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LEAN alati i tehnike pomazu tvrtkama Sirom svijeta da se bave pitanjima konkurentnosti
unutar svojih tvrtki, izgradnjom sposobnosti svojih ljudi da identificiraju probleme i
poboljsaju svoje poslovanje.

Skrac¢eno Lean je alat za fokusiranje ka ucinkovitosti i ucinkovitosti u svim podrucjima
poslovanja. Lean je najdjelotvorniji tamo gdje postaje nacin poslovanja, gdje je temeljni dio
poslovne strategije, a ne samo mjesto "koriStenja nekih alata". Lean su definirali Amerikanci
na temelju onoga $to su vidjeli u Toyota proizvodnom sustavu. Oni su pokusavali shvatiti Sto
Japanci rade, Sto ih je ucinilo tako konkurentnim. Pokusali su identificirati trik, arobni Stapic
koji je omogucio Japancima vrhunskim proizvodnju i prodaju proizvoda visoke kvalitete po
razumnim cijenama. Istina o tome je da se Lean temelji na apsolutno fokusiranoj i
neumoljivoj potrazi za ucinkovitosti i ucinkovitosti. UspjeSna provedba Leana zahtijeva
angaZman ljudi da shvate potencijal poslovanja.

Ova knjizica pruza osnove Lean koji ¢e vam pomoci na vasem putovanju kako bi se postigla
razina konkurentnosti svjetske klase. Ono oznacava prve korake duz LEAN puta i upucuje vas
na sljedece dijelove tog putovanja.

Sto je LEAN ?

LEAN znadi biti efektivan i efikasan. Uvijek se radi o toma da je potrebno raditi pravilno ali i
najbolje Sto je moguce. Polazi od tocke saznanja Sto su klijentove Zelje, vrijednosti, potreba i
rada kako bi pronasli najbolji nac¢in da mu ih se isporudi. Lean je usmjeren ka osiguranju
klijentima najboljih mogucih proizvoda po najboljim moguéim cijenama, na najboljim
mogucim razinama kvalitete i u najboljim moguéim rokovima isporuke. Lean treba biti
integriran u strategiju tvrtke ako Zelimo da LEAN napori urode plodom. Lean je zapoceo u
proizvodnom podrudju i prosirio se duz vrijednosnog lanca od prodaje kroz logistiku,
proizvodnju, kupnju, administraciju, dizajn proizvoda i razvoj te povratak na prodaju. Ovaj
holisticki pristup postaje poznat kao Lean Business.

Tvrtke moraju razumjeti gdje su, tko su, Sto su kupcéeve vrijednosti, kakvi probleme imaju
kupci, koje probleme ima tvrtka i Sto treba uciniti kako bi se poboljsala i kako bi bolje
zadovoljavala potrebe, Zelje i ocekivanja svojih kupaca, a da pritom stvara i zadrZava dobit.
Lean to Cini fokusiranjem na pronalazenje i uklanjanje gubitaka. Nitko ne Zeli gubiti stvari,
niti provodi svoj dan ne ucinkovito. Lean Approach pruza ljudima alate koji pomazu njima i
njihovim tvrtkama da pronadu i rjeSavaju problem skrivenih gubitaka.

Toyota je poznata i kao "Otac Leana". U nedavnom posjetu jednoj od njihovih tvornica,
smjeStene u Walesu, zamjenik izvrSnog direktora izjavio je da se Toyota neprestano
usporeduje, uvijek Zele vidjeti sto su standardi konkurenata i koliko se dobro natje¢u s njima.
Enterprise Ireland mozZe svojim klijentima omoguciti pristup najboljim sustavima i podacima
za mjerenje SME kroz uslugu Company Health Check Service, pruzajudi klijentima objektivan



pregled konkurentnosti, te gdje leze njihove vlastite snage i slabosti, pomazudéi im odrediti
prioritetna podrucja djelovanja za poboljSanje konkurentnosti.

Postati Lean znadi postati konkurentan. Postati konkurentni ¢esto znaci da poslovni sektor
mozZe povecati prodaju s istim brojem zaposlenika i zbog toga Lean Business pristup
obuhvaca i podrucja prodaje, dizajna, podrske i administracije kako bi pomogli poslovhom
rastu. Ponekad postoji potreba za smanjenjem osoblja kako bi se osiguralo da posao moze
prezivjeti; mogu postojati ljudi koji ¢e uZivati u prilici da se presele u druge izazove. Cilj Leana
je izgraditi odrZivu konkurentnost tvrtke, a ne smanijiti broj radnih mjesta.

Lean je putovanje - POGLEDATI, VIDJETI,RAZUMIJETI, PROMISLITI, UCINITI - Opet i Opet

Inovacija u poslovanju moraju se promatrati kao kontinuirani napor. Nije dovoljno poboljsati
stvari jednom. Leanovo putovanje mozZe se predstaviti kao spirala. lzazov je premjestati
poslovne operacije uzduZ Lean spirale izvodenja (Slika 1), gledajudi, vidjedi i razumijevajudi
procese, razmisljajuéi o tome kako ih unaprijediti prije nego sto ih poboljSate — s vremena na
vrijema. Kako se organizacija uzdiZe uz spiralu, ona gradi sposobnost rjeSavanja sve vaznijih i
zahtjevnijih problema i izazova. Pomice se da bude uistinu Svjetska Klasa i postaje sposobn
natjecati se na najviSim i najvecim igralistima.

Ova knjizica pruza vam alate Razine 1. Postoje daljnje razine na Lean spirali izvodenja, a biti
¢e ukratko opisane na kraju broSure.

Slika 1. LEAN — spirala izvodenja

Nivo 3 - Alati i tehnike

Sveobuhvatno

Usporedivanje = % Opéa efikasnost o
5S odriavanje Six Sigma
procesa opreme
procesa
Analiza vrijednosti Upravljanje

Poslovna izvrsnost LEAN produkcija

i uprave
-/:'
— -
S

2 /'///' Napraviti

troskovima

Nivo 3 - Alati i tehnike

V Olak3sati procjene Fizikalije & Procesi Fizikalije & Procesi Kontrola proizvodnje
;‘ ‘.‘ Usporediti Usporedivanje tok u uredima izgradnja sistem
L B : —\_\\ Usteda vremena na radnom
\ / e Pogledati \\_ . e Odrzavanje Prakti¢ni alati kvalitete Izgradnja timova i kulture
TR S > & ) )
NN /
he G ¥ o / /
e e Razumjeti PR P & Prodaja i rast Financijski menadiment Lanac opskrbe i logistike Inovacije i dizajn
f " e S
| e —
\ | e N - -
///’ Razumieti N Poslovna strategij Implementacija
\\_\\:.." ‘v,/’ A 4
& . 7
B L i B
f _— —

| —— =l Nivo 1 - Alati i tehnike

Ti i- bolj¥anjima ljudi rad
Mapirati procese - §to radimo ? Provijeriti listove - 3to ide krivo ? SR poxnie'd:ur: maijudliade

N .\'\V'djen Pogledati

Fizicko traZenje - gdje materijal ili papiri

idu? pokrenuti karte - ide li bolje ili losije ?




LEAN PRINCIPI, PRAVILA |1 PITANJA

Idetinficiran je velik broj LEAN principa, pravila i upita kako bi vam pomogao da razumijete
LEAN i kako ih upotrijebiti da izgradite mogucnosti scojih ljudi i kompetativnost vaseg posla.

LEAN PRINCIPI

Tri su klju¢na LEAN principa:
- vrijeme
- novac

- napor

Fokusirajuc¢i se na vrijeme vidimo koliko dugo nam treba da napravimo posao, da vidimo
koliko dugo je to prije kupac primi svoj proizvod ili uslugu, nakon $to je poslao upit za njega.
Vrijeme je lako mjeriti i razumljivo je svima, te mozZe igrati korisnu ulogu kao voditelj
implementacije LEAN principa.

Novac, va$ posao eksistira na proizvodnji novca, novac uzimamo kao klju¢ni princip da
objasnimo svojim ljudima ,da vide” gubitke i usredotoce se na pitanja, probleme i zaostatke.

Napor ukazuje na koli¢inu posla koji moramo napraviti da bi posao bio napravljen. LEAN se
usredotoCuje na traZzenje puteva za reduciranje napora potrebnih za zavrdetak posla, da nam
omogucdi stavljanje vise vrijednosti u nase aktivnosti.

LEAN PRAVILA

LEAN PRAVILA osiguravaju upute za rad sa ljudima i procesima. Iskustvo pokazuje da su od
velike pomodi u postizanju stvarnih dobitaka od napora uloZenih u implementiranje LEANa.

LEAN pravila - ljudi
Pravednost — LEAN proces mora biti pravedan, pravedan prema zaposlenicima i prema poslu

Cvrstoc¢a — kada odlucite da stvari moraju biti napravljene, moraju biti napravljene na taj
nacin

Dosljednost — treba biti dosljedan u radu s ljudima, problemima i pitanjima

Lean pravila - procesi - pogledati, vidjeti, razumijetu, napraviti - Veci dio vremena ljudi u
radu potrosen je u "dnevnim aktivnostima", Ciniti ono Sto treba uciniti. Leanove tehnike
postavljaju pitanje "Sto pokusavamo postic¢i ovdje?", te zatim pomognemo ispitivacu da vidi
Sto se zapravo radi - razlika izmedu pitanja i odgovora je jaz koji treba premostiti.

Pogledati — patljivo pogledati svoje procese, oti¢i na mjesto gdje se poslovi obavljaju i

Vidjeti — vidjeti Sto se ustvari zbiva, kako se stvari ustvari rade da zadovolimo kupca za
proizvodom i uslugom, sto ée vrlo Cesto biti drugacije od onog Sto ste mislili da se radi.

Razumjeti - razumjeti Sto se radi, koji su temeljni principi koji utje¢u na ishod.



Napraviti — napraviti nesto da unaprijedite proces. Ne trebate ga napraviti savrSenim, samo
boljim nego Sto je sad.

LEAN PITANJA

Pet jednostavnih pitanja ¢e vam pomodéi da upravljate komnkurentnos$¢u i svoje LEAN
putovanje. Prva tri pitanja usredotocena su na hvatanje CINJENICA svake situacije, dok su
dva zadnja pitanja usredotocena na ¢injenje stvari boljima.

Hvatanje Cinjenica:

- Sto radimo ?
- Kako to radimo ?
- Zasto to radimo ?

Cinjenje stvarih boljim:

- Tko ¢ée to poboljsati ?
-Kada?

CINJENJE STVARI BOUJIM

LEAN moZemo promatrati kao Cinjenje pravih stvari na ispravan nacin, ali kod ljudi u
poslovanju on se predstavlja kao Rat sa Gubitcima. Taichi Ohnu iz Toyote pripisuje se
identifikacija "sedam gubitaka" (Slika 2). Danas prepoznajemo i znacajni osmi gubitak - Ljudi,
ili ne korisStenje mogucnosti i sposobnosti nasih ljudi da poboljsaju nase poslovanje. Danas
prepoznajemo mnogo vise gubitaka od ovih osam osnovnih, ali to je dobra polazna tocka za
LEAN putovanje i nastojanje da postanemo konkurentniji uklanjanjem gubitaka i izgradnjom
sposobnosti i kapaciteta vaseg poslovanja, vasih procesa i vasih ljudi.

Slika 2. Sedam gubitaka + 1
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Sedam gubitaka su: greSke (neispravna usluga), prekomjerna proizvodnja, nepotreban
inventar, nepotrebno kretanje, pogresan proces, transport i ¢ekanje. Moguce je identificirati
ove otpade i kod usluznim operacijama, no Cesto se promatraju kao razli¢ite nego kod
proizvodnje. Tablica 1 prikazuje 7 otpada +1 za proizvodnju i uredsko okruZenje. lzazov za
usluzne sluzbe jest prepoznavanje otpada unutar njihovih procesa, pomaganje ljudima da ih
vide,a potom mogu poduzeti korake potrebne za uklanjanje otpada i oslobadanje ljudi i
procesa kako bi se povedali dodanu vrijednost posla.

U usluznim poslovima ili neproizvodnom okruzenju vrijeme ljudi je glavni resurs kojim se
moramo baviti za potrebe kupaca i poslovanja. Sto je vise vremena koje se moze osloboditi
od nepotrebnih poslova, to se vise vremena mozZe dodijeliti dodavanju vrijednosti u
interakciji s kupcima.

Tabela 1. Gubici u proizvodnji i usluznim djelatnostima
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OSNOVE ZA EFIKASNU PRIMJENU LEANa

Alati LEANa su raspona od vrlo jednostavnih, kao Sto su Kontrolni listovi i Kontrolnih karata
do vrlo sofisticiranih, kao $to su Six Sigma i Total Productive Management. Ovi alati i tehnike



dobro su poznati i dostupni svima, ali nisu svi sposobni i spremni za naporan rad potreban da
ih dobro koriste. Evo pet temeljnih alata koji ¢e vam i vasim ljudim pomo¢éi da pocnete
lagano putovati prema konkurentnosti.

Mapiranje procesa — Sto radite ?
Fizicko pracenje — Gdje materijal ili dokumenti idu ?
Kontrolni listovi — Sto ide krivo ?
Kontrolne karte — Ide li nabolje ili nagore ?

Alati su dobri ali su ljudi krucijalni u efikasnoj primjeni LEANa:
Timovi — Ljudi rade zajedno na poboljsanjima !

Prakti¢no iskustvo pokazuje da ukoliko poduzece Zeli poslovati na najviSem nivou, tada je
osnova postavljanje dobrih operativnih izvedbi kroz sva podrucja poslovanja, od prvog
kontakta sa kupcem, kroz oblikovanje, proizvodnju, administraciju i financije do zavrSnog
servisiranja proizvoda.

To je ono $to zovemo alatima Razine 1, prvog kruga Spirale izvedbe.

RAZINA 1: PROCESNO I FIZICKO MAPIRANJE

Alat Procesnog toka oblikovan kao pomo¢ ljudima da vide i razumiju Sto se dogada u
njihovim peracijama i naravno da odredi teorijski optimum koji moze biti dosegnut (vidi Sliku
2).

Slika2. Procesni tok

Koraci u Procesu:
Pomaknuti trupce do cijepanja
Cijepanje
Pomicanje do pile
Pomicanje u usmjerivac 1
Veci dijelovi u razdvajac
manji dijelovi se podiZu i prenose do linije vrata
Veliki dijelovi u usmjerivac 2
Dijelovi do stroja za vrata
Pomicanje do linije vrata
Sastavljanje vrata
Vrata idu na hoblanje
Zavrsena vrata idu na otpremu




Natrag u 1950-ih i 1960-ih, vec¢ina menadzZera dosla je iz radionice, od "uredenog posla". Oni
su shvatili pojedinosti posla koje je njihovo osoblje radilo jer su to radili i sami. Danas,
medutim, menadzZeri ¢esto nemaju praktic¢no iskustvo koje imaju njihovi zaposlenici - vec se
viSe oslanjamo na obrazovanje, a ne na iskustvo. Ako pokuSavate poboljsati proces tada je
Ovaj jaz znanja vazan. Prije nego Sto prepoznate podrucja za poboljSanje, morate tocno
znati Sto se dogada. Ovo je idealan zadatak za novorazvijeni tim koji moZe mapirati proces na
vlastitim podrucjima i, zajedno, izgraditi kompletnu kartu procesa. U ovoj fazi, ova vjezba bi
trebala biti izvedena bez prosudivanja je li odredeni korak dodavanje vrijednosti - cilj je
uhvatiti prave Cinjenice onoga Sto se dogada u operaciji.

Kao primjer pogledajmo proizvodni proces — proizvodnju vrata. Slika 4 prikazuje korake u
procesu izrade vrata. Pojednostavljena skica montaze i fizickog kretanja dijelova kroz nju
prikazana je na slici 3. (raspored je pojednostavljen reduciranjem mnogih koraka i
pojedinacnih strojeva u tom prostoru, ali ne i putanjom materijala uskladistenog na prostoru
radionice, te izostavljanjem kretnje operatera)

Slika 3 : Dijagram fizi¢kog toka — spajanje
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Kako se materijali kre¢u kroz proizvodni odjel? Koliko ljudi radi na svakom komadu ili poslu?
Kroz koliko razli¢itih radnih podrucja prolazi svaki proces? Zasto? Ova temeljna pitanja mogu
se jednostavno primijeniti kako na uredsko poslovanje tako i na proizvodnju; - jedina stvarna
razlika obi¢no se nalazi nau udaljenosti tih puteva. Ova pitanja upucuju na potrebu za
analizom fizickih tokova, Sto jednostavnim rije¢ima znaci promatranje fizickog kretanja stvari
unutar operacija. Prvi korak u koriStenju alata je skicirati op¢i izgled istrazivanog podrucja .
Drugi korak je skiciranje fizickih kretanja materijala kroz proces. Ove skice poznate su i kao
"Spageti dijagrami", iz ocCitih razloga. Vecina operacija prilikom prvog instaliranja postavljena
ja na ucinkovit nacin. Medutim, tijekom vremena, s promjenama opreme ili dolaskom novih
ljudi, fizi¢ki raspored proizvodnih i uredskih prostora moze se udaljiti od optimalnog.

Znacajka vedine ,spagettnih dijagrama” je da na kraju svake linije pokreta nailazimo na
izvodenje radova (Work-In-Progress) - snop racuna koje treba obraditi, serije naloga za unos
ili kutiju dijelova za strojnu obradu. U svakom slucaju, postoji nadgradnja koja ljudima koji
rade pruzZa stupanj komfora jer imaju posao. Medutim, ove hrpe WIP-a su skupe, gledajuci



vrijeme za obradu poslova, ali naravno kao novac. Kljucni cilj vjezbe tijeka fizickog procesa je
pronalazenje nacina za uklanjanje, ili barem smanjenje, nepotrebnih pokreta iz operacije.
Korisna mjera u industrijskom okruzenju moze biti koliko tona/kilometara materijala se gura
kroz tvornicu svake godine? U uredskom okruzenju, koliko kilometara prijede papir u godinu
dana? Ocito, nijedan kupac nije voljan rado platiti ove pokrete, pa tko ih uopce plaéa? Posao
je ustvari, zbog tih Stetnih pokreta, reduciranje margina.

Brzi nacin za postizanja sli¢nog uvida - prije nego udemo u nevolju stavljanja svega na papir -
stati na balkon, stepenicu ili na negdje drugdje gdje se moZe vidjeti pregled mjesta. Ljudi su
Cesto iznenadeni utjecajem gledanja njihovih operacija iz ove neobiéne perspektive.

Drugi dio vjeZbe je odrediti teorijski optimalni proces — ono $to bi se trebalo dogoditi. Tim
moze ,beainstormati ovaj dio vjeZbe. Pravi izazov je pribliZiti stvarni proces $to je blize
teoretskom optimumu. Nakon Sto su zabiljezeni stvarni koraci procesa i odredeni teorijski
optimum, tim se mozZe kretati prema prepoznavanju i smanjivanju gubitaka, tj. koraka bez
dodane vrijednosti.

Veze izmedu alata Fizi¢kog tijeka i alata Tijeka procesa trebaju biti jasne. Zajedno, oni mogu
pomocdi pri prolalazenju mogucnosti poboljSanja. U ovom specificnom poslu, radionica
stolarije narasla je tijekom godina, dodavani su novi strojevi i novi procesi, ¢esto gdje god se
mogao naci i najmanji prostor. Poslovanje je bilo pod izuzetnim pritiskom proizvodnje sto
viSe proizvoda, jer su klijenti bili vrlo zadovoljni visokom kvalitetom. Medutim, postojedi
raspored je nametnuo stroga ogranicenja poslovne sposobnosti proizvodnje. Fizicki i
procesni dijagram procesa odmah su uocili gubitke koje bi mogli, i trebali, rijesiti i ukloniti.
Radom kao tim vlasnika-menadZera, voditelja proizvodnje, voditelja timova i rukovaoca
strojevima, stolarija je osmislila revidirani izgled, prikazan na slici 4.

Slika 4 : Poboljsan dijagram fizi¢ckog toka — spajanje
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Novi raspored omogucio je stolariji koristenje izlaza s jednog stroja kao ulaza u sljededi.

Kretanje ljudi i materijala su znatno smanjeni - a izlaz se povecao. Ovaj raspored, gdje su
aktivnosti za odredeni proizvod ili komponentu usredotocena na jedno podrudje, poznata je



kao stanicna proizvodnja, buduéi da su strojevi organizirani u stanicama, a radni dijelovi
prirodno prolaze s jednog stroja na drugu, s ciliem da se dovrsi gotovi dio lli proizvod unutar
svake stanice.

NIVO 1: Kontrolne liste

Moramo se pobolj$ati. Zelimo se pobolj$ati. Sto je to $to nas drzi nazad? Ako netko upita
osoblje za uzroke gubitaka u proizvodniji, kasnjenja u pruzanju usluga kupcima ili za razloge
za nedostatke, vrlo ¢esto od njih dan razlog loSe izvedba nije pravi razlog. To je "misljenje", a
ne "Cinjenica". Kontrolni list je jedan od najjednostavnijih alata za kontrolu kvalitete - i jedan
od najmocnijih. Kad se suofavamo sa zadaéom unapredenja procesa, izazov je Cesto i
poznavanje onoga Sto se zapravo dogada dok se proces odvija - kakve su Cinjenice situacije
umjesto misljenja ljudi, jer misljenja i instinkt mogu biti pogresni. Kontrolni list omogucuje
jednostavan nacin biljeZenja ¢injenica situacije.

Ako se na primjer suoavamo s poboljSanjem prodaje, potrebne su nam neke osnovne
¢injenice:

- Tko kupuje sto ?
- Kada ?
- U kojim koli¢inama ?
- Kako cesto ?
Ako pak se usredotocimo na izvedbu u proizvodnom podrucju, mozda je potrebno znati:
- Zasto je stroj stao ?
- Kako se to ¢esto dogada ?

- Koliko dugo ti zastoji traju ?



Ove i mnoga druga pitanja jednostavno se biljeze pomocu kontrolnih listova. Kontrolni list
biljezi Cinjenice bez nametanja znacajnog posla, snimanjem, pomocu jednostavne oznake na
listu, broja i vrsta pogresSaka u postupku ili izradi proizvoda.

Kada razvijamo kontrolnu listu, razmotrimo:
- Sto ¢e biti biljezeno ?
- U kojem periodu ?
- Tko ¢e biljeziti podatke ?
- Tko ¢e djelovati prema podacima da poboljsa proces ?

Cetvrti korak je vjerojatno najvazniji. Ako se na snimanje i biljeZenje troi energija, tada je
akcija poboljSanja procesa neizbjeina, inace je cijeli postupak jednostavno novi gubitak. Kao
primjer, pogledajmo sluéaj administracije na slici 5, gdje kontrolni list biljezi podatke o
procesu.

Slika 5: Kontrolna lista administracije

Telefon 10
Posjetioci 1111

E-posta 1111
Novi upiti |

Dod.obrade | ||||

Drugo 1]

Osoba J . Murphy
Datum 04/04/2010

Pregledavanjem listova svog osoblja grupe moze se utvrditi postoje li problemi s telefonskim
odgovorima ili posjetiteljima. Nastupajuéa poboljSanja ée se tada temeljiti na Cinjenicama.
Iskustvo pokazuje da optimalan broj stavki na kontrolnoj Sest do sedam - od kojih jedna
treba svakao biti "Drugo". OcCito je da ako "Drugo" ima mnogo zabiljeZzenih oznaka, tada se
popis se mora dalje razvijati kako bi se prikupile korisnije informacije. Analizirajuéi podatke iz
kontrolne liste, nemojte pretpostavljati da je to najvazniji problem onaj koji se najéesce
biljeZi — on je samo najceséi i zasigurno zasluzuje paznju. No, valja procijeniti utjecaj svake
pogreske kako bi se utvrdilo Sto su, u stvari, kljuéni problemi identificirani kontrolnom listom.

NIVO 1: Grafikoni uc¢inka

Grafikoni ucinka prikazuju trendove tijekom vremena. Ako je neki proces poboljsanja u tijeku
, tada postoji nada se da ¢e se poboljsati tijekom vremena, bilo u povecanoj produktivnosti ili
prodaji, ili u smanjenom manjku i prituzbama. Mnoge tvrtke ne biljeZe svoje performanse
tijekom vremena — za njihove zaposlenike to je samo "joS jedan dan u rudniku" . Nema
nacina da se sazna je li njihova izvedba bila bolja, jeli ostala ista, ili se ¢ak pogorsala.



Grafikoni ucinka mogu se koristiti za pracenje izvedbe na podrucjima koja su vazna za
poslovanje.

Ako klijenti cijene isporuke na vrijeme, upotrijebite grafikone ucinka za mjerenje izvedbe u
ovom kljuénom podrucju. Ako kupci vrednuju vrijeme odziva ili to€nost u dokumentiranju,
tada se vrijeme na tim podrucjima mora se mjeriti. Ta bi mjerenja tada trebala biti dostupna
ljudima koji mogu utjecati na promjene.

Denis Keegan

S jednostavnim ukljucivanjem ciljane razine, grafikon ucinka nije samo zapis o tome $to je
postignuto, vec i izazov za sve kako bi se postigao cilj. Jednostavan, ali ucinkovit, motivator.

Grafikon ucinka prikazuje trendove tijekom vremena. TeSko je zapamtiti ucinak proslog
tjedna, nemoguce one od prije dva mjeseca. Grafikon ucinka se naj¢esce koristi za biljezenje
razina prodaje, produkcijskih rezultata ili primljenih prituzbi, ali se mozZe koristiti za bilo koju
mjeru koja se moze promijeniti tijekom vremena.

Kao primjer, vidimo $to se moze vizualizirati sa brojevima koje slika 6 pokazuje.

Upis br Datum Km SumKm Litara Stanica € Utrosak (vrc
1 30-Oct 21.7 ST 11.98

2 02-Nov 277 277 20.8 E 11.42 371
3 05-Nov 285 562 21 T 12.53 37.8
4 09-Nov 250 812 20.2 ST 11.17 34.5
5 11-Nov 267 1079 19.2 E 11.36 38.7
6 14-Nov 312 1391 20.8 ST 12.67 41.8
7 24-Nov 218 1609 21 E 11.57 28.9
8 25-Nov 304 1913 20 T 11.99 42.3
9 03-Dec 244 2157 19.5 SH 11.51 34.8
10 04-Dec 253 2410 16.4 E 10.14 42.9
11 04-Dec 340 2750 21.8 E 12.08 434
12 09-Dec 272 3022 20.7 ST 12.05 36.6
13 17-Dec 268 3290 21.6 E 11.72 34.5
14 22-Dec 198 3488 19.4 ST 10.46 284
15 02-Feb 221 3709 20.9 E 11.26 294
16 03-Feb 291 4000 20.3 E 10.77 39.9
17 03-Mar 208 4208 20 E 10.55 29.0
18 16-Mar 217 4425 20.2 ST 10.38 29.9
19 23-Mar 255 4680 19.3 T 10.98 36.8
20 25-Mar 269 4949 19.7 SH 10.78 38.0
21 13-Apr 242 5191 21 E 12.4 32.1
22 15-Apr 259 5450 20 T 12.07 36.0
23 15-Apr | 270 5720 19.4 T 11.07 38.7
24 16-Apr 251 5971 19.8 M 10.9 35.3

Zatim pogledajte iste podatke prikazane u grafikonu ucinka na slici 7. Sada se promjene u
izvedbi mogu jasno vidjeti. Ako se performanse pogorsaju, mozZete postaviti pitanja kako
biste saznali zasto. | jedna pozitivnija strana, ako ljudi rade na poboljSanju procesa, modi ¢e



vidjeti poboljsanje izvedbe na grafikonu ucinka. To moZe posluziti kao vrlo pozitivho
osnazivanje za tim.

Slika 7: Grafikon ucinka 1 — Milja po galonu

Grafikon uéinka (Milja Po Galonu)
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Grafikon ucinka moZze se dalje razvijati kao izazov timu. Dodavanje ciljne linije timu ée dati
zacrtani cilj, a takoder i smisao za mjerenje napretka prema ovom cilju ( slika 8).

Slika 8: Grafikon ucinka sa ciljanom linijom

Grafikon ucinka (Milja Po Galonu)
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Koristenje grafikona ucinka s ciljanim linijama i naglaSavanje klju¢nih radnji za osiguranje
poboljSanja moZe takoder pomodéi u razvoju inovativne kulture u poslovanju. Sveprisutni
izazov je pitati Sto slijede¢e mozemo uciniti za premoséivanja raskoraka izmedu sadasnje i
potencijalne izvedbe.



Nivo 1: Timovi i ljudi

LEAN pristup stavlja naglasak na timove i timski rad, Sto je bitno u danasSnjem visoko
konkurentnom radnom okruzenju, gdje mo¢ dobrog funkcioniranog tima moze biti razlika
izmedu uspjeha i neuspjeha. Veéina tvrtki moze si priustiti kupnju ili najam dobre opreme i
strojeva. Razlika izmedu uspjesnih i neuspjesnih tvrtki ¢esto lezi u tome koliko dobro koriste
ovu imovinu. Ljudi koji rade u tvrtki ili organizaciji dodaju vrijednost svojim proizvodima ili
uslugama. U razvoju ekonomskog okruzenja utemeljenog na znanju, napredovati ¢e tvrtke
koje iskoristavaju potencijale svojih ljudi , a one koje neée tesko da ce prezivjeti.

Ovo iskoriStavanje pojedinaca poznakemo kao gradenje timova. Postoje jasni i djelotvorni
nacini povezivanja ljudi, zajednickog rada, zajednickog cilja. Ovo je srediSnja tocka u odnosu
na ,team building” - ljudi trebaju imati zajednicki cilj, razlog za rad kao tim, cilj. Cesto se vidi
da volonteri rade besplatno, da nikada ne bi to radili da im se plaéa, jer rade na postizanju
svrhe, na postizanju zajednickog cilja.

Alati i tehnike su vazni, ali da bi imali koristi od upotrebe, moraju ih koristiti i provoditi ljudi.
Posao ovisi o ljudima. Ljudi rade na sustavima, procesima i strojevima koji zadovoljavaju
potrebe kupaca. VjeStine, iskustva i strucnost ljudi u poslovanju definirati ¢e kvalitetu
ponude proizvoda. Ali kako tvrtka moZe sagraditi svoje ljude kako bi omogucila da rade na
najvisim razinama izvedbe? Poekad mozZe biti teSko objektivno identificirati sposobnosti
pojedinaca.

Lean pristup pruza alat poznat kao "Registar vjestina" koji ¢e vam pomodéi u ovom procesu.
Primjer ,Registra vjestina® za administraciju i korisni¢ku podrsku prikazan je na slici 9.

Slika 9 : Registar vjestina / podrucje rad — administracija i podrska kupcima

Opis poslova Telefon Racunalna znanja Administracija Ostala
Znanja
Answer Transfer Word Excel System 2;15; Customer Complaints i Vjeé‘tine
Richard
Paddy
Mary
Joan

Svaki ¢lan osoblja ima kvadrat pod svakim od klju¢nih podruéja vjesStina. Razina vjestina
svakog ¢lana osoblja predstavlja broj ispunjenih okvira. Registar vjestina se Siri upisivanjem



drugih vjestina koje osoblje moZe imati da nisu izravno povezane s njihovim trenutnim
poslom. MoZete imati osoblje sa znacajnim vjeStinama i iskustvom koje trenutacno ne
koristite. Standardna interpretacija vjestina u registru prikazana je na slici 10.

Slika 10: Opis vjestina u registru

Bez zabiljeska  |Clan osoblja je bez vjestina ili edukacije

Jedna zabiljeSka |Dana su osnovna poznavanja problematike

Dvije zabiljeske |Clan osoblja je u mogu¢nostiizvoditi zadatke, ali uz kontrolu i pomo¢
Clan osoblja je vrlo sposoban u obavljanju zadataka, ponekad mu je
Tri zabiljesSka potrebna pomo¢ ili podrska

Cetri zabiljeske |Clan osoblja je u potpunosti osposobljen

Sustav je vrlo jednostavan: nedostaci u vjeStinama lako su vidljivi i prepoznatljivi te se mogu
rijesiti. Registar vjeStina Cesto se koristi na individualnoj osnovi kao dio osobnih razvojnih
planova i mozZe se koristiti i na opéenitiji nacin na kojem se registar prikazuje u timskim
prostorima za sastanke. Taj pristup moZe biti od koristi da ¢lanovi tima shvate da imaju
nedostatke u vjestinama za koje ih se moze obucavati.

Da bi ljudi radili zajedno kao tim, mora postojati i razlog za to. Samo povezati ljude i nazvatii
ih timom nece prouzroditi timski rad. Bitno je da postoji pravi razlog ili da je stvoren za
njihovo zajednicko djelovanje. Bez toga ¢e i dalje raditi kao i prije - kao pojedinci. Uvodenje
zajednickog cilja, koje se ne moze postic¢i individualnim djelovanjem, korisan je za privlacenje
pozornosti svih zainteresiranih. Klju¢ni ¢imbenik uspjeha, kada pokusavamo formirati tim u
poslovnom okruzenju, jest da menadZment pokazuje trajni interes za aktivnosti tima, kao i
na napredak i rezultate rada tima. Ako ljudi ne vide da su njihovi napori znacajni i vazni,
vjerojatno neée uloziti puno truda u razvoj ovog izvanzemaljskog oblika rada. S druge strane,
ako menadiment iskazuje interes za napor, ako prati napredak i uvodi mjere kako bi se
osiguralo da se timski rad odvija, ljudi ¢e odgovoriti i dati rezultate timskog rada.

Ljude uobi¢ajeno mozemo podijeliti i slijedece kategorije:

Tip A: Oni koji su inherentno pozitivni, koji ée pokusati dati rezultat, koji ée preuzeti nove
izazove i nove ideje. To ¢ini oko 10% radne snage.

Tip B: Najvedi udio u radnoj snazi, na razini menadZmenta i na operativnoj razini, ¢ine oko
85% radne snage. Ti ljudi Zele vidjeti kako ¢e stvari raditi prije nego $to poCnu sa novim
nacinom rada. Kad i ako vide novi nacin rada, obi¢no su sretni $to se mogu pridruziti.

Tip C: Negativna skupina, oni koji uvijek govore da "to nece raditi!" Vrlo ¢esto su to iskusni
ljudi, s puno vjestina i sposobnosti. MoZzda su u pravu, moZda novi nacin rada nece
funkcionirati, jer su vidjeli ozbiljan nedostatak. MoZda i oni vide rjeSenje pogreske! To moze
biti skupina teska za dobivalje rezultata, ali isto tako i vrlo uspjeSna. Nazalost, iskustvo je
pokazalo, iako se mnogi unutar ove grupe mogu i mijenjaju kako bi postali pozitivni
suradnici, da neki od njih ipak smatraju nemoguéim prihvatiti promjenu i opéenito imaju
tendenciju da se bave alternativnim karijerama.



PA, GDJE ZAPOCETI ?
Vazno je identificirati problem ili pitanja koji ¢e za tim biti izazovni i dostizni.

Ljudima mora biti dovoljno da osjete da su pridonjeli rijeSavanju problema, ta da je rijeSenje
ostvarivo u razumnom roku. Ako je problem prevelik ili previse tezak ili previse sloZen, tada
tim moZda nede uspjeti, Sto moZe rezultirati negativnim pristupom ka poboljSanjim za druge
probleme u budénosti. Kada se problem otkrije, tada nastupa vrijeme identifikacije ¢lanova
tima. Prakti¢no iskustvo pokazuje da su prvi napori u izgradnji tima najvazniji. Ako gradite
tim za poboljsanje, vjerojatno je najbolje odabrati osobe tipa A (,pozitivci“), te neke tipa B
("neutralci") u pocetni tim. Neki struénjaci upudéuju na to da se ukljuce i osobe s tipom C,
(,negativci“) u pocetni tim,ali mi vsmatramo da to nije najucinkovitiji pristup. Obi¢no se prije
postize bolji uspjeh s pozitivnom ili neutralnom skupinom ljudi, nego pokusavajudi uvijeriti
"negativce" da promijene stav.

VODITEL

Timski rad moZe biti potpuno nov nacin rada za mnoge ljude. Kako ¢e oni to udiniti? Zasto je
to drugacije od onog Sto su radili prije? Ta i mnoga druga pitanja ¢e se sigurno pojavljivati.

Voditelj moze biti od velike pomo¢i u uvodenju u timski rad, osiguravajuci odgovore na
mnoga pitanja, te pomazudi ¢lanovima da upoznaju termine na novi nacin. Voditelj vrlo ¢esto
moze biti zaposlenik organizacije,ali mnoge organizacije cesto upotrebljavaju vanjske
suradnike u ranim fazama razvoja timova, pokusavajuci uhvatiti priliku da nauce nesto od
iskusnih ljudi, te da netko izvan organizacije ,razbije led”. Ljudi ,izvana“ ¢esto mogu dignuti
problem i pitanja na jednu vi$u razinu. Sto je ponekad teko osobama iz ,procesa“. Jednom
kada se utvrde ciljevi i kada je tim odabran, tiSi¢ni zadaci voditelja postaju:

- voditi prvi sastanak tima

- pomaze timu da odabere to¢ke razmatranja iz projekta

- zapocinje proces diskusije

- osigurava da svi ¢lanovi tima sudjeluju

- fokusira tim ka proritetima

- odmice se kako bi timu dao snagu i autoritet

- nadzire tim u procesu i usredotocenost na toc¢ke razmatranja
- pohvaljuje i naglasava postignuda

- pronalazi podrucja za dodatne napore

- ostavlja funkcionalni tim da radi sam

Kako ljudi postaju sigurniji u podrucju timskog rada, povecava se i snaga tima, tada se
primjecuju njihovi napori i rezultati timskog rada. Ljudi cesto mogu biti iznenadeni



efektivnoséu tima, nacin na koji pronalaze rijeSenja problema, a koji su cesto bili
zanemarivani duze vremena.

Uloga voditelja je kako vaZzna, tako i nezahvalna i zahtjeva visok nivo poznavanja osobnih
vjestina i prosudivanja. Najznacajnija zadaca voditelja je povlacenje iz tima, ostavljanje tima

sa vjeStinama, razumjevanjem i sposobno$éu da bude samoodrziv.

NIVO 1: Usporedivanje - Kontrola stanja poduzec¢a

Kako se mogu usporediti ? U Irskoj to radi ,Poduzeée Irska“ nudi uslugu koja se naziva
,Kontrola stanja poduzeéa”. Taj servis omoguéava da se usporedi izvedba sa drugima i
ustanovi u ¢emu je poduzece jako, a u ¢emu slabo, pri ¢emu se sluzi najve¢com bazom
informacija u Europi da da odgovor na pitanje — Kako se mogu usporediti ?

Poduzeca iz Irske mogu lako kontaktirati odjel za kompetencije ,,Poduzeca Irska” i dobiti ovaj
besplatan servis. Dodatak na kraju ove knjiZice daje jednostavan test kojim se moZe zapoceti
putovanje kroz usporedivanje.

Samoprocjena je najjedostavniji i najlakS§i nacin
usporedivanja. To je prvi korak u objekivnom utvrdivanju
razine izvedbe poslovanja u naporima da odredimo
prioritete aktivnosti poboljSavanja. Taj tip usporedivanja
je najlakse napraviti. PoteSkoée u samoocjenjivanju su u
dijelu ,samo”. Koliko ljudi moZe prepoznati svoje
pogreske?

Medunarodno iskustvo pokazuje da kada poduzeca
upotrebljavaju samoocjeljivanje uglavhom svoju izvedbu
vide pozitivno. Svejedno to je ipak nacin za poboljsanje
poslovanja. Samoocjenjivanje moze biti prvi korak na putu
poboljSavanja izvedbe. Kontrola stanja poduzeéa od

strane ,Poduzece Irska“ je omoguéeno od treniranih i
akredetiranih  zaposlenika koji mogu pomoéi u
razumjevanju




NIVO 2: Osnove koje podupiru LEAN

Temelji na kojima se temelji LEAN u pruZanju usluga ili izradi proizvoda su: BrZe, Bolje,
Jeftinije ... Zajedno. Cesto vidimo da su tvrtke koje rade brie, takoder i bolje, a posljedi¢no
tome i jeftinije. Klju¢ni elementi LEANa su u zajednickom radu kako bi pruzilibolju izvrdbu.

U Nivou 1 prosli smo osnove, vazne temeljne alate za postizanje efikasnosti i efektivnosti. Do
sada bi ljudi iz izvedbe trebali biti sposobni raditi u timu, upotrebljavati alate kvalitete kao
Sto su kontrolne karte i izvedbene karte kako bi prepoznali probleme i nadzirali izvedbu, te bi
trebali imati iskustvo realnog sagledavanja procesa.

U Nivou 2 kreéemo u slijedeci nivo kompleksnosti. Mnoge tehnike upotrebljavanje u ovom
nivou su prirodne nadgradnje alata iz Novoa 1. Neke su nove i zahtjevati ¢e napor za
razumjevanje i njihihovu efektivnu upotrebu. Alati i tehnike Nivoa 2 ukljucuju:

- Razvoj alata Fizickog toka i Procesnog toka

- Razlicite vrste sistema kontrole proizvodnje

- Jednostavni pristup ustede vremena

- Odrzavanje

- Alati kvalitete za efektivni start, tok i poboljasanje procesa
- Lanac nabave i upravljanje skladistem

- Klasteri

- Izgradnja timova i strukturalni razvoj

Da bi tvrtke bile uistinu ucinkovite, moraju biti u stanju prodati svoje proizvode ili usluge.
Razina 2 ukljucuje izravan pristup razvoju prodaje, usmjeravanje, predvidanje, ciljanje, te
hvatanje novih kupaca, te prodaje. Vazno je razumjeti financije i njihove osnovne mjere, te
kako oni mogu pomod¢i menadzZerima da razumiju i upravljaju svojim poslovima. Jednako
tako, vazno je razumjeti nacin na koji bankari i potencijalni investitori gledaju na operacije,
stoga su alati na Nivo 2 pruzaju uvid i u financijske pokazatelje. Strategija se prikazuje na
kraju razine 2, jer veéina poduzeéa vec je u odabranom sektoru, s proizvodima, procesima i
kupcima. Ovi alati ¢e prije olaksati efikasnost i efektivnost postoje¢eg posla nego Sto ée
premjestiti tvrtku u novo podrudje djelovanja. Naravno, u nekim okolnostima poslovanja
mozda je primjerenije razmotriti strategiju na pocetku Nlvo 2.

JEDNOSTAVNA PROCIJENA

Napomenimo da u ovoj fazi razvoja poduzeéa kod Nivoa 2 , samoprocjenu zamjenjuje
jednostavna procjena . Uvodenje osposobljenog voditelja u proces usporedivanja moze



uvelike povecati razinu objektivnosti. Voditelj ¢e voditi tvrtku kroz taj proces, osiguravajudi
da sva pitanja budu u potpunosti objasnjena i razumljiva, te da tvrtka ima realan uvid u svoje
sposobnosti i izvrdbu. Vodeni pristup mozZe pruziti dobar, jednostavan, ucinkovit i siguran
uvod u medunarodne usporedivanje. Danas je u Europi na tisuée tvrtki prosSlo su vjezbe
vodenog usporedivanja koje pruzaju baze podataka koji su sigurnei, usporedive i stvorene na
osnovu medunarodnih podataka uz pomoc¢ alata Microscope / Probe i Benchmark Index.

TNIVO 1
_:-‘N’;:’;ravm

Pogledati

Nivo 2: Alati i tehnike

Vodene procjene usporedivanja
Razvoj fizickog i procesnog toka
Sistem kontrole proizvodnje
Usteda vremena

Odrzavanje

Inovacije i dizajn

Prakti¢na kvaliteta
Timovi i gradenje timova
Prodaja svjetske klase
Upravljanje financijama
Lanac nabave i logistika
Strategija

NIVO 3: Alati i tehnike

Tvrtka je za sada savladala temeljne alate i tehnike Nivo 1 i 2. Dobro se natjee na
nacionalnoj razini i pocela je prodavati na svjetskom trziStu. Dakle, Sto slijedi? Do ovog
trenutka i menadzeri i osoblje trebaju biti svjesni da, iako su svojim vlastitim naporima
postigli znacajna poboljSanja u svojim operacijama, postoje neki vrlo jaki operateri na
svjetskoj pozornici i da je pravi izazov tek zapoceo. Sada Ce se igrati s velikim igracima!

Na Nivo 3 poduzecée ée trebati traZiti nalin za kontinuiranim poboljSanjima temeljnih
operacija. Menadzeri i osoblje moraju razumjeti da im predstoje dva posla:

- Svakodnevni posao



- Nacdi nacin da unaprijede efektivnost svojih operacija

MenadZeri mogu ostvariti korist za sve izgradnjom realizacije i poticanjem entuzijazma svih
koji se bave poslovanjem. LEAN alati Nivo 3 su viSestruko izazovni i mogu ukljucivati:

- Usporedivanje procesa

- 55 sistem

- Sveobuhvatno odrzavanje procesa (TPM)

- Ukupna ucinkovitost opreme

- Six Sigma

- Model poslovne izvrsnosti

- Upravljanje vrijednosé¢u, Analiza, InZenjering

- LEAN proizvodnja

Na kraju, nije iznenadenje ni slu¢ajnost da najbolje svjetske tvrtke koriste ili su koristile jedan
ili viSe tih pristupa kako bi postigli vrhunske izvedbe tijekom godina.

Izvrsnost nije slucajna, vec je rezultat jakog vodstva koji identificira ciljeve i iskoriStava
zajednicke snage i sposobnosti drugih ljudi i raspolozivih sredstava za postizanje tog cilja.
Usredotocujuéi pozornost ljudi na rastezljive ciljeve, najbolje svjetske tvrtke kroz stalne
inovacije grade svoje osoblje. Ovi alati i tehnike podupiru ove napore. To nije magija - to je
tezak posao - ali i nagradivanje za sve.

Rezumijet: — sl NIVO 3
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Nivo 3: Alati i tehnike

Usporedivanje procesa Model poslovne izvrsnosti

5S Upravljanje vrijednoséu, Analiza, InZenjering
Sveobuhvatno odrzavanje procesa (TPM) InZenjerstvo

Ukupna ucinkovitost opreme LEAN proizvodnja

Six Sigma Ciljano upravljanje troskovima




PRIMJERI SLUCAJEVA :

Slijedeci primjeri osiguravaju uvid Sto su postigli klijenti ,Poduzece Irska“ upotrebljavajuci
LEAN alate i tehnike:

- Burnside Eurocyl Ltd

- Largo Foods — Tayto

- Lily O'Brien’s Ltd

- Alert Packaging, Cavan Box and PlayPrint
- Rangeland

- Pasta Concepts

- Green Isle

- C&D Foods



BurnSide Eurocyl Ltd

Burnside je 35-godina stara inZenjerska tvrtka izrasla iz tvrtke Carlow koja proizvodi
hidraulicne cilindre za OEM trZiste. Burnside izvozi diljem Europe i opskrbljuje tvrtke kao
$to su Doosan, JCB, Komatsu, Volvo i mnogi drugi.

Prije implementacije WCMa, tvrtku je karakteriziralo:

- Tjedni ciljevi proizvodnje bili su postavljeni i uglavhom dostizani, ali vecina posla je
zavr$avana na kraju tjedna

- Stanje opremljenosti bilo je visoko s malo uzimanja sa skladista

- Visoko fokusiranje na trajanje ciklusa pojedinih operacija

- Doprema na vrijeme je gledana samo kao Doprema na vrijeme prema kupcu
- Veliki broj nesuglasica

- Vrijeme proizvodnje bilo je mnogo duZe od zacrtane

- Tesko je bilo pronaci osnovni uzrok problema u proizvodniji i kvaliteti

- Postojalo je mnogo uskih grla u proizvodniji

- Nije postojalo realno odradeno usporedivanje

Tvrtka je smatrala da za bududi uspjeh na trziStu ne mogu nastaviti s tom razinom. Nakon
konzultacija s tvrtkom Enterprise-lreland i uz potporu EU-Japan Centra za industrijsku
suradnju, odluceno je da ¢e se tvrtka morati usredotoditi na zavrSnu obradu proizvoda i
stvaranje konstantnog protoka gotovih cilindara kroz tvornicu.

Da bi to postigli implementirani je slijedece:

- Radionica je potpuno redizajnirana. Strojevi su orgaizirani na nacin da prate tok materijala.
U proslosti je materijal pratio tok strojeva

- Uklonjene su nepotrebne stvari, posebice klupe, kutije sa alatom i naprave,...

- Svi operativni procesi stavljeni su u najmanju mogucu razdaljinu.

- Pripremna vremena su reducirana tako da se ne rusi tok izmedu linija. U nekim slucajevima
prprema se radi izvan linija proizvodnje.

- Neke sloZzene operacije radene su izvan linija, npr. predmontaze kitova, kako nebi bio
narusen tok.

- Upotrijebljena je tipska pokazivacka ploca za prikaz broja cilindara u realnom vremenu po
svakoj liniji. Ovaj plo¢a aZzurirana je svaki sat putem zajednicke excel liste na javhom
posluzZitelju od strane voditelja linije i vidljiva je svima u tvrtki — takoder i u uredima.

Rezultati uvodenja World Class Manufacturing::

- Gotovo svaki dan se proizvodi jednaka koli¢ina proizvoda. Nema vise panike u Cetvrtak i
petak.

- Koli¢ina upotrebljenog inventara se smanijila, to¢nost zaliha se poboljsala, dok se kretanje
zaliha poboljsalo sa 25%

- Koli¢ina radnih naloga u postupku se smanjio za 50%



- Dostava na vrijeme je sada vidljiva i u otpremi na slijedecu proizvodnu operaciju, tj. niti
prerano, niti prekasno, te u zahtjevanoj kvaliteti

- smanjen je broj nesuglasica

- Vrijeme proizvodnje je prepolovljeno

- Voditelji linija su preuzeli vise odgovornosti sa ve¢im uklju¢ivanjem u proizvodnju

- Poboljsana je upotreba prostora, pa se moze proizvoditi viSe u istom prostoru

- Materijal se manje krece

- Linije je lakSe opsluZivati

- Odgovor na kupceve potrebe je brzi

- Jednostavnije je poboljsati procese jer je sve bolje vidljivo. Manje je ,sakrivenih” mjesta
- Odrzavanje je bolje

- Usporedivanje je uspostavljeno i uobicajeno se koriste kontrolne liste i grafikoni ucinka

Problemi sa WCMom:

- kod problema kvalitete proizvodne linije mogu se zaustaviti veoma brzo

- kod problema sa oskrbom u materijalu proizvodne linije su ,,mrtve” jer ne postoji ,buffer”
materijala

- ljudi trebaju biti uvjezbani da rade barem tri posla Sto zahtjeva vrijeme i probleme sa
kvalitetom u pocetku edukacije

- iskoristivnost pojedinih strojeva je palo kako bi se zadrzao tok robe

Buducénoat:

BurnSide mora nastaviti s procesom WCM kako bi ostaO konkurentan. | dalje postoji veliki
opseg mogucih poboljSanja. Danasnji proces pokazuje da ulaganje u tehnologiju ili trosenje
puno novca nije kljuéni ¢imbenik uspjeha WCM-a. Uspjeh je u stvari potaknut snaznim
vodstvom i privla¢enje njihovih ljudi. To ¢e jednako tako biti i u buduénosti.



Largo Foods —Tayto

U rujnu 2005.nedugo nakon nakon potpisivanja ugovora o nabavi sa Taytom, Ashbournova
strana je izgubila oko 60000 € tjedno. Na kraju 2008. To se je preokrenulo za 100.000 € na
konacan profit od 40.000 € tjedno.

Cijena radne snage po kilogramu proizvodnje je pala sa 60 centi u prvom kvartalu 2008. na
48 centi u etvrtom kvartalu 2008. Analizom je dobive usteda u radnoj snazi od 800.000 €.

Tvrtka je pocetkom 2006. zapocela mjerenje na nivou cijelog poslovnog sustava. Slijedila je
implementacija  vece kontrole i odgovornosti, te zabiljeZene mnogobrojne ustede,
ukljucujudi i bolju nabavu, postavljene su specifikacije kvalitete koje se mogu isporuciti, te je
provedeno usporedivanje s njemackim partnerima itd.

Tvrtka je napredovala zadovoljavajuéi inicijativama Najbolje prakse (Best Practice) i
Programima izvrsnosti izvedbe (Performance Excellence),te primjenom LEAN alata i tehnika.
U pocetku se usredotocila na tvornicu u Ashbourneu, dok je LEAN pristup bio je izbacen iz
tvornice u Gweedoreu. Irska agencija za razvoj ekonomije ,Udarads” pozdravila je ulazak
»,Poduzeca Irska”, te njihov interes i sudjelovanje u nastojanju da pobolj$a konkurentnost u
cijelom poslovanju.

Po iskazanom napretku, izvrsni predsjednik Ray Coyle u sije€nju i oZujku 2009. rekao je kako
Largo ne bi prezZivio previranja na trzistu da nije krenuo na Lean Manufacturing putom 2006.
godine.

Largo Foods grafikon efektivnost nakon primjene Najboljih Praksi u Ashbourne

Ashbourne Potato Crisp srednja godisnja efektivnost
(bazirana na przenju 2000 kg/satu)
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Lily O’Brien’s Ltd
Kontinuirano poboljSavanje i Programi lzvrsnosti izvedbe

U pocetku je Poduzeée Irska uvela Anthony Wyse na LEAN uvodni program u Lilyjevoj
proizvodnji. Medusobni odnos brzo uspostavljen jer je Poduzeée Irska pomoglo usmjeriti
Lilys na manje sloZeno, ali vrlo ucinkovito putovanje ka neprekidnom poboljSavanju. Pocevsi
od jednostavnih kontrolnih lista u odjelu proizvodnje, postigli su se dobri rezultati sto je
rezultiralo povecanjem ucinkovitosti. Prikazujuc¢i probleme na svima vidljiv nacin, npr.
fotografijama otpada nastalim u jedno smjeni, bilo je vrlo ucinkovitio. Takvih primjera je bilo
mnogo.

Svjesna pocetnog uspjeha MaryAnn O'Brien je potom Zeljela ukljuditi cijelu tvrtku. Sljedeca je
faza trebala ukljuciti ostatak poduzeca u zajednicki rad kako bi postigli jos veéu ucinkovitost.
Budu¢i da se je radilo o sezonskom poslu s vrlo izrazenim usponima i padovima, tim
Poduzeca Irska je imao kljuénu ulogu u prodaji, planiranju i proizvodnji kako bi identificirao
probleme. Ovo nije bila normalna konzultacija koja bi nas je dovela do flipchart-a jer smo veé
znali da su problemi. Fokus je bio kvantificirati incidencije pojedinih problema i uciniti ih
vizualnim i cijelo vrijeme se baviti ¢injenicama. Svaki nalaz je bio podrzan podacima tako da

Procjena je da je Poduzece Irska kao rezultat rada donijelo uStedu vise od 500 tisuc¢a eura u
troskovima rada. Fizicki otpad je smanjen za vise od 10%, ali je identificiran i daleko skuplji
skriveni otpad na kojem se joS uvijek radi i bit ¢e joS neko vrijeme. Nedavno je
implementiran projekt SkladiSte i upotrebom znanja i alata Poduzeca Irska zaliha se smanjila
za 18% samo u ambalazi. To iznosi dodatnih 20.000 eura godiSnje ako se odrZi ovo
smanjenje, ali se radi na daljnjem smanjivanju. Smanjenje troskova rada samo u ovome
podrudju iznosi vise od 100.000 eura.

Vidimo da su mjesecni sastanci od vitalnog znacaja za kontinuirani uspjeh jer je vazno ne
samo mjeriti ve¢ i njegovati kontinuirani napredak. Iskustvo Poduzeéa Irska od rada u drugim
tvrtkama i primjena i razmjena tih znanja je neprocjenjivo.

»Nas posao ima velike sezonske oscilacija. Kroz rad s Poduzeéem Irska na LEAN strategiji
uspjeli smo smanjiti troskove povezane s sezonalnosti, kao sto su skladistenje i prekovremeni
rad. Dramaticno smo unaprijedili nase planiranje s mnogo vise ulaza i suradnjom sa svim
odjelima. Poduzece Irska pomogao nam koristiti neke LEAN tehnike koje nam omogucavaju
da se poveca izlaz na malo i to bez ikakvih dodatnih troskova. Nas proizvodni odjeli imaju po
satu mjerenja vecu ucinkovitost, manje otpada i manje troskova. Ove informacije
vizualiziramo kako bi svima bile vidljive i da imamo pun uvid zaposlenika ”. Anthony Wyse-
operativni upravitelj

,,0d prodajne perspektive nase poslovanje ozbilino ometa sezonalnost. Svi bi kupci htjeli svoje
dijelove gotovo u isto vrijeme s malo ili bez realnih odstupanja, Sto stavlja pretjeran pritisak
na proizvodnju i neminovno rezultira u gubicimai prodaje. Analizirajuci kljucne procesne linije
i usmjeravajuci se vise prema njima, postavili smo mogucnosti povecati prodaju u vecem
rasponu i prema vecem broju korisnika. Znajuci za ove zajednicke procese takoder smo imali



viSe mogucnosti u prodaji, bili smo u mogucnostijednostavnije predvidjeti oCekivanja Sto
nesumnjivo pomaZe u planiranju, ucinkovitosti i isporuci kupcima. Ukupni LEAN proces
takoder je pomogao razviti niz alata za pracenje i analizu koji su pomogli i zaposlenicima i
poduzecu da se cvrsée usredotoce na ono Sto je potrebno kako bi seto i postiglo”. Paul
Boggon- direktor prodaje i marketinga

Alert Packaging,, Cavan Box i PlayPrint bili su aktivni sudionici programa "Postizanje

Irska, koja je izvedena kroz grupne i individualne intervencije.
Grupne radionice

- Sudjelovanje u 5 osnovnih alata LEAN proizvodnje, Kvaliteti, Izgradnji ljudstva, Izgradnja
lanca prodaje i nabave, Inovacije

- Sva izvje$éa s tih radionica kazu da su neprocjenjiva, uklju¢ujuéi sadrzaj, priliku za ucenje,
umrezavanje (susreti se s nizom tvrtki iz razli¢itih sektora koji se susrecu s istim problemima),
studije slu¢aja koje prezentiraju sudionici.

- Kljuéni cilj radionica bio je osigurati uspostavljive i provodive procese za klijente.

Individualne radionice
Alert Packaging

- Sudjelovanje na programu iniciralo je Operativni direktor, a na prvom sastanku sudjelovali
su i direktor (upravitelj), direktora nabave i voditelj proizvodnje koji je bio odgovoran za
vodenje i provedbu.

- Cilj je bio smanijiti vrijeme isporuke i vrijeme proizvodnje. Klju¢na pitanja koja se pojavljuju
su nepostojanje mjerenja, tim odrzavanja djelovao je kao samostalni grupa, a svaka funkcija
u radioni (tisak, laminiranje, rezanje, oblikovanje i tinte) uobicajeno je djelovao "solo".

- Nakon uvodenja u proces i unakrsnih treninga:
- promjene radnih mjesta su smanjene sa 4,5 na 2,5 sati
- vrijeme proizvodnje je smanjeno sa 10 na 6 dana (prosjek 6/8 dana)

- odjel odrzavanja se integrirao u odjel proizvodnje (Sto je kulturalna
promjena i jos je u izvodenju)

- proizvodnja sada djeluje kao jedan tim

- Posjeta Toyoti bila je klju¢na prilika za uc¢enje



- Kroz ovu vjezbu zabiljezen je i najvazniji faktor "mjerenje je kljuc¢", stoga je uspostavljen
potpuno integrirani poslovni sustav koji omogucava proces LEAN proizvodnje u cijeloj tvrtki.

PlayPrint

- Sudjelovanje na programu pokreno je voditelj prodaje nagovorivsi voditelja proizvodnje da
prisustvuje 1. sastanku. Obojica su zakljucili da uspjeh programa ovisi o sudjelovanju
operativnih upravitelja.

- Dva su cilja proizasla iz prvog sastanka za LEAN timom Poduzeda Irska

Prvi: preispitati uloge i odgovornosti svih zaposlenika, ukljuujuc¢i Upravni tim (direktor,
direktor proizvodnje, direktor prodaje). U pregled je ukljucena i stil upravljanja i kulture
tvrtke s naglaskom na to kako utjecati na promjene i osnaZiti ljude s ciljem izgradnje timova
koji su spremni ka prihvaéanju ciljeva i na viSezadatkovni rad. Ovo je bio znacajan iskorak za
upravu PlayPrinta, teje dovrSen uz stalni nadzor i vodenje ljudi iz Poduzeca Irska.

Ovaj program imao je duboki utjecaj na Upravljacki tim.

Drugi: poraditi s proizvodnim timom kojeg je vodio direktor proizvodnje. Cijelom
operativnom timu pregledane su uloge kako bi se identificirale pojedinacne moguénosti.
Postavljena su ocekivanja, uvedeni su procesi i i izvrSeno osposobljavanje za razvijanje
vjestina poboljSavanja i povecanja produktivnosti. lako je to spor proces, kultura se
promijenila,a u tijeku je i razvoj sposobnosti viSezadatkovnih timova.

Cavan Box

- Sudjelovanje na programu iniciralo je direktor koji je prisustvovao 1. sastanku s voditeljem
proizvodnje. Proizvodni tim bio je odgovoran za vodenje i provedbu.

- Cilj je bio usmjeren ka procesnom toku Cavan Box-a — analizirani su produkcijski
zapisa,pripremna vremena i vremena rada.

- Prostor produkcije bio je pojednostavljeno postavljen u dvije radne stanice sa voditeljem
tima pridodanim svakoj jedinici.

- Cavan Box ,Biblija“ nadopunjena je specificnim procedurama koje odreduje sve ..od
nabavke vijka do stroja.

- Sastanci kontinuirane izvedbe stavljeni su u preglede rezultata

- Posjeta Clearstreamu je postala klu¢na prilika za ucenje



Rangeland

Poduzece provodi program smanjivanja troSkova LEAN tehnikama, koji su postavljene od
strane Poduzeda Irska prilikom u kolovozu 2007, a u vezi sa programom lzvedbena izvrsnost,
a kojoj je Rangelend bio domadin za grupu korisnika prehrambenih proizvoda. Dobici su bili
ogromni, u teSkom vremenu za tvrtku, s fokusom na odgovornost, alokaciju posla, mjerenja i
opc¢u efikasnost opreme (OEE). Direktor uprave Jim Lucey je bio iznimno zahvalan, a
menadZment i djelatnici su s odusevljenjem primili nova znanja. Tvrtka nastavlja razvijati svoj
LEAN program.

Pasta Concepts

LEAN intervencija Poduzeda Irska dosla je u kljuénom trenutku za Pasta Concepts jer
su bili u postupku ponovnog opremanja, redizajniranja tokova i uvodenja novog procesa.
LEAN nacela dobro su se asimilirala, uspostavljeno je kontinuirano poboljSanje i uspostavljen
Kaizen ured, a promjene su se provodile prema LEAN principima toka i vidljivosti. Poduzece
Irska pruZilo im je podrSsku u transformaciji i savjetovalo ih o upravljanju procesom
promjene.

Green Isle

Green Isle je uSao u prvim Poduzece Irska LEAN program, Postizanje poslovne izvrsnosti, te
od samog pocetka s predstavljanje svih glavnih poslovnih jedinica. Kao rezultat toga, Green
Isle se bavio transformacijskim programom "Stvarno LEAN poslovanje buduénosti" s grupnim
i poslovnim opsegom od "vrha do dna" i "od prednje do straznje strane" kako bi se odrzao
posao. Na Sirinu ovog projekta utjecao je angaZiranje LEAN programa Poduzeéa Irska i
angaziranje Poduzeée Irska tima koji je obuhvacao sve razine agencije tijekom cijelog
Zivotnog ciklusa projekta.

C&D Foods

Tvrtka se bavila LEAN inicijativom Poduzeda Irska od samog pocetka i ¢ak tijekom razdoblja u
kojem su se suocavali s posljedicama pozara. U 2008. godini C & D Foods je uz potporu
Poduzeca Irska uloZio 25 milijuna eura u novi pogon za proizvodnju hrane za kuéne
ljubimce,a koju je jedan od kupaca nedavno opisao kao najbolju u Europi. Tvornica je
osmisljena na LEAN principima, a uklju¢enost LEAN tim Poduzeca bila je krucijalna.
AngaZman se nastavlja, bududi da C & D Foods predlaZe nastavak sljedeée faze objekta

U svim tim slucajevima, klju¢ni ljudi tvrtki u potpunosti su se ukljucili u program Poduzeca
izvrsnosti, a aspekt zajednickog ucenja bio je klju¢an, jednako kao i angazman ,jedan na
jedan”.



LEAN poslovanje — ponuda studije slucaja

° ENTERPRISE

IRELAND

where innovation means business

Klijent Poduzeca Irska Odgovorna osoba Podrucje djelovanja Lokacija
BMS David Butler Proizvodnja Longford
. . John Killeen
Ime i lokacija konzultanta ) L
Lean Business Systems Limerick

|0 poslovanju tvrtke

Ime: |Lokacija: |zaposlenih: [Promet:

Butler Manufacturing Services je specijalizirani dizajner i proizvodac opreme za tretiranje otpadnih voda. Poduzece je
locirano u Longfordu.

Ciljevi projekta:

LEAN start inicijativa je fokusirana na:
- postavljanje modela troskova prodaje na bazi materijala i rada za glavne proizvode
- razvo jmodela Profit&Gubitak za 2011.
- identificiranje i kvantificiranje programa pobolj$anja kako bi se troskove sveli u Zeljeni nivo
- cilj je identificirati poboljsanja koja ¢e dovesti poduzece na tocku pokrica

Radni program LEANstart
Predvideno vrijeme trajanja 12 tjedana
Predvideni dani konzultacija 7 dana

Datum zavrsetka 9. veljace 2011.

Nalazi projekta / rezultati:
Klju¢na mjera poboljSanja bila je Operativni troskovi u % prihoda. Oni su bili pra¢eni kroz
Troskove&Gubitke do 2008. Na bazi tog perioda operativni troskovi bili su 64% od prodaje.
Kao rezultat implementiranih inicijativa operativni troskovi trebaju biti smanjeni na 41% od prodaje.
Inicijative sadrZavaju:

- 20% smanjenja prekomjernih troskova

- 10% smanjenja materijalnih troskova

- 25% povecanja proizvodnje

- 30% povecanja prodaje

- 5% povecanja prodajene cijene

Dostizanje tih ciljeva u 2011 rezultirati ¢e da poduzece dostigne neto profit od 10%




Upitnik za samoocjenjivanje

Introscope je jednostavan alat za usporedbu, koji je namijenjen
da upozna ljudi koji rade u Sirokom broju tvrtki i organizacija
snazi usporedivanja (benchmarkinga). Pomoc¢u odobranih pitanja
iz nekih od najboljih dostupnih alata za usporednu analizu,
Introscope vas poziva (mozda s nekoliko kolega) da procijenite
neke kljuéne prakse i aspekte izvedbe vasSe organizacije prema
modelu "najbolje prakse" i otkrijete kako vasSu Procjenu
usporedite s onima stotina drugih organizacija.

Zapocnite potvrdivanjem opsega vase procjene, koja moZe biti
na razini odjela,pogon ili cijela organizacija — procjena ¢e
funkcionirati na bilo kojoj od tih razina, sve dok ste dosljedni.
Ako vam Introscope i njegovi rezultati budu korisni, pitajte nas za
neki od sofisticiranih alata za usporedbu od kojih mozete
odabrati jedan koji odgovara vasSim potrebama. Morat cete
uloziti malo vise truda, ali vjerojatno ¢e ovo biti isplativo jer vam
rezultati usporedne analize pomazu da s povjerenjem oblikujete
planove poboljsanja

KAKO OCJENJIVATI

Odabirete  izjavu koja je najprikladnija za  vasu
organizaciju/pogon/poduzece — $to vam daje rezultat u 1, 3 ili 5.

Ponekad cete ocjeniti da je vasa organizacija/pogon/poduzece
izmedu dvije izjave — to ¢e vam dati rezultat 2 ili izmedu dvije
izjave — to ¢e vam dati rezultat 2ili 4

Ako primjetite razlike unutar organizacije (kod ocjenjivanja
poduzecda) tada uzmite srednju vrijednost, na primjer testna
implementacija nekog programa ne znaci da ¢éemo u procjeni
izabrati taj rezultat, vec stvarnu vrijednost danas.

Usporedivanje (Benchmarking) ¢e biti od koristi samo ako su
procjene ogledala praksi i izvedbi organizacije u trenutku
procjene

INTROSCOPE PITANJA

INTROScope pitanja su izabrana iz duljih upitnika koje se koriste
u pet ponajboljih alata usporedivanja:

- Proizvodni mikroskop
- Usluzni mikroskop

- Mikro poslovni pregled
- PROBE / proizvodni

- PROBE / usluZni



1 3 5

Podrska top .
. . . . Top menadZment
Uloga vodstva u izgradnji kulture Top menadiment menadZmenta - o L
1 . i ) - . . vidljivo sudjeluje i
orijentacije prema kupcu obraca malo painje delegirano na nizu e N
. potice orijentaciju
razinu
_ . . Usluga rezultira i
Usluga je na tragu kupcevih Usluga nije na tragu Usluga je uglavnhom na g, ) ,
2 . e premasuje kupcéeve
potreba kupcevih potreba tragu kupcevih potreba
potrebe
, Postignuta kvaliteta
. . . U usporedbi sa . . . ,g. . .
Kvaliteta izvedbe / relativno ) . Postignuta kvaliteta je znadajno premasuje
3 sektorom kvaliteta je . . . .
prema sektoru slaba otprilike u razini sketroa razinu kvalitete u
sektoru
Izgubili smo neke Nasa izvedba nije ni Dobivamo poslove jer
4  Potrebno vrijeme poslove jer izvedba nije snaga ni slabost u smo brzi od
bila pravovremena dobivanju posla konkurencije
Problemi se dogadaiju, Kontroliramo i Potpuna posvecenost
5  Postavke kvalitet radimo na kupéevim nadgledamo, te sveobuhvatnoj kvaliteti.
reklamacijama prikupljamo podatke  Kvaliteta je posao svih
Vise od 5% vremena
. . . Neke vjestine i obuke se  svakog zaposlenika
6 Obukaiedukacija Po potrebi, bez plana ) j L. ,g p ) .
daju svim zaposlenicima posveceno je njegovoj
obuci u kvaliteti
. Problemi se vide kao
Procesni sistem za . .
. . L . o prilike za poboljsanje,
7  RjeSavanje problema Optuzivanje, konfuzija prepoznavanje i . Y
zaposlenici se poti¢u na
odgovor na probleme . )
djelovanje
. Stabilnost, stanje Kontrolirani okolis,
Pritisak i stres, ) 2 ili plani ilik t lasi
. ] mirovanja ili planiranog prilike za rast, suglasje o
8  Moral zaposlenika zabrinutost za J P .g P . . .g J.
, . napretka, povremeni smjeru, optimizam i
buduénost, cinizam . . .
stresovi povjerenje
Nema pokazane Uobicajene inovacije u Mnogo inovacija -
9 Inovativnost inovativnosti u uslugama i povremeni prepoznati kao lider
uslugama ili procesima zamasi inovacija inovacija u sektoru
Nema identifikacije Formalna i procesno
10 Razrada novih usluga i razvoj procesa za Na povremenoj bazi, utvrdena regulacija
procesa poboljsavanje servisa ili bez procesne regulacije unaprijedivanja servisa i
novih procesa procesa
Kljucni procesi su L
J— . j, . p R Upravljani kljucni
Lo i Bez pracenja poslovnih definirani i opisani, X .
Upravljanje poslovnim . . poslovni procesi, te po
11 procesa (npr. proces pocetni koraci u

procesima

potrebi redizajnirani i

izdavanja racuna) stalno praceni

unaprijedivanju
zapoceti




odrzavanje gledamo
ozbiljno. Planiramo

Odrzavanje prema

Pouzdanost uredske opreme i Odrzavanje samo u preporuci proizvodaca, . .
12 o . ) sredstva za investicije,
programske podrike sluc¢aju kvara s osiguranom pohranom . .
ljudi se brinu za svoja
podataka
sredstva
Cisto, uredno,
13 Odrzavanje Neorganizirano Organizirano samoposluZno, uvijek na
raspolaganju
Partnerstvo sa
Nisk q Nekoliko certificiranih certificiranim
. - iska ponuda, nema e o
14 Suradnja sa dobavlja¢ima P pr dobavljaca, dostava na  dobavlja¢ima, dobava
programa certifikacije . . .
vrijeme na vrijeme, suradnja na
poboljanjima
. Operativni troskovi veci Najmanji operativni
15 Servisiranje operativnih troskova P . Konkurentno ) . J, P
od konkurencije troskovi u sektoru
. Malo nezadovolstva Mnogo zadovoljnih
Kupci uglavnom Lo N X
. o . L kupaca, ocekivanja kupaca koji rado daju
16 Nivo kupfevog zadovoljstva nezadovoljni, dosta . - .
. zadovoljena, ali rijetko  preporuke drugima,
reklamacija o e “
premasena ocekivanja premasena
- ) . Pailjivo identificiranje
Uobicajeno mjerenje . .
. . . Ly . . Y . kupéeva zadovoljstva po
17 Mjerenje zadovoljstva kupaca Ograni¢eno mjerenje  kupfevog zadovoljstva L
segmentima i irokim
na uzorku
rasponom alata
Upotrebljavajuci vise
o Prema troskovima i mjerila (balansirane
. . - . Po troskovima i o o : .
18 Mijerenje izvedbe i izvjeStavanje . nefinacijskim mjerilima tablice rezultata kao $to
prodajnom volumenu . .
procesnih rezultata su zadovoljstvo

kupaca...)




