

Kanban (sustav povlacenja)

Metoda reguliranja protoka robe unutar
tvornice 1 kod dobavljaca i kupaca na
temelju signalnih kartica koje ukazuju
na potrebu za viSe robe te automatskog

nadopunjavanja robe

KPIs (Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti)

Metrike koje su dizajnirane da prate i
potiCu  napredak prema  klju¢nim

ciljevima poduzeca.

Muda (gubici)

Odnosi se na sve ono $to ne donosi
vrijednost s kupcevog glediSta i

predstavlja fokus Lean proizvodnje.

Ukupna ucinkovitost opreme (OEE)

Okvir koji sluzi za mjerenje gubitaka
produktivnosti  odnosno  mijerenje

raspolozivosti, performansi i kvalitete.

PDCA krug

Metodologija koja sluzi za
implementaciju odredenih poboljSanja
putem Ccetiri koraka 1. Planiranje, 2.
implementacija plana 3. provjeravanje i

4. procjena i ponavljanje

Poka-Yoke (Provjera pogresaka)

Projektiranje sustava za detekciju
pogresaka 1 prevenciju  unutar
proizvodnog procesa kako bi se postigla

nulta razina pogresaka.

Analiza uzroka i posljedica

Metoda rjeSavanja problema koja se
usredotoCuje na temeljito rjeSavanje
problema umjesto fokusiranja na

simptome problema.

SMED

Sluzi  za  smanjivanje  vremena
postavljanja  proizvodnje  pomocu

nekoliko  koraka  koji  ukljucuju
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uspostavljanje koraka tako da se mogu

odvijati kada proces radi,
pojednostavljenje unutarnjeg
postavljanja, eliminacija nepotrebnih

operacija 1 Kkreiranje standardiziranih

uputa.

Sest velikih gubitaka

Odnosi se na Sest velikih gubitaka
produktivnosti: kvarovi, podeSavanje,
kratki zastoji, usporeni rad te skart pri

pokretanju proizvodnje i u proizvodnji.

SMART ciljevi

Pomaze da ciljevi budi efikasni tako da
budu

relevantni i vremenski odredeni.

specificni, mjerljivi, dostizni,

Standardizacija

Dokumentirane procedure koje sadrze

najbolju praksu u procesu proizvodnje.

Takt vremena

Odnosi se na brzinu proizvodnje koja
uskladuje proizvodnju s potrebama

kupaca.

Ukupno produktivno odrzavanje (TPM)

Pristup koji se fokusira na proaktivnosti

i preventivnom odrzavanju tako da

maksimizira ukupno vrijeme rada
strojeva.

Mapiranje toka vrijednosti Alat koji sluzi za vizualni prikaz
procesa 1 pomaze otkrivanju

mogucnosti za poboljSanja.

Vizualna tvornica

Odnosi

odnosno zaslone i kontrole koje se

se na vizualne pokazatelje

koriste u proizvodnim pogonima radi

poboljSanja komunikacije informacija.

Izvor; Prema Leanproduction.com
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Iz tablice je vidljivo da Lean koristi mnostvo alata za poboljSanje cjelokupnog
poslovanja no alat poput Kaizena sadrzi i neke druge alate stoga ¢e se on kao i ostali
alati koje koristi detaljnije opisati u sljede¢em poglavlju, a neki od alata ¢e se

detaljnije opisati na primjeru poduzeca.
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4. POJAM I ODREPENJE KONTINUIRANOG POBOLJSANJA -
KAIZENA

Kaizen se u danasnje vrijeme sve viSe i1 viSe spominje jer se poduzeca zele
konstantno poboljSavati i povecavati svoju produktivnost. Iz tog razloga ¢e se u
nastavku objasniti $to je to Kaizen, njegov povijesni razvitak, kako se provodi te koje

alate koristi u svrhu poboljsanja poduzeca.
4.1. Definiranje i povijest Kaizena

Rije¢ Kaizen dolazi od dviju japanskih rije¢i odnosno rijeci ,,Kai“ koja znaci
promjenu te rije¢i ,,Zen* koja znaci dobro, a sam pojam predstavlja ,,promjenu na
bolje“ (Kanbanchi.com). Kontinuirano poboljsanje (Cl) ili Kaizen je jedna od
najvaznijih stvari u Lean filozofiji jer omoguéuje da se ciljevi ostvaruju
kontinuirano, a ne da je to proces koji zavrs$i odmah po ostvarenju ciljeva. Kaizen
predstavlja odredeni pristup kojim se zele povecati performanse putem malih koraka
za poboljsanje, a na te korake gleda kao da imaju znacajnu prednost naspram velikih
koraka. Kaizen je prvi puta definiran od strane Masaaki Imaia (1986., prema Slack i
sur., 2013, str. 582), a po njegovoj definiciji Kaizen znaci ,,poboljSanje u osobnom
zivotu, kuénom zivotu, druStvenom Zzivotu i radnom Zivotu, a kada se primjeni na
radno mjesto znaci kontinuirano poboljSanje koje ukljucuje 1 menadzere 1 radnike.*
Ono $§to je bitno u kontinuiranom poboljSanju je to da se ne gleda vaznost stope
poboljsanja ve¢ da se u odredenim vremenskim razdobljima dolazi do odredenog
poboljsanja (Slack i sur., 2013., str. 470, 581-582). Na Kaizen se gleda i kao na
odredenu filozofiju koja pokusSava poboljsati bilo koji ili sve ¢imbenike koji se
odnose na proces konvertiranja inputa u outpute te se putem njega nastoje korigirati
ocigledni problemi i omoguciti napredak neprekidnim odrZavanjem komunikacije

(Barkovi¢, 2011., str. 32).

Povijest Kaizena kao i kod Leana veze se za razdoblje nakon 2. svjetskog rata. U tom
razdoblju je Toyota po prvi puta u svoje poslovanje implementirala krugove kvalitete
koji predstavljaju grupu zaposlenika koji rade isti ili sli¢ni posao i koji se redovito
sastaju kako bi identificirali, analizirali i rijesili odredene probleme. Navedeni

koncept je u Japanu postao vrlo popularan, a takav grupni pristup se danas naziva
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Kaizen radionicama (Kanbanchi.com).

lako je u Japanu takav koncept postao popularan ve¢ 50-ih godina, u zapadnom
svijetu je uveden tek negdje 1985. godine od strane Masaaki Imaia. Masaaki je bio
Japanski organizacijski teoretiCar 1 konzultant za menadzment te je putem svojih
djela prosirio pojam Kaizen, a 1985. godine je i osnovao Kaizen institut kako bi
pomogao zapadnjackim poduzec¢ima da uvredu koncept Kaizena u svoje poslovanje.
Navedeni institut i danas pomaze svim poslovnim sektorima da uvedu Lean

metodologiju i Kaizen u svoje poslovanje (Kanbanchi.com).

Prilikom koriStenja Kaizena bitno je poznavati neka njegova osnovna nacela, a to su:
1. Kontinuirano unapredenje svega.
2. Ukloniti stare, tradicionalne koncepte.
3. Ne prihvacanje nikakvih isprika i dopustanje da se stvari dogode.
4. Odbijanje statusa quo pri implementaciji novih metoda i pretpostavljanje da
¢e one raditi.
Ispravljanje, ako nesto nije u redu.
Osposobljavanje svakoga da sudjeluje u rjesavanju problema.

Dohvacanje informacija 1 misljenja vise osoba.

O N o O

Prije donoSenja odluka, postavljanje pitanja "zasto" pet puta kako bi se dobio
glavni uzrok.

9. Ekonomic¢nost odnosno S$tednja novaca kroz mala poboljSanja i troSenje
uStedenog novca na daljnja poboljsanja.

10. Poboljsanje nema ogranic¢enja (Kanbanchi.com).

4.2. Implementacija Kaizena

Kako bi se Kaizen uspje$no implementirao u neko poduzeée, u poduzec¢ima se
provode Kaizen radionice koje su prethodno ve¢ dijelom objasnjene. Radionice se
obavljaju radi rjeSavanja konkretnog problema, a ¢ine ih male grupe zaposlenika koje
su interdisciplinarne te se one obavljaju uz podrsku menadzmenta. Temeljni koncepti
odnosno koraci na temelju kojih se obavljaju radionice su:

e Definiranje problema
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e Utvrdivanje trenutnog stanja

e Analiziranje trenutnog stanja

e Odabiranje najboljih ideja

e Definiranje plana provedbe novih mjera

e Definiranje mjerljivih pokazatelja

e Pracenje napretka
Prilikom provedbe Kaizen radionice zaposlenici kako bi rijesili odredeni problem i
osigurali kontinuitet procesa koriste tzv. PDCA krug (Leancentar.fsr.sve-mo.ba).

PDCA krug ili Demingov Krug je alat koji sluzi kao pomo¢ za unapredenje ili
poboljsanje procesa odnosno pristup koji se sastoji od Cetiri faze uz pomo¢ kojih se
procesi, proizvodi ili usluge mogu neprekidno poboljSavati te rjeSavati problemi.
Navedeni krug se koristi iz razloga $to se Kaizen odnosi na kontinuirano poboljsanje,
a krug predstavlja petlju koje se neprestano ponavlja te osigurava da se odredeno

novo rjesenje moze jos$ poboljsati (Mindtools.com).

Autor PDCA kruga je Shewhart, no Deming, kao $to je i spomenuto, predlaze da se
taj krug (Shewhartov ciklus) koristi kao pomo¢ za unaprjedenje ili poboljSanje
procesa (Sisko Kuli§ i Mrduljas, 2009., str. 72). Deming je kvalitetu promatrao kao
kontinuirano poboljSanje stabilnog sustava te je u skladu s time iznio 14 nacela koja
menadzment mora usvojiti kako bi poduzece ostalo konkurentno na trzistu. Nacela
Su:
1. Stvaranje konstantne svrhe poboljSavanja roba i1 usluga s ciljem odrZavanja
konkurentnosti.
2. Usvajanje nove filozofije odbijajuéi prihvacanje uobicajene razine pogresaka,
kvarova i zastoja.
3. Oslanjanje na ugradnju kvalitete u proizvod te koristenje statistickih metoda
kontrole i poboljSavanja kvalitete nasuprot masovnoj inspekciji.
4. Minimiziranje ukupnih troSkova smanjenjem broja dobavljaca koji ne mogu
pruziti dokaz o statistickoj kontroli procesa.
5. Konstanto poboljsavanje sustava proizvodnje, a time osiguravanje kvalitete i

proizvodnosti te konstantno smanjenje troskova.
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6. Uvodenje obuke za sve zaposlenike.

7. UsredotoCivanje na vodenje zaposlenika tako da im se pomaze da bolje
obavljaju posao.

8. Ohrabrivanje uc¢inkovite dvosmjerne komunikacije.

9. Ohrabrivanje interdisciplinarnog timskog rada.

10. Uklanjanje programa, opomena i slogana koji traze nove razine proizvodnosti
bez osiguravanja boljih metoda.

11. Uklanjanje kvota, standarda i ciljeva koji remete postizanje kvalitete i
uvodenje kontinuiranog poboljSavanja procesa rada.

12. Uklanjanje loSeg sustava i menadzmenta koji ljude lisava ponosa u njihovom
radu.

13. Ohrabrivanje obrazovanja i samousavrSavanja zaposlenika.

14. Stavljanje svih u poduzecu na polozaj da rade na provedbi svih ovih tocaka
(Deming, 1986., prema Schroeder, 1999., str. 103).

Kao §to je vidljivo u navedenim nacelima osiguranje kvalitete, podizanje

konkurentnosti, minimiziranje troskova, poboljSavanje sustava i slicno mora biti

kontinuirano stoga je u nastavku prikazan PDCA krug koji to i osigurava.

PROVIERI PLANIRAJ

Slika 4: PDCA krug

Izvor: Prema Mindtools.com
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Na slici 4 prikazan je PDCA krug sa pripadaju¢im fazama te je vidljivo da je taj

proces iterativni odnosno ne prestaje nego se i nakon zavrSetka svih faza ponovno

ponavlja te tako osigurava kontinuirano poboljsanje. Navedene faze su:

Planiraj (P) — ovom fazom se postavljaju ciljevi za poboljSanje i oblikuje
akcijski plan kojim ¢e se omoguditi taj cilj, a tijekom te faze potrebno je
identificirati problem, analizirati njegove uzroke, generirati rjeSenja i razviti
plan provedbe. U ovoj fazi se koriste statisticki alati poput dijagrama uzroka i
posljedica, Pareto dijagrama i sli¢nih.

Cini (D) — akcijski plan razvijen u prethodnoj fazi se implementira kako bi se
povecavala produktivnost ili kvaliteta i uklonili problemi, a navedena faza se
provodi uz podrS§ku menadzmenta. U ovoj fazi se koriste alati poput
dijagrama toka, kontrolnih lista i drugih.

Provjeri (C) — u ovom koraku se testira rjeSenje koje je implementirano i
provjerava da li je donijelo ocCekivane rezultate. Ako je rjeSenje donijelo
rezultate koji su u skladu s planom tada se prelazi na Cetvrtu fazu, a u
suprotnom se vraca u prvu fazu. Alati koji se koriste u toj fazi su kontrolne
liste, kontrolne karte i drugi.

Djeluj (A) — faza se odnosi na prakti¢nu primjenu implementiranog rjesenje,
a kada se dokaze da je u skladu s planiranim tada se to rjeSenja smatra
svojevrsnom normom koja dovodi do standardizacije 1 pra¢enja aktivnosti.
Alati koji se u ovoj fazi mogu koristiti su mapiranje procesa, benchmarking i
slicno (Franz J. K. i Liker J. K., 2016., Kiran D. R. 2016., prema Jagusiak-
Kocik, 2017., str. 20).

lako je navedeni krug svojevrstan alat putem kojeg se Kaizen implementira, Kaizen

za implementaciju odnosno uspjesno koristenje koristi jo§ nekoliko alata koji ¢e se

objasniti u nastavku.
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4.3. Alati Kaizena

Kao i kod Leana, Kaizen koristi mnogo alata koji mu pomaZzu u povecanju

uspjesnosti poduzeca, a najcesci su:

e 55

e 5, zasto* (BW)

e 6W

e 3MU kontrolni popis

e 5M kontrolni popis (Leancentar.fsr.sve-mo.ba)

4.3.1. 5S metoda

5S metoda je dobila ime po pet prvih slova japanskih rije¢i koje takoder i oznacavaju

faze u provedbi ove metodologije, a sama metoda predstavlja preduvjet za uspjesan

proces stalnih pobolj$anja. Faze ove metode su:

1. Sortiranje (Seiri) — u ovoj fazi se identificira sve ono §to je potrebno za

izvodenje odredenog procesa, operacije ili zadatka te se oni predmeti koji su

nepotrebni uklanjaju iz radnog okruZenja. Ova faza sadrZi 1 nekoliko pod

faza, a to su:

O

o

o

O

o

o

o

Utvrdivanje kriterija i objasnjavanje postupanja s artiklima
Dodjeljivanje podru¢ja odgovornosti zaposlenicima
Provodenje akcije ,,crveni karton*

Identificiranje potrebnih i nepotrebnih artikala
PremjeStanje nepotrebnih stvari u predvidenu zonu
OdrZavanje ,,rasprodaje*

Provodenje pocetnog ¢iS¢enja

2. Slaganje (Seiton) — u ovoj fazi se svemu §to se nalazi na radnom mjestu

pronalazi odgovarajuca pozicija te vizualno oznacava ta pozicija tako da

svatko zna gdje se §to nalazi odnosno gdje se treba nalaziti. Za uspjeSnost ove

faze je potrebna aktivna uloga zaposlenika, a faza se kao i prethodna sastoji

od nekoliko koraka:

o

o

Identificiranje neophodne opreme i zaliha

Odredivanje lokacije za svaki artikl
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o Ocrtavanje lokacije opreme, zaliha, zajednickih i sigurnosnih zona
o Razradivanje osjencanih ploca
o Oznacavanje potrebnih artikala
o Odredivanje potrebnih koli¢ina
o Dokumentiranje rasporeda radnog mjesta, opreme i zaliha
3. Spremanje (Seiso) — vaznost ove faze je u tome §to se pomoc¢u nje radno
mjesto odrzava na dnevnoj bazi tako da je ono $to je potrebno spremno za
upotrebu ¢itavo vrijeme, a isto tako se prilikom ¢iS¢enja moze utvrditi stanje 1
odredena potreba za korektivnim aktivnostima. Ova faza se takoder provodi
putem nekoliko koraka, a to su:
o Odredivanje onoga §to ¢e se provjeravati
o Odredivanje zadovoljavajuce razine ¢istoce
o Odredivanje odgovarajucih vizualnih pokazatelja ¢istoce
o Oznacavanje potrebne opreme
o Utvrdivanje tko ¢e i kada raditi ¢iS¢enje
o Izvodenje dnevnog ciS¢enja i pregleda
4. Standardizacija (Seketsu) — cilj ove faze je da pomocu normiranja nacina
odvijanja aktivnosti osigura da ¢e se prethodne faze ostvarivati svakodnevno i
u potpunosti. U ovoj fazi bitni su ovi koraci:
o Dokumentiranje svih usvojenih postupaka i rutinskih pregleda u
radnom okruzenju
o Standardiziranje novih metoda
o Uspostavljanje standardiziranih metoda u slicnim radnim okruZenjima
5. Samodisciplina (Shitsuke) — odnosi se na usvajanje navika od strane
zaposlenika tako da se postignuto stanje moze odrzavati i dalje poboljsavati.
Za uspjesno provodenje ove faze bitno je da se stvore poticajni uvjeti na
na¢in da se dobije kontinuirana potpora vodstva, nagradi postignuto,
naglaSava vaznost 5S-a i sli¢no, a mogu se 1 izraditi odredeni posteri, oglasne
ploce, priru¢nici i drugo kako bi zaposlenici u svakom trenutku mogli
primijeniti nau¢eno. Koraci u ovoj fazi su:
o Odredivanje 5S postignuca

o Izvodenje rutinskih pregleda
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o Analiziranje rezultata rutinskih pregleda
o Mjerenje i planiranje stalnog napretka (Pavleti¢, 2011., str. 6-15)

Osim navedenih pet elemenata danas se vrlo Cesti koristi tzv. 6S model gdje je uz
ove elemente dodan element sigurnosti. Taj element odnosno korak se fokusira na
identifikaciju opasnosti i postavljenje preventivnin mjera kako bi zaposlenici bili

sigurni tijekom obavljanja posla (Safetyculture.com).

4.3.2. 5W metoda

5W metoda ili metoda pet puta ,,zasto* je metoda koja se koristi prilikom rjeSavanja
odredenog problema na nacin da se uzrok problema trazi odgovaranjem na pet
pitanja ,,zasto* pri ¢emu svaki odgovor predstavlja temelje za oblikovanje sljedeeg
pitanja.

Ova metoda se najbolje iskoriStava kada ju primjenjuje tim ljudi i to putem pet
osnovnih koraka:

1. Okupljanje tima ljudi koji definiraju izjavu o problemu, a nakon toga ako je
potrebno odlucivanje da li ¢e se joS netko ukljuciti u proces rjeSavanja
problema.

2. Postavljanje prvog ,,zaSto i zapisivanje svih odgovora.

3. Ponavljanje drugog koraka jo§ Cetiri puta, ,,pracenje svih prihvatljivih
odgovora i dolaZenje do uzroka problema kada pitanje ,,zaSto* viSe ne
rezultira nikakvim korisnim informacijama.

4. Trazenje sistemskih uzroka problema medu zadnjim odgovorima na pitanje
,,Zasto* te rasprava 1 prihvacanje najvjerojatnijeg uzroka.

5. Razvijanje odgovaraju¢ih korektivnih mjera za rjeSavanja uzroka problema

(Serrat, 2009.).
4.3.3. 6W metoda

6W metoda ili metoda 5W1H je metoda koja se sastoji od Sest pitanja po kojima je i
metoda dobila ime. Pitanja su;

1. Tko? (Who?)

2. Sto? (What)
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3. Gdje? (Where?)

4. Kad? (When?)

5. Zasto? (Why?)

6. Kako? (How?)
Ova metoda se koristi tako da se postavljaju navedena pitanja o nekom procesu ili
problemu pri ¢emu se pet pitanja koristi za odredene detalje oko problema ili procesa
te analiziranje odluka i zakljucaka dok se pitanje ,,Zasto koristi za pronalaZenje

uzroka problema i to na nacin koji je opisan u prethodnoj metodi (Mahalik).
4.3.4. 3MU kontrolni popis

Ovaj alat sluzi za identificiranje problema te kao osnova za poboljsanja, a ime 3MU
je dobio po japanskim rijeCima za rasipnost (Muda). preoptere¢enje (Muri) i
odstupanje (Mura). Ovim popisom se Zele sustavno otkriti izvori rasipnosti, stoga se
u ovoj metodi najveca pozornost stavlja na rasipnost (Muda) ¢iji su glavni uzroci
sedam vrsta gubitaka koju su prethodno navedeni u poglavlju 3.2. Nakon $to je
napravljen popis, preopterecenje se izbjegava standardizacijom poslova, a odstupanje
se nastoji izbje¢i koriStenjem proizvodnje upravo na vrijeme (JIT) kojom se
omogucuje odrzavanje malo ili nimalo zaliha (Lenarti¢, 2017., str. 8-9). Na
kontrolnom popisu se nalazi 11 mogucih uzroka rasipnosti, a to su:
1. zaposlenici
. tehnika
metoda

. vrijeme

2

3

4

5. moguénosti
6. oprema i alati

7. materijal

8. proizvodni volumen
9. protok robe

10. mjesto rada

11. na¢in razmisljanja (Rupgié¢ i Cori¢, 2014.)

27



4.3.5. 5M kontrolni popisi

Navedeni popis se naziva jo$ i dijagramom ,,riblje kosti“, a pomocu njega se zZele
otkriti uzroci nekih problema tako da se podjelom na manje dijelove identificiraju
problemi ¢iji se uzroci mogu naéi u pet elemenata 0 kojima poduzece stalno mora
voditi brigu. ti elementi su:

1. Ljudi

2. Metode - proces i potrebe procesa kako bi se zadatak obavio

3. Strojevi — alati, oprema

4. Materijali — ukljucujudéi i rezervne dijelove

5. Mijerenja — podaci dobiveni iz procesa

U praksi se ¢esto javljaju jos dva elementa odnosno motivacija i odrzavanje pa se

stoga moze govoriti i 0 7M kontrolnom popisu (Boca, 2011., str. 377).

Osim navedenih alata Kaizen se u poduzecu ¢esto koristi u kombinaciji s jo§ jednom

metodom odnosno filozofijom ¢iji je cilj takoder uklanjanje gubitaka (Muda) iz

poduzeca, stoga Ce se ta metoda u nastavku i objasniti.
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5. SIXSIGMA FILOZOFIJA

Ova metoda se koristi u poduzec¢ima s ciljem poboljSanja u postoje¢im procesima i
ustede troSkova. Iz razloga $to u toj metodi nema malih poboljSanja i standardiziranih
procedura ve¢ se putem nje dogadaju odredeni vecéi napreci najbolje je da se Kkoristi
zajedno s Kaizenom kako bi se procesi mogli sustavno pratiti i poboljsavati te kako
bi se poboljSanja dogadala kontinuirano sa povremenim ve¢im napretkom
(Choudhury). Sukladno tome u nastavku ée se objasniti §to je to Six Sigma (Sest

Sigma) filozofija i koja je njezina vaznost za poduzece.
5.1. Definiranje Six Sigme

Prilikom definiranja Sest Sigme treba poznavati njezina tri razli¢ita znacenja, a to su:
1. Mijera - predstavlja statisticku definiciju o tome koliko daleko proces odstupa
od savrSenstva (Standardna devijacija)
2. Cilj - iznosi 3.4 defekta (pogresaka) na milijun nekih dogadaja
3. Filozofija - dugoro¢na poslovna strategija usmjerena na smanjenje troSkova

kroz smanjenje varijabilnosti proizvoda i procesa (Knowles, 2011., str. 13).

lako Sest Sigma ima razli¢ita znadenja najéesée se promatra kao filozofija stoga se
Sest Sigma moze definirati kao ,,Sveobuhvatan i fleksibilan sustav za postizanje,
odrzavanje i maksimiziranje poslovnog uspjeha, a jedinstveno je pogonjena bliskim
razumijevanjem potreba kupaca, discipliniranim koriStenjem ¢injenica, podataka i
statistickom analizom te stavlja paZnju na upravljanje, poboljSanje 1 ponovno
uspostavljanje poslovnih procesa.“(Pande et. al., 2000., prema Knowles, 2011., str.
13). Ova metodologija poduze¢ima pruza alate za poboljSavanje sposobnosti njihovih
poslovnih procesa, a prema toj metodi proces je osnovna jedinica za poboljSanje. Taj
navedeni proces moze biti neki proces kojeg poduzece pruza vanjskim klijentima ili
interni proces, a isto tako moZe biti i proizvod. Svrha poboljSavanja navedenih
procesa je povecanje performansi i smanjenje varijacija tih performansi Sto na koncu
dovodi do smanjenja pogresaka, povecanja profita, povecanja morala zaposlenika i

kvalitete proizvoda te poslovne izvrsnosti (Yang i El-Haik, 2003., str. 21).

29



Neki od kljuénih principa na kojima se temelji filozofija Sest Sigma su:

e Uklju¢enost menadzmenta u Sest Sigma funkcije, a jedan od nadina kako se
moze posti¢i navedeno je zahtjev za certificiranje menadZzmenta za zeleni

pojas.
e Specijalisti za poboljsanja obucavaju se i razvijaju razli¢ite kompetencije.

e Metrike za mjerenje performansi koje su temeljene na troSkovima, kvaliteti i

rokovima.
e Sustavna procedura za poboljSanja.

e Prioritizacija projekata poboljsanja (Schroder sur., 2008., prema Bakovi¢ i
Lazibat, 2011.).

Kao 3to je spomenuto cilj Sest Sigme je da se pojavljuje samo 3.4 pogresaka na
milijun nekih dogadaja, stoga je u nastavku prikazana tablica koja pokazuje odredenu

klasifikaciju poduzeca prema razini pogreSaka uz koje ona funkcioniraju.

Tablica 2: Rang poduzeéa na temelju Sigma razine

Sigma Broj pogresaka na Troskovi loSe

razina milijun dogadaja kvalitete proizvoda Rang poduzeca
6 3,4 <10% prodaje Svjetska klasa
5 233 10% - 15% prodaje
4 6.210 15%-20% prodaje Industrijski

prosjek

3 66.810 20%-30% prodaje
2 308.537 30%-40% prodaje | Nekonkurentno
1 697.000

Izvor: Prema Lazi¢, 2011., str. 113

Iz tablice 2 je vidljivo da je Sest Sigma razina najveca te da pri toj razini posluju
poduzeca svjetske klase i to uz troSkove loSe kvalitete proizvoda koji iznose manje

od 10% prodaje. Vidi se takoder da u prosjeku poduzeca funkcioniraju pri razini od 3
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do 5 Sigme te da ona poduzeéa koja funkcioniraju na manjim razinama su
nekonkurentna. Sukladno tome nekonkurentna poduzeca trebaju unaprijediti svoje

procese na svim razinama kako bi podigla razinu Sigme barem do prosjeka.

5.2. Six Sigma metode

Prilikom primjene Sest Sigme koriste se dvije metode ovisno o tome poboljsava li se
neki proces ili se razvija novi. Ako se poboljSava postoje¢i proces tada se koristi
metoda DMAIC, a prilikom razvijanja ili reinZenjeringa procesa koristi se metoda

DMADYV (Fabac, 2017., str. 174).

DMAIC metoda je metoda koja sadrzi pet faza, a dobila je ime po pocetnim slovima
imena faza. Faze koje se provode u sklopu ove metode su:

1. Definiranje (define) — u ovoj fazi je klju¢no da se da se definira §to je
problem (temeljem prituzaba, anketa i sl.) i kakve posljedice taj problem ima
na poduzece. Osim definiranja problema u ovoj fazi je potrebno napraviti
projektni plan kako bi se vidjela svrha tj. cilj cjelokupnog projekta, okupio
potrebni tim i isplanirali vremenski, financijski i drugi zahtjevi koji su
potrebni za izvodenje projekta.

2. Mijerenje (measure) — ova faza omogucéava da se prikupe informacije koje su
potrebne da bi se rijesio definirani problem, a sastoji se od tri faze:

a. Mapiranja toka vrijednosti — obi¢no se koristi kako bi se definiralo
trenutno stanje problema, a pomocéu njega je potrebno napraviti
dijagram toka procesa te za svaki korak u procesu uvrstiti dionike koji
su odgovorni za njega. Nakon mapiranja, tim profesionalaca trazi
odredena protra¢ena podrucja, ograni¢enja te neefikasne procese.

b. Prikupljanja podataka - u ovoj fazi se koristi prije navedena metoda
6W, a pri tome se ne smiju izostaviti nikakvi podaci koji zajedno sa
prikupljenim statistickim podacima moraju biti dovoljno valjani da
izmjere problem.

c. Provjere valjanosti izmjerenih podataka — u ovoj fazi se koriste Pareto
dijagrami, kontrolne karte 1 sli¢no kako bi se sa §to ve¢om to¢noscu i

s vrlo mala greSaka dobili valjani rezultati.
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3. Analiziranje (analyze) — ova faza se koristi kako bi se odredio uzrok
problema te predstavlja temeljnu fazu u Sest Sigma metodologiji. Ovu fazu je
potrebno isplanirati i koristiti metodu (riblja kost, regresijska analiza i sl.)
koja ¢e sa Sto vecom to¢nosSc¢u identificirati uzrok problema, a nakon
zavrSetka ove faze identificira se statisticko rjeSenje problema.

4. Poboljsavanje (improve) —u ovoj fazi se po¢inju nazirati povrati iz investicije
te je u njoj potrebno ukljuciti sve dionike kako bi zajednicki putem
brainstorminga nasli Sto viSe rjeSenja odredenog problema. Prilikom
provodenja ove faze potrebno je da se statisticko rjeSenje pretvori u prakti¢no
te testira kako bi se kasnije, ako je uspjesno moglo implementirati

5. Kontroliranje (control) — navedena faza je povezana sa kontinuiranim
poboljsanjem i u toj fazi se prate procesi i rade periodi¢ne analize kako bi se
implementirano usporedilo sa Zeljenim, poveéava svijest o vaznosti
dokumentiranosti svake faze te upoznaje zaposlenike sa implementiranim

rjeSenjem odnosno procesom (Lakshminarasimhan).

Kao §to je 1 spomenuto, osim ove metode postoji i druga metoda koja se koristi
prilikom razvijanja novog procesa. DMADV metoda je takoder dobila ime po
pocetnim slovima imena faza, a faze su:

1. Definiranje (define) — cilj ove faze je da se identificira svrha projekta,
identificiraju 1 postave realistiéni 1 mjerljivi ciljevi, kreira raspored i
smjernice za provjeru te identificiraju i procjenjuju potencijalni rizici.

2. Mjerenje (measure) — faza u kojoj se mjere faktori koji su kljucni za kvalitetu,
definiraju potrebe i segment trzista, identificiraju kriticni parametri dizajna,
dizajniraju tablice koje ¢e ocjenjivati komponente dizajna koje su vaZzne za
kvalitetu, ponovno procjenjuje rizik te procjenjuje kapacitet procesa
proizvodnje. Nakon izmjerenih vrijednosti faktora potrebno je utvrditi
metrike koje su klju¢ne za dionike 1 ,,prevesti* zahtjeve kupaca u jasne ciljeve
projekta.

3. Analiziranje (analyze) — koraci koji se provode u toj fazi su: razvijanje
alternativnih dizajna, identificiranje optimalnih kombinacija zahtjeva,
razvijanje konceptualnog dizajna, evaluacija i odabir najboljih komponenata i

nakon toga razvoj najboljeg dizajna. U ovoj fazi se takoder procjenjuje
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ukupni troSak zivotnog ciklusa odabranog dizajna.

4. Dizajniranje (design) — ukljucuje detaljno dizajniranje odabrane alternative, a
nakon toga i izrada jo$S detaljnijeg modela kako bi se na temelju njega
identificiralo gdje se mogu javiti odredene pogreske odnosno gdje su
potrebne eventualne modifikacije.

5. Verificiranje (verify) — tim verificira da li je dizajn prihvatljiv svim dionicima
tj. da li Ce biti efektivan, a radi se na temelju testiranja kako bi se osiguralo da
je kvaliteta na najvecoj mogucoj razini. U ovoj fazi je takoder potrebno da se
dokumentira sve §to je nauc¢eno i da se pomocu plana osigura da je uvedena

promjena odrziva (Graves, 2012.).

Nakon zavrSetka odredenog projekta menadZeri se moraju pobrinuti za nagradivanje i
priznanje projektnog tima za ulozeni trud u rjeSavanje problema. To nagradivanje i
priznanje omogucava da ¢lanovi tima budu zadovoljni sa svojom ulogom, pomaze u
izgradnji cjelokupnog Sest Sigma programa, ali isto tako moze pomo¢i da se uvedu

inovacije diljem cijelog poduzeca (Lokesh).

5.1. Six Sigma uloge

Kod primjene odnosno implementacije metode Sest Sigma vrlo su bitne uloge
zaposlenika unutar poduzeca kako bi se znalo tko je za §to zaduzen te koja su njihova
znanja i obaveze. Svaka od tih uloga zahtjeva odgovarajuce skolovanje te se samo
zajednickom sinergijom mogu postiéi ciljevi poduzeca. Sukladno tome u nastavku su
navedene uloge Sest Sigme.

o Voditelji implementacije — nazivaju se jo$ i izvr$ni rukovoditelji a njihova je
zadata da stvore okruzenje koje ¢e omoguciti postizanje ciljeva,
komunikaciju, treniranje ostalih uloga te aktivno sudjelovati u Sest Sigma
projektima. Oni su takoder zaduzeni za provedbu Sest Sigma strategije i
plana za cjelokupno poduzece, angaziranje crnih pojaseva, identificiranje
poduzetni¢ke vizije i misije, definiranje cilja za poduzeée kako bi se Sest
Sigma provodila na svim razinama. Osim svega navedenog voditelji

implementacije pomazu poduzeéu stvaranje Sest Sigma kulture i njegovanje
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kulture kontinuiranog napretka (International Six Sigma institute, str. 28-29).
Sampion — uloga $ampiona je da odabire i sponzorira odredene projekte
odnosno da osigura dostupnost resursa. To je osoba koja poznaje cjelokupno
poslovanje te Sest Sigma metodu §to joj omoguéava da su projekti
kompatibilni sa ciljevima cjelokupnog poduzeéa. Sampion je takoder zaduzen
da zajedno sa crnim pojasom kreira plan upravljanja promjenom, a njegova
duznost je i da brine o cjelokupnoj slici Sest Sigma metodologije na na¢in da
bude mentor i vodi¢ svima u poduzecu.

Majstorski crni pojas — to je u sustini crni pojas sa dodatnim treningom i
iskustvom koje je dobiveno upravljanjem nekoliko projekata, a takoder
poznaje i metode koje se koriste unutar Sest Sigme. Duznosti koje ova osoba
ima su: mentoriranje ljudi koji su ispod razine crnog pojasa te pomaganje
voditeljima implementacije i $ampionima da Se cjelokupna inicijativa provodi
kako je to i zamiSljeno, a odlikuju ih vjestine vodstva te KkoriStenje
odgovarajuih metoda za postizanje rezultata. Majstorski crni pojasevi
takoder mogu poduditi i certificirati druge za neku od uloga u Sest Sigma
metodologiji.

Crni pojas — osoba koja potpuno razumije DMAIC/DMADYV model, ima
0snovno znanje 0 Lean konceptu i moze brzo identificirati aktivnosti koje ne
dodaju na vrijednosti. Crni pojas je voda tima koji radi na projektu, a njegov
primarni fokus je na izvrSenju projekta za ¢iji se rezultat smatra odgovornim.
Zeleni pojas — zadade zelenog pojasa su pomaganje kako bi se Sest Sigma
tehnike mogle uspje$no implementirati te vodenje manjeg projekta unutar
vlastitog radnog podrucja. Za razliku od crnih pojaseva oni se ne rade puno
radno vrijeme na projektu ve¢ se povremeno ukljucuju kao podrska te
prenose koncepte i alate Sest Sigme u svakodnevnu praksu poduzeéa.

Zuti pojas — osoba koja ima osnovno znanje o Sest Sigmi i ne vodi vlastite
projekte, ali je Cesto zaduZena za kreiranje mapa procesa kako bi podrzala
neki projekt. lako ne vodi vlastite projekte, ponekad moze biti odgovoran za
neki manji proces poboljSanja pomocu koristenja ve¢ objaSnjenog PDCA
kruga, a ti projekti Cesto eskaliraju na viSu razinu gdje se koristi DMAIC

metoda. U sustini to su osobe koja imaju dovoljno znanja da pruze podrsku
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5.2.

zelenim i crnim pojasevima u obavljanju projekata.

Bijeli pojas — nije uloga koja je priznata u cjelokupnoj zajednici Sest Sigme
ve¢ se smatra da je Zuti pojas najniza sluzbena razina. Ova razina je kreirana
samo iz potrebe za manje rigoroznim te¢ajem od onog kojeg moraju proci

Zuti pojasevi (SixSigmaonline.com).

Implementacija Six Sigme

Kada se unutar poduzeéa prilagodava Sest Sigma potrebno je da budu zadovoljeni

neki preduvjeti kako bi to uvodenje bilo uspjesno. Navedeni preduvjeti su:

Opredijeljenost najviseg vodstva za Sest Sigma metodologiju — u tom
preduvjetu potrebno je da vodstvo poduzeca definira viziju, strategiju,
politiku i ciljeve koji su uskladeni sa svrhom poduzec¢a, djeluje osobnim
primjerom u svrhu stvaranja povjerenja zaposlenika u Sest Sigma
metodologiju, promovira metodologiju u svim prilikama, uspostavi efikasan
sustav komunikacije, uspostavi organizacijsku strukturu i potrebne resurse te
definira sve potrebne procese u poduzecu.

Definiranje ovlasti i odgovornosti u procesima — ovaj preduvjet je vazan jer
bez osobe koja je odgovorna za proces, bez njezine podrSke i1 nadziranja
procesa nakon zavrSetka projekta, promjene Ce tesko zaZivjeti.

Definiranje ovlasti i odgovornosti drugih zaposlenika u procesu — umjesto da
se samo detaljno opiSe radno mjesto, treba znati tko je za Sto odgovoran i koje

su njegove ovlasti (Krsti¢ Vukelja, 2011., str. 10-11).

Osim navedenih preduvjeta postoji cijeli niz faktora koji su klju¢ni za uspje$nu

primjenu Sest Sigma metode, a ti faktori su:

Potpuna opredijeljenost i ukljuc¢ivanje menadzmenta — njihova kontinuirana
podrska.

Kulturne promjene — Sest Sigma je nova strategija menadzmenta.
Komunikacija — interna i eksterna komunikacija moraju biti definirane.
Infrastruktura poduzec¢a— timski rad je kljucan.

Edukacija — odnosi se na prije spomenute uloge i njihovu edukaciju.

Veza s poslovnom strategijom — cilj je da se poboljsa proces, a Cije Ce
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poboljsanje rezultirati financijskim i operativnim efektima.

Veza s kupcima — kupci su razlog postojanja.

Veza s ljudskim potencijalima — ukljuCuje angaziranje i nagradivanje
zaposlenika.

Veza s dobavlja¢ima odnosno njihov odabir na temelju definiranih kriterija.
Primjena statistiCkih alata 1 tehnika u svim fazama primjene.

Projektni pristup — realizacija kroz projekte koji se odabiru na temelju
odredenih kriterija poput visine ustede, zadovoljstva kupaca 1 poboljSanja

kvalitete proizvoda (Krsti¢ Vukelja, 2011., str. 16-17).

Implementacija Sest Sigme odnosno inicijativa za njezino uvodenje se sastoji od

nekoliko faza, a na te faze se takoder moze gledati kao na Zivotni ciklus Sest Sigme.

Faze su:

1.

Inicijalizacija — iz razloga $to je inicijativa Sest Sigme u sustini projekt, on
zahtjeva planiranje odnosno selekciju tima, stvaranje infrastrukture i
omogucavanje da procesi podrze sljedecu fazu implementacije. U ovoj fazi se
takoder definira opseg projekta, rokovi i ciljevi, cjelokupna strategija
komunikacije, metode koje ¢e se koristiti, uvodi se informacijsko
komunikacijski sustav i provode se sve ostale aktivnosti kako bi se
cjelokupno poduzeée pripremilo na implementaciju Sest Sigme.

Razvijanje - ovu fazu karakterizira opremanje tima sa znanjima, vjeStinama i
alatima za uspjeSno provodenje projekta. Ova faza zapocinje odabirom
Sampiona i prvih kandidata za crni, zeleni i zuti pojas. U sklopu ove faze
Sampioni uée metodologiju Sest Stigme i odabiru prvi projekt, a prvi crni,
zeleni 1 zuti pojasevi se treniraju i dodjeljuju na projekte.

Implementacija — u ovoj fazi se mapiraju procesi, identificiraju indikatori koji
su klju¢ni za kvalitetu, prikupljaju podaci, rade statisticke analize, pronalaze
uzroci problema i pobolj$avaju performanse.

Sirenje — nakon §to je Sest Sigma doZivjela uspje$nu implementaciju,
poduzece prosiruje praksu na druga podrucja tj. organizacijske jedinice, a pri
tome treba modificirati postoje¢u Sest Sigmu kako bi se ona mogla uspjeno
koristiti u svim podru¢jima poslovanja.

Odrzavanje — kako se Sest Sigma $iri na razli¢ita podru¢ja poslovanja tako su
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u jednom trenutku sva podruc¢ja pokrivena i rijeSeni su svi veci problemi. U
toj fazi metode Sest Sigme sluze kao podrika procesima kako bi se oni
izvodili na najefikasniji nadin. U ovoj fazi projekti Sest Sigme se koriste
samo kako bi se rijeSili novi problemi koji proizlaze iz razli¢itih
poduzetnickih inicijativa, ali se i dalje provode obucavanja kako bi se
podsjetilo postojece zaposlenike na Sest Sigma metode te omoguéavalo
rjeSavanje navedenih novo proizaslih problema (Gygi i sur., 2005., str. 55-
59).

37



6. PRIMJER KONTINUIRANOG POBOLJSANJA PODUZECA
ZA PROIZVODNJU KAMENE VUNE

Sukladno navedenoj teoriji u nastavku ¢e se prikazati primjer jednog poduzeca za
proizvodnju kamene vune koja za podizanje kvalitete svojih procesa koristi razlicite
tehnike i metode. RjeSenja svojih problema pronalazi u Lean odnosno Kaizen
metodologiji te u provodenju Sest Sigma filozofije. U ovom poglavlju objasnit ¢e se
nacin na koji poduzeée provodi kontinuirano poboljSanje odnosno na koji nacin se
kontinuirano poboljSanje implementira u poduzece te koje metode i alate ono koristi

za poboljsanje svojih procesa.
6.1. Opc¢enito o poduzecu

Poduze¢e u kojem je izraden prakticni dio rada je jedan od najbrze rastuéih
proizvodaca izolacije u svijetu koji u svojoj ponudi ima Siroku paletu izolacijskih
materijala potrebnih za zadovoljenje sve vecih zahtjeva za energetskom efikasnos¢u

u novim i postoje¢im domovima, poslovnim zgradama i industriji.

Poduzece je prisutno u vise od 35 zemalja i s viSe od 30 proizvodnih pogona za
proizvodnju staklene mineralne vune, kamene mineralne vune, drvene vune,
ekstrudiranog polistirena, ekspandiranog polistirena i ekstrudiranog polietilena.
Navedeni proizvodi svojim se karakteristikama isticu medu izolacijama u
graditeljstvu, tehni¢kim 1 industrijskim izolacijama, ventilacijskim, klimatizacijskim

i OEM (Original Equipment Manufacturer) sustavima.

Navedeno poduzece nudi sveobuhvatnu paletu rjeSenja za zgrade i industrijsku

primjenu, a podrucja koja obuhvaca nalaze se na slici 5.
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GRADITELJSTVO INDUSTRIJA

Stambene zgrade » Elektrane * MontaZni gradevinski elementi
Gospodarske zgrade * Petrokemijski pogoni + Kuéanski aparati

Industrijski objekti * Rafinerije « Stropni elementi

Poslovne zgrade * Grijanje, ventilacija, + Vrata

Zgrade za obrazovanje klimatizacija (HVAC) + Toplinsko-solarni paneli
Zdravstvene + Dimnjaci

ustanove/zgrade « Hortikultura

« Auto dijelovi/industrija

Slika 5: Podru¢ja primjene proizvoda poduzeca

Izvor: Interni podaci poduzeca

U podrucju graditeljstva poduzece nudi rjesenja i sisteme za toplinsku, zvucnu i
protupozarnu izolaciju stambenih 1 gospodarskih zgrada kod novogradnje i

renoviranja, a navedena rjeSenja prikazana su na slici 6.

« Kosi krovovi » Pregradni zidovi
* Ravni krovovi » Stropovi
* | Vanjski zidovi * Podovi
Dvostruki zidovi » Okvirne konstrukcije

Kontaktne fasade
Izolacija s unutarnje strane

7,

Slika 6: Primjeri primjene proizvoda poduzeca u graditeljstvu

Izvor: Interni podaci poduzeca

U podru¢ju industrije poduzece nudi pouzdane proizvode tehnicke izolacije za
HVAC (heating, ventilation, andairconditioning), elektrane, petrokemijska
postrojenja, rafinerije i druge industrijske primjene. Na slici 7 prikazana su rjeSenja

koja poduzece koristi u podrucju industrije.
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+ Zliebaci

+ Cisterne - spremnici
* Posude

«  Stupovi

« Bojleri

Cijevi

Slika 7: Primjeri primjene proizvoda poduzeca u industriji

Izvor: Interni podaci poduzeca

Osim navedenog poduzece takoder nudi i prilagodena rjesenja za OEM od kojih se

izdvajaju rjeSenja prikazana na slici 8.

Montazni gradevinski elementi
Kucéanski aparati

Stropni elementi

Vrata

Toplinski solami paneli
Dimnjaci

Auto dijelovifindustrija

Slika 8: Primjeri primjene proizvoda poduze¢a u OEM sektoru

Izvor: Interni podaci poduzeca

Kako bi sve navedene proizvode odnosno rjeSenja poduzece moglo isporuciti svojim
kupcima, njezini procesi moraju biti stabilni i na najviSoj mogucoj razini kvalitete.
Kako bi to postiglo poduzece kao §to je vec i navedeno koristi razli¢ite alate i tehnike
kojima osigurava kontinuirano zadovoljstvo svojih kupaca. Sukladno tome u
nastavku slijede primjeri kako poduzece podize kvalitetu svojih procesa, a time i

osigurava vlastitu uspjesnost na trzistu.
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6.2. Okvir Kontinuiranog poboljSanja poduzeéa

Prilikom implementiranja razli¢itih metodologija u poduzece, u ovom slucaju
kontinuiranog poboljSanja, na uspjesnost te implementacije kao $to je i spomenuto
utjecu razliciti faktori. Vazno je da se u proces kontinuiranog pobolj$anja ukljuce svi,
od menadzera do zaposlenika i da poboljsanje bude implementirano u cijelo
poduzece. U skladu s time poduzece je u svoje poslovanje implementirala tzv. okvir
(,,framework*) kontinuiranog poboljSanja koji se sastoji od pet nacela, a navedeni
okvir se dopunjuje vrijednostima koje govore ljudima na koji nac¢in moraju raditi i

koje povezuju cjelokupno poduzeée. Navedena nacela su prikazana na sljedecoj slici.

UPRAVLJANJE

Slika 9: Okvir kontinuiranog pobolj$anja poduzeca

Izvor: Interni podaci poduzeca

Slika 9 prikazuje pet nacela koji ujedno predstavljaju i temelje za ,,izgradnju kulture
visokih performansi, a svaki od ovih nacela ima svoje elemente o kojima treba
voditi brigu kako bi se stvorili ti temelji. Karakteristike navedenih nacela su:

e Vizija i uskladivanje ciljeva — uskladivanje i povezivanje svih zaposlenika s
ciljevima i vizijom te timski rad kako bi se ispunili ciljevi.

e Standardi radnog mjesta — odnosi se na uspostavljanje i prihvacanje mjerila
najboljeg nacina rada i brige o opremi kako bi to postalo navika i osiguralo
odrzavanje poboljSanja. Nastoji se stvoriti radno mjesto gdje su neuobicajeni
uvjeti ociti odnosno gdje ih se lako uoci $to predstavlja osnovu za daljnje
kontinuirano poboljsanje.

e Ljudi — pojedinci i timovi imaju osjec¢aj vlasnistva, fokusirani su,

disciplinirani te rade suradni¢ki i medusobno se drZze odgovornima za
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rezultate.

Vodenje — dosljedno osobno ponasanje koje je vodeno vrijednostima
poduzeca osigurava vece Sanse za uspjeh, stoga je uloga vodstva da odredi i
bude primjer takvih ponasanja tako da okvir kontinuiranog poboljSanja
postane ,,nacin na koji se ovdje radi

Sustavi poboljSanja — pruzaju alate koji usmjeravaju sve zaposlenike na
rjeSavanje problema na radnom mjestu i pobolj$avaju performanse, a pri tome

ne moraju ¢ekati odredenu uputu za djelovanje.

Kao $to je navedeno svaki od ovih nacela ima odredene elemente, stoga ¢e se svih

pet nacela odnosno njihovi elementi objasniti u sljede¢im poglavljima.

6.2.1. Vizija i uskladivanje ciljeva

Ovo nacelo je vazno jer ukljuCuje angaziranje svih zaposlenika u razvoju dubljeg

razumijevanja vizije i ciljeva poslovanja i osigurava zaposlenicima da vlastitim

odlukama pridonesu i povecaju Sansu za osiguravanje ciljeva poslovanja. U kontekst

ovog nacela spada sedam elemenata, a to su:

Sto je Misija i Za$to? - Kako bi poduzeée moglo napredovati mora znati
kamo Zeli do¢i kako bi poduzelo akcije 1 do toga doSlo. Misija poduzeca
odgovara na pitanje ,,Zasto smo ovdje*, a ona se mora povezati s ljudima, biti
poticajna 1 privlaciti ljude kako bi oni radili s veé¢im entuzijazmom 1
poduzimali vlastite inicijative kako bi podrzali ciljeve poduzeéa. Misija iako
je opcéa i definirana za cijelo poduzece mora biti prevedena u misiju koja je
povezana sa vlastitim ciljevima koji se Zele posti¢i, ali isto tako mora biti
podrzana od strane vizije s kojoj su zaposlenici povezani na emocionalnoj
razini. Sukladno svemu navedenom moze se spomenuti da su u izradi vizije i
misije poduzeca sudjelovali upravo zaposlenici koji su na razli¢itim
radionicama davali prijedloge za njihovu izradu kako bi i vizija i misija bile
njegovane od strane svih zaposlenika. Zaposlenici su odabrali misiju i viziju
koja poduzece najbolje predstavlja u onome Sto radi i u onome u ¢emu se zeli
razvijati u buduénosti. Vizija poduzeéa glasi: ,,Kontinuiranim ulaganjem u
ljude 1 nove tehnologije zelimo postati centar izvrsnosti kako bi maksimalno

ispunili sve zahtjeve trziSta i svim naSim kupcima omogudili ostvarivanje
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dodanih vrijednosti primjenom nasih proizvoda.© Misija glasi: ,,Jedinstveni u
svijetu po proizvodnji inovativne i kvalitetne ECOSE izolacije u tvornici gdje
su izjednacene vrijednosti svih radnika.” Sukladno navedenoj viziji i misiji
svi U poduzecu su slozni da trebaju biti ljudi, kolege i prijatelji te da ce
ulaganje u zaposlenike i njihovo zadovoljstvo doprinijeti dugoro¢nom
razvoju kompanije.

Poslovni Plan - to je dokument u kojem se definiraju ciljevi poduzeca koji se
trebaju posti¢i kako bi se nakon odredenog razdoblja za koji je donesen plan,
na temelju pokazatelja uspjeSnosti mogle izmjeriti performanse tvornice.
Osim navedenog poslovni plan mora opisivati podrucja na kojima ce
poduzece raditi kako bi se podrzalo postignuée odredenih performansi. Ti
opisi nisu detaljni stoga timovi sami definiraju kako ¢e pristupiti odredenom
problemu 1 ostvariti cilj. Poslovni plan kada se iznosi mora biti priopcen
svima i svi ga moraju razumjeti, a mora se azurirati i objavljivati svakog
kvartala.

Mijerenje performansi (KPI'S) - prilikom implementacije Kontinuiranog
poboljsanja vrlo je vazno da se u poduzec¢u uspostave odredene metrike kako
bi se performanse procesa mogle pratiti na najjednostavniji moguci nacin, ali
isto tako da se te performanse mogu usporedivati izmedu razli¢itih
organizacijskih jedinica tj. tvornica. Postoje Cetiri podrucja koja se moraju
mijeriti, a to su:

o sigurnost - mjeri se pomocu ukupnog broja prijavljenih ozljeda na
jedan milijun radnih sati (TRIR).

o troSak — mjeri se kao stvarni troSak u usporedbi s ciljanim troskovima.
TroSak po toni sastoji se od troSkova sirovina 1 troSkova pretvorbe.

o Produktivnost - mjeri se po formuli: OEE - ukupna ucinkovitost
opreme = GOE x PJE x SP pri ¢emu GOE predstavlja bruto
operativnu uc¢inkovitost te mjeri raspolozivost linije odnosno koliko
sati je linija bila u pogonu, a koliko je sati bila zauzeta. PJE
predstavlja udio prve klase gotovih proizvoda odnosno koliki je udio
takvih proizvoda u odnosu na otpad koji je selektiran na kontroli

kvalitete, a SP predstavlja efikasnost centrifuga za proizvodnju
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vlakana kamene vune odnosno koli¢inu vlakana proizvedenih na
centrifugi u jednom efektivnom satu proizvodnje.

zadovoljstvo kupaca — mjeri se po formuli: razina usluge korisnicima
= OTIF x razina kvalitete usluge pri ¢emu OTIF mjeri postotak
Isporuka koje su primljene na vrijeme i u cijelosti u odnosu na ukupan
broj isporuka., a razina kvalitete usluge mjeri % isporuka koje su
primljene bez nedostataka kvalitete u usporedbi s ukupnim brojem

isporuka

Osim navedenih metrika, menadzerima u svakom podruc¢ju na raspolaganju stoji jos$

nekoliko podupiru¢ih metrika koje mogu koristiti kako bi mogli na najbolji moguci

nacin izmjeriti performanse.

e Nagradivanje i prepoznavanje — ova dva elementa su vrlo bitna za

kontinuirano poboljSanje iz razloga $to se zaposlenici nagraduju u skladu s

ucinkovitosti koja je ostvarena u odnosu na mjere performansi pa oni Zele

ostvariti bolje rezultate. S druge strane, priznanjem menadzment pokazuje

zaposlenicima da je prepoznao njihova ponaSanja koja su u skladu s

poduzetnickom kulturom te da ih cijeni S$to omogucuje dugoro¢no i

kontinuirano odrzavanje performansi na visokoj razini.

Nagrade i priznanja sluze kao odredena pomoc¢ da zaposlenici ostanu fokusirani

na postizanje ciljeva, a prilikom nagradivanja poduzece koristi odredena zlatna

pravila u skladu s kojima nagraduje zaposlenike. Pravila su:

o

O

O

o

o

Nagradivanje bazirano na u¢inkovitosti u odnosu na KPI-je
Sudionici mogu utjecati na ishod (i razumjeti kako)
Nagrada je bitna

Ravnopravno dijeljenje

Samofinanciranje

Sukladno tome poduzece je definiralo na¢ine kojima nagraduje svoje zaposlenike, a

navedeno je prikazano na slici 10. Da poduzece provodi nagradivanje govori i

Cinjenica da je za definiranje prethodno navedene misije i vizije nagradila sve

zaposlenike tj. timove koji su sudjelovali u kreiranju sa 400 kuna bruto te ispla¢enim

prekovremenim satima, ako su zaposlenici sudjelovali izvan svog redovnog radnog

vremena.
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Slika 10: Nacini nagradivanja zaposlenika u poduzecu

Izvor: Interni podaci poduzec¢a

Proces dnevnog upravljanja — ova aktivnost se obavlja kako bi se rijesili svi
eventualni problemi koji nailaze na putu do ostvarenja ciljeva i to na dnevnoj
bazi putem sastanaka. Sastanci se odrzavaju svakodnevno obi¢no u trajanju
od 15 minuta, informiraju o odredenim mjerama koje treba poduzeti te se
odrzavaju hijerarhijski tako da npr. prvo sastanak imaju zaposlenici koji su
zaduZzeni za odrzavanje peci, zatim istodobno inZenjeri i skladiStari, a na kraju
menadzeri. Kod ove aktivnosti vazno je za spomenuti da se ti sastanci
odrZavaju u sobama koje su dizajnirane da podrze kontinuirano poboljSanje
odnosno sobe su opremljene tako da svaki zaposlenici moze vidjeti trenutne i
planirane performanse, napredak odredenih planova za poboljSanja i akcije
koje treba poduzeti radi poboljSanja.

Proces komunikacije — u poduzecu se za ucinkovitu komunikaciju koriste
razli¢ite tehnike poput npr. ,komunikacijskog koridora“ odnosno hodnika
unutar poduzeca u kojem su izlozene informacije o ciljevima i razliite
poruke na nain da zaposlenici vide da menadZment brine o njihovim
stajaliStima te o tome S§to treba postici, ali i pokazuje svim zaposlenicima

osjecaj ponosa kojeg poduzece ima radi obavljanja toga posla. Jo$ jedan od
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nacina koji se koristi za u¢inkovitu komunikaciju su oglasne ploce putem
kojih svi zaposlenici mogu pronaci sve §to ih zanima o njihovom podrucju
rada tj. o kontinuiranom unapredenju tog podru¢ja. Osim navedenog unutar
poduzeca se koriste i mjesecni bilteni kako bi se ukazalo na odredene
prioritete, trendove i slicno, kvartalni sastanci, kronike koje pomazu podsjetiti
vodece zaposlenike na prosle uspjehe te ve¢ spomenuti dnevni sastanci. Neki
od primjera oglasnih ploca koje su uslozene u koridore prikazane su u

nastavku na slikama 11 i 12.

Slika 11: Primjer plakata prikazanog u komunikacijskom koridoru

Izvor: Interni podaci poduzec¢a

46



Slika 12: Primjer plakata o proizvodnim performansama

prikazanog u komunikacijskom koridoru

Izvor: Interni podaci poduzec¢a

e Upravljacki odbor — sastavljen je od grupe ljudi koja prati dinamiku
implementacije kulture promjena u tvornici i osigurava sredstva za provedbu.
Sastanci upravljackog odbora odrzavaju se po potrebi i to sa svrhom:

o Pruzanja savjeta projektnom timu oko razli¢itih podrué¢ja koja mogu
predstavljati rizik za kontinuirano poboljSanje ili utjecati na njegov
uspjeh.

o Ukazivanja na bilo koji problem koji utjeCe na razvoj kontinuiranog
poboljSanja i ima veliki utjecaj za njegovo provodenje.

o Pratenja napretka tijekom vremena i potvrdivanja radnji koje
olakSavaju obavljanje posla na jednostavan, ali opet uc¢inkovit nacin.

o Prepoznavanje svih neo¢ekivanih prednosti.
6.2.2. Standardi radnog mjesta

Cilj ovog nacela je da se standardiziraju poboljSanja odnosno znanja i novonastali

procesi kako bi se ti procesi mogli provoditi tako dugo dok ne dode do novog
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poboljsanja koje ¢e tada takoder biti standardizirano. Ovim nacelom nastoji se

standardizirati ,,najbolja praksa“ koja ¢e se provoditi tako dugo dok ne dode do

nekog novog poboljsavanja odnosno nove najbolje prakse. Nacelo se sastoji od pet

elemenata a to su:

Stvoreno od i u posjedu radnika — ovaj element se odnosi na standardizaciju
radnih mjesta, odrzavanja procesa te standardizaciju provjera i to od strane
operatera odnosno zaposlenika. Navedeno se provodi na nacin da tim ljudi
mora postignuti konsenzus oko toga koji je najbolji nacin upravljanja
procesom i dokumentiranjem toga nacina.
Standardi procesa — kao $to je spomenuto standardizacija je vrlo bitna u
kontekstu kontinuiranog poboljSanja jer omogucuje biljezenje i provodenje
»hajbolje prakse®, a osim toga bez standardiziranih procesa neki alati poput
Sest Sigme se ne mogu koristiti jer procesi u tom slu¢aju nisu stabilni. U
ovom poduzecu se standardizacija provodi putem standardnog posla vode
koji ¢e biti objasnjen kasnije, a uklju¢uje dokumentiranje:

o Svrhe procesa i njegovog cjelokupnog konteksta

o Opisa zadataka koji su potrebni za izvodenje procesa

o Fotografija koje sadrze klju¢ne elemente koji podrzavaju opisane

zadatke

o Opisa zaSto je provodenje nekog zadatka bitno

o Tocaka u kojima se mogu identificirati potencijalne opasnosti

o Trajanja aktivnosti

o Postavki stroja
Organizacija radnih mjesta (5S,6S) — ova aktivnost je ve¢ objasnjena u sklopu
alata Kaizena, a u ovom poduzeéu se provodi prvenstveno zbog uspostave
sigurnijeg 1 produktivnijeg rada na odredenom radnom mjestu. Osim toga,
planirani ishodi koriStenja ovog nacina poduzecu pomazu 1 kod otklanjanja
nepotrebnih stavki u poslovanju, utvrdivanja stanja opreme te razvijanja
standardnih nacina koji radni prostor c¢ine sigurnijim 1 konzistentnim.
Navedeno poduzece takoder koristi 6S kod revizije 1 procjene radne prakse

kao i za dogovaranje daljnjih aktivnosti kao i azuriranje popisa radnji.
Tipi¢ni proces podijeljen je u tri faze, po tri dana. Prvi se dan uvodi djelatnike
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u organizaciju radnog mjesta, opise sigurnosti i ciljeve. Kroz sigurnosne
podatke 1 prijasnje stanje radi se procjena te se zapocCinje sortiranje po
podru¢jima poslovanja. Drugi dan je zasluzan za zavrSavanje raspodjele i
podjele radnog mjesta te se zapocCinje standardizacija koja zavrSava treceg

dana kada se pregledava napravljeno te pise izvjesce.

Primjer takvog oblika organizacije unutar odabranog poduzec¢a vidimo na
slici 13. Slika se odnosi na radno mjesto skivera te sadrzi popis svih alata
koje radnik koristi. Popis svih alata, kao i njihova koli¢ina, a u ovom slucaju i
izgled, omogucavaju laksu kontrolu kao i bolju efikasnost poslovanja radnika.
Na dnu sablone, nalazi se i tablica za unos izvje$¢a kreirana po prethodno

navedenom procesu od tri dana.

. S
Standard radnog mjesta 58 [CIJ
Linija: PSCW1 Dio linije: SKIVER Rev2 | Datum: |27.08.2018.

Odgovornost - RADNIK NA SKIVERU

Red. Br. Naziv Izgled Koli¢ina
o H Spahtla 2
2. Celicna tetka 2
3. Celitna cetka teleskop = 1
4. Ljepljiva traka . 1
5. Imbus Kljug br. 6 ! 1
6. Metla kuéna u 1
% Strugac n 1
8 Sprica tlaéna 1
9. Krpa . 1
10.
Pon Uto Sri Cet Pet Sub Ned
= 0 1P I [ e T [ [ ) e N L [ 5[ O 2] e O [ P

Slika 13: 5S organizacija radnog mjesta u poduzecu

Izvor: Interni podaci poduzeca
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Autonomno odrzavanje (TPM) — aktivnost je spomenuta u sklopu alata

Leana, a odnosi se na pristup ¢iji je fokus na proaktivnosti i preventivnom

odrzavanju tako da se maksimizira ukupno vrijeme rada strojeva.

Slojeviti audit — provodi se kako bi se osiguralo da gdje god se pojavi
odredeno odstupanje od standarda, da se to odstupanje moze identificirati i
ukloniti kako bi se mogla provoditi daljnja poboljsanja. U poduzeéu se
navedeno provodi na nafin da se uspostavlja proces 6S internih audita s
ciljem standardizacije i odrzavanja postignutog stanja Cistoce i upravljanja sa
alatom koji je standardiziran i koristi se na specificnom dijelu linije. Interne
audite u stupnju LEVEL 1 provode radnici u smjenskom odnosno dnevnom
periodu, a sve prema trenutno vazeé¢im standardima za odrzavanje ¢istoce i
upravljanje alatom. Interne audite u stupnju LEVEL 2 provode educirani
auditori uz asistenciju zaposlenika sa auditiranog podrucja kako bi se na licu
mjesta moglo ukazati na nedostatke te kako bi se izbjegli nesporazumi kod
zavr$nog rezultata audita. Interni auditi LEVEL 2 se provode jednom tjedno

prema zonama i rasporedu koji je vidljiv u tablici 3.
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Tablica 3: Raspored internog audita LEVEL 2 prema zonama

6S LEADER AUDIT LEVEL 1

6S AUDIT LEVEL 2

6S AUDIT LEVEL 3
1X MJESECNO

ZONA | Dio zone NAZIV DIJELA ZONE SMJIENSK| / DNEVNO 1X TIJEDNO
1 PSCW 1 Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
1 2 PSCW 2 Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu | Auditor po rasporedu + jedan
3 Baumer CNC + vertikalna pila | Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu operater side lines linija
4 LM Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
5 Filteri (Moldow + Scheuch) Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu .
— - - - - Auditor po rasporedu +
2 6 Linija za prematerial Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu L
Prr— - - " zaposlenik iz dijela zone
7 Recikliranje Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
8 Batch Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
3 9 Vezivo Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
10 HOT END + TNV Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
11 Sabllrnaf Pepdl Imenovan! zaposlen!k prema radnom m!estu Auditor po rasporedu + voditel
4 12 Polimerizacija Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu .
- - " smjene
13 Cold end Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
14 Raw material skladiSte Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
Vanjska skladista, natkrivena
5 skladis$ta, zgrada TS . . .
15 . . Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
akademije,utovarna mjesta,
prometnice
16 Okolina - zelene zone Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu
6 17 Zgrada uprave Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu |Auditor po rasporedu + voditelj
18 Tehnicki sektor Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu RiF
19 Odrzavanje - radionice Imenovani zaposlenik prema radnom mjestu

direktor + voditelj
proizvodnje / voditelj
procesa / supply chain
manager / Cl manager /
voditelj odrzavanja /
voditelj kontrolinga & RiF

Izvor: Interni podaci poduzeca

Nakon §to je napravljen LEVEL 2 audit, rezultati se predaju voditelju kontinuiranog poboljSanja u pismenoj formi popunjenog i potpisanog

obrasca €iji je primjer naveden u tablici 4.
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Tablica 4: Obrazac LEVEL 2 internog autida

STROJ/LINITA: Datum audita: Auditor:
Teme: e 0 ;@ 5 @ 10 Ogjena:
ocjena )

Nepotrebne stvari (za

1 . . 5 nepotrebnih stvari 3 nepotrebne stvari 0 nepotrebnih stvari
zonu koja se auditira)
* postoji radna dokumentacija ali  |* radna dokumentacija postoji i
Radna dokumentacija " nije na vidljivom i dostupnom * vaZeca je
A 2 1. nema radne dokumentacije ‘] J 0 1 .
2 (radne upute, procjene : L mjestu * dostupna je
D o A * radne upute nisu aktualizirane A ; " . S
rizika, tehniéki listovi...) (provjeri mape i radna mjesta) * radnici ih koriste i rade prema
njima
*Nema oznafenog prostora za * oznaden je prostor za otpad i
d . ¢
otpa i L * Otpad je unutar oznacenog L .
*Nema oznacenih i definiranih . . * otpad je na za to definiranom
o G e . prostora za otpad, postoji definirano . i
7 Upravljanje otpadom |kontenjera ili drugih posuda za . e ... _.|prostoruiu posudama (vrecama)
e It mjesto za skladiStenje kemikalija ali Lo
selektiranje i skupljanje otpada, nema STL ili uputa za otpad, postoji mjesto za
skladiStenje i upotreba kemikalija P skladistenje kemikalija, STL i
nije definirana upute za rad s kemikalijama
e B * alati i naprave nisu na definiranom = . * gvi alati i naprave su na svom
Alati i pomoéne : * alati i naprave se nalaze izvan 4 L .
5 mjestu . mjestu i ni§ta se ne nalazi van
naprave A L . predvidenog radnog prostora . .
ne postoji mjesto za alat i naprave definiranog podrugja
Materijali i rezervni | * materjali ili dijelovi se ne nalaze |* materijali ili dijelovi su na * gve je 0znaceno 1 na svom
4 | dijelovi koji se koriste u |na predvidenim lokacijama, niti lokacijama, postoje oznake ali se  |mjestu i nista se ne nalazi van
proizvodnji a nalaze se |postoje definirane lokacije i nalaze van definiranog podrutja definiranog podrugja lokacije za
. .. * na tr rin tu nij
N . . . * transporta put je slabo uogljiv 1@ transporfnam putu tie
, . transportni put je zakréen i . : ostavljena niti jedna stvar
10 Transportni putevi * oznaka za transportni put je slabo . . .
neprohodan e * transportni put je pregledan i
uoéljiva N
dobro oznacen
v Ty . A * strojevi i radne povrine su b e * strojevi i okolica radne povr§ina
Cistofa strojeva i ol P . * pkolica radne povr§ine i . e P
12 I prljave (vuna pod transporterima) stroievi su d elomitno prliavi su éisti
P ) § P * krug stroja i okrug radne
1 Cistota pod * na podu je veéa koli¢ina vode, * na podu je moguce pronaéi smeée, |* na podu nema smeca i
P vune, pragine, plastike. ... vodu i praginu prljavpitine
* pprema ne radi « . . e
" . . o IR oprema je pravilno namjestena
* pprema nije podefena pravilno * oprema radi 1 pravilno je " e
. . . . . . sve barijere i svjetlosna
3 Oprema (senzori ne rade, sigurnosni namjestena ali je djelomiéno ; ST .
. = il signalizacija radi
elementi su u kvaru ili van oStecena . L
- oprema nije oitecena
funkeije)
* nema sredstava za Ei§cenje * sredstva za Giséenie nostore ali * definiran je prostor
6 Sredstva za ¢iScenje  |* nije definiran prostor za sredstva | | (latenje POSI0) * sredstva se nalaze u definiranom
s s nisu na definiranim mjestima .. . .
za CiScenje prostoru i ista su i funkcionalna
* radnici ne upotrebljavaju Vige od 70% radnika koristi osobna |Svi radnici koriste osobna zaititna
9 Rad na siguran nafin sa |propisana zatitna sredstva (Sepiéi, |za$titna sredstva sredstva
strojevima i opremom |(3ljem, naogale...) * gigurnosni sustavi nisu ispravni ili |* sigurnosni sustavi su testirani i
* sigurnosni sustavi nisu ispravni  |su kompromitirani (ograde, brave...) \ispravni
* nema aparata za gaSenje ili . . ; R I P
D i g i * Djelomiéno ispunjeni uvijeti za U potpunosti ispunjeni uvijeti
_ |opreme u hidrantskom ormar . . . .
8§ | Oprema za prvu pomoé .. vatrogasne aparate, hidrante i za vatrogasne aparate hidrante i
¥ dostupnost aparatima i ormarié prve pomoéi VI pomod
hidrantskim ormarima je prvep prvip
*Ne izvr§ava se audit * Nema liste "standard radnih * provode se auditi
2 Akfivnosti 58 *Nema liste "Standard radnih mjesta ali se auditi redovno provode|* Lista Standard radnih mjesta

mjesta”

i obratno

postoii i redovito se popunjava
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* dokumentacija nije na vidljivom
mjestu

* neki podaci na panoima nisu

* dokumentacija je uredna

1 Vizualni management i . . redovno azurirani, dokumentacija je ) e :
* podaci na panoima nisu redovno t g g * na panoima su azurirani podaci
e na vidljivom mjestu
azurirani ili ih nema
* iz strojeva cure tekucine * neuredne upute za rad na siguran  |* nema curenja tekucina oko i po
13 OdrZavanje strojeva i | * kabli su svinuti i nisu sloZeni po nacin * stroju
opreme pravilima struke, i osteéeni su kabli isu oSteceni ali nisu sloZeni po |* kabli su neosteceni i sloZeni po
* nema BOS liste pravilima struke pravilima struke
Radovi ¥ di ivods Dozvole za rad postoje ali nisu Dozvole za rad postoje, dobro su
16 Dozvole za rad b ZVI zalvn_] emz audita se 1Zvode \dobro popunjene, te ne nije popunjene te je provedena LMRA
€z dozvole 7a ra provedena analiza poslaLMRA za  |apaliza
LOTO se ne koristi za vrijeme LOTO oprema ispravna ali LOTO se koristi za vrijeme
17 LOTO audita, LOTO oprema nije ispravna P P audita, LOTO oprema ispravna i
i nekompletna
i nije kompletna kompletna
(Nisu dostupna zatitna sredstva, Dostupna sva potrebna zastitna
Rad.na- fnpren}al sa  |nisu d_c.)stupn.i ili nisu i_s.prami Jedno od navedenog nije dostupno sredst.v:a, dos'tupni i is.p_\ravni
18 stajalista zastite uredaji za plinodetekeiju, oprema za il ispravno uredaji za plinodetekeiju, oprema
zdravlja i sigurnosti  (zaStitu di¥nih puteva neispravna ili P za za§titu di¥nih puteva ispravna i
nedostupna dostupna
Oprema za punking nije Oprema za punking je
funkcionalna, ne postoji radna Oprema za punking je funkcionalna, postoji radna uputa
19 | PUNKING procedura [uputa za punking na lako funkeionalana ali nema upisane za punking na lako dostupnom
dostupnom mjestu, uoceno je upute na dostupnom mjestu mjestu,nije uoleno je krsenje
krienje punking procedure punking procedure
30 e : ; Nisu pronadeni izvori
(Pronadeni su izvori nekontroliranog . £ camwd
. - = nekontroliranog pustanja
pustanja komprimiranog zraka, ey ok
sirovine nisu uskladistene na komprimiranog zraka, sirovine su
20 ENERGIJA SRS e Dva uvjeta nisu zadovoljena uskladi$tene na odgovarajuéi
odgovarajuéi nain, vilicari rade u AT
) i A 2 natin, vili¢ari ne rade u
mirovanju, otvoreni prozori dok ; R , .
radi Klima mirovanju, nisu otvoreni prozori
dok radi klima...
Legenda: = potrebne su aktivnosti za pobolj: C

;

67 % -85%
8¢

6% = 100%

Izvor: Interni podaci poduzeca

= dostignut cilj-odrZati nive!

= djelomi¢no u redu - potrebno po B

A

Na temelju navedenog obrasca voditelj analizira i objavljuje tjedne, mjese¢ne i

godiSnje rezultate za svaku pojedinacnu zonu. Rezultati se objavljuju u glavnoj

prostoriji za jutarnje sastanke te u glavnom koridoru. Interne audite u stupnju

LEVEL 3 provodi direktor sa voditeljem pojedinog odjela, a sve prema rasporedu ¢iji

se primjer nalazi u tablici 5.
Tablica 5: Plan i raspored 6S LEVEL 3 audita

PLAN | RASPORED 6S AUDITA - LEVEL 3 -2019g

25.01.2019. direktor voditelj proizvodnje
22.02.2019. direktor voditelj procesa
29.03.2019. direktor voditelj supply chaina
26.04.2019. direktor voditelj odrzavanja
31.05.2019. direktor voditelj kontrolinga i RiF
28.06.2019. direktor Cl voditelj
26.07.2019. direktor voditelj proizvodnje
30.08.2019. direktor voditelj procesa
27.09.2019. direktor voditelj supply chaina
25.10.2019. direktor voditelj odrzavanja
29.11.2019. direktor voditelj kontrolinga i RiF
27.12.2019. direktor Cl voditelj

Izvor: Interni podaci poduzeca
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6.2.3. Ljudski resursi

Ovo nacelo opisuje elemente koji su kljucni za razvoj ljudi tako da oni mogu dati

veéi doprinos cjelokupnom poduzecu na nacin da konstantno rade izniman posao te

da ga kontinuirano poboljsavaju. U ovo nacelo spadaju:

PonaSanje vodeno vrijednostima — vrijednosti poduzeca se ogledaju u
zajedni¢kom radu, pristupu problemima i donosenju odluka te kada svatko
usvoji ta i druga ponasanja koja poduzece cijeni to omogucuje napredak
samog kontinuiranog poboljSanja. PonaSanja koja se mogu ,,predvidjeti
utjeCu na output koji se takoder moze ,,predvidjeti“ stoga ona utje¢u na
poboljsanje performansi. Definiranjem oc¢ekivanih ponaSanja unutar poduzeca
svaki zaposlenik zna $to se od njega ocekuje stoga se unutar poduzeca
pozeljna ponasanja cijene, a ona nepozeljna se nastoje sprijeciti. Poduzece je
standardiziralo odredena ponasanja pa tako npr. prilikom odredenih sastanaka
od svih prisutnih se o¢ekuje da su fokusirani na sastanak, da aktivno slusaju
te da dodu pripremljeni ako sudjeluju u sastanku. Sve navedeno se ¢ini da se
podrazumijeva iako ta ponasanja 1 nisu definirana no vrijednosti unutar
poduzeca osiguravaju da se zaposlenici 1 ponasaju na takav nacin.

Profili uloga (Opis radnih mjesta) — opise radnih mjesta poduzece koristi
kako bi definiralo sto se od zaposlenika o¢ekuje na njegovom radnom mjestu
bez da im se govori §to da rade. Pri tome se ne navode samo popisi njihovih
zadataka vec se opisuje koja je njihova uloga tj. zasto to radno mjesto postoji,
Sto se od te uloge ocekuje, kako se posao obavlja, ali 1 druge stvari koje
kasnije omogucuju lakSe pracenje performansi i osobnog razvoja zaposlenika.
Zaposljavanje i uvodenje — proces samog zapoSljavanja unutar poduzeca je
organiziran tako da se nastoje identificirati ljudi ¢ije su osobine i ponaSanja
uskladena s vrijednostima poduzeca. Zaposljavanje unutar poduzeca
zapocinje tek nakon Sto su jasno definirani profili uloga kako bi odjel ljudskih
potencijala mogao utvrditi posjeduju li kandidati vjeStine koje poduzece
treba. Nakon same procjene odnosno intervjuiranja i drugih aktivnosti koje se
provode da se vidi sposobnost kandidata, kandidata se uvodi u proces
poslovanja. Uvodenjem se novim zaposlenicima prezentiraju koja su pravila.

vrijednosti 1 ponaSanja koja se ofekuju, sam kontekst 1 povijest poduzeca te
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njezini proizvodi 1 kupci, organizacija radnog mjesta, profili uloga, pregled
proizvodnog procesa, okvir kontinuiranog poboljsanja i kako se po njemu
radi, a ukljucuje i pozdrav od strane glavnog menadzera.

Prakti¢no Skolovanje i usavrSavanje — kako bi se nekoga obucilo za odredeni
posao potrebno je da radna mjesta budu standardizirana, stoga poduzece
nastoji standardizirati radna mjesta tako da se upravljanje i odrzavanje
opreme koja je potrebna za rad obavlja na najbolji i najsigurniji na¢in. Obuka
u poduzeéu podrazumijeva obuku ponasanja kao i proces ukljucivanja
operatera u razvoj razliitih standarda kako bi se naucilo kako funkcionira
oprema i svaki dio procesa te kakva je njegova povezanost s ostalim
dijelovima. Osim navedenog zaposlenici koji su na viSim pozicijama se
usavr$avaju u koristenju svojih racunalnih vjestina kao $to su npr. koristenje
PowerPointa i Excela te uvoz fotografija u Microsoftove aplikacije. Prilikom
Skolovanja odnosno treninga za posao moraju se uzeti u obzir razliCite
smjernice kao npr. da je kod treninga klju¢no da se o standardnim procesima
dogovore vodeci operateri, da se uvjezbavaju svi operateri koji izvode
procese te da se trening dokumentira.

Pracenje osobnog razvoja — svrha pracenja osobnog razvoja je da se osigura
da svaki individualni zaposlenik dobije moguc¢nost za osobno napredovanje
na radnom mjestu, a ukljuéuje diskusiju u obliku treninga koja zaposleniku
pomaze da bude efektivniji 1 u kojoj se diskutira o aktualnom u odnosu na

ocCekivano.

6.2.4. Upravljanje

Nacelo upravljanja se odnosi na vodstvo koje odlucuje o uspjehu ili neuspjehu

cijelog okvira kontinuiranog poboljSanja, stoga vodstvo odnosno pristup vodstva

mora biti konzistentan diljem cijelog poduzec¢a. Vodstvo mora biti usmjereno na

vrijednosti 1 ponasanja, razvoj 1 implementaciju okvira kontinuiranog poboljSanja te

ukljucivanje svih zaposlenika u njega i fokusirano na procese i rezultate umjesto

samo na rezultate. U ovo nacelo spadaju sljedeci elementi:

Ponasanje vode sukladno vrijednostima — uspjeh cjelokupnog kontinuiranog

poboljSanja ovisi o vodstvu odnosno njihovom osiguravanju da se pozeljna
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ponasanja implementiraju u poduzece, a ona se temelje na vrijednostima koje
ukljucuju ljudskost, partnerstvo, predanost te poduzetni¢ki duh. Vodstvo se
unutar poduzeca trenira u razli¢itim vjeStinama vodenja kako bi se osigurao
uspjeh kontinuiranog poboljsanja, a smatra se da je za taj uspjeh najviSe
zasluzno ponasanje vodstva te da voda mora zivjeti vrijednosti poduzeca.
Usmjerenost prema procesima i podacima — ovo nacelo je bitno jer
omogucava vodstvu da fokusiranjem na procese, usredoto¢i svoje napore na
rjeSavanje problema u procesima te poti¢e zaposlenike da identificiraju
probleme umjesto da ih krive za te probleme.

Usredotocenost na kupca — kao $to je ve¢ spomenuto visoka razina izvedbe se
postize kada je osobno ponasanje uskladeno s vrijednostima poduzeca no
vrijednost je u konacnici definirana prema onome $to kupac i potroSac zele i
za §to su spremni platiti. Poduzeée nastoji osigurati mjere ucinkovitosti,
kvalitete i sigurnosti te sluzbu za korisnike kako bi se vrijednost kupcu
isporucila ucinkovito i1 djelotvorno. Takoder, proizvodni procesi unutar
poduzeca su uskladeni s potrebama isporuke kupcu, a vodstvo nastoji
pravovremeno djelovati na povratne informacije od strane kupaca i suraduje s
drugim funkcijama unutar poduzec¢a kako bi se pomoglo. cjelokupnom
poslovanju da bude vise uskladeno s potrebama kupaca

Standardni posao vode — omogucava vodi da umjesto fokusiranja samo na
rezultate bude fokusiran na procese i1 rezultate. Ovaj posao ukljucuje
dokumentiranje dnevnih zadataka i rutina odnosno rasporeda koji se mora
postivati kako bi se proces odvijao pravilno u svakom trenutku ¢ak i u slué¢aju
novog vodstva. U sustini ovaj pristup se provodi kako bi se osiguralo da je
trenutno ,,najbolja praksa“ standardizirana i ako nije da se uklone odstupanja.
Osim navedenog, posao vode tj. njegova rutina postaju slojevite provjere

procesa, dnevni sastanci te tjedne i mjesecne provjere performansi.

6.2.5. Sustavi poboljSanja

Svrha samog kontinuiranog pobolj$anja je ucenje, stoga poduzeca postaju tzv. uceca

poduzeca koje razvijaju sustave kako bi bila efikasnije i Sto brze identificirala

potencijalne probleme ili prilike za poboljSanje. Navedeni sustavi se implementiraju

u svakodnevno poslovanje te tako omogucuju mjerenje performansi, ali isto tako i
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potic¢u ljude da doprinesu razvoju poduzeca. Ovo nacelo ukljucuje prakti¢ne alate
odnosno sustave koji omoguéuju poduzeéu da poveca svoju uspjesnost. Neki od tih
sustava su ve¢ spomenuti ranije (PDCA, Six Sigma), stoga ¢e se u sljede¢em
poglavlju na konkretnim primjerima prikazati koristenje sustava odnosno alata koje

poduzece koristi u svrhu pobolj$anja.
6.3. Sustavi i alati za poboljSanje

Poduzece za poboljsanje svojih procesa koristi brojne alate koji joj pomazu u tome.
Neki od alata su ve¢ djelomi¢no objasnjeni u prethodnim poglavljima, stoga ¢e se
neki najces¢i alati koje poduzece koristi prikazati u ovom poglavlju na konkretnim

primjerima.
6.3.1. Sustav upravljanja idejama generiranim od strane zaposlenika

Sustav upravljanja idejama je vrlo jednostavan proces putem kojeg se u bilo kojem
radnom mjestu mogu pronaci neka mogucnosti za poboljSanja, a prednost mu je u
tome Sto se fokusira na mala pobolj$anja koja voditelji inace ne bi prepoznali ili ne bi
imali vremena za njihovu implementaciju. U ve¢ spomenutom poduzeéu za 0vaj
proces odnosno njegovo provodenje odgovoran je voditelj kontinuiranog razvoja (CI-

a), a nadzor nad provodenjem procesa provodi upravljacki odbor.

Kako bi se shvatilo $to je to sustav upravljanja idejama prvo je potrebno poznavanje
njegovih kljuénih pojmova, a to su:

e CI ideja - svaki prijedlog izdan u pisanom obliku na obrascu od strane bilo
kojeg zaposlenika poduzeca koji ima za cilj povecanje opce osobne sigurnosti
svakog zaposlenika, unapredenja stanja opreme 1 strojeva, smanjenje troskova
proizvodnje, poboljSanje procesa, radnih uvjeta ili opceg stanja u tvornici.

e Predlagatelj - svaki zaposlenik poduzeca sa idejom koja potencijalno moze
dovesti do povecanja opce osobne sigurnosti svakog zaposlenika,
unapredenja stanja opreme i strojeva, smanjenja troSkova proizvodnje,
poboljsanje procesa, radnih uvjeta ili opeg stanja u tvornici.

e Obrada ideje - proces evaluacije u kojoj se odreduje da li je ideja prihvacena

ili ne te ukoliko je prihvacena potrebno je brojcano odrediti vrijednost ideje
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e Brojéana vrijednost ideje - kvantitativno vrednovanje ideje od strane
komisije za vrednovanje CIl ideja na temelju kojeg ¢e se definirati
odgovarajuca nagrada.

e Komisija za vrednovanje CI ideja - uzi tim stru¢njaka odabran od strane

upravljackog odbora.

Prilikom provodenja ovog procesa bitno je prac¢enje koraka koji osiguravaju da se
proces odvija uvijek jednako i u skladu s radnom uputom koju je poduzece propisalo

za ovaj proces. Ti koraci su graficki prikazani na slici 10 pomocu integriranog
dijagrama aktivnosti.

| PREDLAGATEL! | | VLASNIK PROCESA KOMISUA | |TEHNIEm RAZVOJNI TIM

|
:

Unos ideje u obrazac

|—> Kontrola pretineg —_

Ima [i novih
ideja?

DA

r
Unos u digitalnu bazu

Dodjela rednog broja
| Sastanak za
4 i evaluadiju ideja

| DODATNO

POJASNITI
Razgovor sa Da li 52 ideja
prediagateljem prihvaca?
l NE
DA

Evaluadiija -

BODOVANIE
L= -y

e Realizacija

l

Projekt f Akcija

g @

Slika 14: Integrirani dijagram aktivnosti sustava upravljanja
idejama

Izvor: Interni podaci poduzeca
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lako sam proces na slici 14 ne izgleda tako slozeno, u stvarnom poslovanju je dosta
slozen, stoga se za njegovu uspje$nu realizaciju koristi deset bitnih pravila odnosno
aktivnosti od kojih su neke ve¢ i prikazane na slici. Aktivnosti su sljedece:

1. CI ideja unosi se u obrazac ,,Prijedlog za poboljsanje (CI Idea)* od strane
predlagatelja i deponira se u zato predviden pretinac u sobi za sastanke ili na
lokaciji gdje je postavljen pretinac za prikupljanje ideja. Prikaz tog obrasca je
prikazan na slici 15 te je na njoj vidljivo koji se podaci moraju upisati na
njega odnosno koji podaci su bitni kako bi se predlozena ideja mogla
realizirati.

Prijedlog za pobolj$anje (Cl Idea)

Imei prezime; Radno mjesto:

Dio tehnoloske linije, stroj, proces, sli¢no:

Prijedlog za pobolj3anje: Datum:
Tehniki opis: Datum:

|
J
Odgovor direktora: Datum:

Slika 15: Obrazac ,,Prijedlog za poboljsanje (CI Idea)*

Izvor: Interni podaci poduzeca

2. Vlasnik procesa ima zadatak svaki dan prekontrolirati da li u pretincu ima
novo ispunjenih formulara. Ukoliko ima, ideju treba unijeti u digitalnu bazu
gdje su deponirane sve do sada pristigle ideje te joj treba dodijeliti redni broj.

Takoder, nakon obrade ideje, svaki prijedlog se deponira u papirnatom obliku
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u registrator koji se nalazi kod CI voditelja. Prikaz digitalne baze ideja nalazi
se na slici 16 gdje se vidi da se jedna takva baza sastoji od rednog broja ideje,
datuma kada je prijedlog podnesen, grupe i podrucja rada, imena i prezimena
predlagatelja, samog prijedloga poboljSanja, svrhe akcije, evaluacije ideje
odnosno da li je ideja prihvacena, odbijena ili ju je potrebno dodatno
objasniti, dodatnog komentara, datuma kada je bila evaluacije te kakav je

status ideje.
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pojasnjenja za ideju. U tom slu¢aju, nakon §to se dobiju dodatna pojasnjenja od strane predlagatelja, poCinje teci rok od 30 dana.
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| Datum Imei Evehiaciia Wcje Datum am/
Red br.| .. Mjesec| Grupa | Podrudje z Prijedlog za poboljSanje Svrha akcije (Prihvaceno / Odbijeno / Komentari o
prijedioga prezime SRR evaluacije |U postupku /
Dodatno objasniti)
v v v v v . v v v v | Nacekar +
_ . | Swetch MSK podrudje - stretch masina | Odriavanje radnog prostora GGim. 7 Direktor cdobrio 27/3. o '
1 1 . : ” S . . AT, eno
4 2 _[cavnde m&;ina 29| Ivan Horvat é)drtdiﬁ newy posiciiy 23 cdlaganie prema 58 T %osuvhm ouvg olgéa ay: | 2031
2 lavna tepenice Il ljestve uCvrstit 238 lintju 3 SR e R s weklor ododric 27/3. H . >
2 5 3 |Psiranje Finia - Ivan Horvat ili pod Sigurnost prilikom Ciscenja Dodatno objasniti treba orijedion staviti v 19.08.17. | Na Cekanju
.. |MSK-stro) Dodatne stepenice na pocetw Olaksan pristup kod sadanja kivo S Direkior ododric 27/2. HSE
2 i I Ko 28 Ivan Horvat miesta naviséenja haube navuéene haube. Ubmanje procesa S trebs geijedleg staviti u 20118
25 Vilicar Nowi vilicar bi rebso imati duple | Za ocvoz 2{4) palete istovremeno 7 =7 Direitor podrzava prjediog . = g
i i 3 |Petiranie| oo | IvanHorvat | s igufing 2400 mm Min 35 ykupne tefine 1400 kp Eiiaceng 7. Porsbroiscomis | 20217 [HEEEEE
X i - - o 1"
5 25 a Logistiks Sulagisten) e A, Fredlaze se ﬂatfavtf monu".mo? Lmleds :njm na radaom i S ijediog nije prkvacen _]ef.su 220517, T
equms reqsls za gume i foliie spedisinih sdadisnom prostoru te u meduvremenu postojeci
.. | Procesuita Froces irade, pakiranja, TR o Grinacs : Slalem se s prijeciogem. -
g s 2 JLowe nje Ivan Horvat | ,:nazsvanis, silsdistenis_issore |~ oo Radon bpuin Il lote) "p"l Pribvadeno I Treba unutra postaviti i dis o 100017, |EECoR
Slika 16: Digitalna baza Cl ideja
Izvor: Interni podaci poduzeca
3. Svaka ideja mora biti obradena od strane komisije u najduzem periodu od trideset dana od datuma predlaganja koji se nalazi na
obrascu za Cl ideje.
4. Clanovi komisije su: voditelj proizvodnje, voditelj inzenjeringa voditelj procesa i kvalitete, HSE menadZer te direktor. Svaki ¢lan
komisije u slu¢aju odsutnosti nominira svoju zamjenu.
5. Ideja se prihvaca ili odbija od strane komisije za vrednovanje CI ideja. Takoder prema potrebi, komisija moze zatraziti dodatna



6. Ukoliko je ideja odbacena, na formularu se mora napisati razlog odbacivanja.
Clan komisije predaje obradenu odbagenu ideju vlasniku procesa, a on je
duzan istu vratiti predlagatelju te mu prema pravilima dobre komunikacije
dodatno obrazloziti zasto njegova ideja nije prihvacena. Takoder u digitalnoj
bazi Cl ideja potrebno je unijeti u status da je ideja odbacena. Time je proces
za neprihvacenu ideju zavrsen.

7. Ukoliko je ideja prihvacena, moze se krenuti u njezinu realizaciju ili ¢e ista
biti stavljena na ¢ekanje uz jasno definirani rok implementacije. Odluka o
tome donosi ¢e se na slijedeCem tehnicko razvojnom sastanku koji Se
provoditi u sklopu Cla.

8. Tim za evaluaciju i vrednovanje svaka tri mjeseca radi procjenu pobolj$anja
koje su implementirane ideje pridonijele, a svaka se ideja mora vrednovati
najmanje Sest mjeseci nakon implementacije. Kako bi se ideja uspjesno
vrednovala koristi se nekoliko kriterija koji se razmatraju prilikom
vrednovanja. Prvi takav kriterij je kriterij ustede odnosno usteda koja je
potvrdena od strane kontrolinga poduzeca, a prema tom Kriteriju ideje se

vrednuju prema matrici koja je prikazana na slici 17.

L e e CoC
utjecaj utjecaj ut je caj
nema mali srednji

=100 kn

< 10000 kn i) 00 i) T

Slika 17: Matrica vrednovanja ideja prema kriteriju ustede

Izvor: Interni podaci poduzeca

Na matrici se vidi da se potvrdeni ostvareni efekt mnozi sa 2, a razlog tomu je Sto se
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sve implementirane ideje racunaju na polugodi$njoj osnovi, a Zeli se dobiti procjena
godisnje ustede.
Drugi kriterij za vrednovanje je procjena utjecaja na tri temeljna stupa razvoja
poduzeca, a to su:
e Safety first - sigurnost prvo - odnosi se na sve inicijative vezane za sigurnost
na radnom mjestu, a stupanj pobolj$anja se ra¢una na osnovu matrice kKoja je

prikazana na slici 18.

.. Preostali

AT Srednjiutiecaj Srednii utiecaj Veliki utjeca

O Mali utjecaj  Srednii utjecaj Srednii utjecaj

=RAVVEETEN  Mali utjecaj  Srednji utjecaj

Slika 18: Matrica vrednovanja ideja prema kriteriju sigurnosti

Izvor: Interni podaci poduzeca

e Continuous improvement — kontinuirano poboljsanje - kategorija koja sadrzi
24 alata za poboljSanja te se poboljSanja u tom stupu raunaju na osnovi
procjene tima (od uvjeta rada na radnom mjestu do usteda uslijed povecanja
efikasnosti).

e Customer centricity — orijentiranost kupcima - kategorija kojom se vrednuje
utjecaj na kupca, odnosno prije svega u ovu grupu ubrajaju se inicijative
kojima se povecava zadovoljstvo kupaca (kroz smanjenje reklamacija,
poboljsanja percepcije, povecavanja lojalnosti...).

Osim orijentacije na spomenute kriterije, sve prihvacene ideje se evaluiraju pomoéu
kalkulatora za evaluaciju Cl ideja, a koji takoder sadrzi neke kriterije koji se

razmatraju. O ukupnom zbroju bodova ovisi i odgovaraju¢a nagrada za predlagatelja.

Prilikom kalkuliranja bodova ukupno je moguée ostvariti za jednu prihvacenu ideju

90 bodova 1 to kako slijedi prema slijede¢im kriterijima:
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e HSE (zdravlje, sigurnost i okoli§) — max 26 bodova

e Ocekivani benefit — max 26 bodova

o Troskovi realizacije ideje — max 20 bodova

¢ Rok potreban za izvodenje ideje — max 9 bodova

e Potreban tim ljudi — max 9 bodova
Tim za evaluaciju ideja jednom mjesecno ili po potrebi odmah po ideji radi procjenu
ideja prema definiranim kriterijima. Ovisno o ukupnim bodovima svake ideje te
broju ideja koje se u tom trenutku provode, tim za evaluaciju ideja definira da li ¢e i
kada ¢e se i¢i sa realizacijom ideje ili ¢e se ideja privremeno staviti na c¢ekanje.
Takoder, tim za evaluaciju ideja moze svakom davatelju ideje postaviti dodatne upite
ukoliko smatra da je potrebno nesto pojasniti. Ako predlagatelj u razumnom roku ne
dostavi dodatne pojasnjenja, smatrati ¢e se da je odustao od svoje ideje te ¢e ideja

biti odbadena.

Svaki od prije spomenutih Kriterija sastoji se od utjecajnih faktora koji nose odredeni
broj bodova kako slijedi:
HSE Kriterij:
1. Ideja poboljsava sigurnost radnika — 10 bodova
2. ldeja pozitivno utjece na okolinu i susjedstvo tvornice — 9 bodova
3. Ideja pozitivno utjeCe na stanje i eksploataciju strojeva — 4 boda
4. Ideja pozitivno utjece na uvjete rada u tvornici — 3 boda
Ocekivani benefit:
1. Povecanje efektivne proizvodnje (GOE) — 10 bodova
2. Povecanje kapaciteta — 7 bodova
3. Usteda energije — 5 bodova
4. Olaksan rad radnika — 4 boda
TroSkovi realizacije ideje:
1. <499¢€ - 20 bodova
2. 500€ - 999€ - 10 bodova
3. 1000€ - 4999€ - 0 bodova
4. 5000€ - 49999€ - 10 negativnih bodova
5. >50000€ - 20 negativnih bodova
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Vrijeme potrebno za provedbu ideje:

1
2.
3

4.

Potreban tim ljudi za realizaciju jedne ideje

1. <3 ¢ovjeka — 9 bodova

<7 dana - 9 bodova

< 30 dana — 6 bodova

< 180 dana — 3 boda
> 180 dana — 1 bod

2. 3-5ljudi - 6 bodova
3. >5ljudi -3 boda

Bodovanje ideja provodi se iz razloga kako bi se na transparentan nacin ocijenila

ideja, odnosno pokrenula ili ne njezina implementacija. Primjer jednog takvog

izracuna u kalkulatoru prikazan je na slici 19.

HSE utjecaj

O&ekivani benefit

Troskovi realizacije ideje

odaberi
faktore

sigurnost

10

okolina

9

Povecanje
kapaciteta

7

strojevi

uvijeti

4
3
0

nema

nema

0

1000-4999€

10

TOTAL

POTREBAN TIM LJUDI
3-5 6
6

sum

26

10

55

NAPOMENA:
Ako je zbroj na HSE utjecaju veci od 9 - Cl ideja automatski postaje VISOKOPRIORITETNA
Ako je zbroj svih faktora veci od 50 - Cl ideja postaje VISOKOPRIORITETNA
Ako je zbroj svih faktora veci od 35 a manji od 50 -Cl ideja je SREDNJEG PRICRITETA
Ako je zbroj svih faktora maniji od 35 - Cl ideja se ODBACUJE

Visok prioritet

Slika 19: Kalkulator za evaluaciju Cl ideja

Izvor: Interni podaci poduzeca

Slika 19 prikazuje izra¢un bodova odnosno evaluaciju CI ideje pomocu kalkulatora.

Od spomenutih maksimalnih 90 bodova ideja je prikupila ukupno 55 boda ¢ime je

ujedno stekla visoki prioritet. Ideja ujedno prema svim ovim kriterija poboljsava

ukupnu sigurnost radnika te pozitivno utje€e na okolinu, utjee na povecanje

kapaciteta, troskovi realizacije takve ideje su prihvatljivi, za njezinu provedbu je

potrebno manje od 30 dana te tim od tri do pet ljudi. Formula za izra¢un ukupnog

zbroja bodova je:

Ukupna ocjena (max. 90) = HSE (max. 26) + Ocekivani benefit (max. 26) + Troskovi
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realizacije ideje (max. 20) + Vrijeme implementacije (max. 9) + Broj vlastitih sati za

provedbu ideje / tim ljudi (max. 9)

9. Svaka ideja odredena za realizaciju mora biti kategorizirana kao projekt ili
kao akcija. U oba slucaja mora se definirati krajnji rok za realizaciju projekta
/ akcije, odgovorna osoba i trenutni status na dan odrzavanja tehni¢ko
razvojnog sastanka. Sve navedeno definira se zapisnikom koji treba biti
objavljen na nacin da svaki predlagatelj moZze pratiti realizaciju svoje ideje.
10. Na mjesecnoj bazi u sklopu CI mjese¢nog izvjestaja potrebno je napraviti
statisticku analizu gdje ¢e se iscitati:
a. Broj ukupno pristiglih ideja
b. Broj prihvacenih ideja
c. Broj realiziranih ideja

Izvjestaj generira voditelj Cla.

6.3.2. Six Sigma

Kao $to je veé prije re¢eno poduzeée &ije se poslovanja razmatra koristi Sest Sigma
metodologiju za poboljSanje svojih procesa. Navedena metodologija se kao Sto je i
spomenuto provodi putem razli¢itih projekata koje se provode od strane zelenih ili
crnih pojaseva te koji su sponzorirani od strane ampiona. Na temelju Sest Sigme
takoder ¢e se vidjeti 1 neki drugi alati koji su djelomice ve¢ ranije spomenuti
sukladno tome, a u kontekstu ovog poduzeca prikazat ¢e se projekt zelenog pojasa
koji je proveden s ciljem poboljSanja ucinkovitosti proizvodnje u pogonu za
proizvodnju izolacijskih cijevaka. Finalni proizvodi navedenog pogona su izolacijski

cijevaci koji su napravljeni od kamene vune te je njihov prikaz vidljiv na slici 20.

Slika 20: l1zolacijski cijevaci

Izvor: Interni podaci poduzeca

66



Navedeni cijevaci se proizvode od dijela predmaterijalne vune, a svaki taj dio ima
debljinu, duzinu i Sirinu koje su definirane S proizvodnim receptom. Prikaz

navedenog vidljiv je naslici 21.

Slika 21: Dio predmaterijalne vune

Izvor: Interni podaci poduzeca

Navedeni dijelovi se rezu na uredaju za sjeckanje, koji je dio skiver stroja koji

omogucava kontinuiranu proizvodnju cijevaka. Prikaz toga uredaja prikazan je na

slici 22.

Slika 22: Uredaj za sjeckanje

Izvor: Interni podaci poduzeca

Poduzece je u svojim dnevnim i mjeseCnim izvjeStajima primijetila da rezultati
proizvodnje u navedenom stroju nisu pozitivni te se nisu mogli posti¢i rezultati koji
su planirani. Preliminarni izracun procesa pokazao je da postoje varijacije u tezini
dijelova predmaterijalne vune te da proces nije u stanju raditi kako se to od njega

oc¢ekuje. Prikaz problema moze se vidjeti na sljedecoj slici.

67



Product 262092 PSS 2220

Date 18022013

Controlor Ivan Horvat

IChoo langht 420mm

(Weight urit 2
No |CHOF WEKGHT

I L %14
2 a8
3 478
B 2
5 =01 -
S =z Month [Uncured PRE mat eff.| Quality control srap
z | % %
: == K 46.5% 376
;? 20 2 54.1% 30
12 207 3 61.7% 21,7
13 £a0)f 4
14 & .
" 3 5
10 1 6
17 232
15 = 7
19 78] 8
20 ol |
21 21 g
22 10
= 11
24

AR 12

i i = AR 54,0% 29.6%

Slika 23: Problem varijacije u tezini dijelova predmaterijalne vune
te problem kljuénih pokazatelja performansi

Izvor: Interni podaci poduzec¢a

Slika 23 prikazuje problem koji se javio u poduzecu odnosno problem varijacije u
tezini dijelova predmaterijalne vune te problem manjih kljuénih pokazatelja
performansi (KPI-s) od onih koji su navedeni u planu. Rezultat svih problema je bio

usporavanje ukupnog ciklusa proizvodnje cijevaka.

Nakon prepoznatog problema odlucilo se je napraviti dokument pod nazivom
»Project Charter, a u njegovoj izradi zajednicki su sudjelovali Sampion i voda tima.
Navedeni dokument definira na §to se aktivnost poboljSanja fokusira, koji su kljucni
igraCi za realizaciju projekta te se pokuSavaju predvidjeti svi moguci troSkovi i

prepreke potencijalnog projekta. Navedeni dokument prikazan je na slici 24.

68



CPM L)

Project Charter rocess Management inierna
Team Leader: Ivan Horvat
Date: 18% March 2013
Issue:
Project Title: lmpfowa production efﬁciency of pipesection

1 Project Purpose (Objectives):

What is the project trying to accomplish? Which process gives this output? What measure will show any
improvement? What is the present performance? What is the goal parformance? What is the timing for
reaching this goal?

+ Improve production efficiency oOf pipe secton by decreasing vanalions In weight of prematenal chops.
Production efficiency is strong affected by variations in weight of prematerial chops.

Wind prematerial on skiver, and unwind prematerial from skiver gves weight vanations in process
Vanations in weight of chops will show improvement

Present performance of variations in weight of chops - Cp=0,45, NT=178 ¢

Prosent performance of Uncured pramaternial efficiency = 54%

Goal performance for variations in weight of chops Cp>1

Goal performande for Uncured prematenal efficiency = 60%

Timing for reaching this goal 1S 3 months

2. Business (Case(lssuestobe addressed or process to beimproved):

What impact is this problem having on our customers/ the business/ the employees/ the environment? Why is
this a high priority? What are the key deliverables to be expected? What other Indirect benefits may arise from
this work?

®  Uncured efMciancy IS 1635 than In BUGERt, finish Products are Not UNHOrM In weight and density
* Contribution margne s not positive
* Indirect benefits are: 103S COWNUMEs, 1ess Maintenance ©osts, bigger customer satisfaction

Key Players: Scope:
Who are the Sponsor/ Team Leader/ Team Member/ Which area/department within the organisation or
Other key people who need to be involved? Product/Market Segments/Customers is to be
covered? What is out of scope?
SPONsor | Ivaa Horvat * Maintenance depariment should help if some
Team leader “Ivaa Horvat adjustment is necessary on machine
Team members Tvan Horvat
Ivan Horvat
Ivan Horvat
Ivan Horvat
Ivan Horvat
Ivan Horvat
[Tther key people

Project Charter i

Enablar B IMaTs (Holthe cppaste of bhobbu)
WHhHat Noeds 10 e In PIACO 10 SNSUMS Uhe work WAHAL Bre The potential Dammorns
progessos
o Toamwork - Conatruchtion works In plant can genorate oOolay
¢ Open communication N RIOdUClUOn 1Of Cuslo-mers
- Regular p for orders oan
toveant tests
- Costs 104 Improvement

ppot Estamalos:
Estvnate of the people, , OaOMal required for Uve project?
*  ing/day xt.team members for 3 montha - FE0EUR
*  Now meoassre equicment = =000 EUR
o AJANOAE! widk & FAWMSARAES AepaNMEAL (200R) - Z2A00TUM
TOTAL - 14150 I LN

Slika 24: Project Charter dokument

Izvor: Interni podaci poduzeca



Nakon definiranog projekta napravljen je tzv. SIPOC dijagram koji pokazuje pregled
procesa, dobavljaca, kupaca, mjera, trenutnih performansi i pocetnih teorija o
nastanku otpada i varijacija u procesu. Prikaz dijagrama nalazi se na slici 25. Pomo¢u
dijagrama tim je utvrdio da se problem u procesu pojavljuje tijekom namatanja i

odmotavanja vune na valjku za nakupljanje.

70



S1P O Cdiagram

Suppliers  |[Inputs | Process | Outputs Customers
Main line Prematenal rolis Hame: Wind and unwind prematerial on Siaver machine IPS uncured pipes Quality controler
Energy suppliers Energy Purpose: Undormiy chops HPS uncured pipes Comisloner
Enginzering cepartment |Procucton ling Owner. Ivan Horvat Procuction wasta |€nd customer
Procuction planning Production plan
Workers Work

Transport
prematerial from Cut prematenial on | Wind upper fleece layer on
Process steps warehouse to start |Unwind prematerial rolis| two fleece layers - | skiver (acumulation drum) - | Cut chops from fieece Wind uncured pipes Results Measures Customer needs
of production upper and lower | lower goes in production
process
1.time of 1, Speed cfling 1.Heightofsaw | 1. diameler of wounc eece  [1.Choplenghisemng |1, Outsice diameter 1. denssy of chops 1. 1ambdda group 035
ranspodason 2. pressure in ofinder 2 Distance between two |2, weight of uncured pipes |2, weight of chops 2. 3ccuracy regarding
Process measures |2 Capacity of chops 3. Thickness of chops dediared density
ransportaton 3, accuracy regarding
dedared dimension
1.5 min per 1.0- 35m/min 1. 10mm 1. max= 1000mm 1.Depends on chossen |1. cepends on the procuct 4. lead time shor as
|ranspert cycte 2max=50ar min=0bar  |product 2. Cepends onthe procuc possible
Presentdata |2 49kgimin 5. statle paciing
1.5 min per 1. 35mU/min - madmum |1, 8mm 1. max one roll on Skiver 1.Depends on chossen |1. depends on the product
|ranspont oycie speed maching proguct 2. Cepends onthe procuc
Goal performance |3 4ayg/min 2 max= 5 bar, min = 0 bar Results Concerns
1.Position ofrollin |1, Type and peductsize |1, ciffecenttypes of [1. difference in Seece 1.t large cistance 1.vanations in OUWsice 1. product with
warehouse saws thickness beetwen upper and | between two chops diameter unnecessary high density
2, Bariers on 2. differentheight  |lower layer 2 diference inchops 2. variations in weight causes higher producton
|ransport route position of saw 2 Selfshckiness on skver weight costs
Soums‘:fi\:amﬂaﬂon o drum 2. product with too small  |Dale: 21.32013
density does not have
specfied and cedared
values
1. Oil consumption |1 Production cycle time  [1. Procuction ¢yce [1. density of final product 1. Procucson Cycle is 100 |1, censity of final procudt
2. maintenance cost time outside specifications long outside specificalons
Impact oa business 2. Productquality |2 bad peoduchon results 2 bad peodudion results | 2. waste on qualdy confrol Version: 3

Slika 25: SIPOC dijagram

Izvor: Interni podaci poduzeca
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Nakon izrade SIPOC dijagrama potpisao se ugovor projekta koji sadrzava iste stvari
kao 1 inicijalni plan projekta osim Sto su u ugovor dodane aktivnosti odnosno rokovi
kada se te aktivnosti moraju obaviti i inicijalni troskovi projekta koji su porasli za
ukupno 1000 eura. Aktivnosti navedenog projekta sadrzane u ugovoru nalaze se na
slici 26.

Milestones: what are the key activities, their duration and estimated completion time
e Flowchat current process - 15.04.2013.

o Identify and analyse causes of variations in weight of chops - 12.06.2013.

e Metting (theories and solutions for improvement) - 18.06.2013.

e Software, mechanical and electrical adjustment - 01.07.2013.

® Tests and measueres - 01.07.2013.

e Analyse of improvement - 01.07.2013.

e Implement of improvement - 02.07.2013.

e Standardise improvements - 26.07.2013

Slika 26: Aktivnosti projekta

Izvor: Interni podaci poduzeca

Zatim se izradio Ganttov dijagram koji pokazuje raspored projekta odnosno pocetne i
zavrsne datume provedbe odredene aktivnosti. Na slici 27 prikazan je navedeni
dijagram na kojem se vidi da je projekt podijeljen u nekoliko koraka koje je potrebno

napraviti da bi njegova realizacija bila uspjeSna.
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25 =

prove production efficiency of
1e section

Select priorities
Project definition
Project charter
Form team
Current performance
Project contract
Learn about process
Customer requirements
PCD
SIPOC
DOWNTIME list
Select results measures
Collect data - learnig phase
Investigate sources of variation
Define root causses - meeting
Collect data - verifying causes
Select main root causses
-| Test theories
Define posible solution
Selection solution to test
Develop test plan
Define measure procedure
Test run
Study results
Study results of test

Start
Date

15.03.13.
15.03.13.
18.03.13.
18.03.13.
19.03.13.

220313

15.03.13.
15.03.13.
01.04.13.
02.04.13.
05.04.13.

10.04.13

16.04.13.
03.06.13.
03.06.13.
04.06.13.

11.06.13

13.06.13.
13.06.13.

19.06.13

20.06.13.
21.06.13.
240613
24.06.13.
24.06.13.

End Date

22.03.13.
15.03.13
18.03.13
18.03.13
210313
220313
26.04.13.
290313
01.0413
04.0413
095.0413
15.0413
26.0413
26.06.13.
03.06.13
10.06.13
120613
26.06.13.
18.06.13
19.06.13
20.06.13
21.06.13
26.06.13
2506.13
240613
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= ]
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10
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%
Complete

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
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100%
50%
50%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
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Mar 17 |Mar 24 |Mar 31| Apr 7 | Apr 14 | Apr21 | Apr 28 | May 5 May 12 |May 19|May 26| Jun 2

ERENEY : [E
— Select priorifies ' E

§ Project definition

Project charter

§_Form team i

s Current performance

 Project contract :
[ S| Learn about process i i
Clistomer requir
% PCD
S SIPOC
G DOWNTIME list
e Select resulis measures . =
e Collzct data - leamig phase :
— Investigate sources of variat
i Deiine root causses - meeting
_: Collect data - verifying causes
i | Select main root causses,
P Test heories
i Define posible solufion
. Selection solufion fo test
i Develop test plan
Define measure procedure
i Testrun
| Study resuits
I Study resulis of test
2 -
«l m - m— -

Slika 27: Gantt dijagram

Izvor: Interni podaci poduzeca
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Sljedeci korak je bio ucenje o procesu te je u skladu s tim ciljem tim dizajnirao
integrirani dijagram toka koji prikazuje dizajn koraka procesa i komunikacijskih
kanala izmedu zaposlenika. Dijagram takoder pokazuje tko je za Sto zaduzen u
procesu, a na temelju procesnih koraka za svaki korak se pronaSla potencijalna

greska koja se ti¢e kvalitete.

Customer servica PS operator Logisfics mmm Quality

!
%

1}wrong
production order

Z) Read -
L 2jwrong seguence
production oreder
Y B
3} unclear
3) Organize work instrotions

4} Deliver

1) Create &
produciion order

I

» prematerial from 4) Delivery delay
wareshouse
) Define saw 5
thickness -MNo spare saw
-Other supplier

§) Define densitiy g1
roll of prematerial -wariation in prematerial

roll density

T) Define chop
l=nght

Trwrong setting on
9] Feed skiver OF pannel

machine

Sywrong procedure|

10) Conirol Sjwrong handling
choper's tearing with rolls

10}

-incorrect pressure of
tearing
-incorrect position of
choper
-unequal start and end of
chops (tooth shape)

S)5tart -up skiver
maching

11} weigh chops

NO

12)
chop weight
Ok

11}
-izre of scale
-procedure of

mMEssuring

YES

Diefine
Wrap recepie

Slika 28: Integrirani dijagram toka

Izvor: Interni podaci poduzeca
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Navedeni dijagram sluzi kao osnova za DOWNTIME listu odnosno listu u kojoj se
popisuje sedam gubitaka koji su prije navedeni tj. nepotrebna proizvodnja, ¢ekanje,
transport, nepotrebni procesi, pokreti, prevelika zaliha ili proizvodnja u tijeku te
defektni proizvodi. Na temelju te liste mogu se uociti prilike koje se mogu iskoristiti
kako bi se proces mogao poboljsati. Lista se nalazi u nastavku na slici 29 iz koje se
jasno moze vidjeti da prije navedene greske koje su identificirane pomocu dijagrama

toka sluze kao ulaz u listu DOWNTIME.

Process steps T | M
No new orders two workcenters

1) Create a in SAP

production order -

: Operator wrong sequence
2) Read production performs all of prod. Orders
order operations
- Noise in plant
3) Organize work
Forklift driver is Storage and evading forklift
4) Deliver prematerial not on place for postion of rolls in during

storage prematerial
delivery

from warehouse

5) Define saw
thickness

6) Enter density of
prematerial roll in
O.P.

New production
parameters

7)Enter chop lenght

8) Start-up skiver
machine

9) Feed skiver
machine

10) Control choper's
tearing

Slika 29: DOWNTIME lista

Izvor: Interni podaci poduzeca

Nakon izrade ove liste, ali Cak i prije pocetka samog projekta bilo je potrebno
kontaktirati kupce kako bi se vidjelo njihovo misljenje oko proizvoda poduzeca.
Rezultat kontaktiranja kupaca je na kraju Kanov dijagram koji pokazuje $to kupci
oc¢ekuju, $to Zele i Sto bi bila neki faktor odusevljenja za njih. Kanov dijagram nalazi
se na slici 30, a prema njemu se moze uo¢iti koji su najvazniji elementi koji kupce

zele 1 ocekuju.
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Faktori
odusevljenja

Zadovoljstvo kupca

bez nabora na foliji

//

Stupanj ispunjenja

Slika 30: Kanov dijagram

Izvor: Interni podaci poduzeca

Nakon izrade Kanova dijagrama bilo je potrebno povezati misljenje kupaca sa
rezultatima izmjerenima u procesu odnosno vrijednostima koje se mogu izmijeriti
tijekom proizvodnje. Kao rezultat toga izradila se C/R matrica koja prikazuje
povezanost kupcevih rije¢i sa rezultatima mjera, a kao glavni rezultat mjerenja

pojavljuje se tezina dijela predmaterijalne vune $to je i prikazano na slici 31.
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Rezultati mjera
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.
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Stupanj veza:
(® Jako

O Srednje
A Slabo

Slika 31: C/R matrica

Izvor: Interni podaci poduzeca

Poslije povezivanja rije¢i kupaca sa rezultatima mjerenja napravila se jo§ jedna

matrica odnosno P/R matrica koja povezuje rezultate mjera sa mjerama procesa. Na

temelju te matrice tim je primijetio da pritisak na cilindru skivera ima veliki utjecaj

na tezinu dijela predmaterijalne vune. Navedena matrica nalazi se u nastavku na slici

32.
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Mjere procesa

Promjer predmaterijalne
Udaljenost izmedu dva
dijela predmaterijalne

Postavke duljine
predmaterijalne vune
B O |(®|vune na akumulacijskom

valjku

Rezultati mjera

®| Postavke pozicije pile

Debljina predmaterijalne vune

®

Duljina predmaterijalne vune

O
(o)

Gustoca predmaterijalne vune
Vrijeme

Stupan) veza
@ Jako

O Srednje
A Slabo

Slika 32: P/R matrica

Izvor: Interni podaci poduzeca

Nakon uocenog utjecaja cilindra, zaposlenik kontrole kvalitete je uzeo 30 uzoraka
dijelova vune te izmjerene uzorke unio u alat za analizu podataka te dobio rezultate

prikazane na slici 33.
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| Individuals and Moving Range Control Chart |

[Learning Phase: 1- [ 30 1 |Define stage from this point: | 1
Individuals Chart Moving Range Chart
A Lower Control | Upper Control Average Lower Control | Upper Control
verage Value L . - L
Limit Limit Value Limit Limit
539,50 439,89 639,11 37,45 0.00 122,46
Exclut:.le data Mumber Actual Values Pla_nned. values Enter any notes below or to the right
point? (if available)

1 568,00

2 559,00

3 529,00

4 467,00

5 558,00

6 553,00

7 485,00

8 593,00

9 606,00

10 572,00

i1 547,00

12 503,00

13 504,00

14 493,00

15 549,00

16 585,00

i7 588,00

18 515,00

19 523,00
20 557,00
21 563,00
22 613,00
23 574,00
24 576,00
25 468,00
26 487,00
27 463,00
28 459,00
29 546,00
30 582,00

Slika 33: Rezultati izmjerenih uzoraka vune

Izvor: Interni podaci poduzeca

Na temelju dobivenih rezultata izradio se grafikon individualnih uzoraka i grafikon
kretanja raspona koji su prikazani na sljede¢im slikama. Na temelju tih grafikona

zakljucilo se da je proces stabilan i predvidiv.

Individuals chart R vt et T Cumie comorLimis

1 - 7 10 12 1e 19 22 25 28

enter X-axis title

Slika 34: Grafikon individualnih uzoraka

Izvor: Interni podaci poduzeca
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1000

Slika 35: Grafikon kretanja raspona

Izvor: Interni podaci poduzeca

Sljedece se izracunala se sposobnost procesa i izradio grafikon sposobnosti procesa
te se doslo do zakljuc¢ka da proces nije sposoban odnosno da je izvan dopustenih

granica specifikacija kupaca. Navedeno je prikazano na slici 36.

Enter your specification Capability of your process to meet customer requirement
Lower Specification Limit (LSL) [0.36 | [ CpJ0,40 | [ cpk-upper| -1,00] |[Cpk check]
Upper Specification Limit (USL) 0,44 | | cpk[-1,00 | [ cpk-Lower| 1,80| | 0,40 |

Lower Control Limit (LCL) override Check that your process has no ssignable causes ' &5 stabile and
Upper control Limit {(UCL) override predictable, efe you cannot do 7 capabiity study
=p= —_— —_— R ——— —_— —_—
Capability Chart
LSL wsL Xbar ucL
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
0,4 na 0,54
04 . 0,6
I - L 1 |
o 0.1 0,2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7

Slika 36: Grafikon sposobnosti procesa

Izvor: Interni podaci poduzeca

Po zavrSetku grafikona, sljede¢i zadatak tima je bio nauciti mehanicku 1 softversku
logiku skivera kako bi se cjelokupni proces upoznao do samih detalja. Sljedeci korak

koji je ujedno i prvi korak u PDCA krugu koji je objasnjen u poglavlju 4.2. je bio
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istraziti uzroke varijacija | prona¢i moguce Kkorijenske uzroke tih varijacija.
Navedeno se provelo tako da je svaki ¢lan tima dao nekoliko moguéih uzroka
varijacija. Na temelju prijedloga napravio se dijagram riblje kosti i kao najveci uzrok
se procijenilo da je Softverska logika odnosno krivi izraun pritiska. Navedeni

dijagram nalazi se na slici 37.

instrukcije

koncentracija ——» procedure

starost
zhanje . . — |oSe specifikacije
+—— smjena(noc¢ — dan)

upravljanje parametrima —

motivacija ¢+ uzorkovanje

Sto uzrokuje
varijacije u tezini
predmaterijalne
vune?

OKOLIS —

-— utvrdivanje duZine
prematerijalne vune

- , razlikaizmedu dva sloja
softverska logika—pogresna

kalkulacija pritiska
neprecizni analogni
potenciometar

—s dimenzijerola

sadrZajpunjenja

ostecenerole

sjekac razlikaizmedu prvogi

istroSenapila osusenerole drugog sloja

| OPREMA |

Slika 37: Dijagram riblje kosti

Izvor: Interni podaci poduzeca

Kao svojevrsna kontrola da li se pronasao pravi uzrok varijacija napravila se takoder
analiza 5 zasto. U analizi su se postavljala sljedeca pitanja:
e Zasto imamo varijacije u tezini predmaterijalne vune?
o Zato jer je kalkulacija softverske logike pogresna.
e Zasto pogreSna kalkulacija softverske logike uzrokuje varijacije u tezini
predmaterijalne vune?
o Zato jer softver smatra da su svi navoji vune jednake gustoce.
e ZaSto unesena vrijednost gustofe u programu uzrokuje varijacije u tezini
predmaterijalne vune?
o Zato jer se tezina vune na valjku izraCunava na temelju unesene
vrijednosti gustoce i izmjerenom promjeru na akumulacijskom valjku.

e Zasto izraCunata tezina vune na akumulacijskom valjku uzrokuje varijacije u
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tezini predmaterijalne vune?
o Zato jer izmjerena tezina definira anti-pritisak u cilindru.
e Zasto anti-pritisak u cilindru uzrokuje varijacije u tezini predmaterijalne
vune?
o Anti pritisak u cilindru definira silu pritiska predmaterijalne vune na
valjku pile i transportnim trakama.
e Zasto sila pritiska na pilu i transportnim trakama uzrokuje varijacije u tezini
predmaterijalne vune?
o Zato jer pogreSna sila pritiska rezultira pogresnom tezinom

predmaterijalne vune.

Odgovorom na posljednji “zasto” potvrdilo se da je softverska logika kriva za
varijacije te se krenulo u izradu rjeSenja. Tim je napravio brainstorming na kojemu se
doslo do nekoliko brzih rjeSenja koja su se mogla implementirati lagano, brzo, sa
malim troSkovima, bez autorizacije i koja se lagano mogu radi odredenih potreba
ponovno ukloniti. Navedena rjeSenja su:

e KoriStenja komentara u SAP sustavu

e Zaposlenik koji je zaduzen za skiver da radi samo na njemu

e Kupnja komunikacijskih uredaja (talkie-walkie)

e Definiranje minimalne i maksimalne vrijednosti i instalacija preciznijih

instrumenata za mjerenje
e Organizacija novih treninga

e Smanjenje udaljenosti izmedu valjaka na stroju

Prikaz rezultata implementiranih rjeSenja prikazan je na slici 38.

Slika 38: Stanje vune prije i nakon implementacije brzih rjesenja

Izvor: Interni podaci poduzeca
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Osim tih rjeSenja tim se slozio kako se zbog promjene softverske logike mora
ugraditi mjerac pritiska kako bi se znala stvarna sila pritiska i na kraju dobio to¢ni
pritisak koji se u cilindru mora koristiti. Nakon implementacije mjeraca prvo se
napravila analiza procesa mjerenja te je utvrdeno da je proces mjerenja stabilan i

tocan te da se moze krenuti u testiranje procesa nakon svih poduzetih akcija.

Rezultati testiranja su bili neocekivani odnosno losi jer je proces iz stabilnog i
predvidljivog postao nestabilan i nepredvidljiv. Tijekom analize rezultata zakljucilo
se da postoji problem prilikom namotavanja pod visokim pritiskom. Problem je bio
previsok pritisak u cilindru koji je automatski doveo do smanjenje sile na pili i
transportnim trakama te samim time i smanjenje tezine dijelova vune. Takoder
utvrdeno je da na kraju aktivnosti razmotavanja dolazi do smanjene kompresije
materijala na vanjskim dijelovima materijala. DoSlo se do zaklju¢ka da se mora

napraviti novo rjesenje.

Sljedece rjeSenje je bila instalacija dva parametra u softver kako bi se smanjila
razlika izmedu namotavanja 1 razmotavanja. Takoder je odlu¢eno da se osigura
minimalni pritisak izmedu vune na valjku kako bi se osigurala najtanja moguca vuna
koja je potrebna za proizvodnju malih cijevaka. Implementirano rjeSenje je testirano i
takoder je doSlo do loSih rezultata. Rezultati su pokazali da su sa minimalnim
pritiskom na pili i transportnim trakama varijacije ve¢e nego na pocetku projekta no
to rjeSenje je omogucilo proizvodnju dijelova vune cija je tezina u skladu sa

proizvodnim receptom.

Kako bi se problem na kraju i rijesio odlucilo se napraviti i trece rjeSenje koje je
ukljucivalo pronalazak optimuma izmedu pritiska na pili i varijacijama u procesu.
Primijetilo se da je potrebna veca sila na transportnim trakama odnosno manje
zra€nog pritiska u cilindru. Takoder instaliran je i senzor na pocetnom dijelu stroja
kako bi softver mogao prepoznati proces namotavanja, a u softver su uneseni
korekcijski faktori za pritisak. Napravilo se je testiranje, a rezultati nakon ponovnog

izraCuna podataka prikazani su na slici 39.
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Slika 39: Novi grafikon individualnih uzoraka i grafikon kretanja
raspona

Izvor: Interni podaci poduzeca

Slika 39 prikazuje grafikon individualnih uzoraka i grafikon kretanja raspona nakon
testiranja posljednjeg rjeSenja. Prema grafovima se moze vidjeti da su varijacije
smanjenje, da je pronaden i uklonjen uzrok problema te da je proces ponovno

stabilan i predvidljiv.

84



Enter your specification  Capability of your process to meet customer reguirement
Lower Specification Limit (LSL) [260 | [ Cp|0,77 | [ cpk-Upper] 0,57 [Cpk check]
Upper Specification Limit {USL) 440 | [ Cpk|0,57 | | Cpk-Lower| 0,97] | 0,77 |
Lower Control Limit {LCL) override 358,19 Chedk that your process has no assignable causes and & stable and
Upper control Limit (UCL) override 462,37 preditabie, eke vou cannot do 3 rapabiity study
- = — 5L —— EL — DA — L . UL
Capability Chart
11 ¥bar USL UCL
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
2EN N 410,28 440,0
558,2 . 462,4
r T T T T T T T 1L T 1 L 1
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Slika 40: Grafikon sposobnosti procesa nakon implementacije
rjeSenja

Izvor: Interni podaci poduzeca

Na slici 40 je prikazan grafikon sposobnosti procesa nakon implementacije
posljednjeg rjeSenja te je prema njemu vidljivo da vrijednost indeksa sposobnosti
procesa (Cpk) iznosi 0,57 odnosno manje od 1. Prema tome se donosi zakljuéak da je
proces i dalje izvan granica specifikacija kupaca. no da je napredak ocigledan stoga
je odluceno prihvacanje toga rjeSenja. Vazno je za spomenuti da su se tim rjeSenjem
ujedno povecali rezultati klju¢nih pokazatelja proizvodnje, povecala predmaterijalna

uc¢inkovitost te smanjio omjer kvalitete otpada.

Kako bi se olaksala implementacija rjeSenja napravljena je matrica osnovnih vjestina
prema kojoj se utvrdilo koji zaposlenik treba dodatne upute oko stroja te koje su
vjestine zaposlenika koji sudjeluju u navedenom procesu. Matrica je prikazana na
slici 41.
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e i oregt VIESTINA moze upr:;\(\)/zlfati j::r:jz samostalan
ME 1 prezime voritl | anomza |softvera za rad na
funkcija u procesu viljuskar punjenje rola | _skiver skiveru
Ivan Horvat InZenjer softvera procesa (5] (5]
Ivan Horvat Operater cjevovodom (4] (5] (5] (5]
Ivan Horvat Operater cjevovodom (4] (5] (5] (5]
Ivan Horvat Operater cjevovodom (4] (5] (4] (5]
Ivan Horvat Operater cjevovodom (4] (4] (4] (5]
Ivan Horvat Operater cjevovodom (4] (4] (4] (4]
Ivan Horvat radnik na skiveru (4] (5] (4] (4]
Ivan Horvat radnik na skiveru (4] (5 ] (3) (3]
Ivan Horvat radnik na skiveru (4] (5] (3] (3]
Ivan Horvat radnik na skiveru (4] (5] (3] (3]
Ivan Horvat logistika (4] (3] (1) (1)
Ivan Horvat logistika (4] (3] (1] (1]
Ivan Horvat logistika (4] (3] (1) (1)
Ivan Horvat logistika (4] (3] (1] (1]
OZNAKA OPIS

(1] Treba trening

é Poceo trening

3] 50% utreniran

(4 Potpuno utreniran

5] Moze trenirati druge

Slika 41: Matrica osnovnih vjestina zaposlenika

Izvor: Interni podaci poduzeca

Sljede¢i korak je bio napisati radne instrukcije za koriStenje novih parametara, a
napravljen je i interni trening zaposlenika. Dokumenti koji su proizasli iz tog koraka

prikazani su na slikama 42 i 43.
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DEFINIRANJE RADNIH | Work Instruction
PARAMETARA NA SKIVERU |————
Skiver — working parameters | "-"S.0"2

Podruéje primjene (Scope)

Ova radna uputa primjenjuje se na proizvodnju. Radna uputa stupa na
snagu s danom odobrenja

This Work INSITUCLON APPBES IN Production proCess. Work Instruction shal
come official on the date of approval

Svrhaicllj (Target)

Svrha ove upule je propisali radne parameire na skiveru, a sve u svihu
izbjegavania nestandarcnin zastoja u prolzvodnjl kao | narulavanja kvalitete
proizvoda te smanjvanju Ldjela otpada u prolzvoong.

Purpose of this work Instruction IS 10 describe woriang parameters on
c:erahng panc-l on skiver machine T.zrge! 15 10 decrease the amount of
agawntime and Quah‘:‘,‘ SCrap in production process

Odgovomosti (Responsibility)
Za provodenje ove raone upule odgovoran je operater na lingi.

Responsibie person for conduction of this work mstruction is the gperator on
pipe ine

Upute za rad (Werk instructions)

Sigurnest (Safety)

Svi djelatnial kojl se zadrZavaju u krugu proizvodne linge obavezno moraju kornsiit
obvezatna zaslitng sredstva sukladno vaZedim propisima | zakonima zaStite na racu
| internim propisima KI Nowvi Marof. U sluapu opasnosti po Zivot ljudi & sprefavanje
od opasnih oZjeda u siulaju nuide potrebno je bez odiagania prtisnull crvenu
skiopku za nuZdu kojom se isikiuduje napajanje cijele injje (shka1),

All WOrkers on gipe Ine must use i safety equpment 3ccording 10 officey

state law ang internal Ki regulation. In case of any dangerous situation for
workers fife or senous mjury, it is necessary lo immediately préss safety red

Switch (pecture 1)

Slika 42: Nova radna uputa

Izvor: Interni podaci poduzec¢a
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(Interna obuka) Do bouitontine P3 heva

TRANNG TOMC ;
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Oate Tene: Lotatada ¢ Lectures:
QRO7.I012. QRO Nomt Moot Martn Byban

JUMMAKY OF LICTU L (SAJI TAE OBURE )
¢ UDOInawasieed novim Dostiniama u woftwarey
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3 Ivzn Homvat 2

+ Ivzn Horvat 2.

* Ivzn Horvat 3.

4 Ivzn Horvat 34

5 T3

2 €.

T, 37

E =

9 9.

jL.8 8.

PATCPPINS COD 3P PErT L0 LNE Amnes aritien N {optar kettery,

PROVICED EROCHURES WITH THE LECTURE: (UTERATURARICAS Lpata NM_PS_C12 |

ComDietdd Dy (O8I BOTwhD). Senatue Potsi) -

I vl }'111,1,"47

Slika 43: Dokument interne izobrazbe zaposlenika

Izvor: Interni podaci poduzeca
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7. ZAKLJUCAK

U radu su objasnjeni pojmovi koji se vezu uz razli¢ite pristupe koje poduzeca koriste
kako bi povecale vlastitu ucinkovitost. Navedene pristupe i njihovu vaznost
poduzeca moraju prepoznati kako bi i dalje uspjeSno zadovoljavale potrebe svojih
kupaca, a pri tome imale niske troskove. Iz rada se moze zakljuciti da je proces
uvodenja bilo kojeg od pristupa vrlo slozen 1 ukljucuje sudjelovanje svih zaposlenika
neovisno o tome gdje se oni u hijerarhiji nalaze. Kroz rad je objasnjena ,,Vitka“
proizvodnja odnosno Lean ¢iji je cilj da se zadovolje upravo one potrebe koje kupac
zeli, a da se pri tome ostvari minimalni troSak bez ikakvih gubitaka i otpada. U
kontekstu Lean-a nastoji se minimizirati sedam vrsta najce$éih gubitaka odnosno
nepotrebna proizvodnja, ¢ekanje, transport, nepotrebni procesi, nepotrebni pokreti,
prevelike zalihe te Skart. Prilikom uvodenja Lean-a u odredeno poduzece treba
postovati njegova osnovna nacela i korake, a kada se pocinje koristiti sluzi se
razli¢itim alatima odnosno metodama od kojih se izdvaja Kaizen tj. Kontinuirano
poboljsanje. Svrha samog Kontinuiranog poboljSanja je da se ciljevi odnosno
povecéanje performansi ostvaruje kontinuirano i to putem malih svakodnevnih koraka
koji u ovom kontekstu imaju prednost naspram velikih koraka. Navedeno se moze
vidjeti i iz primjera poduzeta za proizvodnju kamene vune Kkoja je uspjeSnom
implementacijom Kontinuiranog poboljSanja uspjela taj proces implementirati 1 u
vlastitu kulturu kako bi svi zaposlenici mogli znali kako pridonijeti u€inkovitosti
poduzeca. Na primjeru poduzeca se takoder moze vidjeti da se u¢inkovitost moze
podi¢i kombinacijom razli¢itih pristupa pa tako osim Leana odnosno Kontinuiranog
poboljsanja poduzeée koristi i Sest Sigma filozofiju koja joj omoguéuje da razligitim
statistickim alatima smanji troSkove kroz smanjivanje varijabilnosti tj. odstupanja u
proizvodima i procesima. Iz svega navedenog se moze zakljuCiti da je
implementacija nekog od pristupa za povecanje performansi procesa tj. kvalitete
proizvoda vrlo slozen proces koji zahtjeva angaziranje svih zaposlenika te da se
kombinacijom razli¢itih pristupa poduze¢a mogu razvijati na svakodnevnoj razini

¢ime osiguravaju zadovoljenje svih potreba kupaca, a time 1 vlastiti uspjeh na trzistu.
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