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1 UuUvOoD

V Casu globalne ekonomije se slovenska podjetja na svetovnem trgu borijo s
svetovno konkurenco. Vsako posamezno podjetje se bori za svoj obstojeci trzni
delez in hkrati stremi k poveCevanju le tega. Zato podjetja nenehno stremijo k
razvoju trga in izboljSevanju poslovanja. V pomo¢ k neprestanemu izboljSanju
poslovanja ima podjetie na voljo veC pristopov, ki podjetje lahko vodijo k
poveCevanju konkurenCne sposobnosti. Za ta namen management uporablja
razlicna orodja izboljSav za usposabljanje in razvoj zaposlenih. Ena izmed teh
metod stalnih izboljSav je metoda 20 klju€ev (Gider, 2003a, str. 18).

Clovek si s svojimi mislimi prizadeva odkrivati novo in si s tem laj3ati in lep3ati
Zivljenje. K temu ga vodi izpopolnjevanje obstojecih in iskanje novih reSitev. Z
razvojem CloveStva so se potrebe ljudi spreminjale in poveCevale. S tem je
narascalo Stevilo idej, ki so vodile do izumov in inovacij, le ti vodijo k vec¢jemu
zadovoljstvu in priCakovanju kupcev. Vse nasSteto pa vodi k vecji kakovosti
proizvodov in storitev v o¢eh kupcev oz. uporabnikov.

Prav tako vsako podjetje Zeli postati najboljSe med enakimi in na tem nivoju ostati.
S takSnim izzivom morajo biti soo€eni vsi zaposleni, od glavnega direktorja do
telefonista oziroma podpore celotne organizacije. Vse to vodi do uporabe orodij
stalnih izboljSav na vseh podrodjih. V izboljSanje kakovosti mora biti vklju¢en vsak
zaposleni, kar nas vodi na vedno viSjo stopnjo razvoja podjetja (Mears, 1995, str.
25 — 28). Vsak posameznik se mora zavedeti, kaj podjetje od njega pri¢akuje in
kakSna je njegova pomembnost pri samem poslovanju podjetja. Prizadevanje za
uspeh podjetja Se zdale€ ni preprosta naloga. Za vodje in ostale zaposlene to
pomeni leta trdega garanja, odrekanj in obvladovanja vsakodnevnih stresov.

V danasSnjem Casu tudi prilagodljivost kupca ni ve¢ odlocilen kriterij za uspesSnost
podjetja. Podjetja dandanes z inovativnostjo prilagajajo in ustvarjajo konkurenéno
prednost. Inovativnost pomeni stalne izboljSave proizvodov, procesa izdelave in
proizvodnje strukture. Za podjetja z majhnimi serijami proizvodov velja za uspeh
primerna cena ter visoka kakovost proizvodov. Kakovost na eni strani ustvarjajo
zaposleni, na drugi strani pa kupci izdelkov ali storitev, ki jih uporabljajo. Za
ustvarjanje kakovostnega dela je predpogoj zadovoljstvo in pozitivha naravnanost
zaposlenih, ki posledi¢no vplivata na nadaljnjo zadovoljstvo odjemalcev. Zato je
nujno potrebno, da se postavi na prvo mesto zadovoljstvo in motivacija tistih, ki
kakovost ustvarjajo — zaposlenih.

Uspeh zahteva od vodstva podjetja ustrezno strategijo, ki temelji na tehnologiji,
inovacijah, ucinkovitem organiziranju proizvodnje, prilagodljivem proizvodnem
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procesu, doseganju visoke kakovosti in ucinkoviti izrabi ¢loveSkih virov. Vsi ti
pogoji vodijo k uspehu in zahtevajo trdo delo na dolgi rok. Zahteva podjetja ni vec
doseganje le enega cilja, kot je dobiCek, kakovost, znizevanje stroSkov, ekoloSke
zahteve, varnost itd., ampak doseganje vec ciljev hkrati. Zato je pred vodstvom
podjetja zahteva, da poveze ljudi, procese, sisteme, s katerimi doseze ¢im vec
cillev hkrati na ¢im bolj racionalen nacin in pri tem zadostiti pogojem kupcev ter
ostalim predpisom.

Ena od najopaznejSih razlik, ki se je zgodila pri podjetjin, je spreminjanje
tradicionalne vertikalne hierarhi€¢ne organizacijske strukture v horizontalno timsko
strukturo. Podjetja danes konkurirajo med seboj ne le s cenami in raznimi oblikami
necenovne konkurence, temve¢ tudi z organizacijskimi oblikami. Sodobnim
organizacijskim strukturam danes pravimo tudi adhokracija (Tajnikar, 2000, str.
177).

Tradicionalni pristop k ravnanju podjetja je usmerjen predvsem k ¢im vedji
ucinkovitosti delavcev, kjer vodstvo sprejema odlocitve, zaposleni pa jih izvajajo. Z
novim pristopom se izbriSe meja med mislecem in izvajalcem. Delavci sodelujejo v
poslovnih procesih z enakim ciljem kot vodstveni delavci. S sodelovanjem
zaposlenih pri odlo€anju je odgovornost za sprejete odlocitve Se vedno na strani
vodstva. Vodstvo vklju€uje ¢im ve¢ zaposlenih v procese odlo¢anja. To za podjetje
pomeni, da se zaposleni izobrazujejo in usposabljajo. UspesSnost uvajanja metode
v podjetje je odvisno tudi od splosSne izobrazbe in kulture zaposlenih, saj je
sodelovanje zaposlenih za dosego viSjega nivoja kakovosti zelo potrebno. Na
sodelovanje na visjem nivoju. Odgovornost vodstva je, da zaposlene primerno
zmotivira (Marolt, 1996, str. 24).

Podjetja so dandanes podvrzena stalnim spremembam. Ena izmed metod za
ucinkovito izrabo CloveSkega vira in vodenja podjetja k uspehu je metoda 20
kljuCev, ki temelji na aktivnih majhnih delovnih skupinah. Z aktivnostjo majhnih
delovnih skupin se pritegne delavce v proizvodnji k medsebojnemu sodelovanju. Z
vsemi temi koraki je podjetie zmozno napraviti proizvode cenejSe z Vvisoko
kakovostjo in hitrejSo odzivnostjo ter z vecjo fleksibilnostjo.

Dandanes 99 % kakovost ni dovolj. Ce bi razpolagali s samo 99 % kakovostjo, bi
bili stalno v dvomu o zanesljivosti najetih storitev: npr. ali bo poStna poSiljka
prispela na pravi naslov, ali bo voda, ki jo bomo zauZili neoporec¢na, ali bo kirurski
poseg uspeSen, ali bo letalo uspesno pristalo, ali je predpisan pravi recept, ali
bomo oskrbovani z elektri¢no energijo, ali bo potovanje z javnim prevozom dovolj
varno ... Kupci izdelkov ali storitev si Zelijo s poStenim placilom zagotoviti
zanesljivost in varnost blaga. 100 % kakovost izdelkov ali storitev predstavlja za
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podjetje v trznem gospodarstvu nujnost, kar omogoca obstoj in razvoj na dolgi rok.
Na kratek rok k temu pripomorejo Se ostale konkurencne prednosti, kot so
inovativnost, fleksibilnost, nizji stroski proizvoda ... (Polajzer, 2001, str. 76).

Namen uvajanja metode 20 kljuev je doseganje strateskih ciljev podjetja. Avtor
metode je lwao Kobayashi. Avtor navaja metodo kot prakticni program za uvajanje
stalnih izboljSav v podjetju, ki je usmerjen v odpravo izgub (to so aktivnosti, ki ne
dodajajo vrednosti na koncnih proizvodih) na vseh podrocjih. 20 klju¢ev pomeni 20
podroCij poslovanja podjetja. Metoda tako pokriva vsa podrocCja poslovanja
podjetja in vzpodbuja sinergijske u€inke med posameznimi podrocji poslovanja.
Skupni cilj vseh 20 kljuCev je preoblikovati in trajno ohraniti podjetje v kondiciji
svetovne konkurence in tako hitreje, ceneje in bolje zadovoljiti kupca in hkrati
povecati trzni delez podjetja.

Metoda nudi sistemati¢en nacin iskanja notranjih rezerv oziroma odstranjevanje
odvecnih izgub v podjetju ter pove€anje motivacije zaposlenih, s ciljem izboljSati
produktivnost in konkurenénost podjetja. Gre za celovit sistem stalnih izboljSav, ki
vklju€uje veliko pristopov, ki jin podjetja dandanes ze uporabljajo. Podpora vodstva
in sodelovanje vseh zaposlenih je neloCljivo povezano s samo metodo. Le
zaposleni lahko zagotovijo uspeh zadanega projekta. Uvajanje metode 20 kljucev
pomeni za podjetje veliko preizkusnjo; rezultati niso vidni takoj, zato je nekatere
rezultate tezko finan¢no kvantificirati. Metoda povezuje v celoto Se druge metode
stalnih izboljSav in jih nadgrajuje z optimizacijo poslovanja podjetja.

Vsako uspesno podijetje Zeli poslovati na trgu ¢im bolj uspesSno. Za uspesSnost je
potrebna sistematicnost dela na izboljSavah. Podjetie si mora opredeliti
dolgoro¢ne in kratkoro€ne cilje, ki naj bi bili opredeljeni v gospodarskem nacrtu
druzbe, v katerem so zapisani vsi postavljeni cilji podjetja, ki morajo biti jasni in
merljivi. Postavljene cilje podjetja je potrebno razgraditi na vseh nivojih vodenja.
Tu prevzamejo veliko vlogo delovne skupine, ki nastopajo kot pripomocek za
doseganje ciljev vsakega posameznika, skupine in celote.

Uvajanje metode 20 klju€ev za podjetje pomeni vklju€evanje vseh zaposlenih ter
zunanjinh sodelavcev v razvoj podjetja. Dolgorocno se od metode pricakuje
pove¢ano motivacijo zaposlenih, izboljSanje delovnih pogojev, povecano
transparentnost poslovanja in povec¢ano inovativnost zaposlenih. Vse to vodi do
zmanjSanja stroskov, povecanja produktivnosti in izboljSanja kakovosti.

20 kljuCev je dolgoroc¢ni proces, ki vodi v neprestano izboljSevanje poslovanja
podjetja. Zato se zagotovijo koncepti za dolgoro¢ne pogoje, tudi ko bo zacetni
zagon minil. Z metodo se uvede nova kultura in spremeni vzorce obnaSanja v
podjetju. Pri uvajanju metode je izrednega pomena, da vodstvo zagotovi timsko
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delo, sodeluje pri odlo€itvah, ustrezno motivira in ustvari ustrezno delovno okolje,
kjer je Cloveski potencial zaposlenih najbolje izkoriscen.

Slovenija je majhna drzava, zato bi morale biti vse politike — od zunanjetrgovinske
do regionalne — usmerjene k temu, da spodbujajo konkurencnost podijetij na
domacem in tujem trgu. Podjetja se morajo sama odlociti za pot, ki se jim zdijo
najbolj primerna. Zaostanek v produktivnosti je mogoce nadomestiti z majhnimi, a
pomembnimi izboljSavami. Pri Ministrstvu za gospodarstvo je bila osrednja politika
razvijanje konkurencnosti slovenskega gospodarstva preko spodbujanja metod
stalnih izboljSav. Podjetja so se lotevala izboljSanja konkurenénosti tako, da so
obvladovala proizvodni proces, znizevala stroSke, spodbujala delavce k
inovativnosti, zagotavljala vec¢jo varnost in vecjo usposobljenost zaposlenih.
Nekatera podjetja so se tega lotevala sama, druga pa so si poiskala pomoc pri
zunanjih svetovalcih. Metod za povecCevanje ucinkovitosti v podjetju je veliko: od
standardov ISO, evropske nagrade =za poslovno odlicnost, six sigme,
uravnotezenosti kazalnikov, 20 kljuCev ... Podjetja se odloCajo zelo razli¢no in si
izberejo eno samo metodo, druga preizkusijo ve€¢ metod, spet tretja najbolj
verjamejo v opiranje na lastne sile (AvSi¢, 2002, str. 5).

1.1 Namen in cilj magistrskega dela

Osnovni namen magistrskega dela je predstaviti in analizirati metodo 20 kljucev
»Spodbujanje in uvajanje celovitega sistema stalnih izboljSav«, ki jo je Acroni
pricel uvajati leta 2000. Glavni razlog, da se je podjetje odlocilo za to metodo, je
bila zelja po doseganju strateskih ciliev podjetja, ki bi zagotovili dolgoro¢no
stabilnost poslovanja in konkurenénost druzbe Acroni na vedno bolj zahtevnhem
globalnem trgu. Temeljni strateski cilj druzbe Acroni je postati in ostati zazelen in
dober partner nasSim odjemalcem, zazelen in dober delodajalec in okolju prijazen
proizvajalec jeklenih izdelkov visoke kakovosti, ki bo lastniku prinasal primeren
dohodek. Acroni zeli graditi kulturo druzbe na zavesti, da je uspeh mogoce doseci
le s tesnim sodelovanjem med zaposlenimi, s porabniki, z nenehnim
izboljSevanjem kakovosti in s pravoCasnimi dobavami. To je mozno doseCi s
pomocjo zadovoljstva zaposlenih, kjer je zagotovljen osebni razvoj in izraba
njihovih kreativnih in inovativnih potencialov ter omogoceno delo v zdravem in
vzpodbujajoem okolju.

Danes tudi prilagodljivost kupcu ni ve¢ odloCilen kriterij za uspesnost podjetja.
Konkuren¢na prednost se kaze predvsem v inovativnosti podjetja, kjer se podjetje
prilagaja in ustvarja konkurenéne prednosti. To pomeni stalne izboljSave
proizvodov, procesa izdelave in proizvodnje strukture. Za uspeh podijetij z
majhnimi serijami proizvodov velja primerna cena in visoka kakovost proizvodov.
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Vse to zahteva od vodstva podjetja ustrezno strategijo, ki je zasnovana na
tehnologiji, inovacijah, ucinkovitem organiziranju proizvodnje, prilagodljivem
proizvodnem procesu, doseganju visoke kakovosti in ucinkoviti izrabi ¢loveskih
virov. Svetla stran tega je zmoznost podjetja, da napravi proizvode cenejSe, visoka
kakovost in hitrejSa odzivnost, ter fleksibilnost na zeljo kupca.

V dani nalogi zelim prikazati metodo 20 klju¢ev, nacin uvajanja metode v podjetju,
rezultate posameznih kljuCev v podijetju, stanje metode danes in danasnje
smernice razvoja stalnih izboljSav v podjetju. Prikazati zelim tudi, da je uvajanje
metode prek posameznih kljuCev doprineslo zaposlenim vzpodbudo do
kreativhega, inovativnhega, timskega, motiviranega in ciljno vodenega dela. Kljub
temu, da danes metoda navzven ne zivi ve¢, je zaposlenim in podjetju zapustila
navdih k inovativnosti, fleksibilnosti in prilagodljivosti znotraj in zunaj podjetja.

1.2 Metoda dela

Uporabljene metode dela, ki sem jih uporabil pri izdelavi magistrskega dela
temeljijo na:

» predstavitvi podjetja in nadinu uvajanja metode 20 kljucev v podjetje,
teoreticni preucitvi literature metode 20 kljucev,
teoreticni preucitvi ostalih metod za povecevanje ucinkovitosti podjetja,
prakti¢nih rezultatih uvajanja metode 20 klju€ev v podjetju Acroni,
pregledu stanja metode danes pri ostalih slovenskih podjetjih in
predlogih nadaljnjega razvoja sistema stalnih izboljSav v podjetju.

YV V V VYV

Spoznanja, ki so bila pridobljena v teoreticnem delu, sem povezal s prakti¢nimi
spoznaniji iz podjetja Acroni, kjer se je metoda tudi izvajala. Poleg izbrane metode
je opisanih tudi nekaj drugih aktualnih metod stalnih izboljSav. Metoda 20 kljuCev
je opisana na praktichem primeru iz podjetja Acroni v letih 2000, 2003 in 2008.
Izdelana je bila tudi anketa med slovenskimi podjetji, ki so prav tako v omenjenem
obdobju uvajali metodo. Na koncu so dodane Se smernice nadaljnjega razvoja
sistema stalnih izboljSav v podjetju Acroni.

1.3  Struktura magistrskega dela

Strukturo poglavij sem razdelil na Sest delov. Prvi del je namenjen splosni
predstavitvi podjetja Acroni. Hkrati so opisani tudi razlogi za uvajanje metode 20
kljuCev v podjetje. V drugem delu je teoreticno opisana metoda in njen nacin
pristopa v podjetju. V metodi so opisani temeljni elementi, ki jih navaja literatura ter
smernice uvajanja, ki jih metoda priporo€a. V tretiem delu so predstavljene Se
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druge metode stalnih izboljSav, ki jih metoda zajema ali pa so podobne metodi 20
kljuCev in jih podjetja samostojno uvajajo. V Cetrtem delu so prikazani rezultati
uvajanja metode v podjetju Acroni. Prikazani so organiziranost uvedbe kljucev na
zaCetku, razvoj metode v podjetju in stanje danes, danaSnji princip delovanja
sistema stalnih izboljSav ter projekti, ki se izvajajo za spodbujanje inovativnosti in
kreativnosti zaposlenih. V petem delu je izdelan pregled stanja danes na podrocju
20 Kljucev v ostalih slovenskih podjetjih, ki so prav tako v istem obdobju uvajala
metodo. Prikazano je tudi, kako je metoda vplivala na razvoj podjetij in s kaksnimi
nacini stalnih izboljSav se podjetja sooCajo danes. V Sestem delu sem utemeljil
prednosti in slabosti uvajanja metode v podjetju in navedel smernice nadaljnjega
razvoja.

2 PROJEKT 20 KLJU CEV V SKLOPU MINISTRSTVA ZA
GOSPODARSTVO

Na gospodarsko rast lahko vplivamo preko tveganega investiranja v inovativne
projekte, preobrazbe podijetij k pove€anju ucinkovitosti in zmanjSevanju stroskov,
povecCanja proizvodnje in zaposlitvene fleksibilnosti ter preko prenasanja znanj iz
univerz in raziskovalnih institutov v podijetja. Najvec¢jo konkuren¢no prednost
podjetje pridobiva s sprejemanjem sprememb, generiranjem in izkoris€anjem idej,
znanja in informacij za oblikovanje ustrezne podijetniSke kulture. Managerji danes
nimajo le vizije o prihodnosti podjetja, ampak si prizadevajo za uresnicevanje rasti
podjetij. K temu jih Zene globalno razmisljanje in iskanje priloZznosti za poslovni
uspeh, kot so trzne niSe z visoko dodano vrednostjo (Petrin, 2001, str. 11).

Na podlagi teh dejstev je Ministrstvo za gospodarstvo (MG) Republike Slovenije
oblikovalo v letu 2000 politiko razvoja podjetniStva in konkurenénosti. V zacCetku
tega leta je v okviru razvojnega programa za pospeSevanje konkurenénosti
slovenske industrije postavilo triletni projekt »Spodbujanje uvajanja celovitega
sistema stalnih izboljSav v podjetjih po metodi 20 klju¢ev«! (Rihar, 2001, str 109).
Projekt se je izvajal po kljuCu sofinanciranja MG, svetovalnega podjetja z ustrezno
licenco za uvajanje metode ter podjetja kot uporabnika metode. Kot izvajalec oz.
svetovalec projekta je bilo izbrano podijetje Deloitte&Touche. Vloga izvajalca je bila
pomoc¢ podjetjem pri uvajanju metode. Projekt je trajal tri leta. Vsako podjetje je v

! Razvojni program pomeni povecanje konkurenéne sposobnosti slovenske industrije, ki jo je
sprejela Vlada RS leta 1996 in je osnova za izvajanje industrijske politike. Temelji na horizontalnih
ukrepih, ki so usmerjeni na vse dejavnosti in na vse faktorje, ki vplivajo ali bodo vplivali na

povecéevanje konkurenéne sposobnosti podjetij.



okviru projekta sodelovalo dve leti. V projekt je bilo vkljuéenih ve¢ kot 50
slovenskih podijetij iz razliénih panog.

Vloga izvajalca metode podijetje Deloitte&Touche je bilo usposabljanje (vodstva,
vodje projektov, nosilcev klju€ev), svetovanje (pomoc pri postavitvi sistema,
uvajanju posameznih klju¢ev, vodenje projekta), organizacija konferenc
(slovenske, mednarodne), organizacija srecanj (vodij projektov, nosilcev kljucev),
organizacija obiskov (v tujih podjetjih) in promocija projekta (predstavitve, internet,
strokovni Clanki).

Drzava je na globalnem trgu konkurencna prav toliko kot so konkuren¢na njena
podjetja. Podjetja danes vedno bolj gradijo konkuren¢nost na znanju, idejah in ne
vec€ na fizicnem delu. Zato morajo zaposlenim zagotoviti inoviranje preko razli¢nih
metod, saj bodo samo na tak nacin lahko imela dolgoro¢no konkurencéno
sposobnost. Namen drzave pri uvajanju metode stalnih izboljSav je bilo
pospeSevanje stalnega izboljSevanja poslovanja podjetij. Drzava v sploShem ni
podpirala samo metode 20 kljuCev, ampak tudi ostale metode. V podijetja naj bi se
namreC vpeljevali razli¢ni pristopi k izboljSevanju konkurence, tako bi se na dolgi
rok uveljavile za podjetja najbolj ustrezne metode (Vahcic¢, 2001, str. 8).

2.1 Uvajanje metode 20 klju €ev v podjetju Acroni
2.1.1 Predstavitev podjetja Acroni

Podjetje Acroni je najvecCja h€erinska druzba koncerna Slovenske industrije jekla
(SIJ%). Drzava RS je bila 80,3 % lastnik koncerna SIJ in je marca leta 2007
odprodala 55,35 % deleZ ruski skupini Koks® in obdrzala 25 % lastnigki deleZ in
eno delnico. Skupina Koks sodi med 40 najvecjih ruskih podjetij in oblikuje 15
tehnolosko povezanih industrijskih podjetij. Druzbe krovno upravilja Industrijski
metalurski holding (IMH?).

% 31J: Slovenska industrija jekla (S13, 2008)
® Dejavnost skupine Koks lahko razdelimo na &tiri glavna podrogja: pridobivanje premoga, nikljeve
rude ter Zelezove rude; obdelavo premoga, ki vkljuéuje proizvodnjo premogovega koncentrata in
proizvodnjo premogovega koksa; €rno metalurgijo, ki vkljuCuje proizvodnjo surovega Zzeleza; ter
barvno metalurgijo, ki vklju€uje proizvodnjo niklja, ferovanadija in metalurskih izdelkov v prahu, ki
ne vsebujejo Zeleza (Skupina Koks, 2008).

* IMH — International metallurgical Holding (IMH, 2008).
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SIJ je od leta 2004 polnopravna &lanica zdruZenja EUROFER®, ki predstavija
krovno interesno organizacijo jeklarske industrije v Evropi. Zdruzuje 47 druzb in 16
nacionalnih zdruzenj iz drzav Evropske unije in TurCije ter tako predstavlija 100
odstotkov celotne proizvodnje jekla v Evropi.

Acroni je danes najvecji slovenski proizvajalec jekla v koncernu S1J. Je statusno
pravno organizirano kot druzba z omejeno odgovornostjo. Edini ustanovitelj in
stoodstotni lastnik poslovnih delezev je skupina SIJ. Podjetje Acroni je v letu 2007
izdelalo 312.450 ton (vir: Tehni¢no porocilo 2007) konénih izdelkov in se uvrs¢a
med mini-mill® jeklarska podjetja. Podjetie danes zaposluje 1540 delavcev.
Celotna proizvodnja jekla temelji na reciklazi oziroma pretaljevanju jeklenega
odpadka oziroma starega Zeleza. Podjetje proizvaja visoko kvalitetna jekla, ki se
uspesno prodajajo na najzahtevnejSih svetovnih trgih.

Acronijev proizvodni program je razdelien na elektroplogevine’, nerjavna jekla®,
konstrukcijska jekla® in specialna jekla'®. Danes se lahko podjetje pohvali z
moderno jeklarno, v kateri je lahko izdelati najzahtevnejSe vrste specialnih jekel
najviSjega cenovnega razreda. Z uvajanjem postopkov sekundarne metalurgije —
obdelava jekel s praSnatimi dezoksidanti, obdelava z injektiranjem polnjenih zic v
talino in obdelava jekel v vakumu - lahko sledi kakovostnim izzivom
najnaprednejSih proizvajalcev jekla v svetu.

Acroni je v zadnjih sedmih letih z manj zaposlenimi letno proizvodnjo jeklenih
izdelkov s 170.000 ton povecal na 300.000 ton. Za ta dosezek ni poveceval

® EUROFER: European confedereation of iron and steel industry (Eurofer, 2008).

® |zraz »mini-millc pomeni manjsi proizvodnji kompleks oz. manj3o jeklarno in valjarno, kjer se
obi¢ajno proizvajajo jekleni izdelki specifiénih kvalitet in lastnosti (Mini Steel Mills, 2008).

" Elektroplogevine se uporabljajo v proizvodniji elektri¢nih strojev in naprav z vrte¢im se magnetnim
poliem ter v gradnji statiCnih elektricnih naprav. Proizvodnja elektroploevin v letu 2007 je bila
97.631 ton (Tehniéno porocilo 2007).

8 Nerjavna jekla so korozijsko obstojna jekla, ki se najve¢ uporabljajo v prehrambeni industriji,
varilstvu piva in ostalih pijaé, gradbeniStvu, arhitekturi, kemicni in predelovalni industriji.
Proizvodnja nerjavnih jekel v letu 2007 je bila 62.136 ton (Tehni¢no porocilo 2007).

® Konstrukcijska jekla se uporabljajo za nosilne konstrukcije, za manj zahtevne dele gradbenih
strojev, za izdelavo varjenih konstrukcij, cistern in rezervoarjev za hranjenje tehni¢nih plinov in
naftnih derivatov ter za izdelavo hladno oblikovanih delov. Proizvodnja konstrukcijskih jekel v letu
2007 je bila 108.049 ton (Tehni¢no porocilo 2007).

10 Specialna jekla so legirana konstrukcijska jekla, jekla za poboljSanje, visokotrdna in
obrabnoodporna jekla. Uporabljajo se za tlatne posode, vzmeti in za oklepno plogevino.

Proizvodnja specialnih jekel v letu 2007 je bila 44.634 ton (Tehni¢no porocilo 2007).
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proizvodnih zmogljivosti, ampak je to dosegel z izboljSanjem organizacije dela in
odpravljanjem ozkih grl v proizvodnji. Investicijski cikel z lastnimi sredstvi po
sanaciji podjetja je bil usmerjen na tri glavna podrocja. Prvo je bilo ekologija, drugo
nadomesc€anje starih naprav z novimi ter odpravljanje ozkih grl v proizvodniji, tretje
pa strateSka vlaganja, ki omogocajo povecCevanje proizvodnih koli¢in, Se zlasti pa
izdelavo specialnih jekel, s katerimi se podjetje zeli uveljaviti na trgu.

Razvoj v Acroniju je v zadnjem desetletju potekal v dveh smereh. V eni smeri je
potekala globalizacija industrije, kjer se je povecCevala koli¢ina mnozi¢nih jekel in
znizevanje stroSkov proizvodnje. V drugi smeri pa je priSlo do specializacije v
trznih niSah, kamor velika globalna podjetja niso posegala. Z uresnicitvijo strategije
razvoja zeli Acroni dosecCi dobickonosno poslovanje tudi v Casu recesije ter
zagotavljati zaposlenim zdravo, prijazno in varno delovno okolje z razvijanjem
lastnih sposobnosti, kreativnosti in inovativnosti. Podjetje se zaveda, da se mora
vedno bolj prilagoditi novim zahtevam potroSnikov in da bo vedno tezje konkuriralo
na globalnem trgu. Klju¢ do uspeha vidi tam, kjer njegovi konkurentje vidijo Se
ovire. Zato je glavna naloga vodstva spreminjati stvari pred drugimi, kar zahteva
veliko kreativnosti in inovativnosti vodstva, zaposlenih in gospodarstva (Razvojna
in trzna strategija 2006-2011, 2005).

2.1.2 Uvajanje metode 20 klju €ev v Acroniju

V letu 2000 je na trgu zacela prevladovati konjunktura, zato se je vodstvo v
podjetju usmerilo k vecji u€inkovitosti zaposlenih, in sicer v smeri, kako zaposlene
narediti ¢im bolj dovzetne, motivirane in delovno uspesne, hkrati pa omogociti
zaposlenim osebni razvoj, strokovno rast, spremeniti vedenje in dovzetnost do
ucenja.

Izziv za podjetje je bila njegova rast, ki bi bila dana preko novo pridobljenega
kakovostnega znanja in ucenja. Zaposlenim je bilo potrebno povecati obseg
njihovih vescin, delitev znanja ter prenovitev pozabljenega znanja. Podjetju je bilo
v izziv, kako v trenutnem stanju od zaposlenih izvle€i ¢im vec, ter povecati
konkurenéno mo¢ na trgu. TakSno stanje se lahko ustvari le ob vecjem
medsebojnem zaupanju, skupnih vrednotah, prepri¢anju in okolju.

Za uvajanje metode se je podjetje odloc€ilo na osnovi vse hujSe konkurence na
evropskem in svetovnem trgu. Od metode se je priCakovalo preoblikovanje iz
obstojeCega v celovit organiziran sistem, kar bi omogocalo preobrat v vitko
proizvodnjo s povecano kakovostjo izdelkov (zmanjSati izmet) ter zniZanjem
stroSkov izdelave in predelave.



Konec leta 2000 je bil Acroni na javnem razpisu Ministrstva za gospodarske
dejavnosti izbran in vklju¢en v projekt »Spodbujanje uvajanja celovitih sistemov
stalnih izboljSav«. Ministrstvo je za naslednje dve leti zagotovilo Acroniju
nepovratna sredstva v viSini 20.000.000,00 sit (83.000,00 €) za pokrivanje
stroskov svetovanja in usposabljanja.

Metodo 20 kljucev je podjetje uvajalo z namenom:

» zelje po ustvarjalnem in motiviranem okolju, v katerem se bodo lahko
uvajale neprestane izboljSave,
vklju€evanja vseh zaposlenih v proces stalnih izboljSav,
iskanja notranjih rezerv v podjetju,
odpravljanja vseh izgub,
povecanja motivacije zaposlenih,
vecje konkurence na evropskem trgu,
ustvarjanja podjetja s ¢im vecjo fleksibilnostjo in prilagodljivostjo na trzne
spremembe,
povecanja produktivnosti, kakovosti in skrajSanja dobavnih rokov,
povecanja motivacije zaposlenih za doseganja poslovnih ciljev,
zmanjSevanja stroSkov podjetja,
pridobivanja sposobnosti hitrega u€enja in uvajanja novosti v podjetju,
doseganja strateskih ciljev,
zadovoljevanja kupcev po nacelih hitreje, ceneje in lazje,
zagotavljanja dolgoro¢nega stabilnega poslovanja,
izboljSanja konkurenénosti, profitabilnosti in dolgoro¢nega uspeha podjetja,
hitreje, ceneje in lazje zadovoljitvi kupca ter poveCevanja trznega deleza.

YV V V VYV

YV VYV VVVVYVYY

Vklju€evanje metode 20 kljuev v poslovni sistem je za podjetje pomenilo, da je
potrebno integrirati vse programe, tudi ze uveljavljen sistem ISO v projekt 20
kljuCev. Za podjetje je pomenila uporaba metode 20 klju¢ev pomoc¢ za doseganje
strateSkih ciljev podjetja in hkrati usposabljanje zaposlenih na vseh nivojih.
Usposabljanje zaposlenih predstavlja za podjetje najpomembnejSi Clen pri
uvajanju metode, kajti kdor ne razume metode, ne more biti navduSen nad njo.

3 TEORETICNE OSNOVE O METODI 20 KLJU CEV

3.1 Timsko delo, inovativnost in postati najbol;jSi

V dobi globalizacije je v podjetjih Se bolj pomembno znanje na podrocjih
razumevanja poslanstva in vodenja organizacijskih enot, timskega dela,
mentorstva ter u€inkovite komunikacije. V prihodnosti bo uspesno tisto podjetje, ki
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bo posvecalo najve€jo pozornost rasti in razvoju menedzerjev na srednjem in
nizjem nivoju. Za ¢im vecjo ucinkovitost morajo podjetja prilagajati svoj tehnoloski
razvoj spremembam na trgu v ¢im krajSem €asu. Sam tehnoloski razvoj je za
podjetje premalo, ker mora hkrati prilagajati svoje interne procese in obvladovanja
le teh. Da podjetje lahko sledi vsakodnevnim spremembam na trgu in drzi
konkurenco z ostalimi podjetji v panogi, se menedzerji posluzujejo razli¢nih metod
stalnih izboljSav. Ena od njih je »metoda 20 kljuCev«. Na dolgi rok podjetje od
same metode pricakuje povecCanje motivacije zaposlenih, izboljSanje delovnih
razmer, inovativnost zaposlenih, izboljSano poslovanje, povec¢ano produktivnost,
izboljSano kakovost proizvodov, vecjo ucinkovitost zaposlenih in delovnih
procesov ... (Gider, 2003a, str. 38).

Izziv postati najboljSi med konkurenti in tam ostati, zahteva podporo celotne
organizacije. lzziv se mora dotakniti vsakega zaposlenega, vsakega delovnega
procesa in vsake sluzbe. To pomeni, da moramo na vseh podrocjih uporabljati
orodja stalnih izboljSav. Takrat ko je vsak zaposleni vklju¢en v izboljSanje
kakovosti, nas to vodi na viSjo stopnjo. Predpogoj za izboljSanje kakovosti je, da
zaposleni vedo, kaj se od njih pricakuje, se zavedajo skrbi podjetja in imajo orodja
ter vsa pooblastila za izvajanje dela. Vsako podjetje mora pri zaposlenih gojiti
obcCutek pomembnosti. Vsak zaposleni v podjetju mora imeti odgovor na tri
osnovna vpraSanja, s katerimi vodja vpliva na njegov obcutek pomembnosti
(Mears, 1995, str. 25-28):

1. Kaj pricakujejo od mene?

2. Kaj je pomembno zame?

3. Kam se lahko obrnem, ¢e imam problem?

3.2 Osnovna definicija metode 20 klju ¢ev

Metoda 20 klju€ev gradi uspeh na timskem delu, usposabljanju in spodbujevanju
vseh zaposlenih k nenehnemu izobrazevanju. To pomeni celovito vkljucitev
zaposlenih od glavnega direktorja do telefonistke. Metoda vklju€uje preprosta,
prakti¢na in razumljiva orodja, ki se uvajajo skozi delovne skupine oziroma time, v
katerih vodje pridobljena znanja prenasajo po vertikalni poti na Clane skupine.
Preko delovnih skupin se z metodo srecujejo vsi zaposleni. Prvotno je bila metoda
namenjena le podjetjem s proizvodnjo dejavnostjo. Z dolo¢enimi prireditvami pa je
metoda danes namenjena tudi storitveni dejavnosti. Z uporabo metode si podijetja
zadajo cilje, ki morajo biti razgrajeni vertikalno od strateskih ciljev podjetja do
delovnih skupin in tja do posameznega zaposlenega. Tak pristop vodi podjetje do
poslovne uspesnosti. Tako zaposleni preko delovnih skupin in posameznih kljuev
izpolnjujejo svoje individualne cilje, ki so povezani s cilji delovnih skupin in s cilji
podjetja. Mo€ klju€ev temelji na tesni povezanosti posameznih klju€ev, kar vodi
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podjetje do doseganja strateskih ciljev podjetja in naprej do odli¢nosti v svetovnem
merilu (Slika 1).

V splosnem podjetja ne uvajajo vsak klju¢ posebej, ampak jih uvajajo vec hkrati. V
primeru, ¢e bi uvajali vsak klju¢ posebej brez povezave z ostalimi kljuci, bi se ti
klju¢i drug za drugim zrusili. Cilj metode je stalno izboljSevanje poslovanja
podjetja, kar omogoc€a dinamic¢nost zaposlenih. Za uspeh metode v podjetju je
nujno potrebna vkljuc€itev in podpora s strani vodilnih, ki z njihovimi dejanji
pozitivisticno vplivajo na ostale zaposlene. V nasprotnem primeru je metoda
obsojena na propad (Kobayashi, 2003, str. 13).

Slika 1: Mo¢€ 20 kljucev

Nagrade

Ne moremo .
dose €i svojih n
ciljev.

20 klju ¢ev
okrepi celo
podjetje, saj
Kklju €i se
med seboj
podpirajo.

Posamezni

poskusi ne
zadostujejo. V]

Vir: Kobayashi, 2003, str. 13.

Metoda 20 kljuCev je poznana tudi pod imenom »Spodbujanje celovitih sistemov
stalnih izboljSav v podjetju« avtorja japonskega profesorja Iwaa Kobajasija, ki jo je
leta 1994 prvi€ javno objavil na podlagi dolgoletnih izkuSenj japonske avtomobilske
industrije. Program PPORF* ali metoda 20 kljugev temelji na 20 podrogjih oziroma
tako imenovanih klju€ih. Uvajanje kljuev v podjetje zagotovi stalno povecanje
produktivnosti in zadovoljstvo kupcev, dobaviteljev, zaposlenih, lastnikov, zunanjih
podjetij in nenazadnje tudi ohranitev in izboljSanje kakovosti naravnega okolja. Cil]
metode je izvajanje timskega dela na vseh nivojih podjetja, kar vodi v izboljSanje
konkurenénosti podjetja, izboljSanje kakovosti proizvodov, procesov in storitev,
povecCanje ucinkovitosti in zadovoljstvo zaposlenih, vkljuCevanje in razvoj
dobaviteljev ter pri tem upoStevanje interesov lastnikov, zakonodaje in SirSe
skupnosti.

Metoda je osredotoCena na izvajanje stalnih izboljSav z vkljuCevanjem vseh
zaposlenih. Metoda ne vkljuCuje le tehni¢ne izboljSave, ampak tudi spremembo
kulture podjetja. Za njeno uspesSno vpeljavo je potreben Cas, kar posledi¢no

! PPORF - Practical Programme of Revolution in Factories and Other Organisation ali Prakti¢ni

program za preobrat v tovarnah in drugih organizacijah.
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pripelje do pozitivnih rezultatov po enem ali vec letih dela. Za uspeh je pomembno
vodstvo, ki uspesno vodi in verjame v metodo ter aktivho sodeluje. Vsi zaposleni
morajo biti seznanjeni s cilji, jih razumeti in biti vkljuCeni v aktivnosti za njihovo
doseganje. 20 kljuCev ni projekt, ampak nacin dela v podjetju, kjer moramo biti
vztrajni, saj ucinki niso vidni takoj, toda trajno ostanejo. Metoda v sploSnem ni
usmerjena k doseganju kratkoro¢nih ucinkov, ampak daljnoro¢nih. To za podjetje
pomeni proces spreminjanja kulture podjetja, ki naj se ne bi nikoli koncal. V prvih
letih uvajanja se spreminja kultura podjetja, zato lahko merljive prihranke
pricakujemo po dveh, treh letih uvajanja.

Metoda je zelo praktiCha in omogoca vzpostavitev pogojev in kulture prilagodljivih
delovnih mest in delovnih skupin v smislu bolje, hitreje in ceneje (Nosan, 2001, str.
1). Z metodo zaposleni ne delajo vec, nihce ne hiti, vsi delajo mirno in usklajeno in
teZijo k skupnim ciliem podjetja. Model metode je osredoto&en k vitki proizvodn;ji*?,
predvsem v smislu odpravljanja odvec¢nih aktivnosti, ki ne dodajajo na vrednosti,
kot so:

» Cezmerne zaloge,
dolge transportne poti znotraj podjetja,
odvecno procesiranje,
slaba kakovost oziroma izmet,
Cas, porablijen v proizvodnji za Cakanje na doloCen material ali iskanje
dolo€enih dokumentov,
zastoj strojev,
prekomerno nadziranje, sestankovanje, telefonski pogovori, gibanje ...

YV V V V

Y VY

Metoda je prilagojena tudi za ameriSko-evropsko kulturo dela in omogoc€a
uravnotezeno izboljSevanje na vseh podrocjih delovanja podjetja, ki so klju¢na za
pridobitev konkurencne prednosti in doseganje ciljev podjetja.

V celothem sistemu 20 klju€ev so kljucni stirje kljuci (1, 2, 3 in 20). Ti Stirje kljuci
stimulirajo napredek in razvoj ostalih Sestnajstih, ki povratno vplivajo na nosilne
kljuCe. V sistem je vpeljana logika banchmarkinga, tako da se podjetje ocenjuje po
petstopenjski lestvici. V metodi je zajeto (Priro€nik za svetovalce, 2000, str. 3):

» uporaba vizualnega opisovanja za ocenjevanje in primerjanje podjetja z
najboljSimi na svetu,
primerjanje posameznih enot v podjetju,
upoStevanje vseh dosedanjih dosezkov v podietju,
predvidevanje in razvijanje ciljev na podlagi tega, kar lahko podjetje doseze,
predvidevanje Sirjenja usposobljenosti zaposlenih,
vklju€evanje vseh zaposlenih za doseganje strateskih ciljev.

YV VYV VY

12 vitka proizvodnja ali Lean Manufacturing: metoda je opisana v poglavju 3.3.8.
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Povezave med posameznimi klju€i so prikazane na spodniji sliki (Slika 2).

Slika 2: Povezave med posameznimi kljuci

DINAMIZIRANO

DELOVNO

Vir: Priroénik za svetovalce, 2000, str. 4.

Z uvajanjem metode je glavni cilj doseganje strateSkih ciljev podjetja, spodbujati
sistem zadovoljevanja strank in narediti ¢im bolj dinami¢no delovno okolje. TakSna
pot lahko vodi podijetje do podvojitve produktivnosti v treh do Stirih letih, do boljSe
kakovosti proizvodov, nizjih stroSkov izdelave in hitrejSe dobave proizvodov.
Metoda omogoca odprt sistem, v katerega lahko vklju¢imo tudi druge metode
(Gider, 2004, str. 379).

3.3 Povezava metode 20 klju €ev z ostalimi metodologijami

V zadnjih dvajsetih letih se je po svetu razvilo ve¢ modelov stalnih izboljSav, ki naj
bi pomagali podjetjiem racionalizirati poslovanje in doseCi vecjo poslovno
uspesnost ter u€inkovitost. Dandanes je eden izmed glavnih vzrokov konkurenca
iz vzhoda, predvsem iz Kitajske, ki s svojo poceni delovno silo osvaja trge
Evropske unije in Amerike. V bran temu so se podjetja transformirala v vitka
podjetja, kar je pomenilo, da so za prezivetie in razvoj pricela uvajati
racionalizacijske ukrepe in organizacijske spremembe preko razlicnih modelov
stalnih izboljSav.
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Sodobna proizvodnja zahteva predvsem:

» krajSe pretoCne Case in proizvodne cikle,
¢im manj medfaznih in kon¢nih zalog,
fleksibilnost do kupc€evih zahtev,
kakovostne izdelke,
izdelke brez napak.

YV V V V

V 60-ih in 70-ih letih je bilo razvitih le nekaj metod, katerih zivljenjski cikel je bil
bistveno daljSi od metod v 90-ih letih. Npr. model TQM je bil v letu 1994 na
vrhuncu, a ga je ze v letu 1997 prehitel nov model ERP (Enterpreise Resource
Planning). Ze naslednje leto ga je zamenjal model ERM (Enterpreise Resource
Management), v letu 1999 se je razvilo tekmovanje med CRM (Customer
Relationship Management) in SCM (Supply Chain Management) ...

Podjetja danes segajo po razlicnih modelih, standardih in orodjih, od katerih
hodejo celovit pregled nad kakovostjo poslovanja podjetja. Ce pogledamo skozi
zgodovino, poznamo mnozico razlicnih teorij in Se mnogo vec€ iz njih izpeljanih
pristopov in modelov. Glede na Stevilcnost modelov lahko re¢emo, da je vsak nov
model zahteval oblikovanje nekega dopolnilnega modela, ker prvotni ni deloval v
celoti. Zelja vodstva podjetij po celoviti reSitvi je vodila k mnoZici novih modelov
(Bukovec, 2004, str. 14).

Danes se pojavlja velika dilema pri uporabnikin metod stalnih izboljSav zaradi
prevelikega Stevila obstojecih pristopov k izboljSanju konkuren¢ne sposobnosti
podjetij. 1z mnozice metod, kjer je vsaka po sebi najboljSa, je uporabniku izredno
tezko analizirati prednosti in slabosti posameznih reSitev ter izbrati za konkretne
potrebe najustreznejSo metodo. Vsaka metoda ima namreC razliCne pristope k
povecanju globalne konkurencnosti. Metode v vecini primerih integrirajo v celoto
posamezne metode za izboljSevanje procesov, jih nadgradijo in izoblikujejo eno
kompleksno enoto (Polajzer, 2001, str. 76).

Prav tako metoda 20 kljucev izraza celovit sistem izboljSav, ki vklju€uje veliko
pristopov, ki jih podjetja ze uporabljajo. Z metodo se lahko nadgrajuje ze uvedene
metode v podjetju in je lahko primerna kot sistem za celovito obvladovanje
sprememb na vseh nivojih (AvSic, 2002, str. 5).

Metoda 20 kljuCev je s svojimi kljui komplementarna z drugimi metodami, ki
vklju€ujejo Ze znane metodolgije izboljSav na posameznih podrodjih, kot tudi na
podroCju reinZeniringa poslovnih  procesov (BPR — Business Process
Reingeneering), z uravnoteZeno karto kazalcev poslovne uspesSnosti (BSC -
Balanced Score Card), s tehnologijo hitrih menjav orodij (SMED — Single Minute
Exchange of Dies), s celovitim vzdrZzevanjem strojev in opreme (TPM — Total
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Production Maintenance), s celovitim obvladovanjem kakovosti (TQM — Total
Quality Management), z ISO standardi (International Organisation for
standardisation), z evropskim sistemom proizvodnje (EPS — European Production
System), z evropskim modelom poslovne odli¢nosti (EFQM — European Fundation
for Quality Management) in slovensko nagrado za poslovno odliénost (PRSPO), z
vitko proizvodnjo (Lean Manufacturing), s sistemom proizvodnje ravno ob pravem
Casu (JIT — Just In Time), s kontinuiranimi sistemi stalnih izboljSav (CIP —
Continuous Improvement) ... Metoda zdruzuje razne metode stalnih izboljSav v
eno celoto.

Na spodnji sliki (Slika 3) je prikazan solarni sistem metode 20 klju€ev, ki prikazuje
medsebojno povezanost razlicnih metod, ki jih podjetja dandanes uporabljajo.

Slika 3: »Solarni sistem« 20 kljucev

SMED _

CiP/
Kaizen

Production

| L TOMI
* % EFQM

TPM

Vir: Priro¢nik za svetovalce, 2000, str. 11.

Znacilnost metode je njena celovitost, saj povezuje 20 podrocij in med njimi iS¢e
sinergijske ucinke. Vsa podroCja se enakomerno razvijajo tako, da podjetje
postopoma napreduje na vseh 20 podrogjih. Ce se podjetje osredotodi le na eno
podrocje, npr. na pridobitev ISO standarda, pomeni napredek le na kakovosti. Za
podjetje to pomeni napredek le v stopnji kakovosti, ampak Se to samo do neke
stopnje. Za nadaljnji napredek je v podjetju potrebno uvesti Se ostala podrocja
izboljSav, kot npr. vzdrzevanje strojev (klju¢ 9), Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
(klju¢ 15), ... (Nosan, 2001, str. 4).
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3.3.1 Reinzeniring poslovnih procesov (BPR — Busine  ss Process
Reingeneering)

Model je oblikoval Michael Hammer in opisuje procesno in radikalno
transformacijo poslovanja podjetja k usmeritvi na nove vrednosti za kupca in
njegovo zadovoljstvo. Reinzeniring ne optimira sedanjega nacina dela ali ga
poskuSa popravljati. Je procesno orientiran in izloCuje vse nepotrebne aktivnosti
oziroma procese. |z organizacije izloCuje vse dejavnosti, ki ne dodajajo vrednosti
in so za koncni rezultat nepomembne. Podjetjie mora skladno s konceptom
reinzeniringa spremeniti nacin razmisljanja, svoje poslovanje pa najprej razgraditi
na poslovne procese in jih nato ponovno zloziti v novo ucinkovitejSo celoto. Cilj
modela je doseganje dramaticnih izboljSav v kriticnih in najsodobnejSih kazalcih
poslovne ucinkovitosti, kot so stroski, kakovost, storilnost, odzivnost ... Z njimi
krepimo ali vzdrzujemo konkurencnost. To lahko dosezemo z vedjim
zadovoljstvom kupcev in relativno nizjimi stroSki poslovanja. Model bazira na
predpostavki, da stalne stopenjske izboljSave niso dovolj za tekmovalnost s
svojimi konkurenti na globalnem trgu. U€inke metode BPR lahko merimo glede na
stroSke, kakovost, servis in Cas izdelave proizvoda. Model je skoncentriran na
skokoviti spremembi vseh poslovnih procesov in ne na majhnih korakih, s katerimi
je mogoce doseci pocasen in stalen razvoj (Dolinsek, 1999, str. 6).

Koncept je primeren za podjetja, ki so v krizi, pred kriznem stanjem in za
najuspesnejSa podjetja. Napredek temelji na razlicnih metodah stalnih izboljSav
(JIT, TQM, 20 Kkljucev ...), kjer z uvajanjem metode BPR sledi skokovit (»Break
Point«) razvoj podjetja (Johansson, 1993, str. 15). ReinZeniring se izvrSi v treh
fazah: odkrivanje obstojeCega stanja, reinzeniring poslovnih procesov in
implementacije. Pri odkrivanju obstojeCega stanja se preucijo vsi temeljni kot tudi
ostali poslovni procesi. Preucijo se tudi vsi dejavniki uspeha in vzrok za kup¢evo
odloCitev za nakup proizvoda. Sledi faza reinzeniringa, kjer se na osnovi spoznan;
o poslovnih procesih (zbiranje in analiza podatkov, simulacije) poiS€ejo nove
boljSe reSitve. Z implementacijo pa uvajamo nove spremembe.

V praksi, kjer se uveljavlja koncept BPR, se ponavadi uveljavija tudi koncept
kontinuirnih izboljSav. Koncepta sta soodvisna in se periodi¢no ponavljata eden za
drugim, kjer gre za pomembne sinergijske u€inke (Dubrovski, 2004, str. 313).

3.3.2 Sistem proizvodnje ravno ob pravem  €asu (JIT — Just In Time)

Just in time pomeni »ob pravem ¢asu na pravem mestu«. Gre za zagotavljanje
pravocasne in koli¢insko to¢ne dobave na kraj nadaljnje predelave. Sistem je
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opredeljen z orodji (20 kljucev, TQM ...), ki omogocajo odpravljanje problemov v
proizvodnji. Tak sistem nosi dve temeljni znacilnosti (Wikipedia, 2008):
> selitev oziroma »outsourcing«™ proizvodnih obratov izven mati¢ne tovarne,
kjer poteka konc¢na proizvodnja. Proizvodnja sestavnih delov ni veC v lasti in
pod nadzorom mati¢nega podjetja, temve¢ manjSih proizvajalcev, od katerih
vsako podjetje proizvaja samo doloCene dele,
» zaprtje skladiS€ in skladis¢nih sluzb v centralni tovarni, ki je prej proizvajala
veliko vec€ino sestavnih delov ter zagotavljala njihovo skladis¢enje.

Namen JIT je odstranitev izgub iz vseh notranjih in zunanjih poslovnih operacij, ki
ne prinasajo podjetju dodane vrednosti (O'Neal, 1991, str. 19). Koncept se zacne
pri dobaviteljski verigi in sledi k oskrbi kup&evega zadovoljstva z minimalnimi
stroski izdelave in ustrezno kakovostjo proizvoda. JIT se osredotoa najveckrat na
eno samo poslovno funkcijo — proizvodnjo. Model ima pomembno viogo v
podjetjih, ki nimajo lastnega razvoja. Bistvo koncepta je, da se operacije izvrSujejo
natanko takrat, ko je to potrebno. Z dobro koordinacijo koncept odpravlja potrebo
po zalogah, zagotavlja obvladovanje kakovosti, tesnejSe sodelovanje z dobavitelji,
to¢en dobavni €as proizvodov, zanesljivost strojev (redno vzdrzevanje), najnizje
stroSke izdelave, skrajSanje proizvodnega cikla, izboljSevanje procesov izdelave...
(Polajnar, 2001, str. 26).

3.3.3 UravnoteZena karta kazalcev poslovne uspesnos ti (BSC — Balanced
Scorecard)

Avtorja Kaplan in Norton (2000, str. 36) menita, da naj bi za uspesno poslovanje
podjetja vodstvo moralo upoStevati finan¢ne kot tudi nefinanne kazalnike. Pri
uvajanju metode gre za preu€evanje oziroma merjenje uspesnosti organizacije s
pomocjo Stirih vidikov (Wikipedia, 2007):
1. finan¢ni vidik — pogled na strategijo rasti, dobi¢konosnostjo in tveganje z
vidika delni¢arjev,
2. vidik strank oziroma kupcev — pogled na ustvarjanje dodane vrednosti in
razlikovanje od tekmecev z vidika strank,
3. vidik poslovnih procesov — strateSke prednostne naloge za razliCne
poslovne procese, ki ustvarjajo zadovoljstvo strank in delni€arjev,
4. vidik u€enja in rasti — prednostne naloge za ustvarjanje ozracja, ki podpira
organizacijske spremembe, inovacije in rast.

Uporaba finan¢nih kazalnikov zagotavlja kratkorono uspesSnost podjetja. S
spremljanjem dodatnih treh vidikov pa naj bi organizacijo vodilo k zastavljenim

13 Outsourcing ali podpogodba pomeni pogodbeno delo za drugo podietje.
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strateSkim cillem podjetja. Metoda je namenjena vodstvu za razSiritev obzorja pri
spremljanju delovanja organizacije in njene uspesnosti s spremljanjem Se drugih
nefinanénih kazalnikov. Ogrodje je razdeljeno na Stiri vidike, pri ¢emer je za vsak
vidik podano: njegovo poslanstvo, kljuCne usmeritve in merila za spremljanje
njihovega uresniCevanja. Model je sploSen in prilagodljiv strateSkim usmeritvam
vsake konkretne organizacije posebej, Se posebej ¢e gre za neko drugo vrsto
organizacije (npr. bolnisSnico, zavod ali drzavni organ). Z metodo lahko periodi¢no
spremljamo postavljene cille po posameznih vidikih in primerjamo dosezene
rezultate z rezultati predhodnih obdobij ter na osnovi tega dolo€amo nadaljnjo
strategijo organizacije (Hill, 1998, str. 384).

3.3.4 Celovito vzdrzevanje strojev in opreme (TPM —  Total Production
Maintenance)

Metoda TPM pomeni nenehno iskanje izboljSav za doseganje vecje ucinkovitosti
proizvodnje opreme s konkretnim in vsakdanjim vklju€evanjem vseh zaposlenih, ki
jo vzdrzujejo ali uporabljajo. Celovito vzdrzevanje strojev zahteva, da se kakovost
vzdrzevanja obravnava enako kot kakovost izdelkov in vsebuje Sirok program
vzdrzevanja v vsej zivljenjski dobi. Namen metode je, da se zmogljivost
proizvodnje opreme €im bolj pribliza teoreti¢ni zmogljivosti. Cilf metode TPM je ni¢
napak ali tako imenovani »zero defect«, kar pomeni ni¢ neplaniranih zastojev
opreme, ni¢ izmeta (zaradi opreme) in ni¢ izgube hitrosti opreme (Roberts, 2007).

Z metodo se izboljSa ucinkovitost opreme, kjer se uposStevajo vsi vzroki, zaradi
katerih stroji ne obratujejo. Ponavadi zastoji nastanejo pri pripravljanju strojev pred
delom in prilagajanjem med delom, pri okvari med delom, manjSih zastojih in
praznem teku, obratovanju z zmanjSano hitrostjo, izdelovanju slabih izdelkov
(izmet), zmanjSani ucinkovitosti ali zaradi drugih razlogov. Za izboljSanje
ucinkovitosti strojev je potrebno ohranjati in redno vzdrzevati tehni¢ne zmogljivosti,
strogo uposStevati vsa navodila o rokovanju z opremo, takoj prepreciti poslabSanje
tehnicnega stanja opreme, skrbeti za izboljSanje in modernizacijo neustreznih
resSitev v zasnovi konstrukcije opreme, skrbeti za znanje zaposlenih pri rokovanju z
opremo, kar zmanjSuje moznost za ¢lovesko napako. Cilj metode je odprava vseh
skritih napak, kar zagotavlja proizvodnjo brez zastojev in postopno daljSanje
intervala zamenjave rezervnih delov (Hartmann, 1992).

3.3.5 Celovito obvladovanje kakovosti (TQM — Total  Quality Management)

Osnovni trije principi TQM-a so usmeritev h kupcu, neprestane izboljSave in
uCenje ter timsko delo. Zadovoljstvo kupcev pomeni povraten vpliv na razvoj
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organizacijske kulture, ki je povezan sistem orodij, tehnik, veS¢in in konstantnega
ucenja. Vse to ima za posledico stalne izboljSave procesov, rezultatov in izdelkov
ter storitev visoke kakovosti. Orodja so sredstva za prepoznavanje kakovosti in
tehnike, vesScine pa omogocajo uporabo orodij (Dale, 1997, str. 19). Za uspesno
izvajanje metode je potrebnih osem kljuénih elementov, med katere Stejemo
moralo, poStenost, zaupanje, usposabljanje, timsko delo, vodenje, nagrajevanje in
komunikacijo. To pomeni zbirko elementov, ki jih uporablja vodstvo, da vzpostavi
tako organizacijsko kulturo, v kateri se spremembe vedno izvedejo korektno in kjer
vladajo odli¢ni odnosi med zaposlenimi, dobavitelji in kupci. Gre za filozofijo
upravljanja in izvajanja, kjer je namen uporaba ¢loveskih in materialnih virov v
organizaciji za doseganje opredeljenih ciljev na najbolj u€inkovit nacin. V podjetjih
mora prevladovati timski duh, ki je usmerjen k izobrazevanju ter visokemu nivoju
kulture.

Prednosti, ki jih uvaja metoda (Pivka, 2000, str. 49), so osredotoCenje na
odjemalce, doseganje kakovosti na vseh podrocjih, poenostavljanje procedur,
preverjanje procesov ter izloCanje nepotrebnih elementov, izboljSanje komunikacij
v podjetju, celovitost, sistemska naravnanost, razsirjenost v evropskih drzavah,
nizki stroski in ¢asovne izgube, smiselna povezanost med podrodji in poudarjena
povezanost z okoljem.

3.3.6 1SO standardi (International Organisation for Standardisation)

ISO standard je splosno razSirjen mednarodni standard in opredeljuje sistem
vodenja kakovosti. Temelji na procesnem pristopu in nenehnem izboljSevanju
kakovosti in vodenja. Namen standarda ISO je zmanjSevanje ovir pri trgovanju z
blagom. Zacetki ISO standarda sodijo v leto 1987. Podjetje, ki zeli poslovati po
ISO standardih, mora v svoj poslovni sistem uvesti sistem kakovosti, ki zajema tri
kategorije zahtev: vzdrzevanje sistema kakovosti (interne presoje, korektivne
ukrepe, statisticne tehnike ...), izvajanje posameznih procesov v podjetju (nadzor
procesov, sledljivost procesov, identifikacija, nadzor ...) in sploSne aktivnosti
(usposabljanje, nabava ...) (ISO, 2007).

Mednarodni standard za kakovost ISO 9000 predpisuje aktivnosti, ki jih
organizacija mora izvesti in izvajati, da bi ostala ISO certificirana. Standard je
osredoto¢en predvsem na dokumentiranju in ne toliko na izvedbi zviSanja
kakovosti. ISO 9000:2000 je novejSi standard in je usmerjen tudi v poslovne
procese.

ISO standard danes v svetovnem merilu pomeni oznako za jamstvo kakovosti.
Zagotavlja sistem kakovosti, ne pa konkretno kakovost proizvoda ali kakovost
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proizvajalCevega servisa. Kljub temu, da podjetja imajo ISO standard, Se vedno
obstaja moznost izdelave nekakovostnih proizvodov. Kakovost proizvodov prav
tako ni nujno boljSa pri podjetjih z ISO standardom kot pri podjetjih, ki ga nimajo.
Tekmovanje med podjetji naras€a iz dneva v dan in je vse ostrejSe, vse vecje SO
tudi zahteve kupcev. Proizvajalci se stalno prilagajajo zeljam kupca, kar pomeni,
da se ponudba stalno veCa, z njo pa lahko pade kakovost proizvodov. Da
proizvajalec kljub pove€anju ponudbe dela kakovostno, ima zato dokazila, kot so
standardi 1SO 9001, ISO 14001, ISO 18001 ... ISO standard danes za podjetje
pomeni promocijo resnega pristopa h kakovosti proizvodov (Bicheno, 1997, str.
283).

3.3.7 Metodologija six sigma

Metodo je razvil Bill Smith v podjetju Motorola in predstavlja niz programirano
uporabljenih samostojnih orodij, usmerjenih predvsem v zmanjSevanje Stevila
napak in razvoj proizvoda. Metoda temelji na izboljSanju tehnoloskih procesov in
ustvari vizijo napredka iz trenutnega stanja v boljSo prihodnost po kvaliteti
izdelkov, zadovoljstvu kupcev in vklju¢evanju zaposlenih na osnovi statistiCne
metodologije.

Metoda opisuje proces kvantitativno. Sigma je statistiCna enota za mero, ki pomeni
standardni odklon od srednje vrednosti. Vsi procesi odstopajo od idealnega zaradi
Cloveskih napak ali drugih okoliS¢€in. Po teoriji Gaussove porazdelitve je znotraj
Sestih enot sigma 99,99966 odstotkov dogodkov oziroma ne sme biti veC kot 3,4
dogodkov na milijon izdelanih izven teh meja. Sigma nivo kakovosti predstavlja
merilo, kako dober je doloCen proces. Nizji nivo kakovosti je izrazen z majhnim
Stevilom sigma, kar pomeni vecjo verjetnost pojava neskladnih proizvodov v
procesu (O Connell, 2006, str. 36).

Osnovni cilj metodologije je uvedba strategije, ki se da meriti. Strategija je
osredotoCena na izboljSevanje procesov in zmanjSevanje Stevila napak
proizvodov. V okviru six sigma imamo na voljo dve pod metodologiji: DMAIC in
DMADV. DMADV* je namenjena razvoju novih procesov in izdelkov za korenite
spremembe obstoje¢ih procesov in postopne izboljsave. DMAIC™ je namenjena
za postopno izboljSevanje obstojecih procesov, ki ne dosegajo ciljnih rezultatov
(Lozar, 2002, str. 4).

Y DMADV: D — define — definiraj, M — measure — meri, A — analyse — analiziraj, D — design —
oblikuj, V — verify — preveri (Wikipedia, 2007).
> DMAIC: D - define — definiraj, M — measure — meri, A — analyse — analiziraj, | — improve —
izbolj8aj, C — control — kontroliraj (Wikipedia, 2007).
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Metodo izvajajo svetovalci, ki so poimenovani ¢rni pasovi (ang.: Six Sigma Black
Belts), zeleni pasovi (ang.: Six Sigma Green Belts) in mojstri ¢rnih pasov (ang.: Six
Sigma Master Black Belts), ki pa so vodije (inStruktorji) uvajanja metode v podijetju.
Naloga ¢rnih pasov je izvajanje projektov, kjer izberejo ustrezno tehniko in orodje
za pomog¢ pri reSevanju problemov. Crnim pasovom pomagajo &lani projektnih ekip
— zeleni pasovi, katerih vloga je zbiranje podatkov in realizacija izboljSav. Projekte
zbirajo in nad njimi bedijo predstavniki vodstva in lastniki procesov (Champions
and Sponsors), katerih vloga je zagotavljanje ustreznih resursov za realizacijo
projektov (Sokovic, 2002, str. 17).

3.3.8 Vitka proizvodnja (Lean Manufacturing)

Vitka proizvodnja ali lean manufacturing je usmerjenost podjetja h kupcu, uvajanju
inovacij, obvladovanju kakovosti in pomenu poslovnih vrednot. Proizvodnja je
osredotoCena predvsem k ¢im vecji odpravi odvecnih dejavnosti v podjetju ob
upoStevanju kakovosti in ¢asov dobav. Vitko proizvodnjo lahko dosezemo z
ustreznim inovativhim vodenjem na celothem nivoju poslovanja, kjer se v
proizvodnji proces vkljuujejo izboljSave, racionalizacija in nove tehnologije
(Makoter, 2001, str. 6).

Vitka proizvodnja si prizadeva k stalnemu povec€anju vrednosti proizvodov in
storitev ter zmanjSanju proizvodnih stroskov. Metoda je usmerjena v proizvodnji
proces k zmanjSevanju stroSkov, povecCanju kakovosti, poenostavitvi dela,
skrajSanju dobavnih rokov, k sodelovanju vseh zaposlenih in timskemu delu. Vitka
proizvodnja zajema razvoj proizvodov, dobavno verigo, proizvodnjo in trzenje. V
danasnjem casu je bistvo vitke proizvodnje glede na tradicionalno proizvodnjo
uporaba polovi¢nih resursov, kot so ¢as, stroski, zaposleni ... Za podjetje pomeni
sposobnost proizvodnje standardnih izdelkov visoke kakovosti z nizkimi stroski
proizvodnje (Polajnar, 2001, str. 24).

Podjetja iSCejo racionalne mozne reSitve v samem procesu izdelave izdelkov,
tezijo k motiviranosti zaposlenih in k stalnim izboljSavam. Vitka proizvodnja zajema
orientiranost na kupce, obsezen pretok informacij, fleksibilni servis na ravni
reSevanja tezav pri kupcih in v lastni proizvodnji, manjSe zaloge, kadrovsko
politiko, ki je usmerjena k privrzenosti zaposlenih v podijetju, tesnejSe stike in
manjSo bazo dobaviteljev, tesno povezavo s kupci, proizvodnjo po narocilu ...

22



3.3.9 Modeli poslovne odli €nosti v razli €énih drzavah

Drzave so se razli¢no lotile uvajanja sistema kakovosti v podjetja. V petdesetih
letih se je razvil kot prvi japonski model — Demmingova nagrada za kakovost in
takojSen odgovor na to je bil v Sestdesetih letih s strani ZDA v avtomobilski in
oborozevalni industriji. V osemdesetih letih so ZDA dopolnile japonski model in ga
prilagodile ameriSkim razmeram ter v letu 1988 podelile tudi prvo nagrado za
kakovost t. i. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) (Baldrige
National Quality Program, 2007). Nagrada zajema sedem glavnih kriterijev in 28
znacilnih kategorij, kjer vkljuCuje tudi poslovne rezultate in zadovoljstvo kupcev
(Derek, 2003, str. 110). Z dano nagrado se nagradi uspeSna podijetja za njihovo
obvladovanje kakovosti in strategije ter za doseganje vidnih rezultatov na podrocju
izboljSav.

Modeli predstavljajo samoocenjevanje v organizacijah, nenehno ucenje, izboljSave
in inovacije. Pozitivni uc€inki samoocenjevanja so predvsem v izboljSanem vodenju,
obvladovanju procesov, komuniciranju, potrebah po zaposlenih, strankah
TakSne metode kazejo na to, da so zelo ucinkovite, saj so se mnoge drzave lotile
uvajanja razlicnin priznanj in nagrad za doseganje rezultatov v celovitem
obvladovanju kakovosti.

Danes v svetu obstaja vsaj 77 nagrad za kakovost in poslovno odli¢nost v vsaj 69
drzavah. V Evropi je med najbolj poznanimi in uveljavljienimi nagradami za
kakovost tako imenovana EQA (European Quality Award), v Avstraliji Australian
Quiality Award, v Sloveniji se nagrajuje s PRSPO.

V Sloveniji je model za poslovno odlicnost udejanjen preko »Priznanja RS za
poslovno odliénost« kot najviSje drzavne nagrade za kakovost, ki ga od leta 1998
vodi Urad RS za meroslovje pri Ministrstvu za visoko S$olstvo, znanost in
tehnologijo. Vsebinsko se navezuje na model poslovne odli¢nosti EFQM kot
preizkuSen prakticni model ali orodje. Nosilka priznanja PRSPO je Vlada

' PRSPO ali priznanje Republike Slovenije za poslovno odli€nost. Nosilka programa priznanja
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost je Vlada Republike Slovenije. Postopek PRSPO vodi
Urad Republike Slovenije za meroslovje v okviru Ministrstva za visoko Solstvo, znanost in
tehnologijo v imenu Odbora za PRSPO (Pravilnik o delu Odbora za priznanja RS za poslovno
odlicnost Ur. list RS Stev. 82/06), ki ga je imenovala Vlada RS. Vsako leto se lahko podelijo
priznanja v kategorijah: organizacij z ve¢ kot 250 zaposlenimi na podro¢ju zasebnega sektorja,
organizacij z 250 ali manj zaposlenimi na podrocju zasebnega sektorja ter organizacij na podro¢ju
javnega sektorja. Ob izpolnjevanju pogojev in v skladu z zakonom se priznanje lahko podeli tudi

posameznim podjetnikom.
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Republike Slovenije, ki sodeluje z Evropskim skladom za upravljanje kakovosti
(EFQM), katerega Clanica je od leta 1996.

3.3.9.1 Evropski sklad za upravljanje kakovosti (EF QM)

EFQMY" model je razsirjen v Evropi in spodbuja stalne izboljsave, ki temeljijo na
ucenju in inovativnosti. V letu 1990 je bila spodbuda s strani Stirinajstih vodilnih
evropskih podjetij (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM,
Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer in Volkswagen), ki so ustanovili Evropski
sklad za upraviljanje kakovosti oz. EFQM z nalogo razviti pristop 0z. model,
katerega uporaba bo dvignila konkurenénost na globalnem trgu. Model za
poslovno odlicnost je od leta 1992 podlaga evropski nagradi za kakovost in
zdruzuje izkusnje MBNQA in Demingove nagrade. Namen modela je
samoocenjevanje podjetij po danem modelu poslovne odlichosti. Tako podjetja
dobijo jasno sliko o svojih prednostih in podrocjih, ki jih morajo Se izboljSati
(Humar, 2007, str. 56).

EQA je bila ustanovljena z namenom ojacitve pozicije zahodnoevropskih podjetij
na svetovnem trgu s pomocjo spodbujanja kakovosti kot strategijo za doseganje
globalne konkurenénosti ter s pomocjo stimuliranja in pomoci pri razvoju aktivnosti
izboljSanja kakovosti. EFQM postavlja tri skupine glavnih zahtev za ocenjevalce:
vesCine obvladovanja medsebojnih odnosov, operativnhe vescine ter znanje in
delovne izkusnje.

Evropski model poslovne odli¢nosti EFQM za razliko od ostalih pristopov omogoca
predvsem vzpostavitev celovitega sistema merjenja in stalnega izboljSevanja vseh
kljuénih podrocij in segmentov delovanja organizacije. Organizacijam v globalnem
svetu omogoca vzpostavitev celovitega sistema merjenja napredka v delovanju
preko metodologije RADAR matrike, ki obsega naslednje vidike: Results
(rezultati), Approach (pristop), Deployment (razSirjenost), Assessment
(ocenjevanje) in Review (pregled). Model omogoca primerjavo poslovne odli¢nosti
z najboljSimi organizacijami, medorganizacijsko ucenje ter prenos dobrih praks
tako v zasebnem kot tudi v javnem sektorju (Skubic, 2005, str. 58).

EFQM model je sploSen in neobvezujoC okvir, ki temelji na devetih merilih: pet jih
predstavlja »dejavnike«, Stirje pa »rezultate« (Slika 4). Dejavniki nam prikazejo,
kaj organizacija dela za doseganje ciljev. Prikazujejo nam najucinkovitejSe
pristope za doseganje najboljSih rezultatov. »Rezultati« nastanejo iz »dejavnikov«
in zajemajo vse, kar organizacija dosega. Prikazujejo nam, kako poglobljeno

' Model odlignosti EFQM (The European Fondation for Quality Management) je zaSCitena

blagovna znamka evropske fundacije za kakovost v Bruslju (EFQM, 2007).
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izvajamo primerjave z najboljSimi (benchmarking). Odvisni so od dejavnikov, ki jih
organizacije izboljSujejo s pomocjo povratnih informacij s strani rezultatov.

Slika 4 nam prikazuje model, ki je razdeljen na desno in levo stran. Desna stran

modela »rezultati« nam prikazuje vse, kar je organizacija dosegla, leva stran
»dejavniki« pa, kako so bili ti rezultati dosezeni.

Slika 4: Shematski prikaz modela poslovne odli¢nosti EFQM

Dejavniki Rezultati
. r
Zaposleni |_| Rezultati
- zaposleni
— I - Kljuéni
Voditeljstvo Politika in__| Procesi Rez.ultatl e rezultati
strategija - odjemalci delovanija
Partnerstva | | Rezultati
in viri - druzba

A

Inovativnost in ucenje

vir: PRSPO, 2008

PuscCice v modelu predstavljajo dinami¢no naravo modela, ki kaze kako inoviranje
in uCenje pomagata izboljSati dejavnike, ki vodijo k boljSim rezultatom. Model
temelji na tem, da obstaja veC pristopov k doseganju trajne odli¢nosti. Odli¢ni
rezultati pri delovanju, odjemalcih, zaposlenih in druzbi se dosegajo z
voditeljstvom, ki je gonilo politike, zaposlenih, strategije, partnerjev in procesov.

Priznanje se podeljuje javnemu in zasebnemu sektorju. Stopnje odli¢nosti so med
ena in pet, razpon to¢k pa od ni¢ do tisoc.

3.4 Casovni potek uvajanja 20 klju éev

Metoda 20 klju€ev se uvaja postopoma na zelo sistematiCen in obvladljiv nacin.
Prav tako omogoc€a sprotno spremljanje in merjenje dosezenega napredka. Na
zaCetku uvajanja se podjetje samooceni po univerzalnih (splosnih) in objektivnih
kriterijin, kar omogo€a medsebojno primerjavo s podjetji iz razlicnih drzav in
gospodarskih panog. Prav tako sistem omogoc€a znotraj podjetja tudi medoddeléno
primerjanje. Sistem stalnih izboljSav s pomocjo 20 kljuev ni mogoce naenkrat
vpeljati v celotni proces. Vpeljujemo ga postopoma v petih stopnjah. Vsaka stopnja
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traja priblizno eno leto. Stopnje uvajanja metode 20 kljuCev v podjetje si sledijo po
naslednjem vrstnem redu:

3.4.1 Prva stopnja: Priprava in izobrazevanje

Glavni namen te stopnje je razumevanje in sprejemanje metode ter uvajanje v
posameznih delih podjetja. Metodo 20 kljucev predstavimo vsem zaposlenim v
podjetju. Prvo pravilo, s katerimi se morajo soociti zaposleni, je zaupanje v samo
metodo. Na zacetku vzpostavimo ucinkovito organizacijsko strukturo in raziS¢emo
podroCja, na katerih je metodo mogoce uporabiti. Vedno pri€cnemo z uvajanjem
kljuca 1. S tem klju¢em lahko naju€inkovitejSe pregledamo in ocenimo trenutno
stanje v podjetju ter si postavimo od 3 do 4 letne cilje. V tej fazi je potrebno izbrati
prednostne klju€e na osnovi ocenjevanja. PriporocCilo je, da pricnemo s kljuci, ki
imajo takojSen ucinek, kar daje zaposlenim motivacijo. Kljuci, na katerih je
najhitreje viden uspeh, so 1, 2, 3, 4, 6, 9, 10 in 11. Zaposleni se v prvi stopnji
seznanijo z uvajanjem Demingovega cikla PDCA (Priro¢nik za svetovalce, 2000,
str. 17-24).

3.4.2 Druga stopnja: Uvajanje metode

Po enem letu se zaposleni seznanijo in pricnejo razumeti mo¢ in prednosti 20
kljuCev. Ponovno izvedemo ocenjevanje in pregledamo napredek 20 kljucev.
Razvijemo celovit nacrt aktivnosti za dosego strateskih ciljev. Zaposlene
seznanjamo z osnovno politiko podjetja. Uvedemo vecnivojske sestanke, ki so
namenjeni usklajevanju ciljev zaposlenih s cilji podjetja. lzvajamo mesecne
preglede napredovanja in vecnivojske sestanke na vsake pol leta. Nadaljujemo z
usposabljanjem kljuCev, ki se ze uvajajo, in pricnemo z uvajanjem novih kljuev
(Priro¢nik za svetovalce, 2000, str. 25-26).

3.4.3 Tretja stopnja: Napredovanje in globlja upora  ba

V podjetju si zadamo bolj ambiciozne cilje na podrocju izboljSav, kot npr. hitrost
dobave, kvaliteta, stroSkovna ucinkovitost ... Ponovno izvedemo ocenjevanje in
pregled napredka. Pregledamo celovit akcijski nacrt za doseganje strateskih ciljev.
Poglobimo klju€e, ki se Ze uvajajo, in pricnemo uvajati vseh 20 kljucev. V tej
stopnji se podjetje lahko Ze pribliza bronasti medalji (Priro€nik za svetovalce,
2000, str. 27).

26



3.4.4 Cetrta stopnja: Institucionalizacija in stabilizacij a

Metoda 20 kljuCev postane integralni del organizacijske kulture, kar predstavlja
vecjo stabilnost poslovanja. Ob koncu te stopnje podjetje doseze cilj podvojene
proizvodnje, zmanjSanje defektov za 80 %, zmanjSanje medfaznih zalog za 50 %,
izboljSan servis za stranke ... Neprestano vrSimo usposabljanje na podrocju vseh
kljuCev. Na vsake pol leta pregledujemo napredek na vecnivojskih sestankih.
Podjetje stremi k cilju postati svetovho uspesno podijetje in k dosegu bronaste
medalje (PriroCnik za svetovalce, 2000, str. 28).

3.4.5 Peta stopnja: Rast in ekspanzija

Ta stopnja predstavlja zadnjo stopnjo metode 20 kljucev. Predstavlja stalno
vzpenjajo¢ proces neprestanih izboljSav in ucenja. Podjetju postavljamo vedno
nove in visje cilie in se priblizujemo srebrni in zlati medalji. Se vedno vr$imo
usposabljanje na vseh kljucih in izvajamo vsake pol leta pregled napredka na
vecnivojskih sestankih. Po potrebi prilagajamo program usposabljanja in izvajanja
glede na potrebe v podjetju (Priro¢nik za svetovalce, 2000, str. 29).

3.5 Nagéin uvajanja 20 klju €ev v podjetjih

Osnova za uvajanje in vodenje sistema 20 kljuCev je razumevanje celotne metode
na nivoju celotne organizacije. Najbolj pomembno vlogo prevzamejo vodilni
delavci, ki morajo biti pripravijeni dolgoro€no sodelovati. Za uspesSno uvajanje
metode je pomembna ucinkovita organizacijska struktura projekta, ki je prikazana
na spodniji sliki (Slika 5). Delovne skupine so formirane v proizvodnji in skupnih
sluzbah. Znotraj delovnih skupin poteka seznanjenje in izobrazevanje za
posamezne kljuc¢e preko odgovornih oseb za posamezne kljuCe. Osebe, ki so
odgovorne za posamezne kljuce, so vodene preko vodij projekta 20 kljucev in
morajo imeti vso podporo generalnega direktorja.

Izobrazevanje zaposlenih, ki je prilagojeno glede na potrebe zaposlenih, je
kljuchega pomena in mora potekati na vseh ravneh. Najbolj ucinkovito
izobraZzevanje zaposlenih je, da poteka skupaj z vodji in njihovimi podrejenimi, kar
pa je v vecjih organizacijah tezje izvedljivo. V takem primeru izobraZzevanje poteka
lo€eno glede na odgovornost zaposlenih. V primeru nerazumevanja metode je od
zaposlenih nemogoce pri¢akovati, da bo projekt sprejet z navduSenjem (Hartman,
2000, str. 53).
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Slika 5: Organizacijska struktura pri uvajanju metode 20 kljucev

Generalni direktor

Vodja projekta 20 kljucev Vodja za posamezne kljuce

Skupne sluzbe Proizvodnja

Vir: Kobayashi, 1999, str. 31.

Preden zacnemo uvajati metodo, moramo izdelati dolgoro€no strategijo podjetja
za dosego ciljev projekta. Vsak zaposleni je ¢lan delovne skupine in skozi leto
spremlja strategijo podjetja z doseganjem lastnih ciljev. Za dosego koncnih ciljev
se podijetje sproti ocenjuje preko matrike za ocenjevanje za posamezni Kljuc
posebej (Gider, 2004, str. 383).

Moznost tezave pri uvajanju metode 20 klju¢ev v podjetju je, da sistem nima
zadostne podpore vodilnih managerjev in lastnikov zaradi neprimernega
informiranja in izobraZzevanja. Sistem 20 klju¢ev mora postati sestavni del vseh
poslovnih odlocitev. Do tezav lahko pride tudi zaradi prehitrega ali prepoCasnega
tempa uvajanja metode ter zaradi nepravilne izbire vodij za posamezne kljuce
(Gider, 2003b, str. 35).

Kriticne toCke, ki lahko ogrozajo uvajanje metode 20 kljucev, so:
* vodstvo ter vodje ne izvajajo celotnega projekta,
* predstavitev metode ni bila ustrezna,
« cilji in strategije podjetja niso bili doloceni,
e ocenjevanje ni bilo izvedeno vec¢nivojsko,
* izbira klju€ev ni bila pravilna.

3.6 Opis posameznih klju ¢€ev

20 kljuCev pomeni podjetju orodje za dosego strateSkih ciljev. Metoda hoce
zaposlenim prikazati, da kupci proizvajalcu ne placujejo ¢ezmernih zalog, dolgih
transportnih poti znotraj podjetja, odveCnega procesiranja, slabe kakovosti, izmeta,
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Cakanja na material, iskanja dokumentov, zastojev na strojih, prekomerne
kontrole, sestankovanja, telefoniranja, hoje, ... V nadaljevanju so opisani
posamezni Kljuci, ki vodijo podjetje v konkuren¢no uspesSno svetovno podjetje
(Kobayashi, 1995).

Klju & 1: Ciséenje in organizacija

Z uporabo tehnik ¢iS€enja in organiziranja olajSamo delo, ne poveamo delovnih
bremen in istoasno zagotovimo vecjo varnost ter organiziranost. PoveCata se
dinamic¢nost in energija delovhega mesta tako, da le to postane prijetno in
funkcionalno. Ljudje morajo biti na svoja delovna mesta ponosni. S tem se poveca

tudi njihova produktivnost.

Klju € 2: Organizacija sistema in vodenje s cilji

Delavci se s svojimi cilji osredotocijo na organizacijsko strukturo in cilje podjetja.
Usklajevanje ciljev pomeni posamezne aktivnosti, s katerimi naj bi se zagotovila
usklajenost ciljev podijetja in posameznikov. Potreben pogoj za to je, da so vsi
nadrejeni in vsi zaposleni zainteresirani in zavezani k uresni¢evanju ciljev najvisjega
vodstva podjetja. Cilje in strateSke usmeritve podjetja nadrejeni posredujejo do
najnizje organizacijske ravni. Pri tem vsi zaposleni, skupine in oddelki sodelujejo
pri doseganju skupnih ciljev.

Klju € 3: Aktivnosti v delovnih skupinah

Aktivnosti majhnih delovnih skupin izkoris€ajo naravno silo modrosti proizvodnih
delavcev in zenejo naprej izboljSave na delovnem mestu. IzboljSave, ki so pripeljane
preko aktivnosti delovnih skupin, nastanejo tam, kjer se delo dejansko izvaja.
Delovne skupine igrajo odlocilno vlogo pri izboljSavah na delovnih mestih.

Klju € 4: ZmanjSanje medfaznih zalog

Klju¢ opisuje postopke zmanjSevanja visokih medfaznih zalog, ki niso le
nezazelene zaradi negativnega financnega ucinka, temvec¢ imajo tudi veliko ostalih
negativnih ucinkov (slabo planiranje, problemi s kvaliteto, okvare strojev, dolgo
transportiranje, slaba komunikacija, dolgi €asi nastavitev ...). PrekoraCenje zalog
zmanjSa prilagodljivost sistema, povecCa transportne stroSke, ovira pretok dela v
proizvodnji. Vse to posledi¢no vpliva na probleme pri zagotavljanju kvalitete, kar
pomeni nastanek dodatnih stroSkov.

Klju € 5: Hitre nastavitve

Kljuna faktorja za povecanje konkuren¢nosti sta fleksibilnost in odzivnost na
zahteve kupcev ter na odpravijanje izgub z zmanjSanjem ¢asa nhastavitev na
delovnem mestu. SkrajSani preto¢ni ¢asi so klju¢na komponenta za prilagodljivost in
osredotoCenost na kupca. Hitra ali enostavna nastavitev pomeni izvedbo nastavitve
v manj kot 10 minutah. V pisarnah so menjave razli¢nih nalog kar pogoste, zato se v
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njih kot mera uporablja sposobnost poiskati informacijo prej kot v eni minuti, kar je
povezano z metodo »dostopa do informacij v manj kot eni minuti.

Klju € 6: Vrednostna analiza delovnih postopkov

Produktivnost lahko drasti¢no izboljSamo le s pomocjo sistematic¢nih izboljSav na
ravni procesov. IzboljSavo produktivnosti in stroskov lahko vpeljemo in vzdrzujemo z
analizo delovnih postopkov, ki dodajajo vrednost, z odpravo nepotrebnih gibov,
zdruzevanjem, poenostavljanjem ... Odlicnost izdelka ali storitve izboljSamo z
delovnimi procesi, pri katerih opravljamo le delo, ki dodaja vrednost. Vrednostna
analiza je metoda za posamezno aktivnost, ki ponovno oceni njeno resni¢no
vrednost. Vse, kar ne dodaja vrednosti proizvodu ali storitvi, razumemo kot izgubo,
ki jo je potrebno odpraviti. Aktivnosti, ki dodajajo vrednost, se prav tako lahko
ocenijo v smislu, ali se koncni izdelek poceni (stroski), naredi kvalitetne]Si (kakovost)
in ali pospesi izdelavo/dostavo (dostava/storitev). Namen vrednostne analize je torej
zviSati produktivnost in znizati stroske.

Klju € 7: Proizvodnja brez nadzora

Namen proizvodnje brez nadzora je odpraviti napake v proizvodnji ter so¢asno
povecati stopnjo izkoriS€enosti strojev. Ta koncept omogoca zaposlenim, da
opravljajo vec€ strojev istoCasno. Hkrati pa zaposlenim ni potrebno nadzirati strojev,
ki so v procesu delovanja. S progresivnim povecevanjem Stevila strojev in opreme,
ki omogocajo odpravljanje nadzorovanja za celoten cikel, je mogoCe doseci
brezhibno proizvajanje kvalitetnih izdelkov. V kolikor izvajamo nadziranje strojev z
namenom odkrivanja proizvodnje izdelkov z napako, je potrebno izboljSati stroje. V
kolikor pa nadziranje izvajamo z namenom preprecevanja zastojev zaradi zunanijih
vplivov, je potrebno izboljSati tehnoloski sistem.

Klju € 8: Povezovanje proizvodnih procesov

Pomen tega kljua je omogociti hiter in tekoC potek procesov s pomocjo
optimalnega nivoja zalog med procesi, ucinkovito komunikacijo ter sodelovanjem
med zaporednimi procesi navzgor in navzdol. Nadaljnjo optimizacijo je mogoce
doseci s kombiniranjem in poenostavitvijo procesov in proizvodnih linij ter odpravo
skladiS¢ in odvecnih zalog. Najbolj pogosta metoda za povezovanje proizvodnih
procesov je metoda kanban®®.

'® Kanban: Beseda »kan« v japon&g&ini pomeni vidna, »ban« pa pomeni karta, tako beseda kanban
pomeni »vidna karta« (Wikipedia, 2008). Je dokument, ki je vioZen v plastificirano mapo, na katerem
so podatki o dvigu materiala, podatki o transportu in proizvodnji podatki. Gre za komunikacijsko
metodo med »stranko« in »dobaviteliem«. Princip deluje po nacelu vile€enja. Pri kanban gre za
vizualni signal in ne za pripomocCek pri reSevanju problemov. Na kanban-karticah so ponavadi

zapisani vsi podatki o proizvodu (Ohno, 1988, str. 27).
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Klju € 9: Vzdrzevanje strojev in opreme

Vzdrzevanje strojev in opreme je lahko ucinkovito le, ¢e ga izvajamo v sodelovanju
med operaterji in vzdrzevalci. Operaterji morajo v primeru, da je kaj narobe, takoj
obvestiti svoje nadzornike. Za prepreCevanje okvar se morajo odpraviti tri vrste zla:
nepravilno €iS€enje, nepravilno mazanje in zamenjava delov.

Klju € 10: Disciplina na delovhem mestu

Naloga vodstva ni kontrola in priganjanje delavcev k delu, temve¢ motiviranje in
vzpostavitev delovnega vzduSja, ki ga odraza pozitivna naravnanost delavcev,
njihova velika ucinkovitost in pripadnost skupini. Pravila in politika na delovnem
mestu morajo biti v skladu s strateskimi cilji podjetja, poslanstvom in filozofijo. Glavni
namen kljuca je doseci visoko stopnjo pripadnosti zaposlenih in pozitivho atmosfero
na delovnem mestu za izgradnjo organizacije, ki bo konkuren¢na v svetovnem
merilu.

Klju € 11: Sistem zagotavljanja kakovosti

Cilj klju¢a je ustvariti delovnho mesto, ki je osredoto¢eno na kakovost in na
prepreCevanje napak ob sodelovanju operaterjev. Konc¢ni cilj je doseci ni¢ napak.
Danes je eden od najpomembnejSi vzrokov za izgubo trziS¢a faktor nezadostne
kakovosti. Kakovost je osnovna zahteva in ni¢ ve¢ nujno potrebna konstitucija za
doseganje enkratne konkurenéne prednosti. Ko govorimo o zagotavljanju kakovosti,
pogosto mislimo na pregledovanje, ki pa ne zmanjSuje Stevila izdelkov z
napakami. Eden izmed najuspeSnejSih meril za zagotavljanje kakovosti je
pregledovanje za prepreCevanje in ne za odkrivanje napak Ze ob izvoru izdelka s

pomocdjo naprav poka-yoke™.

Klju € 12: Odnosi z dobavitelji

Uspesnost podijetja doloCa ravnovesje med proizvodnjo v podjetju in izven njega
(outsourcing). Ko kupec in dobavitelj sodelujeta pri zmanjSevanju izgub znotraj
svojih lastnih organizacijskih meja, takSno partnerstvo povecuje konkurenéno
sposobnost obeh. Kupec in dobavitelj se razvijeta v tesno dolgoro¢no sodelovanje in
delata kot partnerja. TesnejSi odnosi z dobaviteljem zmanjSujejo proizvodne stroske
in s tem povecujejo tudi kupCev delez koristi, ki ga prinasa pocenitev nabavljenih
proizvodov. Dobavitelj je ogledalo podjetja. Odnosi z njimi vplivajo na kakovost,
pretoCne Case in stroske.

% poka-yoke: V japon3é&ini pomeni »poka« nenamerna napaka in »yoke« prepregiti (Wikipedia,
2008). Gre za koncept ni¢ napak in je znan kot odkrivanje napak Ze pri izvoru in takojSnje ustrezno
ukrepanje. Tu gre za dodajanje preprostih naprav k strojem z namenom, da bi le te odpravile oz.
opozorile na napake. Z dobrim inZenirstvom, raziskovanjem delovnih procesov, povratnimi
informacijami in kontrolnimi sistemi dosegamo stanje ni¢elnih napak v procesu. Sistem se
najpogosteje uporablja v proizvodnjih podjetjih (Shingo, 1986, str. 18).
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Klju € 13: Odpravljanje vseh izgub

Glavni namen je odpravljanje izgub zaradi dodatnih cloveSkih aktivnosti.
Metodologija se navezuje k prepoznavanju in odpravljanju izgub. Zaposleni se
zavedajo izgub Cloveskih aktivnosti tako, da je prisotna tendenca po odpravljanju le
teh.

Klju € 14: Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

Glavni namen je narediti delovnho mesto ¢im bolj enostavno, pregledno in
vzpodbuijati izboljSave. Preko kaizen?°-kotikov se izoblikujejo in uvajajo kaizen—
izboljSave, ki izhajajo iz delovhega mesta. V podijetju je potrebno ustvariti vzdusije, v
katerem se zaposleni ¢utijo izzvani in motivirani. V primeru, da oseba predlaga
izboljSavo in to tudi izpelje, zacuti to kot lastno izboljSavo.

Klju & 15: Sirjenje usposobljenosti zaposlenih

Svetovna konkurenca zahteva od proizvajalca ¢im vecjo fleksibilnost zaposlenih, kar
pomeni obvladovanje ¢im ve¢ vescin. Za dosego le teh je potrebno na enostaven
nacin prilagoditi operacije dela. Vecja fleksibilnost zaposlenega pomeni aktivho
navzkrizno usposabljanje. Tako lahko zaposleni uzivajo vecjo gotovost na delu,
vecje zadovoljstvo in tudi v sami organizaciji so bolje cenjeni kot osebe, ki obvladajo
samo eno delo.

Klju € 16: Planiranje proizvodnje

V danasnjem Casu so kupCeve zahteve in stopnja specificnosti izdelkov vedno
viSje, Casi dobav pa se vedno bolj zmanjSujejo. Ravno zaradi vse te raznolikosti je
potrebno planiranje, ki zagotavlja pravoCasno dobavo materialov oziroma
informacij strankam. S planiranjem dosezemo spremljanje trziS€a, spremljanje
izdelkov in novih tehnologij, skrajSujemo preto¢ne €ase, pravocasne dobave, vecjo
fleksibilnost, izboljSujemo proces proizvodnje, zmanjSujemo izmet, izboljSujemo
planiranje, zmanjSujemo nadurno delo, poveCujemo produktivnost, izravhavamo
obremenitve v procesu in si povecujemo konkurenéno mog.

Klju € 17: Upravljanje u €inkovitosti

Morala in motivacija sta odlocilni pri doseganju ¢im vecje ucinkovitosti zaposlenih.
Za povecanje motivacije je potrebno vklju€evanje zaposlenih v procese odlo¢anja
in jim nameniti pozornost pri dosezenih rezultatih. Cilji zaposlenih morajo biti
preprosti in razumljivi ter izvedljivi glede na znanje zaposlenih. Cilje si zaposleni

%% Kaizen pomeni neprestano izboljanje poslovnih procesov iz obstojedega stanja. Japonci

uporabljajo izraz »kaizen«. Beseda »kai« pomeni spremeniti ali popraviti in beseda »zen« pomeni
dobro. Kitajci uporabljajo besedo »gai shan«, kar pomeni spremeniti na bolje ali izboljSati. Kaizen
temelji na nacelih: vsak dan boljSi, narediti Se tako majhno stvar bolje in obravnavati vsakogar kot
kupca (Wikipedia, 2008).
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zadajajo sami in so na ta nadin bolj motivirani za njihovo dosego. Ce hogemo
dvigniti uc€inkovitost, moramo hkrati dvigniti tudi produktivnost.

Klju ¢ 18: Ra€unalniSka podpora poslovanju
Zaradi vse vecje diverzifikacije potreb na trgu prihaja v proizvodnih procesih do
vecCje fleksibilnosti in zanesljivosti pri naértovanju proizvodnje. Za prehod na
avtomatsko podporo je vedno potrebna prejSnja optimizacija poenostavitve
procesov. Z racunalnisko podprto proizvodnjo (Computer integrated manufacturing
CIM)*' se pri poslovanju izognemo iskanju materiala, iskanju podatkov,
zmanjSujemo napake pri mesecnih porocilih, pravo¢asno si lahko zagotavljamo
kontrolne parametre ...

Klju € 19: Var€evanje z energijo in materialom

Z vedno vecdjim bojem na trgu za nizke cene proizvodov so podjetja prisiljena
izdelovati proizvode z nizjimi stroski ter boljSimi izkoristki. Energija in material
pomenita elektriko, potrosSni material, surovine ... BoljSi izkoristek pomeni boljSi
izplen materiala.

Klju € 20: Obvladovanje vodilnih tehnologij

Skupek vesgin in znanja?* se akumulira v samem proizvodnem procesu skozi leta.
MocC le tega je vodilo za vpeljavo nove tehnologije, ki naj bi vodila izdelavo
proizvodov s krajSimi zivljenjskimi cikli. Za uvedbo nove tehnologije v proizvodni
proces je potreben medgeneracijski prenos znanja zaposlenih, kar vodi k vedji
konkurenénosti podijetja. Lahko se zgodi, da vrhunska tehnologija podijetje vodi
tudi k neuspehu, zato je vedno potrebno posodabljati proizvodnjo glede na stanje
znanja in usposobljenosti zaposlenih.

3.7 Cilji posameznih klju ¢éev (MQCDT)

Podjetja s svojim ustvarjanjem lahko dosegajo visoko uspeSnost na doloCenem
podro€ju, vendar se napredek s€asoma ustavi. Razlog temu je vrhunec uspesnosti
ustvarjanja. Za nadaljnjo uspesnost je potrebno izboljSati sisteme Se na ostalih
podrocjih. Metoda 20 kljuev vkljuCuje vrsto sistemskih orodij (kljucev), ki izhajajo
iz principov »vitke proizvodnje«. Klju€i so razdeljeni na pet skupin oz. so povezani
v pet skupnih ciljev: MQCDT (Makoter, 2001, str. 7).

2L Computer-integrated manufacturing — CIM je proizvodnii sistem, ki je raéunalnisko podprt od
nacrtovanja, proizvodnje do kon¢nega proizvoda.
2 Skupek vesS&in in znanja ali tako imenovani know-how je lastnost, ki jo pridobi podjetje z
dolgoletnimi izkuSnjami in predstavlja konkurenéno prednost pred ostalimi podjetji, zlasti tistimi, Ki
so v isti branZi (Wikipedia, 2008).
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M (motivation) — Dinamiziranje delovnhega mesta in zaposlenih (izbol

jSanje

delovnega mesta in pove €anje motivacije zaposlenih):
e 1 - CisCenje in organiziranje,
e 2 - organizacija sistema in vodenje s cilji,
» 3 —aktivnosti v delovnih skupinah,
* 10 —disciplina na delovnem mestu.

Q (quality) — IzboljSanje kakovosti:
e 7 —proizvodnja brez nadzora,
* 9 —vzdrzevanje strojev in opreme,
» 11 - sistem zagotavljanja kakovosti,
e 12 — odnosi z dobavitelji,
* 15 - Sirjenje usposobljenosti zaposlenih.

C (costs) — ZmanjSanje stroSkov — pove €anje produktivnosti:
* 6 - vrednostna analiza delovnih postopkov,
e 13— odpravljanje vseh izgub,
* 14 — spodbujanje zaposlenih k izboljSavam,
e 17 — upravljanje uc€inkovitosti,
* 19 —varCevanje z energijo in materialom.

D (delivery) — ZmanjSevanje zalog in ___€asov dobave:
* 4 —zmanjSanje medfaznih zalog,
* 5 — hitre nastavitve,
e 8 —povezava proizvodnih procesov,
e 16 — planiranje proizvodnje.

T (technology) — Razvoj novih tehnologi:
e 18 —racunalniSka podpora poslovanju,
e 20 - obvladovanje vodilnih tehnologij.

3.8 Kako ocenjujemo podjetje

Z metodo 20 klju¢ev ocenimo podjetje na 20 podrocij oz. kljuev. Vsa ta podrocja
so pomembna za nadaljnjo uspeSnost podjetja pri poslovanju. Namen tega
ocenjevanja je, da podjetje skozi obdobja izboljSuje oceno na posameznih
podrocjih, kar pomeni, da izboljSuje svoje poslovanje. Metoda zajema aktivnhosti na
razli€nih nivojih v podjetju, tako da je v izboljSave vkljuéen ¢&im SirSi krog
zaposlenih v podjetju. Ocene po posameznih klju€ih znasajo od 1 do 5 (Slika 6),
skupaj lahko torej podijetje doseze od 20 (nivo 1) do 100 to¢k (nivo 5). Podjetja na
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zacCetku napredujejo skokovito za sedem do deset toCk, medtem ko je
napredovanje pocasnejSe pri visjih ocenah. Vseh 100 to¢k podjetja prakticno ne
morejo doseci, saj so zahteve pri 5. stopnji zelo zahtevne. NajboljSa podjetja
dosegajo od 80 do 90 tock (Seiko, Konica, Siemens EWA). Za dosego tako visoke
ravni podjetja potrebujejo ve€ kot deset let trdega dela (Gider, 2003b, str. 33).

Pri ocenjevanju podjetja sledi samoocena za vsak klju¢ posebej na podlagi
vpraSalnikov. Ocenjevanje je subjektivno in tockovno. Metoda omogoca tudi
doloCitev ukrepov za prehod na viSji nivo in spremljanje le tega prek akcijskih
nacrtov. Za ocenjevanje so izdelani posebni kontrolni listi za vsak klju¢ posebej,
kjer lahko podjetje ocenjuje doseganje dolocenih dosezkov. Glede na kakSen nivo
posamezni klju¢ uvajamo, lahko napredek ocenjujemo na ravni celotnega podjetja,
delovnih skupin ali oddelkov (Gider, 2003c, str. 18).

Slika 6: Ocena po posameznih nivojih (od nivoja 1 do nivoja 5)

—~
Vitka proizvodnja A

\1‘2 ‘ ‘

Najnizji nivo na NajboljSi na
svetu svetu

Vir: Priro¢nik za svetovalce, 2000, priloga 6, str. 4.

Rezultate samocenjevanja po posameznih kljuih prikazemo na radarskem
diagramu (Slika 14, str. 58) ki nam prikazuje trenutno stanje v podjetju; uspesna in
neuspesna podrocja v podijetju. Podjetje stremi k temu, da je pobarvano podrocje
¢im bolj enakomerno okrogle oblike in da je oblika kroga ¢im vecja, kar pomeni, da
so posamezni klju€i na ¢im viSjem nivoju (Gider, 2004, str. 379).

3.8.1 PDCA ciklus

Metoda 20 kljuCev temelji na predpostavki, da je glavnha konkurencna prednost
podjetja njegova sposobnost, da se uci hitreje kot konkurenti. Kot glavni element
se uporablja pri uvajanju te metode tako imenovani Demingov krog PDCAZ, ki je

* PDCA: P — plan (nacrtuj), D — do (naredi), C — check (preveri), A — act (ukrepaj).
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prikazan na spodnji sliki (Slika 7) in se pogosto tudi imenuje CAP-DO?* cikel.
Demingov cikel temelji na stalnem razvoju in izboljSevanju kakovosti samega
sistema; se pravi v izboljSevanju trenutnega stanja na posameznih podrocjih.
Napredek je viden skozi €as v radarskem diagramu. Cikel se vedno zacne s
preverjanjem trenutnega stanja pri posameznem klju€u in se nadaljuje z vzroki za
to stanje. Sele na podlagi odkritja osnovnih razlogov za trenutno stanje se izdela
nacrt, ki se izpelje ter sproti preverja dosezene rezultate (Pavlin, 2000, str. 20-21).

Slika 7: Demingov krog PDCA

Vir: PDCA Cycle, 2008

Edward Deming je oCe tretjega vala industrijske revolucije in je poudarjal, da je za
85 % vseh poslovnih napak odgovoren management in ne delavci. Za preostalih
15 % napak pa odgovarjajo delavci neposredno iz proizvodnje. Osnovno nacelo te
teorije je, kako prepricati delavce, da brez prisile in groznje sprejemajo managerski
nacrt ter delajo hitro in kakovostno. Demingov ciklus je sestavljen iz 14 tock
(Covey, 2000, str. 232). Osnovo predstavlja proizvodnja ali storitev, ki se smatra
kot proces in se ga po korakih stalno izboljSuje. PDCA je le poenostavljen krog in
je bolj poznan in uporabljen v praksi (Voehl, 1995, str. 6).

Osnovni namen Demingovega cikla PDCA je zaposlenim dvigniti njihov ustvarjalni
um. V razvitih gospodarstvih je doseganje €im vecCje produktivnosti fizicnega
delavca ze preteklost. Umski delavci prihajajo vedno bolj v ospredje kot najvecja
skupina delovne sile v gospodarstvu, npr. v ZDA je njihov delez ze priblizno dve
tretjini celotne delovne sile, v drugih razvitih drzavah je delez nekoliko manjsi,
ampak raste (Drucker, 2001, str. 138). Naloga umskih delavcev ni programirana.
Sami si definirajo naloge in morajo poznati odgovore na vpraSanja: kaksno nalogo

**CAP-DO: C — check (preveri), A — act (ukrepaj), P — plan (nacrtuj), DO — do (naredi).
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imajo, kaksSno nalogo bi morali imeti, kakSen bo njihov prispevek v podjetju, kaj jih
ovira pri njihovem delu in kaj je zato potrebno spremeniti.

3.8.2 Akcijski na €rt

Akcijski nacrt 20 kljuev predstavlja mehanizem za prakti¢no in vizualno uporabo
PDCA ciklusa na delovnem mestu. Je osnova za sodelovanje pri upravljanju
podjetja od spodaj (zaposleni) navzgor (vodstvo). Ciklus izboljSav PDCA je v celoti
odvisen od ucinkovitih akcijskih nacrtov. V primeru, da jih ne upoStevamo ali
zamujamo z aktivnostmi, lahko ogrozamo celoten proces izboljSav. Akcijski nacrti
morajo biti napisani konkretno s cilji in terminom, kdaj bo cilj izpolnjen. Za razvoj
konkretnih aktivnosti na vsakem nivoju v podjetju se uporablja formular za
nacrtovanje aktivnosti. Akcijske nacrte za vsak klju¢ posebej se pripravi
neposredno po vecénivojskih sestankih in se jih po odobritvi s strani vodstva
vizualno izobesi na delovnih mestih oziroma oglasnih deskah.

3.9 Nagrade

Metoda 20 klju¢ev omogoca podjetju primerjavo o napredovanju glede na zacetno
stanje. Napredovanje se toCkuje s toCkami in je razdeljeno v tri razrede: bronasto
(ve€ kot 65 tock), srebrno (ve€ kot 75 tock) in zlato (ve€ kot 85 tock). Nagrade so v
obliki medalje, ki jih podeljuje PDI?. Kriteriji zanje so jasni in enaki za vsa podjetja
na svetu. Njihova funkcija je motivirati zaposlene za doseganje ciljev podjetja.
Stevilo toék, ki jih doseZe podjetie v dologenem &asu, je odvisno od Stevila
vpeljanih klju€ev v podijetju. V primeru, da podjetje vpelje Sest kljucev na leto, bo
podjetje potrebovalo Sest ali ves let, da doseZe bronasto nagrado. Ce pa podjetje
vpelje v drugem letu vseh 20 kljuCev, bo doseglo bronasto nagrado lahko ze v
tretjem letu (PriroCnik za svetovalce, 2000, str. 62).

Pri ocenjevanju podjetja sistem 20 kljuCev =zunanjih presoj neodvisnih
presojevalcev ne predvideva. Zunanje presoje v okviru tega sistema se nanasajo
na dolo¢ene segmente sistema, predvsem na klju¢ 1. Izjema pri ocenjevanju so
podeljevanje mednarodnih nagrad za dosezene rezultate pri uvajanju sistema. Tu
se presoja celoten sistem, presoje pa izvaja PDI z Japonske. Sistem ocenjevanja
je grajen na osnovi »benchmarkingax.

*® pDI ali PPORF Development Institute, PPORF — Practical Programme of Revolution in Factories

and Other Organisations.
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4 20 KLJUCEV V PODJETJU ACRONI

4.1  Preobrat v vitko proizvodnjo s kakovostnimi pro izvodi

V letu 2000 se je priCela velika konjunktura na trgu z jeklenimi izdelki. Poleg
uspesnih razmer na trgu je vodstvo pricelo v podjetju Acroni namenjati tudi veliko
pozornost zaposlenim. Ena izmed najbolj pomembnih dejavnosti v podjetju je bila,
kako zaposlene narediti ¢im bolj dovzetne, motivirane in delovno uspesSne. To
pomeni, zaposlenim omogocCiti osebni razvoj in strokovno rast, jim spremeniti
vedenje in dovzetnost do u€enja. Takrat je bil najvecji izziv za podjetje njegova
rast, ki je bila dana preko novo pridobljenih znanj in u€enja zaposlenih.

Glavni namen je bil, da se zaposlenim pove€a obseg njihovih veScin, delitev
znanja ter prenovitev pozabljenega znanja. Podjetju je bilo v izziv, da ob
trenutnem stanju od zaposlenih izvleCe precej vec kot konkurenca. Zavedalo se je,
da se taksno stanje lahko ustvari le ob velikem medsebojnem zaupanju, stremenju
k skupnim vrednotam, prepri¢anju in okolju. Podjetje je dandanes uspesno, kar pa
pomeni, da lahko Ze jutri postane neuspesno. Varnost si podjetje zagotavlja s
hitrim spreminjanjem in ucenjem. Razvoj podjetja je odvisen od vsakega
posameznika, ki pa vse bolj temelji na kompetencah?® zaposlenih.

Zaradi vse vecCje konkurence na evropskem in svetovnhem trgu se je podjetje
odloCilo za uvajanje metode stalnih izboljSav »Metoda 20 kljuev«. Od metode se
je pricakovalo, da bo imelo podjetje Acroni v prihodnosti celovit organiziran sistem,
ki bi omogocal preobrat v vitko proizvodnjo s poveano kakovostjo (zmanjSati
izmet) in znizevanjem stroSkov izdelave in predelave.

Podjetje se je zavedalo, da so zahteve kupcev in moznosti proizvajalcev skozi ¢as
razlicne, zato se definicija kakovosti stalno spreminja (Slika 8). Danes je definicija
kakovosti izdelka ali storitve med proizvajalcem in kupcem v medsebojnem
dogovoru. Glede na zgodovino so bile definicije kakovosti razlicne. Pred
industrijsko revolucijo je bil znacdilen dokaj uravnotezen odnos med kupcem in
proizvajalcem (Slika 8, toCka 1), saj je potekala ro€na proizvodnja v manjSem
obsegu. V cCasu industrijske revolucije se je povpraSevanje po proizvodih in

® Kompetence — pristojnosti, pooblastila: za uspe$nost posameznika v podjetju ne velja nagelo
znanja, ampak njegove kompetence. Poleg znanja so potrebne Se veS€ine, uporaba znanja,
odnosi, motivi, prepri€anja, lastnosti, hotenja in vrednote. Kompetence so vse sposobnosti uporabe
znanja in drugih zmoznosti, ki so potrebna, da nekdo uspesno in u€inkovito ter v skladu s standardi
delovne uspesnosti izvrSi dolo€eno nalogo, opravi delo, uresniéi cilje ali odigra vlogo v poslovnem
procesu (Gruban, 2004, str. 2).
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storitvah bistveno povecalo. Na trgu je veljala bistvena previada proizvajalca nad
kupcem (Slika 8, toCka 2). Po letu 1960 se je trziS€e proizvajalca pocasi selilo v
trzis€e kupca (Slika 8, toCka 3). Proizvajalci so zaradi vse vecje konkurence na
trgu prieli ponujati nove in boljSe izdelke. V tem obdobju se je mocno razvila
inovacijska dejavnost z borbo za trg. Zaradi ve¢je moci kupca se je izoblikovalo
geslo »Kupec je kralj«. Po letu 1980 se je izoblikovala nova definicija kakovosti
»Dosedi ali preseci priCakovanja in potrebe kupcev«. V danasnjem casu se je k
definiciji kakovosti prikljucila Se kakovost zivljenja oz. okolja, saj pravi, da mora biti
izdelek in storitev v ravnotezju z interesi proizvajalca, kupca in okolja (Slika 8,
tocka 4) (Sturm, 1993, str. 16).

Slika 8: Razvoj definicije kakovosti

F 3

Z - okolje

X - proizvajalec
Y - kupec

Vir: Sturm, 1993, str. 16

Zanimiv je model Kano (1996, str. 106), ki navaja tri zvrsti kakovosti izdelka:

* Must be Q ali samoumevna kakovost: kakovost, ki jo kupec samoumevno
pricakuje pri nakupu izdelka ali storitve. Zaradi te lastnosti se kupec odlo¢a
za nakup, v nasprotnem primeru nakupa ne izvede.

e Attractive Q ali vSeCnha kakovost: lastnost, ki jo kupec prepozna kot
prednost pred ostalimi izdelki ali storitvami in jo je pripravljen placati.

* Enodimenzionalna ali enotna kakovost: kakovost izdelkov, ki jo imajo vsi
podobni izdelki na trgu.

Acroni se je zavedal, da uspeSen razvoj temelji na vSecCni kakovosti. VSe€na
kakovost se skozi ¢as spreminja v enodimenzionalno in kasneje v samoumevno.
Ker pri vSeéni kakovosti ni predpisov in standardov, mora biti podjetje na trgu zelo
fleksibilno s svojimi storitvami. To pomeni veliko sodelovanja z dobavitelji in
njegovimi kupci, kar omogoca skupen razvoj novih vSecnih izdelkov.
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4.2  Organiziranost uvajanja 20 klju €ev v podjetju Acroni

Z metodo 20 kljuCev se je podjetje na sistematicen nacin lotilo iskanja notranjih
rezerv in povecCanja motivacije zaposlenih, s ciljem izboljSati produktivnost in
konkurenénost podjetja. Sodelovanje vseh zaposlenih je bilo nelocljivo povezano s
samo metodo, saj samo ljudje lahko zagotovijo uspeh danega projekta.

Organiziranost uvajanja metode 20 kljuCev v podjetju je prikazana na spodniji sliki
(Slika 9). Tako kot je Ze opisano v teoretichnem delu, je bila metoda podprta s
strani glavnega vodstva. Vodja metode je predstavljal namestnik glavnega
direktorja, ki mu je bil podrejen strokovni sodelavec za projekt 20 klju€ev in naprej
strokovnjaki za posamezne kljuce. 1z vertikalne organizacijske strukture prehajamo
v horizontalno strukturo, kjer so namesScene delovne skupine.

Slika 9: Organizacijska shema projekta 20 kljuev v podjetju Acroni

Vodja projekta 20 kljucev

A 4
Strokovni sodelavec projekta 20 kljucev

y
Strokovnjaki za posamezne kljuce

v v v

Delovna skupina 1 Delovna skupina 2 Delovna skupina (n)

Vir: Interni vir Acroni

Ucinkovito uvajanje metode v podjetju sloni na strokovnem sodelavcu, ki v celoti
vodi in uvaja metodo. Vodja projekta predstavlja podporo vodstva pri uvajanju
metode v podjetju. Strokovni sodelavec vodi, usmerja in izobrazuje strokovnjake
za posamezne kljuCe. Strokovnjaki za posamezne kljuCe uvajajo kljuce preko
delovnih skupin. Glede na cilje podjetja se klju¢i lahko uvajajo lo¢eno ali po vec€
kljuCev skupaj.

V prvih dveh letih je bila podjetju v pomoc€ pri uvajanju metode svetovalna skupina
Deloitte&Touch, ki je izvajala izobrazevanje in preverjala vodenje projekta.
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4.3 Projekt »POP«

Metoda 20 kljuCev se je z leti zaradi negativnega prizvoka interno preimenovala v
projekt POP?’ in predstavlja popolnoma identiénost metode z 20 kljugi. Projekt
POP je bil voden preko internega splethega portala intranet
(http://intranet.acroni.si). Na spletnem portalu si je lahko vsak zaposleni ogledal
dejavnosti, ki so bile, so ali bodo aktivne v podjetju. Za lazje razumevanje je bila
predstavljena tudi metoda in njeno izvajanje po posameznih kljucih. Poleg
spletnega informiranja so se zaposleni lahko seznanjali z aktivhostmi 20 kljucev
preko internega Casopisa Novice. Na ta nacin se je podjetje trudilo zaposlene ¢im
bolj azurno obvesc€ati o samih aktivnostih ter jih spodbujati k pozitivnemu pristopu
k sami metodi.

Aktivnosti delovnih skupin so se spremljale preko informacijsko-komunikacijskih
tabel oziroma POP oglasnih desk. Shema oglasne deske je prikazana na spodnji
sliki (Slika 10). Za oglasno desko je uradno skrbel vodja delovne skupine, ki je bil
osebno tudi odgovoren za dopolnjevanje in azurnost informacij. Vsebinska plat
oglasne deske je bila predpisana, medtem ko je bila tehni¢na izvedba prepuscena
posamezni vsebini.

Na oglasi deski sta zelo pomembni kakovost in vsebina podatkov, ki morajo biti
vedno azurirani, resnicni, aktualni in povezani z dejavnostjo delovne skupine.
Delovna skupina je komunicirala med seboj preko sreCanja skupine, kar pomeni
vsakodnevno druzenje c¢lanov delovne skupine, kjer poteka dvosmerno
komuniciranje. Naloga vodje delovne skupine je bilo spodbujanje ¢lanov delovne
skupine k sodelovanju pri komuniciranju; ustno in pisno preko raportnih knjig,
oglasnih desk, spletnega portala, internega ¢asopisa ...

V Acroniju je bilo na zacetku formiranih 85 oglasnih mest. Oglasne deske so bile
namescene v neposredni blizini mest, kjer se je delovna skupina redno sestajala
na kratkih jutranjih sestankih. Na deski so bili prikazani podatki, ki so bili dostopni
vsem zaposlenim. Namen oglasnih desk je bila tekmovalnost, primerjanje med
posameznimi skupinami in motivacija za izboljSanje sistema.

POP oglasne deske so danes ve€inoma Se prisotne, ampak v vecini primerih ne
opravljajo svojega prvotnega namena. Razdeljene so na 12 polj, za katere je
predpisana vsebina. NajpomembnejSi je osrednji del, kjer se spremlja doseganje
ciliev na Sestih razli¢nih podrodjih, ki si jih delovne skupine zastavijo.

" POP: kratica pomeni popolno obvladovanje procesov.
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Slika 10: Oglasna deska delovne skupine

<EM 20 KLayg, IME DELOVNE SKUPINE . ‘
(5\5 LA | : & | slovenske Zelezarne «%
4 £l -

q P',,) VODJA DELOVNE SKUPINE CRONI
i NS | | JESENICE

Predstavitev Zapisniki
deloyne oziroma
skupine pregled

sestankov

Pre'dstavi'tev

ciljev Akcijski nacrt
delovne Za posamezne
skupine kljue
dPodroéje ; Aktualne
odgovornosti informacie

delovne skupine

Spremljanje ciliev MCQDTS
Vir: Smernice za delovanje delovnih skupin in oblikovanje informativnokomunikacijskih in oglasnih
tabel - Interna skripta, 2001, pril. 1

4.4  Prve aktivnosti pri uvajanju klju  €ev v podjetju Acroni

Ena izmed prvih aktivnosti pri uvajanju 20 kljuCev v Acroniju je bila razdelitev
zaposlenih v 85 delovnih skupin. Namen delovnih skupin je bil lazje doseganje
zastavljenih strateskih ciljev v podjetju. Aktivnosti majhnih delovnih skupin igrajo v
podjetju eno izmed najpomembnejSih vlog, saj pretirano vodenje od zgoraj navzdol
pripelje do organizacijske kulture, ki je reakcionarna in pasivna. Aktivnosti majhnih
delovnih skupin so nacini, ki pritegnejo delavce v proizvodnji k sodelovanju. Zato
jih mora priznavati in podpirati vodstvo podjetja.

Znagilnost delovne skupine je, da ima vodjo in ime. Clani delovne skupine ime
izberejo sami. Vodjo delovne skupine imenuje njihov predpostavljeni, kajti le on
pozna razmere in zaposlene. Za ¢lane delovne skupine je najpomembnejSe to, da
se cCutijo pripadne in si brez zadrzkov medsebojno izmenjujejo izkusnje ter
informacije.
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Naloga vodje delovne skupine je:

1. Redni delovni sestanki:
So kratki in potekajo zjutraj oz. ob zaCetku delovnega Casa, kjer se lahko
najbolj uc€inkovito resSuje tezave, izmenjuje informacije, nacrtuje aktivnosti in
kjer se porajajo zamisli za izboljSave.

Na dnevnih sestankih se obravnava:

» ucinkovitost prejSnjega delovnega dne in nacrt za tekoci dan,

» problemi pri delu in reSevanje le teh, oz. nacrtovanje aktivnosti za
resitev,

» pregled doseganja ciljev posameznikov in delovne skupine kot celote,

» stanje proizvodnje in podjetja,

» razni dogodki.

2. Skrb za oglasno desko:
Namenjene so komunikaciji delovne skupine znotraj in navzven.
NamesScCena je v prostorih, kjer se delovna skupina sestaja. Na oglasni
deski so predstavljeni cilji delovne skupine, njeni ¢lani, diagrami prisotnosti,
mesto za zbiranje predlogov, akcijski nacrt, ...

3. Zbiranje koristnih predlogov:
Vodje delovnih skupin ustvarjajo okolje, kjer je mozno izkoristiti ideje vseh
Clanov, ki se porajajo za izboljSave na delovhem mestu. IzboljSave na
delovnem mestu so najbolj uCinkovite tam, kjer se delo izvaja in zaposleni
najbolje poznajo delovne razmere.

Delovne skupine imajo poleg ekonomskih ucinkov, kot so kakovost dela in
izdelkov, zmanjSevanje stroskov, skrajSanje dobavnih ¢asov, velik vpliv tudi na
organizacijsko kulturo podijetja. V podjetju se vzpostavi skupinsko vzdusje, ki je
medsebojno zelo povezano. Clani delovnih skupin zadutijo vegjo pomembnost v
ozjih delovnih skupinah in podjetju, kar izboljSa samopodobo posameznika. Preko
izmenjave izkuSenj in informacij se zaposleni ucijo drug od drugega in si
pridobivajo nova znanja za nadaljnje izboljSave. Vse to vodi do vecje motivacije
zaposlenih in naprej v tekmovalnost med delovnimi skupinami. Na delovnem
mestu se razvijeta podpora in sodelovanje med skupinami, kar povecuje rast
podjetja v gospodarskem in tehnoloSkem merilu. Zaposleni spoznavajo, da njihovo
delovno okolje postaja vedno prijetnejSe, saj se vedno bolj izkoris€¢a njihov um. To
pomeni, da si zaposleni na svojih delovnih mestih vpeljujejo ucinkovite delovne
metode (orodja, ergonomijo), s katerimi si olajSajo njihovo delo. Vse te ucinkovite
aktivnosti delovnih skupin vodijo do prijaznih in zanimivih delovnih mest, kar
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pozitivno vpliva na motivacijo zaposlenih. Med zaposlenimi se izboljSa
komunikacija, samoiniciativnost ter odnosi do varstva pri delu in varovanja okolja.

Acroni se je metode lotil na Stirih osnovnih Kkljucih: 1, 2, 3 in 20. S kljuCem 1
»CiS€enje in organizacijax, smo izboljSali CistoCo, urejenost in funkcionalnost
delovnega okolja, kar nam je omogocilo poveéevanje produktivnosti na delovnhem
mestu. Z uvajanjem klju¢a 1 je delo postalo lazje in ucinkovitejSe, hkrati se je
zagotovila vecja varnost dela. Pred uvajanjem metode so bile v podjetju ze akcije
v okviru urejenosti proizvodnih obratov, ki so bile usmerjene le v urejenost
proizvodnih obratov. V metodo 20 klju¢ev so bili vklju€eni prav vsi zaposleni, tudi
pisarniSko okolje. Delovne skupine so bile odgovorne za cisto€o in urejenost na
doloCenih delovnih podrocjih. Aktivnosti na podro¢ju klju¢a 1 so bile prve
konkretne aktivnosti, ki so bile izpeljane v okviru delovnih skupin. UspesSnost
projekta je bila ze v tem, da so vodje delovnih skupin vzpostavili v skupini timsko
vzdusje, kjer je vsak ¢lan aktivno sodeloval.

Glavni cilj klju¢a 1 je bil doseci na kontrolnem listu 40 toCk. Smernice uvajanja
kljuCa pa so bile naslednje:

1. seznanjanje ¢lanov delovnih skupin s klju¢em 1:
» dolocitev podroc€ij odgovornosti za posamezne delovne skupine,
» uvedba rednih kratkih delovnih sestankov delovnih skupin;

2. izdelava akcijskih nacrtov:
* izdelava in pregled akcijskih nacrtov;

3. pospravljanje nepotrebnih stvari:

* evidentiranje dela opreme, ki se je nahajala v proizvodnji in se ni ve¢
redno uporabljala, Sifriranje, dolocitev lokacije in odstranitev stvari, ki se
ne uporabljajo vec;

4. CisCenje tal:
» dolocitev mest za shranjevanije Cistilnih pripomockov,
* nakup distilnih pripomockov;

5. oglasne deske:

» dolocitev lokacije oglasnih desk,

» dolocitev mest za sestanke delovnih skupin,

e izdelava razporeditve informiranja na oglasni deski;

6. pozarna varnost:

» pregled obstojeCega stanja,

» sprostitev dostopov do gasilnih aparatov in zasilnih izhodov,

» pregledi in oznacitev gasilnih aparatov in zasilnih izhodov;

7. stvari, nameSc¢ene na tleh:

* evidentiranje in odstranitev mest, kjer se lahko odpravijo nepotrebna
sklanjanja in dvigovanja;
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8. transportne poti:
» pregled obstojecih stanj in ponovna oznacitev,
e oznacitev mest za medfazne zaloge in materiale;
9. postavitev modelnih delovnih mest:
* postavitev modelnega delovnega mesta za pisarne,
* postavitev modelnega delovnega mesta v proizvodniji;
10. komisijski pregledi:
* izvajanje rednih mesecnih komisijskih pregledov delovnih mest.

Pri uvajanju klju¢a 2 v podjetju je potekalo usklajevanje ciliev podjetja in
posameznika. Pomembnost sistema vodenja s cilji je bila jasnost sistema,
preglednost, preprostost, merljivost in kvantificiranje rezultatov. Pri tem kljucu je
zelo pomembno, da posamezniki dosegajo svoje cilje in hkrati cilje podjetja. Tukaj
prihaja do kombinacije odlo€anja od zgoraj navzdol in sodelovanja od spodaj
navzgor. Povezovanje pristopa od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor omogoca
podjetju prilagodljivost na kakrsnekoli spremembe. Na spodnji sliki (Slika 11) je
shemati¢no prikazano sodelovanje podjetja od vodstva do zaposlenih navzdol in
ukrepi zaposlenih za dosego ciljev, ki si jih je podjetje zastavilo.

Slika 11: Shemati¢en prikaz povezave med podjetijem in zaposlenimi za
uresnicitev strateskih ciljev

PODJETJE

PROFITNI CENTER/SLUZBE

SEKTOR

CiLJI

Id3UMN

DELOVNA SKUPINA

ZAPOSLENI

Vir: Karo, 2003, str. 4

Za vsako trzno usmerjeno podjetje, ki zeli biti uspesno, je osnova za uspesno delo
in vodenje jasna opredeljenost ciljev (strateski cilji podjetja) in pot za dosego le
teh. Preprianje v uspeh pomeni ze pol poti do cilja. Za dosego le teh je podjetje
sprejelo gospodarski nacrt (Gospodarski nacrt za leto 2008) za vsako leto
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posebej. V nacrtu so postavljeni jasni in merljivi cilji podjetja. Postavljene cilje se
po kljuéu 2 razgradi po ravneh vodenja vse do delovnih skupin in posameznika.
Cilji zaposlenim omogoc€ajo motiviranje in predstavijajo ucinkovito kontrolno
sredstvo, s katerim vodje nadzirajo ucinkovitost podjetja. Ciljno vodenje temelji na
pravilno oblikovanih ciljin, od strateskih, dolgoro¢nih in kratkoro¢nih, do dnevnih
delovnih ciljev. NajpomembnejSa pri realizaciji ciliev je usklajenost ciljev na
razliénih nivojih.

Clani delovne skupine se morajo osredotogiti na cilje delovne skupine. Cilji v njej
pomenijo nacrte za dosego delovnih rezultatov. Realizacija ciljev delovne skupine
pomeni sodelovanje s sodelavci, ki imajo vsak svoje nacrte in cilje v podjetju. Vsak
posameznik je odgovoren za dosego svojih cillev, kar pomeni kamencek v
mozaiku za dosego ciljev delovne skupine in naprej do strateskih ciljev podjetja.
Praksa je pokazala, da so najbolj u€inkovite delovne skupine tiste, ki jih zaposleni
sami oblikujejo izhajajoc€ iz tehnoloSkih procesov, delovnega okolja in medsebojnih
odnosov.

Delovni cilji morajo slediti nacelom, ki so ¢im bolj konkretni in ¢asovno opredeljeni.
Cilji so podrobno in jasno opredeljeni, merljivi in Stevni, soglasno sprejeti, potrebni
in zazeleni, stvarni in uresnicljivi ter ¢asovno opredeljeni. Dolgorocne cilje je
potrebno spremeniti v kratkoro€ne, tako da jih lahko ucinkoviteje sproti spremljamo
in ¢im hitreje ukrepamo. Najbolj uc€inkovito lahko ukrepamo takrat, ko cilje
spremliamo dnevno, tedensko ali najmanj mese¢no. Vizualno spremljanje
doseganja oz. nedoseganja ciljev je prikazano na POP oglasnih tablah, kjer lahko
cilje spremljajo vsi zaposleni.

Cilji zaposlenega izhajajo iz strategije podijetja, poslovne politike, poslovnih
nacrtov in razvoja usmeritve podjetja. Strateski cilji in usmeritve so razdeljeni do
mikro ravni, kjer je neposrednim izvajalcem nalog povsem jasen vpliv, doseganja
in odstopanja od priakovane ravni. Merljivi pomeni, da jih sproti spremljamo in
ocenjujemo. V ta namen se uporablja ocenjevanje delovnih skupin v podjetju, ki si
je izoblikovalo kriterij stimulacij od =5 do +20 %. Nicelna toCka, od katere se meri
stimulacija, je cilj iz gospodarskega nacrta. To pomeni, da je potrebno za pozitivho
stimulacijo dvigniti raven uspeSnega delovanja, kar pomeni pomembnost sistema
stalnih izboljSav. Za doseganje skupnih ciljev je potrebno zagotoviti ustrezno
povezanost sinergij v delovni skupini in nasploh skupin med seboj. Obenem je
potrebno stimulirati sistem, ki vpliva na gospodarnost poslovanja, na katerega
imajo posamezniki velik vpliv.

Za zaposlene je najbolj pomembno, da so vrednosti, ki so opredelijene v
stimulacijskih lestvicah, dosegljive. Cilji in nacrti za doseganije le teh so prikazani v
akcijskem nacrtu posameznih delovnih skupin, sektorjev in obratov, ki so prikazani
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na POP oglasnih deskah. Tako lahko vsi zaposleni vidijo in redno spremljajo
stanje o dosegu le teh. Problem lahko nastopi, ¢e ima delovna skupina dolo¢ene
cilje, ki so povezani z drugo skupino. V primeru, ¢e ena skupina ne doseze svojih
ciljev, je vprasljivo, ¢e bo cilje lahko dosegla druga skupina. Tu pride do izraza
timsko delo; ne samo med zaposlenimi znotraj delovnih skupin, ampak tudi med
ostalimi delovnimi skupinami.

Uspesno delovanje tima temelji na dvosmernem komuniciranju, ki omogoca
zaposlenim, da se na osnovi informacij lazje vkljuCujejo pri odloCanju na svojem
nivoju. Vodstvo je dolzno, da zaposlenim prikaze, kako njihovo delo vpliva na cilje
celotnega podijetja. Tako naj bi vsak zaposleni vedel, kako njegovo delo vpliva na
delo drugih in kako sodelavci podpirajo njegovo delo.

Komuniciranje med zaposlenimi je povezovanje med zaposlenimi, kjer se
izoblikujejo vezi in pripadnost v neko celoto. Za uspesno vodeno podjetje mora biti
vzpostavljena komunikacija med vsemi zaposlenimi, dobavitelji in kupci. Moznost
komuniciranja je lahko navzdol (Downwards Communication), navzgor (Upwards
Communication) in medoddel¢no. Pri komuniciranju navzdol vodje najlazje
posredujejo informacije svojim podrejenim, pri komuniciranju navzgor pa podrejeni
dajejo predloge za boljSe in ucinkovitejSe delo. Zelo pomembno pa je
medoddel¢no komuniciranje, kjer se ruSijo zidovi med oddelki, kar pomeni
usklajeno in profesionalno sodelovanje med zaposlenimi in zunanjimi partneriji.

Spodaj navajam prakti¢ni primer iz Acronijevega proizvoda elektroploCevin, kjer si
cilji sledijo zaporedno od vizije podjetja do strateskih ciljev, operativnih ciljev in do
cillev posameznika:
» vizija podjetja Acroni je, da v naslednjih 10 do 15 letih postane vodilni
regionalni dobavitelj gotovih in visokopermeabilnih elektroploCevin,
» strateSki cilj Acronija je postati vodilni regionalni dobavitelj elektroplocevin,
» operativni cilj Acronija je utrditev polozaja podjetja kot enega glavnih
dobaviteljev neorientiranih elektroploCevin v Sloveniji in v drugih bliznjih
drzavah,
> cilj za leto 2007?® je bila »prodaja elektroplogevin v koli¢ini 104.000 ton, od
tega Dinamo?® 70.000 ton,
> cilj obrata jeklarne je proizvodnja slabov® v koli¢ini 362.231 ton,
» cilj obrata hladne predelave je izdelava elektroploCevin v koli¢ini 104.000
ton.

28 Gospodarski nacrt za leto 2007.
?° Dinamo elektroplo€evine: neorientirane gotove elektroploCevine (Fully-finished electrical steel).

% Slab: polizdelek jeklarne v obliki kvadra, ki se nadaljnje vroCe predeluje v vroci valjarni.
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Zgoraj je navedena povezanost ciljev od vodstva podjetja do proizvodnje (od
zgoraj navzdol). Povezanost od spodaj navzgor pa predstavlijajo ukrepi
posameznikov, delovnih skupin, posameznega sektorja in na koncu samega
obrata za dosego le teh. Zgornji cilji so prikazani le na makro nivoju organizacije.
Zavedati se moramo, da so vsi ti cilji dosegljivi le z ustreznimi cilji delovne skupine
0z. posameznika v njej.

4.5 Sistem stalnih izboljSav

V danasnjem spreminjajoem se poslovnem okolju bo podjetje prezivelo le, Ce se
bo prilagodilo najnovejSim zahtevam kupcev z attractive Q ali vSe¢no kakovostjo.
Za to je potrebno stalno notranje spreminjanje v podjetju, ki tezi k ucinkovitosti,
kakovosti, prilagodljivosti in inovativnosti. Razvoj in uspeh podjetja temelji na
stalnih izboljSavah, ki so podlaga za Sirjenje kreativnosti in ustvarjalnosti
zaposlenih v delovnih skupinah. S takSnim nacinom dela se poglablja Sibko
sodelovanje in zaupanje na ravni delavec — vodja — manager. V danasnjih
razmerah globalne ekonomije si podjetje zeli ohraniti svoj polozaj na trgu, zato
vkljuCuje svoje sodelavce v proizvodne procese in jih kar se da motivirati
(Tomazic, 2004, str. 17).

4.5.1 Sistem SI?in POPSI

V Acroniju je bil v letu 1994 uveden moratorij na izplaCevanje inovacijskih nagrad.
Posledica takSnega ravnanja je bila visoka vrednost cene kapitala in upad prodaje
zaradi izgube bivsSih jugoslovanskih trgov. V letu 1999 je inovacijska dejavnost
zopet zazivela in postala orodje za povecCanje gospodarske uspesnosti. Mejnik k
pospesitvi inovacijske dejavnosti zaposlenih je nastal z uvajanjem metode 20
kljuCev. V tem Casu se je vzpostavila najpomembnejSa strateSka smernica za
razvoj sistema stalnih izboljSav in inovacij (SSll), s katerim se je nadgradila
klasi€no izoblikovana inovacijska dejavnost s procesom stalnih izboljSav. S tem se
je pripravilo konstruktivno okolje za racionalno izrabo intelektualnega potenciala
zaposlenih. Z metodo 20 kljucev se je ucinek sinergije timskega dela v delovnih
skupinah samo Se povecal. Zaposleni so se zaceli zavedati, da inoviranje ni le
pravica delavca, ampak je to celo njegova dolznost. Podjetje in zaposleni so
zaznali, da neinovativen delavec za podijetje predstavlja stroSek, medtem ko
inovativen predstavlja razvojni potencial. Za prepoznavanje in pospesSevanje
motiviranosti zaposlenih se je izoblikoval tudi grafiéni logotip sistema stalnih
izboljSav in inovacij, ki je prikazan na spodniji sliki (Slika 12).
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Slika 12: Grafi¢ni prikaz logotipa sistema stalnih izboljSav in inovacij

Sistem
Stalnih
Izgolﬁ§av — (SI)Z :>

Inovacij

Vir: Interni vir Acroni

Silhueta Zelezarja simbolizira tradicijo in izkuSnje, znak @ pa znanje in
ustvarjalnost. Kot sem Ze omenjal, se je metoda 20 kljuéev v Acroniju kasneje
preimenovala v projekt »popolno obvladovanje procesov, ki je zajemal okolje
sistema stalnih izboljSav in inovacij. Od tod ime tudi ime POPSI (popolno
obvladovanje procesov in stalnih izboljSav). Maskota »Popsi« je prikazana na
spodnji sliki (Slika 13) in simbolizira sistem stalnih izboljSav in inovacij ter sistem
POP.

Slika 13: Maskota POPSI simbolizira sistem SSlI in sistem POP

Zdravo!
Moje ime je Popsi.

Vir: Interni vir Acroni

4.5.2 Intelektualni kapital v podjetju Acroni

Intelektualni kapital je temeljno gibalo napredka za podjetje. Ce Zeli Acroni ohraniti

svojo pozicijo na globalnem trgu, mora razumeti, da so zaposleni vir znanja in

razvoja. Zaposleni so vir znanja, ki so ga pridobili preko akademskih srediS¢ in

izkuSenj skozi leta pri vklju¢evanju v proizvodnih procesih, poleg tega jih je
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potrebno nadaljnje izobrazevati, jih podpirati in ustrezno stimulirati. Vse naSteto je
mozno doseCi s pomocjo zadovoljnih zaposlenih, ki jim je zagotovljen osebni
razvoj, izraba njihovih kreativnih in inovativnih potencialov ter omogoceno delo v
zdravem in stimulativnem okolju.

Stalno izobrazevanje zaposlenih v podijetju, sprotno vlaganje v pridobivanje
najnovejSih znanj in tehnologij, utrjevanje in poglobitev sodelovanja z dobavitelji in
kupci so prioritete za doseganje uspesSnosti poslovanja podjetjia na podrocju
kakovosti in poslovne odlichosti. Visoka kakovost je izrednega pomena pri
povecCanju trznega deleza podjetja. Relativno visoka kakovost je kot lastnost
proizvodov mocno pozitivho vplivala tako na trzni delez podjetja, kot tudi na
rentabilnost in delez dobic¢ka pri realizaciji. Podjetja, ki imajo visoko kakovost
svojih izdelkov, imajo za priblizno 8 % viSjo ceno proizvodov od podijetij z nizko
kakovostjo svojih proizvodov (Buzzell, str. 135-144). Ce je povedéanje stroskov za
dosego viSje kakovosti manjSe od ucinka zviSanja prodajnih cen, ki ga omogoca
viSja kakovost, to pomeni pozitivni vpliv na dobicek.

Za uspesna podjetja ni le pomembno, da so opremljena z najmodernejSo in drago
infrastrukturo, saj to predstavlja le skupek konstrukcij, opek, jekla in elektronske
opreme. Pomemben je Clovek, ki ustvari kon¢ni proizvod, ki je lahko kakovosten le
v primeru, ¢e imajo zaposleni ustrezno strokovno znanje.

Na sreco je strokovno znanje v Acroniju Se vedno prisotno. V ¢asu osamosvojitve
Slovenije je iz bivie Zelezarne Jesenice, kjer je bilo okoli sedem tiso& zaposlenih,
odSlo ogromno Stevilo strokovno usposoblijenega kadra, ki so imeli veliko
tehni¢nega znanja, pridoblienega preko akademskih sfer in preko delovnih
izkuSenj. Obstaja opcija, da se Acroni s podobnimi tezavami ponovno soo€i v
primeru nevlaganja v nove kadre. Tezave se danes ze kazejo pri iskanju
zaposlenih s srednjeSolsko izobrazbo metalurSke smeri. Srednja metalurska Sola
se je v zaCetku 90. let prejSnjega stoletja ukinila zaradi pomanjkanja kandidatov.
Danes pa se ze kaze velika vrzel pri pomanjkanju metalurSkega znanja pri
novozaposlenih delavcih.

Za izboljSanje kadrovske strukture podijetje uvaja kadrovske Stipendije na vseh
izobrazevalnih stopnjah kot motivacijo mladim k zaposlovanju. Podjetje motivira
zaposlene za delo bolje, hitreje in ceneje tudi z uvajanjem metode 20 kljucev,
preko katere se uvaja sistem vodenja s cilji in letnimi razgovori. Na podrocju
izobraZzevanja nudi Se funkcionalno usposabljanje na delovhem mestu, kot je
izobraZzevanje ob delu. Podjetje uvaja tudi interno izobraZzevanje preko znanja
zaposlenih, kar je izrednega pomena, saj se tako znanje in izkuSnje najhitreje
prenasajo na nove sodelavce.
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Acroni se danes zaveda, da Clovek lahko pomeni podjetju konkuren¢no prednost,
saj omogoc€a hitrejSe pridobivanje znanja kot njegovi konkurenti. V ospredje
prihaja spoznanje, da konkuren¢ne prednosti sodobnih podjetij ne predstavlja nov
proizvod, izpopolnjen tehnoloSki proces, vrhunska oglasSevalna akcija ali razvojna
inovacija. Vse to lahko hitro posnemamo. V podjetju igra najvecjo vlogo cloveski
kapital, ki ga je tezje ali sploh nemogoCe posnemati in dodaja na vrednosti
izdelkov. Zaposleni in z njimi povezani tehnoloSki procesi so zagotovilo dolgoro¢ne
konkurenéne sposobnosti. Priznavanje vrednosti delavca vpliva na njegovo
motiviranost, pripadnost in zavzetost, kar ima konéni vpliv na delovno uspesnost in
prispevek na dodano vrednost.

Inovacijska dejavnost je v Acroniju med leti 1994-1999 zamrla, kar je za podjetje
pomenilo velik minus. V letu 1999 je bil izdelan Pravilnik o inovacijsko-investicijski
dejavnosti®*, kjer so bila postavljena pravila in temelji za organizirano usmerjanje
intelektualnega potenciala za doseganje ¢im boljSih poslovnih rezultatov. Pravilnik
je nastal s spremembami Zakona o industrijski dejavnosti in z zdruzitvijo
zahtevanih konceptov 20 kljuCev, ki skupaj s podrejenimi akti na moderen nacin
usmerjajo in spodbujajo inovacijsko dejavnost. Spremenjeni pogoji globalnega trga
(veCje zahteve kupcev, napredek znanosti, nove tehnologije, informacijska
druzba...) so ustvarili nov poslovni svet, ki se mu morajo stalno prilagajati in se
nanj odzivati. Podjetje se zaveda, da je vse, kar je bila vC€eraj inovacija, danes zZe
postala rutina in bo jutri ze preziveto. Podjetje ima v teh zaostrenih razmerah jasno
vizijo, kako wusmerjati intelektualni potencial vseh zaposlenih v nenehno
produciranje vrhunskih inovacij, ki so za podjetje strateSkega pomena, kot tudi
manj pomembnih stalnih izboljSav, ki pa so za podjetje enako pomembne.

Acroni ima dolgoro¢no strateSko usmeritev v upravljanju s ¢loveskimi viri in razvoj
kadrov. Osnovna vrednota in hkrati konkuren¢na prednost je skrb za zaposlene,
njihov osebni razvoj in spodbujanje k inovativnosti ter prizadevanje za zdravo in
varno okolje. Uvaja se model dvosmernega komuniciranja, kar omogoca
vklju€enost vseh zaposlenih v strategijo podjetja. Pomembna orodja pri tem so
interni ¢asopis Novice, skrinjica pripomb in vprasanja na intranetu. V letu 2005 je
bil uveden sistem vodenja s cilji in letni razgovori do nivoja srednjega
managementa. V letu 2006 se je sistem letnih razgovorov nadgradil do vseh
nivojev v celotnem podjetju.

% Pravilnik o inovacijsko-investicijski dejavnosti je danes prenovljen v postopek Uvajanje stalnih
izboljSav in inovacij, izdaja 28/09/2007, St. izdaje: 03. Postopek omogoca vsem zaposlenim in
nezaposlenim v podjetju enakopravno aktivno sodelovanje pri stalnem izboljSevanju poslovnih ter
proizvodnih procesov, osebnega dela in delovnih pogojev. Podjetje priakuje od svojih zaposlenih,
da s svojo ustvarjalnostjo in intelektualnim potencialom po najboljSih moé&eh prispevajo k boljsemu
poslovanju in izgradnji pozitivhe organizacijske kulture podjetja.
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V letu 2005 se je pri€elo z aktivnostmi na podrocju internega zajemanja znanja z
uvedbo »projektnega internega izobrazevanja«. Cilj izobrazevanja je posredovanje
teoreticnega in prakticnega znanja zaposlenih, ki se bodo v prihodnjih letih
upokaoijili.

Ena izmed strateSkih smernic Acronija je bila, da inoviranje ni le pravica, ampak
tudi dolZnost delavca. Inovacije* temeljijo na znanju, izku$njah, tradiciji in drugih
osebnostnih lastnostih. V podjetju je bila potrebna sprememba kulture pri
zaposlenih v tej smeri, da stalne izboljSave postanejo eno izmed glavnih orodij v
boju za vecCjo konkuren¢nost in uspesSnost. V podjetju, konkretno v obratu
Jeklarna, je bil v operativnih ciljin v letu 2005 Zze podan en koristen predlog na
zaposlenega in 2,5 koristnega predloga na zaposlene v vzdrzevanju.

Usmeritev, da ima vsak zaposleni samo dve nalogi, pomeni, da zaposleni dela in
da razmislja. Znanje predstavlja v podjetju edini proizvodni vir, ki se z uporabo ne
trosSi, ampak le plemeniti. Profesionalni inovatorji (razvojniki) zagotavljajo podjetju
z razvojem novih izdelkov in proizvodnih postopkov temeljne konkurencne
prednosti, medtem ko je inovacijska dejavnost ostalih orientirana predvsem na
znizevanje stroSkov proizvodnega procesa, kar povecCuje njegovo ekonomsko
konkurenénost. Inovacije predstavljajo najveCjo dodano vrednost v podjetju.
V¢asih so se vse majhne izboljSave v podjetju imenovale koristni predlogi, danes
pa se imenujejo iskrice. Ime iskrica je nastalo kot vsakdanji spremljevalec
tekoCega jekla. Prav tako je iskrica tudi sinonim za idejo, ki se nepricakovano
porodi v ljudeh.

Inovacije niso povezane le s tehnologijo, kot npr. novi izdelki ali novi nacini
izdelovanja, ampak so povezane s pridobivanjem ¢esarkoli novega in koristno
uporabnega. Ideje so le faza na poti k inovacijam in postanejo inovacija takrat, ko
dajo koristne posledice. Drobne izboljSave (kaizen) naj bi bile ve€inoma izvedene
med rednim delovnim ¢asom. lzvajalci teh drobnih izboljSav naj bi bili obi¢ajno kar
predlagatelji sami (Ce je to izvedljivo). V takSnem primeru so izvedene tako, da
zadovoljujejo njihove potrebe. Zaposleni se s tem Cutijo pooblas€ene za njihovo
izvedbo. Predlagatelji tako pridobijo obcutek odgovornosti ter posledi¢no
izboljSujejo kakovost produktov, kar krepi zaupanje v vodstvo.

Poraja se, da vodje zaposlene spodbujajo k razmisljanju koristnih predlogov. Pri
izvedbi pa se predlagatelje enostavno ignorira in se prepusti strokovnjakom ali pa

% Rezultat inovacijskega procesa je nov proizvod. Inovacija pomeni vsaka realizacija ideje, s
katero lahko podjetje ustvari sebi ali porabnikom izdelkov dodano vrednost. Nastane s pomocjo
treh dejavnikov: strategije novega izdelka, znacilnosti trga in tekmecev novega izdelka. Inovacija je

pomembna, ko je trzno usmerjena (Basti¢, 2007, str. 33).
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Se to ne. Na takSen nacin zaposleni izgubijo motivacijo za nadaljnje razmisljanje v
smeri drobnih izboljSav.

4.5.3 Sistem stalnih izboljSav v podjetju Acroni

Inovacija je Sirok pojem, saj obsega vse od najpreprostejSih izboljSav do
zapletenih znanstvenih reSitev. Inovacija lahko za podjetje pomeni rast in nove
zmoznosti, na drugi strani pa predstavlja groznjo, zmedo in strah. Inovacijo lahko
poda vsak zaposleni na razli¢ne nacine. Vsak predlog je nagrajen, viSina nagrade
pa je odvisna od visine prihranka. V Acroniju so se uveljavili naslednji pojmi:*®

» inovacijska ideja,
inovacija,
izboljSava,
koristen predlog (iskrica).

Y V V

Inovacijska ideja _ je vsaka smiselna ideja. Realizacija pomeni koristno novost ali
izboljSanje poslovnih in proizvodnih procesov, npr.: predlog za izdelavo in
predelavo novega jekla, predlog za nabavo nove strojne opreme ... Inovacijska
ideja dobi svoj smisel takrat, ko je predstavljena njena realizacija ter ocenjeni
ekonomski in drugi ucinki.

Inovacija_ je vsaka realizirana ideja, ki pomeni novost v podjetju in prinasa
ekonomsko korist. Novost pomeni za Acroni primerjalno prednost pred konkurenti.
Novost ponavadi izhaja iz know-how. Tukaj lahko govorimo o inovaciji izdelka ali
inovaciji postopka. Med inovacije se Stejejo tudi razlicni organizacijski ukrepi, ki
pomenijo boljSe poslovanje podjetja ali samo enega segmenta.

IzboljSava je vsaka realizirana ideja, ki ni nujno novost, ampak pomeni izboljSanje
v poslovnih in proizvodnih procesih ter podjetju prinaSa ekonomsko ali drugo
korist. IzboljSave so lahko: izboljSan izdelek, izboljSan tehnolosSki postopek,
izboljSave na proizvodni napravi ...

Koristni_predlogi (iskrica)  so preproste zamisli, ki jih avtorji sami s svojimi
sodelavci realizirajo ponavadi v okviru svoje delovne skupine. Koristni
predlogi/iskrice omogocajo sistem stalnih izboljSav, kar pomeni vsako odstopanje
od ustaljenih rutinskih opravil. To predstavlja spremembe oziroma izboljSave, s
katerimi izboljSamo svoje osebno delo, delovne pogoje ali delovno okolje. Med

% Prejsnji postopek uvajanje stalnih izboljSav in inovacij navaja naslednje pojme: inovacijska ideja,
inovacija, izboljSava, koristni predlogi, ki so bili veljavni do 28/09/2007. NovejSi postopek ne omenja

koristnega predloga, ki ga je zamenjal izraz iskrica.
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koristne predloge/iskrice Stejemo: opustitev nepotrebnih delovnih operacij (npr.:
opustitev dodatnih kontrol, obrazcev ...), izdelava pripomockov za lazje opravljanje
dela ...

Najveckrat so delavci v dvomih, ali je nek dosezek smiselno prijaviti kot izboljSavo.
V tem primeru si je vedno potrebno zastaviti dve vprasanji (NovSak, 2003, str. 7):

1. Aligre za novost ali za spremembo postopka, naprave, izdelka ...?
2. Ali ta novost oziroma sprememba prinasSa podjetju korist?

V primeru, da zaposleni na obe vprasanji odgovori pritrdilno, gre za inovacijsko
idejo, inovacijo, izboljSavo ali za koristen predlog (iskrico). Zaposleni v delovni
skupini sami presodijo o smiselnosti in izvedbi. Po realizaciji vodja delovne
skupine obvesti sluzbo, ki je zadolzena za sistem kontinuirnih izboljSav — SKI. SKI
je eden od postopkov za zagotavljanje kakovosti, ki si z zdruzevanjem elementov
projekta za obvladovanje procesov in SSIl prizadeva, da v ¢im vecji meri spodbuja
inovativni potencial vseh zaposlenih.

Za podjetje so izredno pomembni koristni predlogi (iskrice), ker ne zahtevajo
velikih denarnih vlaganj in ne vplivajo na tehnoloSki postopek ter varnost in
funkcionalnost strojev. Predpogoj za ta postopek je, da se avtor sam odloCi za
izvedbo. Ocenjevanje koristnih predlogov je v pristojnosti delovne skupine, kar
omogoca izkoriS€anje timskega dela. Na tak nacin se je zmanjSalo birokratiziranje,
ki je med najvecjimi zaviralnimi elementi inovacijske dejavnosti. Potek izvedbe
koristnega predloga poteka s predstavitvijo ideje in realizacijo. V primeru, da
delovna skupina ni strokovno usposobljena za realizacijo, vodja pois¢e pomoc pri
ostalih delovnih skupinah oziroma pri vodstvu. Ko je koristen predlog realiziran, ga
vodja prijavi Sluzbi za inovacijske dejavnosti. Prijava koristnega predloga poteka
preko opisa zaCetnega stanja ali opisa problema ter reSitve problema. Danes je
prijavljanje predlogov bistveno lazje, saj se vsi predlogi prijavijajo preko interneta,
kar je zmanjSalo vpliv birokracije.

Avtor koristnega predloga je avtor zamisli in je za nagrado prejel za vsak realiziran
koristen predlog bon za malico ter denarno nagrado, ki jo je ocenil vodja delovne
skupine. Danes se kot nagrada ne dodeljuje ve¢ bona za malico, ampak samo
denarno nagrado. Vodja delovne skupine ima pristojnost, da dolo¢a nagrado do
viSine 50,00 €. Iskrica preide v inovacijski dosezek v primeru, da izkazuje
racunovodsko dokazljivo visoko letno ekonomsko korist (dobi¢ek). V tem primeru
je avtor s sodelavci upravi¢en do dodatne nagrade izraCunane po izracunu nagrad
za avtorje inovacijskih dosezkov. Praksa kaze, da so v prvih letih organiziranega
uvajanja stalnih izboljSav zaposleni brez tezav letno predlagajo in uresnicijo vsaj
eno izboljSavo iz svojega delovnhega mesta.
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V prvih letih prijavljanja inovacij smo v podjetju zaznali na podrocju inovacij veliko
Stevilo le teh, ki pa so bile manj strokovne. TakSno stanje je popolnoma razumiljivo,
saj imajo zaposleni v zacetku veliko idej, kako izboljSati oz. si olajSati delo. Stanje
inovacij glede strokovnosti je podobno troplastni piramidi. Najvecja plast je
osnovna, ki predstavlja mnozi¢nost, sledi srednja, ki predstavlja kakovost, in nato
vrhnja, ki je najmanjSa in predstavlja ekonomski donos. Piramida je zasnovana na
mnozi¢nosti idej, iz katerih izhajajo tudi kakovostne izboljSave in inovacije.
Ekonomska korist je Sele kon¢na posledica oziroma koncni cilj. V zadnjih treh letih
je podjetje nastopalo tudi na razpisu za podelitev priznanj in diplom inovacijam v
gorenjski regiji (Gospodarska zbornica Slovenije, 2008), kjer je podjetje osvojilo ze
kar nekaj zlatih in srebrnih priznanj. TakSni dosezki so za zaposlene zelo
spodbudni.

Z inovativno dejavnostjo podjetje odkriva nove potenciale pri zaposlenih za nova
delovna mesta. Na tak nacin zaposlene usmerja v dodatna izobrazevanja, kjer si
pridobivajo nova znanja, kar pomeni vecji intelektualni potencial. Zaposleni hkrati
postajajo motivatorji za ustvarjanje pozitivne delovne klime in pripadnosti podjetju.

4.6 Dodatne spodbujevalne aktivnosti

Za spodbujanje sistema stalnih izboljSav in inovacij se v podjetju izvajajo razlicne
priloznostne in stalne aktivnosti. Najbolj pomembni so Sportno sre€anje v okviru 3i
pokala, Pantzeva nagrada in prireditev v tednu inovacij.

4.6.1 Dodatni spodbujevalni ukrepi — prireditevvt  ednu inovacij

To so nematerialne spodbude, ki se organizirajo v okviru tedna inovacij, ko se
predstavi najpomembnejSe inovacijske dosezke preteklega leta in njihove avtorje.
Poleg drugih promocijskin in motivacijskihn dogodkov se proglasi tudi
najuspesnejSe sodelavce, delovne skupine ter proizvodni obrat oziroma sluzbo.

Na tej prireditvi se dodeli naslednja priznanja:

» inovator leta (zaposleni z najvec realiziranimi izboljSavami in inovacijami),

» inovacijo leta (dosezek za izredno inovativhost z najvecjim vplivom na
uspesnost poslovanja),

» inovacijo leta na podrocju varstva in zdravja pri delu (inovacija, ki najbolj
ucinkovito odpravlja nevarnost za zdravje in izboljSuje varnost delavcev),

» inovacijo leta na podrocju okoljevarstva (inovacija, ki v najvecji meri odpravi
ali najbolj zmanjSa nevarnosti procesov za okolje),
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» inovacijsko najucinkovitejSo delovno skupino skupnih sluzb (delovna
skupina, ki zbere izmed delovnih skupin skupnih sluzb najvec tock na ¢lana
vV ocenjevanju za najbolj inovativnho delovno skupino v sistemu stalnih
izboljSav in inovacij),

» inovacijsko najucinkovitejSo delovno skupino v proizvodnji (delovna skupina
iz proizvodnje, ki zbere najvec tock na ¢lana pri ocenjevanju za najbolj
inovativno delovno skupino v sistemu stalnih izboljSav in inovacij),

» manager idej leta (namenjeno vodilnemu, ki ima najvec zaslug za rast in
razvoj inovacijske dejavnosti v njegovi organizacijski enoti).

4.6.2 Dodatni spodbujevalni ukrepi — Pantzeva nagra da

Acroni podeljuje zahvalo za zivljenjsko delo na podro¢ju metalurSke in drugih
dejavnosti vezanih na tehnologijo predelave jekla v podjetju, tako imenovano
Pantzevo nagrado. Prva nagrada je bila podeljena ze pred petindvajsetimi leti. To
priznanje je poimenovano po svetovno poznanem jeseniSkemu izumitelju iz 19.
stoletja, vitezu Lambertu Pantzu.

4.6.3 Dodatni spodbujevalni ukrepi — 3i pokal

Pokal je poimenovan kot 3i pokal, ker investicijsko dejavnost najkrajSe opisejo tri
besede, ki se vse pricnejo s ¢rko i: ideja, inovacija, implementacija. Te tri besede
ponazarjajo tri osnovne lastnosti inovatorjev: razmisljanje (ideja), pogum (pobuda
— iniciativa) in znanje (uvedba — implementacija). 3i pokal je druzabno-Sportni
dogodek, kjer gre za Sportno tekmovanje najucinkovitejSin delovnih skupin. Gre za
tekmovanje med Stirimi delovnimi skupinami, ki v tekoCem letu prve dosezejo
povprecje enega koristnega predloga na ¢lana v skupini.

4.7  Klju ¢€i v podjetju Acroni na za €etku in danes

Vecina podijetij, ki so aktivno uvajala metodo 20 klju€ev v Casu sofinanciranja
drzave, so na zaCetku dosegla ze zacetne cilje, kot npr. podvojeno produktivnost.
Po prenehanju sofinanciranja drzave je zavzetost v podjetjih poCasi upadala. V
podjetjih je kljub upadanju zavzetosti za metodo 20 kljuCev Se vedno opaziti, da se
je kultura zaposlenih spremenila in da je metoda pustila zaposlenim pecat
zavedanja njihove pomembnosti za uspesno delovanje podjetja in povezovanje v
time pri reSevanju tekoCe problematike. V primeru, da bi si podjetje hotelo zagotoviti
stalno rast, bi si moralo zagotoviti dolgoro¢no (10-letno) strategijo na podroc¢ju 20
klju¢ev. Atmosfera, ki bi prevladovala v podjetju, bi morala biti takSna, da bi se
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zaposleni vsak dan cutili pomembne in se zavedali, da delo brez napredka ni
udinkovito. Ze sam avtor metode pravi, da 20 kljugev ni tek na kratke proge. Glede
na literaturo se najvecji ucinki pokazejo v prvih Stirih letih. NajboljSa podjetja so za
doseg 80 in 90 toCk potrebovala ve€ kot deset let trdega dela (Pavlin, 2004, str.
12).

4.7.1 Uvajanje klju €ev v podjetju Acroni

Bistvo vsega projekta je, da se s stalnim izobrazevanjem postopno spreminja
miselnost zaposlenih. Podjetje Acroni je na zacetku izvedlo zaCetno oceno in na
tej podlagi izdelalo nacrt izvajanja projekta za dve leti. V njem je podjetje
opredelilo organizacijsko strukturo projekta in kljuce, ki jih je podjetje prioritetno
uvajalo. 265 zaposlenih se je najprej razdelilo v 60 skupin in ocenilo podietje.
Povprecna ocena podjetja je bila 1,67 oziroma 33,35 toCk. Ocena je bila nizka,
vendar primerljiva z ostalimi slovenskimi podjetji. Gider (2004, str. 381) navaja
povprecno oceno za podjetja pri prvem ocenjevanju 31,98 tock, Avsi¢ (2002, str.
6) pa oceno 33,25 tock.

4.7.1.1 Prvo ocenjevanje, leto 2000

ZaCetna ocena je zelo pomembna pri uvajanju metode, saj pomeni osnovo za
nacrtovanje nadaljnjih pomembnih aktivhosti na tem projektu. K ocenjevanju je bilo
vklju¢eno vecje Stevilo zaposlenih iz vseh delovnih okolij in organizacijskih ravni.
Ocenjevanje podjetja je potekalo v skupinah s pomocjo kontrolnih listov za vsak
klju¢ posebej. Za vsak klju¢ je bila mozna ocena od 1 do 5. Tako smo pridobili
oceno, ki je bila primerljiva z oceno podjetij iz razlicnih drzav ne glede na
industrijsko panogo. Povpre¢ne ocene posameznih klju¢ev so predstavljene v
spodnji tabeli (Tabela 1).

Rezultati ocenjevanja podjetja po posameznih klju¢ih so slikovno predstavljeni v
obliki radarskega diagrama na spodnji sliki (Slika 14).
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Tabela 1: Povprecne ocene podjetja Acroni iz let 2000 in 2003

Ocena za leto 2000 | Ocena za leto 2003 Razlika (%)

Klju € 1 1,88 2,35 25
Klju € 2 1,74 1,97 13
Klju € 3 1,54 1,88 22
Klju € 4 1,76 1,82 4
Klju € 5 1,57 1,74 11
Klju € 6 1,46 1,62 11
Kliué 7 1,93 1,85 -4
Klju € 8 1,79 2,21 23
Kljué 9 1,83 1,91 4
Klju € 10 1,71 1,88 10
Klju¢ 11 1,98 2,47 25
Klju € 12 1,56 2,26 45
Klju € 13 1,41 1,44 2
Klju € 14 1,70 1,56 -8
Klju € 15 1,51 1,82 21
Klju € 16 2,08 2,50 20
Klju € 17 1,56 1,97 26
Klju € 18 1,48 2,12 43
Klju € 19 1,65 2,06 25
Klju € 20 1,23 1,65 34
Sestevek 33,37 39,08 352
Povpre ¢je 1,67 1,95 17.60

Vir: Karo, 2003, str. 6

Slika 14: Radarski diagram ocen po posameznih kljucih iz let 2000 in 2003

RADARSKI DIAGRAM

O Ocena leto 2003
B Ocena leto 2000

Vir: Karo, 2003, str. 7
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Poleg ocenjevanja preko kontrolnih listov so skupine odgovarjale Se na dodatna
vprasanja:

Kaj vam vsakodnevno oteZuje delo?

Vecina skupin je izpostavila naslednje tezave: slabo vzdrzevanje in nezanesljivost
naprav, tezave z rezervnimi deli, dolgi postopki v nabavi, nestimulativho
nagrajevanje po rezultatih dela in slabo informiranje (ni povratnih informacij).

Kaj vam vsakodnevno lajSa delo?
Skupine so najpogosteje izpostavile: dobri medsebojni odnosi, urejeno delovno
okolje, informacijski sistem, zasc¢itna sredstva in redni mesecni dohodek.

Nastejte 5 klju €ev, za katere mislite, da so prioritetni v vasem po  djetju.
Skupine so najvecjo prioriteto pripisale klju¢em 9, 1, 2, 3in 4.

Iz danih treh odgovorov lahko vidimo teznjo zaposlenih po skupni harmoniji
varnega in kakovostnega dela. Dano si zaposleni hoCejo zagotoviti s stroji, ki
obratujejo brez napak. Tezave, ki bi se pojavljale, pa hoCejo v najkrajSem ¢asu
odpraviti. Zavedajo se, da so takSna dejanja mozna z medsebojnim sodelovanjem,
s stalnim vzdrzevanjem naprav in usmerjenostjo k doseganju zastavljenih ciljev.
Za uspesno delo zaposleni pricakujejo pohvale in nagrade.

V Acroniju je bilo do leta 2002 najveC narejenega v timskem delu — klju¢ 3
(aktivnosti delovnih skupin), vodenju s cilji — klju¢ 2 (organizacija sistema in
vodenje s cilji) in izboljSanju delovnih pogojev z boljSo organizacijo delovnih mest
— klju€ 1 (CiS€enje in organizacija). V tem Casu je bilo izvedeno naslednje:

» kontrolni pregledi urejenosti obratov in pisarn — kljuc¢ 1,

» reorganizacija podjetja v profitne centre — kljuc 2,

» za celotno podjetje so bili postavljeni cilji podjetja in profitnih centrov po

nacelu MCQDTS - kljuc¢ 2,

» razporeditev zaposlenih v delovne skupine — Kkljuc 3,

» razdelitev oglasnih desk za vsako delovno skupino — Kklju¢ 3,

» izdelan je bil pravilnik za zbiranje koristnih predlogov.

Nadalje so bili v letu 2002 nacrtovani Se nasledniji kljuci, ki bi podjetju prinasali
konkretne rezultate na podrocju produktivnosti v proizvodnji: klju¢ 4 (zmanjSanje
medfaznih zalog), klju¢ 15 (Sirjenje usposobljenosti zaposlenih), klju¢ 9
(vzdrZevanje strojev in opreme) in klju€ 6 (vrednostna analiza delovnih postopkov),
ki pa se niso uvajali. Potem je v letu 2002 vladalo zatiSje. Aktivhosti v delovnih
skupinah, kot jih narekuje metoda, v vecini skupinah nikoli niso zaZzivele, prav tako
tudi oglasne deske ne. Tezava je bila Ze pri vodjih delovnih skupin, ki so bili
prepusceni samemu sebi. Problemi, s katerimi so se vodje delovnih skupin
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sreCevale, so bili predvsem v premajhnem poznavanju metode, vodenju skupine
ter ciljih podjetja in posameznega profitnega centra. Glede na te tri kljuCe, ki so se
uvajali, se je najbolje uveljavil klju¢ 1. Z neuveljavitvijo osnovnih dveh kljucev je
nastala tezava pri Sirjenju ostalih klju€ev. Za primer lahko vzamemo samo kljuc 3,
ki temelji na vzpostavitvi skupinskega dela in izrabi intelektualnega potenciala
vseh zaposlenih, kjer vsak zaposleni daje predloge za izboljSave na delovnhem
mestu. Ce navedeni klju¢ ne deluje, pomeni, da skupina ne deluje kot eno, ne
razmislja o izboljSavah, ni ustrezne komunikacije ...

4.7.1.2 Drugo ocenjevanje, leto 2003

V letu 2003 je bil v Acroniju zastavljen cilj uvajanja vseh 20 klju¢ev naenkrat. Kot
prvo je bilo potrebno angazirati samo vodstvo. Zaradi neaktivnih delovnih skupin je
bilo potrebno ponovno aktiviranje le teh in informiranje vseh zaposlenih o
nadaljnjem delu. V tem Casu je bilo izvedeno tudi drugo ocenjevanje podjetja.
Drugega ocenjevanja se je udelezilo 88 zaposlenih, ki so bili razdeljeni v 17
skupin. Udelezenci pri ocenjevanju podjetja so bili zaposleni iz poslovodstva,
direktorji bivSih profitnih centrov in sluzb, vodje sektorjev in sluzb, strokovnjaki za
kljuce in vodje delovnih skupin. Podjetje je bilo ocenjeno s povpre¢no oceno
39,09, kar je pomenilo napredek glede na leto 2000 — glej tabelo (Tabela 1).

Glede na ostala slovenska podjetja Pavlin (2004, str. 12) navaja, da so podjetja v
dveh letih uvajanja metode dosegla v povprecju 43 tock. Glede na povprecje
slovenskih podjetij je imel Acroni po dveh letih uvajanja metode nizek napredek pri
uvajanju metode. Znano je, da imajo podjetja na zacCetku uvajanja metode 20
kljuCev ponavadi tipicno oceno med 30 in 35. Na leto podjetja v povprecju
napredujejo za 7 do 10 to¢k (Gider, 2003c, str. 19). Povprecna ocena sodelujocih
podjetij do leta 2002 pri vseh kljucih je bila 31,98 tock in je po enem letu narasla
na 39,34 tock ter po dveh letih na 43,36 tock (Gider, 2004, str. 381)**. Za Acroni
predstavlja ocena 33,35 tock v letu 2000 srednje razvito podijetje v slovenskem
prostoru. V dveh letih je podjetje napredovalo le za 5,74 toCke, kar pomeni izredno
nizko napredovanje. Glede na primerjalno oceno ostalih slovenskih podijetij so
podjetja takSen napredek dosegle Ze po enem letu uvajanja.

V letu 2003 pri drugem ocenjevanju so skupine izpostavile problematiko, ki je
prikazana v spodnji tabeli (Tabela 2). V tabeli so poleg problematike prikazani tudi
predlagani klju¢i za njihovo reSitev. Iz tabele lahko vidimo, da 13 splosnih

% Gider (20034, str. 38) navaja v raziskavi iz leta 2003 pri 12 slovenskih podjetjih zacetno vrednost
tock 32,43 in po dveh letih 44,32 tocke.
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problemov zajema skoraj vseh 20 klju¢ev. TakSna problematika potrjuje nujnost po

aktivnem uvajanju metode.

Tabela 2: Problematika v podjetju in iskanje reSitev s pomocjo 20 kljuCev

Problematika, ki so jo izpostavile skupine pri
drugem ocenjevanju (leto 2003)

Iskanje resitev s pomo €jo klju €ev

1. Nerealizacija izboljSav — premalo

K3: Aktivnosti v delovnih skupinah

2. Preve¢ administriranja v proizvodniji

K6: Vrednostna analiza delovnih postopkov

3. Poskodbe ZelezniSkih vagonov pri
razkladanju starega Zeleza

K20: Obvladovanje vodilnih tehnologij
K15: Sirjenje usposobljenosti zaposlenih
K13: Odpravljanje vseh izgub

4. Prevelike konice v odpremi in proizvodnji
konec meseca

K16: Planiranje proizvodnje

5. Premalo denarja za vzdrZzevanje naprav

K9: Vzdrzevanije strojev in opreme

6. Prevelika zaprtost v organizacijskih enotah

K8: Povezava proizvodnih procesov

7. Dejanska donosnost posameznih izdelkov ni
znana / ni realna

K18: RacunalniSka podpora poslovanju
K17: Nadzor u€inkovitosti

8. Kampanjsko delo — konec meseca odprema
in proizvodnja

K16: Planiranje proizvodnje

9. Previsok izmet

K11: Sistem zagotavljanja kakovosti

10. Dnevno programiranje proizvodnje

K5: ZmanjSanje ¢asov nastavitve
K16: Planiranje proizvodnje

11. Dobava kvalitetnih rezervnih delov za
zastarelo opremo

K12: Odnosi z dobavitelji

12. Motiviranost delavcev in pripadnost
kolektivu

K1: Cid&enje in organizacija
K10: Organizacija delovnega ¢asa

13. VzdrZevanje zastarele opreme

K9 VzdrZevanje strojev in opreme

Vir: Karo, 2003, str 5

4.7.1.3

Uvajanje metode po letu 2003

Leto 2003 je bilo zasnovano bolj ambiciozno, saj je podjetje imelo namen uvajati
vseh 20 kljuCev naenkrat. V nacrtu je bilo vkljuevanje vodstva v podjetje,
aktiviranje delovnih skupin, informiranje in vklju¢evanje vseh zaposlenih v sistem
20 kljuCev, postavitev ciljev od ravni podjetja, posamezne delovne skupine do
posameznika. Za resen pristop k metodi je bilo nacrtovano izobrazevanje
strokovnjakov za posamezne klju¢e in vodje delovnih skupin. Glede na vse te
ambiciozne cilje je metoda 20 kljuev v podjetju pocasi izginjala.
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5 PREGLED UVAJANJA METODE 20 KLJU CEV PRI OSTALIH
SLOVENSKIH PODJETJIH

Glede na vse te dogodke, ki so bili izvedeni v Acroniju, me je zanimalo danasnje
stanje pri ostalih slovenskih podjetjih, ki so prav tako v letu 2000 uvajali metodo 20
kljuCev. Iz teoreticnega dela nam je znano, da bi bila lahko podjetja Ze po petih
letih kar najboljSa po ucinkovitosti v svetovhem merilu. V ta namen sem sestavil
kratko anketo ter jo poslal podjetiem. Anketa je vsebovala mnenje o metodi, oceno
svetovalcev, uvajanje metode ter danasSnje stanje. Ker vemo, da so zaposleni z
anketami Ze preobremenjeni, sem nacrtno izdelal anketo le s klju¢nimi vpraSanii.
Vprasalnik je dodan v prilogi.

Ze pri vzpostavljanju stikov z vodilnimi na podrogju 20 kljucev so nastopile tezave,
saj jih ve€ina ni ve€ zaposlenih v teh podjetjih. Zaradi teh tezav je v anketi
sodelovalo le deset podijetij. SploSen rezultat metode 20 kljuCev je, da metoda
danes v vecini podjetjih le delno Zivi ali pa sploh ne. Izjema so velika (Gorenje,
Savatech) in uspesSna podjetja z visoko tehnolosko zahtevno proizvodnjo (Voght
Electronic), ki metodo Se vedno uvajajo in se zavedajo njene prednosti. Poleg
dane metode podjetja uvajajo tudi druge mozne metode, s katerimi nadgrajujejo
obstojeCo metodo, kot npr. six sigma. Vecina manjSih podjetij je metodo opustila
ali pa jo delno Se uvajajo preko posameznih kljucev.

Vecina podjetij z zahtevno tehnolosko proizvodnjo se zaveda pomembnosti metod
stalnih izboljSav. Zavedajo se dejstva, da v primeru, ¢e metode ne bi uvajali,
danes ne bi konkurirali na globalnem trgu. Kljub temu, da metoda ni bila v celoti
izvedena v podjetjih, je zaposlenim prebudila pomembnost stalnih izboljSav in
timskega dela na delovnih mestih. Ena izmed kljuénih napak, ki so jo podjetja
naredila Ze na zacetku, je bila neprofesionalna zaposlenost vodje metode.
Ponavadi so managerji v podjetjih dodelili vodenje metode 20 Kkljucev
zaposlenemu poleg rednega dela. Kot nam je znano, je za uspeh metode
potrebno profesionalno vodenje preko ¢loveka, ki je zaposlen v podijetju in dela
najve¢ na tem projektu. TakSni pristopi so Ze vnaprej obetali neuspeh metode.

Pri uvajanju metode v podjetjia so se vodje metode najveCkrat srecCevali z
nezadostno podporo viSjega in srednjega menedZzmenta. Prav tako so bile kritike
na preobseznost metode, nerealna pricakovanja, preve¢ usmerjeno razmisljanje v
japonsko kulturo dela, neprilagodljiva metoda slovenskemu prostoru. Poleg
napredka in rasti podjetja z uvajanjem metode je bilo vprasSanje zaposlenih, po
kakSnem kljuéu si sledijo nagrade. V manjSih podjetjih je bilo opazno, da je
metoda s strani vodstva vodena bolj na deklarativni ravni in reklamnih potezah.
Pavlin (2004, str. 12) v svojem cClanku navaja pomanjkljivost metode na podrocju
trzenja in prodaje, kjer manjkajo orodja za izboljSanje obstojeCega stanja. Podjetja
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tudi navajajo, da so si v vecini primerov ubrala svojo pot uvajanja in si prilagodila
metodologijo.

Predlogov k izboljSanju metode v manjSih podjetjih ni bilo. Lahko trdim, da je bila
metoda pri njih bolj promocijske narave in je danes v sploSnem Ze pozabljena.
Vecja podjetja menijo, da bi se morale pri uvajanju uporabiti le aktivnosti, ki so
uporabne za podjetje. V bodoce bi bilo pred uvajanjem katerokoli metode potrebno
metodo temeljito pregledati in analizirati ter jo prirediti za evropski nivo.

Ze vnaprej je bilo jasno, da so podjetja v vegini primerov metodo sprejela zaradi
razpisa MG. To kaze, da drzava lahko mocno vpliva k spodbujanju stalnih
izboljSav s sofinanciranjem in nagrajevanjem podjetij za uspeSno delo in rast
podijetij. Ta podjetja danes v vecini primerov delno ali sploh ne uvajajo nobene
metode, kar pomeni vrzel v inovativnosti zaposlenih. To je lahko za drzavo
opozorilo slabe inovativnosti podjetij in nujnosti uvajanja novih prijemov za
spodbujanje stalnih izboljSav. Drzava mora ob sofinanciranju projekta izvajati
strozji dolgoroCni nadzor nad uvajanjem metode v podjetjih. Z nadzorom in
sankcijami bi podjetja resneje pristopila k uvajanju metode, kar bi koristilo podjetju
in gospodarstvu na nacionalnemu nivoju. V vecini primerov so bili razlogi za
prenehanje uvajanja metode potek pogodbe z MG in zamenjava vodstva v
podjetjih.

Iz danega lahko vidimo, da drzava preko industrijske politike vpliva na dolgoro¢no
uspesSno rast podjetij. Tako bi gospodarstvo s pomocjo nevidne roke doseglo
Paretovo ravnotezje v proizvodnji (Tajnikar, 1994, str. 41). Poseg drzave v
gospodarstvo lahko deluje spodbudno ali pogubno. Na spodbudno nas spominja
azijski trg v letih 1980-1991, kjer je bila gospodarska rast v povpre€ju 7.3 %
(Azbe, 2000, str 76). Pogubno pa se lahko pokaze pri preveliki usmerjenosti v
izvoz, podpiranju strateSkih sektorjev za vsako ceno, slabem bancnem sistemu.
Drzava ima danes priloznost, preko industrijske politike pristopiti k usmeritvi
podjetij k njihovi rasti in inovativnosti v podjetjin. S spodbujanjem sistema stalnih
izboljSav drzava lahko na dolgi rok vpliva na uspesSnost podijetij ter posredno na
gospodarsko rast.

Prednosti, ki jih podjetja obcCutijo Se danes, se kazejo pri vklju¢evanju zaposlenih
pri odlo€anju in dvosmernemu komuniciranju, stalnih izboljSavah, urejenosti,
koristnih predlogih, vodenju s cilji, formiranju delovnih skupin in drugaénem
razmisljanju zaposlenih. TakSno vzdusje v podjetju kaze na koristnost metode, tudi
¢e metoda ni v celoti zazivela.

Pri uvajanju klju¢ev so podjetja pri¢ela z uvajanjem osnovnih klju€ev 1, 2, 3 in 4.
Kasneje pa so se lotila uvajanja vseh ostalih klju¢ev. Najbolj pogosti klju€i (poleg
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prvih Stirih), ki so se uvajali v podjetjih, so bili: 5, 6, 9, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 19. Iz
omenjenih kljuev lahko opazimo, da so podjetja uvajala predvsem kljuce, ki imajo
velik Cloveski vpliv na dvig proizvodnje v hitrem, kakovostnem in inovativnem
znacaju. Kljudi, ki se niso izvajali, so 7, 8, 13, 17, 18 in 20; kazejo stanje v
podjetju, ki Se ni popolnoma modernizirano. Vsi ti klju€i nakazujejo, da imajo
podijetja Se veliko rezerve za uspeh v svetovnem merilu.

Podjetja so bila v sploShem zadovoljna z vsemi kljuci, ki so jih uvajali, Se najbolj s
klju¢i 1, 2, 3,4, 5, 6, 9, 11, 14 in 15. Iz teh kljuev lahko sklepamo, da so podjetja
naredila velik napredek na podrocjih, ki so jih ze z drugimi pristopi uvajala v
podjetje. Izmed teh kljuCev izstopa le klju¢ 14.

Metoda je omogocila vzbuditev procesov, ki so v podjetjih ze bila neko¢. To kaze
moznost, da bi lahko podjetja v prihodnosti uvajala nove metode, ki bi nadgradile
trenutno stanje. Za ozivitev metode bi podjetja morala ponovno vzpostaviti tako
imenovani predhodni nivo ter ga nadaljevati v smeri klju¢a 13, 18 in 20.

Pri ocenjevanju zunanjih svetovalcev iz podjetja Deloitte&Touche sem oblikoval
mnenje, da so se pri uvajanju metode zunanji sodelavci skupaj s sodelavci iz
podjetij Se ucili. Anketiranci ocenjujejo zunanje sodelavce za prevecC teoreticno
usmerjene. Podoben rezultat o nezadovoljstvu z zunanjimi izvajalci navaja v svoji
anketi tudi Polajzer (2001, str. 78), kjer kar Cetrtina anketirancev ni zadovoljna z
njihovim izvajanjem.

Metoda 20 kljuCev omogoCa poleg notranjih koristi tudi vzpostavitev mreze
poznanstev med podijetji, ki sodelujejo v projektu. Je edinstvena in omogocCa
organizirane oglede svetovno najuspesnejSih podjetij na Japonskem, v Nemciji,
Angliji, J. Afriki ... Vse te informacije, videnje sveta izven domace Evrope, so
koristne in prav tako tudi velika motivacija zaposlenim, ki sodelujejo v tem
projektu.

Naceloma so si metode stalnih izboljSav med seboj zelo podobne. Ne glede na
avtorja ali naziv metode so vse usmerjene v sistemsko reSevanje problemov. Pri
vseh metodah je cilj enak in vodi k izboljSevanju poslovanja podjetja. Za katero
metodo se podjetje odlodi, niti ni toliko pomembno. Pomembno je, da v podjetju
metodo sprejmejo in se angazirajo k izvajanju za dosego kratkoro¢nih in
dolgorocnih ciljev.

Iz ankete je bilo razvidno, da v primeru, ¢e bi imela podjetja Se enkrat priloznost

izbirati, bi Se enkrat izbrala podobno metodo. Metoda bi morala biti nekoliko
poenostavljena in imenovana pod drugim nazivom.
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5.1 Uporaba razli énih metod v razli énih fazah zivljenjskega cikla podjetja

Podjetja, ki uvajajo nove metode stalnih izboljSav, imajo v vecini primerov zeljo po
izboljSanju ze obstojeCega modela. Z uvajanjem novega modela pa pogosto lahko
dobimo obcutek o necelovitem ali prezivetem modelu, ki ga je podjetje zZe uvajalo.

Podobne ugotovitve omenja Bukovec (2004, str. 15), ki je analiziral ve¢ metod
stalnih izboljSav v vecjih podijetjih. Pri primerjanju njegovih ugotovitev s podjetjem
Acroni lahko opazimo podobnost pri uvajanju modela 20 klju¢ev. Podjetje v rasti
daje poleg obvezujocega sistema ISO velik poudarek na modelu 20 kljucev.

Na spodniji sliki (Slika 15) je prikazana izbira modela glede na posamezno obdobje
podjetja. Obdobja v podjetju so naslednja: rojstvo, rast, zrelost in upadanje.

Slika 15: Faze zivljenjskega cikla glede na uvajanje modela stalnih izboljSav

Rojstvo Rast Zrelost Upadanje
ISO9000 ISO9000 ISO9000 ISO9000
BSC 20 kljucev EFQM EFQM

20 kljucev EFQM 20 kljucev BPR
EFQM BSC BSC 20 kljucev

Six sigma Six sigma BPR BSC
BPR BPR Six sigma Six sigma

Vir: Bukovec, 2004, str. 15

Sistem ISO je za podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo dejavnostjo, obvezen za
njihovo delovanje v vsakem zivljenjskem obdobju. S sistemom ISO so podjetja
orientirana navzven kot promocija, z metodo 20 klju¢ev pa navznoter. Podjetja, ki
imajo ze uveljavljen sistem ISO, lazje razumevajo filozofijo modela 20 kljucev oz.
podjetja, ki najprej uvajajo metodo 20 kljucev, lazje pridobijo certifikat ISO. Modela
se v dolocenih tockah prekrivata in podpirata. Vzporedno uvajanje obeh modelov
ne predstavlja tezav (Gider, 2003, str. 25).
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Iz zgornje slike (Slika 15) je razvidno, da je metoda najbolj uc€inkovita v dobi rasti
podjetja, v zrelosti pa jo prehiti model EFQM. To kaze, da pri uvajanju metode 20
kljuCev do pete stopnje (rast in ekspanzija) podjetje doseze rast in prehaja v zrelo
obdobje. V zrelosti model EFQM nadgradi ze uveljavljeno metodo 20 kljucev. Po
zrelem obdobju podjetje pocasi prihaja v fazo upadanja, zato se mora hitro odlociti
za transformacijske spremembe, ki privedejo do novega razmisljanja in do novih
sprememb organizacijske strukture, kar lahko podjetju zagotovi nadaljnjo rast.
TakSne spremembe se ponavadi izvajajo z metodo BPR.

Podjetje Acroni se danes nahaja na meji zrelosti in upadanja. Metoda 20 kljucev je
v zatonu. Glede na zgornjo sliko (Slika 15) bi bilo uvajanje metode EFQM
nesmiselno, saj podjetje ni do konca izpeljalo metode 20 kljuCev. Podjetje danes
bolj potrebuje transformacijo k dvigu rasti, uspesnosti in inovativnosti podjetja. Ena
izmed moznih reSitev bi bilo uvajanje metode BPR. Z uvajanjem nove metode bi
priSlo do transformacijskih sprememb, ki bi pripeljale do novega prebojnega
razmisljanja in spremembe organizacijske in programske strukture (Slika 16).

Slika 16: Skokovita rast podjetja v kratkem ¢asovnem intervalu

Prelomna tocka

IzboljSanje

Cas

Vir: Johanson, 1993, str. 15

Obicajni razlogi za uvajanje reinzeniringa so konkurenéni pritiski, kjer prihaja do
vedno ostrejSega trznega tekmovanja na globalnem trgu. Dubrovski (2004, str.
315) navaja, da so najvedji razlogi za uvajanje metode BPR konkurenéni pritiski
(64 %), sledi urejanje (makro) sprememb (16 %), posamezne trzne priloznosti (16
%), rezultati benchmaringa (14 %), velika izguba trznega deleza (9 %),
spremembe v managementu (9 %), spojitve in pripojitve (7 %), nizka stopnja
zadovoljstva potrosnikov (7 %) in potreba po znizanju stroSkov (7 %). Z radikalnimi
spremembami spremenimo obstojeCe procese, jih moderniziramo in jim pove¢amo
ucinkovitost in uspesnost. Glede na stopnjo intenzivnosti sprememb ima lahko
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reinzeniring usmeritev v izboljSanje na osnovi znizanja stroskov, doseganje
»najboljSe prakse« in tocke preloma (break-point) z uvedbo novih procesov.

S privatizacijo SIJ*® so v podjetju Acroni nastale nove spremembe, kar lahko
Stejemo kot moznost za reorganizacijo in kapitalisticno razmisljanje zaposlenih.
Spremembe, ki so danes opazne, nastajajo pri politiki zmanjSevanja celotnih
proizvodnih stroSkov, razvoju novih proizvodov z visoko dodano vrednostjo,
opustitvi izdelkov, ki ne prinaSajo ustreznega dobicCka in investiranju v zastarelo
tehnologijo.

5.2  Nevarnosti prehitrih in naglih sprememb pri uva  janju metod stalnih
izboljSav

Zaposleni v podjetju si zelijo zmerno in narasS¢ajoCo evolucijo podjetja. To
omogoca podjetju kontinuirano rast, da postane in ostane svetovno najuspesnejSe
med konkurenti. Svetovno uspeSna podjetja pri uvajanju raznih metod stalnih
izboljSav se velikokrat sreCujejo z velikimi in hitrimi vzponi ter nevarnimi padci.
Slika 17 je vzeta iz Clanka, ki prikazuje primer prehitrin in naglih sprememb z
metodo BPR.

Slika 17: Prikaz podjetja v razvoju

EVOLUCIJSKO PODJETJE

Izbolj$ave

‘ Ponoven poskus ‘

| PrejZnje Kulturne znacilnosti so se vrnile ‘

Prej3nji trend

Vir: DolinSek, 1999a, str. 7

% 3513 — Slovenska industrija jekla je holding, v katerega spada tudi podjetje Acroni.
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Ce jo prenesemo v model 20 kljuev, je slika lahko zelo podobna. To¢ka A
prikazuje zaCetno stanje podjetja, ki gospodarsko tone skozi ¢as. V tocki B pricne
podjetje uvajati eno izmed metod stalnih izboljSav (20 klju¢ev, BPR ...), ki jo
zaposleni z velikim navdusSenjem sprejmejo in od nje pri¢akujejo vodenje podjetja
med najboljSe na svetu. Po preveliki samozadostnosti, nesposobnosti in
pogubnimi managerskimi strategijami ali nespodbujanju vodstva in misljenju o
nepomembnosti metode lahko v kratkem ¢asu podjetje zopet omahne v trend pred
uvajanjem metode. Ko se podjetje zaveda padca in demotiviranosti, poskusa
vodstvo ponovno z razliénimi prijemi uvajati metodo kar najhitreje in v celoti. To
ponavadi traja nekaj Casa, nakar zopet pade na prejsSnje stanje. Poskusi ozivljanja
metode si sledijo z vedno manjSim zagonom, dokler se metoda popolnoma
razvrednoti in priCne ze negativno vplivati na zaposlene.

Ce se vrnemo v podjetje Acroni, se je podjetje takrat soo&alo s podobnimi cikli. Na
zaCetku uvajanja so zaposleni metodo sprejeli z velikim navduSenjem. Zaposleni
so stremeli k moznosti rasti podjetja v svetovni vrh jeklarske industrije. S potekom
pogodbe z MG ni bilo ve€ »promotorjev«, ki bi spodbujali uvajanje metode. V
podjetju je hkrati priSlo tudi do zamenjave vodstva metode. Vse te spremembe so
bile odraz zelo tezkih ¢asov za metodo. Takrat se je metoda znasSla med to¢ko C
in D. Leto 2003 se je pricelo z zelo obetavnimi nacrti, saj se je ponovno poskusalo
vzpostaviti vseh 20 klju¢ev naenkrat. Kljub obetavnim cillem metoda ni zazivela.
Metoda je sCasoma vedno bolj postajala prepuSCena vodji projekta, kar je
pomenilo, da management ni bil ve€ popolnoma predan uvajanju metode. Vsi ti
dejavniki so vplivali na upad metode, hkrati pa je metoda postajala vedno vecje
breme zaposlenim.

6 ZAKLJU CEK

Drzava je odigrala kljuen korak k spodbujanju stalnih izboljSav z metodo 20
kljuCev v slovenskih podjetjih. Zavzetost podjetij kaze, da je bila metoda zelo
dobro predstavljena in da so podjetja v tistem ¢asu resni¢no potrebovala novo
spodbudo za boljSe poslovanje in dvig konkuren¢nosti na globalnem trgu. Podjetja
so se za dobo dveh let pogodbeno zavezala, da bodo metodo 20 kljucev uvajala
glede na smernice, ki jih metoda navaja. Strokovna pomoc pri uvajanju metode je
bila nudena s strani mednarodne svetovalne organizacije Deloitte&Touche.

Naloga drzave je bila kontrola porabljenih sredstev, ki jih je nudila pri
sofinanciranju metode. Ce bi hoteli popolni uspeh metode, bi morala drzava imeti
nadzor nad porabo sredstev in pooblastiti podjetje Deloitte&Touche za uvajanje
metode v obdobju najmanj petih let. V primeru neizpolnjevanja zastavljenih ciljev
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bi podjetje financno sankcionirala. TakSen pristop bi bil za ostala podjetja, ki ne bi
bila izbrana na razpisu, zelo nepravi¢en. Podjetja, ki bi bila izbrana, bi uspela s
pomocjo drzave, neizbrana pa bi bila prepus¢ena sama sebi. Zato lahko trdim, da
je bil zastavljeni projekt izveden pravi¢no. Podjetjem je drzava dala moznost, da
se preobrazijo v inovativno rastoCe podjetje. Podjetja pa so izkoristila te moznosti
po lastni zavzetosti nad metodo.

Po anketi sode€, danes podjetja v vecini primerov ne uvajajo metod stalnih
izboljSav (razen nujno potrebnih za njihovo poslovanje, kot npr. ISO) za boljSe
poslovanje podjetja. Glede na stanje danes podjetja rabijo nov stimulacijski ¢len, ki
bi jih vzpodbudil k novemu razmisljanju. Podjetja, ki se soofajo z najvecjo
svetovno konkurenco, so metodo 20 kljuev uspeSno nadgradila z novimi
metodami. To kaze na pomembnost uvajanja metod za uspeSno poslovanje
podjetij danes in v prihodnosti.

Skoda je, da ljudje danes v podjetjih gledajo na metodo preveé negativno. Krivdo
za takSno miselnost je ustvarilo vodstvo, ker metode ni do konca korektno
izpeljalo. Z negativnem razmisljanjem o metodi je pri zaposlenih danes veliko tezje
vpeljevati nove modele metod.

20 kljucev je le ena izmed metod za dosego uspesSnosti poslovanja podjetja. V
vecini podjetij, tudi v Acroniju, so bili s pomocjo ISO standarda ustvarjeni prvi
koraki k zagotavljanju kakovosti. Pridobitev standarda ISO ne pomeni konca poti k
doseganju konkurencnosti in uspesnosti podjetja. Standardi 1ISO predstavljajo le
smernice za ustrezno postavitev in ohranjanje kakovosti organizacije. S tem se
izoblikuje disciplina in doslednost pri izvajanju delovnih postopkov in predstavljajo
temelj za uvedbo nove metode stalnih izboljSav. Z uvajanjem metode 20 kljucev
naj bi v podjetju nadaljevali pot kakovosti na novi in visji ravni.

Z uvajanjem metode se mora vsak zaposleni zavedati, da so rezultati najhitreje
vidni na zacCetku uvajanja in nato z intenzivnim delom Sele ¢ez nekaj let. Taksni
rezultati kazejo na to, da so zaposleni na zaCetku zelo navduSeni nad metodo,
kasneje pa, ker rezultati niso tako obcutno vidni, jim motiviranost pade. Koncni
rezultati so vidni Sele ez nekaj let, ko podjetje posluje uspesno in se uspesno bori
proti svoji konkurenci.

Metoda 20 klju€ev je prakti¢no filozofija, ki je usmerjena na kupca, procese, vecje
vloge zaposlenih in kakovost produktov. Zaposlenim omogoca vecjo aktivnost in
odgovornost na svojem delovnem mestu. Omogoca tudi, da razmiSljajo na
delovnem mestu, kar pomeni drugaéno filozofijo dela kot v preteklosti. Vasih je
delavec izpolnjeval Zelje nadrejenih, danes pa mu metoda omogoca razmisljanje,
kako delati bolje, hitreje in ceneje. Metoda navaja korenito spremembo v
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miselnosti ter stilu vodenja. Klasi¢no »avtokratsko-hierarhicno« vodenje
zaposlenih se mora zamenjati s sodelovanjem, soodloCanjem in pristojnostmi
vodenja.

Namen filozofije je aktivno vklju€evanje vseh zaposlenih z zagotovitvijo ustreznih
pooblastil, pristojnosti in odgovornosti za kakovost dela. Delavec ni le tisti, ki dela,
ampak je tudi oseba, ki razmiSlja in soodlo¢a pri pomembnih odlocCitvah. Vsak
zaposleni ima cilj, ki je povezan s ciliem podjetja. Z metodo se jasno vidi, kako je
pomemben vsak posameznik v podjetju. Clovek z znanjem in ves&inami je
prikazan veliko veC kot pa skupek strojev. Metoda omogoca zaposlenim
izobrazevanje, odloCanje, veCje povezovanje med sodelavci in dvosmerno
komunikacijo med sebi enakimi, nadrejenimi in podrejenimi.

Ce Zeli podjetje aktivno uvajati metodo 20 kljuéev, mora biti strokovni sodelavec
projekta 20 kljuCev zaposlen in delati aktivno samo na tem projektu. ZaCetna
napaka je bila storjena v podjetjih, ko so uvajanje metode dodelili ljudem, ki so
imeli v podjetju ze veliko drugih zadolzitev. To pomeni samo Se dodatno breme
zaposlenega, kajti metoda zahteva celega ¢loveka, ki podjetje v celoti dobro pozna
ali ima izkusnje pri uvajanju metode.

Podjetje se mora novim trendom prilagoditi, e hoCe postati in ostati konkurencen
na globalnem trgu. Pri tem se mora velika pozornost posvetiti kakovosti. Pomen
kakovosti je Se vedno preveC usmerjen na kakovost proizvodov, namesto na
kakovost organizacijskih procesov, ki vodijo h kakovostnemu produktu ali storitvi.
Zavedati se je potrebno, da bistvo kakovosti v podjetju ni skrito v doseganju
nagrad in certifikatov. Pomen priznanj je predvsem v zunanji motivaciji podjetja in
zaposlenih. Glavni razlog uvajanja metode v podjetje je v izboljSanju procesov, ki
podjetje naredijo konkurencnejSe, mu znizajo stroSke proizvodnje, izloCijo vse
odvecne procese in podprejo aktivnosti za dolgoro€en in uspeSen obstoj na trgu.

Metoda daje moznost izboljSanja poslovnih rezultatov podjetja preko vodstva. Ce
vodstvo uporabi napacne odlocCitve, zato Se ni kriva metoda, ampak ljudje.
Uvajanje metode 20 kljuCev v podjetja Se zdale€ ni bilo napa¢no. Z metodo so se
podjetja preko kljuCev veliko naucila na vseh podrocjih. V vecini podjetjih se
konkretno klju¢i ne uporabljajo ve€. Uporabljajo se le njihove metode dela. V
prihodnosti bi bilo za podjetja zelo koristno izvajanje teh metod, ker kljuci
podzavestno zaposlene prisilijo k razmisljanju o napredku podijetja. TakSen princip
dela bi bil danes za podjetja zelo dobrodoSel. V primeru uvajanja novega sistema
stalnih izboljSav se metoda dela nikakor ne bi smela imenovati 20 kljuev. V tem
primeru bi jo ljudje Ze takoj sprejeli z negativizmom.

70



Na podroCju stalnih izboljSav v zadnjem Casu nastaja poplava metod pod
najrazlicnejSimi imeni. Pojem izboljSava je atraktiven in vsi si obetajo, da bodo
pridobili privrizence in posnemovalce. Velikokrat se zgodi, da se pri nas pojavi
nova metoda, kjer zagovorniki zagotavljajo 10-, 20- in 30 % prihranke, neverjetne
rezultate iz eksoti¢nih drzav, posebnost pa je licencni pristop za novo metodo.
Ponavadi se za novo metodo zavzema cela paleta direktorjev. Problem, ki se
pogosto zgodi, je, da nova metoda degradira dotedanje metode. S tem zasenci ze
obstojec¢e metode in njihovo delo. Z implementacijo metod v podjetne enote se po
doloCenem Casu pokaze ustreznost ali neustreznost izbrane metode. V primeru
napacne odloCitve nastane na podroCju stalnih izboljSav velika Skoda, ki ima
dolgotrajne posledice.

Ponudniki metode stalnih izboljSav bi morali poleg referenc in njihovega ugleda
zagotoviti tudi garancijo za kakovost njihove storitve. To bi pomenilo, da se med
kupcem in ponudnikom metode izoblikujejo terminsko zastavljeni cilji. Ponudnik
metode naj bi se zavezal, da v primeru neizpolnitve predvidenih rezultatov kupcu
ne bo potrebno placati stroskov uvajanja metode in hkrati se ponudnik zaveze
povrnitve stroskov pri uvajanju metode pri kupcu (izgubljeni delovni ¢as, materialni
stroski ...).

Zavedati se moramo, da stalno spreminjanje metod zaposlenim samo stopnjuje
nezadovoljstvo. Vse pogostejSe reorganizacije, reinzeniringi, prestrukturiranja in
podobni ukrepi, s katerimi Zzelijo vodstva izboljSati poslovanje organizacije,
ponavadi ne dajejo vedno dobrih ucinkov in pogosto znizujejo elan zaposlenih.
Stalna poseganja po novih managerskih trikih vzbujajo pri zaposlenih nezaupanje
in odpor, ki se zrcali v duhovitih izjavah: »PDCA — Please Don’t Change Again« ali
»Prosimo, brez ponovnih spremembx.

Najbolj pogost razlog za neuspeh ali delni uspeh metode je pomanjkanje
pripadnosti vodstva za celovit pregled nad samim procesom. Tezava lahko nastopi
vV razumevanju metode, kjer vodstvo ne razume svojih obvez, ki mu jih narekuje
metoda za izvajanje. Vodstvo mora vedno nastopiti pred zaposlenimi tako, da
vzpostavi zaupanje in svoje obveze predstavi zaposlenim. Vse prepogosto pa se
vodstvo vklju€uje v programe kakovosti brez vsakega pravega razumevanija cilja in
sprememb, ki jih ¢akajo na poti. Vodilni se pojavijo z zarom novih idej in se
individualno podajo na pot k izboljSavam in od drugih pri¢akujejo, da jim bodo
slepo sledili. Na Zalost imajo slabo predstavo o tem, kako priti do izboljSav in kaj
vse za to potrebujejo.

Eden izmed vzrokov neuspeha ali delnega uspeha pri uvajanju metode stalnih
izboljSav je tudi nespametno sledenje gurujem, kar vodi podjetje v katastrofo.
Ljudje, ki uvajajo metodo na trgu, nikoli ne morejo biti ve¢ kot le pospeSevalci.
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Guruji podjetjem le pomagajo pri razmiSljanju in morajo razviti najbolj ustrezen
pristop k ustvarjalni kulturi zaposlenih.

Podjetje Acroni je v letih 2000 podpisalo pogodbo z MG o uvajanju metode 20
kljuCev. V zacCetku se je metoda intenzivno uvajala, saj so se zaposleni po uvedbi
standarda 1SO prvi¢ seznanili s filozofijo izboljSanja poslovanja. Zaposleni so bili v
pricakovanju po boljSih delovnih pogojev in v uspeh podjetja. Najvecji pozitivni
ucinek so prinesli prvi kljuci, ki so takoj prikazali vidne rezultate. V grobem bi lahko
rekel, da je Acroni v vseh teh letih v podjetju uvajal vseh dvajset kljuev. Kljuci
niso bili vodeni samo prek same metode, ampak tudi preko strateskih ciljev
podjetja po boljSem poslovanju. Na osnovi tega ocenjujem, da ima podijetje Se
veliko rezerv, ki bi se lahko izkoristile z uporabo te ali nove metode.

Metoda je bila sprejeta, da bi podjetje pridobilo vpogled vase, jasno opredelitev
prednosti in podrocij za izboljSave ter nacrtovanje konkretnih aktivnosti. Aktivnosti
je podjetje izvajalo interno, preko zaposlenih in preko sodelovanja z zunanjimi
sodelavci. Preko samoocenjevanja po metodi 20 kljuCev je podjetje pridobilo
mocno orodje za vzpostavitev procesa stalnega izboljSevanja glede delovanja
sistema kakovosti, vodenja ljudi, notranjega komuniciranja, odkrivanja
nepravilnosti, pomanijkljivosti, potreb in zahtev v zvezi z zaposlenimi, odjemalci,
Sirso druzbo kot tudi rezultati o delovanju.

Acroni je bilo eno izmed podjetij, ki je imelo strokovnega sodelavca za projekt 20
kljuCev, ki se je aktivno ukvarjal z uvajanjem metode v podjetju. Po preteku
pogodbe z MG je metoda pocasi zastajala. Krivicno bi bilo za delni uspeh metode
prelagati krivdo na strokovnega sodelavca. Tezav je bilo zagotovo vec, kot npr.
premalo izkuSenosti na podrocju uvajanja metod stalnih izboljSav in nepoznavanja
celotnih tehnoloSkih procesov ter preobseznosti projekta glede na Stevilo delovnih
skupin, saj se je v Acroniju formiralo kar 85 delovnih skupin. Zagotovo je bil razlog
o delnem uspehu tudi preSibka zavzetost s strani vodstva. Ravno v tem Casu je
tudi prenehala pogodba z zunanjimi svetovalci, kar je pomenilo Se dodatno vrzel in
prepuscenost podjetja samemu sebi. Po drugi strani pa je bilo premalo iniciativ s
strani strokovnjakov za posamezne kljuce.

Ker so z leti zaposleni na metodo gledali Zze preveC negativno, se je metoda
interno preimenovala v POP (popolno obvladovanje procesov). Metoda je na
splosno v Acroniju spodbudila nova razmisljanja, kako oblikovati uspesno podijetje,
zaposleni so se zavedali pomembnosti medsebojnega komuniciranja na vseh
ravneh, izoblikovali so se strokovni timi za reSevanje problematike, delovne
skupine so se promovirale preko oglasnih desk, vecja je bila obveSCenost
zaposlenih, povecal se je delez koristnih predlogov na zaposlenega ... Vse to
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kaze, da je bila metoda delno uspeSna, saj je podjetju in zaposlenim pustila
pozitivno razmisljanje za njegovo uspesno delovanje.

Glede na prvo ocenjevanje je Acroni dosegel 33,37 tocke, kar je pomenilo srednje
razvito podjetje v slovenskem prostoru. Po dveh letih se je podjetje ponovno
ocenilo in napredovalo le za 5,74 toCke (39,08), kar je pomenilo skromen
napredek in hkrati indikator za slabo uvajanje metode.

Podjetje danes uporablja prijeme izboljSav, ki so omenjeni v metodi. Prednost
metode je v tem, da omogocCa zdruzenje vseh teh prijemov v celoto, kjer se
spremljajo zastavljeni cilji preko akcijskih nacrtov in ocenjevan). Ker se metoda
danes ne uporablja, se mi zdi, da se v podjetju reSuje problematika prevecC
individualno.

Podjetje se danes nahaja v zrelem obdobju in za nadaljnjo rast potrebuje nove
spremembe, kar lahko Stejemo kot moznost za novo reorganizacijo. Moznost za
pospeSitev razvoja podjetja vidim v metodi BPR (Business Process
Reingeneering). Moznosti za nadaljnji razvoj je veliko od opustitve starih
nedonosnih programov do uvajanja novih z veliko dodano vrednostjo.

Z metodo 20 kljuCev je podjetje pripomoglo k podpori in strategiji na vseh
organizacijskin ravneh. Z implementacijo ustreznih pristopov ter njihovim
izboljSevanjem prek inoviranja in ucenja lahko podjetju Stejemo delni uspeh kljub
temu, da se metoda ni obnesla. Da bi lahko razpravljali o tem, ali je bil sistem 20
kljuCev ustrezen za podijetje ali ne, bi se bilo potrebno bolj posvetiti lastnemu
zavzemanju k drugacnemu, sodobnejSemu razmisljanju, k celovitejSemu reSevanju
problemov in k izboljSanju medcloveskih odnosov in odnosa do dela, kar pa se ne
zgodi ¢ez noC.

Kot zaklju€ek magistrskega dela lahko trdim, da je uvajanje metode 20 kljuCev v
podjetje Acroni doprineslo zaposlenim vzpodbudo h kreativhemu, inovativhemu,
timskemu, motiviranemu in ciljno vodenemu delu. Metoda kot celota danes v
podjetju ni aktivho prisotna, ampak le po posameznih kljucih. Za podjetje to
pomeni slabost, ker prihaja do medsebojne nepovezanosti klju¢ev k skupnemu
napredku za dosego visjih ciljev. Vse to podjetju zavira rast in napredek na
celotnem nivoju. Zaposleni se morajo zavedati, da je metoda 20 kljuev samo
prakticno orodje, ki pomaga vzpostaviti sistem z merjenjem in primerjanjem, kako
uspesno je podijetje, pomaga razumeti, kje so pomanjkljivosti in nakaze reSitve. Z
uporabo metode je omogocCena podpora politiki in strategiji podjetja na vseh nivojih
za dosego Zelenih ciljev. Z uvajanjem metode so danes v podjetju vidna
razmiSljanja k drugacnemu, sodobnejSemu in celovitejSemu reSevanju problemov
in k izboljSanju medcloveskih odnosov in odnosa do dela. Zaposleni se zavedajo

73



pomembnosti izobrazevanja, zato imajo vecji navdih za inovativnost in fleksibilnost
znotraj in zunaj podjetja.

Acroni se danes zaveda, da lahko uspesSno posluje le, ¢e ustvarja pozitivho
delovno Kklimo, ustrezno motivira zaposlene, daje moznost zaposlenim, da
prepoznavajo pomembnost prispevka posameznika k skupnemu rezultatu,
timskemu delu, projektnemu pristopu pri reSevanju nalog, pozitivnemu
komuniciranju na vseh nivojih, zaupanju, strpnosti do neuspehov, znanju in
inovativnosti. Vse navedene dejavnosti pomenijo za Acroni Se veliko manevrskega
prostora za izboljSanje produktivnosti umskega delavca.

Ce pogledamo $e iz slovenskega gospodarskega zornega kota, je bilo v metodo
vklju€enih ogromno Stevilo zaposlenih. Podjetja, ki so metodo uvajala, so danes
vecinoma uspesna na evropskem trgu, zato lahko trdimo, da je bil dani projekt
drzave k dvigu inovativnosti in konkurenénosti podjetij z uvajanjem metode 20
kljuCev koristen.
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PRILOGA

V prilogi je dodana tudi anketa, poslana podjetjem, ki so uvajali metodo 20 kljucev.
Odgovori na posamezna vpraSanja so obravnavani strogo zaupno. Rezultati so
namenjeni analizi stanja metode danes. Anketa ni bila obSirna, ker dandanes
zaposleni nimajo veliko ¢asa in ker je metoda v zatonu. Zanimalo nas je le sploSno
mnenje pri uvajanju metode v podijetja danes.

Podatki o podijetju

1. Naziv podjetja:

2. Stevilo zaposlenih:

Metoda 20 klju €ev v vaSem podjetju

1. Katerega leta ste priceli z uvajanjem metode 20 kljuev v podjetju?

2. Kdo vas je nad metodo navdusil? (javni razpis Ministrstva za gospodarstvo,
sosednje podjetje, konkurenca ...)

3. Kateri sistem o0z. metodo za zagotavljanje kakovosti ste v podjetju ze
osvojili pred uporabo metode 20 klju¢ev? (ISO, BSC, JIT, BPR, TQM, TPM,
SMED, CIP, ESP, Lean manufacturing, EFQM, Six sigma ...)

4. Metoda je danes:
» Se aktivna......
» neaktivna......
» delno aktivna......

5. Koliko ocenjevanj ste imeli v podjetju (1, 2, 3, 4 ali 5)?
6. Oseba, ki je bila za metodo zadolzena pri uvajanju, je bila:
» samo za to zaposlena......

» poleg rednega dela......

7. Nastejte kljuce, ki ste jih uporabili pri uvajanju metode v vaSem podjetju?
(klju¢i so navedeni na zadniji strani)



8. S katerimi kljuci ste bili najbolj zadovoljni, oz. kateri so kljuci, pri katerih se
je videl pozitiven rezultat? (klju¢i so navedeni na zadniji strani)

9. Kje so bile najvecje prednosti pri uvajanju metode? (produktivnost,
urejenost, dobi¢ek, motiviranost ...)

10. S katerimi pomanjkljivostmi metode 20 kljucev ste se sreCevali?
(preobseznost, dolgotrajnost, nerealna pricakovanja ...)

11.Imate kaksne predloge za izboljSanje metode 20 kljucev?

SplosSno o metodi 20 klju ¢éev

1. Ali danes poleg metode 20 kljucev uvajate Se katero drugo metodo za
izboljSanje kakovosti in poslovanja podjetja?

2. Navedite glavne vzroke, zakaj ste z metodo prekinili (v primeru Ce ste)?
(prezivelost metode, sprememba vodstva podjetja, ni spodbud zunanjih
sodelavcev, ni spodbud znotraj podjetja ...)

3. Katero metodo za izboljSanje kakovosti in poslovanja podijetja uporabljate
danes?

4. V primeru, da drzava ne bi sofinancirala uvajanja metode 20 kljucev v
podjetja, ali bi se takrat tudi odloCili za uvajanje metode 20 kljucev?
» Da
> Ne
» Verjetno ne
» Nevem

5. Katere so bile ali so Se prednosti metode 20 klju€ev, ki jih obcZutite Se
danes?

6. Kako ocenjujete delo Deloitte&Touche (zunanjih sodelavcev) pri uvajanju
metode v podjetju? (neprakticni, prevec teoretini, zelo uporabni nasveti ...)

7. Ce bi se morali odlogiti takoj, imate idejo, katero od metod stalnih izboljsav
bi si izbrali danes?



