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POVZETEK

V diplomski nalogi Zelimo opredeliti dokumentacijo kot nacin za obvladovanje procesa
proizvajanja izdelkov. Obvladovanje procesa proizvajanja smo razdelili na planiranje,
nadzor in kontrolo, analizo ter vodenje. Posamezen element za obvladovanje procesa
proizvajanja smo teoreti¢no predstavili ter nasteli nekaj dokumentov, ki ga podpirajo. V
drugem delu diplomske naloge smo vpliv priprave in uporabe dokumentacije za
proizvajanje izmerili $¢ z metodo 20 kljucev. Lo¢eno smo ocenili izbolj$ave pri pripravi
in uporabi dokumentacije v procesu proizvajanja lesenega stavbnega pohistva. Pokazali
smo na pomemben vpliv dokumentov na ucinkovitost in ¢asovno usklajenost procesa
proizvajanja. Zavedamo se je odli¢na dokumentacija za proizvajanje le sredstvo, ki dolo¢a
razmerje med ¢lovekom in strojem. Podali smo predloge za izbolj$anje procesov priprave
dokumentacije za proizvajanje in ve¢jo uporabnost dokumentacije za proizvajanje pri
obvladovanju procesa proizvajanja.

Kljucne besede: dokumentacija, 20 kljucev, lesna industrija, management proizvajanja,

obvladovanje procesov

ABSTRACT
The thesis aims to present documentation as a method of managing the production
process. Production process management is first split into planning, supervision and
control, analysis, and management. Each individual segment of production process
management is presented theoretically and by listing the documents supporting the
segment. The second part of the thesis consists of a practical experiment, whereby the
influence of the preparation and use of documentation is measured and evaluated with
the aid of the 20 keys method. In addition, the improvements in the preparation and in
the use of the documentation in the wooden furniture production are evaluated. The
thesis proves the documents significantly influence the efficiency and time agreement of
the production process. Excellent production process documentation is merely the
means for defining the relationship between man and machine. In the conclusion of the
thesis, several suggestions are given in order to improve the preparation of the
production process documentation and its the usefulness in the production process
management.
Key words: documentation, 20 keys, wood industry, production process management
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1 UVOD

V uvodu bomo predstavili nekaj osnovnih znalilnosti diplomske naloge. Na zacetku
opredelimo obravnavano snov in zaznani problem, nadalje sta definirana namen oz. cilji
diplomske naloge ob danih domnevah in omejitvah obravnavanega problema. Sledita

opis predvidenih metod obravnavanja in kratek opis poglavij.

1.1 Problematika — podrocje raziskovanja
V diplomskem delu bomo obravnavali dokumentacijo za proizvajanje kot nadin za

obvladovanje procesa proizvajanja. Za konkretno obravnavo bomo uporabili podjetje, ki
deluje v panogi lesne industrije. Bolj poglobljeno se bomo ukvarjali z na¢ini priprave
dokumentacije za proizvajanje in njeno uporabe v procesih proizvajanja.

»Za ekonomista so klju¢ do produktivnosti kapitalske nalozbe, tehnolog hvali svoje
stroje. Vseeno pa je bila glavna sila v ozadju eksplozije produktivnosti pametnejse delo.
Vlaganje v osnovna sredstva in tehnologijo so bila v prvih sto letih industrijske revolucije
v razvitih gospodarstvih enako zajetna kot v drugih sto letih. Sele z nastopom
pametnejSega dela pa je produktivnost pri izdelavi in preme3Canju stvari zacela svoj
meteorski vzpon.« (Drucker 2004, 159).

Naéin dela in izraba obstojeCe tehnologije sta v veliki meri odvisna od vodenja
procesa preoblikovanja vlozkov v izide. Dokumentacija ima v procesu proizvajanja tri
osnovne namene:

— je nosilec podatkov in informacij, navodil za izvedbo predvidene aktivnosti;
— z njo se posreduje ukaz za izvedbo neke aktivnosti;
— na njej udeleZenci zabelezijo ucinke, izide aktivnosti (Ljubi¢ 2000, 322).

V triadi sredstvo za delo—-Clovek—dokumentacija je osrednja sestavina sodelavec, ki
mora nedvoumno razumeti navodilo in opraviti nalogo. Pomemben je nacin
komuniciranja, prena$anja in razumevanja informacij v pisni obliki (Hudoklin 2004, 8-
15).

Z razvojem informacijsko-komunikacijske tehnologije se je uporaba raCunalnika v
procesih na¢rtovanja, uporabe in kontrole delovne dokumentacije zelo povecala. Osebni
radunalnik oz. PC (Personal Computer) je mnogokrat razumljen zgolj kot stroj za
izdelavo potiskanega papirja. Razumevanje PC kot komunikacijskega orodja prinaSa nov

pogled in nove moZnosti priprave in uporabe dokumentov. Nujno potrebno se je zavedati,
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da procesov ne smemo le avtomatizirati, ampak je potrebno iskati izvire naline za

dosego ciljev (Florjanci¢ 1995, 30).

1.2 Namen diplomskega dela
Cilji diplomskega dela v teoreticnem delu so:

— prikazati splo$ne znacilnosti proizvajanja;
— opisati temeljne znadilnosti obvladovanja procesov proizvajanja.

Cilji diplomskega dela v empiri¢nem delu pa so:

preveriti vpliv dokumentacije na u¢inkovitost procesov proizvajanja;

oceniti smiselnost investicij in uporabnost sodobnih informacijskih-

komunikacijsko tehnologij z vidika priprave dokumentacije;

predlagati izbolj§ave v procesu priprave dokumentacije za proizvajanje;

predlagati izboljSave v procesu proizvajanja - uporabe dokumentov.

1.3 Predpostavke in omejitve

— Proces preoblikovanja se ne more priceti, e potrebna dokumentacija ni na voljo.

— Ce je dokumentacija nepopolna ali napaéna, je moten proces ali je izdelek

nekakovosten.
— Dokumenti so najpogostej$i razlog za zastoje v procesih preoblikovanja.
— Citljivost in jasnost dokumentov bistveno vpliva na uspesnost izvajanja aktivnost.
— Za pripravo dokumentacije je potrebna racunalniska podpora.

— Razli¢na tehnolo$ka opremljenost posameznih enot v organizaciji ter notranja
organiziranost onemogocata enostavno medsebojno primerljivost dokumenta.
Prav tako posamezni proizvajalci ne razkrijejo njihove celotne dokumentacije za

proizvajanje in jo razlagajo kot del njihovega »know how-a«.

Raziskava bo temeljila na dveh primerih iz prakse, ki sta zelo specificna. Zato
razreSitve ne bodo splo$no uporabne, kljub temu pa jih bo mozno, delno spremenjene oz.
prilagojene, uporabiti tudi v drugih procesih proizvajanja.

Notranje informacije in vrednosti proizvodnega procesa, ki bodo uporabljene, bodo
razkrite toliko, kot zahteva obseg dela. Posamezne velikosti oz. vrednosti pa bodo kljub

temu jasno razvidne.
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Ena od omejitev je tudi skromna strokovna literatura iz podro¢ja dokumentacije za

proizvajanja v slovenskem jeziku.

1.4 Uporabljene metode dela
Glede na izbrani smoter in cilje diplomskega dela bo naloga temeljila na $tudiju dveh

primerov. Spremembe, ki so jih uvedli v obeh obravnavanih primerih, bomo ocenili z
metodo 20 kljuev. Zavedamo se, da na pripravo in uporabo dokumentacije za
proizvajanje vpliva mnogo dejavnikov, zato jih Zelimo z metodo 20 kljudev zajeti ¢im
ve¢ (Kobayashi 2003, 11-18). Z opisno oceno bomo posamezne izmerjene parametre
procesa (npr. zanesljivost, u¢inkovitost itd.) dodatno utemeljili in predstavili tudi vidike,
ki jih je tezje Steviléno izmeriti. Opisno oceno bomo oblikovali na podlagi opazanj in
izkuSenj sodelavcev.

Opazanja in mnenja sodelavcev bomo nadgradili s teoretiénimi spoznanji in
predlagali izboljSave. Dodaten vir predlogov bodo tudi primeri dobre prakse v drugih

panogah, ki bi jih bilo smiselno uporabiti oz. posnemati.

1.5 Kratek opis poglavij
V teoreti€nem delu bomo definirali proizvajanje kot proces proizvajanja stvari, ki je

sploSen za vse vrste izdelkov. V prvem podpoglavju natan¢neje opi§emo proizvajanje kot
proces. UspeSen proces potrebuje tudi spremljajoe aktivnosti, zato jih predstavljamo.
Obvladovanje procesa proizvajanja, planiranje, nadzor in kontrolo, analizo ter vodenje
bomo obravnavali loceno. Ti elementi obvladovanja procesa zagotavljajo u¢inkovito
preoblikovanja vlozkov v izdelke. Ob koncu bomo na kratko opisali $e sodelavca kot
najpomembnej$i element v triadi sredstvo za delo—¢lovek—dokumentacija.

V drugem podpoglavju bomo kratko predstavili lesno dejavnost v Republiki
Sloveniji, njene tehnolo$ke in organizacijske posebnosti, kratko zgodovino razvoja lesne
dejavnosti in oceno trenutnega stanja. Ocena stanja je nujna za razumevanje
obravnavanega problema in nakazanih razresitev.

Tretje podpoglavje opisuje dokumentacijo za proizvajanje. Opredelili bomo
posamezne dokumente in njihovo vlogo v procesu proizvajanja ter naSteli nekaj vrst
dokumentov. Podpoglavje bo razdeljeno na dva dela. V prvem bomo obravnavali
pripravo dokumentacije za proizvajanje, kot lo¢en proces. V tem delu se bomo sprasevali
tudi o smiselnosti nalozb v informacijsko—komunikacijsko tehnologijo. Drugo

podpoglavje »Uporaba dokumentacije za proizvajanje« zafenjamo z opisom osnovnih
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elementov dokumenta, pisave in risbe. Razliéni dokumenti skupaj nudijo naéin za
obvladovanje procesa proizvajanja ter lahko pomenijo konkurenéno prednost za
organizacijo. Doseganje in ohranjanje prednosti na trgu pa zahteva nenehno iskanje
boljsih razresitev in pametnej$e delo.

V empiricnem delu bomo predstavili §tudij dveh primerov neposrednega vpliva
dokumentov na proces proizvajanja. Prvi primer obravnava pripravo dokumentacije za
proizvajanje. Poleg smotrnosti pri delu je bistvenega pomena ¢asovni vidik; pripraviti vse
potrebno, da je mozno procese proizvajanja pravocasno priceti in delo pravocasno ter
ucinkovito zakljuciti.

V drugem podpoglavju empiri¢nega dela bomo opisali primer uporabe dokumenta v
procesu proizvajanja, ki z minimalnim materialnim vloZzZkom pomeni ob¢utno povecanje
uéinkovitosti dela na etazni stiskalnici. Obema podpoglavjema bo sledila $e kriti¢na
ocena sprememb po metodi 20 kljuéev in dodatni predlogi za izbolj$ave. Predlogi za
izboljsave bodo evolucijske narave, v nekaterih predlogih pa se kaZe tudi teZnja po

popolni opustitvi papirja kot medija za prenos podatkov in informacij.
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V teoretitnem delu bomo najprej opisali nekaj splo$nih pojmov o proizvajanju,
obvladovanju procesa proizvajanja, dokumentaciji za proizvajanje, pisnem
komuniciranju ter nekaj splo$nih podatkov in informacij o lesni dejavnosti. Lastnosti
lesa, zahtevajo prilagoditve v pripravi in vodenju procesa proizvajanja. Ker so danes
sodobne informacijsko—komunikacijske tehnologije splo$no sprejete v skoraj vseh
oblikah procesov proizvajanja, bomo preverili tudi smiselnost uporabe teh tehnologij v

procesu obvladovanja proizvajanja v lesni dejavnosti.

2.1 Proizvajanje

V tem podpoglavju se bomo osredinili na sploine opredelitve proizvajanja, nacine
proizvajanja, vlozke in izide iz procesa proizvajanja ter obvladovanje procesa
proizvajanja. Osrednji del poglavja bo obravnaval obvladovanje procesa proizvajanja in
bo opredelil delavca kot najpomembnejsi element v sistemu: sredstvo za delo-¢lovek—

dokumentacija za proizvajanje.

2.1.1 Opredelitev proizvajanja
Proizvodnja je zavestno dejanje proizvajanja ne€esa koristnega (Ljubi¢ 2000, 1).

»Koristno« avtor imenuje materialni izdelek, lahko pa bi enako ugotovili tudi za storitev.
Nase obravnavanje procesa proizvajanja bomo zavestno skr¢ili le na izdelovanje fizi¢nih
izdelkov. Vse spremljajoce aktivnosti bi po zgornji definiciji ocenili kot nekoristne.
Zavedamo pa se, da so spremljajoe aktivnosti nujno potrebne za zaletek procesa
proizvajanja ter kon¢ni uspeh izdelka na trgu. Razli¢ne definicije poudarjajo $e nekatere
druge vidike proizvajanja.

Predelavo snovi, ki jih daje narava, ali iz teh snovi izdelanih polizdelkov v materialne
dobrine, imenujemo proizvodnja.

Proizvajanje je proces prisvajanja, predelave in oblikovanja predmetov; opravlja ga
¢lovek, da si zagotovi materialne moZnosti za Zivljenje. Osnovna naloga proizvajanja je,
da s pomo¢&jo sredstev za delo in na osnovi podatkov ter informacij (npr. risbe, navodila
za delo) surovi material spreminja v izdelek.

Transformacija vhodnih elementov v izhodne je bistvo proizvajanja (proizvajanje je
zaporedje aktivnosti, s katerimi vlozke po dolo¢enem tehnolo8kem postopku pretvorijo v

izdelke in storitve).
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Proizvodnjo veCkrat imenujemo proces »dodajanja vrednosti«, saj mora vrednost
kon¢nega izida presegati vrednost zaCetnega vlozka (http://www2.pfmb.uni-
mb.si/tehnika/vsebina/projekti/proizvodni_sistemi/proizvodnja.html).

Cilj proizvajanja je zadovoljiti potrebe kupca. Pot do cilja pa je obicajno zahtevnej3a,
kot si kupec predstavlja. Kupci ob misli na izdelek iz lesa navadno pomislijo na npr.
aktivnosti Zaganja, vrtanja, brusenja in povrSinske obdelave lesa. Samo aktivnosti
mehanske in povriinske obdelave, ki neposredno vplivajo na uporabne in estetske
lastnosti konénega izdelka, pa niso dovolj za zadovoljitev potreb kupca. Zagotavljanje
zadovoljitve teh potreb zahteva tudi mnogo aktivnosti, ki na prvi pogled niso povsem

nujne:

razvoj izdelkov;

— razvoj procesa proizvajanja;

— skladi$¢enje vlozkov (npr. materiala, polizdelkov, energije itd.);
— operativno planiranje in priprava procesov proizvajanja;

— logistika;

— vzdrZevanje sredstev za delo;

— kontrola kakovosti;

— skladi$¢enje kon¢nih izdelkov (Ljubié¢ 2000, 15).

Vse spremljajoce aktivnosti so nujne in so predvsem usmerjene v organizacijo, kjer
poteka proces proizvajanja. Te aktivnost bi lahko ocenili kot nekoristne z vidika
kon¢nega uporabnika izdelka. Nekoristne zato, ker neposredno ne sodelujejo v procesu
proizvajanja. Zavedamo pa se, da so nujno potrebne za izdelavo izdelka in s tem za
kon¢no zadovoljstvo kupca. Vse aktivnosti, ki spremljajo in podpirajo proces
proizvajanja, nanj tudi vplivajo. Vplivi so razli¢ni, ¢asovni ali stroskovni. Proizvajalci

oken, vrat in fasadnih elementov npr. zaznavajo razli¢ne stro§ke v procesu proizvajanja:

obratna sredstva;

priprava dela;

storitve;

zakljuéna dela;
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— situacijsko predvidevanje;

— nabava;

— tehnologija, oprema;

— transport;

~ paleta ponudbe, zaloga;

— predpisi in uredbe;

— stroSkovni izra¢uni, kalkulacije;
— osebje;

— certifikati, testiranja,

— pravilniki in usmeritve;

— propaganda in trZenje;

— tehnoloski proces;

— upravljanje podjetja;

— socialno trzno gospodarstvo;

— pravni management (http://10.1.10.31/).

Nacin proizvajanja je v veliki meri odvisno od obsega dejavnosti in tehnoloske
opremljenosti Po na¢inu izdelave loCijo izdelavo pa narodilu in izdelavo na zalogo.
Izdelki, ki so izdelani na zalogo, so navadno standardni. Njihove lastnosti so prilagojene
Sirokemu spektru odjemalcev. Mozna je delitev po stopnji delitve dela. Pri obrtniskem
proizvajanju, navadno delavec ali manjsa skupina izdela izdelek od zacetka do konca. V
delavniSkem ali specializiranem nac¢inu proizvajanja je delitev dela vecja, predvsem med
oddelki ali organizacijami. Izdelek je tako skupek nekih polizdelkov, ki so rezultat
razli¢nih procesov proizvajanja. MnoZi¢no proizvajanje pa prestavlja obliko izdelovanja,
kjer je mozno izdelati velike koli¢ine istovrstnih izdelkov. Obiajno sodelavec pri tako
organiziranem procesu proizvajanja opravi le eno oz. manjsi del operacij pri
posameznem izdelku (Ljubi¢ 2000, 9-15).

Danes proizvajanje izdelkov poteka po vseh nacinih in stopnjah delitve dela. V praksi

se najpogosteje pojavljajo hibridne oblike, ki se bolj ali manj nagibajo v eno skrajnost in
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izkoris¢ajo prednosti tak3ne organiziranosti. Opaziti ji mozno vse ve¢ specializacij in

sodelovanja med proizvajalci, kljub temu, da so si proizvajalci na trgu konkurenti.

2.1.2 Obvladovanje procesa proizvajanja
Slovar slovenskega knjiznega jezika razlaga obviadovanje kot sposobnost odlo¢ujoce

vplivati na pojavitev, potek ali stopnjo ¢esa. Obvladati pomeni biti sposoben (uspesno)
opravljati delo ali dejavnost. Kot primer je v slovarju navedeno tudi risanje, tipkanje in
tudi tehnika ter teorija Cesa. Teoreti€no je mozno obvladati neko znanje, obviadovanje
polozaja v procesu proizvajanja pa zahteva regulacijo (http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html).

Slovar razlaga proces kot med seboj povezane pojave, ki se vrstijo v Casu po
dolocenih zakonitostih. Proces poteka in se razvija, namen procesa pa je delovanje za
dosego kakega cilja ali doloCene razresitve. Procese je mozno nacrtovati, organizirati,
usmerjati. Kot primer je v slovarju naveden delovni, proizvodni, izobraZevalni in vzgojni
proces. Slovar opisuje tudi naine zaznavanja procesa, opazovanje in proucevanje
(http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html). Iz opisanega je razvidno, da nas procesi spremljajo v
vsakdanjem Zivljenju. Mnogokrat sodelujemo v raznih procesih in se tega sploh ne
zavedamo.

Eden od mnogih procesov, je proces proizvajanja. V njem Zzelijo z raznimi ukrepi
dosedi tako stanje procesa, da bodo, kljub stalnim zunanjim motnjam in notranjim
izgubam zmozni dosegati pri¢akovane izide. Pri¢akovani izidi procesa proizvajanja so
razli€ni in imajo tudi razlicno teZzo v ocenjevanju uspe$nosti procesa. Splosno je
zazeleno, da je proces proizvajanja ekonomsko ulinkovit, da je poraba materialov in
polizdelkov ¢im manjsa, da so izdelki v skladu s predpisanimi vrednostmi in da je izdelek
dobavljen v predvidenem casu. Kratko bi zapisali, da Zelimo proces, katerega rezultat bo
kakovosten izdelek (Ishikawa 1987, 48).

Lastnost procesov proizvajanja je neko trajanje, ki je seStevek razliénih ¢asov. Ob
analizi teh ¢asov ugotovijo, da se vecji del ¢asa z nastajajo¢im izdelkom ne dogaja nié.
Obdelovanec, na katerem so sodelavci Ze opravili neko obdelavo, ¢aka na novo. Trajanje
celotnega procesa proizvajanja je za kupca enako dobavnemu roku. DolZina procesa
proizvajanja v razliénih panogah je odvisna predvsem od tehnologije. Skoraj v vsaki
panogi oz. organizaciji imajo tudi njihovo lastno tehnologijo, posebej prilagojeno
njihovim potrebam. Pri tem pod pojmom tehnologija razumejo delovni postopek, po
katerem izdelajo dolo¢en proizvod. Znotraj njihove tehnologije obi€ajno v vsaka panogi

razvijajo in uporabljajo e celo vrsto razli¢nih tehnologkih postopkov. V okviru dane
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tehnologije imajo za izdelavo doloCenega izdelka praviloma ve¢ moznih tehnik ali metod
izvajanja. Nekatere zahtevajo malo kapitala (sredstev za delo) in veliko dela ali obratno
(Liker 2004, 108-111).

Pomemben element obvladovanja procesa proizvajanja je izboljsevanje. Zelja po
ucinkovitejSem premescanju in obdelovanju predmetov dela ni novost. Ljudje, ki so
delali skupaj na razli¢nih hierarhi¢nih nivojih, so na ta nacin laze dosegali skupne cilje.
Izid inoviranja je povecan izid ob enakem vlozku ali enak izid ob manj§em vioZku
(Marki¢ 2004, 29-32).

Proizvajanje smo Ze v zaletku oznalili kot proces. Proces imenujemo smotrno
zaporedje izvajanja delnih nalog oz. operacij (Mozina 1994, 373). Celoto smiselno
zaklju€enih nalog oz. operacij pa imenujejo proces proizvajanja. Proces proizvajanja je
odvisen od lastnosti materiala, tehniéne opreme, znanja sodelavcev in notranje
organiziranosti. Mnogokrat se uporablja tudi besedna zveza tehnoloski postopek ali
tehnoloski potek zaradi velike soodvisnosti in dolo¢enosti poteka procesa proizvajanja od
obstojece tehnologije.

Proizvodni proces je skupek premisljenih in tehnolosko logi¢no med seboj povezanih
delovnih opravil — operacij, ki jih opravljajo na posameznih delovnih mestih. Vse
predvidene aktivnosti na delovnih mestih so v konéni fazi namenjene zadovoljevanju
potreb kupca, podrejeni cilj pa je preoblikovanje predmetov dela. Od konénega proizvoda
je odvisno, kak$ne materiale bodo uporabili, kako in s kak$nimi delovnimi sredstvi ter
postopki ga bodo izdelali. Temeljno nacelo sistema proizvajanja je delitev proizvodnega
procesa v homogene zaklju¢ene faze, ki zdruzene tvorijo celoten ciklus proizvajanja za
izdelavo kon¢nega izdelka. Za uspeSno proizvajanje je pomembno obvladovanje
proizvodnih procesov in njihovo povezovanje. Procesi proizvajanja naj bi bili
organizirani kot urejeni, vodljivi in ekonomi¢ni poslovni sistemi, kar omogoca, da je
celoten poslovno-organizacijski sistem obvladljiv.

Osnovni element procesa proizvajanja je delovno mesto. Razumemo ga kot
funkcionalno povezavo sodelavcev (enega ali ve€) in delovnih sredstev (npr. prostor,
stroji, naprave in orodja itd) na doloeni lokaciji. V praksi je pogosto poimenovanje
delovnega mesta kar po stroju (Ljubi¢ 2000, 3). Vlozki npr. materiali, energija in
informacije so potrebni za opravljanje kakr¥ne koli proizvodne naloge. Zelimo pa
poudariti, da med procesom proizvajanja nastajajo tudi nekoristni proizvodi - razli¢ni

odpadki oz. uporabni ostanki.
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Za potrebe naSe raziskave smo obvladovanje procesa proizvajanja razdelili na
planiranje, nadzor oz. kontrolo, analizo ter vodenje (Ljubi¢ 2000, 7). Mozna bi bila tudi
druga¢na delitev, ki bi predpisovala podobne aktivnosti za dosego ciljev procesa
proizvajanja. Vsi §tirje elementi so med seboj mocno prepleteni in je med njimi

mnogokrat tezko potegniti ostro lo¢nico.

Planiranje procesa proizvajanja

Preprosto lahko povzamemo planiranje procesa proizvajanja kot predpis poti skozi
proces (Ljubi¢ 2000, 8). Glede na nivo plana je odvisna tudi natanénost predpisa, hkrati
pa je potrebno upostevati, da se s skrajSevanjem planskega obdobja zanesljivost plana
bistveno povefuje. DolZina planskega obdobja je pogojena tudi z vrsto procesa

proizvajanja in tehnolo§ko opremljenostjo.

Nadzor in kontrola procesa proizvajanja

Nadzor in kontrolo proizvodnega procesa uporabljajo za merjenje izida iz
proizvodnega procesa, z ugotavljanjem odstopanja dejanskih vrednosti od planiranih.
[zmerimo lahko skladnost s planiranimi koli¢inami oz. odstopanje in njegovo velikost.

Koli€ine, ki jih lahko planiramo, lahko tudi nadziramo, in sicer:

porabo zmogljivosti,

porabo materiala;

porabo finan¢nih sredstev;

kakovost izdelkov (Ljubi¢ 2000, 8).

Obi¢ajno ob odstopanjih pomislijo na posledice nezazelenih ravnanj sodelavcev,
napake, pozabljivost ali morda lenobo. Posebej pa bi Zeleli poudariti, da so mozni vzroki
odstopanj tudi zaZelena ravnanja, ki jih v organizaciji spodbujajo. Inovacije so pogosto

vzrok za pozitivne spremembe, ki so danes nujne v vsaki organizaciji.

Analiza procesa proizvajanja

Analiza dela je sistematien proces pridobivanja podrobnih in objektivnih informacij
o delu, delovnih nalogah, ki se ali se bodo izvajale (Pearn in Kondola 1990, 1). Z analizo
procesa proizvajanja ugotavljamo vzroke za odstopanja, ki so jih ugotovili s kontrolo

procesa proizvajanja. Analiza je smiselna, ¢e so njeni izidi vrnjeni na zaCetek ponovnega
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cikla in uporabljeni. Povratna zanka mora zagotavljati pomo¢ pri oblikovanju in pripravi

naslednjega procesa.

Vodenje procesa proizvajanja

Vodenje organizacije oz. procesov je podrejeno ciljem. Vodenje s cilji je tehnika, ki
omogoca primerjavo dosezenega z zadanimi cilji kot npr.:

~ % zastojev po posameznih vrstah strojev;

— % dejanske / planirane zmogljivosti;

— % izdelkov, izgotovljenih v pravem ¢asu;

— % casa za naknadno delo — popravila;

— % koli¢ine izmeta / proizvedena koli¢ina;

— Stevilo zastojev zaradi napak pri delu operaterjev;

— % planirane porabe materiala / dejanska poraba materiala;

— % proizvodov, ki so bili izdelani pravo¢asno;

— stroski reklamacij na enoto (proizvod, obrat) (Mozina 1998, 221-231).

2.1.3 Sodelavci v procesu proizvajanja

Najpomembnejsi element vsakega procesa proizvajanja je ¢lovek — sodelavec.
Sodelavei opravljajo v procesu proizvajanja razli€ne, vnaprej nacértovane, delovne
naloge. Da bi lahko njihovo delo uspe$no opravili, morajo imeti dolofene vrednote,
znanje, ve§¢ine ter navodila. Sodelavci naj bi poznali predmete del, lastnosti materialov,
sredstva za delo, delovni postopek oz. tehnologijo dela. Pri delu uporabljajo razli¢na
sredstva za delo. To so v oZjem pomenu npr. razli¢na orodja, stroji in naprave, s katerimi
sodelavec predeluje ali obdeluje razliéne materiale v polizdelke in izdelke. V S§irSem
pomenu pa so sredstva za delo tudi razliéna oprema, zgradbe, transportne naprave in
podobno. Tako brez prvih kot brez drugih proizvajanje ne bi bilo mogoce (Kovaé 1999,
41-45).

Optimalna tehni¢na razreSitev nujno ne pomeni optimalne ekonomske razresitve.
Tudi znotraj tehnologije za obdelavo dolocenega predmeta dela imamo praviloma ve¢

moznih tehnik ali produkcijskih metod. Nekatere zahtevajo malo kapitala (delovnih

sredstev) in veliko dela ali obratno. Poenostavljeno receno, v organizaciji potrebujejo
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take sodelavce, ki u¢inkovito obvladujejo obstojeco tehnologijo oz. spremljajo tudi novo

tehnologijo (Mozina 1998, 47).

2.2 Lesarstvo v Republiki Sloveniji
V naSem diplomskem delu bomo posebno pozornost namenili obvladovanju procesov

proizvajanja v lesarski industriji. Kratko bomo predstavili les kot material in z njim
povezane tehnolo$ke posebnosti.

Vzrok za nastanek in razvoj lesarske industrije v Sloveniji je obilica domace surovine
—lesa. Les je primeren material za najrazli¢nej$e namene, pri ¢emer je nujno upostevati
njegove mehanske in kemiéne lastnosti. Te lastnosti je danes z obdelavo mozno poudariti
oz. zakriti. Les se najve¢ uporablja v mizarstvu, za notranjo opremo prostorov in stavbno
pohistvo. Pogosto se uporablja v gradbenistvu. Tudi papir izdelujemo iz lesa (Rozman
1991, 9-16).

Tehnologija obdelave lesa se je od zadetka razvijala s prvimi poskusi pracloveka, da
bi si iz lesa izdelal predmet, ki bi mu sluzil. Mehanska obdelava lesa $e danes temelji na
odvzemanju materiala, npr. v postopkih Zaganja, rezkanja, bruSenja, struZenja, ter
lepljenju in krivljenju. Nekdaj ve€inoma roéno obdelavo danes ves bolj nadomescajo
stroji. Velik mejnik v obdelavi lesa je izum kroZne Zage, ki s preprostim vrtenjem hitro in
natan¢no omogoca varno obdelavo lesa. Danes vecina tehnologij temelji na principu
vrtenja rezila (Medi¢ 2001, 135-299). Mnogo razreSitev, ki jih uporabljajo v
organizacijah, je splo§nih. Posebne prilagoditve procesa proizvajanja pa so potrebne
zaradi upoStevanja lastnosti naravnega materiala.

Slovenija sodi med bolj gozdnate drzave v Evropi. Velika domaca proizvodnja lesnih
sortimentov je glavni razlog tudi za razvoj lesarske industrije, ki se je izoblikovala iz
domace obrti, delavnic suhe robe, sodarskih in kolarskih delavnic (Rozman 1991, 9-16).

Lesarstvo je ena tradicionalnih proizvodnih in izvoznih panog slovenske industrije.
Organizirani zacetki predelave in obdelave lesa segajo v preteklo stoletje, ko je ta
proizvodnja po drugi svetovni vojni doZivela pravi industrijski razmah. Leta 1980 je bila
veCina kazalnikov poslovanja vsaj na ravni kazalnikov slovenskega gospodarstva,
nekateri pa so bili celo bolj$i od povpre¢ja gospodarstva. Se v letu 1990 je lesna
industrija zaposlovala skoraj 35.000 delavcev v okrog 70 podjetjih, v letu 2004 pa jih je
zaposlovala skoraj 19.700 v 832 druZbah. Razmere na trgu so danes zaostrene tudi v

Evropi. Nemska lesna in pohistvena industrija je Ze ve¢ kot tri leta v recesiji, zato je
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propadlo kar znatno Stevilo podjetij. V letu 2004 je na primer kon¢alo z bankrotom 180

proizvodnih in 300 trgovskih podjetij iz lesno-pohistvene panoge (http://www.gzs.si/).

2.3 Dokumentacija za proizvajanje
Proces proizvajanja brez dokumentiranega nacrta ne bi mogel dosegati Zelenih ciljev

organizacije, prav tako pa dokumentiranje izvr$enih aktivnosti omogoca njihovo kasnej$o
analizo in kontrolo.

Dokument je listina z uradno veljavnostjo. Zato v daljSem ¢asovnem obdobju kaze,
potrjuje resnicnost ali obstoj ¢esa. Navadno na podlagi dokumenta, dokaza sklepamo na
obstoj neCesa, predmeta ali dogodka. Slovar slovenskega knjiznega jezika kot primer
navaja najdbe obremeniinih dokumentov (http://bos.zrc-sazu.si/sskj.html).

Podobno bomo tudi v naSem delu razumeli dokument kot fiziéni dokaz ter navodilo,
ki ga je mozno arhivirati. Skupek posameznih dokumentov, pa bomo imenovali
dokumentacija za proizvajanje. Loc€ili bomo dokumentacijo za proizvajanje, glede na
Stevilo ciklov, ko jo v procesu proizvajanja uporabljamo. Tako lo¢imo:

— Dokumentacijo za proizvajanje, ki se v procesu uporabljajo za ve¢ ciklov. To so

katalogi nacdrtov, opisi tehnoloSkih postopkov, navodila za delo, obrazci za

spremljanje kakovosti, terminski plani itd.

— Dokumentacijo za proizvajanje, ki se v procesu proizvajanja uporabljajo le enkrat.
Za vsak zaletek ali novo akcijo je zato potrebno pripraviti novo. To so delovni
nalog, naro¢ila materiala in polizdelkov itd. MoZno je, da je zaradi ve¢jega Stevila
ponovitev vsebina identi¢na, vendar ima dokumentacija za proizvajanja razli¢no

oznako (Rant 1976, 171).

2.3.1 Priprava dokumentacije za proizvajanje
Vsaka organizacija je sistem medsebojno soodvisnih elementov. Informacije, ki se

pretakajo preko komunikacijskih kanalov, so nujne za usklajeno delovanje. Koli¢ine
informacij so cedalje vedje, informacijske »avtoceste« pa omogoc€ajo pridobivanje
ogromne koli¢ine informacij najrazlicnejSih vrst. Uporaba racunalniSke tehnologije
omogo¢a tudi dolgotrajno hranjenje pridobljenih podatkov in analizo. Analizo teh
podatkov lahko opravimo kasneje, ¢e jo zares potrebujemo (Kovac 1999, 428).
Informacije se posredujejo pisno ali ustno, odvisno od pomembnosti informacije in

pomembnosti cilja, ki ga Zelimo dose¢i. Tako pisno kot ustno sporocanje imata svoje
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prednosti in slabosti. Posebej je potrebno biti pozoren na motnje v komuniciranju, ki
lahko nastanejo zaradi:

— medsebojnega nerazumevanja med posiljateljem in prejemnikom ter empatije;
— nesporazumov, ko posiljatelj in prejemnik razliéno razumeta isto sporo¢ilo;

— motenj na komunikacijski poti, ko se npr. informacije kazijo, izgubljajo ali

zamujajo (Mozina 1995, 75).

Priprava dokumentacije za proizvajanje poteka npr. v pisarnah. Kljub sodobnim
tehnologijam so te pisarne navadno locirane blizu uporabnikov. Dokumentacija, mora
imeti odli¢ne lastnosti, zato da zagotovimo nemoten proces proizvajanja. Naloga
obravnava nadin obvladovanja procesa, zato je nujno potrebno dolofiti merila za
kakovostno opravljanje dela tudi v pisarni. Za naSe razmere, ko se vsi bojimo besede
ocenjevane, norma ali kontrola, je nenavadno, da bi tudi v pisarne uvedli normo oz. jasno
dologilo, koliko ¢asa lahko delo traja in kdaj mora biti delo kon¢ano (Lorbar 1992, 32).

V nadi raziskavi bomo na ve¢ mestih poudarili pomen uporabe in zadostne izrabe
informacijsko—komunikacijske tehnologije. Menimo, da se je uporaba novih tehniénih
pripomockov in programske opreme Ze dodobra dokazala v praksi, zato je uporaba npr.
osebnega raunalnika, tiskalnika, fotokopirnega stroja in razli¢ne programske opreme za
pripravo dokumentacije danes nujna.

Zastavlja se nam vpraSanje, kako koristne so naloZzbe v informacijsko—
komunikacijsko tehnologijo? V konkreten odgovor na vprasanje nas silijo razmere na
trgu in zavedanje o mnogih neuspelih uvajanjih modernih tehnologij v posameznih
organizacijah. Pri investicijah v informacijsko—komunikacijsko tehnologijo raje kot o
donosnosti govorimo o koristnosti. Dokaz donosnosti so empiri¢ni podatki, ki pa jih je v
mnogih primerih teZzko dolo¢iti in ne odrazajo vseh udinkov investicije. Pojavi se dilema,
ko vsi odlocevalci vedo, da bi bila investicija smiselna, vendar tega ne znajo dokazati. V
procesih proizvajanja je tezko dologiti, koliko je vredno skraj§anje roka dobave in koliko
vedjo prodajo bi to lahko prineslo. Koristnost tako lahko dolo¢imo le kot prispevek k
doseganju osnovnega cilja organizacije. Prispevek je potrebno oceniti na podiagi vplivov
informacijsko-komunikacijske tehnologije in ne glede na glasnost argumentacije.
Stvame koristi so lahko posledica npr. zmanjanja stroskov, izbolj$anja ¢asovnih ciklov,
zmanjSanja napak in popravkov, izboljSanja izrabe obstojecih sredstev, niZjih stro§kov

kapitala in drugih merljivih ciljev. Tudi neoprijemljive koristi se da vrednotiti, z
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vkljucitvijo stro8kov prilozZnosti, z zmoZznostjo Siritve brez pove€anja virov in z bolj$im
odzivom na Zelje strank. Koristi bi lahko delili tudi na tiste, ki omogocajo kaj dobrega, in
tiste, ki preprecujejo kaj slabega (Savodnik 2004, 79-83).

Predstavljeni statisti¢ni podatki o slovenskem lesarstvu sami po sebi kazZejo, da je pri
vseh stroSkih potrebna posebna pazljivost. Tako je tudi pri informatiki, ki navadno pride
na vrsto, ¢e v organizacijah ostane Se kaj denarja oz. ko je poslovanje zaradi izpada
informacijske tehnologije onemogoceno. V lesarski industrij so tako vedinoma prisiljeni
uporabljati  zastarelo informacijsko komunikacijsko tehnologijo. Zastarela v
racunalni$kem jeziku pomeni stara ve¢ kot eno leto, v praksi pa to pomeni Ze davno
prezivele razresitve. Zelja po novejsih tehnologijah obstaja, zaradi stalnega boja za
prezivetje pa so sredstva, odmerjena za informatiko, zelo skromna.

V organizaciji, kjer Zelijo biti najboljsi, si ne morejo privos€iti, da ne bi imeli svoje
»killer application«. Cim ve¢ je potrebno imeti standardiziranega, hkrati pa tudi nekaj,
kar daje organizaciji prepoznavnost ali pa konkuren¢no prednost. »Killer application« so
procesi, ki so podprti z organizaciji lastno programsko in/ali tehnolosko razresitvijo in je
plod znanja organizacije. To nikakor ne more biti glavna knjiga ali finance (Kosmina
2004, 20-25).

2.3.2 Uporaba dokumentacije za proizvajanje

Dokumentacija za proizvajanje, ki jo pripravlja sluzba za pripravo proizvodnje, ni
cilj, ampak zgolj sredstvo za planiranje, nadzor in kontrolo, analizo ter vodenje procesa
proizvajanja. Uporabnost dokumentacije za proizvajanje je najpomembnejsi kriterij,
¢emur sta podrejeni tudi oblika in vsebina posameznega dokumenta.

Nase raziskovanje lastnosti dokumentacije za proizvajanje bi imelo veliko praznino,
¢e bi spregledali vlogo in pomen pisave. Pisno komuniciranje brez pisave ni mozno.
Pisava je v razvoju &lovestva najvedji dosezek ¢lovekovega duha. Clovekova zavest in
iznajditeljske sposobnosti so skozi zgodovino z nenehnimi izboljSavami oblikovale
odliden druzbeni sistem, ki ga dopolnjujejo in razvijajo tudi sedanje aktivnosti druzbe. Ce
je govorjeni jezik sredstvo za neposredno sporazumevanje ljudi, je pisava pripomocek, s
katerim se ljudje sporazumevajo skozi prostor in ¢as. ZmoZna je povezati ljudi istega
kraja in obdobja pa tudi generacije z generacijami in dobe z dobami ter je tako orodje za
nenehni vzpon ¢&lovestva. Izgovorjene besede izginejo, napisane pa ostanejo kot
dokument, s svojo zivljenjsko dobo v razlicnih medijih. Zgodovina pisave $e ni

dokonéno raziskana, gotovo pa je pisava nastajala postopno na razli¢nih krajih. Proces
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razvoja pisave je bil dolgotrajen in pocasen, sprozil se je neodvisno v razli¢nih ¢loveskih
skupnostih. Dolo¢ena stopnja razvoja je zahtevala popolnejSe oblike medsebojnega
posrednega sporazumevanja v vsakdanjem Zivljenju. Pisava tudi ni ena sama, saj danes
poznamo okoli tiso¢ razli¢nih pisav (http://ro.zrsss.si/borut/gimpoljane/latin/latin/
ucenje/pisave.html).

Podoben razvoj zaznavamo tudi v obravnavanih primerih, kjer pripravljajo in
uporabljamo razli¢ne dokumente za proces proizvajanja. Razvijajo svojevrsten Zargon,
zapisan v obliki dogovorjenih ¢rk in/ali simbolov. Gre za posebno govorico posameznih
poklicev, organizacije ali skupine znotraj organizacije, ki za svoje komuniciranje lahko
uporablja npr. popacenke, izpeljanke, skovanke ali kratice. Znanje tega zapisanega jezika
je nujno potrebno za branje in razumevanje dokumentacije za proizvajanje.
Komunikacija je na ta nadin bistveno olaj$ana, hitrej$a in jasnejSa. Posebej mora biti
zagotovljena jasnost dokumentov, da zaradi podobnih zapisov ne prihaja do zamenjav.
Prednost nekega internega jezika je tudi zaséita podatkov pred nezazelenimi bralci, hkrati
pa zadetna ovira za nove sodelavce v procesu priprave in uporabe dokumentacije.

V fazi na€rtovanja elementov posameznega dokumenta ni mozno natanéno predvideti
vseh moznih sestavin sistema in smeri bodofega razvoja. Prav tako je nesmiselno in
neekonomicno iskati prav vse mozne inacice, zato je potrebna zavestna omejitev na nek
$irsi Se vidni horizont. Lastna omejitev pa mora biti tako §iroka, da pusca nekaj prostora
za nemoteno prakticno delo in sprotne razsiritve. Ko evolucijski razvoj s stalnimi
majhnimi izboljSavami pripelje do tocke, ko je sistem nepregleden in zato neobvladljiv,
je nujno potrebno izpeljati revolucijo. Na nov izboljSan nacin postaviti osnovo za
komuniciranje.

Pomembna sestavina pisnega sporocanja v tehni¢nem jeziku je risba, kot skica ali
tehniéni nacrt. Nemalokrat se zgodi, da preprosta skica pove ve¢ kot tiso¢ besed. V
tehniki zato oblike in kombinacije elementov nacrtovanih predmetov prikazujemo z
risbami. Lo¢imo skico, ki je hiter izdelek, navadno narisan z roko in prikazuje osnovne
podatke o predmetu, ali pa nalrt, ki predmet povsem dolodi. Naért je vizualno
komunikacijsko sredstvo, ki sodelavcu posreduje zamisel naértovalca (Rozman 1990, 9).

Danes so redke proizvodnje, v katerih nastaja zamisel za izdelke npr. v delavnici.
Komunikacija med risalno desko oz. danes osebnim racunalnikom in strojem je tako

izvedena kot risba na razli¢nih medijih. Jezik risb je v mnogih primerih standardiziran,
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zato je znanje branja skic ali nartov splosno uporabno. V praksi se zaradi razli¢nih
tradicij in praks pojavljajo razlike, ki so mnogokrat izvor nesporazumov.

Sredstva za izdelavo risb in nafrtov so razli¢na pisala in papir. Klasi¢ne nacine
izdelav nalrtov danes zamenjujejo CAD (Computer Aided Desigen) tehnologije. Nadini
izraZzanja se zaradi uporabe razlicnih tehnik ne spreminjajo. Spreminja se le na¢in
izdelave, bistveno je mozno skrajSati ¢as izdelave nacrta in nastavitve stroja, odpirajo pa
se Se Stevilne druge moZnosti. SkrajSanje Casa predstavlja predvsem moZnost kopiranja in
korigiranja ter hitrega in enostavnega razmnoZevanja, prilagajanje velikosti in
podrobnosti v naértu. Za razliko od €rkovnega in Stevilénega zapisa je branje nadrtov $e

zahtevnejs$e, tudi zato ker navadno tega ne po¢nemo vsak dan.

Planiranje procesa proizvajanja z dokumentacijo za proizvajanje

Organizacije, ki so ciljno usmerjeni poslovni sistemi, Zelijo svoje cilje dosegati na
smotrne nacine. V ta namen organizacije s plani za razlina obdobja postavljajo cilje.
Produkt procesa planiranja je terminski plan za naslednje obdobje proizvajanja, npr. ura,
dan, teden ali mesec. Lo¢imo dva nacina planiranja:

— planiranje za dolo€eno obdobje — stati¢no;
— drsno planiranje — dinami¢no (Ljubi¢ 2000, 21-22).

Prednost drsnega planiranja je planiranje stalno enakega planskega horizonta. To
vedno enako dolgo obdobje zagotavlja urejeno, stalno in enakomerno delo pri pripravi
procesa proizvodnje. Planiranje prihodnjih aktivnosti je vedno povezano tudi z mnogimi
neznankami. V urejenem sistemu so te neznanke obifajno laZze predvidljive in
obvladljive, ter jih je manj. Vendar pa je pri vsakem planu potrebno upostevati nek del
moZne napake. S podaljsevanjem planskega obdobja se ta del netoCnosti strmo povecuje.
V danasnjem ¢asu, ko trg zahteva hitre prilagoditve, je nepredvidenih dogodkov veliko.
Poseben izziv tako predstavlja obvladovanje sprememb. Razmisljanje, da bi spremembe
plana povsem prepovedali ni smiselno. Casovno planiranje proizvajanja dopolnjuje e
planiranje materialne preskrbe proizvodnje. Gotovo najpomembnejSi dokument je
delovni nalog. ZdruZuje elementa planiranja in vodenja procesa proizvajanja. Ob

zakljuCevanju dela pa je osnova za nazor ter analizo procesov.
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Nadzor in kontrola procesa proizvajanja z dokumentacijo za proizvajanje

Dokumentacija za proizvajanje se med procesom dopolnjujejo oz. sodelavci vnasajo
zahtevane podatke. 1z tako zbranih podatkov je mozno kontrolirati uspe$nost procesa. Ti
dokumenti so:

— evidenca dobrih obdelovancev;
— evidenca odstopanj ¢asovnih in materialnih normativov;
— obra¢un osebnih dohodkov — doseganje norme (Rant 1976, 173).

Dokumenti, ki jih v ta namen uporabljajo v organizacijah, nosijo razli¢na imena, npr.
operacijski listi, dnevno doseganje plana, potrjevanje prvega kosa, vendar je namen
skupen. Zajemanje podatkov na posameznem delovnem mestu daje sliko o procesu.
Statistiéno obdelani podatki so dobra informacija za kasnejSe odloditve na razli¢nih
managerskih nivojih. Lahko so to odlocitve v zvezi s korektivnimi ukrepi, odlocitve o
prihodnjih aktivnostih ali pa odloCitve, povezane z investicijami. Pomembno je, da
organizacija prepre¢i odlo¢anje »na pamet«, ker take subjektivne ocene lahko povzroéijo
veliko $kodo. Skoda pri takih odlogitvah se z vigjim hierarhi¢nim nivojem organiziranosti

stopnjuje in mnogokrat presega Skodo izmeta v posamezni seriji (Kovacé 1999, 428).

Analiza procesa proizvajanja z dokumentacijo za proizvajanje

Analiza procesa je navadno namenjena vi§jim hierarhiénim nivojem organiziranosti v
organizaciji in je usmerjena v preteklost. Sodelavci v proizvodnji se s temi dokumenti
redko sre€ujejo. (Kova¢ 1999, 428). Razna porocila o stroskih, pokalkulacije delovnih
nalogov, grafiéni prikazi produktivnosti so v veliko pomo¢ pri ocenjevanju uspe$nosti in

pripravi kurativnih ukrepov.

Vodenje procesa proizvajanja z dokumentacijo za proizvajanje

Vodenje procesa proizvajanja je zaradi prevelikega S$tevila neznank tezko
predvidljivo. Stalno prilagajanje in ukrepe na srednjem in spodnjem nivoju zato lahko
sprejema le Clovek na podlagi teoretiCnega znanja, izkuSenj in splo$no veljavnih vrednot.
Dokumentacija za proizvajanje zato bistveno podpira vodenje in je podlaga za
sprejemanje odlocitev. Potrebnost zapisane odlocitve se povecuje s S$tevilom teh.
Dokumentacija za proizvajanje bistveno olaj$a tudi delitev dela. Razdeljevanja dela z

zgolj ustnimi navodili si ni moZno predstavljati, ¢ v procesu sodeluje veé ljudi, na ve¢
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lokacijah, proces pa se odvija v ve¢ izmenah. Navodila za delo, navodila za uporabo
kemikalij morajo biti sodelavcu vedno na voljo v materializirani obliki.

Posamezne dokumente smo poskuSali razvrstiti glede na namen Vv procesu
proizvajanja. Zaradi zelje po ¢im manjSem §tevilu dokumentov in poenostavitvi priprave
in uporabe pa dokumenti navadno sluzijo ve¢ namenom. Dokument je tako lahko v
zaetku namenjen planiranju materialnih potreb in zmogljivosti. Med procesom izdelave
sluzi za vodenje proizvajanja in kontrolo pravilnosti posameznih kljuénih operacij. Ko je
delo zakljuceno je na podlagi plana mo¢ izdelati $e analize.

Podobno, kot si za fizi¢ne izdelke Zelimo, da bi bili z njihovimi lastnostmi
konkurenéni na trgu, tako tudi od dokumentov za proizvajanje zahtevamo enake lastnosti.
Konkurenénost izdelkov zagotavlja uspeSnost na trgu in je zmoZnost organizacije, da
ohranja in poveduje njen trzni delez glede na druge organizacije v panogi (Gerhart 1994,
2).

Podlaga za konkuren¢nost na trgu so konkuren¢ne prednosti. Konkurenéna prednost
je enkraten ali trajnejsi prednostni polozaj, ki si ga organizacija ustvari glede na druge
organizacije v panogi in se na zunaj kaze kot prednost na trgu (Bamberger 1989, 80).
Bistveno konkurenéno prednost organizacije na trgu pa lahko predstavljajo tudi odli¢ni
procesi, tako s stroskovnega, ¢asovnega in tudi kakovostnega vidika. Za doseganje
trajnej$ih konkurenénih prednosti so potrebne $tiri znacilnosti:

— vrednost za kupca;

— redkost glede na konkurenco;

— neposnemljivost;

— trajnost (Barney 1991, 791-800).

Eden od ciljev nase raziskave je predlagati ukrepe za izbolj$anje priprave in uporabe
dokumentacije v procesu proizvajanja in s tem povecanje ucinkovitosti proizvajanja in
izkori§€enost zmogljivosti. Predlogi sprememb naj bi v konéni fazi pomenili pove€anje
zadovoljstva kupcev, zato se sprasujemo, kako »pametneje delati«. PametnejSe delo ni

vedno poveéevanje hitrosti in/ali vecanje serij ali zgolj avtomatizacija dela.

Prvi korak do pametnejSega dela
Pametnej8i nadin dela je posledica Zelje po ohranitvi prednostnega poloZaja ali pa

zgolj Zelje po obstanku na trgu. Stalna vprasanja, ki si jih je potrebno zastavljati, nas
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izzivajo, da se spreminjamo. Kak$na je naloga? Kaj poskuSamo doseci? Zakaj to sploh
poceti?

Konkretni odgovori omogocajo uspe$no pretvarjanje ciljev iz razliénih nivojev v
kazalnike, ukrepe in naloge. Posebno pozomost je potrebno nameniti opustitvi tistih

aktivnosti, ki jih ni potrebno narediti.

Drugi korak do pametnejSega dela
Premes&anje stvari pomeni izdelovanje fizi¢nih izdelkov. Bolj$e izide bomo dosegli:

— s koncentracijo dela;
— z vedenjem, za kaj placujemo;

— z vedenjem, kak§no vrednost naj bi to delo dodajalo.

Tretji korak do pametnejSega dela

Ce Zelimo cilj dose®i, ga moramo zasnovati in doseganje meriti. Opredelitev
uspesnosti brez kazalnikov in merjenja je nesmiselna in nemogoca. V primeru, da ni
moZna primerjava z drugimi, lahko merimo lasten napredek. Jasno moramo vedeti, kaj se

obnese.

Cetrti korak do pametnejsega dela

V organizaciji naj dolo¢ijo odgovornosti za produktivnost in s tem za uspe$nost
vsakega dela, ne glede na stopnjo, teZzavnost ali potrebne kvalifikacije. V procesu
proizvajanja se zdi to nekaj povsem obicajnega: delo na normo, ko tako imenovani beli
ovratniki nadzirajo modre. V uvodnem delu pa smo za ucinkovit proces proizvajanja
postavili dodaten pogoj. Tudi spremljajoce aktivnosti morajo biti ucinkovite. Zato je

potrebno meriti tudi u¢inkovitost teh procesov.

Peti korak do pametnejSega dela
Peti korak nam zapoveduje dvoje:

— povecanje produktivnosti mora spremljati nenehno uéenje;
— delavci se naucijo najvec, kadar poucujejo.

Analiziranje procesa in vsake posamezne operacije ter stalno presojanje je strma pot

do pametnejSega dela. Pomemben element napredka je znanje (Drucker 2004, 156-168).
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3.1 Studija primera
V empiri¢nem delu diplomske naloge bomo predstavili dva primera iz prakse. S

Studijem obeh primerov in analizo izboljSav Zelimo dokazati vpliv priprave in uporabe
dokumentacije za proizvajanje na procesa proizvajanja. Te vplive Zelimo dokazati in
izmeriti, zato bomo oba obravnavana primera ocenili po metodi 20 klju¢ev. Zavedamo
se, da tudi z odli¢no dokumentacijo za proizvajanje ne moremo predvideti vseh motenj
v procesu proizvajanja, niti jih ne moremo preprediti. Na koncu bom posredovali

predloge za dodatne izboljSave.

3.2 Studij primera priprave dokumentacije za proizvajanje
Dokumentacija za proizvajanje je predpogoj, da se lahko neka naloga v procesu

proizvajanja pri¢ne. Za industrijski nacin proizvajanja navadno dokumente pripravijo v
za to doloCeni sluzbi, ki je obifajno samostojno organizirana v okviru funkcije
proizvajanja.

3.2.1 Predstavitev obstojeCega stanja

V obravnavanem primeru so problem zaznali ob zacetku spremljanja zanesljivosti za
posamezen obrat, ki izdeluje izdelke po naro€ilu. Vedeli smo, da ne dosegajo potrjenih
rokov dobave , vendar smo izid subjektivno ocenjevali kot zadovoljiv. Zanesljivosti so

priceli spremljati po $tirih kriterijih:

realizirana vrednost naro¢il [mio sit];

realizirano Stevilo izdelkov [kos];

realizirano §tevilo norma ur [ura];

l

realizirano $tevilo komercialnih nalogov [kos].

Merjenje zanesljivosti po $tirih kriterijih daje ve¢jo moZnost vpogleda v preteklo
dogajanje v procesu proizvajanja. Iz razlik odstotnih vrednosti po posameznih kriterijih
je mozno razbrati dogajanje v procesih proizvajanja za pretekli teden. Razli¢ne
kombinacije pokazejo, ali so bila izdelana velika narodila, na katere so v procesu
proizvajanja zelo pozorni. Velik del nerealiziranih komercialnih nalogov kaze, da

najmanjsih narodil, npr. enega kosa, niso uspeli izdelati pravoCasno.
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Kot kratkoro¢na razre$itev se je kazala zahteva po podalj$anju dobavnega roka.
Kakr$no koli podalj$evanje dobavnega roka pa je bilo za prodajno sluzbo
nesprejemljivo. V obdobju, od narocila do dobave izdelka, smo analizirali posamezne
faze obdelave narocila, dobave materialov ter polizdelkov in sam proces proizvajanja.

Glede na tehnoloske moZnosti kratkoro¢ne razreitve nismo zaznali, saj smo v
posameznih ponovitvah izdelave istovrstnega tipa izdelka vedno dosegali neko
predvideno dolzino cikla. Zahteva neposrednih izvajalcev je bila jasna: »lzdelali bomo
do roka, ¢e bomo zaeli z 1zdelavo dovolj zgodaj!«

Tudi pri pripravi dokumentacije za proizvajanje bistvenega povecanje hitrosti pri
obstoje¢em nacinu delu z obstoje¢im osebjem ne bo mozno. Povedanje Stevila reZijskih
delavcev ni bilo dopustno, prav tako ni bilo mozno nikogar prerazporediti. Edina
razreSitev, ki smo jo zaznali je bila sprememba nalina dela; skrajati Cas priprave

dokumentacije za proizvajanje.

3.2.2 Raziskava izpeljanih sprememb
Povr$en razmislek bi pokazal situacijo kot nerazre§ljivo. Kdo bi celo pomislil, da so

sodelavci v proizvodnji obsojeni na stalno ukvarjanje z zamudami. Razreitev smo
uredili v »nekak$nem« programskem vmesniku, ki omogoc¢a bistveno hitrej§o pripravo
dokumentacije za proizvajanje. Prvi del vmesnika omogoca izvoz podatkov o naro¢ilih
prodaje v program MS Excel. Z MS Excel-om je npr. mozno podatke razvriati,
kopirati, izbirati s standardnimi ukazi. Drugi del vmesnika pa omogo&a uvoz izbranih
podatkov v informacijski sistem podjetja in tako na hiter in enostaven nadin pripraviti
posamezen delovni nalog.

Delo s pripravo in testiranjem razre§itve je trajalo priblizno eno leto, vzporedno ob
ostalem operativnem delu. Izvedli so jo v sodelovanju z informatiki, zaposlenimi v
podjetju. Strogki razre§itve so bili minimalni, uporabili so strojno in programsko
opremo, ki so ju pri delu uporabljali Ze pre;j.

Pri¢akovali so, da bodo predvsem hitreje lahko pripravili dokumente in s tem
omogocili zgodnej8i zaetek procesa proizvajanja. Predvidevanja so se uresniila. Z
novim nacinom dela so sedaj zmoZni pravocasno pripraviti dokumente in tako imajo
sodelavci v proizvodnem obratu dovolj €asa — celotno predvideno dolzino cikla, da

izdelajo izdelek.
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3.2.3 Ugotovitve iz raziskave
Proizvajanje je poslovni sistem z mnogo spremenljivkami, ki jih je teZzko doloditi

vnaprej in predvideti njihov vpliv. Za realno oceno doseZenega je nujno preverjene na
ve¢ zaporednih enakih ali podobnih akcijah, s ¢imer so po na§em mnenju zmanjsali
vpliv enkratnih dejavnikov. Na ta na¢in nase trditve lahko posplosimo. Skupno kon¢no
oceno bomo podali po metodi 20 klju¢ev (Kobayashi 2003). S to metodo bomo ocenili
proces priprave dokumentacije za proizvajanje in spremembe, ki smo jih opazili v
cclotnem procesu proizvajanja. UpoStevali bomo lastna opazanja ter sugestije,
pridobljene z intervjuji.

Ceprav trdimo, da se spremembe v natinu priprave dokumentacije zaznavajo po
celotni organizaciji in posledi¢no tudi izven nje, pri vseh klju¢ih nismo ugotovili

sprememb.

Kljuc 1. c¢iscenje in organiziranje

V pisarni, kjer je delo podprto z informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, je nujna
posledica zmanjSanje papirja in ostalih pomagal, zato morajo biti pisalne mize
pregledne. Nered in ve¢no iskanje dokumentov dokazuje neorganiziranost posameznika.
Nered in pomanjkljiva ¢isto¢a se pri delu z informacijsko-komunikacijsko tehnologijo
lahko skrivata v programski in strojni opremi. Tako najve¢ zastojev in slabe volje
povzro€ajo nepopolni podatki in informacije, neaZurni nacrti ter izgube zaradi obdelav
nepotrebnih podatkov. Z avtomatizacijo in ve€jo uporabo osebnega rac¢unalnika so bili
prisiljeni veliko pozornosti nameniti tudi zanesljivosti podatkov in informacij. Na ta

nacin so odpravili tudi tri evidence, ki so se podvajale z racunalnisko. Ocena: tretji nivo.

Kljuc 2: organizacija in sistem vodenja s cilji

Pristojnosti posameznih oddelkov v organizaciji so v grobem znane. V mejnih
primerih pa je reakcija odvisna od iznajdljivosti, vpletenosti in samoiniciativnosti
posameznikov. Podobno smo opazili tudi v procesu priprave dokumentacije. Cilji,
vsebina dela in odgovornosti niso jasno definirane, zato prihaja do zastojev ob pripravi

dokumentov. Ocena: prvi nivo.

Klju¢ 3. aktivnosti v delovnih skupinah
V obravnavani organizaciji je vzpostavljeno stalno zbiranje predlogov za izboljsave.

Izbolj¥ave se nanasajo predvsem na posameznike, najveckrat so to drobne tehni¢ne
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izboljsave. Organiziranost sama ni zasnovana tako, da bi zaposlene vzpodbujala k
stalnim izboljSavam. Tudi samo delo je organizirano po kljucu osebne celovitosti ter ne
vzpodbuja skupinskega dela. Zaposleni med seboj slabo komunicirajo in sodelujejo le

toliko, kolikor je to nujno potrebno za pripravo dokumentov. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 4: zmanjSevanje medfaznih zalog

V opisanem primeru je jasno razvidno, da jim je uspelo zmanjSati medfazne zaloge
dokumentacije za proizvajanje. Papirji, ki so se kopi€ili in ¢akali na obdelavo v pisarni
so bila narodila prodaje. Zaloga je bila o¢itna, ker v organizaciji vsa naro€ila izpisujejo
na papir v treh izvodih. Poenostavitev razpisa delovnega naloga je omogocila hitrejsi
razpis le tega in veé manjsih ukazov za zacetek proizvajanja. U¢inek manjsih delovnih
nalogov je mo¢ videti tudi ob koncu procesa proizvajanja, saj je oddaja na skladice bolj

sprotna in toénej$a glede na predvideni rok izdelave. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 5: hitre nastavitve strojev

Naro¢ni§ki nain proizvajanja je v opazovani organizaciji ze povsem obicajen.
Potrebno je upostevati ¢ mozno izvedbo izdelkov v ve¢ konstrukcijskih, barvnih in
dimenzijskih izpeljankah. Tako je proizvodni program praktiéno neskonden in je
nemogoce predvideti vse inacice izdelka. Posledi¢no temu se je razvil tudi ucinkovit
nacin arhiviranja dokumentov, ki omogoca najti vsak dokument v manj kot minuti.
Pisarne ne moremo oceniti s Cetrtim nivojem, ker ocene ostalih kljuéev bistveno

zaostajajo. Ocena: tretji nivo.

Kljué 6: vrednostna analiza delovnih postopkov

Priprava dokumentacije za proizvajanje ima v opazovani organizaciji ve
posameznih korakov. S povezavo dveh korakov so Ze dosegli opisan napredek. Ostaja
pa §e mnogo odprtih moZnosti. Ce pregledamo celoten proces, od narogila kupca pa do
dejanskega prifetka dela, opazimo mnogo aktivnosti, ki ne ustvarjajo dodane vrednosti.

Ocena: prvi nivo.

Kljuc 7: proizvodnja brez nadzora
Referenti pripravljajo dokumentacijo za proizvajanje samostojno, saj se delo v
tedenskih ciklih ponavlja in je ustno doloeno. Pogoste improvizacije so izvedene na

najnizjem nivoju in nimajo velikega pomena. Ob ve¢jem obsegu ro¢nega dela opazamo
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mnogo preverjanj. Preverjanje opravi referent po vsaki zakljuceni fazi priprave
dokumentov; tako na primer v procesu priprave delovnega naloga opravi $est do osem
preverjanj. Ko bodo uspeli odpraviti prepisovanje in dvojne evidence ter delo $e
avtomatizirati, bo nekaj tega preverjanja nepotrebnega. Vedno pa bo potrebna kontrola
ob zaklju¢ku izdelave in avtorizaciji dokumentov. V nekaterih fazah priprave

dokumentacije se uporabljajo tudi opomniki na eni strani. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 8: povezovanje proizvodnih procesov

Sluzba za pripravo dokumentacije mora za doseganje njenih ciljev imeti formalne in
neformalne povezave z mnogimi sluzbami in posamezniki znotraj organizacije. To je
pogoj za pripravo odli¢ne dokumentacije za proizvajanje. Pretok informacij mora biti
obojestranski, zanesljiv in hiter. Preseci je potrebno stanje, da v vsakem oddelku mislijo
le nase. V obravnavanem primeru smo opazili veliko neformalnih povezav, ki pa so
nujne za sprozitev posamezne akcije v procesu proizvajanja. Ti razgovori in dogovori
pa so le malokrat pisno dokumentirani, zato odsotnost neke osebe pomeni neobvladljivo
praznino. Nujno bo doloditi in formalizirati posamezne relacije med odvisnimi oddelki.
Novo vzpostavljene in formalizirane povezave z razvojno sluzbo, nabavno sluzbo,
obrati, ki proizvajajo polizdelke, skladi3¢em materiala in prodajno sluzbo bodo

zagotovile bolj$o dokumentacijo za proizvajanje. Ocena: prvi nivo.

Kljuc¢ 9: vzdrZevanje strojev in opreme

Osebni ra¢unalnik je danes v pisarni osrednje sredstvo, s katerim pripravljajo
dokumentacijo za proizvajanje. Uporabljajo pa tudi tiskalnike, fotokopirne stroje in
optiéne Eitalce. Vse te naprave je potrebno vzdrzZevati in pravofasno zagotoviti potro$nji
material. V opazovanem primeru lahko hitro ugotovimo, da se naprave uporabljajo,
dokler je to mozno, tudi & odpove del funkcij. Sele, ko nekega nujnega opravila ni
mozno opraviti, sodelavci zaéno razmisljati o ukrepih za odpravo napak. Posebno pere¢
je problem skupne uporabe osebnih racunalnikov. Na vsakem od ratunalnikov delo
opravlja mnogo sodelavcev po sistemu »kdor prej pride, prej melje«. V praksi to

pomeni nered in brezbriznost. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 10: disciplina na delovnem mestu
Delovni €as in odmore si sodelavei doloéajo sami, prav tako dolzino delavnika v

okviru gibljivega ¢asa. Opazili smo, da zaradi velike osebne note v dokumentaciji za
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proizvajanje delo v procesu proizvajanja veckrat zastane, ker je hitra pojasnila zmoZen
dati le referent, ki je dokument pripravil. Kajenje na delovnem mestu se je tudi v pisarni

opustilo s sprejetjem ostrej$e zakonodaje. Ocena: prvi nivo.

Kljué 11: sistem zagotavijanja kakovosti

Dokumentacija za proizvajanje ima dolgo obstojnost v ¢asu in je za potrebe procesa
proizvajanja vedno natanéna. Tak$nih dokumentov ni moZno interpretirati na mnogo
na¢inov, zato je odgovornost za napake navadno nesporna. Prav tako je v tehni¢nem
jeziku nesporen pomen posamezne besede ali besedne zveze. Vsak referent zato sam
preverja njegove dokumente in je pri tem temeljit in tako ne prihaja do vecjih
nepravilnosti. Manj8e nepravilnosti in netoénosti pa je v praksi navadno mo¢ razresiti z
raznimi popravili in dodelavami. Stevila napak v dokumentih ne spremljajo, zato je

tezko oceniti njihovo $tevilo oz. stroSek te nekakovosti. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 12: odnosi z dobavitelji

V sluzbi za pripravo dokumentacije nimajo zunanjih dobaviteljev, lahko pa
razmi§ljamo o odnosu med predhodnim in naslednjim procesom. Odnosi s tako
imenovanimi dobavitelji so na visokem nivoju. Probleme odpravljajo sproti in v
strpnem dialogu. Podobno opazamo tudi na strani tako imenovanih odjemalcev.
Uporabniki dokumentacije za proizvajanje takoj prejemajo dodatna pojasnila in
potrebne korekcije. Zelje uporabnikov skusajo upostevati in skupaj naértujejo drobne

izboljave. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 13: odpravijanje vseh izgub

Ali pri pripravi dokumentov za proizvajanje zares opravimo samo tisto delo, ki ga je
stranka pripravljena placati? Priprava dokumentacije za proizvajanje ne prinala nobene
dodane vrednosti k izdelku, zato lahko zapiSemo, da je to nekoristno delo, a potrebno.
Ker je delo potrebno, je nujno, da ga izvajamo smotrno. V obravnavanem primeru smo
opazili zavedanje o pomembnosti smotrnega pocetju, zaznali smo tudi stalno

opazovanje in iskanje bolj§ih nac¢inov. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 14: spodbujanje zaposlenih k izboljsavam
Lesarstvo je v Sloveniji ena tradicionalnih panog, ki mo¢no poudarja staro znanje in

nepotrebnost stalnih sprememb. Tak$no ravnanje opaZzamo na vseh nivojih v opazovani
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organizaciji, izidi pa so vidni tudi v statisticnih podatkih za lesarsko stroko. Splosno
vzduSje v opazovani pisarni je sicer naklonjeno spremembam, vendar se obiéajno
najprej i8¢e argument, zakaj nek predlog ni dober. Prevladuje mnenje, da so izboljiave v

pristojnosti nekoga drugega ter da prina3ajo nepotrebne probleme. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 15: Sirjenje usposobljenosti zaposlenih

Priprava dokumentacije za proizvajanje potcka po ustaljenih vzorcih, z raznimi
razli¢icami. Tako navadno ne prihaja do zastojev, €e je nek sodelavec odsoten. V teh
primerih smo ugotovili le raznolikost ro€no izpisanih dokumentov. Opazili smo tudi
iskanje poenostavitev, standardizacije in unifikacije nekaterih dokumentov. Nekatera
zahtevneja dela pa Se vedno ostajajo odvisna od enega sodelavea. Odsotnost sodelavca

tako pomeni izpad priprave dokumenta. Ocena: tretji nivo.

Kljuc 16: planiranje proizvodnje

Spremenjeni nadin dela je prinesel bistvene spremembe. Dokumentacija za
proizvajanje je v 95 % primerov pravocasno pripravljena. V pisarni dela ni mozno
natanéneje naértovati, ker narodila prihajajo v odvisnosti od prodaje. Ob posameznih
konicah se posluzujejo nadurnega dela in odloZijo delo z arhivi in evidencami, kar lahko

opravijo kasneje. Ocena: tretji nivo.

Kljuc¢ 17: upravljanje ucinkovitosti

V obravnavani organizaciji se ucinkovitost v pisarni ne meri. Uginkovitost
posameznika je odvisna od njegove osebne motiviranosti. Vsak zaposleni si sam
subjektivno doloéa hitrost in koli¢ino dela, ki ga bo opravil. Zato lahko povecanje
uginkovitosti v konkretnem primeru samo ocenimo. Ocena 20 % je bila priznana tudi za

izradun gospodarske koristi opisane razresitve problema. Ocena: prvi nivo.

Klju¢ 18: racunalniska podpora poslovanju

Danes je uporaba informacijsko—komunikacijske tehnologije nujen pogoj, vendar je
potrebna pri izbiri velika mera natanénosti in skrbnosti. Osebni racunalnik je kot vsako
orodje, ki ga je potrebno izrabiti in kritino presojati njegovo dejansko koristnost.
Opazili smo, da se je v organizaciji ob uvajanju spremembe oblikovali drugacen odnos
do programske opreme. Stuzbo za informatiko sedaj razumejo kot strokovno pomo¢ pri

razreSevanju njihovih problemov. Ocena: drugi nivo.
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Klju¢ 19: varéevanje z energijo in materialom

Varéevanje s papirjem razumejo tudi kot zmanjSanje Stevila razli¢nih potiskanih
papirjev in tako zmanjSanje porabe Casa in sredstev za izdelavo dokumentacije za
proizvajanje. V konkretnem primeru ne poznamo to¢nega stroSka za posamezni
dokument in $tevilo dokumentov/strani. Z avtomatizacijo in zmanj$anjem rocnega
pisanja in prepisovanja so po na$i oceni zmanjali koli¢ino porabljenega papirja za 5 %.

Ocena: prvi nivo.

Klju¢ 20: obviadovanje vodilnih tehnologij

V pisami je danes vodilna tehnologija osebni raCunalnik z ustrezno programsko
opremo. V obravnavanem primeru niso uporabili nobene nove tehnologije, narejen je bil
le korak k vegji izkori¥¢enosti obstojeCe. Za uinkovito prenasanje novega znanja med
zaposlenimi so bila ob zaklju¢ku projekta izdelana tudi navodila za uporabo novih
programov. Zavedamo se, da je primerjava z ostalimi podjetji v panogi tezka, vendar
ocenjujemo, da imajo podobne teZave kot konkurenti. Ocena: tretji nivo.

Ocene se gibljejo od prvega do tretjega nivoja, razgibanost ocen po posameznih
klju¢ih pa kaze na veliko razliko med ocenjevanimi podrocji. Napredki pri slabse
ocenjenih klju¢ih bi izdatno prispevali k u¢inkovitosti procesa priprave dokumentacije
za proizvajanje in posledi¢no tudi na proces proizvajanja.

Razlika ocen kaZe vpliv priprave dokumentacije na proces izdelave izdelkov. Za
dodatno podkrepitev smo zbrali tudi nekaj empiri¢nih podatkov.

Obravnavana sprememba temelji na avtomatizaciji priprave dokumentacije za
proizvajanje, kar ima za posledico prihranke v ¢asu. SkrajSanje Casa je vidno iz
primerjav izdelanih nalogov za dve obdobji. Cas, ki je potreben za pripravo delovnega
naloga, ni sorazmeren s §tevilom izdelkov na posameznem nalogu. Ugotovimo lahko, da
je Cas, potreben za pripravo delovnega naloga, konstanten oz. se z ve¢anjem §tevila
raznolikih izdelkov ne povecuje lineamo. Avtomatizacija je omogocila priblizno 500
delovnih nalogov letno, prej 430. Na ta nacin so dodatno zmanjsali §tevilo izdelkov na

posameznem delovnem nalogu.
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Tabela 3.1 Prikaz ocen priprave dokumentacije za proizvajanje

Kljug Ocena pred Ocena po uvedbi
uvedbo sprememb sprememb
1 Ci¥¢enje in organiziranje 2 3
2 Organizacija in sistem vodenja s cilji 1 1
3 Aktivnosti v delovnih skupinah | 2
4 ZmanjSevanje medfaznih zalog 1 2
5 Hitre nastavitve strojev 2 3
6 Prednostna analiza delovnih postopkov 1 1
7 Proizvodnja brez nadzora | 2
8 Povezovanje proizvodnih 1 1
9 Vzdrzevanje strojev in opreme procesov 1 1
10 Disciplina na delovnem mestu 1 1
11 Sistem zagotavljanja kakovosti 2 2
12 Odnosi z dobavitelji 2 2
13 Odpravljanje vseh izgub 2 2
14 Spodbujanje zaposlenih k izbolj§avam 1 1
15 Sirjenje usposobljenosti zaposlenih | 3
16 Planiranje proizvodnje 2 3
17 Upravljanje uginkovitosti 1 1
18 Rac¢unalniska podpora poslovanju 1 2
19 Varevanje z energijo in materialom 1 1
20 Obvladovanje vodilnih tehnologij 1 3
Skupna ocena [tock] 26 37

Dosegli pa so drug pomembnejsi cilj, dokumentacija je v 95 % pripravljena
pravocasno. Posledica pravocasne priprave dokumentov in s tem moZnega pravodasnega
pricetka dela je povecanje zanesljivosti. Pove€anje zanesljivosti smo zaznali po vseh
Stirih kriterijih in sicer za priblizno 10 %. Sorazmemo povecanje zanesljivosti po vseh
kriterijih je razumljivo zaradi velike korelacije. Podatka, koliko izdelkov izdelamo pred
predvidenim rokom izdelave, nimamo. Prav tako nimamo podatka, kaksen je delez
izdelanih izdelkov v prvem, drugem ali naslednjem tednu po potrjenem roku.
Zanesljivost dobave, ki se sedaj giblje med 70 — 80 %, kaZe, da so vzroki za
nedoseganje cilja drugje. Napake v dokumentaciji za proizvajanje v tem primeru ne

predstavljajo pomembnega deleza.
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V opazovanem obdobju so skrajsali tudi povpre¢ni €as od naro¢ila do dobave
izdelka. Primerjava analiz izdelavnih rokov, ki so jo izvedli v organizaciji kaze
skrajsanje dobavnega roka. Iz 8,22tedna v letu 2004 na 7,36 v letu 2005.

Utinki avtomatizirane in pospe$ene priprave dokumentov so vidni v poenostavitvi
dela v pisarni. Hkrati se je povetala natan¢nost dokumentacije, predvsem z odpravo
roénega dela. V 70 % so zmanjgali ro¢no zbiranje in vnos podatkov in hkrati odpravili
moznost napak.

Vrednost nedokonéanih izdelkov v procesu proizvajanja ne kaZe na spremembe.
Kljub teko&e vodenemu procesu proizvajanja nismo opazili pomembnejsih odstopanj pri
primerjanju dveh obdobij. Tudi produktivnost je ostala na obi¢ajnem nivoju. Pri obeh

opazovanih kriterijih som upostevali tudi sezonske vplive.

3.2.4 Predlogi za izholjSave
Priprava dokumentacije za proizvajanje ima v procesu proizvajanja pomemben

vpliv. Studij naSega primera je pokazal na velik ¢asovni vpliv in veliko medsebojno
povezanost razli¢nih vplivov. Z nasimi predlogi Zelimo izboljSati kakovost, zmanjSati
materialne stroSke ter skrajSati Cas za pripravo dokumentacije za proizvajanje.
Predlagamo naslednje ukrepe za dosego zastavljenih ciljev:
— Motivirati zaposlene, ki pripravljajo dokumentacijo za proizvajanje, da bo ta v
skladu z zahtevami uporabnikov. Pomemben vzvod pri motivaciji vidimo v

mozZnosti izobraZevanja in usposabljanja.

— Siroka paleta izdelkov predstavlja tezavo pri obvladovanju naro¢il. Predlagamo,

da se dodatno dolo¢ijo omejitve in se jih skupaj z Ze obstoje¢imi tudi uposteva.

— lIzdelavo naroCil za opremo objektov bi bilo potrebno voditi skupaj s
prodajalcem. Neposredno sodelovanje bi pomenilo usklajeno delo, pri pripravi
in izvedbi narodenega. Hkrati bi v osebnem stiku odpravili tudi manjse

nedoslednosti v naroéilih.

— Za lazje planiranje in vrednotenje opravljenega dela bi bilo potrebno dologiti

¢asovni in stro$kovni okvir za posamezen tip delovnega naloga.

— Nujno je potrebno dolo¢iti, v koliko delovnih dneh je potrebno pripraviti

dokumentacijo za proizvajanje.
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Povelati obseg informacijske podpore pri pripravi dokumentacije za

proizvajanje, kar bi pomenilo zmanjSanje osebnega vpliv izdelovalca

dokumenta,

Poutiti o vsebini, pomenu in obliki dokumentacije za proizvajanje tudi ostale,
posredno sodelujote v procesu proizvajanja. Poslediéno bi zmanjsali $tevilo
pojasnjevanj, sodelavei vezani na proces proizvajanja pa bi lahko samostojno

iskali informacije.

Vzdrzevanje in nastavitve raCunalniske opreme mora nadrtovati, izvajati in
nadzirati poobla$¢ena in usposobljena oseba. Potrebno je zagotavljati delovanje,
v primeru okvar pa hitro popravilo. Posameznikom, ki »obvladajo« nastavljanje

in zato niso pooblad¢eni, je potrebno tako pocetje omejiti.

Zagotavljati aZurnost podatkov in informacij v informacijsko—komunikacijskem
sistemu, tako materialnih potreb za vsak tip izdelka kot tudi ¢asovni normativ za

natancnej$e planiranje.

Povecati bazo sestavnic in tehnolo$kih potekov. Ob prvem narodilu neke
izpeljanke izdelka se narocilo opremi s sestavnico in tehnologkim potekom. Ob

morebitni ponovitvi narocila je priprava dokumentacije le problem izpisa.

Pritegniti k sodelovanju v procesu nacrtovanja in razvoja programskih razresitev

uporabnike, izdelovalce dokumentacije za proizvajanje.
V vedji meri grafino prikazati zahteve glede konstrukcije.
Dosledno opozarjati oz. vracati naro€ila, ki niso jasna in popolna.

Dolo¢iti rok, v katerem so $e moZne spremembe oz. odpovedi narolil. Po
preteku roka se proces proizvajanja dokonca, izdelek pa odda v skladidce

gotovih izdelkov.

Povedati obseg opomnikov/standardov na eni strani. Vsebina v smislu
wkuharskih receptov« bo zmanjsala moznost napak, tako pri pripravi narocila

proizvodnji, kot pri pripravi dokumentacije za proizvajanje.

Stalno preverjati smiselnost posameznega dokumenta in potrebno Stevilo

izvodov. Nujno je potrebno zmanj3evati Stevilo razli¢nih obrazcev.
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— ZadolZeni za pripravo dokumentacije za proizvajanje naj letno napiSejo vsaj dva

predloga za izbolj3ave.

3.3 Studij primera uporabe dokumentacije
Na praktiénem primeru smo raziskali tudi vpliv dokumentacije v samem procesu

proizvajanja. V raziskovanju se bomo omejili na vplive dokumenta. Zaradi
kompleksnosti procesa bomo upostevali tudi druge dejavnike. Za opazovani primer smo
izbrali uporabo finega terminskega plana. Fin terminski plan v opazovanem primeru
dolota zaporedja pricetka izdelave posameznih delovnih nalogov na deset etazni
stiskalnici. Dokument izdela sluzba za operativno pripravo dela, priprava je

racunalni§ko podprta.

3.3.1 Predstavitev obstojeCega stanja
Zmogljivost stiskalnice v eni izmeni je do 700 stiskov in je odvisna od karakteristik

posameznega izdelka. EtaZna stiskalnica je v opazovanem procesu proizvajanja eno od
ozkih grl in se nahaja na zacetku (druga operacija) technoloskega procesa. Predhodna
operacija je popolnoma vezana na zmogljivost etazne stiskalnice. Za nemoteno delo
stiskalnice je potrebno uskladiti dobavo materiala in polizdelkov vsaj dveh obratov.
Tehnoloski proces je zasnovan tako, da se od surovca, izdelanega na stiskalnici,
materiali v nadaljnjih obdelavah odvzemajo. Torej je Ze v samem zacetku potrebno
vgraditi 80 % koli¢ine materialov in polizdelkov.

Poleg okvar stroja so se mnogokrat sre€evali tudi z zamudami dobav posameznih
materialov oz. polizdelkov. Posledica tega je bilo dodatno zmanjs$ano §tevilo izdelanih
surovcev in povecana zamuda glede na fini terminski plan. Korektivni ukrep je bil delo
v podaljSani izmeni oz. dvoizmensko delo. RazpoloZenje sodelavcev se je posledi¢no
slabsalo, $tevilo potrebnih vozZenj vilicarja se je povedevalo, nastavljanje stroja je bilo
vse pogostejSe. Sodelavei so z veliko truda, s skrbjo in pozrtvovalnostjo dosegali dan za

dnem slabse izide.

3.3.2 Raziskava izpeljanih sprememb

Analiza in kontrola postopkov uporabe dokumentacije za proizvajanje na stiskalnici
je pokazala nekatere pomanjkljivosti in moZne vzroke za zastoje 0z. zmanj$ano hitrost
dela. RazreSitve, ki smo jih uvedli, so enostavne in niso zahtevale posebnih uvajanj ter

stro§kov. Nujno je bilo doseci zanesljivo razpoloZljivost materialov in polizdelkov.
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V terminski plan stiskanja so dodali Stiri stolpce. V enajstem je naveden
najzgodnej$i mozni zacetek dela. Za navedeni dan je predvideno, da bodo vsi materiali
in polizdelki v medfaznem skladi§¢u; tako je hkrati doloCen tudi rok izdelave za
podrejene obrate. Medfazno skladiS¢e je potrebno, ker se nekateri materiali oz.
polizdelki dobavljajo v preseznih koli¢inah, v »polnih paletah«.

Grafi¢ni prikaz v dvanajstem stolpcu omogoca hitro iskanje in jasnej$i pregled
delovnih nalogov predvidenih za stiskanje v planski enoti/koledarskem tednu. Ve¢je ali
manj$e $tevilo vrstic — delovnih nalogov — pomeni stopnjo razprienosti za en teden.

Dva stolpca, trinajsti in §tirinajsti, v katerih je posredovana informacija o tem, na
katerih delovnih nalogih je potrebno izdelati polizdelke za konkreten nalog, pomenita
tudi sledljivost v celotnem procesu izdelave izdelka, zaCen$i z izdelavo polizdelkov.
Ostalim sodelujo&im, ki so lokacijsko oddaljeni od etazne stiskalnice, je tako bistveno
olajian pregled nad preteklim in bodofim dogajanjem na stroju in olajSano iskanje
dokumentacije za proizvajanje v obratu. V obravnavanem primeru je usklajevanje
zaradi velikega Stevila sodelaveev in velikega Stevila delovnih nalogov odlocujoce za
zagotavljanje najvi§jega ritma stroja.

Nadgrajen terminski plan so priceli posredovati tudi drugim obratom, ki izdelujejo

polizdelke in nabavni sluzbi za usklajevanje dobav materiala.

Slika 3.1 Izboljsan terminski plan stiskanja

S T e i D.N.FF |D.N.OKV|
zap 81, $tavilka narotila - vrgta vrat g 1 | i ¢ AN 225 225
1 |rstaar SUROVCH BLANKE 50 | 28.10. 27-okt 2. nov. 1| 42378 17.10. R
2 751448 SUROVCI BLANKE | 850 [28.10. 27-okt 2. nov. 1| 42-380 17.10. X X
3 |200408 HR 21 2aL0GA | 640 | 2.11. | 270kt-280kt | 2-nov-3nov | 2 | 42.389 17.10.
4 |Rezervacua Iv. PL.-PODBOJ ZALOGA 5 12.8. 28-okt 3. nov. 2 | 32-039 +22.8.
‘5 |zaLoca Iv. PL.-PODBOJ ZALOGA | 310 | 10.10.| 2B-okt-2-nov | 3nov-4nov | 3 | 32-048 3.10.
X W PLFODBOF
8 |REZERVACWA REKLAMACUA ZALOGA | 45 | 269 2, nov. 4. nov. 3 | 32034 19.9.
7 |REZERVACUA V. PL-PODBOJ ZALOGA 10| 7.40. 2. nov. 4. nov. 3 | 32052 24.10.
8 |REZERVACUA V_PL-PODBOS ZAL0GA | 20 | 814 2, rov. 4. nov. 3 | 32055 2.44.
9 |751557 MA22, HR 26-O-NORM | LASKO 47 1411 2. nov. 4. nov. 3 | 42404 241
10" |REZERVACNA LH111,SM 12, SNPBUTH MBE 202 | 17.10. 2. nov. 4. nov. 3 | 42372 3.10.
"1 |REZERVACUA Lt 111, SNIP BU T1 MBE 14| 24.10. 2. rov. 4. nov. 3 [ 42-306 17.10.
12 1200418 DEKOR HRAST 2aL0GA | 230 | 7.11. | 2-nov-3-nov | 4-nov-Snov | 4 | 42395 2.11.
| 13 {200431 BP 40 ZALOGA | 150 | 28.11. 3. nov. 5. nov. 4 | 42410 ukga‘,i]:f
14 | 200452 BP 40 2a06A | 120 [ 512 3. nov. 5. nov. 4 | 42.430 LIKO(BI.;“I‘.)'
18 |42-0011205 POK SLIM ZALOGA 6 | 1411 3. nov. 5. nov. 4 | 32058 uKO(s‘.B
15" |REZERVACUA | KRILA RAZNA I-BP 40| RAZNI 129 | 14.11. 3. nov. 5. nov. 4 | s2415 7.11.
16" 751623 SUROVC! BLANKE | 850 | 11.11.| 3-nov- 5-nov 5-nov - 8-nov 6 | 42417 24.11.
17 |751828 SUROVC! BLANKE | 850 |11.1%.] Snov-7-nov | Bnov-Snov | 7 | 42418 24.11.

Vir: http://10.1.10.31/
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3.3.3 Ugotovitve iz raziskave
Uporabe dokumenta v procesu proizvajanja bomo ocenili z metodo 20 kljucev.

Nujnost dokumenta za nemoten potek procesa proizvajanja je nesporna, zato nismo
izbrali skrajnih oblik odsotnosti dokumentov. Zanimale so nas drobne stvari, ki lo€ujejo
dobre in boljse izpeljanke dokumenta. V obravnavanem primeru gre za popolno delitev

dela, kjer sodelujo¢i le na podlagi dokumentacije za proizvajanje prejme informacije.

Kljuc 1: ¢iscenje in organiziranje

Potrebne informacije o zaporedju dela na stopenjski stiskalnici so zbrali na enem
listu in tako sedaj ni potrebno iskanje dodatnih dokumentov. Dodane so tudi povezave
za polizdelke in predvideni termini dobave. Zaradi povecanja zanesljivosti dokumenta
je potrebnih manj sprotnih dogovorov in opus¢anj Ze zaletega dela. Obicajno je

terminski plan veljaven en koledarski teden. Ocena: drugi nivo.

Kljué 2: organizacija in sistem vodenja s cilji

Delo ob stroju poteka umirjeno in je naravnano k uresniéitvi cilja, doseci predvideno
Stevilo stiskov. Cilj je postavljen jasno in ga je tudi mo¢ doseci. Preverjanje dosezenega
poteka dnevno, s kontrolo porocila o dnevnem doseganju plana proizvajanja. Dokument
tudi na grafi¢ni nacin dolo¢a predviden obseg dela. Nazornost in preprostost dokumenta
je nujna, saj je poprefna izobrazba sodelavcev, ki dokument uporabljajo, nizka. Ocena:

tretji nivo.

Klju¢ 3: aktivnosti v delovnih skupinah

Velikost stroja in ohranjanje takta stiskanja zahtevata usklajeno delo ve¢ ljudi.
Posamezniki se morajo zato podrediti interesu skupine. Branje dokumenta in povratno
poroCanje je rezervirano za upravljavca stroja, ostali sodelavci le sledijo teku stroja.

Ocena: prvi nivo.

Kljuc 4: zmanjsevanje medfaznih zalog

UresniCevanje plana stiskanja pomeni v veliki meri stalno preskrbljenost s
potrebnim materialom in polizdelki. Ker planu sledijo tudi vsi dobavitelji polizdelkov in
materiala, se le redko dogaja, da ne bi mogli pravo€asno preprediti zastojev stiskalnice.
Okrog stiskalnice ni ve¢ kupov materiala, ki bi ¢akali na nadaljnjo obdelavo. Tok

materiala je teko¢, tudi zaloge v medfaznem skladi§¢u pred etazno stiskalnico so
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obvladljive - manjSe. Na delovnem mestu se nahajajo le dokumenti, ki so trenutno
potrebni za delo. Redko je opaziti dokument, ki ¢aka na delovnem mestu, ker naloga ni

v celoti izpolnjena. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 5: hitre nastavitve strojey

Stopenjsko stiskalnico sodelavci nastavijo v trenutku z ukazi iz komandne plosce.
Prehod iz dvostranskega nanaanja lepila na enostransko pa zahteva 30 minut za
CisCenje valj¢nega nanasalca lepila, kar pomeni izgubo 40 stiskov. Stevilo menjav eno -
oz. dvostranskega nanaanja lepila dologijo Z¢ s planom stiskanja. V skrajnem primeru
preidejo iz enostranskega nanosa lepila na dvostranskega pred koncem zadnje izmene,

ker ob koncu dela vedno sledi ¢i§¢enje nanasalnih valjev. Ocena: drugi nivo.

Klju¢ 6: vrednostna analiza delovnih postopkov

IzboljSan terminski plan je omogoCil sodelavecem uginkovitejse delo na etazni
stiskalnici. S stalnimi majhnimi izboljsavami so uspeli povedati 3tevilo stiskov v
posamezni izmeni. Pobude delavcev so bile pravilno zaznane in realizirane v praksi, kar
daje tudi izvajalcem na najniZjem nivoju spodbudo. V izmeni tako opravijo veé

koristnega dela z manj napora. Ocena: tretji nivo.

Kljuc 7: proizvodnja brez nadzora

Nadzor ostaja. Prevladuje miselnost, da je nadzorovanje stroja nujno in koristno.
Med pavzami se stopenjska stiskalnica samodejno prazni, ni pa sodelavcev, ki bi skrbeli
za njeno polnjenje. Stroj se brez nadzora samo prazni. Dokumentacija je pripravljena
tako, da bi bilo mozno proizvajati brez nadzora, je pa za potrebe analize in kontrole
nujno zbirati podatke o poteku procesa. V obravnavanem primeru se dnevno nadzira
izpolnjevanje plana. O doseganju ali odstopanju od plana ni povratne informacije, zato

sodelavci subjektivno ocenjujejo njihov dosezek. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 8: povezovanje proizvodnih procesov

Dokument je moéneje poudaril povezavo ve¢ obratov in nabavne sluzbe.
Zmanj8anje telefonskih intervencij in stalnega sprotnega dogovarjanja omogoca
osredinjenje na zadano nalogo. Ne prihaja ve¢ do nesporazumov in zamenjav pri
izdelanih polizdelkih. Nacin in glasnost govora med odgovornimi za posamezen obrat

se je ustalila na poslovnem nivoju. Redki so izpadi, podtikanja, zmanjsala se je tudi
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pozabljivost, kot izgovor. Dokument je enak za vse, tudi vsi predhodni sodelujoci
razumejo potrebo naslednjega oddelka. Opazili smo, da je v ospredje postavljena korist

celotne organizacije. Ocena: tretji nivo.

Kljuc 9: vzdrzevanje strojev in opreme

Pridakuje se, da sodelavci skrbijo za stroje, naprave in orodje. Podobnega ne bi
mogli zapisati za dokumentacijo. Dokumenti, ki so namenjeni veckratni rabi, so sicer
shranjeni na predpisanem mestu, vsebina map pa ni v skladu s predpisi. V njih se
pojavljajo razni stari naérti ali opisi tehnolodkih postopkov, nekateri dokumenti pa
manjkajo. Opazili smo, da se zelo redko izgubi terminski plan, ki ga sodelavci smatrajo
kot zelo koristnega. Hranjen je v ovitku, vedno na istem mestu in je aZurno in &itljivo

dopolnjen z dogovorjenimi znaki. Ocena: tretji nivo.

Klju¢ 10: disciplina na delovnem mestu

Delovna disciplina pripomore k doseganju zastavljenih ciljev. Tudi dokumenti, ki so
pravodasno in to¢no pripravljeni, pomagajo k osredinjenju misli na delo in ne na
razreSevanje enkratnih ali ponavljajocih se problemov. Vsi dokumenti na delovnem
mestu so urejeni in itljivo izpolnjeni, kar kaze odnos sodelavcev do dokumentov in

opravljenega dela. Ocena: drugi nivo.

Kljuc 11: sistem zagotavljanja kakovosti

Bistvena kazalnika za napredek pri tem kljucu sta skrajSevanje asov nastavitve in
zmanj$evanje zastojev. IzboljSani dokument je nedvomno pripomogel k vegji
uéinkovitosti. Pri merjenju produktivnosti e vedno upos$tevajo tudi kose, ki niso v

skladu s predpisanimi vrednostmi. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 12: odnosi z dobavitelji

Na$e raziskovanje uporabe dokumenta zahteva, da obravnavamo tudi odnos med
izdelovalci in uporabniki dokumenta. V konkretnem primeru smo opazili veliko stopnjo
obojestranskega sodelovanja. Tako se ne dogaja, da bi napake v dokumentaciji za
proizvajanje spremljali neumestni komentarji. Mnoge drobne izbolj$ave v dokumentu so
nastale na pobudo uporabnikov. Skupno analizo problemov so nadgradili s teoreti¢nim

znanjem in s posnemanjem dobrih praks. Ocena: tretji nivo.
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Kljuc 13: odpravijanje vseh izgub

Tehnolo8ki ¢as stiskanja v stopenski stiskalnici doloa najvedje mozno §tevilo
ciklov v ¢asovni enoti. Zato je mozno enostavno dologiti potrebno Stevilo stiskov v
izmeni. V obravnavanem primeru se izrazito kaZe tudi vpliv ostalih posredno
sodelujocih v procesu. Izboljsave dokumenta so zmanjSale kolifino dela, hkrati pa
bistveno povecale izplen koristnega dela, ki so ga stranke naroéile oz. placale. Delo je

tako postalo laZje, vsi posredno in neposredno sodelujoti pa razumejo pomen izgub.

Ocena: drugi nivo.

Klju¢ 14: spodbujanje zaposlenih k izboljsavam

Sodelavei v procesu proizvajanja, ki so uporabniki dokumenta, zaradi lazjega in
zanesljivejSega dela Zelijo, da ima dokumenti stalno obliko, kar pa oteZuje moznost
majhnih izboljSav. Zahtevnost podro¢ja uporabe dokumentov, ki posega na mnoga
podrocja, od tehnike do komuniciranja, je za sodelavca v lesarski industriji zelo velika.
IzboljSave so zato redke in prihajajo vetinoma iz oddelkov izven izdelovalnih

organizacijskih enot. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 15: Sirjenje usposobljenosti zaposlenih

Delo na ve¢ delovnih mestih zahteva tako poznavanje postopkov obdelave kot
znanje branja dokumentacije za proizvajanje. Sirjenje usposobljenosti poteka nenaértno
in je velikokrat posledica vi§je sile. Dokument naj bi bil zasnovan tako, da tudi
sodelavec - zadetnik lahko pravilno opravi zadano nalogo. Veliko $tevilo dokumentov
mora biti zato med seboj skladnih in naj omogocajo hitro iskanje. Dokumenti v
proucevanem primeru ne ovirajo priucitve sodelavca na novo delovno mesto, zaradi
narave dela pa zahtevajo neko specifi¢no znanje branja in iskanja informacij. Ocena:

prvi nivo.

Klju¢ 16: planiranje proizvodnje

Dokument je vedno pripravljeni tako, da je mo¢ kljub manj$im tezavam (npr. okvare
strojev, zamude pri dobavah materiala itd.), delo opraviti v okviru dogovorjenih rokov.
Terminski plan za etazno stiskalnico predvideva stalno obremenitev stroja, vendar
zaradi drugih nepredvidenih vplivov obremenjenost ni konstantna. Spreminja se glede
na moznosti in potrebe. V nadurnem delu ali dodatni izmeni se mnogokrat skriva tudi

zahteva po doseganju mese¢nega plana. Zaradi nepredvidenih dejavnikov je sprememb
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dokumenta v mesecu veé. Terminski plan sluzi predvsem preskrbi s predmeti dela v

&asu, koli¢ino in vrste pa dologajo ostali dokumenti. Ocena: tretji nivo.

Kljuc 17: upravljanje ucinkovitosti

Dokument vpliva na udinkovitost v procesu proizvajanja, kar dokazuje tudi nasa
raziskava. V konkretnem primeru smo opazili, da se je uinkovitost povecala, nagrada
za sodelavce pa ostaja odvisna od subjektivne ocene nadrejenega. Posledica takega
na¢ina nagrajevanja je zmanjSevanje motiviranosti za delo. Upostevajo¢ Ze vpeljan
dokument »dnevno doseganje norme in list za beleZenje zastojev ter vzroka za zastoje,

bi bilo moZno zelo to&no doloéiti udinkovitost skupine. Ocena: prvi nivo.

Klju¢ 18: radunalniska podpora poslovanju

Uporaba ralunalnika v procesu uporabe dokument je ni¢na. Tudi v obratu ni
nobenega osebnega radunalnika. Vsa dokumentacija je papirna, izdelki se med
procesom obdelave oznatujejo roéno s pisanjem po obdelovancu ali z listi¢i za
oznalevanje. Vse spremembe dokumenta opravljajo ro¢no. Zajemanje podatkov prav

tako poteka ro¢no, z beleZenjem na papir in naknadnim vnasanjem v informacijski

sistem. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 19: varéevanje z energijo in materialom

Uporaba dokumenta zgolj v papirnati obliki pomeni temu primerno veliko koli¢ino
porabljenega papirja. Za vsakega uporabnika je pripravljen po en izvod potrebnega
dokumenta. Ob izgubah dokumenta ali potrebi po dodatnem izvodu se pripravi nov
dokument. StroSkov za dokumente v obravnavanem primeru ne merijo, prav tako se
zavestno ne varCuje pri porabi razli€nih vrst papirja in ostalega pisarniskega materiala.
V primeru vedje spremembe na dokumentu zamenjajo vse obstojeCe dokumente.

Loceno zbiranje odpadnega papirja v pisarnah ni predpisano. Ocena: prvi nivo.

Kljuc 20: obvladovanje vodilnih tehnologij

Terminski plan je v opisanem primeru vodilo za delo na stopenjski stiskalnici. V
celotnem podjetju ostajajo pri nacelu posredovanja informacij prek papirnatih
dokumentov. Zelja neposrednih izvajalcev, da imajo na razpolago vedno prave
informacije, pa sili organizacijo v spremembe. Organizacija kot celota in posamezni

oddelki se zavedajo, da je dokument iz stali$¢a razposiljanja slab. Ocena: prvi nivo.
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Tabela 3.2 Prikaz ocen uporabe dokumentacije za proizvajanje

Kljug Ocena pred Ocena po uvedbi
uvedbo sprememb sprememb
I Cis€enje in organiziranje 1 2
2 Organizacija in sistem vodenja s cilji 1 3
3 Aktivnosti v delovnih skupinah 1 1
4 Zmanj$evanje medfaznih zalog 1 2
5 Hitre nastavitve strojev 1 2
6 Prednostna analiza delovnih postopkov 2 3
7 Proizvodnja brez nadzora 1 1
8 Povezovanje proizvodnih 1 3
9 VzdrZevanje strojev in opreme procesov 2 3
10 Disciplina na delovnem mestu 2 2
11 Sistem zagotavljanja kakovosti 1 1
12 Odnosi z dobavitelji 1 3
13 Odpravljanje vseh izgub 1 2
14 Spodbujanje zaposlenih k izboljsavam 1 1
15 Sirjenje usposobljenosti zaposlenih 1 1
16 Planiranje proizvodnje 2 3
17 Upravljanje u€inkovitosti 1 |
18 Radunalniska podpora poslovanju 1 1
19 VarCevanje z energijo in materialom 1 1
20 Obvladovanje vodilnih tehnologij 1 1
Skupna ocena [to¢k] 24 36

Terminski plan so z drobnimi izbolj$avami dopolnjevali. IzboljSave so ulinek
izraZzenih potreb uporabnikov dokumenta na razli¢nih nivojih organiziranosti. Opisane
spremembe, ki jih je sprozil dopolnjeni terminski plan, so vidne tudi v §tevilkah.

Posebej so ponosni na povedanje povpretnega Stevila stiskov v eni izmeni. Stevilo
se je povecalo iz 550 stiskov na 600 stiskov. Dnevno spremljanje izdelanih koli¢in je
pokazalo, da se delovni nalog navadno izdela enkrat. Tu ne upoStevamo prekinitve
zaradi prenchanja delovne izmene.

ZmanjSanje nadurnega dela ali dela v podaljSani izmeni dokazuje Zzeleni nivo
doseganja plana. Nadurno delo je odrejeno le zaradi daljSih popravil stroja. Starost in
poslediéno izrabljenost stroja je mnogokrat vzrok za manjSe ali velje zastoje. S

podobnim strojem ne razpolagajo, zato dela ni mo¢ preusmeriti na drug stroj.
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Utinek vpeljane spremembe je tudi zmanjanje zaloge materiala v medfaznem

skladid¢u, hkrati pa je preskrbljenost z materialom boljsa.

3.3.4 Predlogi za izboljSave
Izboljsave, ki pomenijo prihranek v procesu proizvajanja so nujne za ohranitev

izdelka na trgu. V naSem primeru smo ugotovili, da z izbolj§anim dokumentom v

procesu proizvajanja delo lahko poenostavimo in ga opravimo u¢inkoviteje. Dodajamo

Se nekaj predlogov:

Dokumentacijo za proizvajanje, ki v procesu proizvajanja sodeluje le enkrat, bi
bilo potrebno bolj prilagoditi za posamezne faze oz. delovna mesta. Bolj
prilagojeni dokumenti bi nosili informacije le na delovna mesta kjer so te

potrebne.

Sodelavci v procesu proizvajanja tezko pomnijo Stevilne in stalne spremembe
nazivov ali konstrukcijskih variant. Nujno je zagotavljati vedno iste nazive in

oznake.
Potrebno bi bilo odpraviti razliéna poimenovanja istega materiala ali polizdelka.

Dokument, ki se v procesu proizvajanja uporablja, mora biti bolje hranjeni v
¢asu uporabe. Predlagamo obeSanje dokument na podlage. Na ta nacin bi
zmanj$ali ¢as, potreben za iskanje dokumenta, hkrati pa tudi zmanj$ali moZnost
za izgubo le-teh. Po opravljenem delu bi dokument iz pripravljene podlage

umaknili.

V procesu proizvajanja je utefeno, da npr. mojstri v vedini primerov ustno
odrejajo delo na delovnih mestih. Ko bodo sodelavci znali sami brati
dokumentacijo za proizvajanje, bodo imeli moZnost samostojnega dela. Delo na
teh delovnih mestih zastane, ko so izpolnjena vsa navodila ali ¢e sodelavec
navodilo pozabi. ZmoZnost sodelavca, da sam poiS¢e informacijo, bi pomenila
ve¢jo ulinkovitost sodelavca in zmanjSanje reZijskih sodelavcev v procesu

proizvajanja. V opazovani organizaciji predstavlja delez rezije priblizno 50 %.

Tudi mojstri, ki delo odrejajo, bi morali znati sami poiskati vse informacije v
raznih katalogih in delovnih nalogih. Prevladuje mnenje, da je najlaze in

najhitreje telefonirati.
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— Zaradi pomembnosti narocila in zahtevnosti izdelave bi bilo smiselno delovne

naloge razvrstiti v ovoje razliénih barv.

- Nujno bi bilo potrebno omogogiti dostop do podatkov v elekironski obliki, Krog
uporabnikov bi bil v zaCetku ozji. Predlagamo postavitev vsaj dveh osebnih
raCunalnikov v sam proizvodni obrat. Prvega naj se postavi na zaletek procesa
proizvajanja, predvsem za spremljanje potrebnih in razpoloZljivih koli¢in
materialov ter polizdelkov. Drug osebni ra¢unalnik pa bi bilo po nagem mnenju
potrebno postaviti na konec procesa, kjer se sedaj ro¢no izpisujejo oddajnice za

oddajo na skladisce.

— Sodelavci v procesu proizvajanja naj pisno predlagajo izboljave in predloge.

Kon¢ni uporabniki dokumentov bodo na ta naéin sebi olajsali delo.

— Dokumentacija za proizvajanje, naj potuje prek obrata z obdelovanci. Tako bo
zagotovljena informacija v blizini, prav tako pa bo razlo&no vidno, v kateri fazi

procesa se nahaja posamezni delovni nalog.

— Tudi pri uporabnikih dokumenta je potrebno zagotoviti, da bodo potrebno
informacijo nasli v eni minuti. Ta cilj bodo lahko dosegli s samokontrolo

uporabnikov in doslednim izlo¢anjem dokumentov, ki jih ne potrebujejo vet.

— Stalno je potrebno skrbeti, da je na delovnih mestih minimalna koli¢ina
dokumentov. Sprotno prinalanje in odnasanje dokumentov olajSa obvladovanje
in iskanje dokumentov. Tudi izdelava izdelkov naj se ¢im prej zaklju¢i v celoti,

da je mozno delovne naloge zakljuciti.

— Potrebno je prepreciti odnaSanje dokumenta iz delovnega mesta, delavnice ali
celo tovarne. Dokler ima dokument uporabno vrednost, ga je potrebno hraniti na

predvidenem mestu.

—~ Trenutno ni podatka, kdaj, koliko, kje in zakaj prihaja do teZav pri uporabi
dokumentacije za proizvajanje. Ob zastojih v procesu proizvajanja naj se kot
vzrok zastoja zabeleZi tudi morebitna tezava kot posledica nekakovostne

dokumentacije za proizvajanje.

— Dokumentacija v procesu proizvajanja, katere medij je papir, je za dolZino

procesa proizvajanja dovolj obstojna. Potrebno pa je zagotoviti njeno zbiranje ob
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koncu procesa in ustrezno hranjenje. Arhivirani dokumenti omogoc¢ajo naknadne

vpoglede, analize in kontrole.

~ Razposiljanje dokumentacije za proizvajanje naj bo me$anica »vleenja« in
»porivanja« skozi tok procesa proizvajanja; na ta naéin bodo pravi dokumenti

pravocasno na pravem delovnem mestu.
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4 ZAKLJUCEK

Z raziskavo smo Zeleli preveriti vpliv, ki ga imajo posamezni dokumenti v procesu
proizvajanja. Vse naSe razmiSljanje je izhajalo iz predpostavke, da gre za popolno
delitev dela med sodelavcei v procesu proizvajanja. Dokumenti so tako edina informacija
sodelavcu, kaj je potrebno izdelati. V nadem raziskovanju smo najprej opredelili proces
proizvajanja ter vlogo dokumentacije. Dokumentacija v procesu proizvajanja sluzi za
planiranje, nadzor in kontrolo, analizo ter vodenje. Zaradi stalno spreminjajo¢ih se
potreb kupcev se mora spremenjenim zahtevam prilagajati tudi dokumenti. Tehnologija
in sodelavei so v ve€ini primerov dano dejstvo. V kratkem &asu je praktiéno nemogoée
spremeniti ta dva elementa procesa proizvajanja. Dokumente pa je moZno stalno
izboljsevati, tako v fazi priprave kakor tudi v fazi uporabe. Oba procesa sta ponavljajoce
se narave in je zato mozno spremijati napredek. Z nadzorom in kontrolo ter analizo je
moZzno hitro identificirati vzroke za tezave ter nanje ustrezno odgovoriti. Nujno
potrebno je upoStevati, da dokument ali del dokumenta uporablja ve¢ sluzb znotraj
organizacije, zato je potrebno njihovo medsebojno sodelovanje.

Dokumentacija ima svojo obliko in vsebino. Danes je nujno potrebno razumeti, da
se dokumentacija ne pojavlja vedno v fizi¢ni obliki. Tako je s sodobnimi informacijsko
komunikacijskimi tehnologijami v kratkem ¢asu ob nizkih stroskih mo¢ obvladovati
razli¢ne procese. Dokumenti v elektronski obliki lahko potujejo zelo hitro, prav tako jih
je mozno hitro spreminjati. Glede na potrebe in zmoZnosti organizacije je stalno iskanje
optimalne kombinacije obeh elementov nujno za uspeSen procesa proizvajanja. Za
odli¢no dokumentacijo niso potrebna najnovejSa sredstva, bolj pomembna je
izkoris¢enosti  informacijsko—komunikacijske tehnologije in delovanja le-te.
Zagotavljanje teh ciljev pa je mozno ob ustrezni organiziranosti in zavedanju, da so
dokumenti v procesu proizvajanja pomemben del procesa. Pri delu v praksi se je
potrebno zavedati, da doloCeno znanje zastara. Ko govorimo o uporabi radunalniske
tehnologije, za izbolj§avo ne smatramo spremembe iz ro¢nega v racunalniski izpis
obrazcev. Nove tehnologije omogocajo povsem nove nacine komuniciranja,
izpisovanja, razpo$iljanja, zbiranja, obdelave, hranjenja ter kontrole podatkov. Med zelo
obsezno ponudbo pa je zato potrebno smotrno izbrati razresitve, ki bodo organizaciji

pomagale pri uresni¢evanju ciljev. Nujno je potrebno upoStevati tudi stroskovni vidik.
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V diplomski nalogi smo v praktiénem delu na dveh primerih preverili vpliv
dokumentacije na proces proizvajanja. V obeh primerih smo z metodo 20 kljucev
ocenili spremembe, ki so jih uvedli z namenom izbolj8ati doseganje ciljev organizacije.

Logeno smo obravnavali pripravo in uporabo dokumentacije za proizvajanje. 1z
obravnavanega primera je razviden vpliv na dolzino dobavnega roka in zanesljivost
dobave. Kljub skrajsanju ¢&asa za pripravo dokumentacije za proizvajanje, pa
zanesljivost izdelave ni zadovoljiva. To kaZe na tezave v drugih podpornih procesih, ki
omogogajo fiziéno preoblikovanje predmetov dela. Dokumentacija za proizvajanje tako
le v doloeni meri lahko samostojno izbolj§a proces. Doseganje revolucionarnih
izbolj8av pa zahteva usklajeno sodelovanje ¢im ve¢jega Stevila vpletenih.

Vpliv na u¢inkovitost dela in izkoris¢enost zmogljivosti smo neposredno dokazali
na primeru - uporabe dokumentacije - finega terminskega plana. Povecanje
uéinkovitosti dela na opazovanem delovnem mestu je ob&utna. Z dokumentom smo
obvladali nekatere izgube, hkrati pa pokazali $e na dejavnike, ki jih z dokumentacijo ne
obvladujejo. Povedana uéinkovitost je posledica bistvenega zmanj$anja zastojev.

Preprosto kopiranje razrefitev med organizacijami ni smiselno. Posnemanje, ki
prenaa bistvo izvirne razresitve problema in upo$teva specifi¢ne probleme ter potrebe
organizacije pa prinasa uspehe. Na tak nacin minimalni vlozek lahko pomeni veliko
gospodarsko korist. Zavedamo se, da z dokumentacijo za proizvajanje ne moremo
predvideti in predpisati reSitve vseh problemov v procesu proizvajanja, zato je potrebno
Zze v fazi priprave predvidevati, kje bi problemi lahko nastali. Tako priprava
dokumentacije za proizvajanje ne sme biti uradniSko izpolnjevanje obrazcev ali tiskanje
papirja. Poenostavljeno bi lahko zapisali, da gre za miselni prelet tehnoloskega poteka.
Zaradi dejstva, da papir prenese tudi napake, so izku$nje, poznavanje tehnologije in
proizvodnih sodelavcev nenadomestljive.

Predlogi za izboljSave so podani za oba obravnavana primera, vendar je osnovna
ideja uporabna tudi $ir§e. Navidez majhne izbolj§ave lahko dodatno izbolj$ajo proces
proizvajanja. Pomemben del izboljSevanja priprave in uporabe dokumentacije za
proizvajanje je uvedba spremembe v organizacijo. Mnogo odli¢nih idej, lahko

sodelavci, ki spremembam niso naklonjeni ustavijo.
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