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The thesis discusses reorganization of production in the company Kuhinje
Erjavec, a small woodworking business specializing in production of furniture
for living spaces. With the goal of reaching greater productivity, the 20 keys
method was applied, namely keys no. 1 and 14. Following the implementation of
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1 UVOD
1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Svet okoli nas se zaradi hitrih tehnoloskih sprememb neprestano spreminja in ljudje se
moramo tem spremembam prilagajati. Spremembe obcutimo tudi na svojih delovnih

mestih, ker se podjetja na spreminjajoce razmere prepocasi in tezko odzivajo.

Sistem 20 kljucev je eden od nacinov za vzpostavitev pogojev, ki podjetju omogocajo
hitrej$e in bolj u€inkovito prilagajanje sodobnemu okolju. V osnovi je sistem bil razvit za
proizvodna podjetja, vendar ga z dolo¢enimi priredbami lahko uporabljamo v vseh

podjetjih ne glede na velikost, geografsko lego in panogo (Gider, 2003).

Pomembno za vsako podjetje je, da odpravlja odvecne aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti
in se osredotoci na tiste aktivnosti, ki dodajajo vrednost. Kupci namre¢ v danaSnjem ¢asu
niso ve¢ pripravljeni placati ¢ezmernih zalog, ki nastajajo zaradi dolgih transportnih poti

znotraj podjetja, slabe kakovosti, prekomernega nadziranja, sestankovanja in podobno.

Vse te odvecne aktivnosti povzrocajo velike stroske, z njithovim odpravljanjem pa lahko
podjetja dosezejo ogromne prihranke. To je tudi bistvo metode 20 kljucev saj nam ponuja

orodja s katerimi delamo hitreje, ceneje in bolje (Gider in Tavcar, 2001).

Dejstvo, da organizacijska kultura postaja pogoj za uspesno delovanje podjetja, nas je v
Mizarstvu Erjavec spodbudilo k uporabi metode 20 kljucev. Z metodo zelimo spodbuditi

slehernega sodelavca k sodelovanju.

1.2 CILJI

Kljuéni cilji diplomske naloge so:
Podrobno bom analiziral klju¢a Stevilka 1 (CisCenje in organiziranje) in 14
(Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam) in prikazal uvedbo teh dveh kljucev v podjetje.
Predlagal bom spremembe za izboljSanje stanja na podrocju obeh kljucev.

Izvedel bom ocenjevanje u¢inkov po uvedbi kljucev v podjetje.
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1.3  DELOVNE HIPOTEZE

Hipoteza 1: Predvidevamo, da je metoda 20 kljuCev ustrezna metoda za ugotavljanje
obstojecega polozaja in stanja po prenovi v obravnavanem podjetju, kar bomo dokazali s
ocenjevanjem po kontrolnem listu za posamicni kljuc.

Hipoteza 2: Predvidevamo, da se podjetje z vidika kljua 1 nahaja na prvem ali drugem
nivoju, z vidika klju¢a 14 pa na drugem ali tretjem nivoju.

Hipoteza 3: Predvidevamo, da bomo v Sestim mesecih z majhnimi ukrepi dosegli dvig

ocene pri obeh kljucih za najmanj en nivo.
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2  PREDSTAVITEV PODJETJA
2.1 RAZVOJIN ZGODOVINA PODJETJA

Podjetje Mizarstvo Erjavec je druzinsko podjetje, ki je specializirano za izdelavo kuhinj po
meri. Njihovi zacetki segajo v leto 1971. Takrat je bila delavnica majhna in Stevilo ljudi v
njej manjSe kot danes. Vendar so se zZe v tistih Casih zavedali, da kakovostno izdelana

kuhinja pomeni kakovostno bivanje (Kuhinje Erjavec — predstavitev podjetja, 2016).

Danes je v podjetju zaposlenih 21 delavcev, med njimi arhitekti, diplomirani inzenirji s
podroc¢ja lesarstva, ekonomisti ter strokovno usposobljeni delavci z dolgoletnimi

mizarskimi izkuSnjami.

V vseh teh letih poslovanja je podjetje s kakovostnim delom postalo eno od najbolj
uveljavljenih slovenskih podjetij za izdelovanje kuhinjskega in drugega bivalnega pohistva
po meri. Na podlagi izkuSenj, v podjetju prisluhnejo bodocemu uporabniku, mu ponudijo
najbolj optimalne prostorske reSitve in svetujejo pri izbiri materialov. Strokovnjaki s
podro¢ja notranjega oblikovanja na podlagi Zelja in prostorskih zmoznostih bodocih
uporabnikov pripravijo nacrte s tridimenzionalnimi prikazi, v katerih so prikazani Ze
izbrani materiali. TakSen prikaz omogoca realen vpogled v prostor, zato je odlocitev
enostavnejSa in preprostejsa, saj zahteva od kupca manj napora pri ustvarjanju predstav o

novi kuhinji (Kuhinje Erjavec — predstavitev podjetja, 2015).

Kuhinje Erjavec

Slika 1: Znak blagovne znamke Kuhinje Erjavec (Kuhinje Erjavec — predstavitev podjetja, 2016)

- Prednosti za kupce Kuhinje Erjavec:svetovanje notranjih oblikovalcev
- pripravljenost prisluhniti Zeljam kupca

- izmera na domu

- tridimenzionalni realisti¢ni prikaz nacrtovane kuhinje

- pestra izbira materialov in oblik
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- kakovostna izdelava

- inovativne tehnoloske resitve

- primeren dobavni rok

- natan¢na montaza s strokovno usposobljenimi delavci

- svetovanje pri nakupu bele tehnike priznanih proizvajalcev

22 KAKO DO OBLIKOVNO IN FUNKCIONALNO DOVRSENE KUHINJE
ERJAVEC

Postopek od narocila do montaze poteka v naslednjih korakih:
arhitekt stranko obis¢e na domu, si ogleda prostor, ga izmeri in prisluhne njenim
zeljam;
nariSe nacrt, pri tem pa uposteva barvne uskladitve glede na obstojeci prostor in
vire svetlobe ter oblikovne reSitve glede na prostor (npr. ve€namenski skupni
prostor kuhinja, jedilnica, dnevna soba);
sledi izdelava, ki poteka na racunalniSko krmiljenih strojih (CNC), vgrajujejo pa se
najkvalitetnejSa vodila, mehanizmi ter odmi¢ne spone;

zadnja faza je montaza na domu stranke, kjer kuhinja dobi svojo kon¢no podobo.
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3 METODE DELA
3.1 METODA 20 KLJUCEV

Metoda 20 kljucev je v teoriji in praksi poznana kot celovit pristop za doseganje ciljev
podjetij in drugih organizacij, kar pomeni, da naj bi pokrivala kar najve¢ podrocij v
poslovanju posamezne organizacije in ne le ene izmed njih. Spodbuja sinergijske ucinke
med posameznimi podrocji poslovanja, kar povzroca uspesne in dolgotrajne izboljSave na
vecini podrocij delovanja organizacije. Je celovit model za vpeljevanje stalnih izboljSav v

organizacijo z namenom hitrejSega in lazjega doseganja strateskih ciljev.

Metoda obsega 20 kljucev, ki predstavljajo dvajset podroCij poslovanja. Z uvajanjem
metode se organizacija osredotoCi na doseganje izboljSav na dvajsetih podrocjih, ki
bistveno vplivajo na kakovost, delovni ¢as in proizvodne stroske, ki so trije
najpomembnejsi elementi za pridobivanje konkuren¢ne prednosti. Metoda 20 kljucev je
uravnotezen pristop spreminjanja vseh podroc€ij v delovanju organizacije (Bizjak in Petrin,

1996).

To svetovno znano metodo je na podlagi svoje dolgoletne poklicne in podjetniske prakse
razvil Iwao Kobayashi. Metoda je bila najprej znana kot sistem PPORF (Practical Program
Of Revolutions in Factories), kar bi v naSem 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 (Kobayashi, 2003).

V globalnem svetu je glavna konkurenéna prednost podjetja njegova sposobnost, da se uci
hitreje kot konkurenti. Metoda 20 kljucev temelji prav na tej predpostavki, gonilo metode
pa je PDCA cikel (Plan — nacrtuj, Do — naredi, Check — preveri, Act — ukrepaj) (Prirocnik

za svetovalce, 2000).
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NACRTU!J

UKREPAJ NAREDI

PREVERI

Slika 2: PDCA cikel — krog nenehnih izboljSav (Priro¢nik za svetovalce, 2000)

NACRTUJ — pomeni zbirati informacije o delovnem procesu in naértovati izboljsave na
podlagi pridobljenih informacij. Pri na¢rtovanju je pomembno, da se prepozna problem, ki
ga je potrebno resiti in da se v ta proces vkljucijo ljudje, ki jih problem zadeva. Prav tako
je potrebno obdelati pridobljene podatke in zastaviti jasne cilje. Nato se razvije nacrt,

dolocijo datumi, razdelijo odgovornosti in zagotovijo ustrezni viri.

NAREDI — pomeni uresniCevati naért in obvescati vse, ki morajo vedeti za spremembe.
Nacrt dela mora biti izobeSen na vidnem mestu. Tudi pri tem koraku je potrebno

zagotavljati vire in izobraZevati delovni kader.

PREVERI - pomeni spremljati dosezke in jih primerjati s cilji, ki so bili zastavljeni v
nacrtu. Potrebno je pravocasno ugotavljati rezultate uresnicevanja nacrta, azurno izrisovati
dosezene rezultate ter jih analizirati. Prav tako je potrebno obvescati o rezultatih vse, ki so

prisotni pri tem procesu.

UKREPAJ — pomeni vrnitev nacrta v zafetno fazo nacrtovanja, ¢e zastavljeni cilji niso
bili dosezeni, oziroma prehod na standardizacijo in vpeljavo spremenjenega procesa, ¢e so
cilji bili dosezeni. Pri tem koraku je pomembno tudi to, da se zagotavljajo usposabljanja za
nov popravljen nacin, pri tem pa se vsi, ki so vklju€eni v proces, med sabo posvetujejo

(Priro¢nik za svetovalce, 2000).
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Glavni cilji, ki jih podjetja Zelijo doseci z uvedbo metode 20 kljucev so (Mravljak, 2006):

doseganje strateskih ciljev,

urejanje in organiziranje delovnih mest in okolja na visok nivo,

povecanje motivacije zaposlenih za doseganje poslovnih ciljev (primer: promocija
rezultatov posameznikov na oglasnih deskah in v internem glasilu),

povecanje produktivnosti in fleksibilnosti celotne organizacije za hitrejse
prilagajanje na spreminjajoCe zahteve trzisca,

uvedba sestankov med poslovnimi funkcijami — izboljSana komunikacija, manj
motenj, vec¢ja ucinkovitost,

odpravljanje vseh vrst aktivnosti, ki ne pripomorejo k ve¢jemu zadovoljstvu kupcev
in s tem posledi¢no ve¢jemu trznemu delezu,

izboljSanje konkurencnosti in dolgoro¢nega uspeha ter nizanje stroskov,

s cilji in strategijo seznaniti vse zaposlene in

uvedba celovitega sistema za doseganje izboljsav.

Podjetja uvajajo metodo 20 kljucev zato, da bi dosegle stratesSke cilje podjetja in da bi

zagotovila dobickonosnost, konkuren¢nost in stalen razvoj izboljSav.

Glavne znacilnosti integralnega programa 20 kljucev so (Mravljak, 2006):

uporaba enostavnih shem za ocenjevanje podjetja in primerjavo z najboljSimi
podjetji na svetu ter primerjavo podjetja s podjetji iste panoge;

urejenost delovnih mest je na visokem nivoju;

fleksibilno zastavljanje dosegljivih ciljev;

priznavanje in spoStovanje rezultatov, ki jih je podjetje Ze doseglo;

metodologija, ki poslovodstvu omogoca uresni¢evanje ciljev na posameznem
delovnem mestu;

vkljucevanje vseh zaposlenih v procese;

motiviranje zaposlenih;

doseganje podvojene produktivnosti, zmanjSanje napak za 80% in zmanjSanje zalog
nedokoncane proizvodnje za 50% v §tirih letih izvajanja;

metoda vkljucuje vse najboljSe pristope za odpravljanje aktivnosti, ki ne ustvarjajo

vrednosti;
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Metoda 20 kljucev poudarja, da izboljSava na enem podrocju vpliva na vsa druga podrocja.
To pomeni, da vsak klju¢ deluje kot podpora drugim klju¢em. Na primer, ¢e podjetje Zeli
spodbuditi zaposlene k izboljSavam, se mora osredotoCiti na klju¢ 14, motiviranost
zaposlenih za izboljSave pa je odvisna tudi od izboljSanja pri klju¢u 3 (aktivnosti v
delovnih skupinah), klju¢u 10 (disciplina na delovnem mestu), klju¢u 2 (organizacija

sistema in vodenje s cilji) in tako dalje.

Slika 3: Diagram povez med kljuci (Bizjak in Petrin, 1996)

Kot vidimo na sliki 3, so klju¢i 1, 2, 3 in 20 $tirje nosilni klju¢i metode. Ti kljuci
pospesujejo rast in razvoj ostalih Sestnajstih kljucev, ki pa spet povratno vplivajo na
temeljne kljuce. Izmed ostalih Sestnajstih klju¢ev nekateri vplivajo na kakovost izdelkov,
drugi na cas in stroSke izdelave, tretji povzro¢ijo zmanjSanje medfaznih zalog, hitro

zamenjavo orodja, razvijajo dobre odnose z dobavitelji (Bizjak in Petrin, 1996).

Z uporabo vsakega od 20 kljucev zelimo doseci dolocene cilje, ki jih lahko strnemo v pet

podrocij. Razpored posameznih kljucev po podrocjih je prikazan v preglednici 1:
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Preglednica 1: Namen posameznih kljucev (Priro¢nik za svetovalce, 2000)

Cily Klju¢ Naziv kljuca
M | Dimenzioniranje 1 Cis¢enje in organiziranje
delovnega Casa 2 Organizacija sistema in vodenje s cilji
3 Aktivnosti v delovni skupini
10 | Disciplina na delovnem mestu
Q IzboljSanje 7 Proizvodnja brez nadzora
kakovosti 9 VzdrZevanje strojev in opreme
11 | Sistem zagotavljanja kakovosti
12 | Odnosi z dobavitelji
15 | Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
C ZmanjSanje 13 | Odpravljanje vseh izgub
stroskov 14 | Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam
(povecanje 6 | Vrednostna analiza delovnih postopkov
produktivnosti) 17 | Upravljanje u¢inkovitosti
19 | Varevanje z energijo in materialom
D Izboljsanje toka 5 Hitre nastavitve
4 Zmanj$anje medfaznih zalog
16 | Planiranje proizvodnje
8 Povezovanje proizvodnih procesov
T Razvoj 18 | RacunalniSka podpora poslovanju
tehnologije 20 | Obvladovanje vodilnih tehnologij

3.2 UVAJANJE METODE V PODJETJE

Uvajanje metode v podjetje je razdeljeno na pet stopenj. Vsaka stopnja naj bi trajala eno

leto, tako kot prikazuje slika 4.

Rastin
ekspanzija

Tebifée Polepsrinis 23
PESPOIT WIETYS A U,
wrebeno in rlato redaiio;
DUFRLE TR DITUL FRGaE

Slika 4: Faze uvajanja metode 20 kljucev (Priro¢nik za svetovalce, 2000)
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Stopnja 1: priprave in izobraZevanje (1. leto)

Velik poudarek je na prvi stopnji, katere namen je, da se zaposleni in vodilni v podjetju
seznanijo z metodo 20 kljucev, jo sprejmejo in ji zacnejo zaupati. Poleg tega je na zacetku
uvajanja potrebno vzpostaviti u¢inkovito organizacijsko strukturo uvajanja v podjetje. Na
prvi stopnji se zacne najprej uvajati klju¢ 1. Po seznanitvi z metodo se postavijo tudi prvi
cilji, opravi prvo izhodis¢no ocenjevanje ter uvedejo se prioritetni kljuci (Prirocnik za
svetovalce, 2000). Pri slednjem je potrebno ugotoviti in upostevati znacilnosti organizacije,
kot so cilji, priloZnosti, strategije, posebnosti poslovnega okolja in predvsem tezave, ki se
pojavljajo v organizaciji. Pomembno je, da se posamezni klju¢i prilagodijo tem

znacilnostim (Jug, 2004).

Stopnja 2: uvajanje metode (2. leto)

Uradni zacetek uvajanja metode je na drugi stopnji (Makoter, 2001). Na tej stopnji
zaposleni ze razumejo moc¢ 20 kljucev in kak$ne so prednosti za njih ter za podjetje. Izvaja
se ponovno ocenjevanje in pregled napredka. Usposabljajo se kljuci, ki se Ze uvajajo in
izvaja se ucenje novih kljuéev. Pomembni so mese¢ni pregledi napredovanja (Priro¢nik za

svetovalce, 2000).

Stopnja 3: napredovanje in globlja uporaba (3. leto)

V tretjem letu programa si podjetje zastavi bolj ambiciozne cilje na podroc¢ju izboljSav kot
sta na primer kakovost ali stroSkovna ucinkovitost. Same dejavnosti se pospesijo. V
kolikor se je v uvodni fazi uvajalo kljuce v proizvodnih procesih se sedaj kljuce prenese na
celotno podjetje in na rezijo. Izvajajo se poglobljene Studije kljucev ter zagotavlja se
integracija v vse aktivnosti podjetja. Podjetje ima dobro vpeljano priznavanje dosezkov in

prireja program po potrebi (Priro¢nik za svetovalce, 2000).

Stopnja 4: faza popolne uveljavitve (4. leto)

Ob koncu te stopnje postane metoda 20 kljuCev integralni del organizacijske kulture, kar

zagotavlja vecjo stabilnost poslovanja. Izvaja se nenehno usposabljanje ter stalne
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izboljSave pri vseh kljucih. Z dvigovanjem Stevila tock na kontrolnih listih se podjetje
poteguje za bronasto medaljo. Podjetje, ki jo Zeli prejeti, mora doseci 65 od 100 moznih
tock, podvojiti produktivnost, bistveno izboljSati kakovost in zmanjSati medfazne zaloge.
Podjetje mora biti sposobno dosegati cilje, ki si jih je zastavilo (Priro¢nik za svetovalce,

2000).

Stopnja 5: rast in ekspanzija (5. leto)

Peta stopnja je zadnja stopnja metode 20 kljucev in predstavlja stalno vzpenjajo¢ proces
nenehnih izboljSav in ucenja. To pomeni, da si podjetje postavlja vedno visje cilje, ki jih
zeli doseci. Izvaja nenehen Studij vseh kljucev ter se poteguje za srebrno in zlato medaljo
(ve€ kot 75 tock od 100 moznih) (Priro¢nik za svetovalce, 2000). Na peti stopnji se izvaja
kontinuiran S$tudij vseh kljucev, integracija vseh aktivnosti na podrocju izboljsav,

priznavanje dosezkov in prilagajanje programa potrebam podjetja (Makoter, 2001).

3.3 KRATEK OPIS VSEH KLJUCEV

3.3.1 Kljué $t. 1: CiS¢enje in organiziranje

Klju¢ 1 je najpomembnejsi klju¢ metode 20 kljucev, katerega bistvo je lajSanje nasega
dela. Ker se s ¢iS¢enjem in pospravljanjem srecujemo na vsakem delovnem mestu, moramo
redu in Cisto¢i nameniti veliko pozornosti. S tem ustvarimo urejeno delovno okolje in

dobre delovne pogoje. Zaposleni postanejo na svoja delovna mesta ponosni, poveca pa se

tudi njihova produktivnost (Kobayashi, 2003).

Preglednica 2: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuéa 1 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Cigaretni ogorki, Nesnaga in smeti Transportne poti so | Stroji in naprave so | Ciséenje se
zvitki papirja in so ob steni. prehodne. Orodje Cisti. Skladiscni opravlja redno.
orodja so raztreseni | Prometne poti niso | je e vedno prostori so Delovna mesta so
naokrog. prehodne. razmetano. natan¢no doloceni. | Cista, orodje je
pospravljeno in
urejeno.
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3.3.2 Kiljuc $t. 2: Organizacija sistema in vodenje s cilji

Klju€ 2 je drugi nosilni klju¢, katerega bistvo sta organizacijska struktura in cilji podjetja.
Ta klju¢ doloc¢a ucinkovito povezavo med cilji podjetja in posameznikom. Bistvo kljuca je,
da podjetje jasno dolo¢i dolznosti in odgovornosti vsakogar, postavi cilje in zagotovi
usklajenost vseh ciljev s skupnimi cilji. Pomembno pri tem kljucu je tudi, da se s cilji
posameznik identificira, kar podjetje doseze s sistematicnim izobrazevanjem zaposlenih.
Le na tak nadin je mozno doseCi, da posamezniki pripomorejo k bolj usklajenemu

delovanju celotnega podjetja (Mravljak, 2006).

Glavna cilja kljuca sta racionalizacija in poenostavitev organizacijske strukture podjetja.
Ta klju¢ pomeni kombinirano vodenje od zgoraj navzdol (top-down) in od spodaj navzgor
(bottom-up). Dokler v podjetju uporabljajo takSno kombinacijo, se lahko prilagodijo
spremembam. Uvedba klju¢a omogoca, da zaposleni delujejo po nacelu vsi za enega, eden

za vse (Kobayashi, 2003).

Preglednica 3: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuéa 2 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Ni jasne vodilne Organizacija je Navodila so jasna | Timsko delo in Cilji in strategija

hierarhije. Dobro

urejena. Naloge so

in uporabna,

sistem ciljev sta

podjetja so jasni.

je znan le najvisji slabo definirane, instrukcije koeksistentna in Sistem ciljev je
nadrejeni. zato so nejasne. prihajajo od enotno usmerjena. | popoln, doseganje
vodstva. ciljev je merljivo.
Odgovornost je Vodstveni sitem je
razumno deljena. vzajemen in
vzpodbuja
usposabljanje.

3.3.3 Kljué §t. 3: Aktivnosti v delovnih skupinah

Klju¢ 3 je eden izmed Sstirih nosilnih klju¢ev metode, ki spodbuja in podpira aktivnosti
delovnih skupin. Delovne skupine so osnova procesa nenehnih izboljSav in spodbujajo
sodelovanje med zaposlenimi, krepijo njihovo motivacijo, predvsem pa omogocajo izrabo
intelektualnega potenciala vseh zaposlenih. Pogosto je tezko doseci, da izboljSave uvaja
posameznik, veliko lazje in ucinkovitejSe je, ¢e se izboljSav lotimo s pomocjo delovnih
skupin. Tako lahko delavci skupaj prispevajo modrost in izku$nje, ki sta pomembna

dejavnika za uspeh celotne organizacije.
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Uvedba kljuca omogoca, da odgovornost delavcev raste, ¢e jih spodbujamo k temu, da

ocenjujejo delovna mesta, uvajajo spremembe in reSujejo probleme. Isto¢asno postanejo

delavci prvi del organizacije (Kobayashi, 2003).

Preglednica 4: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 3 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacdilnosti znadilnosti znacdilnosti znacdilnosti znacdilnosti
Zaposleni nimajo V podjetju se Podjetje pricne z Delo v delovnih Delovne skupine
zelje po vzpostavi sistem delom v delovnih skupinah je so zelo aktivne.
sodelovanju v zbiranja predlogov | skupinah. Vsak aktivno. Vsak Vsak zaposleni

delovnih skupinah.

za izboljsave.
Prisotna je zelja po

zaposleni mese¢no
poda vsaj en

zaposleni predlaga
dve izbolj$avi na

predlaga vec kot
pet izboljsav na

uvajanju delovnih | predlog za mesec. mesec. V podjetju
skupin. izboljsavo. vlada prijateljsko
vzdusje.

3.3.4 Kilju€ §t. 4: ZmanjSanje medfaznih zalog

Klju¢ 4 se ukvarja z medfaznimi zalogami. Opisuje postopke za njihovo zmanjSevanje, saj
so v podjetju nezazelene. Zaloge namre¢ veZejo kapital, saj jih moramo upravljati in
organizirati prevoze, poleg tega pa zasedajo prostor. Zaradi njih se upocasnjuje tok
proizvodnje s tem pa se zmanjsuje prilagodljivost podjetja. Prekomerne zaloge povzrocajo
v podjetju veliko tezav. Z identifikacijo teh pomanjkljivosti in njihovim odpravljanjem

postane pretok obdelovancev bolj u€inkovit.

Kobayashi (2003) priporo¢a, naj podjetje z zmanjSevanjem zalog zacne najprej na enem
mestu, nato vkljuci Se ostale dele poslovanja. Ko doseze trajno zmanjSanje zalog na vseh
podrogjih, je postalo prilagodljivo podjetje, ki se zlahka odziva na spremembe na trgu in

zahteve strank.

Uvedba kljuca omogoca:
e zmanjSevanje visokih medfaznih zalog, ki imajo nezelene finan¢ne in druge ucinke,
e izboljSanje odnosov do kupca, saj bo njihovo zadovoljstvo vecje, ¢e se po prejemu
narocila, ¢as dobave skrajsa,
e razumevanje slabih stranskih ucinkov prevelikih medfaznih zalog in pomena

njihovega zmanjSevanja ter
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e izboljSanje stanja pri klju¢u 1, saj z zmanjSanjem zalog postanejo aktivnosti

enostavnejse in delovno okolje prijetnejSe.

Preglednica 5: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuéa 4 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti

Medfazne zaloge Podjetje na Proces Oprema in metode | Proizvodni proces

so v podjetju nujno | izbranih mestih zmanj$evanja so sistemati¢no je popolnoma

zlo, zato ni pri¢ne z zalog se uporablja | uvedene. Nadzor | prilagodljiv z vidika

potrebnih razlogov | zmanjSevanjem v celotnem zalog je tehnologije in

za njihovo zalog (npr. na eni podjetju. Zaloge se | zagotovljen. postavitve strojev.

zmanjsanje. liniji ali v celici). zmanjs$ajo za 50 %. | Zaloge se Zadovoljstvo strank
zmanj$ajo za tri se je povecalo.
Cetrtine.

3.3.5 Kijuc¢ §t. 5: Hitre nastavitve

Klju¢ 5 s pomoc¢jo skrajSanja ¢asov nastavitve strojev oziroma menjave orodij in hitrega
dostopa do informacij v pisarnah, moc¢no skrajSa preto¢ne Case, povecuje stopnjo
izkori$€enosti opreme in ljudi, povecuje prilagodljivost vseh procesov in hitrost dela

(Mravljak, 2006).

Ta kljuc¢ temelji na konceptu SMED (Single Minute Exchange of Dies) in konceptu SMIR
(Single Minute information Retrieval). SMED zahteva, da se vsi stroji, naprave in
proizvodne linije nastavijo v manj kot desetih minutah. Cas nastavitve je v proizvodnji
definiran kot Cas od dokoncanja zadnjega koncanega proizvoda predhodne operacije do
prvega brezhibnega proizvoda naslednje operacije ali procesa. SMIR pa pravi, da dostop
do katere koli informacije v rezijskih oddelkih ne sme trajati ve¢ kot eno minuto

(Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:
e izboljSano fleksibilnost in odzivnost podjetja,
¢ hitre nastavitve in vecjo hitrost delovanja,
e hitrejsi dostop do informacij in

e vecjo proizvodno prilagodljivost.
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Preglednica 6: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 5 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO SNIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Pomanjkanje Nekateri zaposleni | Hitre nastavitve Menjavo je Hitre nastavitve se

razumevanja za
hitre nastavitve.
Zaposleni menijo,
da z veliko serijsko
proizvodnjo
skrajsamo
nastavitveni cas.
Razumevanje, da

razumejo vrednote
hitre nastavitve. Za
boljse razumevanje
hitrih nastavitev je
potrebno vkljuciti
vse zaposlene.

strojev smo
sposobni opraviti
na vsaj deset
odstotkov strojev v
proizvodnji. V
pisarnah ustreza
deset odstotkov
dokumentov

mozno izvesti v
manj kot desetih
minutah na vseh
strojih v
proizvodnji. Pri
tem ni
pomembno, kdo
nastavlja menjavo

prekomerna standardu hitrega in za kateri
proizvodnja dostopa. izdelek je
predstavlja izgubo. namenjena.

izvajajo na vseh
strojih in so krajse
od desetih minut.
Cas hitre nastavitve
je skrajSan Cas
enega proizvodnega
cikla.

3.3.6 Kljuc $t. 6: Vrednostna analiza delovnih postopkov

Bistvo tega kljuca je, da se v podjetjih oziroma organizacijah produktivnost bistveno

poveca le s pomocjo sistemati¢nih izboljSav na ravni procesov. Resni¢ne izboljSave

produktivnosti in stroskov lahko vpeljemo in vzdrzujemo z analizo delovnih postopkov,

kjer obiCajno izlo¢imo mnoge nepotrebne gibe. S tem pa poveamo storilnost in

zmanj$amo stroske (Mravljak, 2006).

Pri Sestem kljucu velja nacelo, da so vse aktivnosti, ki ne ustvarjajo vrednosti, izguba. Zato

je pomembno, da istocasno izdelamo tabelo za izboljSave procesa in akcijski nacrt za

izboljSave ter ju upoStevamo. Na ta nacin opravljamo le delo, ki dodaja vrednost, s tem pa

dosezemo zastavljeni cilj — povecanje produktivnosti (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:

e merjenje produktivnosti,

e izboljSanje produktivnosti s pomocjo sistemati¢nih izboljSav na ravni procesov in

e vkljuCevanje vseh zaposlenih v model nenehnih izboljsav.
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Preglednica 7: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 6 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO SNIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Ni zanimanja za Zanimanje za Izboljsave se Izboljsave se Vse izboljSave se
analizo vrednosti. sistemati¢ne sistemati¢no sistemati¢no pripravljajo in
Nejasen nakljucen | izboljsave. Dokaz | pripravljajo v vseh | pripravljajo v vsej | izvajajo nacrtno,
pristop k za to je uvajanje procesih. tovarni. Stevilo sistematic¢no.
izbolj§avam. analize vrednosti. operacij se Takoj$en odziv na
zmanjsa za spremembe izdelka
polovico. in narocene
koli€ine.

3.3.7 Kiju¢ §t. 7: Proizvodnja brez nadzora

Cilj kljuca 7 je prilagoditev organizacije in strojev ter naprav za proizvodnjo brez napak in
brez ¢loveskega nadzora. Vendar moramo vedeti, da je tezko preoblikovati proizvodnjo v
kateri bi stroji neprestano obratovali in ne bi potrebovali nadzora. Tudi v tovarnah z
neprekinjenim proizvodnim procesom je potrebno imeti osebje, ki pripravlja delovni

material in odstranjuje izdelke delovnega procesa.

Za proizvodnjo brez nadzora je potrebno v prvi vrsti prepricati zaposlene, da je nadzor
procesa zaradi ustvarjanja slabe kvalitete nujen. Potrebno je priceti z izboljSavami na
strojih tako, da izvedemo izboljSave v smislu avtomatizacije in pricnemo z eno cikli¢no
proizvodnjo. Stroje naredimo samonastavljive in samoustavljive. Nadzor, ki velja za
neproduktivno delo, ukinemo. S takim nafinom proizvodnje znizamo stroSke nadzora in

koli¢ino izmeta (Kobayashi, 2003).

Preglednica 8: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuéa 7 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO S NIVO
znadilnosti znacdilnosti znacdilnosti znacilnosti znacdilnosti
Nihce v podjetju V podjetju se Nekaj tehnologije | Med odmorom za | Nadzora
ne razume, da je zavedajo da je v podjetju lahko malico delujejo proizvodnje skoraj
lahko nadzorovanje med malico vsi stroji in ni vec. Poleg
nadzorovanje strojev ter naprav obratuje brez naprave proizvodnje brez
strojev ter naprav Cista izguba. nadzora. samodejno. nadzora se doseZe
tudi nepotrebno Zacetek cikli¢ne Vedno veé proizvodnja brez
delo. proizvodnje (npr. delavcev napak, oziroma brez
med malico). nadzoruje vec nekakovostnih
strojev hkrati. izdelkov.
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3.3.8 Kijuc §t. 8: Povezovanje proizvodnih procesov

V danasnjem casu na proizvodnjo mocno vplivajo razli¢ne zahteve strank, zato izdelava
majhnih serij raznolikih izdelkov postaja vse bolj pomembna. Pri tem moramo paziti, da se
v proizvodnem procesu ne kopi¢ijo medfazne zaloge in jih poskuSamo na vsak nacin

prepreciti. To doseZemo z vzpostavitvijo preglednega toka materiala in podatkov.

Pomagamo si z internimi trgovinami med posameznimi oddelki. Z vzpostavitvijo sistema
med internimi trgovinami povezemo proizvodne procese, s tem pa postanejo medfazne
zaloge lazje obvladljive. Tak$na povezava omogoca ugajanje razlicnim zahtevam strank za

izdelavo majhnih serij ter raznolikost izdelkov (Kobayashi, 2003).

Vpeljava tega kljuca poteka v Stirih stopnjah (Mravljak, 2006):

e Ugotavljanje povezav med procesi (kontroliranje nivoja zalog v skladis¢u, uporaba
Kanaban kartic, uporaba posebnih palet in transportnih sredstev, razvijanje
proizvodnih celic);

e Zmanjsanje zalog (zaloge morajo postati vidne);
med procesi mora biti bolj tekoce);

e Zdruzevanje procesov (manjse serije, hitre nastavitve, dobro vzdrzevanje).

Preglednica 9: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 8 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacdilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Vsak proces | Zaposleni si Mesta povezav Interne trgovine so Procesi so
deluje prizadevajo izboljsati med procesi so izdelane tako, da se v | organizirani v linije,
samostojno, | sodelovanje med urejena tako, da njih lahko znajdes. manj$e so povezane
nepovezano | procesi, saj razumejo so vidno oznacena | Pozitivnim v vedje. Stevilo
z drugimi. pomen kontinuirane in imajo pomen rezultatom povezav je
proizvodnje. interne trgovine. pripomorejo minimalno. Sistem
aktivacijski sestanki. | je zelo prilagodljiv.

3.3.9 Kljué §t. 9: Vzdrzevanje strojev in opreme

V mnogih podjetjih se zaposleni prepogosto pritozujejo, kako so prezaposleni, da bi skrbeli
za opremo in rutinsko vzdrzevanje strojev. Zaradi tega prihaja do necistoC, nepravilnega

mazanja in neprimerne uporabe strojev, s tem pa neposredno do okvar.
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Ce zelimo preprediti okvare in zastoje na strojih, moramo vzpostaviti sistem celovitega
vzdrzevanja strojev in naprav (TPM - Total Productive Maintenance). Pri tem sistemu
stroje redno vzdrzujemo in oskrbujemo preden se pojavijo okvare. Delavci sami opravijo
vzdrzevalna dela na strojih, oddelek za vzdrzevanje pa skrbi za zahtevnejSe vzdrzevanje in

izobrazevanje delavcev (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuc¢a omogoca (Mravljak, 2006):

e povecanje stopnje delovanja opreme ¢ez 95%,

e razumevanje dejstva, da najbolj$i nacin vzdrzevanja zahteva timsko delo med
operaterji v proizvodnji, nadzorniki in vzdrzevalnim osebjem,

e razvoj nacrta vzdrzevanja, ki bo prikazoval, kako se bo podjetje lotilo vzdrzevanja
in definicije vlog, ki jih mora igrati osebje iz proizvodnje in vzdrZevanja,

e izvajanje dnevnih pregledov s pomocjo operaterjev in odpravljanje treh vrst
vzrokov, ki povzro¢ajo okvare na strojih in

e ocenjevanje in primerjava podjetja z najboljSimi na podrocju vzdrzevanja.

Preglednica 10: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 9 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO

znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Stroji delujejo Opravlja se Delavci se zavedajo Razumevanje Inovativno
brez vzdrzevanja | preventivno odgovornosti za pomena vzdrzevanje
in se uporabljajo | vzdrzevanje prepreevanje okvar | zanesljivega strojev in naprav
dokler se ne pomembnih strojev. Preventivno delovanja strojev je | se opravlja v
pokvarijo. strojev in naprav. | vzdrZevanje opazno pri vseh celotnem podjetju.

opravljajo delavci. delavcih.

3.3.10 Klju¢ $t. 10: Organizacija delovnega ¢asa

Delovna disciplina se odraza v motivaciji vseh zaposlenih, pri tem pa morajo svojo vlogo
odigrati vodilni ljudje na vseh ravneh v podjetju. Ni dovolj, da se o delovni disciplini samo
pogovarjamo, potrebno se jo je tudi drzati. Ce se v podjetju lotimo preobrazbe s pomogjo
sistema 20 kljucev, se delovna disciplina sprva res poveca. Vendar je potrebno za
ucinkovito preobrazbo in nadaljnji razvoj vzpostaviti trajno delovno disciplino. To pa

dosezemo Sele takrat, ko sistem 20 kljuc¢ev uvedemo v celoti.
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Z uvedbo tega kljuca se izboljSajo delovne navade in izkoristek delovnega ¢asa. Vzpostavi

se tudi pozitivno in prijateljsko ozracje na delovnih mestih (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuc¢a omogoca:
e razumeti pomembnost organizacije delovnega Casa,
e ocenjevanje in primerjanje svojega podjetja z najboljSimi s pomocjo karte in
kontrolnega lista za kljuc 10,
e urejenost delovnih mest in ustvarjanje pozitivne atmosfere ter
e pridobitev samodiscipline, osebne in delovne urejenosti ter pozitivno usmerjenost v

svojem delovnem in zivljenjskem okolju.

Preglednica 11: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 10 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacdilnosti znacdilnosti znacdilnosti znadilnosti znacdilnosti
Delovni ¢as in Nekateri delavci Po jutranjih pripravah | Ob znaku za¢nejo Ob znaku so
¢as odmorov je zamujajo na gredo vsi delavci na delavci opravljati delavci
prepuscen jutranje sestanke delo. svoje delo. pripravljeni.
obcutku delavcev | in telovadbo, ki so Opravijo se
priprava na delo. priprave za
naslednji dan.

3.3.11 Kljuc $t. 11: Sistem zagotavljanja kakovosti

Klju¢ 11 uvrs¢camo med pomembnejSe kljuce, saj vsebina kljuca predstavlja enega
bistvenih dejavnikov za uspeh podjetja. Cilj kljuca je ustvariti delovna mesta, ki se bodo
osredotocila na kakovost v vseh fazah delovnega procesa. Znanih je veliko primerov, ko so
bila podjetja prepriana, da lahko z izboljSano kon¢no kontrolo izboljSajo kakovost. S tem
pa se na koncu delovnega procesa le odstrani nekakovostne izdelke, v proizvodnji pa
zaradi tega nastaja Se ve¢ neustreznih izdelkov. Zato se kontrola kakovosti najprej uvede
na tistith mestih, kjer je Se mozno prepreciti napake. Klju¢ temelji na filozofiji, da se ne
sme iz proizvodnega procesa zgolj izkljucevati slabih izdelkov, temvec jih je potrebno
prepreciti tam, kjer nastajajo. Pomembno pri uvajanju tega kljuca je, da so v proces

vkljuceni vsi delavci v podjetju v vsaki fazi delovnega procesa (Kobayashi, 2003).
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Preglednica 12: Opis znacilnosti na posameznih nivojih klju¢a 11 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Kakovost Opravljeno delo Uporablja se Vsi zaposleni Poka-yoke in
zagotavljajo in izdelke statisticna kontrola razumejo pomen drugi sistemi za
kontrolorji kontrolirajo slabih izdelkov. Poka-yoke sistema. | prepreCevanje
kakovosti. delavci sami. Nekakovostni izdelki napak so aktivni
S0 zmanj$ani za po vsej tovarni.
polovico.

3.3.12 Klju€ §t. 12: Odnosi z dobavitelji

Odnosi z dobavitelji so zelo pomembno podro¢je poslovanja vsakega podjetja, saj
odlo¢ilno vplivajo na kakovost izdelkov, preto¢ni ¢as in stroske. Ce na primer dobavitelji
zamujajo z dobavo izdelkov ali dobavijo izdelke slabe kakovosti, se to odraza na zamudah
in problemih s kakovostjo v naS§em podjetju. Zato je potrebno razmisliti o tem, na kaksen
nacin lahko dobaviteljem pomagamo pri razvoju proizvodnih procesov.

Zavedati se je potrebno, da dobavitelj ni le nekdo, ki dobavlja blago, temvec je nas partner.

Zato oblikujemo sistem 20 kljucev v program, kjer sta dobavitelj in odjemalec povezana. S

tem dosezemo, da oba lazje izboljSata svojo konkurenc¢nost (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:

e pojasniti pomen razvoja odnosov z dobavitelji,

e razumeti, da so dobavitelji le podaljSek naSega podjetja in

e usposabljati ljudi, da lahko dobaviteljem nudijo sodelovanje in jih usmerjajo pri

izboljSevanju njihovih operacij.

Preglednica 13: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 12 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti

Dobavitelja Dobavitelju se v Za vsak novi izdelek | Z dobaviteljem se Dobavitelji

odobravamo kot | primeru tehni¢nih | podjetja se poslje dogovarjamo za ustrezajo

prodajalca. tezav pomaga z strokovnjake k skupen razvoj in kupcevim

Kakovost blaga koristnimi dobavitelju, ki nudijo | uvajanje metode 20 | zahtevam in tako

kontroliramo ob nasveti. strokovno pomoc. kljucev. postanejo partnerji

prevzemu. v dobrem
pomenu.
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3.3.13 Kljug¢ §t. 13: Odpravljanje vseh izgub

Preden se podjetje loti odpravljanja izgub, mora najprej razumeti, kaj izgube sploh so.
Bistvo tega kljuca je pozitivno nagnjenje k prepoznavanju in odpravljanju izgub, ki v
podjetju nastajajo. Med te izgube oziroma potrate, ki nastajajo Stejemo predvsem odvecne
cloveske aktivnosti kot so: ¢akanje, opazovanje, nadziranje, iskanje, nepotrebni sestanki,

rokovanje z materialom ipd.

Ker kupec placa le vrednost izdelka in ne vsega truda, ki je bil vloZzen v izdelek, moramo
vse operacije, ki ne prinaSajo dodatne vrednosti, odpraviti. Torej, aktivnosti in porabljeni
¢as, ki ne ustvarjajo vrednosti, spremenimo v aktivnosti in ¢as, ki ustvarjajo vrednost — v
produktivnost in u¢inkovitost. Pomembno pri uvajanju tega kljuca je, da delavci razumejo,

da jim bo zmanjSanje izgub koristilo (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuc¢a omogoca:
e razumeti in biti sposoben prepoznati izgube Cloveske aktivnosti na delovnem
mestu,
e razumeti pomembnost odpravljanja izgub in
e usposobiti svoje ljudi, da prepoznajo, izmerijo in odpravijo odvecne cloveske

aktivnosti.

Preglednica 14: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 13 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO

znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
V podjetju se Vsi zaposleni Zacetek nacrtovanja | Delez Delez
izgub ne morajo spoznati ukrepov za produktivnega produktivnega
zavedajo. Ni pomen zmanjs$anje delovnega Casa delovnega Casa
potrebnega odpravljanja odvecnega dela in znasa vsaj 85 znasa vsaj 95
razumevanja za odveénega dela in | izgub. odstotkov. odstotkov. Ukrepi
iskanje to v praksi tudi po vseh kljucih so
odveénega dela. uporabiti. na Cetrti ravni.

3.3.14 Klju¢ §t. 14: Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

Osnovni namen kljuca 14 je spodbujati zaposlene k izboljSavam, saj le te pripomorejo, da
postane delovno mesto bolj pregledno in da je delo opravljeno ucinkoviteje. IzboljSave je

potrebno izvajati na delovnem mestu, kar doseZemo s pomocjo delavnic za izboljSave. Tam
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delavci sami izdelajo police in omare, ki ustrezajo njihovim potrebam. Pri kljucu 14 torej
velja pravilo, da mora izboljSave ki si jih delavec izmisli sam, uresniciti z lastnimi rokami

(Kobayashi, 2003).

Preglednica 15: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 14 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacdilnosti znacdilnosti znacilnosti znacdilnosti znacdilnosti
Podjetje uvaja Prostor in naprave | Skupine imajo MozZne so Ze Podjetje ima
izboljsave za pripravo moznost in prostor za | izboljSave preproste robote
sistemati¢no. To | izboljsav so pripravo izboljSav. avtomatiziranih in naprave z

zahteva tudi od pripravljeni. Tu je | Tovarna lahko procesov. Podjetje vgrajenimi
dobaviteljev mogoce pripraviti | izdeluje tudi orodje razpolaga s posebno | preprostimi
strojev. manjse izboljSave. | za stroje. opremo. mikroprocesorji.

3.3.15 Kljué §t. 15: Sirjenje usposobljenosti zaposlenih

Nepri¢akovana odsotnost delavca pogosto pomeni tudi zaustavitev stroja. Ce se Zeli
podjetje temu izogniti, mora vzpostaviti prilagodljiv proizvodni sistem. To pomeni, da
zaposlene usposobi tako, da ne obvladajo le znanj znotraj svoje skupine, temvec¢ so
sposobni delati tudi na drugih podro¢jih. Slisi se preprosto, vendar lahko traja nekaj let, da
za vsako delovno mesto pridobimo nadomestnega delavca.

V ta namen podjetje organizira navzkrizno usposabljanje. To pomeni izobraZevanje in
omogocanje dela na razli¢nih delovnih mestih. Izkusnje kazejo, da imajo organizacije, ki
izvajajo takSno usposabljanje vec€je moznosti za obvladovanje spreminjajocega se

povprasevanja in so s tem bolj konkurencne.

Navzkrizno usposabljanje lahko v proizvodnji privede do izgube delovne produktivnosti, s
tem pa posledi¢no narastejo tudi stroski. Kljub navedenim tezavam je klju¢ 15 pomemben

dejavnik na poti do prilagodljive proizvodnje in poslovne odli¢nosti (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:
e navzkriZzno usposabljanje zaposlenih, da bodo dosegli »moc¢ treh«,
e raznolikost dela,
e vi§jo produktivnost dela,
e moznost hitrejSega napredovanja in

e vecjo osebno zadovoljstvo delavcev.
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Preglednica 16: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuc¢a 15 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacdilnosti
V podjetju niso Vodstvo in Sistem usposabljanja | Najpomembnejse Podjetje lahko
zainteresirani za | zaposleni zacutijo | je zazivel. V delovnih | delovne skupine delavce razporeja
navzkrizno potrebo po Sirsi skupinah vsak ¢lan izvajajo program na delovna mesta
usposabljanje. usposobljenosti. opravlja vse operacije | navzkriznega celotne
usposabljanja. proizvodnje. Tako
Pricela se je zagotovi
izmenjava med nemoteno
skupinami. proizvodnjo.

3.3.16 Kljuc¢ §t. 16: Planiranje proizvodnje in nadzor procesov

Glavni namen planiranja proizvodnje v podjetju je zagotavljanje pravocasne dobave
izdelkov in storitev kupcem. Na uresnicCitev teh ciljev pa negativno vpliva ve¢ dejavnikov,
kot so raznolikost potreb, tezave v proizvodnji, pretocni Casi, velike spremembe koli¢in s
strani povprasevanja ipd. Ce podjetje Zeli dosei cilje, mora delati na klju¢ih, ki so
povezani s temi negativnimi dejavniki. Na ta nacin izboljSa delovne razmere in ustvari

nemoteno upravljanje delovnih procesov.

Princip planiranja proizvodnje pri dvajsetih kljucih je zasnovan na principu, da je naslednji
oddelek oziroma proces na§ kupec. Pri tem nam postane jasno, kakSen vpliv ima
posamezna delovna operacija na naslednji proces in na dobavni rok. Tak princip se

uporablja tako pri zaposlenih v proizvodnji, kot pri zaposlenih v administraciji.

Velikokrat si pri uvajanju tega kljuca, podjetja pomagajo z razli¢nimi racunalniSkimi

programi (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:
e sposobnost boljSega prilagajanja zahtevam trga,
e pravocasne dobave,
e zmanjsanje problemov v kakovosti in

e zmanjSanje nadur in visjo produktivnost.
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Preglednica 17: Opis znacilnosti na posameznih nivojih klju¢a 16 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Pri dobavnih Obcasno Praviloma dosegamo | Dobave pravocasno | Vse dobave so
rokih praviloma zamujamo dobavne roke. dobavljamo. pravocasne, brez
kasnimo. dobavne roke. Zamude resujemo z hitenja in nervoze
Uporabljamo naro¢niki. v zadnjih minutah.
mesecne plane.

3.3.17 Kljué §t. 17: Nadzor ucinkovitosti

Klju¢ 17 pomaga pri motiviranju zaposlenih, da dosezejo realno zastavljene nacrte. Najprej
je potrebno dolociti Steviléni cilj in ga na preprost in razumljiv nacin grafi¢no prikazati.
Grafi¢ni prikaz obesimo na mesto, ki je dostopno vsem delavcem. Pomembno pri tem je,
da doseganje cilja vidijo vsi zaposleni in v njem prepoznajo svoj prispevek. S tak$nim
sistemom ustvarjamo prilagodljivo proizvodnjo in vplivamo na vecjo motivacijo
zaposlenih. Nadzor u¢inkovitosti je postavljen tako, da podpira cilje in interese zaposlenih,
meri izboljSanje produktivnosti in nagrajuje ucinkovitost posamezne skupine (Kobayashi,
2003).

Najpogosteje uporabljeni kazalnik u¢inkovitosti je produktivnost dela. Ta je definirana kot
koliénik med proizvedeno koli¢ino izdelkov in vloZenim delovnim ¢asom. Ustrezno
preverjanje udinkovitosti omogoéa doseganje ciljev, ki so vezani na udinkovitost. Ce
prihaja do pogostih odstopanj med dejansko in pricakovano ucinkovitostjo, se vprasamo o

vzrokih in jih ¢im hitreje odpravimo (Mravljak, 2006)

Uvedba kljuca omogoca:
e razloziti pomen nadzora uc¢inkovitosti in to prakti¢no uporabiti na delovnem mestu,
e oblikovati in razviti sistem nadzora ucinkovitosti za posamezno delovno mesto,
e usposabljati svoje ljudi za uporabo vizualnega nadzora ucinkovitosti in

e nacrtovati vire na podlagi standardov u¢inkovitosti in plana proizvodnje.
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Preglednica 18: Opis znacilnosti na posameznih nivojih klju¢a 17 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacdilnosti znacdilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Uporablja se Izdelki so Uvaja se upravljanje | Upravljanje Vedno dosezemo
posreden sistem razdeljeni po ucinkovitosti na vseh | ucinkovitosti se nacrtovano
kontrole skupinah. Delo je | delovnih operacijah. | vzpostavi za ucinkovitost.
ucinkovitosti. standardizirano Redni pregled in delovne skupine, Proizvodnja tece
po skupinah. popravek operacije in gladko in
standardnega Casa. posameznike. sistemati¢no.

3.3.18 Klju¢ §t. 18: RacunalniSka podpora poslovanju

Klju¢ 18 se opira na proizvodnjo, ki je integrirana z ra¢unalniS8ko podporo. TakSen primer
je veriga racunalnis$ko podprtega razvoja in ra¢unalnisko podprte proizvodnje CAD/CAM,

kjer je pot od razvoja do izdelave izdelka popolnoma racunalnisko podprta.

V tovarnah so mikroprocesorji veliko pripomogli k racionalizaciji dela. Najdejo se v
numeri¢no krmiljenih in rac¢unalnisko krmiljenih strojih. Mikroprocesor je omogocil tudi
razvoj ¢edalje bolj inteligentnih robotov in naprav. Tudi v pisarnah je mikrora¢unalnik v

obliki osebnega racunalniki zelo spremenil pisarnisko delo.

Vendar pa moramo vedeti, da so ra¢unalniki kljub vsemu le orodje. Se vedno so ljudje in
organizacije tiste, ki se prilagajajo spremembam. Nauciti se je potrebno ciljno usmerjeno
uporabljati moderne informacijske sisteme in tehnologije ter jih vkljuciti v organizacijo

podjetja (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:
e razloziti pomen raunalnikov (informacijska tehnologija),
e razumeti potrebo po vpeljevanju informacijske tehnologije v podjetje ter
e prepoznati potrebo po usposabljanju in razvoju, oboje v povezavi s klju¢em 18 in

celotno organizacijo.
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Preglednica 19: Opis znacilnosti na posameznih nivojih kljuca 18 (Bizjak, 1997)
1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacdilnosti znacdilnosti znacdilnosti znacdilnosti znacdilnosti
Mikroprocesorjev | Racunalniki se Mikroprocesorji se Avtomatizacija se Popolni razvoj
ne uporabljamo. uporabljajo za uvajajo za nadzor uveljavlja ne sistema CIM.
preprosta proizvodnje. Vodstvo | nekaterih podrocjih. | Izdelan je strateski
opravila. spodbuja uvajanje Nadzor se opravlja | informacijski
avtomatizacije. s sodobnimi sistem, ki je
pripomocki. popolnoma
prilagojen podjetju.

3.3.19 Klju¢ §t. 19: Varcéevanje z energijo in materiali

Z uvajanjem kljuca 19 podjetje bolje izkoris¢a rabo materialov, zmanjSuje obremenitve na
okolje in med zaposlenimi ustvari kulturo varevanja. V nekaterih panogah je varcevanje z

energenti kljuénega pomena za prezivetje podjetja.

V sodobnem casu se vse ve¢ podjetij zaveda pomembnosti varovanja okolja. ZmanjSevanje
onesnazenosti in ravnanje z odpadki je zakonsko zapisano in urejeno. Od podjetij se
pri¢akuje, da so njihovi proizvodi primerni za reciklazo in da lahko iz njih po uporabi
pridobivajo nove izdelke.
Podjetja poskusSajo stalno izboljsati rezultate, zato veliko sredstev namenijo za
zmanjSevanje stroskov poslovanja. Prva prioriteta v podjetju je seveda nemoten pretok
proizvodnje. Najprej se skuSa ugotoviti, kaksni so stroSki energije in materiala. Iz tega
podatka se lahko izracuna delez stroskov energije in materiala glede na skupne stroske
poslovanja. Nato se lotimo uvajanja varcevalnih ukrepov. Pricnemo z izboljSavami ozje
okolice, nato pa se posvetimo ve¢jim in donosnej$im varcevalnim ukrepom na podroc¢ju
celotne proizvodnje (Kobayashi, 2003).
Uvedba kljuca omogoca:

e zavedanje pomembnosti varéevanja z energijo in materiali, saj le tako povecamo

stroSkovno konkurencnost,

¢ zmanjSanje obremenitve naravnega okolja,

e povecanje stopnje produktivnosti in bolj kakovostne izdelke,

e nizje obratovalne stroske ter

e spoznanje, da moramo tudi varovati okolje — povezava s standardom SIST EN ISO

14001.
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Preglednica 20: Opis znacilnosti na posameznih nivojih klju¢a 19 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO
znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti
Nih¢e ne skrbi za | Objava steviléno Opravljene so bile | Izdela se plan Uspesno uvajanje
zmanjsanje ovrednotenih delne izboljsave var¢evanja z novih tehnologij in
porabe energije in | stroskov energije. na strojih in energijo in materiali | postopkov. Cilji so
materialov. Dvig zavesti za napravah. v celi tovarni. dosezeni.
varéevanje.

3.3.20 Kljuc $t. 20: Obvladovanje vodilnih tehnologij

Bistvo tega kljuCa je, da podjetje stalno primerja svojo tehnologijo s tehnologijami
konkurentov in ves &as ugotavlja na katerem nivoju je. Ce ugotovi, da pri tehnologiji
zaostaja mora pospeSiti napredek in si zadati vi§je cilje. Pri tem ne sme pozabiti na
usposabljanje zaposlenih, da se naucijo novo tehnologijo uporabljati. Nesmiselno je imeti
najboljSo strojno opremo, ¢e zaposleni ne obvladajo primernih ves$¢in. Zato mora biti
podjetje pri uvajanju tega kljua Se posebej previdno. IzkuSnje namre¢ kazejo, da se
konkurenc¢ne sposobnosti podjetja ne povecajo le z nakupom nove tehnologije. Smiselno je

najprej obstojeco tehnologijo izboljsati in jo ¢im bolj izkoristiti.

Nivoje pri tem klju¢u ocenjujemo drugace kot pri ostalih klju¢ih. Ne ocenjuje se vsakega
delovnega mesta posebej, temve€ se vprasamo, kako hitro lahko opazovano podjetje v
primerjavi s konkurenco sprejme nove tehnologije in s tem postane vodilno na tem

podrocju (Kobayashi, 2003).

Uvedba kljuca omogoca:
e usposabljati zaposlene za uporabo vodilne tehnologije ter za Sirjenje lastnega
znanja,
e razvoj akcijskega nacrta za nenehno izboljSevanje tehnoloskih kapacitet,
e merjenje in objavljanje napredka pri tehnoloskih izboljSavah ter
e primerjati nase podjetje s svetovno najuspesnejSimi z uporabo karte 20 kljucev in

tabele za ocenjevanje.
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Preglednica 21: Opis znacilnosti na posameznih nivojih klju¢a 20 (Bizjak, 1997)

1 NIVO 2 NIVO 3 NIVO 4 NIVO 5 NIVO

znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacilnosti znacdilnosti
Obstojeca Konkurenca je Razvoj tehnologije v | Razvoj samozavesti | Vedno
tehnologijanam | vedno korak pred | podjetju je na in razmisljanje o prehitevamo
je v ponos. Ni nami. Zaradi povpreéni ravni v prihodnosti. Smo konkurenco v
zanimanja za nazadovanja ni panogi. Ce ni korak pred lastnem znanju in
uvedbo nove moznosti za razmisljanja o konkurenco. Pri pri uvajanju novih
tehnologije. uvedbo novih prihodnosti obstaja ostalih klju¢ih tehnologij.

tehnologij. nevarnost dosezemo cCetrti
nazadovanja. nivo.

3.4 PODROBNEISI OPIS KLJUCEV ST. 1 IN ST. 14

3.4.1 Kljuéit. 1: Cis¢enje in organiziranje

Kljub spoznanju, da sta ¢iS€enje in organizacija eni izmed osnovnih dejavnostih za
izboljSanje kakovosti in produktivnosti, pa se Se zmeraj veliko podjetij bori z neredom. V
vecini primerov po podjetjih se izkaze, da se red in Cistoca porusita, ¢e jima posvecamo
premalo pozornosti. Potrebno je vedeti, da sta ¢iS€enje in organizacija dva izmed glavnih

temeljev v podjetju, kajti z njima so v tesni povezavi kakovost, produktivnost, dinami¢nost

in energija delovnega mesta.

Ce ¢lovek na delovnem mestu prezivi veé delovnega &asa kot doma, ni razloga, da delovno
okolje ne bi bilo tako Cisto in urejeno kot je na§ dom. Problem je, da lahko delavci
delavnico temeljito ocistijo in si jo organizirajo z raznimi omarami, regali, policami, itd.,
toda Cez nekaj Casa je lahko delavnica v istem stanju kot je bila prej. Pomembno je, da se v
organizacijo delovnih mest vkljucijo prav si zaposleni, saj prav oni najbolje poznajo svoje
delo in bodo zato znali na delovno mesto Se dodatno vnesti prijetnost in funkcionalnost.
Ljudje bodo na svoja delovna mesta ponosni, to pa bo med njimi povzroc¢ilo dodatno
motivacijo za delo. Torej CistoCa mora postati navada, ¢iS¢enje in organizacija pa zvezdi

stalnici v delavnici (Kobayashi, 2003).

Po uvedbi klju¢a 1 bomo v podjetju lahko:
e razlozili pomembnost ¢iS¢enja, organiziranja in lajSanja delovnega napora,
e ocenili in primerjali podjetje z drugimi podjetji, pri ¢emer bomo uporabili karto

kljuca 1 in kontrolni list,
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e pomagali zaposlenim, da se naucijo postopkov in tehnik za doseganje Cistega in
dobro organiziranega delovnega mesta za lazje delo ter

e izdelali akcijski nacrt za oblikovanje Cistega in dobro organiziranega delovnega
mesta na katerega bodo delavci ponosni. To bo delo olajsalo, povecala pa se bo tudi

produktivnost.

3.4.1.1 Karta kljuca st. 1

Red in cistoca sta predpogoja za celoten sistem stalnih izboljsav. Napredek, ki ga
dosezemo pri prvem kljucu, ima pozitivne ucinke na celoten sistem 20 kljucev. Kljuci se
med seboj podpirajo in z napredovanjem pri drugih klju¢ih dosezemo tudi napredovanje pri
prvem klju€u. Sistem 20 kljucev se zacne in konca s klju¢em 1. Z njim bomo ustvarili
urejeno delovno okolje in za vse vecéne Case odpravili nevarnost, da bi se vrnili na stare

tirnice (Kobayashi, 2003).
PRVINIVO

V mnogih podjetjih Se danes na tleh ali v neposredni blizini leZijo cigaretni ogorki in
koscki papirja. Druga ovira, ki otezuje delo, so kupi odvecnih oziroma nepotrebnih stvari,
ki se nabirajo na delovnem mestu ali v njegovi okolici. Vse predmete, ki se jih Ze mesece
ali celo leta ne uporablja vec, kot so razna orodja, listine, stroji, oprema in podobno, je

potrebno odstraniti in jih pospraviti na za to predvideni prostor.

Na stenah veckrat visijo zastarela sporocila, ki so v€asih celo zapraSena ali raztrgana. Taka
sporocila je potrebno odstraniti, saj v nasprotnem primeru zaposleni resni¢no pomembnim

sporoc¢ilom ne bodo posvecali nobene pozornosti.

V pisarnah na pisalnih mizah so pogosto razni papirji in dokumenti raztreseni in pomesani
s pisalnim priborom. Ce ima zaposleni tak§no mizo, mora vedno »nekaj iskati«. V&asih se
v pepelniku grmadijo cigaretni ogorki, pod nastlanimi pisalnimi mizami pa so skriti
kartoni, polni starih papirjev in dokumentov. Taks$ne razmere lahko ocenimo s prvim

nivojem (Kobayashi, 2003).
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DRUGI NIVO

V delovnih prostorih se Se vedno najde veliko nepotrebnih stvari. Vse je potrebno
pospraviti, pri cemer se potrebne stvari lo¢ijo od nepotrebnih. Stvari, ki se uporabljajo le
obcasno, se shranijo na posebej oznaceni prostor. V pisarnah na pisalnih mizah se pogosto
najdejo Stevilni svincniki, radirke in drugi pisarniski pripomocki. V delavnicah se
proizvodni material, orodje in druge stvari pogosto odlagajo kar na tla. Ce nato proizvodni
material potuje do naslednjega proizvodnega koraka, ga je treba Se enkrat prestaviti na
transportni vozicek. Veckrat na transportnih poteh leZijo prazni kartoni, posode ali Skatle z
orodjem. Te malenkosti se s ¢asom nabirajo in pomenijo veliko izgubo. Ce si zaposleni

zelijo olajsati delo, jih morajo pospraviti.

Pomembno:
e Nicesar ne odlagamo na tla;

e Stvari, ki jih ne uporabljamo redno, vrzimo v smeti (Kobayashi, 2003).
TRETJI NIVO

Podjetje, ki je na tretjem nivoju, ima jasno oznacene transportne poti, tla in stene so Ciste,
vendar na policah in omarah Se vedno vlada nered. Police so polne orodij, rezervnih delov,

krp za ¢iSC€enje, merilnih naprav, ipd. Stvari niso oznacene in veliko jih manjka.

V omarah se nahaja veliko nepotrebnih stvari. Razlog za to je prepri¢anje: »Te nepotrebne
stvari bomo zaprli v omaro in nih¢e jih ne bo videl!«, vendar se s takSnim razmisljanjem ne

dosegajo uspehi, pri ustvarjanju delovnega okolja, ki naj bi lajsali delo.

Pomembno:
e Jasno oznac¢imo delovno obmocje, za katerega je pristojna posamezna delovna
skupina (vkljucene so tudi transportne poti);

e Dolo¢imo dneve, ob katerih bomo izvajali preglede. Skupine naj tekmujejo med

seboj (Kobayashi, 2003).
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CETRTINIVO

Orodja, nadomestni deli, merilne naprave, Cistilne naprave in Cistilne krpe so razporejene
pregledno. Vse stvari so oznaCene in oStevilCene, tako da se Ze na prvi pogled lahko
ugotovi, kje je kaj. Orodja in merilne naprave, ki se pri delu stalno uporabljajo, se shranijo
na lahko dostopna mesta. Police in predali so razporejeni glede na njihovo vsebino. Tudi v

pisarnah je uveljavljen pregledni sistem shranjevanja dokumentov.

Ce zeli delavec imeti boljsi pregled nad vsemi policami, odstrani vrata iz omar. Tako ima
vsebino omar vedno pred o¢mi, red v omari se izboljSuje in stvari lazje najde. Za orodja in
naprave se uporabljajo posebni vozicki, s katerih lahko delavec v manj kot treh korakih

vzame tisto, kar potrebuje.

Podjetje doseze Cetrti nivo takrat, ko zaposleni svoje delo opravljajo nemoteno. Pri tem jim

ni treba hoditi naokrog in prenasati stvari, ki jih potrebujejo za svoje delo.

Pomembno:
e Orodja in pripomocke na vseh delovnih mestih shranimo pregledno;

e Police in predale oznac¢imo in jih ostevil¢imo (Kobayashi, 2003).
PETINIVO

Na petem nivoju odstranimo glavne vzroke umazanije in nereda, kar pomeni:
e Tudi, Ce ne Cistimo, umazanija ne nastaja;

e Zaradi pregledne razporeditve so zaloge jasno vidne.

Kljub rednemu pospravljanju, se s¢asoma nabere veliko stvari. Vsem zaposlenim mora

priti v navado, da vzdrzujejo red in sproti odstranjujejo vse nepotrebne stvari.

Prvi klju¢ mora prodreti tudi do najbolj oddaljenega koticka. Prvi klju¢, ki nam lajSa delo,
je postal samoumeven. To je neposredno povecalo produktivnost: napak in reklamacij
skoraj ni vec¢, dobavni Cas se je skrajSal in na delovnih povrSinah je ve¢ prostora. Potek
delovnih operacij je vsem jasno razumljiv. Vsak proces je sedaj »€ist« in organizacija je

ucinkovita. Klju¢ 1 je torej osnova za ostalih 19 kljuev — z njim vsak proces postane
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»boljSi«, »hitrejSi«, in »cenejSi« in zagotavlja zanesljivo proizvodnjo popolnih izdelkov.

Poleg tega je odzivni ¢as na spremembe krajsi (Kobayashi, 2003).

3.4.1.2 Kriteriji za ocenjevanje

Kontrolni list kljuca 1 je sestavljen iz 23 kriterijev.

Navodilo za ocenjevanje delovnega mesta:

e V kontrolni list vpiSemo »DA« (5 tock), ¢e dejansko stanje popolnoma ustreza

opisanim kriterijem. V primeru, da je mozno stanje izboljSati, vpiSemo v kontrolni

list »YNE« (0 tock);

e Pri ocenjevanju moramo biti dosledni in strogi, da sami sebe ne zavajamo.

Preglednica 22: Kriteriji za ocenjevanje stanja na podrocju kljuca 1

Kontrolni list

KLJUC 1:CISCENJE IN ORGANIZIRANJE

| kategorija Kriteriji za ocenjevanje | Opis kriterijev | DA/NE
DRUGI NIVO
1 . Naokrog ni papirc¢kov, orodja,
Pospravljanje . " . . .
nepotrebnih Nepotrebne stvari ne lezijo naokrog. | map, strojev, rezervnih delov, ki
. se ne uporabljajo ve¢ mesecev ali
stvari
let
2 Cistilni pripomocki so li¢no Mo e e o
Mews L . Cistilni pripomocki so namesceni
Ciscenje tal pospravljeni, vsaka stvar je na ) . L
. blizu delavnice. Metle visijo in se
svojem mestu. o
ne dotikajo tal.

3 . . o Na tleh ni odpadkov, tako da
Na tleh ni smeti, umazanije in . ..

. delavcem ni potrebno hoditi po
papirckov. . ..
Oclasne deske umazanih povrsinah.

4 & Ni raztrganih, starih in umazanih Na oglasni deski ni zastarelih,
oglasov. Listi so ravni in Cisti. Ni raztrganih ali umazanih oglasov.
ostankov starih oglasov. Vsi oglasi so dobro vidni.

5 Ni¢ ne ovira dostopa do gasilnih Gasilni aparati so vidni na 20
aparatov in vodnih cevi. Nicesar ni metrov. Stikala in prekinjala so

Dostop v sili pred zasilnimi izhodi ali hodniki. oznacena. Na stikalnih plo§¢ah, v
Namestitev stikal in je dobro pepelnikih ali smetnjakih ni
oznacena. neprimernih predmetov.

6 Delavcem se ni treba sklanjati in

. L y nalagati materiala na vozicek,
. Zaloge in orodja niso polozena .
Stvari na tleh . preden gredo v naslednjo fazo.
direktno na tla. B .
Veliki kosi materiala so na
paletah.

TRETJI NIVO

7 Ni¢ ni polozeno na zarisane ¢rte in Ni¢ ni polozeno, oziroma ne sega

Vzdrzevanje ni¢ ne sega ¢ez njih. Ureditev peSpoti | Cez zarisane Crte. PeSpoti se
pespoti je zadovoljiva. uporabljajo kot glavne prometne
zile.
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8 Pesp ?tl se vidijo Ze ha prvi pogled in Crte so &iste in barva se ne lugéi.
so zacrtane pod pravim kotom. . .
N . ‘e T Delavci so zadovoljni z
Barvne Crte, ki oznacujejo pespoti, e . .
.o s obstojecimi peSpotmi v delavnici.
so Ciste in se ne krusijo.

9 Kartonske Skatle in plasti¢ni

Shranjevanje in | Stvari so primerno shranjene v zaboji so primerno zlozeni in jih
zlaganje zabojih in ne lezijo direktno na tleh. | lahko brez nevarnosti
uporabljamo in prevazamo.

10 Zidovi in oprema so pobarvani. V Zidovi in oprema so pobarvani z

Ciséenje strojev | delavnici ni nepobarvanih povrsin dolo¢enimi barvami. Barva se ne
(do 2 metrov visoko). lusci.
1 Stroji, odri, vozicki, oprema in .Stro.J L p(.)ll.ce, klj ucavnice, oprema
L . in zidovi niso prasni, zarjaveli in
zidovi niso umazani. .
Oprema & umazani.
jal . . S . i¢ ni 7
12 vpenjaia Ni¢ ne sloni na zidovih, oknih, Ni€ ni pqlozepo o‘t?vste.ne, okvna,
o o stebre ali stroje. Ni¢ ni poloZeno
stebrih in pohi§tvu.
na/pod omare.
13 ... | Oddelek kontrolira in Cisti podrocja, Vsak oddeI.e kp 9c1st1 tudi n
Obseg podrocij . . meter zunaj svojega podrocja.
iax za katera je odgovoren znotraj ; >
¢isCenja Kanali okrog strojev in zgradb ter
tovarne. s
stranis¢ so Cisti.
14 Vzdrzevanje . . . Palete, prazni in nalozeni vozicki
. Pulti, palete in vozicki so : o ..
medfaznih D . . so pravilno parkirani na dolo¢enih
parkirani/poloZeni ravno. )
zalog mestih.

CETRTINIVO

15 Interne trgovine so lepo urejene
Skladi$ca so jasno oznacena z napisi. | (zaloge so organizirane,

razvr$ene in jasno oznacene

16 . Orodja so names§¢ena v blizini

Razporeditev . . N T 9 .
orodja Shrambe za orodja so jasno oznacena | strojev in pripomockov, da jih
Z napisi. enostavno najdemo in po uporabi
vrnemo na svoje mesto.

17 Potrebni pripomocki in Sablone so Potrebna orodja in Sablone so
namesceni v vsaki delavnici. ustrezno razvr§cene.

18 Vsi pulti in police so pregrajeni in Orodja, deli, kontrolna merila in
oznaceni tako, da je jasno, kje so papirji so urejeni v predalih glede
stvari in kam se vrnejo. na njihove funkcije.

19 Organiziranje | Vse police in pulti so organizirani v | Police in mize so jasno oznacene,

pultov in polic | skladu s pregradami in napisi. tak oda se stvari lahko najde.

20 Na mizah in delovnih povrsinah ni Na pultih in dqlovmh povrsinah ni

S . ostankov dela iz predhodnega
nerabljenih map ali dokumentov. dne

PETI NIVO

21 Odpravljanje Odpravljeni so vsi vzroki umazanije Vzroki umazanye in .ngreda S0
) L . odpravljeni. Uporabljajo se

vzrokov in nereda. Uporabljajo se posebni PO
o e posebni vozicki za medfazne
umazanije in vozicki za prevoz zalog. Vsak . . .
. : zaloge. Vsi zaposleni sami
nereda zaposleni lahko sam opravlja 4S. -
opravljajo 5S.
22 Sestavni deli so sistemati¢no
Jasno s . y skladisceni. Obstaja postopek
" . Kolicine so jasno oznacene kot v . .
oznacevanje narocanja, po katerem se potrebni
supermarketu. . - "
zalog deli avtomati¢no narocijo, kadar
je to potrebno.

2 Vzpostavljanje | Dosegamo maksimalne tocke tudi DOSGCI je mog veg kot .109 tock

R o . tudi med nenapovedanimi
discipline med nenapovedanimi pregledi. )
pregledi.
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3.4.2 Kiljuc $t. 14: Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

Mnoga podjetja v tujini in tudi v Sloveniji so Ze zdavnaj ugotovila, kako veliki potenciali
se skrivajo v neizkoris¢enem znanju zaposlenih. S pravilnim pristopom in spodbudo so
mnogi dosegli zavidljive uspehe. Ob velikih prihrankih, ki jih je na ta nacin mogoce
doseci, pa ne smemo pozabiti tudi na psiholosko — socioloski vidik takega procesa.
Zaposleni namre¢ na ta nacin dobijo moznost izboljSevati svoje delovno okolje, saj se
upostevajo njihove ideje in predlogi. To pa zanesljivo povecuje tudi njihovo pripadnost

podjetju.

Uspesna podjetja gledajo na vsakega zaposlenega kot inteligentno, dragoceno osebo.
Nekateri opisujejo kot odli¢no organizacijo tisto organizacijo, v kateri vsi ljudje
uporabljajo mozgane enako dobro kot roke. V takih podjetjih se ljudje vkljucujejo v

odlo¢anje in razvoj na vseh nivojih; splosno priznano je sodelovanje od spodaj navzgor.

Zaposleni pri uvajanju izboljSav ne bi smeli biti odvisni od drugih. Ti namre¢ ne vedo
natan¢no, kaj je mislil predlagatelj predloga in morda ne bodo mogli izpolniti njegovih
pricakovanj. Poleg tega pa oseba, ki predlaga izboljsavo, Cuti, da je to njegova izboljSava,
¢e jo sam izpelje. Nekatera podjetja imajo razvite posebne programe, preko katerih
spodbujajo zaposlene v proizvodnji, da predlagajo izboljSave in jih nato tudi izpeljejo. Zato
imajo v takih organizacijah »koti¢ke za izboljSave«, v katerih lahko zaposleni realizirajo
svoje izboljsave in jih tudi prikazujejo. Na ta nacin so predlogi veliko bolj uéinkoviti, saj
delavci izboljSave delajo hitreje in ceneje. Rezultati takega pristopa so prihranki pri

denarju, Casu in energiji, prav tako pa pri povecani varnosti in delovni morali.

3.4.2.1 Kartakljuca st. 14

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 je,
da med delovnim ¢asom delavci sami uresni¢ijo svoje izboljSave. Te nas privedejo k
ucinkovitejSemu delu, izvajati pa jih moramo na delovnem mestu. To bomo lahko dosegli s

pomocjo delavnic za izboljSave (Kobayashi, 2003).
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PRVINIVO

Ko se podjetje odlo¢i za uvedbo kljuca st. 1 (¢iS€enje in organizacija), delavci zaznajo
potrebo po regalu, ki jim ga priskrbi vodstvo. Zgodi pa se lahko, da je ta regal za njih

neprimeren saj ga zaradi njegove neprakti¢nosti ne morejo uporabljati.

Ko podjetja dobijo predloge za izboljSave, se vodstvo vprasa, kdo bo te predloge uresnicil.
Pritozuje se, da izboljSave niso v proracunu podjetja in da zato niso izvedljive. Vse to pa
zmanjSuje navdusenje delavcev, da izpeljejo izboljSave. Zato je v takih primerih najboljsSe

reSitev prepustiti delavecem (Kobayashi, 2003).

DRUGI NIVO

Ko podjetje poizkusa napredovati po metodi 20 kljuCev, predvsem s pomocjo kljuca 1 in
kljuca 4, v tovarni pridobi proste povrSine. Na njih lahko uredi delavnice za izboljSave, ki
se oznacijo z napisom »delavnica za izboljSave«. V teh delavnicah so razlicni materiali in

orodja, s pomocjo katerih lahko delavci izdelajo npr. vozicek ali regal.

Podjetje, ki je na drugem nivoju, je uredilo vsaj eno delavnico za izboljSave in tako
ustvarilo moznost za uresnicevanje koristnih predlogov. Pri zaposlenih se opazi zanimanje
za pridobivanje novega znanja, kar ugodno vpliva na kljuc¢ 15, katerega namen je Sirjenje

usposobljenosti zaposlenih.

Ko je delavnica za izboljSave koncana jo delavci s pridom uporabljajo. Med odmori in
prekinitvami delajo na svojih izboljSavah, najbolj navduSeni pa tam ostanejo tudi po

kon¢anem delavniku.

Pomembno pa je, da se delaveem priskrbi vsa potrebna orodja za izdelavo izboljSav ter da
lahko kadarkoli pois¢ejo pomo¢, tudi pri delavcih iz oddelka mehanske obdelave ali pri

vzdrzevalcih.

Pomembno za podjetje na drugem nivoju:
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e S pomocjo kljuca 1 (¢is€enje in organiziranje) in kljuca 4 (zmanjSanje medfaznih
zalog) smo pridobili proste povrSine. Izkoristimo jih tako, da v blizini vsake

delovne skupine uredimo delavnico za izboljSave (Kobayashi, 2003).
TRETJINIVO

Na tretjem nivoju ima ze vsak oddelek delavnico za izboljSave, kjer delavci lahko sami
izdelujejo orodja s pomocjo mehanske obdelave. Med izdelavo osnutkov in nacrtov se tudi
usposabljajo.

Zaposleni imajo moZznost narocila posebnih orodij in materiala pri specializiranih oddelkih
ali zunanjih dobaviteljih. Gre predvsem za orodja oziroma dele, katerih izdelava je
zahtevna in bi jih sami tezko izdelali.

Ce zelimo, da je potencial delavnic za izboljsave $e bolj izkori§éen, moramo povedati
znanje zaposlenih. Za izboljSanje poznavanja na¢ina naroc¢anja delov in opreme, moramo
delavce poduciti, kako poteka postopek narocanja, saj razumevanje takih postopkov
omogoca izboljSanje komunikacije v podjetju in dovoljuje delavcem, da so sposobni bolj
ucinkovito uporabljati zunanje vire. Najlazje ta postopek prikazemo na posebnih panojih
ali pa v majhnih vitrinah razstavimo razne pripomocke s podroc¢ja »lajSanje dela in
avtomatizacija«. Panoje in vitrine postavimo na mesta, kjer se delavci sestajajo ali se

izvajajo sestanki.

Pomembno za podjetje na tretjem nivoju:
e V vitrinah razstavimo pripomocke za izboljSave;

e Iz¢rpno razlozimo njihovo delovanje in uporabo (Kobayashi, 2003).
CETRTI NIVO

Delovno okolje na cCetrtem nivoju zaposlenim omogoca, da v delavnicah poleg drugih
izboljSav sami izdelajo poceni avtomatske naprave s katerimi izboljSajo uinkovitost v
sami proizvodnji. Ce zaposleni sami nacrtujejo in izdelujejo opremo, lahko iz starih
neuporabnih strojev izdelajo specializirane stroje. S tem podjetju zagotovijo opremo, ki

ustreza njegovim potrebam.
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V danasnjih cCasih si je tezko predstavljati podjetje ali proizvodnjo brez uporabe
mikroprocesorjev, senzorjev in hidravlike. Zato je potrebno delavce izobraziti, saj lahko v
nasprotnem primeru podjetje izgubi konkurenc¢no prednost, ki jo ta pomagala omogocajo.
To pa ne pomeni, da podjetja kupujejo nove proizvodne linije in drage robote, saj so
preproste avtomatske naprave, ki so jih izdelali delavci na Ze obstojeci opremi, velikokrat

bolj ucinkovite.

Pomembno za podjetje na Cetrtem nivoju:
e Pri zaposlenih vzbudimo zanimanje za uporabo novih tehnologij in s tem uvedemo

napredek v podjetju (Kobayashi, 2003).
PETINIVO

Podjetje na tem nivoju uporablja najnovejSe tehnologije, delavci pa so s pomocjo
mikroelektronike sposobni izdelati enostavne robote. To pomeni, da naredijo Stevilne
enostavne robote s to¢no dolo¢enim namenom, ne pa enega vse stransko uporabnega
robota, ki je slabo izkoris¢en. Ce stroja ne morejo izdelati sami, naredijo naért za njegovo
izdelavo, ki ga nato posredujejo strokovnjaku, ki stroj izdela. Delavec takSen stroj hitro

obvlada, saj je narejen po njegovem nacrtu.

Podjetje redno organizira izobraZevanja, s katerimi zaposleni ohranjajo stik z razvojem. Pri
tem ni pomembno, kolik$na je usposobljenost delavcev in kakSne tehni¢ne sposobnosti

imajo (Kobayashi, 2003).

3.4.2.2 Kriteriji za ocenjevanje

Kontrolni list kljuca 14 je sestavljen iz 20 kriterijev.

Navodilo za ocenjevanje delovnega mesta:

e V kontrolni list vpiSemo »DA« (5 tock), ¢e dejansko stanje popolnoma ustreza
opisanim kriterijem. V primeru, da je mozno stanje izboljsati, vpiSemo v kontrolni
list »NE« (0 tock);

e Pri ocenjevanju moramo biti dosledni in strogi, da sami sebe ne zavajamo kar nima

za podjetje nobene koristi.
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Preglednica 23: Kriterij za ocenjevanje

Vse
Tocke | 0 | 1-15 | 16-30 | 31-50 | 51-70 | 71-85 | 86-100 101-110 kategorije
»DA«
Ocena | 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5 5
Preglednica 24: Kriteriji za ocenjevanje stanja na podroc¢ju kljuca 14
ST. KRITERIJ ZA OCENITEV STANJA NA PODROCJU KLJUCA ST.14 DA/NE

DRUGI NIVO

1 Ljudje, ki predlagajo izboljsave, sami poskrbijo za to, da te predloge uvedejo.

V podjetju so delavnice opremljene tako, da lahko posluzevalci sami delajo izboljSave.

2
3 V delavnicah je mozno izdelovati police, mize in druge enostavne reci.
4

V podjetju organizirajo usposabljanja za varstvo pri delu, tako da ne pride do poskodb med

ucenjem novih ves¢in v delavnivah.

5 Podjetje ima vzpostavljen uradni sistem za predloge, tako da delavci delajo izboljSave Sele po

pregledu predlogov. Ni sprememb na hitro.

TRETJI NIVO

6 Izboljsave so se razsirile, tako da delavci strojno izdelujejo tudi strojne dele in orodja

7 V podjetju izrabljajo prostor, ki se je sprostil z uvedbo kljucev 1 in 4 za postavitev novih omar

in regalov ter za uresnicitev predlogov, ki so jih predlagali delavci.

8 Podjetje ima izdelan sistem spodbujanja zaposlenih k izboljsavam (»KORISTNI PREDLOGI«)

9 Podjetje zaéne uvajati tehnologijo hitrih nastavitev. Delavci si sami izdelajo potrebne

prilagoditve opreme in orodij za izboljSanje nastavitvenih metod.

10 | V podjetju je za delavce na voljo usposabljanje o uporabi opreme v delavnici in o izdelavi

strojnih delov.

CETRTI NIVO

11 | Podjetje omogoca delavcem, da dobijo pri izvedbi izboljsav pomo¢ direktorja in vodje

proizvodnje.

12 | Med delavci, vodjem proizvodnje ter direktorjem je pri delu za izboljSave vzpostavljena dobra

komunikacija.

13 | Delavci imajo obcutek, da imajo moznost izvajati izboljSave. Direktor se periodic¢no (2 krat

letno) seznani z oceno kljuca 14 in realizacijo »KORISTNIH PREDLOGOV« ter

naredi porocilo.

14 | Na voljo je namenska in specialna oprema za izbolj$anje proizvodne uéinkovitosti. Izdelan je

plan delavnice o pregledu opreme v oddelkih.

15 | ZaizboljSanje delovne opreme koristno uporabimo staro, zavrzeno opremo.
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PETINIVO

16

Podjetje usposablja delavce (vzdrzevanje, tehnologija) o novostih na podro¢ju novih
tehnologij. Na ta nacin spremljajo razvoj tehnologije za gradnjo cenejsih

avtomatizacijskih naprav. (obisk strokovnih sejmov, strokovnega izobrazevanja)

17 | Novi tehnoloski dosezki se z zanimanjem uporabljajo v celotnem podjetju. Organizirana je
letna nagrada za delavce z najvecjim Stevilom »KORISTNIH PREDLOGOV«.

18 | Enostavne robote in avtomatizacijske naprave delavci zgradijo sami.

19 | Delavci lahko, kadar mislijo, da je to potrebno, izvajajo spremembe pri opremi.

20 | Podjetje organizira redne tehnoloske seminarje, tako da lahko zaposleni spremljajo razvoj

tehnologije.
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4 REZULTATI
4.1 ANALIZA STANJA PRED IZVAJANJEM METODE 20 KLJUCEV

Ko smo v podjetju Kuhinje Erjavec spoznali metodo 20 kljucev, smo si zastavili cilj, da
red in Cistoca na delovnem mestu ne bosta ve¢ problem, da bodo delavci na delu bolj
motivirani, zadovoljni in polni novih idej. Procesa preobrazbe smo se lotili s klju¢ema

Stevilka 1 in 14 na ravni celotnega podjetja.

Sistem 20 kljucev se v praksi uporablja z namenom doseci izboljSave na dolo¢enem
podro¢ju ali pa za izboljSave celotnega poslovanja podjetja. V nasem primeru pa nam je
bila metoda v pomoc pri ugotavljanju obstojecega polozaja in stanja po prenovi v celotnem

podjetju. Tako smo lahko ocenili uspesnost prenove.

Stanje v podjetju sta mi pomagala ocenjevati direktor in vodja proizvodnje. Pri
ocenjevanju smo si pomagali s kontrolnim listom za oba kljuéa. Ocenjevali smo lo¢eno. Ce
pri nekem kljucu stanja ni bilo mozno jasno in brez dvoma oceniti s celo oceno, smo se
dogovorili, da je mozna tudi vmesna ocena (npr. 2,5). Po kon€anem ocenjevanju smo tri
ocene, ki smo jih dolocili za posamezen klju¢, pretvorili z aritmeticnim povprecjem v eno
oceno. Za takSen nacin smo se odlodili, kljub temu da smo vedeli, da delno popaci
rezultate. Ker pa je bilo ocenjevanje namenjeno le ugotavljanju uspesnosti prenove in ne

nadaljnjim odlocitvam, je bila tak§na modifikacija metode sprejemljiva.
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Nivo kljuca

Kljuc 1 Kljuc 14

Kljuc iz metode 20 kljucev

Slika 5: Nivo klju¢a 1 in 14 pred uvedbo metode

Grafikon prikazuje nivo obeh kljuev v podjetju pred izvajanjem metode. Iz grafikona je
razvidno, da se je podjetje pri kljucu 1 nahajalo med drugim in tretjim nivojem. Pri kljuc¢u

14 pa je slika Se nekoliko slabsa, saj se je podjetje nahajalo na drugem nivoju.

4.1.1 Izvedba spremembe na podrocju kljuca st. 1

V podjetju smo ze dalj casa ugotavljali, da bodo glede reda in Cistoc¢e potrebne spremembe.
Problem, ki se je vseskozi ponavljal je bil ta, da je bila delavnica kljub temeljitemu
¢iS€enju Cez nekaj Casa v istem stanju kot prej. Zavedali smo se, da ¢lovek na delovnem
mestu prezivi ve¢ Casa kot doma, zato ni bilo razloga, da ne bi v tej smeri ustrezno

ukrepali.

Postopek uvedbe klju¢a 1 za proizvodnjo v podjetju Kuhinje Erjavec smo izvedli po

naslednjih korakih:

Korak 1: Izdelava skice proizvodnie in popis delovnih mest

Prvi korak pri izboljSavi stanja v podjetju je bila priprava skice proizvodnje, s popisom
vseh delovnih mest. Delovna mesta v proizvodnji so:
- CNC stroj (moznicenje, rezkanje),

- Panhans Zagalni stroj (razrez ploS¢, optimizacija),
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- stiskalnica (oplemenitenje ivernih plosc¢),

- prostor za roc¢na dela (ro¢no lepljenje robov, brusenje, ¢iS€enje iverala...),
- stroj za robno lepljenje (robno lepljenje robov),

- kontaktni brusilni stroj (ploskovno brusenje, kalibriranje),

- lakirnica (kombinirano brezzra¢no/zra¢no lakiranje),

- furnirnica (priprava furnirja za ploskovno oplemenitenje lesnih plos¢) in

- sestavljalnica pohistva (kon¢na kontrola kakovosti, priprava pohiStva za montazo).

Korak 2: Doloditev vodje delovnega mesta

Za vsako delovno mesto smo dolo¢ili odgovornega delavca, ki je bil zadolzen za
organizacijo CiS€enja. Odgovorni delavec je skrbel tudi za sprotno kontroliranje in

ocenjevanje urejenosti delovnega mesta.

Korak 3: Pospravljanje stvari na delovnem mestu

Delavci smo morali urediti svoje delovno mesto tako, da smo najprej odstranili materiale in
orodja, ki jih nismo potrebovali. Izdelali so se predlogi za postavitev novih omar in
pripomockov na vsakem delovnem mestu. Omare bodo sluzile za ve¢jo preglednost in
organiziranost materialov, s tem pa se izognemo nepotrebnemu iskanju. Pred uvedbo
kljuca so kladiva, zagini listi in drugi delovni pripomocki lezali v razli¢nih zabojih, kjer jih

je bilo tezko najti. S postavitvijo omar pa smo naredili red.
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Slika 7: Prikaz urejenega delovnega mesta po uvedbi kljuca 1

Problem, ki se je prav tako pojavljal, je bilo vsakodnevno iskanje Cistilnih pripomockov
(metla, Cistilne krpe, lopata) po proizvodnji. Ta problem smo resili tako, da smo pri
vsakem delovnem mestu na steno namestili nosilce, na katere smo obesili metle in lopate.

Tako metle in lopate niso vec lezale v kotih, ampak so dobile za to to¢no doloceno mesto.
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Slika 8: Razmetani €istini pripomocki Slika 9: Cistilni pripomo¢ki na nosilcih

Korak 4: Vzdrzevanje reda in CistoCe ter preverjanje urejenosti delovnega mesta

Po ureditvi delovnih pripomockov in materialov smo izvedli Cistilno akcijo na kateri smo
ocistili delovne stroje, pometli tla in stene, izpraznili koSe za smeti, ter izvedli mazanje
strojev s primernimi mazivnimi sredstvi. Delavce smo ozave$cali o tem, da se morata red

in ¢isto¢a vzdrzevati vsakodnevno in da neupostevanje le tega lahko kazi delovno okolje in

otezuje pogoje dela.

Za lazjo kontrolo nad vzdrzevanjem reda in Cistoce smo izdelali tabelo, katere vsebino
prikazuje preglednica 25. Tabelo smo izobesili na vsakem delovnem mestu. Nenapovedano
se je dvakrat tedensko izvajala kontrola vzdrZzevanja reda in CistoCe, ki sta jo izvajala vodja
proizvodnje in direktor podjetja. Pri vsaki kontroli sta podala oceno in jo vpisala v tabelo.
Na koncu vsakega meseca smo vse ocene pretvorili z aritmeticnim povprecjem v eno

oceno in tako videli, katero delovno mesto je najmanj in katero najbolj urejeno.
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Preglednica 25: Kontrola ¢is¢enja

DELOVNO MESTO: ODGOVORNA OSEBA:
ZAP. DATUM OCENA hﬁf{g}}f
ST. CISCENJA KAJ SE JE CISTILO KONTROLE
DA/NE
1
2
3
4

4.1.2 Rezultati uvedbe kljuca 1 v podjetju Kuhinje Erjavec

Od pricetka izvajanja klju¢a 1 v podjetju Kuhinje Erjavec pa do danes se je urejenost
proizvodnje bistveno izboljsala. Skrajsal se je tudi ¢as izvedbe posameznih aktivnosti, saj
so vsa orodja in pripomocki zlozeni vedno na istem, predvidenem mestu. S tem ko se je

skrajSal cas posameznih aktivnosti, se je nekoliko izboljSala tudi produktivnost dela.

V podjetju smo spoznali kaks$ni stroski nastanejo, ¢e delavec vsakodnevno po nepotrebnem
porablja Cas za pospravljanje in urejanje svojega delovnega okolja. V kolikor delavec
dnevno porabi za iskanje Cistilnih sredstev, ker teh ni na predvidenem mestu, samo pet
minut, to mese¢no znese 100 minut. Ce teh 100 minut, ki je 1,6 ure, pomnozimo z
vrednostjo ure podjetja, ki znaSa 15 evrov, stane delavec podjetje v tem primeru 25 evrov
na mesec. Ce podjetje kupi metlo, ki stane pet evrov in jo delavec dosledno spravlja na za
to dolo¢eno mesto, ugotovimo, da je podjetje s tem ukrepom prihranilo 20 evrov na mesec.

Nakup metle se povrne v manj kot enem tednu.

Z uvedbo kljuca 1 smo zaposleni v podjetju zelo zadovoljni, saj smo veliko pridobili na
notranjem izgledu. Prav tako smo ugotovili, da lepo urejeno delovno mesto veliko
doprinese k boljSemu pocutju in motivaciji za delo, s tem pa se izboljsa tudi kvaliteta

izdelkov, ki jih izdelujemo.
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Nivo kljuca

Kljuc 1

Kljuc iz metode 20 kljucev

Slika 10: Nivo kljuca 1 po uvedbi metode

Slika 10 prikazuje nivo klju¢a 1 po ponovnem ocenjevanju. Ocenjevanje smo izvedli Sest
mesecev po uvedbi metode. 1z slike je razvidno, da se je stanje v podjetju glede ¢iS¢enja in
organizacije zelo izboljsalo, s ¢imer smo dosegli nas zastavljen cilj. Ocena nivoja kljuca se

je iz 2,5 povecala na 3,7, kar pomeni, da je podjetje ze blizu Cetrtega nivoja.

4.1.3 Izvedba spremembe na podroc¢ju kljuca $t. 14

Drugi problem, ki smo ga v podjetju prav tako vseskozi opazali, pa je bila nemotiviranost
delavcev. Vedeli smo, da so na$i delavci marljivi in polni idej, nismo pa vedeli, kako bi
njihovo znanje bolje izkoristili. Ze samo ocenjevanje, ki smo ga izvedli s pomog&jo
kontrolnega lista za klju¢ 14 nam je pokazalo zelo slabo stanje. Ugotovili smo, da je

potrebno na tem podro¢ju nekaj ukreniti.

Velika podjetja v tujini in tudi v Sloveniji ugotavljajo, da se v neizkori§¢enem znanju
zaposlenih skrivajo veliki potenciali. S pravilnim pristopom in spodbudo so mnogi dosegli
zavidljive rezultate. Znan je primer avtomobilskega podjetja Wolkswagen, ki je s pomocjo

uvedenega sistema neprekinjenega procesa izboljSav v petih letih prihranilo ve¢ kot 100
milijonov nemskih mark. Zaposleni na ta nacin dobijo moznost izboljSevati svoje delovno
okolje, saj se upostevajo njihove ideje in predlogi. Vse to pa zanesljivo povecuje tudi

njihovo pripadnost podjetju (Mravljak, 2006).
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Najboljse organizacije imajo programe oziroma sisteme preko katerih spodbujajo delavce v
proizvodnji, da predlagajo izboljsave. Te predloge predlagatelji tudi sami izpeljejo. Zato
smo se v podjetju odlocili, da bomo tudi mi uvedli sistem, po katerem bodo lahko

zaposleni oddajali koristne predloge.

4.1.4 Predstavitev sistema KORISTNI PREDLOGI

Nas cilj, ki smo ga hoteli doseci z uvedbo sistema »koristni predlogi« je bil, da zaposlene
spodbudimo, da dajejo predloge tudi najmanjsih izboljSav, ki bi bile koristne za podjetje in
posledi¢no tudi za delavce same. Zeleli smo, da bi koristni predlogi pripomogli k zniZanju
stroskov poslovanja, izboljSanju produktivnosti, povefanju varnosti dela, povecanju

kakovosti izdelkov ter seveda izboljSanju zadovoljstva zaposlenih.

Odlocili smo se, da bo reorganizacija na podroc¢ju kljuca 14 potekala v treh fazah:
- spodbujanju zaposlenih;
- zajemanju idej ter

- analiziranju in vrednotenju.

Spodbujanje zaposlenih: Zavedali smo se, da vsak ¢lovek za ustvarjalnost in doseganje
dolocenih rezultatov potrebuje ustrezno spodbudo. Najprej smo izdelali bilten kljuca 14, ki
pomaga na enostaven in pregleden nacin delavcem pojasniti delovanje tega kljuca. Sklicali
smo sestanek, kjer smo vse zaposlene obvestili o delovanju sistema »koristni predlogi« ter
o nagrajevanju idej. Predvideli smo, da bomo vsak koristen predlog, ki bo realiziran,
nagradili s simboli¢no denarno nagrado. Dogovorili smo se tudi o uvedbi kratkih
sestankov, ki bodo potekali enkrat tedensko in kjer bomo zaposlene sproti obvescali o

delovanju sistema.
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SR »RORISTNI PREDLOGI«
KLJUC 14 — SPODEUJANIE ZAPOSLENIH
K IZBOLJSAVAM

BISTVFOEL ITCA 14 — Izholjiave je treba uvajati v okvim delovnegs mesta
Famstanjs na drvgs ki bi naj wvedli izholjiave namssto was, lahko poverodi, da
vaZa potebs ne bodo popolnoma zadovoljens. Ca bi npr. kupdli omaro, ki jo
poir=bujste 23 shranjovanj= orodij ipd., bi mosali na njsj narediti v== potrsbns
popravis ki 2o potrshni 7a lafjo nporsho. Faro =i omsro oFiroma re=s] nanadits
sami. Pomembnoe jo, da s pandite uvajati vais lasine izholjiaval

Kaj so izboljave oz KORISTNI PREDLOCI?
+" So drobneidaje zalefjs, udnkovitajiz in bolj kakovosine dale. Korisini
predlori =o torsj hitro wresnicljive manjis idsja. ki pravilomsa na
zshtevajoe valikih invasticij.

Kaj mam prinesejo izbolfiave?
+ Enizanje stroskov
« Wiijo kakovest izdsllov
+ Boljfs vamast pri dslun in varovmmja olalja
+ Drjsinsjsz dale in boljs= pocutje pa delovnem mestu

Kdo naj prijavlja ideje za izholjiave?
+" Wzi zaposlend v podjstjn

Kalko prijavimo idejo za izholjiave?
+ Opifemo jo na obsszon za prijave idsje, ki ga dobimo =reven nabirslnils
% caloti izpolnjsn obrarar nato oddsmo v nabdralndle

Kaj Zelimo dosedl s korisinimi predlogi oziroma irboljiavami?
+ Zalimo vrpodbuditi ustvarslnost vesh zaposlenih v podjstin. Gr= =z
sistem, ki omogola sprejemanje vadih idej, njikove cbravnavanjs,
nagrgjevanjs in wesnidevanjs v praksi.

Slika 11: Bilten kljuca 14

Zajemanje idej: Izdelali smo obrazec, ki vsebuje podatke o predlagatelju, opis ideje ter
pricakovane koristi od predloga. Izpolnjen obrazec zaposleni odda v nabiralnik, ki smo ga
izdelali za ta namen in ga postavili na dolo¢eno mesto v delavnici. Vodja proizvodnje nato

vsak teden enkrat pregleda nabiralnik in oddane obrazce poslje v analizo.
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Kuhinje Erjaves »KORISTNI PREDLOGI«

KLJUC 14 — SPODBUJANIE ZAPOSLENIH

Slika 12: Obrazec za oddajo predlogov Slika 13: Postavitev nabiralnika

Vrednotenje in analiziranje: Vse pravilno oddane ideje analizirata direktor podjetja in
vodja proizvodnje. Tiste ideje, ki ustrezajo Ze prej omenjenim kriterijem, se ovrednotijo
kot koristni predlogi in so sprejeti v nadaljnjo proceduro. Sprejete predloge se s pomocjo
predlagatelja Se podrobneje preuci in se nato posreduje v realizacijo. Vsak realiziran
predlog se nagradi s simboli¢no denarno nagrado, ki znaSa pet evrov. Predlogi, ki niso
ustrezni se z objektivno obrazlozitvijo vrnejo predlagateljem. Direktor se zaposlenim

zahvali za oddane ideje, kar je Se dodatna spodbuda za nadaljnjo delo.

4.1.5 Rezultati uvedbe kljuca 14 v podjetju Kuhinje Erjavec

Z uvedbo kljuca 14 in z vzpostavitvijo sistema koristni predlogi smo v podjetju Kuhinje
Erjavec zelo zadovoljni. Ze v prvih dveh mesecih je bilo oddanih 16 idej, od tega 11
koristnih, ki so bile sicer manj strokovne, saj so se ve¢inoma nanasSale na to, kako izboljsati

in olajSati delo. Tak3$no stanje se nam je zdelo popolnoma razumljivo.

V naslednjih Stirih mesecih je bilo v nabiralnik oddanih 13 predlogov. 11 je bilo odobrenih
in se niso nanasali samo na izboljSanje dela, ampak so podjetju prinesli tudi korist in sicer

je bilo to vidno v hitrejsi izdelavi izdelkov.
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V Sestih mesecih je bilo torej oddanih 27 predlogov, od katerih je bilo 22 odobrenih s
strani direktorja. V podjetju Kuhinje Erjavec je zaposlenih 21 delavcev, kar pomeni, da je

bilo v povprec¢ju oddanih 1,2 predlogov na delavca.

Preglednica 26: Stevilo oddanih in odobrenih predlogov po mesecih

. STEVILO
STEVILO PREDLOGOV ODOBRENIH
MESEC PREDLOGOV
1 8 6
2 6 5
3 3 3
4 4 3
5 2 1
6 4 4

Preglednica 26 prikazuje Stevilo oddanih predlogov zaposlenih po mesecih in Stevilo

odobrenih predlogov.

Po konfanem Sest meseCnem obdobju smo tudi na podro¢ju kljuca 14 izvedli ponovno
ocenjevanje. Z rezultatom smo bili zadovoljni, saj se je podjetje iz drugega nivoja

povzpelo na tretji nivo. Rezultat spremembe prikazuje slika 14:

Nivo kljuca

Klju¢ 14
Klju€ iz metode 20 kljucev

Slika 14: Nivo kljuca 14 po uvedbi metode
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4.1.6 Primer odobrenega predloga

Predlog: Nakup rezkalnih glav Sirine 64 mm

Eden izmed koristnih predlogov je bil nakup agregatov oziroma rezkalnih glav Sirine 64
mm. Te rezkalne glave se uporabljajo na stroju za robno lepljenje obdelovancev in sicer
odrezkajo debelino nalepka, ki ga nato nalepimo na obdelovanec. Pred tem smo na stroju
uporabljali rezkalne glave Sirine 54 mm, s katerimi je bilo mozno rezkati obdelovance
Sirine najve¢ 50 mm. Ker smo v podjetju zaceli izdelovati mize, katerih debelina nog je 60
mm, rezkalne glave Sirine 54 mm v tem primeru niso ustrezale. Rob je bilo potrebno
zalepiti in obdelati ro¢no, kar pa je ob velikem Stevilu miz precej zamudno in posledi¢no
tudi drazje. Ugotovili smo, da, ¢e delavec ro¢no zalepi in obdela robove, porabi za izdelavo
ene mizne noge pol ure. To pomeni, da za izdelavo vseh $tirih miznih nog porabi priblizno
dve uri. Na stroju z novimi rezkalnimi glavami za enako delo porabimo tri minute.

Pred nakupom smo naredili Se naslednji izraun, v katerem smo predvideli, da bomo na
mesec izdelali deset miz. Potrdili smo zgoraj ugotovljeno, da se nam bo investicija nakupa

rezkalnih glav povrnila v nekaj mesecih.

Nabavna vrednost rezkalnih glav: 1200 €

Urna postavka delavca: 10 €

nabavna vrednost rezkalnih glav 1200 eur
= 6 mececev

cas = v - T =
stroSek delavca/mizo X $t.miz/mesec 20 eur X 10

Iz izracuna vidimo, da se bo nakup rezkalnih glav, glede na ceno delavceve ure, povrnil v
Sestih mesecih. Upostevati pa moramo tudi dejstvo, da bo delavec cas, ki bi ga porabil za

izdelavo miznih nog, sedaj porabil za kaksno drugo delo.
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5 RAZPRAVA IN SKLEPI
5.1 RAZPRAVA

V podjetju Kuhinje Erjavec smo ze dlje casa ugotavljali, da je na podro¢ju organizacije
dela potrebno nekaj ukreniti. Seznanili smo se z metodo 20 kljucev in se odlocili, da jo

uvedemo v podjetje.

Zastavili smo si cilj, da preu¢imo metodo 20 kljucev in jo predstavimo vsem zaposlenim.
Odlocili smo se, da bomo v podjetje vpeljali najprej kljuca 1 (€iS€enje in organiziranje) in
14 (spodbujanje zaposlenih k izboljSavam), saj smo bili prepri¢ani, da bosta ta dva kljuca

najbolj pripomogla k uresnicitvi nasih ciljev.

Najprej smo se lotili prenove na podro¢ju kljua 1. Podjetje smo ocenili s kontrolnim
listom za ta klju¢ in rezultat je pokazal, da se podjetje nahaja med drugim in tretjim
nivojem. Tocna ocena tega kljuca je znaSala 2,5. Na$ cilj je bil, da v prvega pol leta
preidemo za vsaj en nivo vi§je. Organizirali smo Cistilno akcijo, kjer smo ocistili delovne
stroje ter pometli tla in stene. Izdelali smo tudi nove omare za delovne pripomocke in
materiale. Da bi preprecili vsakodnevno iskanje cistilnih pripomockov, smo na vsako
delovno mesto namestili nosilce na katere delavci obeSamo metle, lopate in druge
pripomocke. Za lazjo kontrolo vzdrZevanja reda in Cistoe smo uvedli nenapovedano
kontrolo, kjer se dvakrat tedensko ocenjuje ¢istoda delovnega mesta. Sest mesecev po
uvedbi metode smo ponovno izvedli ocenjevanje. Ocena kljuca je bila tokrat 3,7, kar

pomeni, da smo uresnicili zastavljeni cilj in izboljSali oceno za 1,2.

Tudi prenove na podro¢ju kljuca 14 smo se lotili tako, da smo najprej s pomocjo
kontrolnega lista za ta kljuc ocenili podjetje. Rezultat, ki smo ga dobili je bil zelo slab, saj
se je podjetje nahajalo na drugem nivoju. Nas cilj je bil, da v prvega pol leta preidemo na
tretji nivo. Najprej smo izdelali bilten kljuca s katerim smo delavcem na enostaven nacin
pojasnili delovanje tega kljuc¢a. Nato smo jih seznanili s sistemom »koristni predlogi« in v
delavnici organizirali koticek za oddajo koristnih predlogov. Z uvedbo sistema smo zelo

zadovoljni, saj je Stevilo oddanih koristnih predlogov preseglo nasa pricakovanja.
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Po vpeljavi obeh klju¢ev smo prisli do ugotovitve, da smo z majhnimi ukrepi dosegli
odli¢ne rezultate. Izboljsali smo vsa delovna mesta, uvedli pa smo tudi sistem s katerim
lahko izkoristimo potencial delavcev, ki bi drugace ostal neizkoris¢en. Prav tako smo
zadovoljni z pove¢ano motivacijo zaposlenih. Pri obeh kljucih se je ocena po ponovnem

ocenjevanju izboljsala s ¢imer smo dosegli nas cilj.

5.2 TESTIRANIJE HIPOTEZ

Hipoteza 1: Z metodo 20 klju¢ev smo uspesno analizirali stanje v podjetju z vidika kljuca 1
in kljuca 14, prav tako pa tudi stanje po prenovi. Pomagali smo si s kontrolnim listom za

posamicni klju¢. Hipotezo 1 s temi ugotovitvami lahko potrdimo.

Hipoteza 2: Analiza je pokazala, da se je podjetje na podrocju kljuca 1 nahajalo med
drugim in tretjim nivojem, na podro¢ju kljuca 14 pa na drugem nivoju. To pomeni, da je

bila hipoteza 2 pravilna in jo lahko potrdimo.

Hipoteza 3: Z majhnimi ukrepi smo dosegli dvig ocene pri obeh kljuc¢ih za najmanj en
nivo. Po uvedbi kljuca 1 se je ocena podjetja na tem podrocju dvignila iz 2,5 na 3,7, kar
pomeni, da se podjetje sedaj nahaja blizu Cetrtega nivoja. Po uvedbi kljuca 14 pa se je
podjetje povzpelo iz drugega nivoja na tretji nivo. S temi ugotovitvami lahko potrdimo tudi

hipotezo 3.
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6 POVZETEK

V diplomski nalogi z naslovom Reorganizacija proizvodnje v manjSem mizarskem
podjetju, sem v prvem delu opisal metodo 20 kljucev. Za lazje razumevanje metode sem

opisal vse kljuce, zelo podrobno pa kljuc¢a 1 in 14. Klju€ ena je ¢iS€enje in organiziranje,

klju¢ 14 pa spodbujanje zaposlenih k izboljSavam.

V drugem delu sem se osredotoCil na konkretno uvajanje kljuéev 1 in 14 v podjetje
Kuhinje Erjavec. Opisal sem nacin uvajanja metode v podjetje, v nalogi pa so predstavljeni

tudi rezultati, ki jih je nasSe podjetje doseglo v obravnavanem obdobju.

Najprej smo se lotili prenove na podrocju kljua 1. Podjetje smo ocenili s kontrolnim
listom za ta klju¢ in rezultat je pokazal, da se podjetje nahaja med drugim in tretjim
nivojem. To¢na ocena tega kljuca je znasala 2,5. Na podrocju tega kljuca smo organizirali
Cistilno akcijo, kjer smo ocistili delovne stroje ter pometli tla in stene. Izdelali smo tudi
nove omare za delovne pripomocke in materiale. Da bi preprecili vsakodnevno iskanje
Cistilnih pripomockov, smo na vsako delovno mesto namestili nosilce na katere delavci
obeSamo metle, lopate in druge pripomocke. Izra¢unali smo, da podjetje s tem ukrepom
privarcuje priblizno 20 evrov meseéno na posameznega delavca. Za lazjo kontrolo
vzdrzevanja reda in Cistoce smo uvedli nenapovedano kontrolo, kjer se dvakrat tedensko
ocenjuje Gisto¢a delovnega mesta. Sest mesecev po uvedbi metode smo ponovno izvedli
ocenjevanje. Ocena kljuca je bila tokrat 3,7, kar pomeni, da je podjetje Ze blizu Cetrtega

nivoja.

Tudi prenove na podro¢ju kljuéa 14 smo se lotili tako, da smo najprej, s pomocjo
kontrolnega lista za ta klju¢, ocenili podjetje. Rezultat, ki smo ga dobili je bil zelo slab, saj
se je podjetje nahajalo na drugem nivoju. Izdelali smo bilten kljuca, s katerim smo
delavcem na enostaven nacin pojasnili delovanje tega kljuca. Nato smo jih seznanili s
sistemom »koristni predlogi« in v delavnici organizirali koti¢ek za oddajo koristnih
predlogov. S sistemom oddajanja koristnih predlogov smo spodbudili zaposlene, da
predlagajo tudi najmanjSe izboljsave, ki so koristne tako za podjetje, kot za delavce same.
V prvem Sestmesecnem obdobju je bilo oddanih 27 predlogov, od katerih je bilo odobrenih

22. V podjetju Kuhinje Erjavec je zaposlenih 21 delavcev kar pomeni da je bilo v
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povprecju oddanih 1,2 predlogov na delavca. Vsak realiziran predlog podjetje tudi nagradi
s simboli¢no denarno nagrado, ki znaSa pet evrov. Po uvedbi kljuca 14 se je podjetje na

tem podroc¢ju povzpelo iz drugega nivoja na tretji nivo.

Ocenjevanje stanja podjetja pred uvedbo in po uvedbi kljucev 1 in 14 je pokazalo, da je
bila metoda u¢inkovita in smo z njo dosegli zastavljene cilje. Pomembno je, da se podjetje

Se naprej trudi in skus$a rezultate Se izboljsati.
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