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SAZETAK

Vizualni menadZzment je tehnika koja se primarno koristi u svrhu poboljsanja komunikacije,
razumijevanja i donoSenja odluka unutar proizvodnih kompanija. To se postiZze na nacin da se
kljucne informacije vizualiziraju, ¢ime se olakSava njithovo razumijevanje. Organizacije
moraju, uz vizualni, razvijati i lean menadzment. Vizualni je menadzment, kao takav, klju¢ni
pokreta¢ lean menadzmenta i njegov glavni ,,partner*. U tom smislu, on podupire kontinuirano
unapredenje procesa i zaposlenika, olakSava standardizaciju rada, osnazuje i angazira

zaposlenike, povecava transparentnost i podrzava svaku eliminaciju otpada.

U prvom je djelu rada obuhvacéen opis lean menadzmenta, od same definicije do klju¢nih
pokazatelja uspjesnosti u proizvodnji. Nadalje je definiran vizualni menadZment, njegove
funkcije, alati, sama implementacija i poteSkoce provedbe , kao i rjeSenja za uspjesnu provedbu
iste. U drugom djelu rada prikazana je implementacija vizualnog menadzmenta u tvrtki FACC,
s naglaskom na analizu klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti, prije i nakon provedbe VM-a. Na
samom je kraju prikazan zakljucak o provedbi VM-a i njegovom utjecaju na promjene u

proizvodniji.

Kljucne rijeci:

Kontinuirano unapredenje, optimizacija procesa, standardizacija, transparentnost
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SUMMARY

Visual management is a technique primarily used to improve communication, understanding
and decision-making. This is achieved by visualizing key information, thereby facilitating their
understanding. Organizations must, in addition to visual management, also develop lean
management. Visual management, as such, is a key driver of lean management and its main
»partner®. In this sense, it suports continuous improvement, facilitates standardization of work,
empowers and engages employees, increases transparency, and suports every waste

elimination.

The first part of the final paper covers the description of lean management, from the definition
itself to key performance indicators in production. Furthermore, visual management is defined,
including its functions, tools, implementation, implementation challenges, and solutions for
successful implementation. In the second part of the final paper, the implementation of visual
management in the company FACC is presented, with a focus on analyzing key performance
indicators before and after implementation of visual management. Finally, a conclusion
regarding to implementation of visual management and its impact on production changes is

presented.

Key words:

Continuous improvement, proccess optimization, standardization, transparency
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1. UVOD

Suvremene proizvodne kompanije teze operativnoj izvrsnosti u svakom segmentu proizvodnje.
vise moguce, osiguravajuci tako povecanje kvalitete, smanjenje troskova i krac¢e vrijeme u
proizvodnji. Kako bi uspjele $to jednostavnije ostvariti navedene ciljeve, kompanije u svoj rad
uvode koncept vizualnog menadzmenta. Vizualni menadzment u kombinaciji sa lean
menadzmentom, dugorono ¢e osigurati operativhu izvrsnost kompanija, povecati im
podupire lean menadZment u svakom segmentu proizvodnje na nacin da vizualizira potrebne
informacije te osigura dobivanje istih u pravo vrijeme. Prilikom prikaza informacija, koristi se
raznim grafovima, oznakama, dijagramima, tablicama i drugim sredstvima vizualizacije. U
tvornicama se ta sredstva nalaze gotovo na svakom odjelu i aktivno se primjenjuju. Na taj nacin
zaposlenici rade u sigurnom, produktivnom, transparentnom i motivirajuéem radnom
okruzenju. Efektivniji rad zaposlenika rezultira brzom i kvalitetnijom proizvodnjom i
poveéanim zadovoljstvom klijenata. Stoga ¢e, kombinacija ,,pull” proizvodnje (koju zagovara
lean metodologija) te vizualizacija iste, rezultirati uspjeSnom i odrzivom proizvodnjom, a

radnici ¢e to¢no znati §to se od njih trazi.

Sama implementacija navedenih metoda je dug proces, pun prepreka i izazova. Ona zahtijeva
angazman svih prisutnih u procesu proizvodnje, od menadZera do zaposlenika. Najveci se
problemi pojavljuju upravo zbog potrebe za promjenama u dnevnim rutinama radnih navika
djelatnika i postoje¢ih organizacijskih kultura. Novi naéin rada zahtijeva drugaciji pristup

zadatku te 1izvodenje istog.

Kako bi se te prepreke 1 izazovi lakSe premostili, kroz povijest su se razvili mnogi alati koji
podupiru razvoj lean i vizualnog menadzmenta i njihovu implementaciju, a danasnje ih
kompanije aktivno koriste. Koriste¢i se temeljnim alatima i principima, vizualni se
menadzment, Uz pomo¢ menadzera i djelatnika, uspjesno implementira u proizvodnju. Pritom
je potrebna velika disciplina i predanost svakog pojedinca, kao i konstantna obuka i
usavrSavanje. Kompanije koje aktivno primjenjuju vizualni te lean menadzment biljeze

kontinuirani rast i razvoj, a rezultati koje ostvaruju su na zavidnoj razini.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 1
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2. LEAN MENADZMENT

2.1. Definicija pojma lean menadZment

DanasSnje organizacije neprestano traze rjeSenja za suoCavanje s izazovima konkurencije i
trziSta kako bi napredovale na ljestvici u pogledu dinamic¢nih trzis$nih zahtjeva okruzenja. Lean
pristup upravljanju proizvodnjom se pokazao kao jedan od najznacajnijih nacina upravljanja
operacijama u smislu ispunjavanja ciljeva organizacija. Ti se ciljevi primarno odnose na
povecanje kvalitete, smanjenje troskova i skracenje vremena isporuke, povecavaju¢i samu
fleksibilnost organizacija. Tako organizacije postaju konkurentnije i ostvaruju znacajne uspjehe
na trzistu.

Korijeni lean-a potjecu izvorno iz Japana, ali su dobro prihvaceni po cijelom svijetu. Razlog
tome je drasti¢na globalna promjena gospodarstva i zahtjeva kupaca pa kako bi organizacije
ostale u koraku s vremenom, trebaju alate i principe koji im to omogucuju. Organizacije koje
implementiraju lean u svoju proizvodnju, osim §to su konkurentne, lako mogu dodatno

optimizirati svoje poslovanje i zadovoljiti potrebe kupaca.

Pojam ,,Lean* skovao je John Krafcik u svom ¢lanku ,,MIT Sloan Management Review®, ali je
pojam dobio na znaenju i postao popularan tek kada je objavljena knjiga ,,The Machine That
Changed The World“. John Krafcik objasnio je lean proizvodnju kao koriStenje manje

organizacijskih resursa u usporedbi sa masovno rasporedenim resursima proizvodnje [1].

Lean menadZment ili lean metodologija moZe se generalno opisati kao poslovni pristup koji

ima za cilj maksimiziranje usluge korisniku uz istovremeno smanjenje gubitaka.

Glavni je cilj lean metodologije povecanje efektivnosti, efikasnosti i sigurnosti kupcima
smanjivanjem gubitaka i vremena u procesu, to jest smanjivanjem svih aktivnosti koje ne
donose vrijednost korisniku. Njegovim uvodenjem, tvrtke primjenjuju niz metoda temeljenih
na vremenu: standardizirani rad, ,jedinstven* dizajn, brza izmjena (alata,...) te sustav
povlacenja (,,pull system*). Takoder, njegovom se primjenom, postepeno mijenja i kultura rada
i sam odnos zaposlenika prema poslu. Potrebno je, pritom, da svi jednako sudjeluju i teze ka
promijeni, od menadZera do zaposlenika.

Organizacije koje uvode lean u svoja poslovanja, s viemenom se ,,0slobadaju tereta* (gubitaka
u proizvodnji), koji ih ,,koci* i spremne su na znacajan rast u poslovnom okruzenju. Lean je,

prema tome, inovativan koncept danasnjice, usmjeren na kontinuirani rast i razvoj [2].

Takav je koncept Siroko primjenjiv; koriste ga sve uspjeSne poslovne i proizvodne tvornice,

vecinski i bolnice, Skole, inZenjerske ustanove i jo§ mnogi.
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2.1.1. Glavni stupovi lean metodologije

Glavni ,,stupovi“ lean metodologije, temeljeni na nacelima Toyotinog proizvodnog sustava, su
[3]:
e Postivanje zaposlenika — naglaSena je vaznost poStivanja i osnazivanja zaposlenika
u iznoSenju vlastitih stavova te ideja o unapredenju procesa, a samim time se
povecavaju moral i motivacija radnika
e Kontinuirano unapredenje — cilj je pruziti strukturni pristup za kontinuirano

unapredenje radnih procesa

Lean menadzment potice zajednicku odgovornost i zajednicko vodstvo. Na taj nacin stvara
nove prilike za rast u poslovnom okruzenju. Svrha je lean-a stvoriti kulturu kontinuiranog

unapredenja u organizaciji.

2.1.2. ,,Push*i, Pull“ sistemi [4]

Sisteme proizvodnje mozemo kategorizirati na ,,push* i ,,pull®, to¢nije sistem ,,guranja* i
sistem ,,povlacenja‘:
e Push® — karakteristi¢ni su za masovnu proizvodnju kod koje svaka operacija
funkcionira kao ,,izolirani otok®, to jest sama za sebe (ne obazire se na operaciju
koja slijedi nakon); proizvodi prema nalozima dobivenim iz odjela planiranja

proizvodnje i to je standardiziran proces

v

Na taj se nacin proizvodnja ,,gura‘ prema kupcu umjesto da se iz nje ,,izvlaci* §to kupac

zeli.
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r

Slika 1. ,,Push*- proizvodnja u serijama [4]

e , Pull” — karakteristian je za maloserijsku i pojedina¢nu proizvodnju kod koje je
brzi odziv na neocekivane potrebe u potraznji, a zalihe gotovih proizvoda te zalihe

izmedu pojedinih operacija su manje
Ovakvim sistemom se proizvodi to¢no ono Sto kupac Zeli, kada to zeli i u koli¢ini koju trazi.

»Pull® sistemi karakteristi¢ni su za suvremenu lean proizvodnju. Uz to §to se smanjuju
nepotrebne zalihe, reduciraju se i svi ostali gubitci u proizvodnji, a zadovoljstvo kupaca je

vece i1 kvaliteta proizvoda daleko bolja.

9 | ¥ 'y

'

Slika 2. ,,Pull* — proizvodnja u taktu [4]
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2.2. Povijest lean menadZmenta

Prvi ¢ovjek na svijetu koji je imao sistematiCan pristup i nacin razmisljanja vezan uz lean
metodologiju bio je Henry Ford. Njegov um je prirodno bio orijentiran na proces stvaranja
vrijednosti. Mogao je predociti cijeli tijek vrijednosti od pocetka do kraja, to jest od obrade
sirovog materijala do isporuke gotovog proizvoda kupcu. Ford je bio strogo protiv bilo kakvog
oblika otpada u proizvodnji. Prije bilo kakvog izvodenja procesa, nalagao je da se svaki pojedini
korak analizira, kako bi utvrdio da li isti stvara vrijednost ili ne, prije nego nade nacina za
njegovo unapredenje [5].

1913.-e godine Ford je uveo pojam ,,flow production, takozvani kontinuirani tijek, prema

kojem svi procesi koji su usporavali proizvodnju, morali su biti izbaceni.

Slika 3. Montazna linija - Henry Ford [6]

Problem kod njegove proizvodnje jest da se nije postizala raznolikost, proizvodnja je bila
serijski orijentirana i jednolika. Na primjer, Fordov model T se proizvodio samo u jednoj boji.
Kako je proizvodnja bila masivna, dolazilo je do prekomjernih zaliha i gubitaka u proizvodnyji

[6].
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Stoga su glavne znacajke njegove proizvodnje slijedece:
» Podjela poslova
» Velike serije
» Mala raznolikost
* Niski troskovi
»  Zamjenjivi dijelovi
» Velike zalihe
*  “Dovoljno dobra” kvaliteta

« Automatizirani strojevi

Japanski menadzZeri, Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno 1 ostali takoder su razmisljali u smjeru
lean proizvodnje. Inspirirani Fordovom modelom, ustanovili su da ¢e, uz nekoliko inovacija,
koje bi primijenili na postoje¢i model proizvodnje, biti moguce proizvoditi kontinuiranim
tijekom uz trazenu raznolikost proizvoda i tako su dignuli Fordov postoje¢i koncept na
stepenicu iznad. Taj novi sistem zvao se ,,Toyota Production System* ili skra¢eno TPS. To je
filozofija koja se bazira na vrac¢anju vrijednosti kupcu, zaposleniku i drustvu (prije spomenuti
»pull sistem). Taj nacin razmisljanja bio je uspjesno prihvacen od zaposlenika u Toyoti.
Proizvodni je sustav sad bio povezan striktno sa narudzbom kupaca i nadopunom materijala
Sto je rezultiralo iznimnom fleksibilnoSc¢u. Nije dolazilo do gomilanja zaliha koje su znacile
novc¢ane gubitke. Takva je proizvodnja rezultirala nizim cijenama, velikom raznolikos¢u i
visokom kvalitetom proizvoda te kra¢im vremenom isporuke.
Mijenjao se stari model isporuka-potraznja sa novim modelom potraznja-isporuka, to¢nije
usluge su bile pruzane po potrebi.
Kao glavne znacajke TPS-a isticu se slijedece:

+ Velika varijabilnost proizvoda

* Male serije

» Mala koli¢ina zaliha

 Fleksibilna proizvodnja

Visoka kvaliteta
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Zadovoljstvo kupca

Just-in-Time

Kontinuirano gresaka

Kanban : Vizualna
" unapredenje Kontrold

Six Sigma

Slika 4. Lean u Toyoti [4]

2.3. Principi lean metode [7]

,Lean Enterprise Institute ili skra¢eno LEI definira 5 klju¢nih principa lean-a, a to su:

Vrijednost - uvijek je definirana od strane kupca, a bavi se problemima po pitanju
cijene, rokova isporuke, zahtijeva te ocekivanja od strane klijenta; to je proizvod ili
usluga koju je kupac spreman platiti

Tok dodavanja vrijednosti - podrazumijeva svaki korak u procesu koji ¢e doprinijeti
kona¢nom proizvodu, to jest njegovu razvoju; nastoji se eliminirati sve ono §to ne
donosi vrijednost proizvodu

Tijek - fokusira se na efikasnost procesa nakon §to su eliminirani svi nepotrebni
koraci, a podrazumijeva dobru povezanost izmedu proizvodnih odjela; cilj je
standardizirati proces kako bi se odvijao ,,glatko* pruzaju¢i dodatno vrijeme za
inovacije jer svaka smetnja znaci dodatne gubitke

Princip povlacenja - fokus je na zahtjevima klijenata za pojedini proizvod ili uslugu, a
odrazava se na nacin kako je proces konceptiran 1 preraspodijeljen; dolazi do znacajno
ucinkovitije iskoriStenog vremena te samim time smanjenja novcanih gubitaka u

procesu (svojevrsna primjena JIT-a; princip potraznja-isporuka )
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e Teznja savrSenstvu - 0dnosi se na kontinuirano unapredenje te implementaciju lean-a u

samu srz procesa; dinamican proces

Vrijednost

. Teinja |

p dTok .
& J odavanja
,,l\savrsenstvuﬁ_. I E AN vruednogh_

e

e PRINCIPLES

Povlacenje

Slika 5. Principi lean metode [7]

2.4. Alati lean menadZmenta

Lean menadzment koristi razne alata kako bi se uspje$no implementirao u proizvodnju. Naime,
svaka je organizacija drugacija i koristi specifi¢ne alate koji ¢e dati najbolje rezultate primjene.
Pritom je potrebno dobro poznavati sve alate koji se koriste 1 nacin na koji ¢e se primijeniti u

proizvodnju. Neki od tih alata su: 5S, Kaizen, Poka Yoke, VSM, Smed, ...

24.1. 5S

Metoda 5S pojavila se kao dio TPS-a, pocetkom i sredinom 20.-og stolje¢a. Ova je metoda
izuzetno dobar primjer primjene vizualnog menadzmenta kako se koristi raznim oznakama 1
sredstvima vizualizacije, a sve u cilju lak$eg obavljanja posla radnicima [8]. Stovise, 5S metoda

se smatra ,,odsko¢nom daskom* za uvodenje vizualnog menadzmenta. Dok se 5S fokusira na
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organizaciju prostora proizvodnje i optimizaciju dodavanja vrijednosti proizvodu, vizualni
menadzment se, kao interaktivni sustav, koristi za pomo¢ u ostvarivanju zeljenog toka
vrijednosti za cijelu tvrtku. Odnosi se na vizualno izvjestavanje o fazama tokova proizvoda,
pruzajuci potrebne informacije i uvid u cjelokupni tijek proizvodnog procesa [9].

Ima za cilj povecati vrijednost usluga i proizvoda kupcu na nacin da pronade i ukloni

nepotrebne gubitke u procesu, a sastoji se od slijedecih faza:

1. Sortiranje
Sortiranje je pocetna faza u primjeni 5S-a u proizvodnji. Podrazumijeva pronalaZenje
svakodnevno koristenih predmeta, kako bi se, oni koje se ne koriste ili se rijetko koriste, mogli
eliminirati. Na taj na¢in dobije se sustav alata i pomagala koji ¢e osigurati trazenu kona¢nu

vrijednost.

Da bi se lakse reducirao postojec¢i asortiman, postavljamo si pitanja kao Sto su: Koja je svrha
odredenog predmeta?, Kada je zadnje koriSten?, Koliko se Cesto koristi?, Tko ga koristi?, ...
Navedena pitanja pomazu u procijeni vrijednosti svakog dijela.

U slucaju da nije identificirano gdje i da li bi odredeni predmet uopce bio potreban u buduc¢nosti,
koriste se crvene 5S oznake. To su obi¢no kartonske oznake ili naljepnice koje se stave na
pripadajuc¢i komad i primjer su primjene vizualnog menadzmenta u proizvodnji.

Nadalje, vecina tvornica ima barem jedan stroj koji vise nije za daljnju uporabu i samo zauzima
prostor. Kako ne dodaje vrijednost i nikome nije od koristi, takoder se promatra kao

»prljavstina® i mora se §to prije oznaciti te izbaciti iz tvornice [10].

Slika 6. Crvena 5S oznaka [8]
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2. Red

Nakon $to su se nepotrebni predmeti uklonili, dolazi do slaganja preostalih predmeta u odredeni
red. Ovdje je vazno uociti u¢estalost primjene pojedinih predmeta, odnosno koji se predmeti
koriste vise od drugih i osigurati da se sloze logi¢nim rasporedom. Klju¢nu ulogu u slaganju u
red imaju zaposlenici koji rade na odredenim pozicijama te se svakodnevno koriste odredenim
predmetima. Svaki ¢e predmet imati dodijeljenu poziciju i potrebne oznake, a sve u svrhu

efikasnijeg procesa uz smanjenje gubitaka.

Neka od pitanja prilikom odabira i slaganja predmeta su: Koji zaposlenici koriste koje
predmete?, Kada se predmet koristi?, Koji se predmet najviSe koristi?, Na koje bi mjesto bilo

najlogic¢nije staviti predmet?, ... Tijekom faze, svi bi trebali sudjelovati te odluciti koji bi

.....

%

3. (isScenje
Ova je faza izuzetno bitna, a radi se o ¢iS¢enju radnog podrucja, §to podrazumijeva metenje,
brisanje prasine, brisanje povr$ina, odlaganje alata i materijala, itd.
Osim standardnog ¢iS¢enja, ova faza ukljucuje 1 odrZzavanje opreme i strojeva, a na taj nacin se
mogu sprijeciti buduéi kvarovi te potencijalni zastoji, §to ¢e rezultirati manjim gubitcima u
proizvodnji. Svaki bi se zaposlenik trebao pobrinuti za svoju radnu poziciju te je svakodnevno
odrzavati ¢istom. Na taj ¢e nacin svaki zaposlenik ulagati u proizvodnju, osiguravaju¢i opremu

spremnom za koristenje, a radnog prostora ugodnim za rad.

4. Standardizacija

Jednom kada je nepotrebna oprema uklonjena, sve organizirano, oprema spremna, a radno

mjesto sigurno za rad, na redu je standardiziranje procesa.

Kako se te tri faze ne bi zaboravile i zanemarile, potrebno je definirati aktivnosti kako ¢e se svi
procesi odvijati u postrojenju, to jest potrebno je standardizirati proces. Dodjeljuju se zadaci,
stvara se raspored i dodjeljuju upute kako bi se pojedine aktivnosti trebale izvr$avati kako bi te
upute postale rutine. Ovdje takoder veliku vaznost pridodaje vizualni menadzment u smislu

raznih naputaka, slika, tablica, grafova, a sve kako bi se zaposlenicima olaksao rad.
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5. Samodisciplina

Posljednji korak, samodisciplina, sluzi kako bi provedeni 5S model poslovanja ostao dugorocan
proces u odredenoj organizaciji, tocnije kako bi se odrzavao i po potrebi nadogradivao. Cijeli
proces treba ,,glatko* funkcionirati te svi trebaju biti ukljuceni.

Na taj nacin, 5S ¢e postati dijelom organizacijske kulture kojeg se svi pridrzavaju, od

menadZzera do zaposlenika.

2.4.2. Kaizen

Kaizen je metoda koja porijeklom iz Japana, a poti¢e kontinuirano poboljSanje procesa,
stavljaju¢i vaznost na inkrementalne pozitivne promjene. Dolazi od rijeci ,.kai“, §to znaci
promjena i ,,zen®, §to znaci dobro, dakle promjena na dobro.
Ovaj se pristup temelji na suradnji i predanosti svakog zaposlenika te ima prednost nad
pristupom koji se temelji na hijerarhiji, koju karakterizira ,,diktatorsko* upravljanje. Sva se
podrucja poduzeca trebaju angazirati za poboljSanje procesa.
Kaizen je sastavni dio lean menadzmenta i izvorno je kreiran za smanjenje nedostataka,
uklanjanje otpada, povecanje produktivnosti, poticanje odgovornosti radnika te razvoja
inovacija u proizvodnom sustavu. Temelji se na filozofiji konstantnog poboljSanja, voden time
da uvijek i u svemu ima prostora za napredak. Uvijek se krece s rjeSavanjem manjih problema,
kako bi se postepeno uklonili oni ve¢i. Timski rad ovdje igra neizostavnu ulogu i bitan je za
razvoj timskog duha [11].
Shodno navedenom, neki od kljuénih principa Kaizen-a jesu [12]:
* Kontinuirano poboljSanje — poti¢e nain razmiSljanja koji vodi unapredenju
postojeceg procesa na nacin da se odredeni zadaci rjeSavaju na bolji na¢in
* Osnazivanje zaposlenika — zaposlenici igraju klju¢nu ulogu za daljnji napredak te
trebaju aktivno sudjelovati u poboljSanju procesa; iznose vlastite stavove, uocavaju
probleme te predlazu rjeSenja
* Smanjenje otpada — Kaizen se fokusira na prepoznavanje i uklanjanje otpada u
procesima; cilj je smanjiti nepotrebne korake, vrijeme cekanja, nedostatke,
prekomjernu proizvodnju, zalihe, kretanje i transport ¢ime se povecava efikasnost
procesa
« Standardizacija — nastoji se standardizirati procese i postupke kako bi se postigla

dosljednost i identificirala podrucja koja treba poboljsati
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« Male, inkrementalne promjene — uoceno je da mala poboljsanja, koja se akumuliraju

tokom vremena, donose znacajne pozitivne rezultate
» Donosenje odluka temeljenih na podacima — Kaizen potiCe organizacije u
sakupljanju te analizi podataka kako bi se, uz pomo¢ kvantitativnih rezultata, naslo
prostora za napredak
* Medufunkcionalna suradnja — promice se suradnja i timski rad izmedu razli¢itih
odjela i razina organizacije; kombiniranjem viSestrukih perspektiva te strucnosti
postizu se bolji rezultati
Implementiranjem Kaizena u svoje procese, organizacije stvaraju kulturu konstantnog
unapredenja, poti¢u angazman zaposlenika i postizu zna¢ajan uspjeh u danasnjem dinami¢nom

okruzenju.

—

“kai” “zen
Slika 7. ,,Kaizen“ [11]

Bitan sastavni dio Kaizena jest i PDCA model (,,Plan*, ,,Do%, ,,Check®, ,,Act“).

Njega karakterizira koncept kontinuiranog poboljSanja, ¢iji je veliki zagovornik bio Deming,
koji ga je prihvatio za svoje prvo nacelo kvalitete. Svrha je, pritom, kontinuiranog poboljSanja
da ono bude odrZzivo te da ukljucuje sve razlicite slojeve organizacije. Ta se poboljSanja mogu

odvijati postupno ili kroz radikalne promjene [13].

PDCA model tako ima Siroku primjenu, a koristi se u svrhu stalnog optimiranja i poboljSanja
poslovnih procesa. Prva se stavka, ,,Plan®, odnosi na planiranje poboljSanja, ukljucujuci
postavljanje ciljeva. Druga stavka, ,,Do*, odnosi se na poduzimanje akcija po pitanju
postavljenih ciljeva. Trec¢a stavka, ,,Check*, odnosi se na mjerenje postignutih rezultata te
usporedivanja sa pocetnim ciljevima. Zadnja se stavka, ,,Act“, pak odnosi na prilagodbu

postoje¢im promjena te inovacijama u proizvodnji.
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2.4.3. Poka Yoke [14]

Metoda Poka-Y oke razvijena je u Japanu 1960.-ih godina od strane japanskog inZenjera Shigea
Shinga. Poka.Yoke izvorno znaci izbjegavanje nenamjernih pogreSaka; ,,Poka“ - nenamjerna
pogreska, ,,Yokeru® - izbjegavanje.
Ova metoda osigurava postojanje ,,pravih* uvjeta prije nego $to se zapocne prvi korak procesa,
a ¢ime se spreCava pojava greSaka kasnije. Tamo gdje ovakav pristup nije mogué, Poka-Yoke
otklanja nedostatke u procesu $to je prije moguce.
Poka-Yoke predstavlja svaki mehanizam u lean procesu proizvodnje koji pomaze izbjegavanju
gresaka i dobro se uklapa u lean proces kontinuiranog unapredenja.
Kvaliteta proizvoda i pouzdanost procesa nedvojbeno su bolji, a radnici rade ucinkovitije.
Ukratko, benefiti implementacije ove metode su slijedeci:

e [spravan rad od pocetka procesa

e S vremenom, nemoguca je pojava pogresaka

e Metoda nije skupa

2.4.4. Mapiranje toka vrijednosti — VSM [15]

VSM ili Mapiranje toka vrijednosti predstavlja alat za vizualno dokumentiranje svakog koraka
procesa. Daje uvid u trenutno stanje proizvodnje, tj. pojedinih segmenata. Mnogi korisnici
lean-a vide VSM kao alat za prepoznavanje otpada, skra¢enje vremena ciklusa procesa te
implementaciju poboljSanja procesa.

VSM je dizajniran kako bi se pojedini koraci obrade materijala kombinirali sa protokom

informacija.
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Slika 8. VSM model

Fakultet strojarstva i brodogradnje 13



Ivana Vlasi¢ Zavrs$ni rad

2.4.5. Brzaizmjena alata — SMED [16]

SMED je metoda Lean menadzmenta, razvijena u Japanu, kojoj je cilj sniziti vrijeme izmjene
alata i ostale opreme $to je viSe moguce. Potrebno je prepoznati sve elemente izmjene od prvog
do zadnjeg koraka procesa.
Postoje 2 vrste elementa:
e Unutarnji elementi - elementi koji se mogu mijenjati dok je stroj zaustavljen
e Vanjski elementi - elementi koji se mogu mijenjati za vrijeme rada stroja
Nastoji se da bude §to je moguce vise vanjskih elemenata. Prepoznavanjem tih elemenata i
provedbom izmjene za vrijeme rada stroja dolazi do drasticnog smanjenja vremena izmjene

elemenata.
Benefiti implementacije SMED metode su:

e Manji troskovi proizvodnje - brza izmjena rezultira manjim zastojem opreme

e Manje veliCine serija - brze izmjene znace i vecu raznolikost proizvoda

e Bolji odgovor na zahtjeve kupaca — manje veli¢ine serija omogucéuju fleksibilnije
planiranje

e Nize razine zaliha - manje veli¢ine serija rezultiraju nizim razinama zaliha

e Lakse ,pokretanje” - standardizirani procesi omogucuju dosljednost i kvalitetu pa se

proizvodnja lakSe pokrece

2.5. Gubitci u lean proizvodnji

Gubitak je definiran kao svaka aktivnost koja ne dodaje vrijednost kona¢nom proizvodu. Svaka
se kompanija fokusira na maksimalno smanjenje ili eliminaciju istih, kako bi postigla bolje
performanse i rezultate. No, u realnosti je nemoguce ostvariti proces sa nula gubitaka pa se oni
samo mogu maksimalno reducirati.
Postoje 2 velike vrste gubitaka [17]:
* Slucajni - ne dodaju vrijednost proizvodu, ali su nuzni kako bi se aktivnosti obavile
na ispavan nacin, tu spadaju; testiranje, planiranje, izvjeStavanje, itd.
« Cisti - ne dodaju vrijednost proizvodu i nepotrebni su za odvijanje procesa; svaki

oblik ¢ekanja, nepotrebnog transporta, itd.

Taiichi Ohno je kategorizirao 7 glavnih gubitaka koji se nalaze u masovnoj proizvodniji:
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1.) Prekomjerna proizvodnja

Odnosi se na proizvodnju vecih koli¢ina proizvoda od onih koje kupac stvarno trazi, odnosno
na proizvodnju prije njene potrebe. Osim $to se odrazava na financije, prekomjerna proizvodnja
ima lo$ utjecaj i na trajanje ciklusa proizvodnje i logistiku. Takoder, dolazi do zauzimanja

nepredvidenog prostora na podu, u skladistu te bilo gdje u proizvodnji.

Ovo je najgori oblik otpada jer pridonosi ostalih 6.

oy

PREKOMJERNA
PROIZVODNJA

Proizvodnja prije njene potrebe

Slika 9. Prekomjerna proizvodnja [18]

2.) Cekanje
Zaposlenici koji ¢ekaju materijale, opremu ili informacije ne mogu nastaviti sa radnim

zadacima dok strojevi i dalje rade. Na taj na¢in, proizvodi nece biti napravljeni na vrijeme, §to
rezultira gubitkom profita.

Cekanje kao gubitak se lako i brzo identificira jer se izgubljeno vrijeme u proizvodnji jako brzo
ocituje. Ono se moze javiti 1 u obliku ¢ekanja isporuke, opreme i alata da se poprave, potvrde

raznih dokumenata, itd.

CEKANJE

Cekanje informacija ili
predmeta da stignu

Slika 10. Cekanje [18]
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3.) Transport

Gubitak u smislu transporta javlja se svaki puta kada premjeStamo materijal, tocnije to
premjestanje ne donosi nikakvu vrijednost konaénome proizvodu. Cesto zahtijeva upotrebu
dodatnih sredstava kao $to su vili¢ari, ru¢na kolica, sanduci i palete. Njihova potreba javlja se

radi udaljenosti proizvodnih procesa ili pojedinih segmenata u proizvodniji.

Prekomjerno gibanje moze uzrokovati Stetu na proizvodu i smanjenje njegove konacne

kvalitete.

-
J

TRANSPORT

Kretanje opreme

ili
informacija /

Slika 11. Transport [18]

4.) Prekomjerna obrada

Pojavljuje se u procesu proizvodnje kada se jave nepotrebni koraci i operacije na proizvodu
koje kupac nije spreman platiti. Odnosi se na procese koji donose dodatnu vrijednost, vecu od
one trazene. Na primjer, instaliranje dodatne opreme na automobil koju nitko nece koristiti, jest
slucaj prekomjerne obrade. Tako dolazi do potrebe za viSe resursa, Sto kosta vise novaca u startu

pa je i sam proizvod u konacnici skuplji, a kupac nece biti zadovoljan.

qu

PREKOMJERNA
OBRADA

Obavljanje vis |

nego $to je potrebno

Slika 12. Prekomjerna obrada [18]
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5.) Zalihe

Zavrs$ni rad

Zalihe su rezultat prekomjerne proizvodnje. Kao takve, ¢ekaju daljnju obradu ili prodaju.

Isto tako, zalihe se javljaju jer tvrtka drzi iste ,,za svaki slu¢aj*. Na taj nacin se stvaraju prevelike

zalihe kako bi zadovoljile neocekivanu potraznju, a koja obi¢no ne zadovoljava potrebe kupaca

i ne dodaje nikakvu vrijednost niti profit.

ZALIHE

Predmeti ili informacije koje
kupac jos3 nije dobio )

Slika 13. Zalihe [18]

6.) Nepotrebni pokret

Nepotreban se pokret javi kada se operateri nepotrebno krecu; traze dijelove, alate, dokumente,
itd. Takoder se moZe javiti kao rezultat loSeg rasporeda strojeva ¢ime se oteZava obavljanje

zadataka radnika, a $to dovodi do pada motivacije i produktivnosti rada.

(2
S’
NEPOTREBAN
POKRET }

Slika 14. Nepotreban pokret [18]
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7.) Skart

Skart je najo¢itiji oblik gubitka u proizvodnji. Ovakav se oblik otpada smatra nedostatkom u

proizvodnji. Nedostaci zahtijevaju preradu ili ¢e se u najgorem slucaju trebati sasvim odbaciti.

SKART

Greske koje moraju na
dodatno preradivanje)

Slika 15. Skart [18]

Kako bi se navedeni gubitci smanjili, to¢nije maksimalno eliminirali, potrebno je, uz lean,
uvesti i vizualni menadzment. Uvodenjem, odrzavanjem i unapredenjem organizacije u
vizualnom pogledu, ista ¢e rezultirati povecanjem produktivnosti te profita, uz istovremeno
smanjenje gubitaka. Navedeni koncept detaljnije je razraden u poglavlju ,,Vizualni

menadZzment* [9].

2.6. Klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti u proizvodnji

Kako bismo znali jesmo 1i uspje$ni ili ne u svom poslovanju, mi taj uspjeh moramo
kvantificirati, odnosno mo¢i izmjeriti, a to ¢inimo uz pomoc¢ klju¢nih pokazatelja uspjesnosti.
Pritom se ti pokazatelji moraju izabrati u skladu sa pocetnim planom proizvodnje, kako bismo
mogli izmjereno stanje usporediti sa trazenim vrijednostima koje su definirane na samom
pocetku. Ukoliko znamo njihove vrijednosti, lako mozemo pratiti napredak te po potrebi
napraviti preinake i poboljSanja gdje su potrebna, a u svrhu postizanja Zeljenih rezultata.
Upravljanje pokazateljima uspjesnosti zahtjeva odredivanje cilja koji se zeli posti¢i te pracenja
napretka prema tom cilju.

Kako bi se mogli postic¢i zeljeni rezultati, KPI-evi se moraju pazljivo birati. Problem je Sto
postoji velika baza KPI-eva i ukoliko poduzece nije dobro definiralo ciljeve u samom pocetku,
velika je moguénost odabira nevaljanih pokazatelja uspjesnosti. Stoga je izuzetno bitno u

samom pocetku dobro definirati ciljeve te u skladu s njima odabrati KPI [19].
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U nastavku ¢e biti obuhvaceni neki od kljuénih pokazatelja uspjeSnosti u proizvodnim

procesima [20]:

2.6.1. Volumen proizvodnje

KPI koji pokazuje moguénost proizvodnje u poduzecu, to jest koliko se u poduzecu moze
proizvesti u mjesecu ili godini. Tako se dobije Sira slika ¢ime se poduzece bavi te kada. Isto
tako, moze se odrediti koji stroj ¢ini koji dio proizvodnje, a to nam daje uvid o njihovoj vaznosti
te daljnjoj primjeni. Dobar volumen proizvodnje je onaj koji zadovoljava potraznju, a ne

nakupljaju se nepotrebne zalihe.

2.6.2. Vrijeme zastoja proizvodnje

Vrijeme zastoja proizvodnje je jedan od najbitnijih kljuénih pokazatelja uspje$nosti. Ako
odredeni stroj prestane raditi, rezultat je prestanak zarade. Stoga, ako se Zeli izbje¢i gubitak
profita u buduénosti, zastoji u proizvodnji se moraju maksimalno minimizirati.

Ukoliko pak dode do privremenih zastoja, nuzno je proanalizirati uzroke nastanka istih, kako
bi bili svjesni problema te ih §to prije rijesili i osigurali da se isti ne ponove u buduénosti.

U svakom slucaju, cilj je vrijeme zastoja sniziti Sto je viSe moguce, a to se postiZze uspjesSnim

prac¢enjem procesa.

2.6.3. TroSkovi proizvodnje

TroSak proizvodnje pokazuje koliko svaka komponenta proizvoda kosta te kako se to odrazava
na finalni proizvod. Tako moZemo pratiti razli¢ite troSkove 1 napraviti $to je potrebno u svrhu
optimizacije procesa.

Pracenje tih troskova tokom vremena pomaze ostajanju unutar budzeta te ostvarivanju profita.

2.6.4. Ukupna efikasnost opreme — OEE

OEE je metrika ,,najbolje prakse* koja identificira postotak planiranog vremena proizvodnje
koji je doista produktivan. OEE koji iznosi 100% podrazumijeva savrSenu proizvodnju;
proizvode se samo dobri dijelovi, Sto je brze moguce i bez ikakvih zastoja. Ipak, u praksi je

nemoguce posti¢i savr§enu proizvodnju.
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2.6.5. Ukupna efikasnost procesa — OOE

OOE nam daje uvid u maksimalno vrijeme potrebno za operacije procesa. Ovaj KPI se moze
izraCunati na nacin da se pomnoze izvodenje, kvaliteta 1 dostupnost gdje je dostupnost jednaka
koli¢niku stvarnog vremena proizvodnje podijeljenim sa radnim vremenom.

Pra¢enjem ovog pokazatelja, dobivamo jasnu sliku o tome kako te¢e nasa proizvodnja te o

provedenim poboljsanjima tokom vremena.

2.6.6. Iskoristenost kapaciteta

IskoriStenost kapaciteta odgovara na pitanje koliko dostupnih kapaciteta proizvodna linija
koristi.

Svaka komponenta u proizvodnji je skupa, od strojeva i opreme do lokacije poduzeéa. Cilj je,
stoga, maksimizirati iskoriStenost kapaciteta tako da strojevi rade u idealnim ciklusima. Dobije
se uvid treba li proizvodnju povecati ili Smanjiti.

Neophodno je maksimizirati kapacitete kako bi se izbjegli nepotrebni gubitci §to se tice opreme

I postrojenja.

2.6.7. Prinos prvog prolaza — FPY

Ovaj KPI prati kvalitetu 1 razvoj proizvodnih procesa u poduzecu. Predstavlja koli¢inu
proizvoda koji su prosli kroz proces proizvodnje bez potrebe za popravkom ili doradom.
Izracunava se dijeljenjem broja ,,savrSenih jedinica* sa ukupnim brojem proizvedenih jedinica
koje ulaze u proces proizvodnje u odredenom periodu.

U praksi se tezi $to vecoj vrijednosti FPY-ja, §to znaci da su proizvodni procesi te strojevi
pouzdani i uéinkoviti. Tako ¢e se, s vremenom, troskovi popravka svesti na minimum, a profit

¢e narasti.

2.6.8. Mjera vracéenih predmeta

Mjera vracenih predmeta predstavlja postotak vracenih proizvoda. To su proizvodi koji moraju
ponovno pro¢i kroz proces proizvodnje, Sto predstavlja gubitak i nastoji se izbjeci. Razlog za
vracanjem u proizvodnju moze biti greSka na proizvodu, krivo pakiranje 1 sl. Te je razloge

potrebno analizirati kako bi se procesi mogli korigirati u svrhu izbjegavanja ponovnih gresaka.
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2.6.9. Koli¢ina gresaka

Navedeni KPI vazan je indikator kvalitete proizvoda jer ukazuje na koli¢inu defekata u
proizvodnji. To je broj koji govori koliko greSaka ima u ukupnom broju proizvedenih
proizvoda.

Metrika je korisna jer se lako mogu identificirati podruc¢ja gdje se pojavljuju problemi pa se
pravovremeno moze Utjecati na uklanjanje razloga njihovih nastanka. Na taj ¢e se nalin

sprijeciti nepotrebni troskovi, a u€inkovitost procesa povecati.

2.6.10. Troskovi odriavanja

Troskovi odrzavanja ukazuju na strojeve i procese koji zahtijevaju najvise resursa te koje vrste
preventivnih mjera treba implementirati kako bi se osiguralo njihovo odrzavanje u budu¢nosti.
Potom je potrebno odrediti ciljani troSak za ispravno odrzavanje i teziti da se ostane unutar

budzeta.
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3. VIZUALNI MENADZMENT

3.1. Vizualni pristup upravljanju proizvodnjom

3.1.1. Vizualna komunikacija (razvoj kroz povijest)

Vizualno upravljanje koristilo se u raznim podrucjima po svijetu jo$ prije gotovo 4500 godina.
Jedna od najranijih uporaba zabiljezena je kod takozvanog ,,Royal Egyptian Cubit*“-a,
svojedobne mjere za veli¢inu koja se koristila u graditeljstvu, a kako bi se ljudima pruzale
informacije u obliku vizualnih podrazaja. Medutim, pojava modernog vizualnog menadzmenta

poseze od 1940-ih, kada se razvijao Toyota Production System.

Stoga, vizualno upravljanje nije inovacija, ono postoji od davnina, a o€ituje se kroz razne oblike
i u raznim podruc¢jima (npr. lovci u potrazi za hranom).

Ljudima je vizualno opazanje prirodnije od bilo kojeg drugog oblika opazanja pa su tako
tvornice koje vecinski koriste vizualne znakove ljudima puno pristupacnije i primamljivije za
sudjelovanje. Kako bi tvornice bile u koraku s vremenom i konkurencijom, nuzno je razvijati
nove oblike komunikacije i konstantno ih primjenjivati kroz rad. Na taj nacin, proizvodnja ¢e
biti efikasnija, a usluga brza, kvalitetnija i1 financijski prihvatljivija. Sve navedeno ¢e biti
omoguceno ukoliko zaposlenici rade efektivnije, a na Sto veliki utjecaj ima njihovo

razumijevanje samog zadatka i medusobno komuniciranje.

U dana$njim tvornicama nije problem kako komunicirati na velike udaljenosti, ve¢ kako $to
bolje komunicirati medusobno, na malim udaljenostima. Upravo je jednostavna komunikacija,
koja je svima dostupna, klju¢ tog problema. Vizualna komunikacija se o€ituje kroz razne slike,
znakove, ploce, tablice 1 svakim oblikom vizualnog alata. Nacin vizualnog predstavljanja

informacija uvelike olakSava procese i zaposlenici su motiviraniji za rad [22].

Slika 16. Egyptian Royal Cubit [21]
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3.1.2. Konvencionalno i vizualno radno mjesto na primjeru realnog slucaja [22]

Za bolju predodzbu vizualne komunikacije, usporedit ¢e se dva identi¢na radna mjesta; prvo se
temelji na tradicionalnoj, a drugo na vizualnoj komunikaciji.

Za primjer prvog, konvencionalnog radnog mjesta, uzet je slucaj gdje nadglednik govori
operateru kako treba ubrzati proces proizvodnje, dok operater ima uvjerenje kako radi
prikladnim tempom. Detaljnijim uvidom u problem, saznalo se kako je poruka od nadredenog
za inspekcijski odjel glasila da je veéina poklopaca za montazu bila krivo napravljena, to jest
krivo oblikovana pa je trebalo duplo viSe vremena za njihovo pri¢vr§éivanje, stoga se kasni s
isporukom. Nadglednik za proizvodnju bio je uvjeren kako nije moguce da je poklopac krivo
napravljen jer se oduvijek tako radilo pa je ovo smatrao samo izgovorom odjela za montazu
koji kasni sa isporukom. Kako je radnik zatrazio slobodan dan, nadglednik mu to mora odbiti
sa objasnjenjem kako proizvodnja kasni. Oc¢ito je doslo do nesporazuma izmedu osoblja.

Kod radnog mjesta koje je koristilo vizualne znakove, to¢nije ploce i dijagrame, odmah se
moglo vidjeti da postoji problem u kvaliteti proizvoda. Linija koja predstavlja trendove
pojedinih pokazatelja kvalitete na dijagramu, sredinom mjeseca je izrazito pala te je bilo nuzno
napraviti neke akcije u samoj proizvodnji po tom pitanju.

Stoga, mozemo zakljuciti kako vizualna komunikacija ljudima daje jasniju percepciju

stvarnosti.

Slika 17. Konvencionalno i vizualno radno mjesto [22]
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3.2. Uska korelacija lean i vizualnog menadZmenta

Svrha uvodenja lean-a u organizacije je postizanje operativne izvrsnosti. No, takav koncept,
sam po sebi, nije dugo odrziv. To se dogada i1z razloga §to sam koncept lean-a brzo ,,ispari®,
ako se ne zna pravilno odrzavati. Kako se to ne bi dogodilo, nuzno je, uz lean, razvijati i vizualni
menadzment. Pod time se podrazumijeva vizualno dokumentiranje svih koraka u procesu, kao
1 svih postupaka i radnih zadataka. Vizualni menadzment podupire lean menadzment u svakom
pojedinom koraku: od smanjenja gubitaka u proizvodnji, postizanja proizvodnih ciljeva na
dnevnoj bazi, povecanja sigurnosti, skracenja ,,vodeéeg* vremena, do postizanja zavidne
kvalitete proizvoda. Sam lean menadzment je viSe fokusiran na segmente vremena, dok je

vizualni menadZment svojevrstan ,,svijet informacija“ koji ga prati.

Vizualne metode ¢e, svojom sveobuhvatnom metodologijom, transformirati cijelo radno
kraju i jeftiniji.
Dakle, i lean i1 vizualni menadZment su podjednako vazni u poslovnom okruZenju i jednaki su

,partneri®.

3.3. Op¢e znacajke vizualnog menadZmenta

Organizacije diljem svijeta koriste vizualno upravljanje za stvaranje reda i sigurnosti u javnim
okruzenjima. Mnoge proizvodne tvrtke i tvornice takoder koriste isti koncept kako bi osigurale
sigurno i produktivno radno okruzenje [23]. Iste ¢e, uz pomo¢ vizualnog upravljanja, osigurati
svojim zaposlenicima dobivanje ,,pravih* informacija u ,,pravo* vrijeme i to na u¢inkovit nacin.

Tako ¢e zaposlenici biti usmjereni efikasnije rjeSavati postavljene zadatke.

Vizualni menadZment, kao takav, je ,krvotok sustava Lean proizvodnje* i njegova je klju¢na
komponenta. Takvo upravljanje omoguéuje uvid u timove, samu proizvodnju, odjele i
menadzment. Jo§ vaZnije, uz pomo¢ vizualnog menadZmenta, sudionici imaju uvid u

svakodnevne ciljeve poslovanja. Tocnije svaki radnik zna Sto, kada i kako treba raditi.

Temelji se na komuniciranju o traZenim ocekivanjima, performansama, standardima i
rjeSavanju problema metodom koja je svim zaposlenicima lako shvatljiva. Vizualna metoda
pomaZze zaposlenicima identificirati konkretne probleme u realnom vremenu. Radi se o
vizualnom upravljanju gdje se oznacavaju zalihe, radna podrucja, pravila i procedure te koriste
boje 1 dijagrami kako bi se lakSe dobio dojam o napretku. Uz pomo¢ vizualnih oznaka, radnici

rade ucinkovitije 1 djelotvornije.
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Vizualni menadZment sadrzi skup alata i metoda, a sve u svrhu vizualizacije postavljenih
zahtjeva te se moze podijeliti u dvije domene. U prvoj domeni, kao informativnom alatu,
vizualni menadzment se isklju¢ivo koristi za vizualizaciju informacija. Tu spadaju alati kao $to

su VSM i dijagram toka.

U drugoj domeni, kao alat za usmjeravanje, vizualni menadzment postavlja zahtjeve, upute te
usmjerava radnje. Primjeri su takvih alata: sustav svjetla, znakovi za pjeSacke staze, Kanban
kartice, Andon, itd. U tom kontekstu, vizualni menadzment mora biti usmjeren na stalno

poboljsanje procesa i u skladu sa zahtjevima korisnika.
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Slika 18. Primjena vizualnog menadZmenta [24]

3.3.1. Funkcije vizualnog menadimenta

Kako bi bilo jasnije koja je svrha vizualnog menadzmenta i implementacije vizualnih alata u
proizvodnom okruZenju, potrebno je specificirati neke njihove funkcije. To ¢e takoder pomoci
pri odabiru ,,pravih* alata, zato Sto je svaka organizacija specificna 1 zahtjeva drugacije alate
prema zahtjevima proizvodnih procesa. Ukoliko su poznate funkcije vizualnog menadzmenta
pojedine organizacije, ista ¢e uspjesno ,,skrojiti vlastitu strategiju vizualnog menadzmenta
[25].
Kao glavne funkcije vizualnog upravljanja, mogu se izdvojiti slijedece [26]:
1. Dijeljenje informacija - najosnovnija funkcija vizualnog menadzmenta, Koriste se
nadzorne ploce, oznake na radnom mjestu, svjetla i slicno
2. Razvijanje standardnog rada - pracenjem te uvidom informacija o obavljenom poslu,
postepeno se omoguéuje razvoj standardnog rada te standardnog tempa rada za pojedine
poslove, §to doprinosu razvoju kontinuiranog unapredenja
3. Dijeljenje standardnog rada - koristi se vizualni prikaz standardiziranog rada kako ne

bi doSlo do nedoumica; stvore se vizualni znakovi u fizickom okruZenju za
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usmjeravanje rada, to omogucuje svakom zaposleniku koji pristupi radnoj stanici jasan

uvid u rad

4. lIsticanje problema - vizualno upravljanje brzo signalizira kada nesto nije u redu, koriste

se automatizirani sustavi (primjerice Andon); ¢im se identificira, problem se mora

zabiljeziti, kako bi se mogao rijesiti

5. Rjesavanje problema - isticanje problema uz pomo¢ vizualnih alata, na primjer vizualne

upravljacke ploce, omogucuje kvalitetnu analizu i razradu problema na mjestu

pojavljivanja i to u vrlo kratkom periodu

Kako integrirani vizualni menadzment sluzi svojoj svrsi, dokazale su jo$ neke njegove

funkcije:

1.

Pojednostavljen tok informacija — zaposlenici ,povlace” one informacije koje im
trebaju, brzo i efikasno

Osiguravanje informacija na mjestu koristenja — U svrhu izbjegavanja
nepotrebnog rukovanja materijalom, §to je i jedan od 7 glavnih gubitaka u
proizvodnyji, cilj je osigurati informacije direktno na mjestu koriStenja
Osnazivanje zaposlenika — potiCe se preuzimanje odgovornosti, aktivno
sudjelovanje i sloboda u iznoSenju misljenja zaposlenika

Dobivanje kontinuirane povratne informacije i razvoj komunikacije — dobar
vizualni sustav upravljanja pruZa timovima stalne povratne informacije o
njihovoj izvedbi

Povecanje transparentnosti — omogucava se kontinuirana povratna informacija
menadZerima 1 radnicima na ,,otvoren nacin®“, pri ¢emu se podrazumijeva
prijelaz iz tiSih u komunikativnije proizvodnje procese

Povecanje discipline — vizualni menadZment povecava disciplinu
pojasnjavanjem zahtijeva, povecanjem transparentnosti i Stvaranjem
zajednickih radnih navika

Povecanje morala — podrazumijeva se otvorenost i spremnost zaposlenika na
to¢no 1 iskreno dijeljenje informacija; vizualni menadzment to podupire na
na¢in da osigurava pojednostavljenje toka informacija i njihovu dostupnost
gdje je potrebno i kad je potrebno

Podrzavanje kontinuiranog poboljsanja — odnosi se na povecéanje stvaranja

vrijednosti za unutarnje 1 vanjske korisnike, a zahtijeva ukljucenost svih
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sudionika u provodenju inkrementalnih i Kkontinuiranih promjena ka

unapredenju

Slika 19. Plo¢a kao alat za dijeljenje informacija [26]

3.3.2. Tipovi VM-a u proizvodnji

Vizualno upravljanje formira se kombinacijom vizualnih metrika i vizualnih kontrola u lako
shvatljive informacije koje zahtijevaju jako malo vremena za obuku:

1. Vizualne metrike — podrazumijeva prikaz podataka koji daje uvid u trenutno stanje
trazenog podrucja; svrha vizualnih metrika jest osigurati da podatke prikupe oni koji
obavljaju posao, pravodobno i na na¢in da svi u tom podrucju razumiju trenutni
status, takoder podrazumijeva jasno definiran postupak za poduzimanje radnji

2. Vizualne kontrole — prikazuju nacin na koji neko podruc¢je fizi¢ki funkcionira,

primjerice; gdje se nalazi koji predmet, odrzavanje i kontroliranje tijeka proizvodnje
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Slika 20. Kanban kao primjer vizualne kontrole [26]
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3.3.3. Prednosti implementacije vizualnih sustava upravljanja

Postoje izvjesca kako vizualni alati poboljSavaju uéenje i do 400%, kako ljudi procesuiraju slike
60 puta brze od teksta i kako zapamte samo petinu informacija koje ¢uju. Stoga su koristi
uvodenja vizualnog menadzmenta viSestruke. StoviSe, njegovo je implementiranje u
proizvodnju nuzno. Rad u okruzenju koji ne koristi vizualno upravljanje moze se usporediti sa
voznjom automobila putem gdje ne postoje nikakvi znakovi, vodilje ni upozorenja. Na taj nacin
je gotovo nemoguce doci do cilja, a ako se 1 dode, troSkovi su ogromni. Implementacija je

vizualnog upravljanja u tvornicama, stoga, neophodna.

Istaknute prednosti implementiranja takvih sustava upravljanja su:

1. Poboljsana komunikacija - u tvrtkama je zastupljena kulturna i jezi¢na raznolikost radne
snage, Sto uvelike otezava komunikaciju, a to dovodi do nepozeljnih posljedica i
stradanja na radnome mjestu; vizualno upravljanje omogucuje zaposlenicima svih
jezika i kultura da lako i brzo razumiju informacije te komuniciraju

2. Poveéana sigurnost - tvorniCki prostor moze biti opasno mjesto za rad; svrha je
vizualnog upravljanja pomoc¢i tvrtkama identificirati te iSpraviti potencijalne opasnosti
kako bi se sprijecile nezgode i ozljede na radu

3. Smanjenje pogresaka - vizualni znakovi mogu pomoc¢i u spre¢avanju pogreSaka
pruzanjem jasnih uputa radnicima, takoder mogu pomoci iskusnim radnicima kako bi
th upozorili da ne Zure ili preuzimaju potencijalno opasne rizike

4. Povecana produktivnost - zaposlenici uz pomo¢ alata vizualnog upravljanja to¢no znaju
kako, kada i kojim redoslijedom izvrsiti zadatak; ubrzava se i proizvodnja, dobivanjem
uvida o tome kako nesto treba uéiniti

5. Povecano zadovoljstvo kupaca — tvrtke uz pomo¢ primjene vizualnih alata pruzaju
kupcima jasne informacije o proizvodima i uslugama, a i sama kvaliteta proizvoda je

veca; kupci bolje razumiju $to mogu ocekivati

Organizacije koje implementiraju vizualno upravljanje, osiguravaju dostavljanje pravodobnih,
to¢nih i primjerenih informacija zaposlenicima koji tako ostvaraju visoke performanse u smislu
kvalitete i brzine, manjih gubitaka i ostvaruju visoke profite. Zaposlenici, uz pomo¢ pravih

informacija, mogu napraviti bolje i brze odluke na licu mjesta.
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3.4. Vrste alata za vizualno upravljanje

Vizualni sustav upravljanja je promjenjiv i mijenja s ovisno o potrebama organizacije i
pojedinih odjela po potrebi. To ga ¢ini joS vise primamljivim za proizvodace.

Moderni vizualni alati pojavili su se za vrijeme razvoja TPS-a (Toyota Production System-a).
Oni pruzaju informacije direktno na mjestu koristenja, stavljaju odgovornost na prave ljude,
naglaSavaju na postojece prepreke i uvode disciplinu u obavljanje radnih zadataka. Pod uvjetom
da su ciljevi definirani na temelju zahtjeva kupca i strateskih ciljeva tvrtke, vizualni alati
uskladuju napore timova sa radnim zadacima koji ¢e rezultirati trazenim vrijednostima i

zadovoljstvom korisnika.

Neki od glavnih alata za vizualno upravljanje su slijedeci:
e Andon sustav — implementiran od strane Toyote, a sluzi za oznacavanje statusa
proizvodne linije te kako bi se komuniciralo o problemima u procesu; ukoliko problem

postoji, proces se treba zaustaviti, a problem rijesiti

‘ Normalan tijek operacije
Problem rjeSavaju radnici
iste Celije

Cijela tvornica se zaustavlja i
svi rjeSavaju problem
Adnon sustav

Slika 21. Andon kao alat za vizualno upravljanje

e Vizuali u boji — brzo i u¢inkovito prenoSenje poruke radnicima bez obzira na njihov
polozaj, porijeklo, jezik ili kulturu; izrazito su fleksibilan alat

e 5S metoda - japanska metoda koja spada u neke od klju¢nih alata lean menadzmenta;
usmjerena je na odrzavanje Cistih 1 urednih radnih mjesta te obuhvaéa 5 koraka:
sortiranje, red, CiSCenje, standardizacija i samodisciplina, izrazito je dobar primjer

vizualnog menadZmenta
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e Sjencana ploca - organizacija alata na radnome mjestu uz pomo¢ vizualnih obrisa,

signalizira gdje bi koji alat trebao stajati, u svrhu bolje organizacije rada; takoder daje

uvid ukoliko pojedini alat nedostaje ili nije na svojem predvidenom radnom mjestu

Slika 22. Organizacija alata u ladici

e Dozuki - oblak-platforma za vizualno upravljanje znanjem koja pomaze
organizacijama da se virtualno povezuju; omogucuje komunikaciju u stvarnom

vremenu izmedu radnika, nadredenih te odvojenih odjela

3.5. Tijek implementacije VM-a u proizvodnji

Kako postoji bezbroj moguénosti implementacije vizualnog menadzmenta u proizvodnji, sam

proces je dosta opsezan i pun varijacija pa se planira te implementira korak po korak.

Organizacije bi trebale definirati te postaviti ciljeve za svaki novi sustav te teziti specificnim

ocekivanjima i pratiti napredak.

U nastavku ¢e biti obuhvaceni koraci implementacije vizualnog menadzmenta u proizvodnji:

1. U okviru prvog koraka, identificiranja ciljeva, obuhvaéeno je formuliranje razloga

implementacije pojedinih alata za vizualno upravljanje. Kako su ti vizualni alati
fleksibilni te raznoliki, svaki bi cilj vizualnog upravljanja za pojedini alat trebao biti

jasan te ukljucivati mjerljive ocekivane rezultate.
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2. U drugome koraku, potrebno je izabrati prave alate. Biraju se ovisno o potrebama
organizacije za postizanje najboljih rezultata. Odabrani alat mora biti prikladan za

postizanje odgovarajucih parametara.

3. Slijedeci je korak dizajniranje vizualnih alata i ovdje klju¢nu ulogu igra komunikacija s
radnicima kako bi dizajn zadovoljio pojedinacne potrebe. Takav dizajn mora biti

ucinkovit 1 lako razumljiv za postizanje odredene svrhe.

4. U slijede¢em koraku je potrebno smjestiti vizualne alate na nac¢in da su vidljivi svakom
radniku koji je zaduZen za pripadajuci proces. Ne bi smjelo postojati prepreka u vidnom
polju.

5. Potom slijedi komunikacija sa zaposlenicima. Svaka uspjeSna implementacija zahtijeva
timski rad. Svi unutar organizacije bi trebali razumjeti vaznost vizualnog upravljanja i
svrhu pojedinog alata te imati spoznaju o tome kako ¢e im alat olakSati posao ako ga
pravilno primjene $to ¢e, naravno, rezultirati povecanjem ucinkovitosti procesa i
cjelokupne organizacije.

6. Potrebno je pratiti napredak te po potrebi azurirati vizualne elemente. Ta su azuriranja

nuzna kako bi vizualni elementi funkcionirali u€inkovito te bili relevantni 1 sigurni. U

sustini, sve akcije bi trebale voditi ka poboljSanju trenutnih stanja.

3.6. Implementacija VM-a: prepreke, ¢imbenici uspjeha i najbolje prakse [27]
3.6.1. Prepreke kod implementacije vizualnog menadimenta u proizvodnju

Sama implementacija vizualnog menadZmenta u proizvodnju i nije toliko jednostavna. Mnogi
¢imbenici igraju veliku ulogu kod postupka implementiranja, od veli¢ine proizvodnog pogona
do pojedinca koji u njemu radi. Najvecu ulogu imaju upravo ljudi jer su oni ti koji su zaduzeni
da se implementacija ispravno izvede, a za §to je potrebna velika posvecenost, disciplina i trud.
Kao glavne prepreke kod implementacije VM-a su se pokazali: otpor, organizacijska kultura,

nedostatak potpore vrhovnog menadzmenta, nedostatak resursa, sloZzenost temeljnih procesa.

1. Otpor
Implementacija vizualnog menadZmenta nalaZze neke temeljne promijene u dnevnim rutinama
timova. Na taj nacin se prirodno izaziva otpor kod menadZera i kod zaposlenika pogona. S jedne

strane, menadZeri moraju predstaviti poslovnu strategiju tvrtke te je raspraviti sa radnom
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snagom. Pritom su objavljeni KPI-evi u skladu sa ciljevima tvrtke, a radnici ih se moraju
pridrzavati. S druge strane, VM poziva radnike da sami procijene probleme te kontaktiraju
nadredene ako ne mogu Cekati slijedeéi sastanak VM-a. Takav je pristup radnicima inovacija,
kako oni oduvijek medusobno komuniciraju o problemima pa ne razumiju zaSto bi trebali
mijenjati svoje dnevne rutine. Osim toga, povecanjem transparentnosti, imaju osjecaj kako ih
se vise kontrolira. Ukoliko jedan od KPI-eva ode u krivom smjeru, potrebno je to prijaviti

nadleZnima, a §to stvara osjecaj straha kod zaposlenika.

Tvrtke sa ve¢ uvedenim lean menadzmentom takoder se suocavaju s navedenim otporom. Bilo
bi za ocekivati kako ¢e se takve tvrtke suociti sa manjim otporom menadZera i zaposlenika jer
su ve¢ prethodno upoznati sa sliénim lean praksama i dobrobitima implementacije, no to nije
slucaj. To dovodi do zakljucka da je otpor univerzalna barijera, neovisna o prethodnim

iskustvima.

2. Organizacijska kultura

Vizualni menadZzment zahtijeva otvorenu komunikacijsku kulturu 1 rasprave o potencijalnim
problemima. Takva kultura trazi od radnika da duboko analiziraju problem, to jest izvor njihova
pojavljivanja, $to nalaze promijene nacina razmisljanja kod radnika, Sto je Cesto tesko ostvariti.
Zaposlenike je potrebno stalno poticati i usmjeravati na identificiranje i rjesavanje glavnih
uzroka problema kako se isti ne bi ponovili u buduénosti. Stoga je potrebno potaknuti

samosvijest zaposlenika 1 ,,reprogramirati* ith na novi nacin rada 1 razmisljanja.

3. Nedostatak potpore vrhovnog menadzmenta

Kako bi promijene i prilagodbe dnevnih rutina menadZzera i radnika bile uspjesne, neophodna
je potpora vrhovnog menadzera. Isto tako, bitna je predanost viSeg menadzera (,,senior
manager®) jer ¢e, u protivnom, do¢i do velikih poteSko¢a u implementaciji novih rutina. U
manjim se poduzecima istice vaznost prisustva visih menadzera, dok se u ve¢im firmama, za
upravljanje implementacijom VM-a, odgovornost stavlja na lean menadzere. Cest je slucaj da
¢e, zbog aktivnog angazmana visih menadzera u manjim poduzecima, biti prisutna neizostavna

potpora vrhovnog menadzera. Istu je puno teZe posti¢i unutar vecih firma.
Potrebno je da cijeli lanac upravljanja, od uprave do zaposlenika, bude ukljucen u projekt
vizualnog upravljanja. Cinjenica je ipak, kako je, kod manjih firmi, zastupljena ujednacenija

hijerarhijska struktura pa je i sama potpora vthovnog menadzera zastupljenija. Naime, lakSe je

Fakultet strojarstva i brodogradnje 32



Ivana Vlasi¢ Zavrs$ni rad

osigurati potporu na svim razinama upravljanja. Problem se javlja kod vecih firmi, koje se

moraju boriti za pozornost vrthovnih menadzera.

4. Nedostatak resursa

Nedostatak resursa je prepreka koja se Cesto pojavljuje kod implementacije VM-a, posebice
kod manjih poduzeca. Pritom se ,,manjak resursa“ ne odnosi na nedostatak financijske potpore,

ve¢ na nedostatak vjestina, obuke, poducavanja i dostupnosti odgovornih menadzera.

Organizacije sa prethodnim lean iskustvom se suocavaju sa manjim problemima po pitanju
nedostatka resursa jer ve¢ imaju zaposlene lean menadzere koji znaju kako poduprijeti razvoj
te implementaciju VM-a. Medutim, i takve se tvrtke suo¢avaju sa nedostatkom vremena kao

vaznim resursom, a $to se pokazuje kroz povremenu odsutnost lean menadZera.

I velike 1 male firme suocavaju se sa nedostacima resursa. To je nemoguce promijeniti jer ne

postoji savrSena proizvodnja, no svakako je potrebno teziti maksimalnoj redukciji istih.

5. SlozZenost temeljnih procesa

lako su vizualni alati jednostavni za shvatiti i koristiti, sami procesi koje oni vizualiziraju, nisu.
Primjerice, kod procesa izrade sklopova, u kojima se nalazi puno dijelova za sastavljanje i svi
su medusobno povezani, malo je vjerojatno da ¢e neiskusna osoba napraviti ispravan sklop, a
da se pritom koristi samo vizualnim prikazom postupka. To je zato $to je potrebno razumjeti
samu svrhu proizvoda i povezanost procesa, koji prethodi, a koji slijedi te zasto. Jedino se na

taj naCin moZe osigurati ispravan proizvod.

Kako bi se navedeni problem smanjio, za pocetak je potrebno smanjiti sloZenost procesa, a to
se Cesto Cini analizom toka vrijednosti (VSM). Nakon ,,¢is¢enja“ procesa, potrebno je uvesti

VM i takav ¢e postupak rezultirati uspjehom.

3.6.2. Cimbenici uspjeha i najbolje prakse

Prepreke kod implementacije VM-a moguce je izbjeéi ukoliko se koriste ispravni ¢imbenici

uspjeha za implementaciju istoga. U nastavku su navedeni neki od njih.
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1. Vanjsko savjetovanje

Tvrtke za vanjsko savjetovanje podrzavaju vec¢inu ,,domacih tvrtki“ u implementaciji VM-a.
Navedene su iskusnije te imaju viSe znanja o samoj implementaciji pa su vjerodostojne za
prenosenje znanja. Tvrtke nalazu vaznost koristenja vanjskih stru¢njaka samo za ,,uhodavanje*
u proces implementacije, zato Sto se kod vanjskih konzultanta vidi zna¢ajna razlika u kvaliteti.
Prisustvo vanjskih konzultanata je vrlo kratko i traje maksimalno do 2 dana u firmi. U tom
periodu, oni naglase vaznost uspje$no implementiranog VM-a i svima postave temelje za
razumijevanje koncepta, od menadzera do zaposlenika. Takoder se upozorava na probleme koje

VM moze rijesiti.

2. Standardizacija i kontrola

Jos§ jedan faktor uspjeha je osigurati uskladenost procesa s unaprijed definiranim standardima i
rutinama. Vazno je da se zaposlenici, kod obavljanja zadataka, vode zadanim KPI-evima i
drugim standardiziranim parametrima kako bi se postigao Zeljeni rezultat. Nadalje, potrebna je
rutinska kontrola istih pokazatelja kako bi se dobio uvid u proces, a za $to su odgovorni

menadzeri.

3. Postupni pristup

Tvrtke bi trebale implementaciju zapoceti sa ,,laganom verzijom* VM-a i odatle je postepeno
Siriti ¢im se materijaliziraju prvi rezultati primjene. Postupni je pristup izrazito pokazao svoju
prednost kod uvodenja KPI-eva. KPIl-evi se obi¢no mijenjaju nekoliko puta, prije i nakon
implementacijskih radionica, to¢nije kontinuirano se prilagodavaju i poboljSavaju. Stoga bi bilo
pozeljno, za pocetak, uzeti nekoliko kljuénih KPI-eva i postepeno ih nadopunjavati te mijenjati.
Medutim, integrirani bi pristup implementacije bio od mnogo vece koristi nego postupni. Na
taj nacCin bi svi odjeli podjednako uvodili VM 1 izvrSavanje zadataka bi bilo daleko lakse, no

takav je pristup u stvarnosti jako tesko postici.

4. Obuka i poducavanje
Gotovo sve tvrtke su ukljuCene u obrazovanje i1 obuku vizualnog menadzmenta. Takve

radionice osiguravaju zajednicko razumijevanje koncepta i strukture programa VM-a, uloga,

odgovornosti i procedura. Uz radionice, Cesta je pojava i lean menadZera koji mjesecima
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nadziru implementaciju. Iskusni menadzeri mogu lako uociti odstupanja od standardnih
vrijednosti te dati povratne informacije. Menadzeri su duzni proé¢i obuke usavrsavanja kako bi
mogli poticati timove na rasprave 0 mogucim rjeSenjima, bez da namecu samo ,,gotova pravila®.
Kultura otvorene komunikacije pomaze radnicima u iznoSenju ideja, $to ¢e rezultirati boljim

rjeSavanjem problema.

5. Prijenos znanja

Najbolji nacin za pronalazenje novih i prilagodavanje postojecih najboljih praksi jest aktivna
razmjena znanja sa poslovnim partnerima u industrijskom okruzenju. Posjet tvornicama drugih
tvrtki jest jedan od primjera. Tezi se povezivanju sa tvornicama koje su uspjesnije, osvojile su
odredene nagrade i napredne su u upravljanju operacijama. Naravno, dijeljenje izravnih
informacija i znanja s konkurentima u stvarnosti nije moguce. Posjet tvornicama, medutim,
omogucuje stvaranje Sire slike i razvoj novih ideja. Pritom, viS§i menadZeri uspostavljaju
suradnju te koriste ove sastanke za rasprave o strateSkim pitanjima sa partnerima iz doti¢nih
tvrtki. Na taj se nacin dijele znanja, tocnije nematerijalni resursi u obliku savjeta ili najbolje

prakse.
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4. SPECIFICNOSTI PRISTUPA VIZUALNOM MENADZMENTU U
FIRMI FACC JAKOVLJE

4.1. Opéenito o FACC-u

Austrijsko-kineska aeronauti¢ka kompanija FACC smjestena je u austrijskom gradu Ried im
Innkreis. Tvrtka je u veéinskom vlasniStvu kineske kompanije AVIC (Aviation Industry
Corporation of China). Tvornica u Jakovlju najveca je 'greenfield' investicija te kompanije
izvan mati¢ne Austrije, kao 1 jedna od najvecih austrijskih 'greenfield' investicija u Hrvatskoj
uopce. Jakovlje se pokazalo kao povoljno podrucje za investiciju jer konkurira sa kvalitetnom
I obrazovnom radnom snagom, dobra je prometna povezanost lokacije, u smislu blizine

Zagreba, autocesta, zeljeznica i zracne luke.

Tvrtka u Hrvatskoj osnovana je jos 2015. godine, a sa svojim radom zapoc¢eo je u prosincu
2021. godine. FACC Solutions Croatia se bavi proizvodnjom kompozitnih komponenta za
unutrasnjost kabina poslovnih i putnickih zrakoplova. FACC proizvodi dijelove za velike

svjetske kompanije kao $to su Airbus, Boeing, Bombardier, Rolls-Royce i drugi.

Slika 23. FACC Jakovlje

U samom pocetku, tvrtka je brojala oko 150, a do sada je broj porastao na oko 350 zaposlenika.
Potreba za novom i kvalificiranom radnom snagom je sve veca jer se tvrtka Siri. Naime, u fazi
je izgradnje novih 10000 m2 proizvodnog pogona. U novoizgradenom proizvodnom pogonu

stvorit ¢e se uvjeti za proSirenje aktivnosti na CNC obradi, kao 1 proizvodnje dijelova za
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unutrasnjost zrakoplova 1 strukturnih dijelova zrakoplova. Plan zavrSetka proSirenja

proizvodnog pogona je u drugom kvartalu 2024. godine.
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Slika 24. Izgradnja nove hale

Shodno tome, cilj je do 2025. godine zaposljavati do 700 radnika, dakle radna ¢e se snaga
morati udvostruciti. U tom se smislu podupire zaposljavanje mlade i kvalificirane radne snage,
posebice sa znanjem u podrucju strojarstva i zrakoplovstva, ali daje se prilika i za sve ostale

koji nisu nuzno te struke, ali su spremni na ucenje i usavrsavanje. Tako ¢e se ljudima pruziti

prilika za rad 1 nove pocetke.

Slika 25. Proslava pro§irenja FACC-a
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4.2. Primjena, prednosti primjene te ciljevi vizualnog menadZmenta u kontekstu tvrtke

4.2.1. Primjena VM-au FACC-u

Tvrtka primjenjuje vizualni menadzment u svrhu vidljivog te standardiziranog upravljanja na
mjestu djelovanja. Na taj nacin, tezi se postizanju odredenih ciljeva proizvodnje u smislu
kvalitete, pouzdanosti isporuke i efikasnosti.

Na temelju relevantnih klju¢nih brojki (rezultata kojima se tezi), postavljaju se prioriteti te
primjenjuju odgovaraju¢e metode optimizacije kako bi se aktivnosti za unapredenje procesa
provele na odrziv nac¢in. Kroz konstantnu i dobru medu hijerarhijsku komunikaciju, osigurana

je pravodobna provedba definiranih mjera.

Vizualni menadZment u FACC-u obiljezen je slijede¢im stavkama:
1. Stvaranje transparentnosti za sve ukljucene
2. Standardiziranje i optimizacija procesa
3. Zadane klju¢ne znacajke popracene brojevima, podacima i ¢injenicama, tocnije kljucni
pokazatelji uspjesnosti (KPI)

4. Kultura i organizacija (prisustvo menadzera u proizvodnji)

Kao i u vecini drugih firmi, i u FACC-u je cilj primjene VM-a moguénost istrazivanja problema
na mjestu pojavljivanja 1 pravodobno rjeSavanje istog, stavljaju¢i naglasak na jednostavna

rjeSenja.

U tvrtki se ponajviSe stavlja naglasak na kulturu i organizaciju, kao na jedne od najbitnijih
elemenata vizualnog menadzmenta. Shodno tome, upravitelji i djelatnici se nalaze na mjestu

proizvodnje 1 skupno analiziraju postojece probleme te gdje im leZi uzrok.

Kljuéno je razviti dobru kooperaciju gdje se svi medusobno postuju te razumiju i direktno
komuniciraju. Pritom je velik izazov za menadzere da uspiju motivirati zaposlenike ka
pozitivnom unapredenju. Stoga, kako bi tvrtka najbolje funkcionirala, svi moraju udruziti snage
1 teziti istome cilju. Stavlja se vaznost na osnazivanje zaposlenika u donosenju vlastitih odluka

te preuzimanju odgovornosti.
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Vizualni se menadzment u firmi prikazuje na zasebnoj ploc¢i kako bi odgovarajuci zaposlenici
to¢no znali $to, kada i kako raditi te u kojoj je fazi trenutna proizvodnja. Tako ¢e se postepeno
osigurati proces kontinuiranog unapredenja. Takoder, stalno se generiraju nova znanja i metode

za navedeno unapredenje.

4.2.2. Prednosti primjene uspjesno provedenog VM-a

Prednosti primjene uspjesno provedenog vizualnog menadzmenta su visestruke te su prikazane

u tablici.

Tablica 1. Prednosti primjene VM-a u FACC-u

Konstantno unapredenje

procesa

Zadovoljstvo

zaposlenika

Zadovoljstvo kupaca

Povecanje produktivnosti

Samostalne i odgovorne

akcije

Skrac¢enje vremena

isporuke

Minimiziranje otpada

Povecanje medusobnog

povjerenja

Povecéana kvaliteta

proizvoda

Donosenje vaznih odluka

na licu mjesta

Veca je predanost poslu

Smanjenje troskova

Ucenje iz greSaka

Ukljucenost zaposlenika

u procese unapredenja

QOdrziva 1 sistemati¢na

rjeSenja

Uvid u radne zadatke

Optimalno koriStenje

resursa

Prezentacije

optimiziranih procesa

4.2.3. Kljucéni ciljevi primjene VM-a
Kao glavni ciljevi primjene vizualnog menadzmenta u FACC-u, izdvajaju se slijedeci:
* Razvoj firme u organizaciju koja konstantno uci
* Postizanje odgovarajuéih brojeva (KPI-evi)

* Promicanje razvoja komunikacije izmedu menadZera i zaposlenika
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» Aktivno koriStenje 1 primjena znanja zaposlenika

Postujuci navedene ciljeve i konstantnim mjerenjem rezultata, tvrtka postize o¢ekivane ciljeve

I pozitivne promjene na svakodnevnoj bazi.

4.3. Podruéja primjene VM-a u tvrtki

U FACC-u, vizualni se menadZzment primjenjuje na svakom odjelu. Tako se utjeCe na
proizvodnju, osiguranje potrebnih informacija te osiguranje materijala i1 alata. Da bi se Zeljene

mjere implementirale u proizvodnju (zahvaljuju¢i VM-u), zasluzni su voditelji svakog odjela.

Kao podru¢ja primjene vizualnog menadzmenta, izdvajaju se odjeli proizvodnje, programsko

inZenjerstvo, kontrola kvalitete, tim za pobolj$anje procesa.

4.3.1. Proizvodnja

Implementira vizualni menadZzment za efikasnije upravljanje svojim podru¢jem i u svrhu
uspje$ne komunikacije na raznim razinama. U FACC-u se te razine razmatraju kroz grupu
voditelja koji podupiru proizvodnju te osnazuju nadzornike pojedinih odjela da aktivno
motiviraju i provjeravaju svoju grupu zaposlenika. Te su grupe zaposlenika rasporedene prema
projektima na kojima se radi, a u svakoj je grupi po jedan nadzornik za nadgledanje
proizvodnje. Zaposlenici su uklju¢eni u proces kontinuiranog unapredenja na nacin da prijave
abnormalnosti u procesu ukoliko ih ima te aktivno sudjeluju na sastancima vezanim uz
kvalitetu. S druge strane, voditelji su odgovorni da zaposlenici ostanu motivirani te aktivno
sudjeluju u aktivnostima unapredenja. Uz voditelje, prije spomenuti nadzornici, snose veliku
odgovornost kod vodenja svoje grupe zaposlenika u pravom smjeru. Tako se ostvaruje protok
informacija izmedu razlicitih razina te dobiva uvid u proizvodnju. Pritom je klju¢no definirati

koji odjel je odgovoran za koje stavke u smislu prikaza stanja na vizualnim plo¢ama.

4.3.2. Programsko inZenjerstvo

Razni programi takoder podupiru VM u FACC-u. Oni procjenjuju tehnicke procese, sudjeluju
u rjeSavanju problema te podupiru implementacije poboljSanja procesa. Sve navedeno se odvija
pravovremeno i skladno postoje¢im uvjetima.

Programsko inZenjerstvo takoder tezi dobivanju povratnih informacija od strane kupca. Tako

se direktno podrzava planiranje, implementacija te optimizacija procesa proizvodnje.
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4.3.3. Kontrola kvalitete

InZenjerstvo kvalitete i kontrola kvalitete predstavljaju zahtjeve unutarnjih i vanjskih kupaca.
Na temelju specificiranih zahtjeva klijenata, definira se zahtjev na kvalitetu vezano za pojedine

proizvode.

Kontrola kvalitete je odgovorna za rjeSavanje svakog izazova koji se moze javiti vezano za
kvalitetu proizvoda. Pritom je vazno pratiti razne indikatore kvalitete koji su prikazani na

vizualnoj plo¢i.

4.3.4. Tim za poboljSanje procesa

Tim za poboljSanje procesa podupire odgovarajuée upravitelje pojedinih podrucja u
implementiranju vizualnog menadzmenta. Tim je sposoban odgovoriti na bilo koji zahtjev koji
se nalazi na vizualnoj ploc¢i te podupire zaposlenike pojedinih podrué¢ja na poduzimanje akcija

koje vode unapredenju.

4.4. Ploca kao alat vizualnog menadZmenta — uporaba na odjelu montaze

U FACC-u je velika vaznost posvecena alatu za kontrolu 1 unapredenje procesa, a to je ploca
vizualnog menadZmenta koja se nalazi u svakom odjelu, pa tako i na odjelu montaze. Ona sluzi
kao sredstvo vizualizacije klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti (KPI) te drugih vaznih informacija
1 mjesto je gdje se odrzavaju sastanci pojedinih odjela. Lokacija gdje se plo¢a smjeStava se
odabire na temelju lokalnih potreba pojedinih odjela i na nacin da je lako vidljiva i dostupna

svima u prostoru.

Poznavajuci podatke o procesima, prikazanih na vizualnoj plo¢i, menadzeri i zaposlenici mogu
dobiti generalni uvid u cijelo podrucje.
Sadrzaj se prikazuje ili pomocu klasi¢nih bijelih ploca, ili digitalno, koriste¢i razlicite moderne

uredaje (monitori, televizori i sl.).
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Slika 26. Plo¢a VM-a na odjelu montaze

Dakle, ploca za vizualno upravljanje pruza vizualizaciju svih kljucnih parametra proizvodnje,

prikazuje podatke o izvedbi te pruza temeljnu podrsku kod kontrole procesa.

4.4.1. Struktura ploce - generalno

Ploca za prikaz vizualnog menadzmenta je podijeljena na 4 glavne domene koje se odrazavaju

na principe poslovanja u FACC-u. Te su domene slijedece:

» Koli¢ina (Menge)

Takt (Taki)

Greska (Fehler)

Standard (Standard)

FACC je u svom poslovanju standardizirao tzv. “Q6” elementa procesa koji se nalaze
raspodijeljeni unutar tih 4 domena. ,,Q6% procesi podupiru vizualni menadzment na nacin da
identificiraju i smanje odstupanja, bilo kod procesa, bilo kod materijala.

Koriste se slijedeci “Q6” elementi:

* Q1 — Povratne informacije: daju podatke o rezultatima, tj. o tome $to valja, a §to ne

valja u procesima
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* Q2 — Rjesavanje problema: analizira uzroke nastanka problema
* Q3 - KPI: pokazatelji su uspjesnosti procesa
* Q4 —Rjesavanje problema: konstantno dokumentiranje

+ Q5 — Kuvalifikacija zaposlenika: koliko su zaposlenici osposobljeni, obuceni te

kvalificirani

* Q6 — MenadZment proizvodnje: kontrolira sastanke, omogucuje vizualizacije prikaza

procesa i obnasa ostale menadzerske duznosti

SHOPFLOOR MANASEMENT BOARD

Projela/Preject Vorarbeiter Superviner Gruppenieite! Group Lesd. 5 i
4 Zen/Time b C\\ol{/ Daar/Ouration /7 (

STAMOARD

Slika 27. Struktura vizualne ploce

Pri samom zaglavlju ploce, nalaze se neke generalne informacije. To su informacije o projektu,
lokaciji, nadzorniku tog odjela, vrijeme odrzavanja sastanka odjela, voditelja grupe te vremenu

potrebnom za odrzavanje sastanka.

Nadalje, domene su strukturirane na nacin da se u svakoj nalaze potrebni klju¢ni pokazatelji
uspjesnosti za doticno podruéje te ostale potrebne informacije. KPI-evi omogucuju
identifikaciju problema i poduzimanje akcije po tom pitanju. Takoder pomazu pri fokusiranju
na najbitnije stavke, omoguéuju postavljanje ,,pametnih ciljeva®, prate performanse procesa te

isticu odstupanja i pokazuju kako treba usmjeravati proces unapredenja.
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4.4.2. Struktura ploce po domenama s naglaskom na kljucne pokazatelje uspjesnosti

Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti za odjel montaze takoder su prikazani na ploci za vizualno
upravljanje koja je, kao Sto je prije spomenuto, podijeljena u 4 glavne domene. Shodno
navedenim domenama, klju¢ni pokazatelji uspjesnosti su pazljivo rasporedeni po svakoj od

njih.

1. Domena Kolicina (Menge)

U domeni ,,Koli¢ina“, nalaze se pokazatelji koji odrazavaju radni kapacitet podru¢ja montaze.
Iz tablica za vizualni prikaz se jasno vidi da li je dostupno potrebno osoblje, da li je osoblje

kvalificirano te da li je potrebni materijal na raspolaganju.

e Matrica kvalifikacije (Qualification Matrix)

Ona daje uvid u kvalifikaciju osoblja doticnog odjela. To¢nije, svaki je ¢lan duzan odraditi
trening koji ga upoznaje s procesima zadanog podrucja i osposobljava ga za rad. Tako je,
specifi¢no za odjel montaze, potrebno odraditi uvodni trening i trening montaze. Potom se
radnici dodjeljuju, prema kvalifikacijama, odredenim projektima te se odreduje njihov polozaj

| pozicija.

Assembly Qualification Matrix / Matrica kvalifikacija

i % -
Z"' .
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Slika 28. Matrica kvalifikacije
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e Provjera materijala (Material-check)

Za uvid o dostupnosti pojedinog materijala, koristi se tablica. Ovdje su zaposlenici duzni
pribiljeziti u tablici, koja se radi za svaki pojedini mjesec, koji materijal nedostaje, ako
nedostaje, te datum kada je to uoceno. Isto tako, zabiljezi se ukoliko je nesto izdano te kada je

izdano, uz dodatne informacije ako su potrebne.

MIESEC: Montaza F
Velj £
oﬁ'&a Materijal

NOT DK dnevna proviera: jesu li svi potrebni materijali dostupni kako bi se odradill potrebm zadaci

nedostaje Oatum izdana Izdans Dodatne infarmadije’komentar
materyal (EoLEINL) (DaTUM)

Slika 29. Provjera materijala

e Provjera zaposlenika (Personal-check)

Na odjelu montaze se na dnevnoj bazi provjerava da li je prisutan dovoljan broj zaposlenika,
Sto je u tablici oznaceno zelenom bojom. U slu¢aju pomanjkanja radne snage, to¢nije kada se

na grafu ne zadovolji kvota oznacena crvenom linijom, oznaka je ljubicaste boje.

Potrebno je dnevno odrediti broj zaposlenih na temelju zahtijeva radnih zadataka.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 45



Ivana Viasi¢ Zavrs$ni rad

Mjesec: Sijecanj
oK

Montaia

Provjera zaposienika

Not OK Dnevna proviera; je li dovoljan broj zaposienika prisutan

Pregled po danima
2 |3 |4 |56 (7 |8 |9 |10|11 1213 |14 |15(16(17 |18 19120 |21 |22 23 (24|25 (26|27 |28 29|30 31

Broj ljudi koji
nedostaju

Prekovremeni
sati

(3

FQS 05,009 08, App. 3, Rev. B, ’ Pageloft | Tn 222024
Issue date21 062021, EN PROPRIETARY FACC date

Slika 30. Provjera zaposlenika

Primjerice, za treci radni tjedan: 2 dana nedostaje po 1 zaposlenik, 2 dana ih je tocno koliko
treba biti, a zadnji dan nedostaju 2 zaposlenika. Prematome, 17. i 18. radni dan, bilo je potrebno

uvesti prekovremeni rad u svrhu kompenzacije posla.

Isto tako, u ovoj domeni se nalazi tzv. ,,Plan alarma” koji prikazuje Sto treba poduzeti u slucaju

nepredvidivih kvarova i neispravnosti. Taj plan treba biti jasan svim zaposlenicima u montazi.

2. Domena Takt (Takt, ciklus proizvodnije)

Ova domena obuhvaca pokazatelje uspjeSnosti koji pokazuju plan i proces odvijanja rada,
primjerice tu su: Linija ravnoteZe ili LOB (Line of Balance), Produktivnost, Prinos prvog

prolaza ili FPY (First Pass Yield).

e Linija ravnoteze (LOB)

Fakultet strojarstva i brodogradnje 46



Ivana Viasi¢ Zavrsni rad
Prikazuje broj proizvedenih komada po projektu te potencijalna odstupanja od predvidenog

potrebnog broja istih.

Odstupanja za pojedine projekte se oznacuju plavim oznakama. Dan je graficki prikaz po

tjednima.

Line of Balance

Predvideni broj kemada

”I I :
T ELT T

Backlog trend Montaza [Broj komada)

Slika 31. Linija ravnoteZe

e Produktivnost (Productivity)

Produktivnost se na odjelu montaze prikazuje i prati po tjednima. Stavlja se naglasak na dobre
performanse. U tom smislu, produktivnost je trend radnog ucinka prema cilju koji se Zeli

posti¢i. Konkretan primjer je detaljnije razraden u tocki 4.5.1.

e Prinos prvoq prolaza (FPY)

FPY je kljuéni pokazatelj uspjeSnosti koji pokazuje ,,prve komponente* koje prolaze kroz

proces proizvodnje bez greske.

Pod tim se podrazumijevaju komponente koje su ve¢ procijenjene kao ispravne U prvoj

proizvodnoj seriji te ne zahtijevaju nikakav popravak ili ponovno slanje u proizvodnju.
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Visual Shopfloor Management Q-Report
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Slika 32. FPY po projektima

Na slici se nalazi prikaz projekata te broj proizvedenih komponenti po projektu i koliko se od
ukupnog broja trebalo popraviti ili doraditi. Sadrzaj je popracen linijom koja oznacava postotke
ispravnih dijelova po projektu. Tako se moZze vidjeti da je, primjerice, za projekt ,,Phenom
P274* od ukupno 239 proizvedenih komponenata, njih 83 trebalo popraviti, a §to znaci da je

postotak dijelova koji su prosli kroz proces proizvodnje bez greske 65%.

3. Domena Greska (Fehler)

Domena ,,Fehler” pokazuje kljuéne brojke i podatke specificne za kvalitetu jer kvaliteta se
nalazi tamo gdje su pogreske svedene na minimum ili ih uopée nema. Te brojke i podaci utje¢u
na broj i cijenu potrebnih popravaka u proizvodnji. Jako bitnu ulogu ima povratna informacija
kupca, poznata kao ,,Voice of the customer”.

Ovdje se promatra “Kvaliteta dijelova po tjednima®. Prikaz kvalitete se radi za razne projekte:
P285, P624, P606, P259, P290. Za svaki pojedini projekt se radi graficki prikaz u obliku
stupaca, koji daje uvid u kvalitetu komada projekta po tjednima. Takoder, zapisuju se top 3

greske koje se po projektu mogu pojaviti te koli¢ina komponenti koja te greSke ima.
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Kvaliteta dijelova po tjednima 4
Montaza
P285 P624 P606 P633
I||II||III Lotthbethe =0 0 :||||||I||
[re— —pal S == — ‘oh S o — % ol LI —_ 1ol

[rojekt|285 [kom. | |624 [kom. | |s0s [kom. | |33 [kom

Brtva odijephenal Seal Haedw ace notinstalled!

disbonded 7 Drpustend viak! Loose screw 12 Haedw are nije instalican 5

Betva odigephenal Seal Ostecen hdw! Damaged

Top 3 greske Orpusteni vijak! Loose screw 2 disbonded 5 | hdw

| Nedostaje & kiva |

Hacdw are notinstalled! identiikacia D Orpusteni vijak! Loose screw

) Hacdw are nige instalican 1 missinglwiong 3 3
Pregledano 168 1023 17 154
259 P290 Ponovna proizvodnja dijelova
uIlI- |I| l, I||.|l
— f— X 0 e 1790

Projekt  |259 |kom 250 Kom. |

Nedostaje i kiva "

identitiacia 0 Ostecen hdw! Damaged i

| missinglwrong | 2] |hdv | 1
Top 3 greske | Bava odijephenal Seal Kiivi hdvw. Instaleant Wrong 2

disbonded 1 hdw. installed 1 ~
|Pregledano 74 51 [P p—

Slika 33. Kvaliteta komponenti po tjednima

Postoci oznacavaju udio proizvoda koji su neispravno napravljeni. Tako se uvijek tezi §to
manjim vrijednostima. Primjerice, na grafu oznacenih 20% znaci da je toliki udio komponenti

poslan na popravak. U firmi se tezi postizanju vrijednosti od 10% popravka.

Neke komponente ne mogu ostvariti trazenu kvalitetu pa se moraju ponovno proizvesti. Kako
bismo dobili uvid u te komponente, postoji graficki prikaz ponovne proizvodnje po tjednima.
Takoder se tezi postizanju §to manjih postotaka ponovne proizvodnje pa je za cilj postavljeno

8%, a svi projekti su ispod te granice pa mozemo reci da je kvaliteta zadovoljavajuca.

4. Domena Standard (Standard)

Kljuéni pokazatelji u ovoj domeni pruzaju detaljan uvid u pregled zastite na radu, standarde za
red 1 ¢istocu u odjelu (5S) te trenutno stanje reda i Cistoce odjela (€iS¢enje/ odrzavanje/ plan

odrzavanja alata).
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e Pracenje sigurnosti (Safety tracker)

Pra¢enjem sigurnosti na odjelu montaze, dobiva se uvid u dnevni pregled ozlijedenih na radu
koji se na kraju svakog mjeseca generira u mjesecno stanje pa se godiSnje moze vidjeti stanje
svakog mjeseca. Vizualno se to prikazuje uz pomo¢ zelene (ozljede nema) ili crvene boje

(ozljeda postoiji).

Safety Tracker/Pracenje sigurnosti - Montaza ?
1 2
3 4
5 [
m 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 1% 20
2 2 23 24
25 26
27 28
29 30
Mijesedni pregled 31
Datum Incident Poduzeta radnja e

Zatvoreno

Slika 34. Pracenje sigurnosti

e (QOdrzavanje — Status Ci$¢enja i odrzavanja alata (Maintenance — Cleaning and Tooling

status

Provodi se provjera odrzavanja i ¢iS¢enja alata za pojedini mjesec. Provjeravaju se radna mjesta
zasebno, kako se odjel montaze sastoji od viSe radnih jedinica. Takoder, ukoliko je stanje

zadovoljavajuce, biti ¢e oznaceno zelenom bojom, a u suprotnom crvenom.

Plan obuhvaca akcije kao §to su: ¢iS¢enje poda, ¢iS¢enje radnih stolova i raCunalne opreme,

odrzavanje funkcionalnosti alata te njihovo ¢is¢enje.
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Slika 35. Status ¢iS¢enja i odrZavanja alata

e Raspored i plan ¢is¢enja

Ciscéenje je pogona neophodno za nesmetan rad strojeva i ljudi pa se provodi na svakodnevnoj
bazi. Ono je standardizirano te prikazano u obliku rasporeda, od ponedjeljka do subote, te
zahtjeva raspodjelu izmedu zaduzenih osoba. Vazno je pridrzavati se nacela postavljenih u 5S

zahtjevima. U tu svrhu, na plo¢i se prikazuje “Plan ¢iS¢enja obveze”.
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Plan ciSéenja obveze
Tko? Sto? | Zavr$eno Kontrola

Sve kante | spremaici 2a smeée moraju diti prami. Kante sa opasnim otpadom prazne se svakodnevno
Prebrisati prazne wagene
Ne cstavijajte wagene u prolazima nego na mjestima oznalenim za spremanje istih
OZistiti radnae stolove | radunalnu opremu
Odistiti koriftena sredstva rada (ruéni | meganizirani alat i ostali pridor 1a rad)

Montaza Onediféenja na radnim povriinama i podovima odistiti odgovarajuéim otapalom 0K / nije OK N/A
Sredstva rada prikupiti i odlokiti u cdgovarajuée ladice i na shadow board
Pomocu matle i/ili industrijskog usisavada ukloniti peadinu 33 radnih povriina i podova
Posloliti ormare 33 alatom i priborom 2a rad te osobnom zaititnom opramom - tjedno
Odistiti vrata i tipke na suiari-tjedno

Odistiti kalupe -tjedno; detaljno Eidlenje - polugodiinje

Otpad izkanti svakodnevno prazniti u predvidene vanjske kontejnere
Cpasni otpad uvijek se mora prikupljati odvojenc od necpasnog otpada
Vanjski prostor Pritikom oeinjavanja kartonska | plastiéne ambalaie vidjuéiti preskontejner 0K / nije OK N/A

Kante obeisati od praline i eventualnih dw@ﬂﬁlii".'

Eksterijer se mora odriavati distim

Vrijedi za SVE

o Ciféenje po potredi u tijeku i svakodnevno nakon zavrietka odavijanja posiova oK/ oK
Cidcenje nije
Tijekom Eiienjs primjena osobne aititne oprema i provedba maititnih postupaka

Stolna kolica su prazna osim kante 2a smece i kutija s ambalainim materijalom
N/A
Stolna kolica Olovke, nodavl, ljepljive trake | dr. su pospremijeni na predvideanc mjasto 2a spremanje OK / nije OK

Postavite stoina kolica na predvideno mjesto

Stolovi Stolovi su prazni osim kanti za smece, ambalainog materijala i kablova 2 punjenje OK / nije OK

Slika 36. Plan ¢iSc¢enja obveze

4.5. Analiza klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti prije i nakon uporabe vizualnog
menadZmenta — odjel montaZe

45.1. Produktivnost na odjelu montaZe

Kao $to je ranije spomenuto, cilj je ovog KPI-ja ostvariti dobre performanse proizvodnje, tj. to
je trend radnog ucinka prema Sto boljim rezultatima. Kako bi se postojeca produktivnost
povecala, treba utjecati na pojedine parametre, to jest segmente proizvodnje. Pritom, svrha je
aktivnosti poboljsanja uvijek ista, a to je: smanjenje troSkova, povecanje kvalitete te skracenje

vremena isporuke.

Kao najefikasniji alat za optimiranje postojec¢ih procesa, u ovome se pogonu, pa tako i na odjelu
montaze, pokazao upravo 5S alat. Primjenom njegovih klju¢nih 5 koraka (sortiranje, red,

¢iS¢enje, standardizacija 1 samodisciplina) efikasno se poboljSava postojece stanje.

« Sortiranje — sortiranje se na odjelu montaze provodi po pitanju potrebnih alata,
tocnije, biraju se alati koje zaposlenici svakodnevno koriste kako bi mogli

produktivno raditi
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* Red - provodenjem reda na odjelu montaze, svaki alat dobiva svoje predvideno
mjesto, a time se omogucuje brzi pristup istome i ne dolazi do zbunjivanja

zaposlenika

Slika 37. Sortirana i organizirana pomi¢na Kkolica

« Ciséenje — dokazano se smanjuju ozljede radnika na radnome mjestu, radno

okruzenje je urednije i organiziranije, a to povecava i samu motivaciju radnika

« Standardizacija — provedene promijene potrebno je standardizirati kako bi se

navedeni proces ustalio i standardizirao
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« Samodisciplina — u svrhu provodenja samodiscipline, nadzornici odjela montaze

redovito nadgledaju svoju grupu zaposlenika, a njih pak nadgledaju menadzeri kako

bi se proizvodnja uc¢inkovito odvijala

1. Produktivnost prije provedbe VM-a

Kako bi se uspjela prikazati produktivnost prije provedbe vizualnog menadzmenta, koristi se

graficki prikaz.

PrOd u ktivn ost FSC Cost center 10300050

PredmontaZa / MontaZa

Pracenje produktivnosti po tjednima

105,7%

86,6%

63,2%

m Total

2023

Slika 38. Produktivnost na odjelu montaZe prije provedenog VM-a

Graficki prikaz odnosi se na podatke izvadene na kraju godine. Jasno se vidi kako produktivnost
pred kraj godine pada. Naime, kako je kraj godine, radnici su ve¢ umorni i iscrpljeni, dakle
njihova koncentracija je puno manja. Kako dolazi do pada koncentracije, ve¢a je mogucnost
pojave greske tokom rada. Takoder, nisu toliko fokusirani na pridrzavanje pravila temeljenih
na 5S nacelima. Tako oprema nije sortirana kako treba, radna mjesta nisu Cista kao $to bi trebala

biti, a motivacija radnika pada.
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2. Produktivnost nakon provedbe VM-a

U svrhu vizualizacije stanja na pocéetku godine, takoder se koristimo grafickim prikazom

produktivnosti.

Produktivnost FSC Costcenter 10300050

Predmontaia / MontaZa

Pradenje produktivmosti po thednima

BOAN
AN
B Total
.. LS
4

Slika 39. Produktivnost na odjelu montaZe nakon provedenog VM-a

Iz prilozenog sadrzaja, mozemo vidjeti kako je produktivnost izrazito porasla. Naime, kako su
zaposlenici bili na godi$njem odmoru, spremniji su i odmorniji za rad. Sama koncentracija 1
posvecenost radu su vece, a Sto direktno utjeCe na obavljanje radnih zadataka. Osim tih
¢injenica, veliku vaznost za povecanje produktivnosti ima upravo primjena VM-a. U tom
kontekstu, podrazumijeva se provodenje potrebnih mjera nakon §to se analiziralo gdje su se

odvijali najveci zastoji 1 “problemi” u proizvodnji.

3. Usporedba stanja prije i nakon provedbe VM-a

Dakle, shodno navedenim podacima, vidi se kako je produktivnost na poc¢etku godine izuzetno
porasla. Veliku ulogu na porast produktivnosti upravo ima primjena vizualnog menadzmenta.

Nakon §to su se na kraju godine objavili rezultati na vizualnoj ploc¢i, bilo je potrebno sazvati
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sastanak. Sastanak odjela odredili su menadZeri koji su potom zaposlenicima objasnili, uz
pomo¢ vizualnog prikaza, trenutno stanje proizvodnje. Kako graf za kraj godine daje prikaz
pada proizvodnje, neophodno je bilo napraviti promijene. Te su promijene zahtijevale neke
akcije. Za pocetak, zaposlenici su se osvijestili po pitanju vaznosti odrzavanja radnih jedinica
¢istim 1 urednim te da moraju odlagati alate na predvideno mjesto. Naime, vecina zaposlenika
je odlagala alat na nepredvidena mjesta, dakle, nije postojao red i samodisciplina. Naizgled mali
problem, postajao je sve veci i veci jer su ostali zaposlenici, koji nisu znali prona¢i odgovarajuci
alat, kasnili sa proizvodnjom. To kasnjenje jednog koraka je ostavilo traga na korake koji
slijede, a Sto je rezultiralo kasnjenjem cijele proizvodnje i kasnjenjem isporuke.

Takoder, zaposlenici su navedene promjene na pocetku godine primijenili u svoj rad i
standardizirali ih pa je i sama produktivnost narasla. Anomalija u ¢etvrtom mjesecu je razlog
dolaska novih zaposlenika, koji su jo§ neobucéeni za rad pa je i rezultat toga ponovni pad
produktivnosti. Takve iznenadne promijene su sveprisutne, ne samo u FACC-u vec i u drugim
firmama. Na njih se ne moze previSe utjecati sve dok se zaposlenici ne obuce za svoje pozicije

pa da produktivnost ponovno poc¢ne rasti.

Dakle, vizualnim se menadZmentom postiglo vazno osvjesStavanje zaposlenika.

4.5.2. FPY na odjelu montaZe

Prinos prvog prolaza ili FPY (“First Pass Yield”) pokazuje udio dijelova koji su prosli kroz
proces proizvodnje bez greske. To je udio onih dijelova koji nisu zahtijevali nikakav popravak
ni doradu nakon §to su proizvedeni, to jest napravljeni su kako treba. Cilj je ovog KPI ukazati
na postojecu proizvodnju kako bi se mogle napraviti potrebne preinake u svrhu smanjenja

pogresaka u radu.

1. FPY prije provedbe VM-a

Prinos prvog prolaza ili ,,To¢nost iz prve” se u pogonu takoder moze analizirati uz pomoc¢

grafickog prikaza. Prikazano je stanje pred kraj godine.
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FIRST PASS YIELD PROCIENA ?

5000 100%

4300 S

— B3 A5%
BO%

o A ———FPY (inkl F60 & BA)

Slika 40. FPY prije provedbe vizualnog menadZmenta

Iz prilozenog grafa, moze se zakljuciti kako je toCnost proizvodnje dijelova, bez potrebe za
njihovim popravcima, na odjelu montaze dosta visoka jer se rezultati krecu oko 80%. Ipak,
kako se u avioindustriji radi o skupim dijelovima, popravak samo jednog djela je skup, ali i
usporava daljnje odvijanje proizvodnje. Stoga je bitno minimizirati te gubitke Sto je vise
moguce.

Graf je strukturiran tako da stupci predstavljaju broj komponenta koji su odmah prosli kroz
proces proizvodnje bez greske. Krivulja pak pokazuje koliko to u postocima iznosi s obzirom
na ukupan broj komponenta proizvedenih taj tjedan.

Ovdje takoder najvecu ulogu igra koncentracija i1 fokusiranje zaposlenika prilikom obavljanja

radnih zadataka, a posebice zato jer se vecina rada obavlja ,,ru¢no*.

Dakle, postojeca situacija moze biti bolja te postoji prostor za napredak.
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2. FPY nakon provedbe VM-a

Prikaz stanja za pocCetak godine nalazi se na slijede¢em grafu:

FIRST PASS YIELD PROCJENA W

— o) FA ——FPY (inkl. FE0 & BA)

Slika 41. FPY nakon provedbe vizualnog menadZmenta

Sa slike se uocava da se FPY u drugom tjednu izrazito povecao, to jest smanjena je koli¢ina
dijelova koji su trebali doradu ili su krivo napravljeni. Tako je proizvodnja dosegla svoj vrhunac

sa 85,42% pocetkom drugog tjedna.

3. Usporedba stanja prije i nakon provedbe VM-a

Porast FPY-ja u drugome tjednu je rezultat odrzanog sastanka kojeg su sazvali voditelji odjela
na montaZi na kraju prvog tjedna. Zaposlenici su tako dobili uvid u broj¢ano stanje proizvedenih
komponenti bez greske. Kako je postotak ispravnih komponenta u prvom tjednu bio 79,82%,
bilo je potrebno saznati gdje se nalazi problem u procesu. Naime, opet se radi o situaciji gdje
zaposlenici nisu dosta paZzljivo montirali sklopove pojedinih projekata ili pak nisu imali dosta
znanja za isti posao. U svrhu poboljsanja situacije, odradio se tecaj odjela montaze pa je FPY

porastao na maksimalnih 85,42%.
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4. ZAKLJUCAK

Proizvodne kompanije kojima su ljudi, oprema i procesi klju¢ni faktori, svakodnevno se susrecu
sa raznim izazovima. Implementacija vizualnog menadzmenta u kombinaciji sa lean-om,
uvelike olakSava obavljanje posla svima u proizvodnji, od vrhovnih menadzera pa sve do
zaposlenika. Njihova primjena rezultira povecanim zadovoljstvom klijenata i povecanom
kvalitetom proizvoda. Osim §to se postize veéa kvaliteta, troskovi su znacajno reducirani, a
vrijeme izrade te isporuke krac¢e. Navedene metodologije temelje se na komunikaciji o trazenim
ocekivanjima, performansama te standardima. To se odvija na nacin da se kljucne informacije
vizualiziraju i na taj na¢in maksimalno pojednostave kako bi bile dostupne svima u proizvodnji.
Zaposlenici ¢e na taj nacin biti motiviraniji za rad te brze obavljati svoje duznosti, a kako bi se
dobio uvid u uspjesnost obavljenih zadataka, proizvodne se kompanije koriste odgovaraju¢im
KPIl-evima. KPIl-evi se odabiru na temelju postavljenih ciljeva u samom pocetku plana
proizvodnje pa kako bi odabrale prave KPI-eve, kompanije moraju na pocetku jasno i precizno

definirati ciljeve kojima teze.

Proizvodne kompanije diljem svijeta, pa tako i FACC, teze implementaciji VM-a radi lakSeg
nadgledanja procesa u cjelini, standardizacije rada, eliminacije gubitaka, stvaranja
transparentnosti i discipline za sve ukljucene, pracenja klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti te
konstantnog optimiranja procesa. Na taj na¢in, menadzeri mogu korigirati pojedine procese u

suradnji sa ostalim djelatnicima pravovremeno, brzo i efikasno.

Analizom KPIl-eva na odjelu montaze, prije i nakon provedbe VM-a, primjeéuju se zna¢ajne
promjene u pogledu uspjesnosti odvijanja procesa. Analizom produktivnosti, moze se uociti
kako je ista nakon provedbe VM-a znacajno porasla. Klju¢ je bio u osvjestavanju zaposlenika
o postupcima koje bi trebali korigirati te se pridrzavati nacela koja nalaze 5S metoda. Voditelji
su to uspjeli uz pomo¢ vizualnih prikaza stanja, to¢nije grafova sa pripadaju¢im podacima.
Slican je slucaj bio sa prinosom prvog prolaza, to¢nije FPY-em. Nakon §to su zaposlenici dobili
uvid u stanje proizvodnje, postali su svjesni da moraju pazljivije montirati sklopove kako ne bi
doslo do nepozeljnih popravaka i zastoja u proizvodnji. I u ovom su se sluéaju voditelji kod
objasnjavanja koristili grafickim prikazima. Dakle, mozemo zakljuciti kako koristenje KPI-eva
uvelike olakSava uvid u proizvodnju, Sto rezultira lakS§im pronalaZzenjem te uklanjanjem

problema. Tako ¢e proizvodnja na kraju biti brza, efikasnija, jeftinija i kvalitetnija.
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