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1.UVvOD

1.1 Opis i definicija problema

U kontekstu efikasnosti i efektivnosti suvremenih poslovnih procesa i potrebom za
sve vecim stupnjem optimizacije potrebno je stalno pristupati procesima na nacin da ih je
uvijek moguce jo§ viSe poboljsati i smanjiti trosSkove proizvodnje te time povecati
konkurentnost na trzi$tu. Jedna od metoda za to je i uvodenje LEAN menadzmenta kojim se

bavi ovaj rad.

1.2 Cilj i svrha rada

Cilj ovog zavrSnog rada je istraziti, analizirati i prikazati pojam LEAN menadzmenta,
a svrha rada prikazati njegovu upotrebu u praksi, metodologiju uvodenja u proizvodne

procese te poboljSanja koja donosi.

1.3 Hipoteza rada

Uvodenjem LEAN menadzmenta moze se povecati efikasnost i efektivnost procesa te

izvr8iti njihova racionalizacija i optimizacija.

1.4 Metode rada

Ovaj rad je nastao metodom istrazivanja, analize i sinteze podataka o zadanoj temi te
deskriptivnom metodom u poglavlju koje se bavi uvodenjem LEAN menadzmenta u praksi

koriStenjem odgovarajuce strucne literature za pojasnjenje osnovnih pojmova u teoriji.



1.5. Struktura rada

U prvoj cjelini koja je ujedno i uvodni dio navode se opis i definicija problema, svrha

1 cilj istrazivanja i pisanja zavrSnog rada,navodi se hipoteza i sama struktura rada.

U drugoj cjelini opisuje se pojam, povijest i razvoj LEAN menadzmenta te principe na

kojima se temelji.

U tre¢oj cjelini se obja$njavaju metode i alati koji se koriste u LEAN menadzmentu,

te metode koje su mu bliske i koje se kombiniraju zajedno s njim.

U cetvrtoj cjelini opisana je metodologija i dinamika uvodenja LEAN menadzmenta u

proizvodne procese.

U petoj cjelini opisan je zakljucak rada.



2.STO JE LEAN MENAGMENT

2.1 Pojam LEAN menadZmenta’
Proizvodnja je prostorno i vremenski odredeni proces djelovanja Covjeka pri kojem
dolazi do medudjelovanja vise faktora koji se i isprepli¢u, a to su ljudski rad, sredstva rada i

predmet rada s ciljem stvaranja novih dobara i usluga.

LEAN proizvodnja ili u doslovnom prijevodu ,,vitka“ proizvodnja je takav pristup
proizvodnji iz koje se sustavnim pristupom identificiraju i eliminiraju ili smanjuju na
najmanju mogucéu mjeru aktivnosti koje ne stvaraju novu dodatnu vrijednost te se tako

stvaraju proizvodi konkurentniji na trzistu.

Pojam ,,Lean (prevedeno na hrvatski — Vitko) prvi su put upotrijebili J.P. Womack i
D.T. Jones u svojoj knjizi ,,The machine that changed the world“. U svojoj knjizi autori su
usporedili Japansku i zapadnu automobilsku industriju kroz rezlutate istrazivanja IMVP-a
(International Motor Vehicle Program). Rije¢ju Lean nazvali su Toyotin na¢in proizvodnje —

(engl. Toyota Production System) -TPS.

2.2 Povijest LEAN menadZmenta

Iako se opcenito pocetak LEAN menadzmenta veze za Toyotu i Toyotin proizvodni
sustav- TPS nastao 1930. godine, prvi pocetci nastali su 1913. godine u Sjedinjenim
Americkim Drzavama u tvornici Ford. Te godine je Henry Ford oformio tzv ,,pokretnu
proizvodnju® tako $to je uveo rad na pokretnoj traci prilikom sastavljanja automobila. Da bi
se posao obavljao na S$to efikasniji nacin, posao uz traku i dijelovi koji se koriste je
standardizirao. Postupak proizvodnje organizirao je tako da je gotove sklopove transportirao
tocno na potrebno mjesto gdje su se oni ugradivali. [ako je na taj nafin uveo prvu masovnu
proizvodnju te rijeSio problem kontinuiteta i proto¢nosti proizvodnje, mana svega je bila Sto
se mogla primjenjivati samo na jedan model automobila - Model T.? Kiichiro Toyoda i
Taiichi Ohno iz Toyote preuzeli su Fordov model i nizom inovacija usavrsili ga te stvorili

danas poznati TPS.

1J.P. Womack i D.T. Jones ,,The machine that changed the world*“ 2007, str.15.
2 Whats Lean; http://www.lean.org/WhatsLean/History.cfm, 9.10.2018.
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2.3 Razvoj i principi

Preuzimanjem Fordovog nacina rada, Toyotini inZenjeri su u njega uveli neke novine.

Primjenom strojeva dimenzioniranih za to¢no odredeni broj pozicija potreban za proizvodnju,

uvodenjem kontrole kvalitete te postavljanjem strojeva u proizvodne linije mogu smanyjiti

gubitke u proizvodnji uz visoku kvalitetu i raznolikost proizvoda. U tablici 1. prikazana je

usporedba raznih vrsta proizvodnje.

Tablica 1. Usporedba vrsti proizvodnje:

Obrtnicka proizvodnja

Masovna proizvodnja

LEAN proizvodnja

Izrada prema

korisnika

zahtjevima

Podjela poslova

Fleksibilna proizvodnja

Pojedinacna proizvodnja

Velike serije

Male serije

Svaki proizvod je razli¢it

Mala raznolikost

Velika raznolikost proizvoda

Nestalna kvaliteta

Srednji stupanj kvalitete

Visoka kvaliteta

Male zalihe Velike zalihe Male zalihe

Veliki troskovi 1 cijena | Niski troskovi proizvodnje Nema gomilanja sirovina
proizvoda

Velika ovisnost 0 | Automatizirani strojevi

individualnom znanju

lako je razvijen kao dio automobilske industrije, danas je LEAN menadZment prisutan

i u drugim vrstama proizvodnje, ali i u podrucjima poput logistike, zdravstva, turizma.

LEAN metodologija kao takva zasniva se na 5 osnovnih pravila:*®

1. Odrediti vrijednost za kupca tj. ono $to je kupac spreman platiti;

2. Definirati lanac dodavanja vrijednosti - podijeliti proizvodnju na:

- aktivnosti koje povecavaju vrijednost,

-aktivnosti koje ne povecavaju vrijednost, ali su neophodne,

-aktivnosti koje ne povecavaju vrijednost i nisu neophodne,

¥ Womack J.P., Jones D.T.: Lean Thinking, 2003, str.306-311
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Sustavnom analizom potrebno je povecati broj aktivnosti koje povecavaju vrijednost i

postupno eliminirati aktivnosti koje ne povecavaju vrijednost i nisu neophodne;

3. Osigurati kontinuiranost — ukloniti iz proizvodnog procesa sve §to ga moze usporiti,

ometati i izazivati ¢ekanja;

4. Povlacenje proizvodnje ( eng. Pull) - koncentrirati se na potrebe kupca, proizvoditi

§to mu je potrebno, kad mu je potrebno i u potrebnoj koli¢ini;

5. Teznja savrSenstvu - konstantno uvodi poboljsanja vodeci se motivom da nikad nije
dovoljno dobro i da uvijek moze bolje, ne fokusirati se na radikalne izmjene i inovacije koje
zahtijevaju velike investicije, ve¢ malim izmjenama | poboljSanjima, te uvodenje

standardizacije postupaka u procesima.

VRIJEDNOST

TEZNJA LANAC
SAVRSENSTVU VRIJEDNOSTI

POVLACENJE

PROIZVODNJE KONTINUIRANOST

Slika 1. Osnovna pravila LEANa; (izvor:autor rada)

Naslici 1. je graficki prikazan bit LEANa i ono ¢emu taj pristup teZzi, a u nastavku

rada su objaSnjeni alati koje koristi pri tome



3. METODE I ALATI LEAN MENAGMENTA

LEAN menagment za povecanje efikasnosti i efektivnosti procesa koristi razne alate
za postizanje rezultata. Da postigne zadani cilj najcesce koristi 1 kombinira viSe alata i

metoda.

3.1 Kaizen

Kaizen (jap. ,,promjena na bolje”) oznacava japansku poslovnu filozofiju zivota i
rada: potraga za neprekidnim poboljSanjem i unapredivanju raznih procesa u tvrtki. Cilj
Kaizen filozofije je smanjenje gubitaka unutar poduzeca, tj. eliminacija momenata koji
ukljucuju troskove, a da se tako ne generiraju novi troskovi. Kaizen je pristup organizaciji

aktivnosti temeljenom na zdravom razumu, samodisciplinu, redu i ekonomiju.

U Kaizen pristupu, osnovu za uspjesno unapredenje kvalitete predstavlja Demingov
krug (detaljnije objasnjen u potpoglavlju 3.4) koji se sastoji od sljedecih faza: planiraj,uéini,
provjeri, djeluj; ( eng. plan, do, check, act.-PDCA).

PDCA krug predstavlja neprekidni ciklus koji se stalno ponavlja i samim time
poboljsanja postaju dio svakodnevnog Zivota. Na slici 2. je prikazano kako zavrSetkom
jednog PDCA kruga zapocinje novi osiguravajuci tako kontinuirani napredak i poboljSavanje

rezultata.

PDCA — Lean Kaizen =

kontinuirano
poboljsavanj

‘ . NOVI STAND.

Check

STARI
STANDARD

kvaliteta

vrijeme

Slika 2. Kontinuirano poboljsavanje: (izvor : autor rada)
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Temelj Kaizen je postavljen kroz 10 pravila :*

1. Otvorite svoj um promjenama, uklonite stare, tradicionalne koncepte,

2. Uvijek napadajte procese, a ne ljude,

3. Trazite jednostavna rjesenja,

4, Ako nesto nije ispravno, stanite i popravite,

5. Potaknite svakog da sudjeluje u rjeSavanju problema,

6. Koristite kreativnost, a ne kapital, ustedite novac kroz mala poboljSanja i

potrosite spremljeni novac na daljnja poboljsanja,

7. Prije donoSenja odluka, pitajte "zasto" pet puta da biste dobili glavni uzrok. (5

zasto je metoda),
8. Usporedite informacije i misljenja viSe osoba,
9. Odluke donosite na osnovu podataka ne misljenja,

10.  Moguénosti poboljSanja su beskrajne.

3.2 Obeya or Oobeya

Ime alata dolazi od japanske rije¢i Oobeya i znaci ,,ratna soba“ ili ,,velika soba®. To je
fizicko mjesto na kojem se izmjenjuju informacije i odrzavaju sastanci operativne razine.
Postoji mnogo nacina da se ona napravi, ali su principi uvijek isti. Koriste se vizualni alati
kao $to su ,,kanban‘ plo¢e da bi bilo lako pratiti tijek procesa i projekata, zaduzenja i aktualne
probleme. Iako je prvobitno bila namijenjena projektnom menadzmentu, praksa je pokazala
da je dobro da svi zaposlenici imaju pristup u nju jer tako lakse dolazi do protoka informacija

posto je Obeya mjesto na kojem se skupljaju informacije iz svih operativnih dijelova tvrtke.”

* Bili¢, B.; Veza, L; Stefani¢, N. ; ,,Lean menadzment*, Split , Fakultet elektrotehnike,
strojarstva i brodogradnje, 2010.,str. 19-20

% Kennedy M., Harmon K., Minnok E.: Ready, Set, Dominate — Implement Toyota's Set-Based
Learning for Developing Products, Virginia: The Oakley Press, 2008.,str. 180-182
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Neki od primjera Obeya;(slike 3, 4 i 5)

Slika 3- Obeya,izvor: Kaizen Institute

Slika 4:-Obeya. izvor: pinterest.com

J .\X‘D’\‘:-'- <52323.001

362321-001

i TR S

X1 PLATLS) 562323-001

MG-PILIN-P2LI-N  §57273-

TR maN s

Slika 4.-Obeya in the Workplace. Izvor: Rockwool Internacional

12



3.3 A3 Problem Solving

A3 problem solving je alat za rjeSavanje problema razvijen kako bi potaknuo ucenje,

suradnju i osobni rast zaposlenika. Sam pojam A3 dolazi od veliine papira tj.

standardiziranog formata na kojem bi se trebalo nalaziti sve potrebno za rjeSavanje nekog

problema. Na njemu se najces¢e u tablicnom obliku nalaze svi koraci potrebni za Citav

postupak i to su:

1.

2.

Prepoznati problem - identificirati problem ili potrebu koje je potrebno rijesiti,

Analizirati trenutano stanje situacije - pratiti radne procese i dokumentirati

svoje primjedbe,

3.

4.

8.

Provesti analizu uzroka - pokusati shvatiti korijen uzroka problema,
Definirati akcije,

Definirati cilj,

Izrada plana akcije -podijeliti zadatke, odgovornosti i rokove,
Implementirati dogovoreno,

Pracenje-osigurati PDCA postupak.

Postupak A3 mozZe pruziti strukturu i dokumentaciju kontinuiranog napretka. Uz

projektno djelo, mnoge organizacije koriste proces A3 kako bi upravljali svojim

kontinuiranim naporima za poboljsanje.® Slika 6 prikazuje primjer A3 problem solving alata.

®Quality-One;https://quality-one.com/a3/ 09.10.2018
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Coaching questions for a problem solving A3

TITLE:
1. Background: What are you talking about and why?

= What is the problem? Talk with facts
= Why is it important to solve this problem? What is the link to the strategy?

‘I. Good problem formulation Bad problem formulation
\‘,".. * We produce alotof scrap during stops * Reduce changeover waste by 94
* 1/5of all packages not delivered on time reducing number of changeovers
j{\‘_ * Lead time on raw materialsis 103 longer * Reduce the costof waste by

than the target

= What is happening in the situation? & L
= Have you been to the Gemba?

o What did you see? Where does it hurt

o What is the consequence?

o Who have you talked to?
= How big is the problem?

o How often does it happen? When does it

happen?

o How do you know?

o Which data do you have about the problem?
= Can you use drawings, photos, graphs

to visualize the problem? Without facts- You're just

another guy with an opinion

= What is the goal you want to or need to reach?

3. Goal: What is the goal you want or need to reach?
= Why these goals? & ‘
= How does it relate to the current situation?

4. Problem analysis: What is the root cause to the problem?

= What do you know about what's causing this to happen? L

= What is the root cause of the problem? Fu-
o How do you know? ,"i“

o Who have you involved?
Which problem solving tools have you used, show me?
How do you know that it is the root cause?
How it the root cause connected to the problem?

7
f.!.?f'g

Clumabiivnns

1. Background: What are you talking about and why?
Imamo 3% puknutih folija na hooding machines

2. Current con ons: What do you see —where does
Zbog 3% puknutih folija na Hooding machines imame:
1. 2% povelane trodkove pakiranja (repakiranje)
2. 1% paleta sa puknutim folija odlazi na skladiste gotovih proizvoda $to uzrokuje:
- 20% cijele scraping liste povezano je sa rupama na hooding folijama
- B0 t€ proslogedignjih reklamacija od strane kupca povezano je sarupama
na hooding foliji (mokri proizvodi)
3. Losga slika prema kupcima koju stvaramo prodajom mokrih proizvoda uzrokuje
smanjenje prodaje za 10% na godisnjoj razini

3. Goal: What is the goal you want or need to reach?
Do kraj Q1 2016 Smanijiti pucanje folije na Hoeding isped 1%

4. Problem analysis: What is the root cause to the problem?
Wiy Whr? whr? Wiy whr?

Broken foilon
hooding
machines

[Wreng input
setting

Wreng
parameters

Machine ‘ ‘ >

Do not follow
procasure

Instructions are
incomplete

Process sep./
Bad quality of
[ maintenance
(PRO/MAI dep |

No focus ¢f
leagarshif

1Reot ayse

No procedure
for testing
quality of foil
2Root cause

We 2ccept bad
quality

ator put.
Foil guality .

rong setpoint
5. Countermeasures: What do you propose and why?
1. Rootcause
Napisati radne upute odrzavanja hooding stroja za odjel odrzavanja | proizvodnje
2. Rootcause
Nabaviti opremu | kreirati radnu uputu za testiranje kvalitete folije

Slika 6-Primjer A3 problem solving iz tvrtke
Rockwool
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DEPARTMENT:

5. Countermeasures: What do you propose and why? (Brainstorming)
2]

What are your ideas or options to address the cause?

How did you come up with these ideas?

Who did you involve?

How will the chosen countermeasures ensure that the problem doesn't
reoccur?

Does the countermeasures address the root cause? How do you know?
Have you evaluated alternative countermeasures?

6. Action plan: How will you implement?

= Tell me how you will implement the solution?

o Have you prioritized the actions?

o What are the main actions and in what sequence?
o What support and resources will be required?
o

D
wp

Who will be responsible forwhat, when, and how much?

L

= How will you know ifthe countermeasure is effective?
o How will you follow up on the progress
o When? Where and by Whom?
o Which leading™ KPI's are you using, and why?
o Which lagging® KPI's are you using and why?
= How will you standardize the solution?
= How will you share your learnings with
other areas?

*Leading KP!'s are performance dnvers which assure that you are following
the chosen solution.

* Lagging KP!'s are outcome measures which in due time wall tell you
if it was the night solution you chose.

Avthan. Vnvelan ldata. ]

6. A n plan: How will you implement?

1. Root cause

Poduction department

- Napisati radnu uputu odriavanja / £iEcenja stroja DPo —do 30/11/2015
Upoznati operatere hoodinga s radnom uputom DPo - do 15/12/2015
Napraviti check listu €istoce stroja DPo —do 15/12/2015

od strane hooding operatera svaku smjenu

2 od SL jednom tjedno u sljedeca tri mjeseca

Maintenance department
Napisati radnu uputu odriavanja stroja DNa - do 30/11/2015
Upoznati operatere odriavanje s random uputom DNa — do 15/12/2015
Napraviti check listu ispravnosti stroja DNa— do 15/12/2015
Kontrola od strane operatere odrZavanje svakih 15 dana(TS$)

2. Root cause
Kontaktirati vanjsku firmu | nabaviti opremu za testiranje folije NGS do kraja 2015
Napisati radnu uputu testiranja hooding folije NGS do 02/2016
Upoznati operatere kontrole kvalitete s radnom uputom do 15/2/2016
Operateri kontrole vrSiti testiranje svake nove posiljke hooding folije
Operateri kontrole vriiti testiranje nasumiénog uzorka folije jednom tjedno

g PDCA? (Plan-Do-Check-Ad
DPeo u suradnji sa kontroling odjelom jednom po kvartalu do kraja 2016 utvrditi:
- Potrosnje folije (razliku izmedu potrodnje prema planu proizvodnje | stvarne
potrosnje)
- Pratiti % scraping liste uzrokovan pucanjem folije
- Pratiti reklamacije uzrokovane pucanjem hooding folije

NGS svaki tjedan do kraja Q1 reportira stanje puknutih folija na skladistu gotovih
proizvoda

Rockwool. Izvor:dokumentacija




3.4 PDCA (Plan, Do, Check, Act)

Naziv PDCA je u biti skracenica od eng. rije¢i Plan - planiraj,Do - ucini,Check —
provjeri, Act — djeluj. Poznat je pod nazivom i Demingov krug. NajviSe se upotrebljava u
kontroli kvalitete te zapoCinje analizom postojeceg stanja nakon Cega se prelazi u konkretan

postupak rjesavanja problema po fazama:’

e Planiraj - nakon utvrdivanja postojeceg stanja i prikupljanja informacija o
problemu potrebno je donijeti plan aktivnosti, odrediti nositelje aktivnosti,
odrediti resurse, dodijeliti odgovornosti te postaviti mjerilo s kojim ¢e se
usporediti aktivnosti;

e Ucini - provesti plan iz prve tocke aktivnosti u praksi pridrzavajuci se svega
unaprijed dogovorenog. Cilj je provesti sve aktivnosti uz optimalno koristenje
resursa;

e Provjeri - usporediti da li je sve iz plana provedeno u skladu s postavljenim
mjerilom

e Djeluj - ako utvrdimo da su sve prethodne to¢ke zadovoljene i da su rezultati
zadovoljavajuci i sukladni postavljenim mjerilima, potrebno je upoznati svih s

provedenim te to postaviti kao standard.

U LEAN menadzmentu sa zavrSetkom svakog Demingovog kruga (slika 7.),

zapocinje novi grade¢i tako sustavni pristup poboljSanja procesa.

PDCA ciklus

f>P
c o

Slika 7. - PDCA proces; Izvor: autor rada

” From MindTools.com-Plan-Do-Check-Act (PDCA) https://www.mindtools.com, 10. 11. 2018
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3.55S

Princip 5S je filozofija organiziranja radnog prostora s ciljem da se oslobodimo
gubitaka koji proizilaze iz neurednog radnog mjesta, povecanje uéinkovitosti, sigurnosti te
standardizirati radno okruzenje. 5S (slika 8) je metoda koja i kao i vecina alata u LEAN

metodologiji porijeklom dolazi iz Japana. 5S je spoj pet japanskih rijeci:®
1. Seiri/Sort — Sortiranje,
2. Seiton/Set in order — Uredivanje prostora,
3. Seiso/Shine — Ciséenje,
4. Seikena/Standardize — Standardizacija,
5. Shitsuke/ Sustain — Odrzavanje.

1. Sortiranje - potrebno je odvojiti korisno od nepotrebnog kako visak sirovina, alata

tako i informacija te ukloniti sve nepotrebno.

2. Uredivanje prostora - odrediti mjesto za svaku stvar i to vizualno jasno oznaditi

tako da bude na prvi pogled jasno da li je sve na svom mjestu ili nesto nedostaje.

3. Ciscenje - potrebno je usaditi u radne navike svijest da radno mjesto mora biti &isto,

kako zbog produktivnost tako i zbog sigurnosti radnog okruZenja.

4. Standardizacija - nakon §to su dogovorena prva tri pravila potrebno je to postaviti
kao standard radnog mjesta, tako da neovisno o promjeni operatera sve dogovoreno ostaje na
zadanoj razini. Najcesce se koriste vizualna pomagala npr. fotografije radnog mjesta kakav bi
trebalo biti.

5. Odrzavanje - pridrzavanje uvedenih standarda 5S svakodnevnim 1 strogom
provedbom unaprijed definiranih pravila te redovitim provjeravanjem njihove pravilne

primjene dovesti do toga da 5S bude dio svakodnevnog rada.

® Leansixsigmadefinition.com:http:/leansixsigmadefinition.com (10.11.2018.)
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UREDIVANIE
PROSTORA

Slika 8. -Vizualni prikaz 5S metode. Izvor: autor rada

Slika 9. — Usporedba prije i poslije 5S. lzvor: 5SToday.comwww.5stoday.com

(22.10.2018.).
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3.6 Poka-yoke

Cilj metode Poka Yoke je uklanjanje greSaka kojima je uzrok ljudski faktor, kako bi
se U konacnici uklonio i njihov negativan utjecaj na konaé¢ni proizvod, zastoje proizvodnje, te
troskove. Nenamjerne greske kao Sto su zaboravljanje, zamjena ili pogresno razumijevanje

zadatka, odlika su radnika u proizvodniji.

Ova metoda radi razliku izmedu pogresaka i nedostataka te nastoji sprijeciti da greske

postanu nedostatci proizvoda.

Za pravilno postavljanje Poka Yoke sustava u cilju spre¢avanja potencijalnih greSaka,

potrebno je proci kroz sljedece korake:
- definiranje potencijalnih gresaka,
- uocavanje izvora greSaka,
- razvoj nacina za sprecavanje greSaka,
- razvoj nacina za detektiranje greSaka,
- izbor 1 testiranje rjeSenja,
- implementiranje rjesenja.

Za razliku od nekih drugih alata koji se viSe bave statistickim utvrdivanjem gresaka, ova
metoda se bazira na tehni¢kim rjeSenjima. Nakon sastavljanja popisa svih gresaka potrebno je
naci rjeSenja da se one izbjegnu ili da ako dode do njih da se otkriju pravovremeno. Budu¢i
da primjena Poka Yoke metode moze ukljucivati odluke o dizajnu procesa, bolje je metodu

primijeniti ranije u Zivotnom ciklusu proizvoda nego kasnije.’

3.7 Value stream mapping

Prikaz toka vrijednosti (eng. Value stream mapping) je vizualni prikaz svih aktivnosti,
procesa i tokova u proizvodnji, materijalnih ili informacijskih potrebnih da se od sirovine
dobije gotov proizvod (slika 10). Koristi se za vizualno prikazivanje mjesta nastajanja

gubitaka u procesu, omogucava lakSe uocCavanje mogucnosti za poboljSanja, predstavlja

% Sigeo S., Nova japanska proizvodna filozofija,1995. ,str. 80-88
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osnovu po kojoj se definiraju prioriteti za poboljsanja.’® Prilikom izrade mape vrijednosti
dijelimo na:

-one koje stvaraju dodatnu vrijednost,

-one koje ne stvaraju dodatnu vrijednost, ali su nuzno potrebne.
Mapa se izraduje tako da :

- odabire se vrsta proizvoda ¢iji ¢e se tok prikazati,

- Uz pomo¢ dijagrama se prikazuju dijelovi proizvodnog procesa od sirovine do

kupca,

- dodaju se podatci o procesu,

- dodaje se protok materijala i informacija,

- dodaju se vremena proizvodnog procesa,transporta i ¢ekanja,
- isti¢u se problemi-mogucénosti za poboljsanja,

- kreira se lista prioriteta za poboljSanja,

- periodicki se provjerava napredak.

Slika 10. - Primjer VSM mape u tvornici Rockwoll

19 Rother, M., Shook, J., Learning to see,1999.,str.13-19
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3.8 Muda (Waste)

Muda na japanskom ili Waste na engleskom su u prijevodu otpad, tj. sve ono $to u
proizvodnom procesu ne donosi novu vrijednost. U literaturi se navodi 7+1 razlog gubitaka.
Za tradicionalnih 7 vrsta gubitaka postoji kratica na engleskom TIMWOOD (slika 11) koja
dolazi od prvih slova gubitaka:'*

— Transport (hrv. transport),

— Inventory (hrv. zalihe),

— Movement (hrv. nepotrebni pokreti),

— Waiting and delays (hrv. ¢ekanja),

— Over production (hrv. prekomjerna proizvodnja),
— Over processing (hrv. prekomjerna obrada),

— Defect (hrv. Skart).

U novije vrijeme prepoznaje se i jedan dodatni oblik gubitaka a to je neiskoristena
kreativnost zaposlenika, tj. neukljucivanje zaposlenika u rjeSavanje problema i nekoriStenje

njihovog prakti€nog znanja pri donoSenju odluka o unaprjedenju proizvodnih procesa.

= & &K ©

NEPOTREBNI POKRETI ZALIHE CEKANIJE SKART

7 VRSTA GUBITAKA

PREKOMERNA PROIZVODNJA TRANSPORT PREKOMERNA OBRADA

Slika 11- 7 vrsta gubitaka. Izvor: Autor rada

11 |ean Enterprise Institute, Waste, < www.lean.org >,(12.10.2018.)
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-Transport - to su gubitci nastali zbog svakog nepotrebnog kretanja materijala unutar

procesa, neuspjesna komunikacija te neu¢inkovit nacin prenosenja informacija.

-Zalihe — ako na skladistu postoje velike zalihe materijala to se smatra ,,mrtvim
kapitalom* troSkovi koje nastaju zbog skladistenja viska proizvoda, zastarijevanje

proizvoda.

-Nepotrebni pokreti — najc¢es¢e se povezuje uz lo$ raspored strojeva i dodatni ru¢ni

rad.

-Cekanje — ¢ekanje radnika na strojevima ili loSe organizirane operacije, ¢ekanje na

materijal ili nove naloge.

-Prekomjerna proizvodnja — stvaranje proizvoda koji se ne mogu plasirati na trziste te

stvaranje previse nepotrebne dokumentacije.

-Prekomjerna obrada — izvodi se visak koraka u proizvodnom procesu, previse
detaljna obrada (proizvod je kvalitetniji nego §to je zahtjev trzista), lo§ dizajn

proizvoda ili kriva tehnoloska oprema.

-Skart — proizvodnja proizvoda s greskama te troskovi resursa potrebnih za njihovo

ispravljanje ili popravak.

Uklanjanjem nekih od ovih gubitaka ili barem njihovim smanjivanjem u ukupnim troskovima

proizvodnje, vrijednost proizvoda raste, a time i njegova konkurentnost na trzistu

3.9 Gemba (The Real Place)

Gemba u prijevodu s japanskog znaéi ,,stvarno mjesto”, a u LEAN menadZzmentu
ozna¢ava mjesto gdje se stvaraju vrijednosti. Gemba znaci i odlazak menadzmenta na
proizvodnu liniju ili mjesto problema na liniji tako da se dobije pravi dojam sa stvarnog
mjesta. Kao dio LEAN alata mu je namjena i potaknuti transparentnost, komunikaciju i
povjerenje izmedu zaposlenika i menadZzmenta. Dobar rezultat ovisi o planiranju, provodenju

i praéenju rezultata.'?

Ovakav koncept omogucuje voditeljima da razbiju svakodnevnu rutinu, vide kako proces

zapravo funkcionira i omogucuje razvoj nekih novih rjeSenja.

12 Imai, M. ; Gemba kaizen: a commonsense low-cost approach to management.,1997., str. 13-19
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Da bi bila uspjesna Gemba mora slijediti neka osnovna pravila:

— potrebno je odabrati temu,

— potrebno je pripremiti tim,

— fokusirati se na procese, ne na ljude,

— slijediti lanac vrijednosti (value stream map),

— biljeziti svoja zapazanja,

— ukljuciti kolege iz raznih odjela,

— postupak pracenja.
Odabir teme je bitan zbog fokusiranja na zadani dio procesa ili problem. Potrebno je da svi
koji idu u obilazak znaju o ¢emu se radi i na §to se fokusirati. Potrebno je fokusirati se na
procese, a ne ucinak ljudi poSto je glavni cilj promatranje, razumijevanje i poboljSavanje
procesa. Slijede¢i lanac vrijednosti pruzit ¢e se najbolje moguénosti za uocavanje ,,uskih
grla“ u proizvodnji te ukloniti aktivnosti koje nisu neophodne i ne generiraju novu vrijednost.
Potrebno je biljeziti svoja zapaZanja, ideje te ih kasnije timski analizirati. Ukljucuju se i
kolege iz odjela koji nisu usko povezani s problemom da bi se dobio $iri pogled na problem
te po moguc¢nosti ukljuciti 1 operatere s podrucja na kojem je fokus zbog dobivanja
neposrednih zapazanja. Nakon analize 1 donoSenja zakljucaka potrebno je pratiti provedbu

dogovorenog, definirati rokove te naknadno analizirati benefite poduzetih radnji.

3.10 Total Productive Maintenance (TPM)

TPM (eng.Total Productive Maintenance) je cjelovit pristup odrzavanju opreme koji
nastoji posti¢i savrSenu proizvodnju. TPM daje naglasak na proaktivno i preventivno
odrzavanje opreme radi postizanja njene maksimalne iskoristivosti.*® Brise klasi¢ne razlike
podjele na proizvodnju i odrZavanje s naglaskom na jacanje uloge neposrednog operatera na

stroju u odrzavanju stroja i usko je povezan s 5S alatom. Zada¢e TPM tj. ono ¢emu tezi jesu:

— bez kvarova;
— bez usporavanja ili zastoja proizvodnje-posebno bitno kod linijskih proizvodniji;
— bez Skarta;

— bez nesreca - stavlja fokus na sigurno radno okruzenje.

13 |_eanproduction.com,< https://www.leanproduction.com/tpm.html>, (20.10.2018)
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Nacela ili podjele na kojima se zasniva TPM su sljedeca:

1.

Autonomno odrZavanje - spusta odgovornost na nivo operatera koji radi na stroju i
postaje odgovoran za ¢is¢enje, podmazivanje i osnovnu kontrolu stroja;

Planirano odrzavanje - primjenjuje se preventivno odrzavanje da bi se izbjegli
neplanirani zastoji, bazirano je na analitici i preporukama proizvodaca opreme;
Odrzavanje kvalitete - preventivno otkrivanje pogresaka koje ne bi dovele do
zastoja ali bi do pada kvalitete;

PoboljSavanje opreme - trazenje nacina da postoje¢a oprema uz pomo¢ novih
naprava ili prakti¢nih znanja donosi bolje rezultate;

Preventivna kontrola opreme - usmjerava prakti¢no znanje i iskustvo prilikom
kontrole opreme;

Edukacija i obrazovanje - vrsi se kontinuirano uz pomo¢ radnih uputa i standarda
tako da se dobije najvisi mogudi stupanj iskoristivosti opreme;

Sigurnost, zdravlje i okolis - tocka koja dobiva sve vise na vaznosti u suvremenim
procesima, a odnosi se na odrzavanje sigurnog i zdravog radnog okruzenja;
Poboljsavanje administracije - uvodenje modernih informacijskih alata i softvera

za eliminiranja gubitaka, analizu i bolju organizaciju (npr.SAP, PKF).

3.11 Just-in-time manufacturing

,Just in time* je moderan pristup proizvodnji s ekonomskog stajalista koji predstavlja

strategiju smanjenja troskova tako da se smanju vremena skladiStenja sirovina te se

nabavljaju samo sirovine potrebne za proizvodnju proizvoda u koli¢ini koja se trazi na trzistu.

Na taj nacin se smanjuje tzv. “mrtvi kapital“ — sirovine ili proizvodi koji dugo leZze na

skladistu, a ne donose novu vrijednost.**

Prednosti tog nacina rada su:

— smanjenje zaliha;

— visoka kvaliteta;

— fleksibilnost sustava;

— povecanje produktivnosti,

— povecanje iskoriStenosti opreme;

“Sigeo S., Nova japanska proizvodna filozofija, 1995 str. 155-157
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— smanjenje gresaka i ponovnog rada;
— smanjene potrebe za prostorom;

— poboljsanje odnosa s dobavljacima.
Nedostatci bi bili :

— primjenjiv je samo za stabilne proizvodnje;
— ovisnost 0 dobavljac¢ima i njihovoj stabilnosti;
— potrebna ukljucenost svih zaposlenika;

— niza iskoris$tenost kapaciteta u odnosu na klasi¢nu proizvodnju,
Usporedba klasi¢ne i ,,just in time* proizvodnje prikazana je tablicom 2.

Tablica 2- Usporedba klasi¢ne i ,,just in time* proizvodnje

Just in time proizvodnja Klasi¢na proizvodnja
Proizvodi se samo kad postoji potreba Kontinuiranost proizvodnje
Niza iskoristivost kapaciteta Visoka iskoristivost kapaciteta
Nema proizvoda na zalihi Visak proizvoda ide na zalihe
Manje zalihe sirovina - prema potrebi Potrebne vece zalihe sirovina

Izvor:Autor rada

3.12 Kanban

Kanban je komunikacijski alat odnosno vizualna metoda pomoc¢u koje se moze pratiti
tko Sto radi i tko je zaduzen za koji dio procesa, jedan je od osnovnih alata LEAN pristupa.

Kanban na japanskom jeziku doslovno znaci - ploc¢a i ona to u praksi i je.

Kanban je prostor koji u dogovorenoj formi (ne postoji unaprijed zadana Sablona
plo¢e nego smjernice te se ona razlikuje od organizacije do organizacije gdje u principu
svako dizajnira svoj motiv prema potrebama) pokusava prikazati proizvodni proces i na
njemu pratiti konkretne dogadaje. U svakoj organizaciji koja koristi LEAN metodu postoji
vise vrsta i razina ploca. Od onog najnizeg nivoa tzv. ,,machine borda“ (slika 12.) na kojima
se izmjenjuju informacije izmedu operatera i koji je usko povezan s 5S metodom (slika 13.)
te vizualno prikazuje njeno provodenje do najviSeg menadzment nivoa koji prikazuje

zaduZenja i konkretne akcije voditelja pojedinih odjela."

5 David J. A.; Kanban : successful evolutionary change in your software business., 2010 str.51-53
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Slika 12. - Primjer ,,machine borda“ iz tvrtke Rockwool. lzvor : Interna

dokumentacija tvrtke Rockwool

Kanban moZe znaciti i kartica $to je u praksi isto tako povezano s tom metodom jer se
na plo¢i pomocu kartica ili post-ita vizualiziraju zadatci u proizvodnom procesu. Kartice koje
se koriste su u bojama te se time odreduje njihova vaznost i prioriteti (npr. kartica koja

prikazuje probleme sigurnost i zastite na radu je najcesce crvena i ima najvisi prioritet).

Uz Kanban metodu vezane su sljede¢e osnovne osobine:

1. Vizualiziranje tijeka rada - potrebno je od pocetka do kraja shvatiti proizvodni

proces te ga vizualizirati, za ploce niZe razine to je najcesce podjela na strojeve i operacije,
dok za ploce vise razine znaci podjelu na razlicite odjele koji sudjeluju u procesu. Na taj

nacin moguce je puno lakse odrediti:

— na ¢emu tko radi,

— da li su zadatci podjednako rasporedenti,
— gdje se u procesu nalazi ,,usko grlo®,

— u kojoj je fazi koji zadatak,

— koji su zadatci zavrSeni,

— odrediti prioritete.
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2. Ogranicavanje rada u procesu - potrebno je odrediti skup svih zadataka na kojima se
trenutno radi, definirati njihov maksimalan broj te prioritete tako da bi osobe zaduZene za
njih mogle ih obaviti maksimalno efikasno i da ne bi doslo do gomilanja zadataka ¢ime se

gubi na kvaliteti rjeSavanja istih.

3. Upravljanje tokom procesa - jedino pracenjem toka procesa, analiziranjem dijelova s vise
stajaliSta te implementacijom pobolj$anja moguce je dovesti do pozitivnih promjena u

procesu §to je i bit Kanban metode.

4. Prikazivanje procesa eksplicitno - nemoguce je upravljati ne¢im i to pobolj$avati ako svi

ukljuceni ne znaju kako proces funkcionira. Kada svi ukljuéeni u potpunosti razumiju proces

i svoje zadatke, tek onda moze do¢i do konkretnih zakljucaka i rezultata.

5. Pobolj$avanje medusobne komunikacije i suradnje - uklju¢ivanjem osoba iz razlicitih

odjela, s razli¢itim stru¢nim znanjima koji razumiju proces rezultirat ¢e poboljSanjima i

boljim rezultatima ¢itavog procesa te smanjenjem gubitaka i troskova.
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Slika 13-Primjer kanban ploce iz tvrtke Rockwool: lzvor: Interna dokumentacija

tvrtke Rockwool

3.13 5W (eng.-5 Why)

5W je alat namijenjen otkrivanju uzroka problema. Alat funkcionira tako da se
problem razloZi razinu po razinu postavljajuci pitanje zasto je nesto tako dok god se ne dode
do uzroka problema. Otkrivanjem uzroka problema proces staje i pristupa se uklanjanju
uzroka problema. Sastoji se od 5 razina i kad dobijemo odgovor na sve njih najéeSée smo

dosli do izvora problema:

— who-tko,
— what-Sto,
— when-kada,
— where-gdje,

— why-zasto.

Iz tablice 3 mogucée je na primjeru vidjeti primjenu metode SW

27



Tablica 3-Primjer kori$tenja 5W:

zasto Stroj je stao

zaSto Nema prijenosa snage izmedu motora i osovine

zasto Lom prijenosnog zupcanika

zasto IstroSenost prijenosnog zupcCanika

zaSto Odrzavanje nije izvrsilo preventivan pregled i zamijenilo istroseni
dio stroja
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4. METODOLOGIJA 1 DINAMIKA UVODENJA LEAN
MENAGMENTA U PROIZVODNE PROCESE

Da bi LEAN bio uspjesno uveden, potrebno je provesti uvodenje postepeno, korak po

korak.

4.1 Koraci uvodenja LEAN menadZmenta

-Odluka menadzmenta - uvodenje LEAN menadzmenta nije samo jednokratan
projekt, nego je to najcesce prilagodba kompletnog poslovanja toj poslovnoj filozofiji te je
potrebno da vaznost toga spozna vodstvo tvrtke i da pruzi kompletnu podrsku projektu jer to
iziskuje odredene troSkove, resurse i materijalne i vremenske i ljudske pogotovo u startu
projekta. Posto je osnova LEAN filozofije otklanjanje gubitaka ¢ime se smanjuju troskovi i

povecéava konkurentnost, menadzment je taj koji mora prihvatiti LEAN kao prioritet.

-Obuka ljudi koji ¢ée voditi projekt - zbog zahtjevnosti samog projekta uvodenja,
potrebno je za pocetak odrediti voditelja koji ¢e se educirati te najc¢esc¢e uz podrsku vanjskog
konzultanta priprema uvodenje LEANa i oformljuje tim koji ¢e ga voditi. Najcesce se taj tim
sastoji od menadzera operativne razine koji su u neposrednom kontaktu s radnicima uz
predstavnike drugih odjela koji neposredno suraduju s operativom. Voditelj projekta i njegov
tim su ti koji neposredno uvode LEAN 1 mijenjaju dotadasnju radnu filozofiju pa je zbog toga
potrebno da je oni sami prihvate i educiraju se kako bi je uspje$no uveli. Edukacije se
baziraju na ucenju LEAN alata, treninzima vodenja ljudi te raznim radionicama o

situacijskom vodenju.

-lzrada Value stream mappinga, odredivanje gdje smo a $to Zelimo posti¢i - u ovom
koraku koji je organiziran u formi radionice potrebno je osim ¢lanova tima i uklju¢ivanje top
menadzmenta u sam proces, tj. voditelja tvornice i voditelja odjela. Prvi dio radionice
posvecen je postoje¢em stanju u procesu, od nabave sirovine do isporuke kupcu, detektiranju
problema (pogotovo onih koji se ucestalo ponavljaju), detektiranju nepotrebnih troskova i
gubitaka te se izraduje mapa na kojoj je sve to vizualno prikazano. Nakon §to se analizira

postojee stanje potrebno je pristupiti izradi mape buduéeg stanja na kojoj je potrebno
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prikazati proces kakav zelimo da bude nakon $to na njega primijenimo metode LEAN
menadzmenta, uklanjajuci sve gubitke koji se mogu eliminirati uzimajuéi u obzir kadrovske,

tehnoloske, tehnicke i financijske moguénosti.

-Uredivanje Obeye - iako postoje mnoge Sablone kako bi Obeya trebala izgledati,
princip je da se ona organizira na nacin koji odgovara organizaciji koja je uvodi, potrebno je
definirati kanban ploce koje ¢e sluziti kao vizualni alat i omogucavati pracenje napretka
nekog projekta, definiranih radnih zadataka i prijedloga. Posto je Obeya zamisljena kao
centralno mjesto LEAN menadZzmenta u njoj se odrzavaju sastanci operativne razine najcesce
na dnevnoj bazi, unaprijed se dogovara forma sastanka, pravila ponasanja i vrijeme trajanja
sastanka, a zanimljivo je da se sastanci odrzavaju na nogama kako bi se dobilo na efikasnosti

i skratilo vrijeme trajanja sastanka.

-Kaizen radionice i odredivanje podru¢ja na kojem ¢e projekt poceti - za pocetak
projekta najbolje je odabrati podrucje koje nije najslozeniji dio procesa, fokusirati kaizen
radionicu na to podrucje, pokuSati utvrditi gubitke te moguce tehnoloske nedostatke u tom

podrucju te primjenom LEAN alata pokusati ih ukloniti.

-Uredivanje 5S podrucja uvodenjem 5S i kanban ploc¢a - nastavak prethodnog koraka
odnosi se na samo uredivanje odredenog podruc¢ja uvodenjem 5S standarda i kanban ploca pri
c¢emu je jako bitno da su u Citav proces uklju€eni i neposredni operateri s tog podrucja koji
daju sugestije kako bi to podrucje bilo ¢im funkcionalnije. I 5S 1 kanban plo¢e nisu strogo
definirani kako to¢no trebaju izgledati nego ih je potrebno prilagodavati stvarnim situacijama

1 potrebama pridrZavajuci se osnovno postavljenih normi.

-Prosirivanje 5S na ostala podrucja - nakon uvodenja normi na prvom podrucju te
utvrdivanja da su iste ostvarive 1 dobro postavljene, potrebno je postupno proSiriti 5S
standard na ¢itav proizvodni proces prilagodavajucéi ga svakom pojedinom dijelu postrojenja i

procesa.

-Provjera ucinjeno - dobiveno/mjerenje rezultata-nakon zavrSetka uvodenja 5S
standarda 1 ostalih LEAN alata jako je bitno provjeriti da li je uc¢injeno/dobiveno jednako
onome §to je postavljeno kao cilj te na osnovu postavljenih kriterija mjeriti rezultate i njihovo
odstupanje od unaprijed postavljenih mjerila. Ako dolazi do velikih odstupanja potrebno je
ponovo analizirati postavljeni cilj da li je on ostvarljiv ili je preambiciozno postavljen te se za

ispunjenje cilja umjesto smanjenja gubitaka stvaraju novi.
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-Standardizacija provedenog - nakon S§to je uvedeno definirano i podignuto na
zadovoljavajucu razinu potrebno je to definirati kao standard kojeg se svi moraju pridrzavati
Sto se najCesce postize upotrebom vizualnih alata (fotografije, definiranje mjesta na kojem se

nalazi sve §to je potrebno, kanban ploce).

-Konstantno nadgledanje provedenog - jako bitan dio je i kontrola da li se svi
pridrzavaju postavljenog u smislu da neposredni voditelj obilazi sva 5S podrucja u toku dana

a menadzer tog odjela vrsi audit na tjednoj bazi, ocjenjuje i daje smjernice Sto treba ispraviti.

-Konstantno poboljsavanje - ukljucivanjem neposrednih operatera u rjeSavanje
problema i uvodenje standarda dobiva se baza iz koje se kroz prijedloge i pobolj$anja ulazi u
samu bit LEAN menadZmenta tj. kontinuirano pobolj$avanje procesa, uklanjanje gubitaka,

podizanje razine sigurnosti na radu te u konacnici i do boljih poslovnih rezultata.

U Gantogramu (tablica 4.) prikazano je trajanje svakog koraka uvodenja LEAN
menadzmenta na projekciji od 52 tjedna. Trajanje svakog koraka je okvirno i moze biti

podlozno promjenama ovisno o napretku i realnim proizvodnim procesima :
-odluka menadZzmenta 1 tjedan,
-obuka ljudi koji vode projekt 2. do 5. tjedna,
-izrada VSM 6. - 7. tjedan, 26. tjedan, 52. tjedan,
-uredivanje Obeya sobe 8. - 9. tjedan,
-Kaizen radionice 10. - 13. tjedna, 20. - 21. tjedna, 32. - 33. tjedan,
-uredivanje 5S 14. - 15. tjedan,
-prosirivanje 5S 22. - 27. tjedan,
-provjera 16. - 19. tjedna i 28. - 31. tjedan,
-standardizacija provedenog 34. - 35. tjedan,
-konstantno nadgledanje provedenog od 16. tjedna kontinuirano,

-konstantno poboljSavanje - nema svoje trajanje nego se provodi kroz ¢itavo vrijeme.
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(izvor:autor rada)

2.Graficki prikaz uvodenja LEANa kroz period 52 tjedna
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4.2 Benefiti uvodenja LEAN menadZmenta u tvrtki Rockwool

ROCKWOOL Grupa vodeéi je svjetski proizvoda¢ kamene vune - materijala Kkoji
poboljsava kvalitetu zivota milijunima ljudi. ROCKWOOL Adriatic d.o.0. je poslovna
jedinica koja se bavi prodajom 1 distribucijom izolacije od kamene vune na podruc¢ju juznog
europskog ogranka ROCKWOOL Grupe. Prodajnom mrezom pokriva trziSte Hrvatske,
Slovenije, Bosne i Hercegovine, Srbije i Crne Gore. ROCKWOOL ADRIATIC ima tvornicu

u Istri, u Potpiénu.

Glavno podru¢je poslovanja poduzeéa ROCKWOOL Adriatic je protupozarna,
zvuéna 1 toplinska izolacija za zgrade i industriju koja se moze podijeliti na nekoliko

segmenata:

— ravni krovovi,

— kosi krovovi i potkrovlja,

— podovi i pregradni zidovi,

— kontaktne i ventilirane fasade,
— industrijske 1 tehnicke izolacije,

— zaStita konstrukcije od poZara.

Zaposljava oko 150 osoba, od toga veéinu u tvornici u Istri, dok je prodajni ured,

sluzba za kupce 1 odjel komunikacija smjeSten u Zagrebu.

Izolacija od kamene vune izradena je od jednog od najbogatijih prirodnih resursa -
vulkanske stijene. Ne samo da se radi o prirodno obnovljivom i odrzivom materijalu, on isto
tako predstavlja jedinstvenu kombinaciju karakteristika i prednosti koje ¢ine temelj nasSeg
poslovanja. Svi izolacijski materijali izvrsno Stite od poZara, buke pruzajuci toplinsku zastitu.

Uz to, oni su dugotrajni i odrzivi, stoga i ekonomski prihvatljiv izbor.

U tvrtki Rockwool =~ LEAN menadzment pod nazivom ROPEX (Rockwool
OPerational EXcellence) je uveden 2015 godine i njegov razvoj je kontinuiran i nastavlja se i
dalje. Zapoceo je kao projekt da bi s vremenom i razvojem postao dio organizacijske kulture

poslovanja pogotovo u operativnom dijelu.
Vidljive benefite projekt je pokazao na vise nacina:

— Poboljsana je neposredna komunikacija i prijenos informacija kako po vertikalnoj

organizacijskoj osi - prijenos informacija prema menadzmentu i obrnutu, tako i po
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horizontalnoj razini gdje je zbog smjenskog rada bitno da se informacije izmedu
smjena prenose na pravi nacin Sto kanban ploc¢e (mashine bordovi) omogucavaju.

— Operativno rjeSavanje problema spusteno je na razinu neposrednih rukovoditelja
¢ime se postigla veca efikasnost i brze reagiranje.

— Urednost tvornice je prema internom auditu podignuta za vise od desetak % ili u
konacnici za ¢itavu jednu ocjenu te je postignuta kontinuiranost odrZavanja razine
¢istoce koja je do tad bila periodicka.

— Pomoc¢u Kaizen radionica i sustava predlaganja poboljsanja dobiven je veliki broj
prijedloga za poboljsanja od kojih se znatan postotak odnosi na prijedloge
poboljsanja s podrucja zastite na radu Sto pridonosi i povecanju sigurnosti na radu
i ostvarenju Rockwoolovog cilja od 0 ozljeda na radu na razini godine. Prikazano
je pomocu grafa br.4.

U grafu br.3 prikazuje pracenje pobolj$anja efikasnosti po kvartalima i odnosi se na razdoblje
od 4. kvartala 2015 godine do kraja 2. kvartala 2017 godine. Na grafu se vidi da je

postignuta vrijednost puno visa od zadanog.
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Graf br 3. Graficki prikaz poboljsanja efikasnosti provodenjem LEAN metoda:
(izvor:interni dokumenti tvrtke Rockwool)
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Graf br 4. Prikaz rasta prijedloga za poboljsanja: (izvor:interni dokument
tvrtke Rockwool)
Jednom tjedno se svi prijedlozi analiziraju na tehnickoj razini i razini izvodivosti,
troska, benefita te se svaki posebno razmatra i arhivira, prihvaca ili odbija.(graf
br.4)
— Pracenjem ekonomskih 1 procesnih parametara uspjeSnosti te njithovim utjecajem
na VPC (veleprodajnu cijenu) napravljena je projekcija utjecaja LEANa u cijeni

nakon uvodenja te su ustede koje je donio ukalkulirane u VPC
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Graf br 5. Utjecaj uSteda na VPC : (izvor:interni dokument tvrtke Rockwool)

Sukladno tome napravljena je i projekcija rasta usteda i njihovog utjecaja kroz period od
cetiri godine tako da je za prvu godinu predviden 1 %, a svaku sljede¢u po 3% Stou
zadanom periodu ukupno iznosi 10% usSteda na VPC. Predvideni plan rasta prikazan je

tablicom br 4.
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Tablica br.4-Predvideni plan rasta VPCa kroz period 4 godine

kEUR VPC Savings /year

Year 1(1%) |Year 2(3%) |Year 3(3%) |Year 4 (3%)

Cost savings 1% 3% 3% 3%

Izvor: interna dokumentacija tvrtke Rockwool
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5. ZAKLJUCAK

LEAN menadzment je poslovna filozofija koja mijenja svijest o pristupu poslu
te naCinu razmisljanja o obavljanju rada. To je kontinuirani proces baziran na uklanjanju
gubitaka iz proizvodnje, usavrSavanju procesa proizvodnje i razvoju zaposlenika.
Smanjivanjem gubitaka i povecanjem efikasnosti tvrtka postaje konkurentnija i profitabilnija

na suvremenom trzistu.

Na obradenom primjeru tvrtke Rockwool potvrdena je hipoteza rada koja govori da
uvodenjem LEAN metodologije moZemo povecati efikasnost proizvodnje. Kombinacijom
raznih LEAN alata u periodu od dvije godine klju¢ni pokazatelji efikasnosti koji se prate
pokazali su rast efikasnosti za nesto malo manje od 10%. Projekt ROPEX nema svoj kraj

nego je prerastao u kontinuirani proces napretka.

Bez obzira da li se poduzeée bavi usluznom ili proizvodnom djelatnosti, ono se mora
kontinuirano razvijati, ulagati u razvoj, smanjiti gubitke, povecati produktivnost te

konstantno teZziti k izvrsnosti.
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