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1 UVOD

Obvladovanje organizacije v hitro rasto¢em podjetju je lahko velik zalogaj tudi za izkusSene
managerje in organizatorje dela. Podjetje, ki zatne z nekaj zaposlenimi in hitro napreduje
na svojem podrocju, se kaj kmalu sre¢a tudi s problemi na podro¢ju organizacije. Ta
segment je zelo specifi¢en, zato za njegovo dobro delovanje nujno potrebujemo z znanjem
in izku$njami ustrezno podkovane ljudi, bodisi zaposlene v podjetju ali zunanje sodelavce.
Pomembno je vedeti, da nadgradnja organizacije poteka po korakih, pocasi in preudarno.
Nove resitve in spremembe je potrebno najprej dobro razmisliti in pretehtati, Sele potem se
ukvarjamo z njihovo realizacijo. Vsako podjetje stremi k odli¢nosti, ki pa zahteva celostno
obvladovanje vseh segmentov podjetja.

V sodobnem ¢asu morajo uspesna podjetja slediti trendom v svetu in se stalno razvijati.
Podjetje, ki se hitro §iri, potrebuje tudi hitre in sprotne prenove, saj lahko le na ta nacin
postane bolj konkuren¢no, dobi¢konosno in produktivno. Za dosego teh ciljev potrebuje
podjetje dober program reorganizacije, ki je usmerjen k strateSkim ciljem podjetja. Nadvse
pomembno pa je, da vodja projekta zelo dobro pozna podjetje, SirSe gospodarsko okolje in
ima dovolj znanja. Le, ¢e to¢no vemo, kaj je v podjetju potrebno storiti, lahko zacnemo z
izvajanjem programa reorganizacije.

Reorganizacijo proizvodnje podjetja opisuje ogromno metod in nacinov, vendar v realnosti
ugotovimo, da je najbolje uporabiti le tisti del vsake metode, ki je za konkretno podjetje res
uporaben in primeren. Skupek ve¢ metod in dodatek lastnih ugotovitev predstavlja tisti
pravi in najbolj ucinkovit nacin za realizacijo zastavljenih ciljev. V svojem diplomskem
projektu bom predstavil predloge za izboljSanje organizacije proizvodnje v podjetju, pri
¢emer si bom pomagal z metodo 20 kljucev, ter lastnimi ugotovitvami in znanjem vodilnih
v podjetju.
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1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Zaradi hitre Siritve proizvodnje in zaposlovanja novih delavcev je bila organizacija
proizvodnje v podjetju v zadnjem obdobju rahlo zapostavljena. Proizvodnja postaja
preobsirna za osebno spremljanje in nadzor, zato je potrebno podati predloge za izboljSanje
sedanjega stanja.

Podjetje se sooca s problemi, kot so: neto¢no planiranje in slabo spremljanje proizvodnje,
pomanjkljiv nadzor nad koli¢inami surovin in materialov, nepreglednost in slaba
dostopnost informacij, ki jih potrebuje vodstvo podjetja.

1.2 CILJI NALOGE

Cilj naloge je predlagati nekatere ukrepe za reorganizacijo proizvodnje, katere cilj
reorganizacije je izboljSati pregled nad proizvodnjo, nacrtovanje proizvodnje ter
pridobivanje vseh potrebnih podatkov in informacij za planiranje in normiranje
proizvodnje. Glavni cilji so: izboljsati nadzor in boljSe spremljanje proizvodnje, boljsa
dostopnost informacij, manj napak in popravil, ve¢ja odgovornost zaposlenih,... Podjetje
bo nujno moralo poskrbeti za nadgradnjo sedanjega informacijskega sistema, da bo lahko
izpeljalo nacrtovane organizacijske spremembe.

1.3 DELOVNE HIPOTEZE

Predvidevamo, da bo podjetje z druga¢no zasnovo procesa nacrtovanja in spremljanja
proizvodnje ter njuno informatizacijo skrajSalo ¢as za izvedbo poslovnega procesa in s tem
dobavne case. Podjetje bo povecalo preglednost nad izvajanjem proizvodnega procesa ter
optimiziralo zaloge.

Pricakujemo, da bo prenova podjetju prinesla vecjo konkuren¢nost in boljSo prilagodljivost
na trgu.

Predvidevamo, da bodo po reorganizaciji proizvodnje dokumentacija, podatki in
informacije bolje urejene in s tem tudi lazje dosegljive, povezava in prenova posameznih
delov informacijskega sistema pa bo prinesla boljSo organiziranost in velik prihranek ¢asa
vodilnim v podjetju.
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2 PREDSTAVITEYV PODJETJA TRIIS D.O.O.

2.1 OSNOVNI PODATKI IN CILJI PODJETJA

Podjetje je specializirano za povrSinsko obdelavo najzahtevnejSih ploskovnih elementov.
Njihovi izdelki so praviloma pol-finalni izdelki. So eno od redkih podjetij v Sloveniji, ki
obvladajo vrhunske tehnoloske zahteve za doseganje visokosijajnih lakiranih povrsin, ki
zadovoljujejo norme najbolj zahtevnih evropskih kupcev. Lakiranje visokosijajnih povrsin
predstavlja priblizno 75% realizacije. Osnovna dejavnost podjetja je lakiranje elementov za
pohistveno industrijo. V glavnem so to vrata omar, stranice, noge, plos¢e, podnozja, ter
ostali 3D elementi. Najvecji del izdelkov jim posljejo njihovi kupci, finalni proizvajalci
pohistva, na povrsinsko dodelavo ali lakiranje. Za naro¢nike lahko tudi dobavljajo finalne
izdelke s tem, da ostalo obdelavo- razen povrSinske in lakiranja- za njih izdelajo
koooperanti. Osnovni cilj podjetja od vsega zacetka je, postati vodilno podjetje na podroc¢ju
povrSinske obdelave najzahtevnejSih ploskovnih elementov za potrebe pohiStvene
industrije. Za dosego teh ciljev je potrebno uporabljati najsodobnejSo tehnologijo in
ekolosko neopore¢ne materiale. Razvojno ne samo slediti, ampak sodelovati z nosilci
trendov. Proizvajati produkte z visoko dodano vrednostjo, ki bodo sluzili v zadovoljstvo
koncnega kupca.

TRIIS ima Sestindvajset redno zaposlenih delavcev, ki obvladajo najsodobnejse tehnologije
lakiranja in barvanja lesa. Zaposleni so ustrezno usposobljeni in zadoscCajo v celoti
zahtevam proizvodnega procesa. DoloCene poslovne funkcije ima druzba pokrite z
zunanjimi sodelavci. Do leta 2011 podjetje predvideva povecati Stevilo zaposlenih za 5
ljudi. Na podrocju ekologije ima podjetje potrjen naért zmanjSevanje hlapnih organskih
snovi, katerega predpisuje direktiva ES. Do leta 2011 bo z uvajanjem novim materialov
(vodnih in UV utrjujo¢ih) na obstojeCo in novo tehnologijo, v celoti zadostilo roku in
zahtevanim predpisom ES. Kot vodilno podjetje na trgu Slovenije svetovnim sledijo
trendom v panogi (sejmi, strokovni seminarji...),skupaj z dobavitelji povrSinskih
materialov razvijajo nove nacine obdelav, z materiali, ki so ekoloSko sprejemljivi in nacine
aplikacij, za katere porabijo ¢im manj energije in imajo kot kon¢ni produkt ve¢jo dodano
vrednost. V zadnjih letih je svetovni trend vecje Stevilo barvno razli¢nih visokosijajnih
pigmentnih obdelav na lesnih tvorivih.

CTROS>

Povrsinska obdelava lesa
Triis, d.o.v., Zelexniki, ('.'d‘r'injii".l- 13d, 41228 Zelezniki

Slika 1: Logotip podjetja
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2.1 RAZVOJ IN ZGODOVINA PODJETJA

Podjetje Triis d.o.o. je bilo ustanovljeno leta 1991 v Zeleznikih. Ustanovila sta ga Pajntar
Igor in Blaznik Aleksander. Podjetje je do leta 1999 delovalo kot obrtna delavnica (ro¢no
brusenje in lakiranje). Leta 1999 se je z dokapitalizacijo pridruzil tretji druzbenik, Sturm
Iztok. 1z klasicnega rocnega brizganja so z nakupom prve linije za lakiranje presli na
serijsko proizvodnjo. Podjetje je pridobilo nove kupce, bistveno so povecali prihodke in
Stevilo zaposlenih. Ker Sirijo obseg poslovanja, se povecuje potreba po zahtevnejSih
obdelavah z novimi materiali, ki jih z obstojeco linijo ni bilo moZzno realizirati, zato je leta
2006 podjetje investiralo v najsodobnejSo robotsko linijo, ki vse to omogoca. Hkrati so
dodatno zaposlili 5 ljudi.

Slika 2: Linija za aplikacijo visokosijajnih premazov
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2.2 OBSTOJECA TEHNOLOGIJA
Podjetje razpolaga s tehnologijo:

- linija bruSenja (brusilni stroji za ploskovno brusSenje)

- linija za nanaSanje temeljnih in kon¢nih lakov (transparentni ali pigmentirani-
barvni laki: mat do visokega sijaja- nabava leta 1999)

- robotska linija za nanaSanje visokosijajnih lakov (barvni ali transparentni- PU in
vodni materiali- nabava leta 2006

- robotska linija leta 2009 posodobljena s strojem za polivanje
- komora za brezpra$no brizganje in susenje, nabava leta 2009

- brezprasna komora za ro¢no lakiranje manjsih serij, oziroma za izdelke, ki jih ni
mozno izdelati na liniji, ter za razna popravila

- linija za strojno brusenje robov

stroj zaSc¢ito vsakega posameznega kosa z zas¢itno folijo in pakiranje

Kljub dosedanjemu najemu prostorov je podjetje tekom let vlagalo v izgradnjo instalacij v
obstojeci skladis¢ni prostor, da je bila montaza linij sploh mogoca (kompresorska postaja z
omrezjem, glavni dovodni kabli za elektriko, razvodi ogrevalnega sistema za suSilnike in
ogrevanje prostorov, pozarno javljanje, protipoZarne cone, izgradnja pisarniSkih in
spremljajocih prostorov,...)

Slika 3: Brusilni stroj
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2.3 KONKURENCA

Triis d.o.o. je eno redkih podjetij, ki je specializirano le za povrsinsko obdelavo lesa, te
storitve pa opravlja izklju¢no za druga lesarska podjetja- finalne proizvajalce pohistva.
Med tak$nimi podjet;ji je vodilno v Sloveniji.

Vec je razlogov, da na slovenskem trgu ni resne konkurence za tovrstne storitve. Najbolj
pomemben razlog je v tem, da povrSinska obdelava in lakiranje lesa zahtevata zelo veliko
znanja in izkuSenj. Lakiranje, posebej pri visokem sijaju (do 5 nanosov barve na eno stran
izdelka) mora zadovoljiti estetske efekte (ne sme biti niti najmanjSe praske ali neravnine na
povrsini obdelanega lesnega izdelka). Zahtevani so visoki ekoloski standardi, barve in sam
proces proizvodnje morajo biti neSkodljive za uporabnika in okolje. Trajnost izdelkov
mora biti zanesljiva, ker so izdelki pogosto izpostavljeni negativnim vplivom okolja, kot na
primer kuhinjsko, kopalniSko pohistvo, pohistvo na jadrnicah in podobno.

Zelo malo je lesarjev, ki tehnolosko in strokovno lahko varno in zanesljivo obvladujejo vse
te zahteve. Obstaja ve¢ razlogov: barve in materiali so zelo dragi, moznosti za napake so
velike. Zato med lesarji ni »gnece« v tovrstni proizvodnji. Pomembno je tudi dejstvo, da
dejavnost zahteva velika vlaganja v proizvodnjo. Konkurenc¢nost lahko dosezemo le s
serijsko proizvodnjo. Ta pa poleg dragih barv in lakov zahteva tudi moderne, racunalnisko
vodene proizvodne linije.

Znotraj zelo razvite slovenske lesarske industrije, ki jo tudi karakterizira pestra razvitost
majhnih in srednjih podjetij, je zelo malo podjetij, ki se ukvarjajo s povrSinsko obdelavo in
za$cito lesa. To je praviloma prisotno in razvito pri ve¢jih proizvajalcih pohistva, kot so
Gorenje, Svea, Lipa,... V takSnih podjetjih je povrSinska obdelava in lakiranje
organizirano izkljucno za potrebe teh podjetij in se s temi storitvami samostojno sploh ne
pojavljajo na trgu.

2.4 INOVATIVNOST

Skupaj z dobavitelji lakov (Salchi Srl, Iridia Spa- Italija), in lesnih tvoriv (iveral in MDF),
je podjetje Triis d.o.o. razvilo povrSinske materiale, ki omogocajo manjSe Stevilo nanosov
temeljnih lakov, za doseganje kon¢ne zahtevane povrsine. S tem so dosegli manjse porabe
materialov in energije.

2.5 KUPCI

Glede na to, da je podjetje specializirano za povrSinsko obdelavo elementov najvisjih
cenovnih razredov, so storitve podjetja vgrajene v koncne izdelke za najzahtevnejse kupce,
kot so: Svea, Kolpa, Alples, Novoles, Brest, Lip Bled, W&G Nemc¢ija, Brocker Nemcija,
Habitat Anglija, Nizozemsko veleposlanis$tvo v Ljubljani, Drzavni zbor RS Ljubljana,...
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3 MATERIALI IN METODE

3.1UVOD

Delo na moji projektni nalogi se je zacelo s praktiénim usposabljanjem v podjetju Triis
d.o.0. Z delom v proizvodnji in spremljanju tehnoloskih procesov sem pridobil podatke,
potrebne za izdelavo diplomskega dela. Najprej sem izdelal posnetek obstojeega stanja v
podjetju, da sem ugotovil, kje se podjetje trenutno nahaja na podro¢ju organizacije
proizvodnje. Veliko sem se tudi ukvarjal z definiranjem kapacitet delovnih mest, z
namenom lazjega nartovanja in planiranja proizvodnje. Nadaljeval sem z iskanjem in
proecevanjem moznih reSitev za reorganizacijo proizvodnje. Z vodilnimi v podjetju smo
poskusali izbrati resitve, ki so hkrati u¢inkovite in enostavne. Velik poudarek smo namenili
dejstvu, da mora biti reSitev uporabna tudi za delavce v proizvodnji. Pri izbiri reSitev sem
uporabljal metodo 20 kljucev ter prakti¢ne ugotovitve, ki sem jih pridobil v podjetju. Na ta
nacin smo priSli do nekaj zanimivih resitev, ki smo jih tudi uvedli v proizvodnjo. Zaradi
omejenega trajanja dela v podjetju sem nazadnje podal predloge, ki bodo podjetju sluzili za
nadaljnji razvoj organizacije proizvodnje v prihodnosti.

3.2 METODA 20 KLJUCEV

Metoda 20 kljucev je svetovno znana metoda, ki se uporablja za izboljSanje kakovosti,
skrajSevanje pretocnih ¢asov in zmanjSevanje stroskov. Razvil jo je Iwao Kobayashi na
podlagi mnogih primerov iz svoje vec kot 40 letne poklicne ter podjetniske prakse. Metoda
se je najprej imenovala PPORF (Practical Program Of Revolutions in Factories), kar bi v
na$em jeziku pomenilo Prakti¢ni program za revolucionarni razvoj v tovarnah. Sele z
razvojem in razsiritvijo sistema je pridobila ime, ki ga nosi danes: metoda 20 kljucev.

Avtor je metodo razvil na Japonskem, zato so bila evropska in ameriska podjetja v dvomih
glede uspeha metode v njihovem prostoru.

"Metoda seveda zahteva prilagoditev evropsko-ameriSkemu okolju. Prvi¢ sem jo objavil
leta 1994 na podlagi izkuSenj japonske avtomobilske industrije. Med 500 mednarodnimi
podjetji, ki to metodo uvajajo, so mnoga uspesna evropska in amerisSka podjetja, na primer
nemski Gilette, Siemens Amberg, anglesko Pittards, ameriSko Windfall Products...
Najboljse rezultate res dosegajo japonska podjetja, kjer uporablja metodo 20 kljuc¢ev 170
podjetij. Podjetje Konica je z njeno pomocjo v treh letih znizalo stroske za 30 odstotkov,
po Sestih letih pa povecalo produktivnost kar za 300 odstotkov! Podjetje Seiko Morioka je
v osmih letih povecalo produktivnost za 300 odstotkov, okvar je manj za 95 odstotkov,
zalog pa za 80 odstotkov. Nizozemski Eldim je po treh letih zmanjSal pretocni Cas s Sestih
tednov na enega, medfazne zaloge za 86 odstotkov, notranje transportne poti so desetkrat
krajSe, Stevilo napak je petkrat manjSe, produktivnost za Cetrtino vecja. Siemens Amberg
pa je bil leta 1997 razglaSen za najboljSe nemsko podjetje."

Kobayashi, 2002
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3.2.1 Predstavitev metode

V¢asih si je bilo prednost pred drugimi podjetji relativno lahko pridobiti, saj je bila
konkurenca manjSa in napredek tehnike pocasnejsi. V danasnji tezki gospodarski situaciji,
ko so pogoji za vse enaki, pa vecina podjetij poskusa izboljsati svoje poslovanje z uporabo
razli¢nih metod. Podjetja morajo nujno dvigniti nivo svojega poslovanja, ¢e zelijo uspeti in
napredovati na trgu.

Razlicne metode se osredotoCajo le na en segment v podjetju, vendar to ne prinaSa
skupnega napredka v podjetju. Zato je potrebno uporabljati metodo, ki zagotavlja celovit
pristop in dosega izboljSanje poslovanja na vseh podrocjih v podjetju. To pa zagotavlja
metoda 20 kljucev, saj deluje na vseh podro¢jih in jih skladno razvija in povezuje med
seboj, kar prinasa razvoj in konkuren¢no prednost podjetja v daljSem ¢asovnem obdobju.

CIP/
Kaizen

Lean
Production

TTPM

Slika 4: Metoda 20 kljucev kot sinergija in nadgradnja drugih metodologij (Nosan, 2001,4)

Vsak od dvajsetih kljuev obravnava svoje podrocje poslovanja, med seboj so tesno
povezani, kar lahko vidimo v diagramu povezav med klju¢i. Uporaba in dobra izvedba



Finzgar M. Reorganizacija proizvodnje lesnega podjetja.

Dipl. delo. Ljubljana, Univerza v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2010

uporabe metode 20 kljucev prinasa podjetju odlicnost in velike prednosti pred tistimi

podjetji, ki metode ne uporabljajo.

Preglednica 1: Razporeditev kljucev glede na cilje (Poto¢nik, 2009)

Cilji

Dinamiziranje delovnega mesta |

(motivation)

Izboljsanje kakovosti
(quality)

Zmanj$anje stroskov ( poveéanj
produktivnosti)
(cost)

Izboljsanje toka procesov,
zmanjsanje medfaznih zalog,
hitrejsa dobava

(delivery)

Raczvoj tehnologije
(technology)

20 kljuéev

15¢enje in organiziranje
Organizacija sistema in vodenje s ciljt
Aktivnosti v delovnih skupinah
Disciplina na delovnem mestu
Proizvodnja brez nadzora
Vzdrzevanje strojev in opreme
Sistem zagotavljanja kakovosti
Odnos1 z dobaviteljt
Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
Odpravljanje vseh 1zgub
Spodbujanje zaposlenih k 1zboljsavam
Vrednostna analiza delovnih postopkov
Upravljanje uémkovitosti
Varéevanje z energijo in materialom
Hitre nastavitve
Zmanjsanje medfaznih zalog
Planiranje proizvodnje
Povezovanje proizvodnih procesov
Racunalnitka podpora poslovanju
Obvladovanje vodilnih tehnologih

Preglednica 1 prikazuje pet skupin kljucev, razporejenih glede na cilje podjetja, ki jih
ho¢emo doseci. Prva skupina kljucev, ki ima namen dinamiziranje delovnega mesta,
vsebuje kljuce 1, 2, 3 in 10. Vsak od kljucev opisuje svoje podrocje, vsi skupaj pa
prinesejo napredek v dinamiziranju delovnega mesta oziroma v motivaciji. Prvi in
najpomembnejsi klju¢ obravnava ¢iS¢enje in organiziranje delovnega mesta in delovnega
prostora. Klju¢ 2 prinasa organizacijo sistema in vodenje s cilji, klju¢ 3 pa aktivnosti

delovnih skupin. Klju¢ 10 opisuje disciplino na delovnem mestu.

Druga skupina kljucev, ki zajema kljuce 7, 9, 11, 12 in 15, ima namen izboljsati kakovost.
Klju¢ 7 govori o proizvodnji brez nadzora, klju¢ 9 pa o vzdrZzevanju strojev in opreme.
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Sistem zagotavljanja kakovosti prinaSa klju¢ 11, dobre odnose z dobavitelji pa klju¢ 12.
Klju¢ 15 siri usposobljenosti zaposlenih.

S kljuci 13, 14, 6, 17 in 19 zmanjSujemo stroske in povecujemo produktivnost. Klju¢ 13
odpravlja vse izgube, klju¢ 14 omogoc¢a zaposlenim izvajanje in preizkusanje svojih idej v
za to namenjenih delavnicah. Klju¢ 6 vrednostno analizira delavne postopke in jih
optimizira, s klju¢em 17 pridobimo na dobic¢konosnosti produktov, klju¢ 19 pa v podjetje
uvaja kulturo var€evanja z energijo in materialom.

V naslednji skupini so kljuci 5, 4, 16 in 8, ki izboljSujejo tok procesov, zmanjSujejo
medfazne zaloge in omogocajo hitrejSo dobavo. Klju¢ 4 obravnava zmanjsanje medfaznih
zalog, s kljuem 5 pa vzpostavimo sistem hitrih nastavitev v proizvodnji. Klju¢ 16 izboljsa
planiranje v podjetju in prinasa ve¢ fleksibilnosti in prilagodljivosti, klju¢ 8 pa opisuje
povezovanje proizvodnih procesov.

Peta skupina kljucev, ki opisuje razvoj tehnologije, vsebuje dva kljuca, 18 in 20. Z njuno
pomocjo podjetju zagotovimo racunalnisko podporo in obvladovanje vodilnih tehnologij,
ko podjetje Ze doseze visoke nivoje pri ostalih kljucih.

3.3 METODA 20 KLJUCEV V SLOVENIJI

V Slovenijo je metoda 20 kljucev prvic prisla leta 1991, ko so jo zacela uvajati nekatera
podjetja iz lesarske stroke in sicer v okviru raziskovalne naloge »Medpodjetniska mreza in
prestrukturiranje podjetij primorske, notranjske regije in ljubljanskega obmocja«. Podjetja
se na zacetku projekta ocenijo in na podlagi tega izberejo prioritetne kljuce, ponavadi 3 do
4, ter zacnejo z njihovim uvajanjem. Kot vidimo na sliki 5, se podjetja najpogosteje
odlocajo za kljuce 1, 2 in 3, nato pa uvedejo Se kljuce 4, 5,6, 9, 10in 11.

Prvi rezultati okoli dve leti trajajoCega uvajanja metode 20 kljucev v 41 slovenskih
podjetjih (pet malih, 20 srednjih in 16 velikih) so pokazali, da so denimo v podjetju Nektar
za sto odstotkov zmanjsali bolniske dopuste, v Elkroju pa povecali produktivnost za 17
odstotkov in skrajSali odzivni ¢as od narocila do dobave kupcu za 18,6 odstotka. Pokazalo
pa se je Se, da slovenska podjetja caka Se veliko dela predvsem pri skrajSevanju Casa za
nastavitve strojev in njithovem rednem vzdrzevanju, odpravljanju dejavnosti, ki v
poslovnem postopku ne dodajajo vrednosti, in merjenju ucinkovitosti rezijskih delavcev.

Maja Nosan, vodja projekta uvajanja metode 20 kljucev v slovenska podjetja pri svetovalni
hisi Deloitte & Touche, meni, da je metoda primerna za podjetja, ki imajo vsaj 50
zaposlenih, pri ¢emer se je pokazalo, da ravno manjSa oziroma srednja podjetja lahko zelo
hitro dosezejo izjemne napredke pri izboljSavi poslovnih postopkov.

Nosan, 2002
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Slika 5: Zacetki uvajanja metode 20 kljucev (Gider, 2004, 3)
3.4 OPIS METODE PO KLJUCTH

KLJUC 1 : CISCENJE IN ORGANIZIRANIJE

Prvi klju¢ tudi najpomembnejsi od vseh, opisuje ¢iS¢enje in organiziranje. Celotna metoda
se zacne in konca s tem kljucem. Podjetja ga uvedejo najprej in z njim prinesejo v podjetje
red in Cistoco na delovnem mestu. Pri doseganju ciljev tega kljuca nam je v pomo¢ sistem
48S:

- seiri- sortiranje (sortiranje in odstranjevanje nepotrebnih stvari)
- seiton- pospravljanje (urejanje stvari na delovnem mestu)

- seiso- CiS€enje (Cistoca na delovnem mestu)

- seiketsu- standardiziranje ¢istoce (ohranjanje Cistoce)

Delovno okolje mora biti urejeno, to pa dosezemo tako, da nicesar ne odlagamo na tla, se
znebimo nepotrebnih stvari, ozna¢imo delovno obmocje in transportne poti, dolocimo
dneve pregledov, ozna¢imo in oStevil¢cimo police in predale ter pripomocke shranimo
pregledno. Stanje je treba kontrolirati vsaj enkrat na mesec, da se ne bi vrnili na zacetni
nivo. Nujno je tudi sprotno odpravljanje vseh pomanjkljivosti, ki bi lahko porusile nas
urejen sistem.

KLJUC 2: ORGANIZACIJA SISTEMA IN VODENIJE S CILJI

V diagramu povezav med kljuci, kljuc¢ 2 ni brez razloga postavljen v levi spodnji kot, saj
predstavlja neke vrste sidro celotnega sistema. Ucinkovita je lahko samo kombinacija
vodenja od zgoraj navzdol (top- down) in vodenja od spodaj navzgor (bottom- up). Dokler
v podjetju uporabljamo tako kombinacijo, se lahko nemudoma prilagodimo kakr$nim koli
spremembam. Pri tem pa moramo cilje dolociti skupaj in jih tako tudi uresni¢evati. V
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skupnosti kot je podjetje, zadani skupni cilj lahko dosezemo samo takrat, ko njegovo smer
dolo¢imo skupaj, to je s soglasjem vseh zaposlenih. Tako se vodstvo podjetja in drugi
usluzbenci zberejo skupaj in kot celota oblikujejo skupni cilj. Ta cilj je torej cilj vseh in
zato mu zlahka brezpogojno sledimo.

KLJUC 3: AKTIVNOSTI V DELOVNIH SKUPINAH

Ze polozaj klju¢a 3 v spodnjem desnem kotu diagrama povezav med kljué¢i nakazuje, kako
pomembne so aktivnosti delovnih skupin za stalno izboljSevanje proizvodnega sistema. Ko
dosezemo sodelovanje med vsemi vodstvenimi nivoji v podjetju, kar je cilj drugega kljuca,
nastopi klju¢ 3, ki spodbuja in podpira aktivnosti delovnih skupin. Delovne skupine so
osnova procesa nenehnih izboljSav. Vendar moramo delavce informirati in motivirati, da
bodo v okviru delovnih skupin res razmisljali o tem, kaj bi pri delu Se lahko izboljsali.
Glede na izkusnje ravno delavci lahko najve¢ pripomorejo k izboljSavam na svojih
delovnih mestih.

KLJUC 4: ZMANJSEVANJE MEDFAZNIH ZALOG

Zaloge materiala najdemo v celotnem proizvodnem procesu od prejema narocila do dobave
konénemu kupcu. Ce Zelimo zmanjsati medfazne zaloge, naletimo na ovire. V podjetju
mora veljati pravilo, da vsi ljudje v podjetju sledijo istemu cilju. UpoStevanje tega pravila
odlo¢ilno vpliva na zmanjSanje zalog in skrajSanje dobavnih rokov. Prekomerne zaloge
povzroc¢ajo ogromne stroske in zasedajo veliko prostora. Tudi v pisarnah nastajajo
medfazne zaloge, v obliki neobdelanih nalogov in mirujo¢ih dokumentov. Klju¢ 4
predvideva postopno zmanjSevanje medfaznih zalog, naprej na enem mestu, kasneje pa Se
na ostalih. Trajno zmanjSane medfazne zaloge prinasajo podjetju vecjo prilagodljivost in
fleksibilnost na trgu.

KLJUC 5: HITRE NASTAVITVE

Danasnje trzne razmere od podjetij zahtevajo veliko prilagodljivost. Serije so vse manjse,
raznolikost izdelkov pa vse ve&ja. Ce hotemo v tak$nih razmerah donosno poslovati,
moramo proizvodnjo organizirati tako, da nam bo omogocala izdelavo koli¢in, ki ustrezajo
kupcem. Prvi korak k temu je sposobnost hitrih nastavitev. Te pa ne vsebujejo le
tehnoloskih resitev, temve¢ tudi spreminjajo razmisljanje zaposlenih. Sposobnost hitrih
nastavitev je pomemben faktor pri vzpostavitvi prilagodljive proizvodnje. Vse stroje,
naprave in proizvodne linije moramo biti sposobni nastaviti v manj kot desetih minutah.
Stroj ali linija mora od zakljucka nastavitve naprej proizvajati samo dobre izdelke. V
pisarni pomenijo hitre nastavitve hiter dostop do informacij. Hitre nastavitve nam
omogocajo, da bomo kakovostne izdelke proizvajali donosno, hitro, varno in hkrati
udobno. Ta klju¢ lahko poimenujemo tudi s kratico SMED (Single Minute Exchange of
Dies). SMED je metoda, ki jo je na Japonskem razvil Shigeo Shingo, njeno bistvo pa je
analiziranje procesa priprave in poteka nastavitev. Aktivnosti pri metodi SMED prikazuje
slika 6.
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Slika 6: Aktivnost metode SMED (Gider in Stopar, 2001, 38)

KLJUC 6: VREDNOSTNA ANALIZA DELOVNIH POSTOPKOV

Vrednostna analiza delovnih postopkov je metoda, s katero analiziramo vlogo posameznih
delovnih korakov. Pri tem ugotavljamo, kaksna je vloga posameznega koraka in skusamo
optimizirati celoten proizvodni proces. Posledica tega je vecja produktivnost in niZji
stroski. Klju¢ 6 opisuje usklajeno delovanje vertikalnega sistema stalnih izboljSav
(vertikalni kaizen- izboljSave za poveCanje izkoriS€enosti delavca in stroja) in
horizontalnega sistema stalnih izboljSav (horizontalni kaizen- izboljSave za zmanjSanje
delovnega vloZka na delovnem mestu). Smisel metode temelji na ideji, da vsak zaposleni
preko izboljSav na svojem delovnem mestu prispeva k boljSim rezultatom celotnega
podjetja.

KLJUC 7: PROIZVODNJA BREZ NADZORA

Cilj kljuca 7 je proizvodnja brez napak in brez ¢loveskega nadzora. Najprej je pomembno
spremeniti misljenje zaposlenih, da je nadzor nujno potreben. Zatem uvajamo enociklicno
proizvodnjo, to pa pomeni, da lahko stroj brez nadzora obratuje en cikel. Pogoj za to so
stroji, ki izdelujejo dobre izdelke brez napak. Na boljSe rezultate kljuca 7 vplivajo kljuci 1,
10, 15 in 17. Kljuca 1-¢iS€enje in organiziranje in 10- disciplina na delovnem mestu
vplivata na delo v proizvodnji, medtem ko kljuca 15- Sirjenje usposobljenosti zaposlenih in
17- upravljanje ucinkovitosti vplivata na uresni¢evanje ciljev 7. kljuca v pisarni.
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KLJUC 8: POVEZOVANIJE PROIZVODNIH PROCESOV

Zaradi razli¢nih zahtev in potreb strank postaja izdelava majhnih serij izdelkov vse bolj
pomembna. Pri tem pa moramo biti pozorni na to, da se v proizvodnem procesu ne
kopic¢ijo medfazne zaloge. V pomo¢ so nam lahko t.i. interne trgovine. Osnovno vodilo je:
"Sodelavci naslednjega oddelka so moji kupci." Ko vzpostavimo sistem internih trgovin in
s tem povezemo proizvodne procese, postanejo tudi medfazne zaloge lahko obvladljive. Na
ta nacin oblikujemo proizvodni sistem, s katerim lahko po zeljah kupcev izdelujemo
majhne serije izdelkov.

KLJUC 9: VZDRZEVANIJE STROJEV IN OPREME

Ce Zelimo prepreciti okvare in zastoje na strojih, moramo odstraniti »tri vrste zla, ki
preprecujejo in zavirajo teko€o proizvodnjo«. To so:

- nepravilno ¢is€enje
- nepravilno mazanje in
- nepravilna uporaba strojev

S temi tremi vrstami zla se lahko spopademo s sistemom TPM- Total Productive
Maintenance, kar pomeni sistem celovitega vzdrzevanja strojev in opreme. Pri tem sistemu
je pomembno redno vzdrzevanje in oskrbovanje strojev, Se preden bi se lahko pojavila
kakrSnakoli napaka. S tem se zmanjSuje koli¢ina napak in izpadov strojev, kar pripomore k
daljSemu obratovanju stroja in s tem veC proizvedenih izdelkov, kar prinese vecjo
produktivnost in manjSe stroske.

KLJUC 10: DISCIPLINA NA DELOVNEM MESTU

Delovna disciplina se odraza v motivaciji vseh zaposlenih, pri tem pa morajo svojo vlogo
odigrati vodilni ljudje na vseh ravneh v podjetju in ustvariti trajno delovno disciplino.

Dosezemo jo lahko z naslednjimi ukrepi:

-V proizvodnjo uvedemo zvocne signale. Signali naj dolocajo zacetek in konec
delovnega Casa.

- Organiziramo jutranje sestanke, na katere prihajajo delavci pravocasno in v
delovnih oblekah. Poleg pogovora o uresni¢evanju delovne discipline se posvetimo
tudi telovadbi.

- Po kon€anem delu pospravimo orodje, opravimo priprave za naslednji delovni dan
in zapiSemo svoje naloge.

- Ne dopus¢amo vnaprej nenajavljene odsotnosti, ¢e zapustimo delovno mesto pa to
sporo¢imo drugim zaposlenim.
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Navedeni ukrepi prinaSajo med zaposlene ve¢ motivacije, zavzetosti za delo, skrbnosti,
delavci se bolj posvetijo produktivni izrabi ¢asa, pridobijo tudi na pripadnosti kolektivu.

KLJUC 11: SISTEM ZAGOTAVLJANJA KAKOVOSTI

Ta kljuc opisuje enega bistvenih dejavnikov za uspeh podjetja. Za napredovanje pri kljucu
11 dajemo poudarek temam, kot so odpravljanje zastojev na strojih, skrajSanje Casa
nastavitev in oblikovanje komisij za kakovost. To so tudi podrocja, ki so nujno potrebna za
postavitev temelja sistema 20 kljucev. Za vzpostavitev sistema zagotavljanja kakovosti
moramo torej postaviti temelje sistema 20 kljucev. Za izboljSanje kakovosti se podjetja
dostikrat odloCajo za dodatne kontrole v proizvodnem procesu, vendar se izkaze, da to
samo po sebi ne prinasa Zelenega napredka. Osnovni namen kontrole ne sme biti
izloCevanje neprimernih izdelkov, temve¢ mora kontrola na vseh moznih mestih v
proizvodnji prepreciti nastanek napak. Drugi korak je nadgradnja proizvodnje v tak tip
proizvodnje, kjer kljub nepazljivosti napake ne morejo nastajati. Vodstveni delavci morajo
poskrbeti, da v podjetju ustvarijo primerno vzdusje, v katerem delavci lahko sami presojajo
o kakovosti svojih izdelkov. Pri tem kljucu si lahko pomagamo tudi z metodo Poka- Yoke,
avtorja Shingea Shinga, ki govori o enostavnih napravah, ki preprecujejo napake.

KLJUC 12: ODNOSI Z DOBAVITELII

Odnosi z dobavitelji so zelo pomembno podrocje poslovanja vsakega podjetja. Dobavitelj
ni le nekdo, ki nam dobavlja material, ampak je na$§ partner. S tem, ko dobavitelju
predstavimo naSe konéne izdelke izboljSamo njegovo poznavanje naSega proizvodnega
programa, kar pripomore k visji kakovosti, kraj§im preto¢nim ¢asom in niZjim stroskom.
Nase podjetje mora dobavitelja spodbujati v uporabo metode 20 kljuev in mu nuditi
pomo¢ pri vpeljevanju metode. Ko tudi dobavitelj sprejme metodo 20 kljucev, bo vedno
pravocasno dobavljal material, izpolnjeval naSe zahteve in nam dajal popuste. Dober nacin
izboljSevanja dobaviteljevih procesov je, da se dobavitelj in odjemalec redno sreCujeta na
sestankih, kjer skupaj izvedeta vrednostno analizo in vrednostni inZeniring.

KLJUC 13: ODPRAVLJANJE VSEH IZGUB

Preden se lotimo odpravljanja izgub, moramo pomen izgub dobro razumeti. Izgubo
predstavljajo vse aktivnosti, ki jih kupec ne more kupiti, saj ne ustvarjajo vrednosti. Na$
cilj je proizvodnja, kjer zaposleni sami prepoznavajo izgube in razvijajo proizvodnjo, ki
ustvarja vrednost. S pomocjo drobnih izboljSav vse potratne aktivnosti pretvorimo v
koristne. Produktivnost dela poveCamo tako, da zmanjSamo delez casa, v katerem
opravljamo potratne aktivnosti in povec¢amo delez Casa, v katerem opravljamo aktivnosti,
ki ustvarjajo novo vrednost. Pri izlo¢anju izgub je ucinkovita tudi »karta zakladov«. Z
njeno pomocjo vklju¢imo vse zaposlene v iskanje izgub- zakladov in tako s¢asoma
povec¢amo delez aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost.



Finzgar M. Reorganizacija proizvodnje lesnega podjetja.
Dipl. delo. Ljubljana, Univerza v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2010 16

KLJUC 14: SPODBUJANJE ZAPOSLENIH K IZBOLJSAVAM

Vsak klju¢ in s tem celotni sistem 20 klju¢ev temelji na izboljSavah, ki preprecujejo
nevarnost, da bi se zopet vrnili k starim navadam. Eno glavnih nacel sistema 20 kljucev se
glasi: "Med delovnim ¢asom sam uresnici svoje izboljSave." Klju¢ 14 omogoca zaposlenim
izrazanje idej in tudi dejansko uresnievanje. S tem klju¢em zaposlene motiviramo, da
razmisljajo, kaj bi na svojem delovnem mestu lahko izboljsali. V ta namen je dobro v
podjetju ustvariti delavnice, v katerih lahko zaposleni uresnicujejo, preizkuSajo in
nadgrajujejo svoje ideje. Potrebno jim je tudi zagotoviti ¢as in material, da lahko svoje
ideje uresni¢ijo. S tem zaposleni tudi Sirijo svojo usposobljenost, kar vpliva tudi na klju¢
15. Nas cilj pri klju¢u 14 so visoko usposobljeni zaposleni, ki se zanimajo za uporabo
novih tehnologij in so sami sposobni izdelati enostavne robote.

KLJUC 15: SIRJENJE USPOSOBLJENOSTI ZAPOSLENIH

Ce hogemo vzpostaviti prilagodljiv proizvodni sistem, morajo biti zaposleni §iroko
usposobljeni. Tako lahko proizvodnja nemoteno deluje, tudi ¢e kaksSen delavec izostane z
dela. Tako moramo imeti v podjetju zaposlene, ki znajo delati na ve¢ delovnih mestih.
Pomembno je motiviranje zaposlenih, da si zelijo in se hocejo nauciti nekaj novega. Pri
aktivnostih kljuca 15 delujemo v dveh smereh, ki se med seboj dopolnjujeta: 1. Redno
usposabljanje, 2. Prilagajanje strojev in naprav, da jih je enostavno upravljati. Pomembno
je tudi oblikovanje procesov na tak nacin, da jih lahko obvladujejo tudi vajenci in slabo
izobrazeni delavci. S takSno proizvodnjo in visoko usposobljenimi zaposleni se je podjetje
sposobno odzvati na vsako spremembo in s tem zagotovi nemoteno proizvodnjo, tudi ob
tezkih pogojih poslovanja.

KLJUC 16: PLANIRANJE PROIZVODNIJE

Planiranje proizvodnje je zelo pomembno podrocje v poslovanju vsakega podjetja. Ob
neprimernem planiranju ne izpolnimo dobavnih rokov, kar lahko podjetje hitro unici. Da bi
to preprecili, moramo v podjetju izdelati proizvodni plan. Problem je tudi v tem, da na
poslovanje vpliva mnogo zunanjih faktorjev, na katere nimamo vpliva. Napredovanje pri
tem klju¢u je moc¢no odvisno tudi od stanja pri drugih kljucih. S klju¢em 16 so najbolj
povezani klju¢i 1, 5, 9, 10, 11 in 15. S¢asoma se prilagodimo do te mere, da nihanja
intenzitete dela ne vplivajo na kakovost in produktivnost. Tudi ob dodatnih narocilih mora
biti podjetje sposobno izpolniti dobavne roke, izdelki pa morajo biti dobre kakovosti.
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KLJUC 17: UPRAVLJANJE UCINKOVITOSTI

Pomembno je, da z ucinkovitostjo upravljamo tako, da bo razumljiva vsem zaposlenim v
podjetju. Vodstvo se mora zavedati, da sistem upravljanja ucinkovitosti motivira
zaposlene, ker podpira njihove cilje in interese. V podjetju je potrebno ves Cas izvajati
stalne izboljSave in tako povecevati ucinkovitost dela. I1zdelke lo¢imo v skupine glede na
zahtevnost izdelave, nato pa za vsako skupino izdelkov in vsako delovno operacijo
dolo¢imo standardni Cas izvajanja. Beleziti moramo prispevek vsakega delavca in ukrepati
ob morebitni zmanjS$ani uc¢inkovitosti dela. Zaradi sprememb pri Zeljah kupcev, lastnostih
izdelka, novih izdelkov, posodobitve tehnologije in sprememb izdelovalnih metod,
moramo standardne Case redno preverjati in jih po potrebi spreminjati.

KLJUC 18: RACUNALNISKA PODPORA POSLOVANJU

Napredni stroji so dandanes sestavni del vsake moderne proizvodnje. To je pogoj, da lahko
sledimo razvoju v svetu. Avtomatizacija je prisotna povsod, v pisarnah in proizvodnji.
Treba pa je upostevati dejstvo, da navkljub vsem informacijskim tehnologijam, so $e vedno
ljudje in organizacije tisti, ki se prilagajajo spremembam. Nauciti se moramo ciljno
usmerjeno uporabljati moderne informacijske sisteme in tehnologije ter jih vkljuciti v
organizacijo podjetja. V podjetju vzpostavimo sistem zajemanja podatkov neposredno iz
proizvodnje (POP- Point Of Production) in sistem za racunalniSko podporo proizvodnji
(CIM- Computer Integraded Manufacturing). Tako povezemo pisarno s proizvodnjo ter
skladi§¢nimi in transportnimi sistemi. Na ta nacin dostopamo do vseh podatkov, brez
slabsanja kakovosti, povecevanja zalog ali podaljSevanja dobavnih rokov.

KLJUC 19: VARCEVANIJE Z ENERGIJO IN MATERIALOM

Podjetja danes dajejo varCevanju z energijo in materialom veliko pozornosti. Pomembni so
tudi vedno bolj strogi zakoni, ki predpisujejo ravnanje z industrijskimi odpadki. Podjetja
stalno poskuSajo izboljsati rezultate, zato veliko sredstev namenjajo za zmanjSevanje
stroskov poslovanja. Doloc¢iti moramo konkretne cilje za zmanjSanje izgub pri porabi
energije in materiala. S tem zniZujemo stroske poslovanja in vecamo dobic¢ek podjetja.
Zacnemo z majhnimi koraki k varCevanju, nadaljujemo pa z varCevalnimi ukrepi na
podro¢ju celotne proizvodnje.
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KLJUC 20: OBVLADOVANIJE VODILNIH TEHNOLOGIJ

Klju¢ 20 je zakljucni klju¢ metode in eden izmed Stirih temeljnih kljucev. Nivoje pri tem
kljucu ocenjujemo drugace kot pri ostalih. Ne ocenjujemo vsakega delovnega mesta
posebej, temveC se vprasamo: Kako hitro lahko opazovano podjetje v primerjavi s
konkurenco sprejme nove tehnologije in si s tem pridobi vodilno vlogo? Pomemben ni le
nakup nove opreme ali tehnologije, bistveno je v ¢im krajSem Casu nove pridobitve
uc¢inkovito izkoristiti. To pa lahko dosezemo le s primernim nivojem znanja, ki ga moramo
negovati, da ne usahne. Tudi sposobnost podjetja, da razvija nove proizvode s pomocjo
novih tehnologij je pomembna. To nam pove, da so obstojece tehnologije v podjetju zares
odli¢ne. Podjetje mora stalno primerjati svojo tehnologijo s tehnologijo konkurentov in ¢e
ugotovi, da zaostaja za drugimi, mora pospesiti napredek in si zadati visje cilje.
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4 REZULTATI

4.1 ANALIZA STANJA

Analiza trenutnega stanja v podjetju je potekala s pomocjo metode 20 kljucev. Analiziral
sem stanje glede na Stiri temeljne kljuce,v skladu s teorijo so to kljuci 1, 2, 3 in 20. Klju¢
20 je zakljuéni klju¢ metode in tudi eden od Stirih temeljnih kljucev. Za vsak klju¢ sem
dolocil nivo, na katerem se nahaja podjetje. Vsak klju¢ ima pet nivojev, zacnemo pri
prvem nivoju in nadaljujemo proti petem. Peti nivo vsakega kljuca pomeni odli¢nost na
podrocju, ki ga klju¢ zajema.

Nivoji kljucev v podjetju
5 -
a4 -
]
57
=
S
z 2
0 T T T T T T
Kljué 1 Kljué 2 Kljué 3 Kjué20  Kljuéll  Kljuéle  Kljuc18
Klju€iz metode 20 kljucev

Slika 7: Nivoji kljucev v podjetju

Grafikon 1 prikazuje nivoje kljucev v podjetju. Za vsak klju¢ sem zbral podatke in ocenil
nivo, na katerem se nahaja podjetje. Vsak klju€ je ocenjen z nivojem od 1 do 5. Nivo 5
pomeni odli¢nost na podrocju tega kljuca. Pri kljucih 1 in 3 se podjetje nahaja med dvema
nivojema.

4.1.1 Kljué 1

Prvi kljug, z naslovom Cis¢enje in organiziranje, je najpomembnejsi od vseh kljuev.
Analiziral sem stanje in ocenil, da se podjetje nahaja nekje med tretjim in ¢etrtim nivojem.
Stroji, oprema in delovni prostor so pospravljeni, umazanije in prahu je zanemarljivo malo.
Stvari, kot so delovni pripomocki, Cistila, krpe, so pospravljeni na svojih mestih, delavci
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vedno vedo kje jih lahko najdejo. Delavci skrbijo za Cistoco svojega delovnega mesta,
zbirna mesta za odpadke so jasno definirana, ob koncu delovnega ¢asa pospravijo tudi tla
in ocistijo stroje. Transportne poti in delovna obmocja so doloCena in oznafena. Na
Cetrtem nivoju pa sem opazil pomanjkanje nadzora nad koliCinami materiala in
pripomockov. Ni evidence o materialu na zalogi, zato se lahko zgodi, da doloCenega
materiala tudi zmanjka, Ceprav se to zgodi redko. Podatki o koli¢inah materiala,
obdelovancev in pripomockov niso dostopni vsem, zato prihaja do neinformiranosti
delavcev o zalogi materiala in mestu, kjer se nahaja.

4.1.2 Kljué 2

Klju¢ 2, z naslovom Organizacija sistema in vodenje s cilji, je drugi najpomembne;jsi kljuc.
Zajema povezavo v vodenju podjetja od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. S tem
kljucem dosezemo, da se vsi v podjetju zavedajo ciljev in da vsi skupaj sledijo cilju, ki so
si ga zastavili skupaj. V podjetju Triis d.o.o. temeljne cilje postavljajo vodilni delavci. Ti
jih potem posredujejo vodjem skupin, ti pa naprej delavecem. Poskrbljeno je za to, da so
cilji konkretizirani in da ostane med potjo od vodilnih do delavcev vsebina cilja
nespremenjena. Pri tem kljucu sem stanje podjetja ocenil na tretji nivo, kar pomeni, da so
cilji jasni, primerno raz€lenjeni in delavci vedo, kako priti do zastavljenega cilja.
Pojavljajo pa se problemi, ki so znacilni za tretji nivo drugega kljuca, to so neusklajenost
ciljev med delovnimi skupinami in prenasanje odgovornosti za napake na druge delovne
skupine. Motivacija je nizka, saj delavci za boljSe delo niso posebej nagrajeni. Zaradi nizke
motivacije se delavci tudi slabo poistovetijo s ciljem podjetja, saj zaradi doseganja ciljev
sami nimajo koristi.

4.1.3 Kljug 3

Klju¢ 3 opisuje pomembnost aktivnosti delovnih skupin za doseganje stalnih izboljSav
proizvodnega sistema. Na tem podrocju se podjetje nahaja nekje med prvim in drugim
nivojem. Delovne skupine so sicer doloc¢ene, vendar njihov namen ni doseZen. Predlogov
za izboljSave je zelo malo, motivacija je nizka. To nam pove, da bo moralo podjetje v
prihodnosti temu podro&ju nameniti ve¢ pozornosti. Ceprav je izobrazbena struktura
delavcev v podjetju dokaj nizka, je vseeno pomembno spodbujati delavce k dajanju
predlogov za izboljsave. Tekmovalnosti med delovnimi skupinami ni, to pa povzroCa
zamiranje aktivnosti delovnih skupin. Posamezne skupine delavcev so preve¢ samostojne,
premalo je povezovanja med njimi.
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4.1.4 Kljug 20

Zadnji klju¢ sistema je hkrati tudi eden izmed S$tirth temeljnih kljuev. Opisuje
obvladovanje vodilnih tehnologij v podjetju. Pri tem kljucu stanje ocenjujemo drugace, in
sicer ocenimo celotno podjetje in njegovo zmoznost sprejemanja in ucinkovitega
izkori$¢anja novih tehnologij. Preucevano podjetje je pri tem kljucu zelo uspesno, razlog
za to je zagotovo tudi segment panoge, v kateri se podjetje nahaja. Pri povrsinski obdelavi
lesa in lesnih tvoriv je za uspeh podjetja nujno potrebna dobra tehnoloska podpora, saj le
na ta nacin lahko zagotovimo kvalitetne in konkuren¢ne proizvode. Podjetje temu podrocju
namenja veliko pozornosti in je vedno korak pred konkuren¢nimi podjetji. Stanje sem
ocenil na Cetrti nivo, to pa pomeni, da je podjetje sposobno hitreje od drugih podjetij v
panogi razvijati lastno tehnologijo in vpeljevati nove tehnologije. Zaradi velike konkurence
v tujini pri visokosijajnih povrsinah, je podjetje prisiljeno stalno razvijati nove tehnologije.
Prav z namenom doseganja najbolj kvalitetnih povrSin je podjetje leta 2006 kupilo
najsodobnejSo robotsko lakirno linijo, ki zagotavlja podjetju primerljivo kakovost
proizvodov z vodilnimi na tem podroc¢ju v Evropi.

Slika 8: Urejene police z brusnimi trakovi
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4.1.5 Kljué 11

Klju¢ 20 govori o sistemu zagotavljanja kakovosti. Kakovost proizvodov v podjetju Triis
d.o.o. je zelo visoka, vendar pa se v proizvodnji pojavlja dokaj velik delez popravil. Ta je
odvisen od zahtevnosti posameznega narocila. V¢asih je delez popravila ene serije
izdelkov lahko tudi ve¢ kot 80%. V vecini primerov pa se pojavljajo napake na izdelkih v
priblizno 10%. Pri tem kljucu se podjetje nahaja na drugem nivoju. Vodilni delavce
spodbujajo k opravljanju kvalitetnega dela, delavci imajo na voljo tudi kvalitetne
pripomocke. Najvecji problem nastaja pri tehnologiji, saj je zaradi zahtevnosti proizvodnje
prakticno nemogoce zagotoviti proizvodno brez napak. Za napredovanje pri tem kljucu bo
potrebno uvesti sistem za belezenje in odpravo napak.

4.1.6 Kljué 16

Klju¢ 16 govori o planiranju proizvodnje, ki je zelo pomembno za odnos podjetja s
strankami in dobavitelji. Pri tem kljucu se podjetje nahaja na drugem nivoju. Vecina
izdelavnega materiala pride v podjetje v dogovorjenih rokih, vendar nastajajo problemi pri
izpolnjevanju narocil. Planiranje proizvodnje poteka rocno na papir, z vpisovanjem v
tabele. Vodja proizvodnje tudi izvaja in kontrolira plan poteka dela. Zaradi visokega deleza
popravil se dogajajo zamiki v izvajanju plana in zato se v¢asih zgodi, da posamezno
narocilo ni izvedeno v dogovorjenem roku. Tudi delavci so premalo seznanjeni s planom,
zato vCasih ne vedo, kaj je potrebno narediti prej. Vcasih prihaja do tezav, da so delovne
skupine med seboj neusklajene, predvsem zaradi slabega pretoka informacij.

4.1.7 Klju¢ 18

Klju¢ 18 opisuje racunalniSsko podporo poslovanju. Na podrocju tega kljuca je potrebno
poudariti, da ima proucevano podjetje v proizvodnji sodobne linije za povrSinsko obdelavo
lesa, ki so racunalniSko krmiljene. Vendar pa je racunalniSka podpora na delovnih mestih
nezadostna. Vsi podatki so zbrani na papirjih, delavci pa vse potrebne informacije za delo
tudi zapisujejo. Pri tem kljucu se podjetje nahaja na drugem nivoju, saj v proizvodnji Se
nima uvedenega ra¢unalniskega omreZzja in racunalniskih enot na delovnih mestih.

4.2 ANALIZA STANJA V PROIZVODNII

Pri izdelavi diplomske naloge sem veliko Casa namenil tudi analiziranju in spoznavanju
proizvodnje v podjetju. Tako sem najprej v celoti obdelal nekaj narocil. S tem sem opravil
posnetek obstojecega stanja, nato sem izvedel vse potrebne meritve, ki sem jih kasneje tudi
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racunsko analiziral. V nadaljevanju sem pripravil skico proizvodnje, s popisom vseh
tehnologij in strojev, ter opisal tok proizvodnje.
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Slika 9: Skica proizvodnje

Oznake strojev in naprav v sliki 8 pomenijo:

Brusilnik 1: prvo brusenje elementov, najveckrat uporabljajo brusne papirje gramature
P500 in P800

Linijja A in suSilnik A: nanaSanje temeljnih in strukturnih lakov ter susSenje lakiranih
elementov

Brusilnik 2: brusenje za kon¢no lakiranje, medfazna bruSenja, najveckrat se uporabljajo
brusni papirji gramature P400 in P500

Linija B: kon¢no lakiranja, lakiranje visokega sijaja, polivanje
Robni brusilnik: strojnZo bruSenje robov MDF in papirnatih robov

Traéni brusilnik: bruSenje neravnih ploskev, uporabljajo papirje razliénih gramatur, od
P280 do P800, odvisno od vrste laka na povrSini

Zavijalni stroj: zascita lakiranih povrSin s samolepilno zas¢itno folijo

Lakirno suSilna komora: lakiranje robov in manjsih serij izdelkov, delo poteka ro¢no z
brizgalno pistolo

Polirni stroj: poliranje elementov
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Stroj za potapljanje: lakiranje s potapljanjem za posebne izdelke, kot so npr. rocaji
Roc¢na brusenja: ro€no z gobicami poteka brusenje robov in izvrtin

Rocno poliranje elementov: nekatere napake odpravijo z rocnim poliranjem s polirnimi
pastami in gobami.
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Slika 10: Tok materiala in skica proizvodnje
Opisan je najbolj pogost tok materiala.

1. Prihod materiala v proizvodnjo. Vilicarist sprejme material, presteje elemente in potrdi
skladnost z naroc¢ilom.

2. Prvo bruSenje materiala poteka na brusilniku 1. Elemente pripravijo na temeljno
lakiranje.

3. Temeljno lakiranje poteka na liniji A. Nanos je odvisen od vrste obdelave in laka.
Temeljno obdelani elementi se posusijo v suSilniku A. Cikel suSenja traja 1h 45 min. Nato
elemente naloZzijo na palete, vmes vstavljajo gastropen, ki preprecuje sprijemanje.

4. Elementi potujejo v prostor za rocno ruSenje. Najprej poteka ro¢no brusenje robov in
izvrtin z brusilnimi gobicami. Delo opravljajo delavke za brusilnimi mizami s sistemom za
odsesavanje prahu.

5. V prostoru za ro¢no brusenje se nahaja tudi brusilnik 2, ki je namenjen brusenju ploskev
med temeljnim in kon¢nim lakiranjem ter pripravi povrsine za kon¢no lakiranje.
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6. Nato elementi potujejo do linijje B, kjer poteka kon¢no lakiranje. Po lakiranju jih
posusijo v suSilniku 2. Cikel susSenja traja 4 ure. Po susSenju delavki elemente zlozita s
transportnega traku in jih vmes natan¢no pregledata. Popravilo vrnejo na ro¢no brusenje
robov, bruSenje ploskev in ponovno lakiranje. Gotove zlozaje elementov opremijo z
odpremnim listom. Ta vsebuje podatke o narocilu, elementu v zlozaju, Stevilu elementov,
Stevilu kosovnice, ter datumu pregleda in pregledovalcu.

7. Ce je potrebno poliranje elementov, to opravijo na prostoru za roéno poliranje. Elemente
po potrebi tudi zascitijo s samolepilno zasc¢itno folijo.

8. Zlozaje zavijejo s prozorno folijo in jih pripravijo za odvoz iz proizvodnje.

Tok materiala je v veliki meri odvisen od vrste in zahtevnosti obdelave, ter od lastnosti
elementa. Bolj zahtevni elementi so lahko lakirani veckrat, vmes pa poteka medfazno

brusenje.
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Slika 11: Primerno oznaceni in embalirani zloZaji za odpremo
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4.2.4 Meritve in analiza

Pri spremljanju naro€il skozi celotno proizvodnjo sem si zapisoval izdelavne ¢ase, odmore,
prekinitve dela, napake, ki se pojavljajo, opazoval pa sem tudi kvaliteto dela. Poleg
nastetih stvari sem tudi spremljal potek informacij, potrebnih za delo, od vodje proizvodnje
do delavcev. Izmerjene podatke sem racunsko obdelal in tako dobil podatke, koliko je ob
normalni proizvodnji mozno izdelati na posameznem stroju oziroma na posameznem
delovhem mestu. Racunsko sem pridobil podatke za program KIDS, prikazane v
preglednicah 2- 7. Za spremljanje programa KIDS smo se skupaj z vodilnimi odlo¢ili
zaradi Sirokega obsega tega programa in zaradi raznolikosti posameznih obdelovancev v
naroCilu. Razlog za izvedbo analize je v problemih, ki so se pojavljali pri planiranju
proizvodnje in sprejemanju naro€il. V¢asih je prislo do tezav, kot je prevec dela naenkrat,
preskakovanje delovnih nalogov zaradi zamude in podobno. Analizo kapacitet delovnih
mest sem opravil z namenom, da bi vodilni v podjetju lazje in bolj to¢no planirali delo v
proizvodnji. Drugi razlog pa je sprejem narocil, saj ob dobrem planiranju lahko vodilni
vedno vedo, koliko narocil Se lahko sprejmejo, da bo delo potekalo brez zapletov. Ti
podatki so nujno potrebni, saj le tako lahko uc¢inkovito planirajo in razporejajo delo.

Preglednica 2: Casi operacije brusenja ploskev od lica na delovnem mestu brusilnik 1

Dimezije ] ]
5 Celotna |Cas Cas za
Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrSina | povrSina | operacije | m?
Naziv elementa |[kos] [mm] [mm] |[m?] [m?] [min] [min]
Celo predala A 208 517| 248 0,128 26,67 40 1,50
Celo predala E 208 517 177 0,092 19,03 25 1,31
Celo predala B 208 517| 248 0,128 26,67 45 1,69
Celo predala sp. 154 897| 248 0,222 34,26 40 1,17
Celo predala D 208 517 177 0,092 19,03 25 1,31
Celo predala zg. 154 897| 248 0,222 34,26 35 1,02
Vrata spodnja 154 447 317 0,142 21,82 25 1,15
Celo predala C 208 5171 177 0,092 19,03 20 1,05
Vrata zgornja 154 637 | 447 0,285 43,85 30 0,68
Vrata leva 154 957| 447 0,428 65,88 105 1,59
Povp. 1,25
Izracun:

Normalna kapaciteta = 60 min / 1,25 min/m* =48 m?>/ h~=50m?/h
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Preglednica 3: Casi operacije lakiranja ploskev od lica na delovnem mestu linija A

Dimezije ] ]
5 Celotna | Cas Cas

Koli¢ina | DolZzina | Sirina | PovrSina | povrSina | operacije | za m?

Naziv elementa | [kos] [mm] [mm] | [m?] [m?] [min] [min]
Celo predala sp. 154 897 | 248 0,222 34,26 10| 0,29
Celo predala B 208 517| 248 0,128 26,67 10| 0,37
Celo predala zg. 154 897| 248 0,222 34,26 20| 0,58
Celo predala C 208 517 177 0,092 19,03 13| 0,68
Vrata spodnja 154 447 317 0,142 21,82 10| 0,46
Celo predala D 208 517 177 0,092 19,03 12| 0,63
Celo predala E 208 517 177 0,092 19,03 16| 0,84
Celo predala A 208 517 248 0,128 26,67 10| 0,37
Vrata zgornja 154 637| 447 0,285 43,85 121 0,27
Vrata leva 154 957| 447 0,428 65,88 25| 0,38
Povp. 0,49

Izracun:

Normalna kapaciteta = 60 min / 0,49 min/m? =122 m? / h= 120 m? / h

Preglednica 4: Casi operacije brusenja ploskev lice na delovnem mestu brusilnik 2

Dimezije ] V
5 Celotna | Cas Cas za
Koli¢ina | Dolzina |Sirina |Povrsina | povrsina | operacije | m?
Naziv elementa |[kos] [mm] [mm] |[m?] [m?] [min] [min]
Celo predala sp. 154 897| 248 0,222 34,26 30 0,88
Celo predala B 208 517 248 0,128 26,67 25 0,94
Celo predala zg. 154 897| 248 0,222 34,26 35 1,02
Celo predala C 208 517 177 0,092 19,03 22 1,16
Vrata spodnja 154 447 317 0,142 21,82 30 1,37
Celo predala D 208 517 177 0,092 19,03 20 1,05
Celo predala E 208 517 177 0,092 19,03 35 1,84
Celo predala A 208 517| 248 0,128 26,67 45 1,69
Vrata zgornja 154 637| 447 0,285 43,85 65 1,48
Vrata leva 154 957| 447 0,428 65,88 50 0,76
Povp. 1,22
Izracun:

Normalna kapaciteta = 60 min / 1,22 min/m*> =49 m? / h= 50 m?/ h
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Preglednica 5: Casi operacije roéno brusenje robov na delovnem mestu mize za ro¢no
brusenje robov

Dimezije ]
5 Tm Tm robu | Cas 5
Koli¢ina | DolZina | Sirina | robu skupaj |operacije | Cas za tm

Naziv elementa | [kos] [mm] [mm] | [tm] [tm] [min] robu[min/tm]

Celo predala sp. 154 897 248 2,290| 352,66 230 0,65

Celo predala B 208 517 248 1,530 318,24 275 0,86

Celo predala zg. 154 897| 248 2,290| 352,66 310 0,88

Celo predala C 208 517 177 1,388 | 288,70 180 0,62

Vrata spodnja 154 4471 317 1,528 | 235,31 165 0,70

Celo predala D 208 517 177 1,388 288,70 220 0,76

Celo predala E 208 517 177 1,388 | 288,70 260 0,90

Celo predala A 208 517 248 1,530 318,24 210 0,66

Vrata zgornja 154 637| 447 2,168 | 333,87 335 1,00

Vrata leva 154 957| 447 2,808 | 432,43 410 0,95

Povp. 0,80
Izracun:

Normalna kapaciteta = 60 min / 0,80 min/tm=75tm/h

Preglednica 6: Casi operacije lakiranja ploskev lice na delovnem mestu linija B

Dimezije _ _
5 Celotna |Cas Cas za
Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrS$ina | povrSina | operacije | m?

Naziv elementa |[kos] [mm] [mm] |[m?] [m?] [min] [min]
Celo predala sp. 154 897| 248 0,222 34,26 40 1,17
Celo predala B 208 517| 248 0,128 26,67 200 0,75
Celo predala zg. 154 897 248 0,222 34,26 22 0,64
Celo predala C 208 517 177 0,092 19,03 18] 0,95
Vrata spodnja 154 447 317 0,142 21,82 30 1,37
Celo predala D 208 517 177 0,092 19,03 22 1,16
Celo predala E 208 517 177 0,092 19,03 18] 0,95
Celo predala A 208 517| 248 0,128 26,67 200 0,75
Vrata zgornja 154 637| 447 0,285 43,85 421 0,96
Vrata leva 154 957| 447 0,428 65,88 55| 0,83
Povp. 0,95

[zracun:

Normalna kapaciteta = 60 min / 0,95 min/m*> =63 m?/h~= 60 m?/h
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Preglednica 7: Casi operacije polivanje na delovnem mestu linija B, nanos 110g/m?
Testiranje stroja za polivanje in izraCun mozne obdelave

Celotni cikel polivanja brez susenja

Dimezije
Celotna |Cas Cas za
Koli¢ina | Dolzina | Sirina | Povr$ina | povrsina | operacije | m?
Naziv elementa | [kos] [mm)] [mm] | [m?] [m?] [min] [min]
Plosca 5 880| 600 0,528 2,64 3 1,14

Izracun:

Normalna kapaciteta = 60 min / 1,14 min/m*> =52 m?/ h=50 m?/ h

Podobno analizo sem naredil tudi za program NEW WAVE. Rezultati so prikazani v
prilogi 1. Z analizo sem poskusal zajeti ¢im bolj raznoliko proizvodnjo. Pri tem sem
poskusal izbrati obdelovance razlicnih dimenzij in oblik, ter tudi razlicne zahtevnosti
obdelav. Tako sem pridobil Sirok spekter informacij.

Preglednica 8: Predstavitev normalnih kapacitet za posamezno delovno mesto

Delovno mesto Normalna kapaciteta | KIDS program | NEW WAVE program
Brusilnik 1 50m2/h 50m?/h Traéni brusilnik 10 m?/ h
Brusilnik 2 50m?/h 50m?/h Traéni brusilnik 10 m?/ h
Linija A 120 m?/ h 120 m?/ h 90m?/h

Linija B 60 m?/h 60 m?/h 50m?/h

Roc¢no brusenje robov | 75tm/h 75tm/h 73tm/h

Polivanje 50m?/h 50m?/h /

V preglednici 8 pa so zbrani rezultati izracunov normalnih kapacitet po delovnih mestih za
program KIDS in primerjava s programom NEW WAVE.

Zaradi vsebine programa KIDS je pri tem programu kapaciteta enaka normalnim
kapacitetam. Elementi so bili ravni, brez reliefnih povrSin, obdelava povrSine ni bila
posebno zahtevna. V programu NEW WAVE pa sem spremljal visokosijajno lakiranje
bombirane licnice predala. Zaradi zahtevnosti proizvodnje in neravne povrSine so
izraCunane kapacitete obcutno nizje kot pri programu KIDS.
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5 PREDLOGI ZA REORGANIZACIJO V PODJETJU

5.1 PREDLOGI NA PODLAGI METODE 20 KLJUCEV

5.1.1 Klju¢ 1

Da bi v podjetju dosegli peti nivo prvega kljuca, je potrebno podrocje ciS€enja in
organiziranja nadgraditi s sistemom za nadzor in spremljanje delovnega okolja ter s
sistemom za spremljanje in nadzor koli¢in materiala, obdelovancev in pripomockov. Vse
koli¢ine bo delavec, zadolzen za prevzem in odpremo, vpisal v racunalnik v proizvodnji.
Takoj bo tudi potrdil skladnost z narodilom oziroma dobavnico in ob morebitnem
neujemanju to takoj sporocil enemu od vodilnih delavcev. S povezavo raCunalnika v
omrezje bodo vodilni delavci v vsakem trenutku brez zapuscanja svojega delovnega mesta
lahko dostopali do vseh informacij glede dobave in odpreme, tako izdelavnega materiala
kot tudi polizdelkov in pripomockov za delo. Sam sistem je zasnovan kot racunalniska
enota na vhodu/ izhodu v proizvodnjo, s programom, v katerega se vpisujejo podatki.
Zaradi preglednosti bodo kupci in dobavitelji primerno razporejeni, posamezni nalogi pa
bodo opremljeni s Sifro narocila. Tako bo takoj jasno, katera narocila so izpolnjena in
katera ne.

Za stalno ohranjanje dosezenih razmer na petem nivoju je nujno ustvariti tekmovalnost
med zaposlenimi. Vsem zaposlenim mora preiti v navado, da vzdrzujejo red in sproti
odstranjujejo vse nepotrebne stvari. Vodja proizvodnje mora nadzorovati red in ¢istoco v
podjetju ter vsakega zaposlenega spodbujati k urejanju in ¢iS€enju svojega delovnega
mesta. Voditi mora tudi evidenco, ter ob neuposStevanju navodil zaposlene primerno
opozoriti, da delo opravijo po navodilih. Na ta na¢in se bodo zaposleni s¢asoma privadili
na samoiniciativno urejanje delovnega mesta.

5.1.2 Kljué 2

Pri drugem kljuc¢u se morajo zaposleni v podjetju poistovetiti s cilji podjetja in vsak mora
verjeti v skupen napredek. Zaposleni morajo tudi zaupati v sistem dvajsetih kljucev.
Znacilnosti petega nivoja drugega klju¢a so med drugimi tudi vecnivojski sestanki vseh
zaposlenih v podjetju nekajkrat na leto, na katerih zaposleni ugotavljajo, katerega od
zastavljenih ciljev so ze dosegli in katere Se morajo doseci. Za odli¢nost pri drugem kljucu
je znacilno tudi uvajanje in uporaba sistema dvajsetih klju¢ev v podjetju, v hcerinskih
druzbah in pri dobaviteljih.

Da bi pri zaposlenih dosegli ve¢jo odgovornost do dela in ve¢jo motiviranost, predlagam
ve¢ sodelovanja vodilnih v podjetju z zaposlenimi. Uvesti morajo sestanke z zaposlenimi,
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najbolje enkrat na mesec, na katerih bodo vodilni zaposlenim pojasnili njihovo vizijo in
cilje za naslednji mesec. Zaposlenim je treba dati ve¢ informacij, kaj se v podjetju dogaja
in jim razloziti, da so oni velik del uspeha celotnega podjetja. Tako bodo dobili obcutek
vecje pripadnosti podjetju, kar bo prineslo ve¢jo motiviranost in bolj vestno delo.

5.1.3 Kljuc¢ 3

Tretji klju¢ opisuje aktivnosti delovnih skupin v podjetju. Preuevano podjetje temu
podrocju ne namenja velike pozornosti, kar je posledica ustaljenih delovnih postopkov, ki
so preve¢ tehnolosko podprti in zapleteni, da bi jih delavci lahko ucinkovito izboljSevali.
Zato to podrocje urejajo vodilni delavcei in zunanji strokovnjaki. Kljub temu pa bi z dvigom
nivoja tretjega kljuCa lahko med zaposlene prinesli ve¢ odgovornosti za delo,
tekmovalnosti in motivacije. Poleg tega bi delavci cutili ve¢jo mero samouresnicitve in
pripadnosti podjetju. Za odli¢nost pri tretjem kljucu bi bilo potrebno uvesti tudi sistem
zbiranja predlogov za izboljSave.

Na tem podroc¢ju predlagam razdelitev zaposlenih v skupine s po 2 do 4 delavcev. Vsaka
skupina bo zadolZzena za posamezen segment dela oziroma bo obvladovala eno delovno
mesto in bo za opravljeno delo tudi odgovorna. Tako bo nemogoce prelaganje
odgovornosti. Vsaki skupini je potrebno dolociti vodjo. Ta bo razdeljevala in nadzirala
delo znotraj skupine. Klju¢ 3 daje velik poudarek predlogom zaposlenih, zato se mi zdi
pametno, da bi v skupne prostore v podjetju postavili tablo, na katero bi lahko delavci
pisali svoje predloge. Najboljse predloge bi morali vodilni nagraditi in s tem bi vse delavce
spodbudili k razmisljanju o moznostih izbolj$anja delovnih mest.

5.1.4 Kljug 20

Na podrocju zadnjega, dvajsetega kljuca je podjetje v primerjavi z drugimi v panogi zelo
dobro razvito in temu podro¢ju posveca veliko pozornosti. Glede na zahtevnost in
specifi¢nost proizvodnje je to tudi nujno potrebno. Podjetje stremi k boljSim, hitrej§im in
varénejSim tehnologijam, ter tako ustvarja pomembno konkuren¢no prednost. Pri tem
kljuc€u ni potrebno uvajanje novih resitev.

Predlagam stalno izobrazevanje vodilnih delavcev na podro¢ju novih tehnologij in na¢inov
dela. S tem mislim prisotnost na sejmih, opazovanje konkurence v tujini in tudi nadaljnje
sodelovanje z dobavitelji lakov in barv. Na tem podro¢ju mora podjetje stremeti k
inovacijam na podro¢ju premazov za les in lesna tvoriva, ki bi Se bolj utrdile njihovo
konkuren¢no prednost. Z uvajanjem inovativnih resitev in tehnologij bi podjetje lahko v
prihodnosti Se izboljSalo Ze sedaj zelo dobro stanje na tem podrocju.
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5.1.5 Predlogi, ki se nanasajo na ostale kljuce

Najprej je potrebno poudariti, da sistem dvajsetih kljucev ne prinasa velikih napredkov ob
izboljSavah le na nekaterih podrocjih. S tem razlogom se je nujno potrebno zavedati
pomembnosti povezav in sinergije med vsemi kljuci.

» Za celovito prenovo in zagotavljanje trajnega razvoja podjetja smo metode in tehnike
razdelili na 20 podro€ij- 20 kljuc¢ev. Pri procesu prenove podjetja mora biti vseh 20
podro€ij v ravnotezju- kar je potrebno za doseganje poslovne odli¢nosti svetovnega
razreda. Sistem 20 kljucev je zasnovan tako, da so posamezni klju¢i med seboj tesno
povezani. To zagotavlja edinstveno mo¢ kljucev, s katero lahko cilje strateSko zasnovane
prenove in razvoja podjetja pripeljemo vse do odliénosti svetovnega razreda. Ce bi vsakega
od 20 kljucev uporabili posebej, torej brez povezave z ostalimi, bi se ti klju¢i drug za
drugim zrusili, prav tako pa tudi nasi visoko zastavljeni cilji. «

Kobayashi, 2003

V nadaljevanju sem se posvetil iskanju koristnih predlogov glede ostalih Sestnajstih
kljuc¢ev. Nekateri kljuci so za preucevano podjetje pomembnejsi in zato je trenutni nivo
vi§ji, kot pri nekaterih drugih. Tudi s tem razlogom je pri kak$nem kljucu predlogov za
izboljSave ve€ kot pri kakSnem drugem.

Izbral sem tri kljuce, ki so za podjetje pomembni in je mozno na njihovem podroc¢ju najvec
narediti. Te trije klju¢i zajemajo podrocja, ki so v podjetju najmanj razvita. Zato sem podal
prakticne predloge, s katerimi bo lahko podjetje dvignilo nivo na podrocju teh treh kljucev.

KLJUC 11: Sistem zagotavljanja kakovosti

Na podroc¢ju zagotavljanja kakovosti nastajajo v podjetju problemi zaradi zahtevnosti in
specificnosti proizvodnje. Pri lakiranju visokega sijaja pogosto prihaja do manjsih napak
na obdelovancih, kar povzroa porabo dodatnega c¢asa in prinasa dodatne stroske.
Nadrejeni morajo spodbujati zaposlene, da izvajajo samokontrolo in jih motivirati, da
nekakovostnih izdelkov ne dajejo naprej. S¢asoma bo vsak delavec pregledoval svoje
izdelke in Ze zaradi tega bo napak manj. V nadaljevanju metoda 20 kljucev predvideva
vzpostavitev sistema za belezenje in preprecevanje pojavljanja napak. S tem sistemom
postane proizvodni sistem odporen na pojavljanje napak, te so le Se redke.

Na tem podroc¢ju predlagam uvedbo nove resitve, sistem za beleZenje in odpravo napak. Ta
sistem bo podjetje uvedlo potem, ko bo izvedlo izboljSave iz obsega Stirih temeljnih
kljucev. Oblika sistema bo racunalniski program, v katerega bo delavec, zadolzen za to
podrocje, vpisoval napake. Voditi bo potrebno evidenco kdaj se je napaka pojavila, kje se
je pojavila, pri katerem nacinu obdelave in s katerim lakom oziroma barvo. Nato bo
delavec poskusal ugotoviti tudi razlog, zakaj je do napake prislo. Zaradi zapletenosti
povrsinske obdelave je v€asih razlog za napako tezko odkriti. Po potrebi se lahko podjetje
tudi poveze z razlicnimi fakultetami, insStituti in proizvajalci lakov, da bi jim pomagali
odkriti razlog za stalno ponavljajoce se napake. Po mojem mnenju bi bilo pametno, da
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podjetje temu podro¢ju nameni veliko pozornost, saj se srecujejo z velikim odstotkom
popravil, ki posledi¢no predstavlja velik in nepotreben strosek.

KLJUC 16: Planiranje proizvodnje

Napredek pri tem kljucu ugodno vpliva tudi na napredek pri ostalih kljuc¢ih. V delovni
kolektiv je potrebno vnesti nacelo, da je naslednji oddelek (proces) na$ notranji kupec. Na
vsakem koraku procesa nam tako postane jasno, kakSen vpliv ima posamezna delovna
operacija na naslednji proces in dobavni rok. Podrocje, ki ga obravnava ta klju¢ je v
proucevanem podjetju zelo pomembno. Zaradi tezav, ki se pojavljajo pri planiranju
proizvodnje, sem tudi izvedel analizo proizvodnih ¢asov, s katero smo poskusali ugotoviti:

- na katerih delovnih mestih prihaja do zastojev

- kaksna je kapaciteta delovnih mest ob normalni proizvodnji

- kaksne so kapacitete ob zahtevni proizvodnji

- na katerih delovnih mestih in pri kak$ni proizvodnji prihaja do napak

- kakSen delez popravil se pojavlja v proizvodnji in na katerih delovnih mestih

Z namenom, da podjetje izboljsa to podrocje, sem predlagal nekaj izboljsav. Podjetje je ze
samo naredilo velik korak, saj je v svoje poslovanje uvedlo informacijski sistem za
obdelavo narocil, tako izdelkov, kot tudi materiala in kooperacije. S tem sistemom bo
pregled nad narocili vecji in s tem bo tudi planiranje lazje. Sistem je v osnovi enostaven
informacijski sistem z veliko bazo podatkov. Tako Sifro vsakega elementa na narocilu
ustrezno preoblikuje v Sifro, ki jo delavec potrebuje za narocilo obdelovanca in materiala.
Na ta nacin je delo neprimerno hitrejSe in tudi pojavljanje napak je obcutno manjse.
Poudarek bo potrebno nameniti mese¢nim in tedenskim planom, ki se jih bodo morali
delavci striktno drzati. Mesecni plan bo sluzil predvsem za pravocasno dobavo materiala in
obdelovancev, tedenski plan pa bo to¢no planiran z namenom pregledne in urejene
proizvodnje. Spreminjanje tedenskega plana bo mozno le pred zacetkom dela. Tako bo
vodja proizvodnje lazje obvladoval celoten obseg proizvodnje in tudi delavcem bo vedno
jasno, kaj in kdaj morajo delati.

V prihodnosti bi bilo dobro razmisliti o uvedbi programa za fino planiranje. Ob dobrem
planiranju, sledenju plana in pravocasnim dobavam materiala in kooperacije bodo vse
dobave kon¢nim kupcem toc¢ne. To bo v zadovoljstvo podjetju in kupcem. V povezavi s
tem klju¢em smo se z vodilnimi v podjetju odlocili za uvedbo Se ene resitve, spremnega
lista, ki bo prilozen vsakemu naro€ilu v podjetju. Za izdelavo spremnega lista bo poskrbel
program hkrati ob obdelavi narocila, na njem pa bodo osnovni podatki o kupcu, koli¢ini,
nacinu obdelave elementov in s spiskom materialov, ki jih je za posamezen izdelek
potrebno uporabiti. Ta resitev je predvsem namenjena delavcem, da bodo ob vsaki paleti
obdelovancev dobili tudi to¢ne informacije o tem, na kaSen nacin in s katerimi materiali
obdelati obdelovance. Do sedaj je bilo na tem podro¢ju kar nekaj zmede, saj so delavci
vcasih kaj narobe obdelali ali pa so po nepotrebnem obremenjevali vodjo proizvodnje. Za
razvoj organizacije proizvodnje v prihodnosti sem podjetju predlagal informatizacijo
celotne proizvodnje. Takrat pa bo podjetje lahko spremni list spremenilo v digitalno obliko
na racunalniSkih enotah.



Finzgar M. Reorganizacija proizvodnje lesnega podjetja.
Dipl. delo. Ljubljana, Univerza v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2010 34

KLJUC 18: Radunalniska podpora poslovanju

Tudi na tem podro¢ju je podjetje dokaj dobro razvito. RacunalniS$ko omrezje je Ze
postavljeno, vendar v proizvodnji Se ni informacijskih aplikacij. V prihodnosti bo podjetje
moralo razvijati to podrocje, saj je informacijska tehnologija danes velik del uspeha
vsakega podjetja. Predlagam vzpostavitev informacijskih aplikacij najprej na nekaterih,
kasneje pa na vseh delovnih mestih in vzpostavitev celotnega omreZja. Informacijski
sistem zagotavlja vse potrebne informacije zaposlenim, med posameznimi delovnimi mesti
je izmenjevanje podatkov hitrejSe, kar povecuje ucinkovitost podjetja. Podjetje se lahko
hitro odzove na spremenjene zahteve, tudi izmenjava podatkov s kupci, dobavitelji in
partnerji je hitra in u¢inkovita.

V sklopu tega klju¢a sem podjetju predlagal informatizacijo proizvodnje, ki bi zajemala
postavitev racunalniskih enot na vsako delovno mesto in povezavo vseh enot v mrezo. S
tem bi lahko vse delovne naloge razdeljevali direktno iz glavnega racunalnika. Vodja
proizvodnje bi lahko tudi dostopal do podatkov o izvedbi dela na posameznih delovnih
mestih. Informatizacija proizvodnje bi tako prinesla velik prihranek pri ¢asu, potrebnem za
razdeljevanje delovnih nalogov in najhitrejsi dostop do informacij s strani delavcev. Slika
11 prikazuje racionalno namestitev racunalniskih enot v proizvodnjo. Prvi ra¢unalnik bi
zajemal delovni mesti Brusilnik 1 in Linija A in bi bil nameS¢en med njima. Drugi
racunalnik bi bil names€en v prostoru za ro¢na in medfazna brusenja, zajemal pa bi delovni
mesti Ro¢na brusenja in Brusilnik 2. Tretji racunalnik bi zajemal delovno mesto linija B in
bi bil names¢en ob liniji. Cetrti radunalnik bi zajemal ve¢ manjsih delovnih mest ob koncu
proizvodnje, to so Tracni brusilnik, Rocno poliranje, Robni brusilnik, Zavijalni stroj,
Polirni stroj in odpremo elementov. Na tak nacin bi s Stirimi ra¢unalniS$kimi enotami lahko
pokrili celotno proizvodnjo.

[ Polimi stroj | \ ] =¥Ne
Zavijalni Linija B .=
S0 Tragm Susilmk B 7

‘ ‘ brusilnik] ‘

Rocno

RAC poliranje

ODPREMA C
Robm brusilmk 000000
HD . Lakimo susilna| | — Roéna brusenja %

A Luzenje komora O o
| B O D Ral Brusilmlk 2
o - =
‘ ! ! | Rac |: Linija A Susihulk A
Brusilnilc | B2

A- sprejem, brugenje
B- povrdinska 1

C- povrsinska 2

D- brusenje

Slika 12: Skica proizvodnje s simboli racunalnikov



Finzgar M. Reorganizacija proizvodnje lesnega podjetja.
Dipl. delo. Ljubljana, Univerza v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Oddelek za lesarstvo, 2010 35

5.2 NACRTOVANO IZBOLJSANIJE ZARADI UVEDBE NOVIH PREDLOGOV

Zaradi uvedbe novih reSitev se bo izboljSalo stanje na posameznih podroc¢jih. Skupaj pa
bodo uvedene novosti prinesle razvoj organizacije v celotnem podjetju. Novosti in resitve
so med seboj povezane in skupaj tvorijo celoto- reorganizacijo celotnega podjetja.

S prvim klju¢em bodo delovna mesta urejena in pospravljena, proizvodnja bo pregledna in
¢ista. Nadzor nad materialom, pripomocki in izdelki bo dober, sodoben in hiter. Zaradi
izboljSanja informacijskega sistema bodo informacije tocne in zanesljive, ter na voljo v
vsakem trenutku. Na ta nacin bodo vodilni delavci obcutno razbremenjeni, da se bodo
lahko posvecali najbolj pomembnim opravilom.

S pomocjo drugega kljuca bo med delavei vladalo dobro vzdusje, zdrava tekmovalnost,
pripadnost podjetju in ciljem podjetja. Na ta na¢in bodo vsi zaposleni v podjetju, ne samo
vodilni delavci, poistoveteni s cilji podjetja, vedeli bodo, kaj se v podjetju dogaja in kaksne
so smernice za prihodnost.

Tretji klju¢ bo zaposlenim prinesel ve¢ motivacije, ustvarjalnosti in odgovornosti za delo,
ter ve¢jo mero samouresni¢itve, kar vsakemu prinasa zadovoljstvo in veselje do dela.
Ceprav na prvi pogled tretji klju¢ nima velikega pomena, je to zmotno prepri¢anje. Vsak
posameznik v podjetju bo bolj zadovoljen in tako bodo delovne razmere v podjetju
obcutno boljse.

Podroc¢je dvajsetega kljuca je zelo dobro urejeno, zato je potrebno le sledenje trendom in
taksen razvoj kot do sedaj.

Pricakovana izboljSanja zaradi uvedbe reSitev na podlagi klju¢a 11, 16 in 18 pa so dvig
kakovosti, preprecevanje napak in s tem manjsi delez slabih obdelovancev, manjsi stroski
in manj porabljenega Casa za popravila. Podro¢je planiranja se bo izboljsalo, kar bo
prineslo to¢no planirano proizvodnjo, manj zastojev in nujnih nalogov, tudi sodelovanje s
kupci in dobavitelji bo lazje in roki bodo to¢nejsi. Z reSitvijo spremni list bo nadzor in
pregled nad proizvodnjo vedji, izboljsalo se bo tudi podrocje napak pri delu in sledljivost
proizvodnje. V prihodnosti se bo podjetje razvijalo v smeri stalnega razvoja in
nadgrajevanja organizacije v podjetju, kar bo prineslo hiter, tocen in zanesljiv pretok vseh
potrebnih informacij med delovnimi mesti in med proizvodnjo in vodilnimi delavci.

Na sliki 11 lahko vidimo plan poteka uvajanja sprememb v proizvodnjo podjetja. Plan je
razdeljen na ¢asovna obdobja, vsako pa zajema svoj paket reSitev. Vsak paket sprememb
se nana$a na spodaj navedene kljuce v metodi 20 kljucev. Algoritem uvajanja sprememb je
namenjem vodstvu podjetja, da si z njim lahko pomaga pri reorganizaciji v prihodnje.
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22.2.2010 - 4.6.2010

4.6.2010 — 31.12.2010

1.1.2011 - 31.12.2011

Od 1.1.2012 naprej

Reorganizacija proizvodnje

Uvedba resitev:

- spremni list

- program za nadzor nad dobavo
in odpremo

- program za obdelavo narocil in
planiranje

Kljuc¢a 1in 16

Cas za ustalitev uvedenih
resitev, Cas za nacrtovanje
nadaljnjega razvoja organizacije
v podjetju. V tem obdobju se
morajo delavci v podjetju
navaditi na nove razmere.

Izvajanje zastavljenih
predlogov:

- nadzor nad ¢istoco in
urejenostjo delovnega mesta
- uvedba najprej mesecnih, nato
tedenskih sestankov z
zaposlenimi

- uvedba skupin delavcev in
poudarek na odgovornosti za
delo

- ohranjanje razvoja na
podrocju tehnologij

Klju¢i 1, 2, 3 in 20

Postopna uvedba novih reSitev:
- sistem za beleZenje in odpravo
napak

- informatizacija proizvodnje

- sistem zbiranja koristnih
predlogov za izboljSave

Kljuci 3, 11, 18 in 20

Izpopolnjevanje Ze uvedenih
resitev. Po Zelji vodilnih v
podjetju uvajanje celotne
metode 20 kljucev oziroma
razvoj organizacije v podjetju
na podlagi prakti¢nih zamisli in
idej vseh zaposlenih.

Slika 13: Algoritem uvajanja reSitev
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6 RAZPRAVA IN SKLEPI

6.1 VPELJAVA IZBRANIH RESITEV V PROIZVODNIJO, IZPOLNITEV
ZASTAVLJENIH CILJEV IN SMERNICE ZA NADALJNJE RAZISKAVE

Med opravljanjem prakti¢nega usposabljanja v podjetju Triis d.o.0. sem sodeloval pri
vpeljavi treh izbranih reSitev. Po koncani raziskavi in predstavljenih predlogih za
reorganizacijo sem sodeloval pri vpeljavi spremnega lista, sistema za obdelavo naro€il in
sistema za spremljanje in nadzor koli¢in materiala, pripomockov in izdelkov.

V podjetju so ze pred mojim prihodom uvedli racunalniski program oziroma informacijski
sistem za obdelavo naroCil. Namen sistema je hitra obdelava narocil kupcev. Vodilni
delavec v sistem vnese prejeto narocilo, program pa pripravi narocila za izdelavni material
in kooperacijo. Z vpeljavo sistema obdelave narocil je bilo veliko dela, saj program
uporablja bazo podatkov, ki je zelo Siroka. Priprava baze podatkov je bila zahtevna, saj
zajema vse podatke o elementih v narocilu, nad¢inu obdelave in materialih. Program ob
obdelavi narocila izdela tudi spremni list, da je z njim kar se da malo dela. S to resitvijo je
prislo do velikega prihranka ¢asa pri vodilnih delavcih v podjetju, izboljsala se je
dostopnost do informacij, ki so klju¢ne za komunikacijo s kupci in dobavitelji.

Tudi s spremnim listom smo se ukvarjali kar nekaj ¢asa. Glavni problem je bilo vprasanje,
katere podatke naj spremni list vsebuje. PoskuSali smo ga oblikovati tako, da bodo tudi
delavci z njim preprosto ravnali in da jim vpisovanje podatkov ne bi vzelo prevec Casa.
Spremni list bo priloZen vsakemu narocilu, njegov osnovni namen pa je boljSe spremljanje
in sledenje proizvodnje. Spremni list tako vsebuje podatke o kupcu, koli€ini, nacinu
obdelave elementov v narocilu ter spisek materialov, potrebnih za obdelavo. Tako vsak
delavec tocno ve, katere elemente ima pred sabo in kako ter s kakSnimi materiali jih mora
obdelati. Spremni list vsebuje tudi prostor za podpis med posameznimi oddelki v
proizvodnji. Tako bo na koncu vsakega oddelka v proizvodnji na spremnem listu podpis
odgovornega delavca.

V nadaljevanju smo se lotili sistema za spremljanje in nadzor koli¢in materiala,
pripomockov in izdelkov. Delavec, ki je zadolzen za sprejem in odpremo vseh izdelkov,
materiala in pripomockov, bo v racunalnik, namescen na vhodu vpisoval to¢ne podatke o
dobavi in odpremi. Tudi pri tem sistemu bo veliko Casa zahtevala priprava primernega
raCunalniskega programa. Ta mora biti preprost, pregleden in kvalitetno izveden. Podatki
morajo biti primerno razvr§éeni in oznaceni. Program bo imel vec delov, za izdelavni
material, polizdelke, potro$ni material, ter za odpremo materiala in izdelkov. Posamezni
naro¢niki oziroma dobavitelji bodo razvrsceni posebej. Na ta nacin bo program primerno
urejen in bo upravljanje z njim enostavno in hitro.
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Dejanske izboljSave bodo dobro vidne cez nekaj let, ko bo podjetje uvedlo Se vec
predlaganih reSitev in bo celoten sklop vseh reSitev kvalitetno uveden in prilagojen
razmeram v podjetju. Vse resitve bo potrebno zdruziti v celoto, da bodo res v celoti
zazivele in prinesle pricakovane koristi.

Glede Ze uvedenih reSitev pa so se pokazali dobri rezultati Ze na zacetku njihovega
delovanja. Tako je sistem za obdelavo narocil prinesel velik prihranek ¢asa vodilnim
delavcem. Ni ve¢ prelaganja in iskanja papirjev, ni rofnega preracunavanja in sortiranja
vseh spremljajocih dokumentov. Podatki so na voljo takoj, so pregledno urejeni in
sortirani, kar pomeni hitro in u¢inkovito ravnanje z narocili, tako s strani kupcev, kot tudi s
strani podjetja.

Spremni list daje vodji proizvodnje moznost boljSega nadzora proizvodnje in tudi mnogo
podatkov, ki so zelo uporabni. Tako bo lahko spremljal pojavljanje slabih elementov in
napak, ter s temi podatki tudi zmanjSal odstotek popravil. To pa pomeni manj porabljenega
Casa za popravila, kar se navezuje tudi na dobicek podjetja. Ta reSitev pa ne bo prinesla
koristi le vodilnim delavcem, ampak je zelo pomembna tudi za delavce. S podatki na
spremnem listu bodo imeli vse potrebne podatke, na kakSen nacin in s katerimi materiali
obdelati doloc¢ene elemente. Pojavljalo se bo manj napak, pa tudi ¢as za iskanje informacij
se bo obcutno skrajsal. SCasoma se bo tudi to odrazilo v dobicku podjetja.

Sistem za spremljanje in nadzor koli¢in materiala, pripomockov in izdelkov je povezan s
sistemom za obdelavo narocil tako, da vodilni delavci lahko v vsakem trenutku iz pisarne
dostopajo do vseh podatkov o materialih, dobavah in odpremi. To bo izboljsalo
sodelovanje z dobavitelji, kooperanti in kupci. Zaloga materiala in izdelkov bo jasna, roki
bodo pravocasno izpolnjeni. Ob kriti¢ni koli¢ini bo takoj jasno kaj in koliko je potrebno
narocCiti. IzboljSanje se je ze pokazalo na podro¢ju nabave in prodaje in pri planiranju
proizvodnje.

S posameznimi reSitvami je podjetje izpolnilo zastavljene cilje, kot so hitrejsi in lazji
dostop do informacij, boljSe spremljanje in nadzor nad proizvodnjo, vecja pripadnost
podjetju in odgovornost za delo zaposlenih, z uvedenimi racunalniskimi programi pa so
tudi izboljsali obstojeci informacijski sistem. ReSitve, ki bodo v prihodnosti Se uvedene,
bodo sedanje stanje le Se izboljSale in tako doprinesle k razvoju organizacije in razvoju
podjetja na splosno. Scasoma bo podjetje imelo koristi v obliki skrajSanega dobavnega
¢asa, manjSem delezu popravil, povecali se bosta prilagodljivost in konkurenénost.

Po nekaj letih bi bilo dobro Se enkrat analizirati stanje v podjetju in tako dobiti podatke o
njegovem dejanskem napredku. Z izracuni bi lahko to¢no predstavili, koliko se je povecala
prodaja, dobicek podjetja, koliko so se skrajsali dobavni casi in koliko se je zmanjSala
koli¢ina popravil. Med delavci bi bilo dobro opraviti anketo o izbolj$anju delovnih razmer
v podjetju in oceniti, koliko se je izboljsala odgovornost za delo in pripadnost podjetju. S
pridobljenimi podatki bodo lahko vodilni v podjetju zacrtali smernice za nadaljnji razvoj in
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dolocili nove projekte, ki bi koristili podjetju. Zaradi teznje vodilnih po stalnem razvoju,
Siritvi podjetja in poveCevanju trznega deleza mislim, da bo podjetje v prihodnosti Se
veliko naredilo na podro¢ju razvoja organizacije.
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7 POVZETEK

Organizacija dela in poslovanja v podjetju je zelo pomemben sestavni del zgodbe o uspehu
vsakega podjetja. V svoji diplomski nalogi sem se posvetil nadgradnji organizacije v
podjetju Triis d.o.o., ki se ukvarja s povrsinsko obdelavo lesa in lesnih tvoriv. Uporabil
sem metodo 20 kljucev. Iwao Kobayashi je oblikoval sistem, ki je celovit in deluje
sinergi¢no na 20 podro¢jih. Metoda je ucinkovita za vsako podjetje, ne glede na to, s ¢im
se ukvarja. Prvi korak je bilo prakti¢no delo v podjetju, med katerim sem dodobra spoznal
delovno okolje, zaposlene ter organizacijo proizvodnje. Opravil sem tudi analizo
proizvodnje, meril sem izdelavne ¢ase, opazoval kvaliteto dela in napake, ki se pojavljajo.
Hkrati sem veliko razmisljal o moznih izboljSavah in poenostavitvah. Po opravljenem delu
v podjetju sem se posvetil proucevanju metode 20 kljucev. Ocenil sem najbolj pomembne
kljuce, izdelal analizo trenutnega stanja v podjetju in na njeni podlagi podal predloge za
izboljsave. Nekateri predlogi se nanasajo na metodo 20 kljucev, nekaj pa je tudi povsem
prakticno zasnovanih v povezavi z mojim delom v podjetju. Z nadrejenimi sem se
pogovoril o moznih reSitvah, potem pa smo se skupaj dogovorili, kaj najprej realizirati.
Sodeloval sem pri vpeljavi treh novih reSitev, to so spremni list, program za obdelavo
narocil in program za nadzor nad dobavo in odpremo. Te bodo prinesle boljSo sledljivost in
nadzor proizvodnje, ter lazjo obdelavo narocil. V nadaljevanju sem podal tudi predloge za
razvoj organizacije v prihodnosti. Z razlicnimi sistemi, kot so sistem za belezenje in
odpravo napak, ter informatizacijo proizvodnje, bo podjetje lahko veliko pridobilo na
podro¢ju kvalitete dela in pretoku informacij med rezijo in delovnimi mesti. Dodal sem
tudi predloge, ki se nanasajo na delovno okolje in klimo v podjetju, za kar bo potrebno
sodelovanje vseh zaposlenih v podjetju. Ob spodbujanju in sodelovanju vodilnih bodo tudi
delavci v proizvodnji spoznali prednosti urejenega delovnega mesta. Zaradi razdelitve
delavcev v skupine bo izboljSana odgovornost za delo, motiviranost in ustvarjalnost
zaposlenih. Vse to bo vplivalo na boljSo klimo v podjetju, ki je zelo pomembna pri
samouresni¢itvi in zadovoljstvu delavcev. S takim tempom razvoja bo podjetje v
prihodnosti uvedlo Se ve¢ dobrih reSitev, kar bo pripomoglo k nadaljnji Siritvi podjetja,
povecevanju trznega deleza in dobicka. S takim nac¢inom dela bo podjetje zagotovo lahko
ohranilo poloZzaj vodilnega v panogi.
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9 PRILOGE

Obdelava elementa nogica R-18

Dvakrat lakiranje na liniji A

Dimezije
Celotna | Cas operacije |Cas za | Popravilo | %
Naziv elementa | Koli¢ina | Dolzina | Sirina | Debelina | Povr§ina | povrSina | [min] m? [kosov] |popravila
Nogica R-18 1448 50 50 35| 0,0125 18,1 15| 0,83
Nogica R-18 1448 50 50 35| 0,0125 18,1 15| 0,83 384 26,5
BruSenje robov na traénem brusilniku- popravilo
Dimezije
5 Celotna Cas operacije 5
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | Debelina | Povr§ina | povrSina [min] Cas za m?
Nogica R-18 384 50 50 35| 0,0125 4,8 235 48,96
Lakiranje na liniji B- popravilo
Dimezije
Celotna Cas operacije
Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina|Debelina | Povrsina | povr§ina [min] Cas za m?
Nogica R-18 384 50 50 35| 0,0125 4,8 1,25
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POPRAVILA

Popravilo elementa vrata spodnja desna R-29 na ploskvi od lica

Brusenje ploskve od lica na brusilniku 2

Dimezije
5 Celotna Cas operacije |
Naziv elementa Koli¢ina | DolZina | Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Vrata spodnja desna R-29 154 447 317 0,142 21,82 30 1,37
Rocno brusenje robov
Dimezije
5 Celotna Cas operacije 5
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Vrata spodnja desna R-29 154 447 317 0,142 21,82 145 6,64
Lakiranje ploskve od lica na liniji B
Dimezije
5 Celotna Cas operacije |
Naziv elementa Koli¢ina | DolZina | Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Vrata spodnja desna R-29 154 447 317 0,142 21,82 30 1,37
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Popravilo ostalih elementov programa KIDS, 1. del, nekaj elementov popravilo na lice, nekaj na od lice strani

Brusenje ploskev na brusilniku2

Dimezije V
5 Celotna Cas operacije |

Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Celo predala spodnje R-27 8 897| 248 0,222 1,78 4 2,25
Celo predala B R-7 10 517 248 0,128 1,28 5 3,90
Celo predala zgornje R-28 15 897| 248 0,222 3,34 6 1,80
Celo predala C R-8 5 517 177 0,092 0,46 2 4,37
Celo predala D R-9 4 517 177 0,092 0,37 2 5,46
Celo predala E R-10 10 517 177 0,092 0,92 3 3,28
Celo predala A R-6 7 517 248 0,128 0,90 4 4,46
Vrata zgornja desna R-30 53 637| 447 0,285 15,09 20 1,33
Vrata leva R-31 19 957| 447 0,428 8,13 15 1,85

32,25 61 3,19
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Rocno brusenje robov, brusilne mize

Dimezije V ]
5 Cas operacije |Cas za tm

Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina|Tm robu | Tm robu skupaj | [min] robu[min/tm]
Celo predala spodnje R-27 8 897 248 2,290 18,32 16 0,87
Celo predala B R-7 10 517| 248 1,530 15,30 20 1,31
Celo predala zgornje R-28 15 897| 248 2,290 34,35 30 0,87
Celo predala C R-8 5 517 177 1,388 6,94 10 1,44
Celo predala D R-9 4 517 177 1,388 5,55 8 1,44
Celo predala E R-10 10 517 177 1,388 13,88 20 1,44
Celo predala A R-6 7 517 248 1,530 10,71 14 1,31
Vrata zgornja desna R-30 53 637| 447 2,168 114,90 110 0,96
Vrata leva R-31 19 957| 447 2,808 53,35 50 0,94

273,31 278 1,18
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Lakiranje na liniji B

Dimezije ]
5 Celotna Cas operacije |

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina | PovrSina | povr§ina [min] Cas za m?
Celo predala spodnje R-27 8 897 | 248 0,222 1,78 2 1,12
Celo predala B R-7 10 517| 248 0,128 1,28 3 2,34
Celo predala zgornje R-28 15 897| 248 0,222 3,34 4 1,20
Celo predala C R-8 5 5171 177 0,092 0,46 1 2,19
Celo predala D R-9 4 517| 177] 0,092 0,37 1 2,73
Celo predala E R-10 10 517 177 0,092 0,92 3 3,28
Celo predala A R-6 7 517 248 0,128 0,90 2 2,23
Vrata zgornja desna R-30 53 637| 447 0,285 15,09 22 1,46
Vrata leva R-31 19 957| 447 0,428 8,13 8 0,98

32,25 46 1,95
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PROGRAM KIDS, BREST d.o.o.
Wardrobe in Tallboy, 2.del, storitev dobave povrSinsko obdelanih elementov
Material dobavljen 18.2.2010

1. Operacija: ro¢no lakiranje robu na elementih dno T R-2 in dno W R-20
Delovno mesto: kabina za ro¢no brizganje
Datum: 19.2.2010

Dimezije
Cas operacije | Cas za tm
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina|Tm robu | Tm robu skupaj | [min] robu[min/tm]
Dno T R-2 208 430| 383 1,626 338,21 150 0,44
Dno W R-20 154 867| 483 2,700 415,80 120 0,29

V ¢as operacije je vsteto tudi prelaganje in zascita elementov.
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2. Operacija: brusenje bele ploskve

Delovno mesto: brusilnik 1
Datum: 18.2.2010, 23.2.2010

Dimezije V
5 Celotna Cas operacije |

Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Plos¢a T R-1 208 520 385 0,200 41,64 40 0,96
Plos¢a W R-19 154 900| 485 0,437 67,22 45 0,67
Stranica desna T R-3 208 1024| 384 0,393 81,79 15 0,18
Stranica leva T R-4 208 1024| 384 0,393 81,79 15 0,18
Stranica desna W R-23 154 1444 | 484 0,699 107,63 45 0,42
Stranica leva W R-24 154 1444| 484 0,699 107,63 45 0,42

487,70 205 0,47
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3. Operacija: kon¢no lakiranje

Delovno mesto: linija B

Datum: 23.2.2010, 24.2.2010, 25.2.2010

Brusenje robov na vseh stranicah je potekalo ob nalaganju na transportni trak.

Dimezije V
5 Celotna | Cas operacije | Popravilo
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina | Sirina | Povr§ina | povrSina |[min] Caszam? |[kosov] |% popravila
Plos¢a T R-1 208 520 385 0,200 41,64 35 0,84 11 5,3
Plos¢a W R-19 154 900| 485 0,437 67,22 70 1,04 21 13,6
Stranica desna T R-3 208 1024| 384 0,393 81,79 55 0,67 7 3.4
Stranica leva T R-4 208 1024| 384 0,393 81,79 60 0,73 3 1,4
Stranica desna W R-23 154 1444| 484 0,699 107,63 100 0,93 30 19,5
Stranica leva W R-24 154 1444 484 0,699 107,63 105 0,98 31 20,1
487,70 425 0,87 103
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POPRAVILA

Ro¢no brusenje robov

Dimezije V ]
5 Cas operacije | Cas za tm

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina | Sirina | Tm robu | Tm robu skupaj | [min] robu[min/tm]
Plos¢a T R-1 11 520 385 1,810 19,91 8 0,40
Plos¢a W R-19 21 900| 485 2,770 58,17 20 0,34
Stranica desna T R-3 7 1024| 384 2,816 19,71 9 0,46
Stranica leva T R-4 3 1024| 384 2,816 8,45 3 0,36
Stranica desna W R-23 30 1444 | 484 3,856 115,68 30 0,26
Stranica leva W R-24 31 1444 484 3,856 119,54 35 0,29

341,46 105 0,35
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Brusenje ploskev, brusilnik 2

Dimezije V
5 Celotna Cas operacije |

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina | Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Plosca T R-1 11 520| 385 0,200 2,20 4 1,82
Plos¢a W R-19 21 900| 485 0,437 9,17 6 0,65
Stranica desna T R-3 7 1024 384 0,393 2,75 4 1,45
Stranica leva T R-4 3 1024 384 0,393 1,18 1 0,85
Stranica desna W R-23 30 1444 | 484 0,699 20,97 15 0,72
Stranica leva W R-24 31 1444 | 484 0,699 21,67 15 0,69

57,93 45 1,03
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Kon¢no lakiranje, linija B

Dimezije V
5 Celotna Cas operacije |

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina | Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Plosca T R-1 11 520| 385 0,200 2,20 5 2,27
Plos¢a W R-19 21 900| 485 0,437 9,17 8 0,87
Stranica desna T R-3 7 1024 384 0,393 2,75 3 1,09
Stranica leva T R-4 3 1024 384 0,393 1,18 1 0,85
Stranica desna W R-23 30 1444 | 484 0,699 20,97 15 0,72
Stranica leva W R-24 31 1444 | 484 0,699 21,67 16 0,74

57,93 48 1,09
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PROGRAM NEW WAVE, BREST d.o.o.
New wave, li¢nica predala, storitev dobave povrSinsko obdelanih elementov

Material dobavljen 18.2.2010
Celo R- 73, &elo R- 50

1.0Operacija: prvo temeljno lakiranje, linija A, 18.2.2010

Dimezije
5 Celotna Cas operacije |

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina | Sirina | PovrSina | povrSina [min] Cas za m?
Celo R-73 380 621| 175 0,109 41,30 30 0,73
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 10 0,61
2.0peracija: brusenje bombirane ploskve, tra¢ni bruslinik, 19.2.2010

Dimezije

Celotna Cas operacije

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina|Povrsina | povriina [min] Cas za m?
Celo R-73 380 621| 175 0,109 41,30 235 5,69
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 105 6,44
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3.0peracija: ro¢no brusenje robov, miza za brusenje, 20.2.2010

Dimezije
Cas operacije | Cas za tm
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina|Tm robu | Tm robu skupaj | [min] robu[min/tm]
Celo R-73 380 621| 175 1,592 604,96 440 0,73
Celo R-50 150 621 175 1,592 238,80 180 0,75
4.0Operacija: drugo temeljno lakiranje, linija B, 22.2.2010
Dimezije
5 Celotna | Cas operacije 5 Popravilo
Naziv elementa | Koli¢ina | DolZina | Sirina | PovrSina | povr§ina | [min] Cas zam® |[kosov] |% popravila
Celo R-73 380 621 175 0,109 41,30 42 1,02 66 17,4
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 18 1,10 0

Zaradi zabruSenih elemntov na bombirani ploskvi je bilo potrebno 66 elementov popraviti.
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5.0peracija: brusenje bombirane ploskve, tracni brusilnik, 22.2.2010, 23.2.2010

Dimezije
Celotna Cas operacije

Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina|Povrsina | povriina [min] Cas za m?
Celo R-73 380 621| 175 0,109 41,30 280 6,78
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 120 7,36
6.0peracija: ro¢no brusenje robov, brusilna miza, 24.2.2010, 25.2.2010

Dimezije

Cas operacije | Cas za tm

Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina| Tm robu | Tm robu skupaj | [min] robu[min/tm]
Celo R-73 314 621| 175 1,592 499,89 410 0,82
Celo R-50 150 621| 175 1,592 238,80 195 0,82
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7.0peracija: kon¢no lakiranje visoki sijaj, linija B, 26.2.2010

Dimezije
Celotna | Cas operacije Popravilo
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrSina |povrSina |[min] Cas za m? [kosov] % popravila
Celo R-73 380 621 175 0,109 41,30 48 1,16 380 100
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 20 1,23 150 100

Zaradi nezadostne kvalitete obdelanih robov je bilo potrebno popraviti celotno serijo elementov.

8. Operacija:4.3.2010, 6.3.2010

Po koncanih popravilih je delavka vse elemente po spodnjem robu ocistila s kovinsko ploscico, da je odstranila ostanke laka na robu.

Dimezije
Cas
Tm robu | operacije Cas za tm
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina| Tm robu |skupaj |[min] robu[min/tm]
Celo R-73 380 621 175 1,592 604,96 270 0,45
Celo R-50 150 621| 175 1,592 | 238,80 110 0,46
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POPRAVILA

Popravilo 66 elementov R- 73,24.2.2010, 25.2.2010

Ponovno temeljno lakiranje, linija A

Popravilo je potekalo med 5. in 7. operacijo

Dimezije
Cas
5 Celotna |operacije 5
Naziv elementa Koli¢ina | DolZzina | Sirina | PovrSina | povrSina | [min] Cas za m?
Celo R-73 66 621| 175 0,109| 7,17255 5 0,70
BruSenje bombirane ploskve, tra¢ni brusilnik
Popravilo je potekalo med 5. in 7. operacijo
Dimezije
Cas
5 Celotna |operacije 5
Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina | PovrSina | povrSina | [min] Cas za m?
Celo R-73 66 621| 175 0,109 7,17 35 4,88
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Ro¢no brusenje robov, brusilna miza

Popravilo je potekalo med 5. in 7. operacijo

Dimezije
Cas 5
) Tm robu | operacije Cas za tm
Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina | Tm robu |skupaj |[min] robu[min/tm]
Celo R-73 66 621| 175 1,592| 105,07 140 1,33
Popravilo celotne serije
Ro¢no brusenje robov in bombirane ploskve, 1.3.2010, 2.3.2010
Dimezije
5 Celotna | Cas operacije 5 Cas za tm
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina | Sirina | PovrSina | povrsina | [min] Cas za m? | Tm robu | Tm robu skupaj | robu[min/tm]
Celo R-73 380 621 175 0,109 41,30 810 19,61 1,592 604,96 0,75
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 320 19,63 1,592 238,80 0,75
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Ponovno kon¢no lakiranje visoki sijaj, linijja B, 3.3.2010

Dimezije
Cas
Celotna |operacije Popravilo
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina | Sirina | PovrSina | povrsina | [min] Cas za m? [kosov] % popravila
Celo R-73 380 621 175 0,109| 41,30 50 1,21 24 6,3
Celo R-50 150 621 175 0,109 16,30 22 1,35 14 9,3
Popravilo 38 elementov
Roc¢no brusenje robov in bombirane ploskve, 4.3.2010
Dimezije
Celotna | Cas operacije Tmrobu |Caszatm
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | PovrSina | povrsina | [min] Cas za m? | Tm robu | skupaj robu[min/tm]
Celo R-73 24 621| 175 0,109 2,61 55 21,09 1,592 38,21 0,69
Celo R-50 14 621 175 0,109 1,52 30 19,72 1,592 22,29 0,74
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Roc¢no lakiranje z lakirno pistolo, komora za lakiranje, 5.3.2010

Dimezije
Cas
Celotna |operacije
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina |Sirina | Povrsina | povrsina | [min] Cas za m?
Celo R-73 24 621 175 0,109 2,61 25 9,59
Celo R-50 14 621| 175 0,109 1,52 15 9,86
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POLIVANIJE, nanos 110g/m?

Celotni cikel polivanja brez susenja

Dimezije
Cas
5 Celotna |operacije 5
Naziv elementa Koli¢ina | Dolzina | Sirina | Debelina | PovrSina | povr$ina | [min] Cas za m?
Plosca 5 880| 600 35 0,528 2,64 3 1,14
Samo polivanje elementov
Dimezije
5 Celotna |Cas Cas- sekund
Naziv elementa Koli¢ina | DolZina |Sirina | Debelina | PovrSina | povrSina | operacije [s] | za m?
Plosca 5 880 600 35 0,528 2,64 3,5 1,33
Izmerjeni Casi: sekund
nalaganje 50
transport do zavese 50
transport od zavese do suSilnika 80




