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UuvoD

Nenehni pritiski mo¢ne konkurence globalnega trga skoraj vsakemu podjetju narekujejo
neprestano izboljSevanje obstojecih procesov ter posledi¢no nizje cene izdelkov in storitev,
¢e bi Zeleli dosegati ¢im vecji dobiCek iz poslovanja. Ta je definiran kot presezek vseh
prihodkov nad pripadajo¢imi odhodki za dejavnost, ki je bila izvedena v dolo¢enem
¢asovnem obdobju, in je eden klju¢nih pokazateljev poslovne uspesnosti podjetja (Finan¢ni
slovar, brez datuma). Dobicek je z drugimi besedami torej razlika med poslovnimi prihodki
in poslovnimi odhodki. Za doseganje visokih dobi¢kov je v podjetju klju¢nega pomena
obvladovanje stroskov, ki jih delimo na stroSke materiala, storitev in proizvodnje oziroma
storitvenega procesa znotraj podjetja. Znizevanje stroskov proizvodnega oziroma
storitvenega procesa poveca raven dobicka ter podjetje neposredno postavlja v ugodnejsi
konkurenéni polozaj. Kljucna naloga managementa podjetja je prepoznati tok nastajanja
vrednosti, Ki se vije od kupca preko proizvodnje pa do snovanja izdelka oziroma storitve. Pri
tem morajo vsi udeleZeni v procesu nastajanja vrednosti prepoznati aktivnosti, ki vrednost
dodajajo, in izlo¢iti tiste, ki tega ne dosezejo. Ce Zeli management podjetja zasledovati
omenjene cilje, mora izbrati ustrezen pristop oziroma metodo, ki bo temeljila na filozofiji
prepoznavanja Zelja kupcev in izloCala aktivnosti, ki niso potrebne za zadovoljevanje
kupcevih potreb.

V magistrski nalogi bom tako s pomo¢jo tuje in domace strokovne literature raziskal najbol;
pogoste metode managementa, ki so se tekom zgodovine uporabljale za vodenje projektov.
Ker je trenutno poslovno okolje kot ziv organizem (Hass, 2007, str. 2), bo najve¢ji poudarek
na agilnih metodah projektnega vodenja, osredotocil pa se bom na metodo vitke proizvodnje
(angl. lean manufacturing). Na podlagi konkretnega primera bom skusal ugotoviti, ali je
mozno omenjeno metodo vpeljati tudi v storitveno podjetje.

Namen magistrskega dela je ugotoviti, ali je moZzno metodo Vvitke proizvodnje uporabiti v
storitvenem podjetju. Raziskati zelim, na kakSen nacin implementirati omenjeno metodo, in
kaj vpeljava te metode pomeni z podjetje s finan¢nega vidika. Z izrazom finanéni vidik se
nanaSam predvsem na uspesnost izvedbe projektov, ki se lahko meri s kazalniki uspesnosti.
Glavna kazalnika uspeSnosti sta porabljen €as za izvedbo v primerjavi s planiranim ¢asom
in finan¢na uspesnost projekta, ki izhaja iz predvidenih in dejanskih prihodkov/stroSkov
projekta. Porabljen ¢as za izvedbo v primerjavi s planiranim ¢asom izvedbe poda delovno
ucinkovitost udelezencev v projektu in je pomemben tudi z vidika planiranja prostih
kapacitet pri pridobivanju novih projektov. Ce je porabljeni ¢as daljsi od predvidenega, kaze
na napacno oceno ¢asa izvedbe projekta, ki neposredno preko zasedenosti kadrov vpliva na
izvedbo ostalih projektov v pridobivanju in posledi¢no na manjse prilive denarja v podjetje.
Kazalnik finan¢ne uspesnosti se definira s primerjavo razlike med dejanskimi prihodki in
predvidenimi prihodki projekta z razliko med predvidenimi in dejanskimi stroski projekta.
Ce dejanski prihodki ne dosegajo predvidenih prihodkov, kaZe na slabo izvedbo projekta in
obratno, vecji dejanski stroski od predvidenih stroskov pa kazejo na slabo oceno stroskovne



strani projekta. V kolikor zeli podjetje zasledovati ¢im vecji dobicek, morajo biti dejanski
prihodki vecji ali enaki predvidenim prihodkom, dejanski stroski pa ¢im manjsi oziroma
enaki predvidenim prihodkom.

Cilj magistrskega dela je odgovoriti na vprasanje, kako vpeljava metode vitke proizvodnje,
Ki je primarno namenjena proizvodnim podjetjem, vpliva na uspe$nost poslovanja oziroma
izvajanje projektov v storitvenem podjetju. Z izrazom uspe$nost se nanasam predvsem na
pravocasno in z ustrezno kvaliteto opravljeno »dostavo« storitev do kon¢nega kupca.
Ugotovitve bom podkrepil z dejanskim primerom, pri katerem se je narocilo izvajalo s
klasi¢nimi metodami projektnega vodenja, v drugi situaciji pa je bila uporabljena metoda
vitke proizvodnje.

V prvem poglavju magistrskega dela bom s pomoc¢jo domace in tuje strokovne literature
opisal teoreti¢ne osnove projektnega vodenja, dotaknil se bom pojma samega pojma projekt
ter navedel glavne namene in cilje izvajanja projektov. Predstavljen bo tudi zivljenjski cikel
projekta, in sicer od zacetnega sestanka, planiranja posameznih aktivnosti na projektu pa do
zakljucka projekta. Tako bo lahko tudi bralec, ki do sedaj ni imel izkusenj s projektnim
vodenjem, spoznal, kaj pojem projektno vodenje pokriva. Med drugim bom v zacetnem
poglavju navedel tudi nekaj zgodovinskih podatkov o zacetkih projektnega vodenja, ki bodo
sluzili za razvoj teorije o kompleksnosti danaSnjega poslovnega okolja. Ravno rast
kompleksnosti danasnjega poslovnega okolja je pripomogla k temu, da je prislo do razvoja
novih metodologij projektnega vodenja.

Opis posameznih metodologij projektnega vodenja bo podrobno naveden v drugem poglavju
magistrskega dela. Literaturo za to poglavje bom c¢rpal iz strokovnih ¢lankov in del tujih
strokovnjakov.

Izbira optimalne metode projektnega vodenja je odvisna tudi od narave poslovnega okolja,
v katerem podjetje deluje. Tako bodo v tretjem poglavju opisane znacilnosti danasnjega
poslovnega okolja, izpostavljeno pa bo tudi vplivanje teh znacilnosti na izbiro. Kot je Ze iz
naslova magistrskega dela razvidno, se bom v nalogi osredoto¢il na metodologijo vitke
proizvodnje, ki je Ze v preteklosti pripomogla k dostavljanju ravno pravsnje kolicine in
kvalitete produktov do naroé¢nika v ustreznem ¢asu.

Pri izdelavi magistrskega se bom opiral tudi na dejstva in spoznanja, ki sem jih pridobil s
prakti¢énim delom pri uvajanju metode vitke proizvodnje v storitveno podjetje Solvera Lynx
d.o.o., ki je hkrati tudi projektno naravnano podjetje. To pomeni, da najve¢ finan¢nih
dohodkov v podjetje prihaja preko izvajanja razli¢nih projektov. S primerjavo kazalnikov
uspesnosti bom na podlagi dejanskega projekta, ki se je izvajal po nacelih vitke proizvodnje,
to tudi ovrednotil. Planirane kazalnike uspesnosti izvedbe projekta, ki so bili doloceni v fazi
snovanja ponudbe pred adaptacijo metodologije vitke proizvodnje, bom primerjal z
dejanskimi kazalniki po adaptaciji metodologije vitke proizvodnje.



1 PROJEKTNO VODENJE

1.1 Zgodovina in zacetki projektnega vodenja

Ze v ¢Gasu pred delovanjem institutov za vodenje projektov, v ¢asu pred usmeritvami
razli¢nih strokovnih del in priro¢nikov, ki obravnavajo tematiko projektnega vodenja, ali pa
celo pred rabo Gantovih diagramov, je zgodovina ¢lovestva poznala primere znamenitih
projektov, ki so bili uspes$no zakljuéeni. Sledi njihove realizacije so opazne tudi v sodobnem
¢asu. Tako lahko kot projekte razumemo piramide v Gizi, ki so bile zgrajene v ¢asu starih
Egipcanov, Kolosej kot eno najznamenitejsih zapus¢in iz ¢asa Rimljanov ali pa Kitajski zid,
Ki je edina zgradba, ki jo je mogoce videti iz vesolja. Proces projektnega vodenja se
osredotoCa na ustvarjanje okolja, v katerem ljudje sodelujejo z namenom doseganja
skupnega cilja, ki je pravocasno in z optimalnimi stroSki doseZen.

Kljub vsem velikim zgodovinskim dosezkom na podro¢ju izvajanja projektov, je
dokumentacije in zapisov, ki bi opisovale uporabljene metode, malo. Sele v 50. letih 20.
stoletja so organizacije sistemati¢no zacele dokumentirati izvajana projektov in uporabljati
kompleksnejSe tehnike, ki so omogocale tudi izvedbo zahtevnejSih projektov. Ameriska
vojska je veliko prispevala k oblikovanju in dokumentiranju sodobnih nacel, metodologij in
tehnik vodenja projektov. Kot primer lahko navedemo projekt Manhattan, pri katerem so
ZdruZene drzave Amerike in Velika Britanija zaele z razvojem atomske bombe. V
Sestdesetih letih 20. stoletja so ambiciozni projekti, kot je pristanek ¢loveka na Luni, dodatno
pripomogli k oblikovanju in uporabi dodatnih novih orodij za upravljanje vecjih in
kompleksnejSih projektov. V sedemdesetih letih je nato tehnoloski preboj na podrocju
raCunalni$tva omogocil razvoj programske opreme podjetij, kot je Oracle. VV naslednjem
desetletju so raunalniki postali cenovno dostopne;jsi, kar je privedlo do tega, da so podjetja
mnozi¢no zacela uporabljati racunalnisko programsko opremo za vodenje projektov. V 90.
letih 20. stoletja so bila razvita pomembna orodja oziroma metodologije za vodenje
projektov, kot sta Prince2 in metodologija kriti¢ne verige. Razumevanje preteklosti nam daje
priloznost, da bolje razumemo prihodnost. Preu¢evanje zgodovine projektnega vodenja je
pokazalo, da se je upravljanje projekta razvijalo skozi ¢as, kar potrdi tudi dejstvo, da je
vodenje projektov neprestano razvijajoce se podrocje, ki se bo z ve¢anjem kompleksnosti
projektov zmeraj bolj razvijalo (Seymour & Hussein, 2014, str. 233-238).

1.2 Definicija projekta

V priro¢niku za Prince2 (Turley, 2009, str. 44-49) je projekt definiran kot upravljalno okolje,
katerega namen je dostava enega ali veC izdelkov v skladu s specifikacijami iz doti¢nega
poslovnega primera, ter kot zaCasna organizacija, ki je potrebna za ustvarjanje edinstvenega
in vnaprej dolo¢enega izdelka oziroma storitve v vnaprej dolocenem ¢asovnem obdobju in
koli¢ino potrebnih virov za izvedbo. InStitut za projektno vodenje (angl. Project
Management Institute, v nadaljevanju PMI) projekt definira kot zafasno prizadevanje za



ustvarjanje edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata. Narava projekta kaze, da ima vsak
projekt svoj zacCetek in konec. O koncu projekta lahko govorimo, ko so dosezeni vsi
zastavljeni cilji, oziroma takrat, ko projekt zavestno zaklju¢imo, kljub temu da nekaterih
ciljev nismo mogli izpolniti. Po drugi strani lahko projekt predhodno prekine tudi naro¢nik
(Project Management Institute, 2000, str.4). Kerzner (2013, str. 2) projekt definira kot vrsto
zaporednih aktivnosti in nalog, ki porabijo dolo¢ene ¢loveske vire in imajo doloc¢eno vsebino
ter izvedbene roke.

1.3 Vodenje projektov

Vodenje projektov je vescina, ki predvideva uporabo razli¢nega znanja, spretnosti, orodij in
tehnik, in sicer z namenom doseganja ve¢ zastavljenih ciljev nekega projekta. Nastete
vescine se izvajajo po to¢no dolocenih projektnih fazah, ki se vijejo od zacetka do konca
projekta. Te faze so zacetek projekta, planiranje projekta, izvajanje, nadzor in zakljuevanje
projekta. Za izvajanje del na projektu je zadolZena projektna ekipa, ki se v veéini primerov
dolo¢i ze v zacetnih fazah projekta oziroma pri planiranju. Tekom projekta lahko sicer pride
do sprememb znotraj projektne ekipe, a morajo biti kljub temu novi ¢lani informirani o
nacinu dela in o ciljih projekta. V splosnem velja dejstvo, da vec kot nekdo ve glede projekta,
bolje ga lahko upravlja (Project Management Institute, 2000, str.6). Heagney (2011, str. 6)
izpostavlja, da vodenje projektov ni samo razporejanje nalog in aktivnosti znotraj projektne
ekipe, temvec tudi ustvarjanje skupnega razumevanja o tem, kaj naj bi s projektom dosegli,
in kaksni so skupni cilji projekta.

1.3.1 Organizacijska struktura projekta

Preden se izvajanje projekta lahko zacne, je potrebno dolociti organizacijsko strukturo
projekta, ki opredeli razmerja med ¢lani projekta znotraj in zunaj organizacije oziroma
podjetja. Prav tako je potrebno opredeliti avtoritete posameznih ¢lanov projekta,
komunikacijske kanale, nadzorne organe in nacin sodelovanja posameznih enot. Obstaja ve¢
oblik organizacijskih struktur, ki se razlikujejo po velikosti, pristojnosti, odgovornosti,
nac¢inu poroc¢anja ipd., a lahko v osnovi lahko tri generi¢ne projektne organizacijske strukture
(San Cristobal, Fernandez & Diaz, 2018, str. 793).

1.3.1.1 Funkcionalna projektna struktura

V funkcionalni projektni strukturi so prisotne razlicne zaCasne ekipe v stabilni hierarhi¢ni
obliki. Vodje projektov se nahajajo na razli¢nih organizacijskih ravneh, podrejenost ostalih
¢lanov projekta ni jasno definirana. Tradicionalno hierarhijo nadomesc¢a heterarhija. Taka
funkcionalna projektna struktura je primerna za manjSe projekte, ki zahtevajo veliko
strokovnega znanja, ni pa primerna za projekte, ki zahtevajo raznoliko meSanico ljudi z



razli¢nim strokovnim znanjem strukture (San Cristobal, Fernandez & Diaz, 2018, str. 794).
Na sliki 1 je prikazana fukncionalna projektna struktura.

Slika 1: Funkcionalna projektna struktura

Direktor

Projektni
vodja
Vodja Finanéni Vodja
proizvodnje vodja inZeneringa
’ Osebje ‘ ’ Osebje ‘ ‘ Osebje \ ’ Osebje ‘

Vir: San Cristobal, Fernandez & Diaz (2018, str.794).

1.3.1.2 Cista projektna struktura

V tej strukturni obliki imajo projektni vodje visoko stopnjo avtoritete, ki jim daje mocan
nadzor nad projektom, s tem pa tudi polno odgovornost za realizacijo projekta. Osebje je
deljeno v posamezne oddelke, ki jih zdruzujejo podobne naloge. V projekt so vkljuéeni od
zaCetka do konca izvajanja projekta, zato morajo dobro razumeti naloge in cilje. Taka
organizacijska struktura je znacilna za vecje organizacije, ki izvajajo dolgotrajnejSe in
dolgorocnejse projekte vecje vrednosti (San Cristobal, Fernandez & Diaz, 2018, str.795). Na
sliki 2 je ponazorjena Cistna projektna struktura.

Slika 2: Cista projektna struktura

Direktor
Vodja Finan¢ni Vodja Projektni
proizvodnje vodja inZeneringa vodja
InZenirski Koordinator za Vodja .
kooridnator zdravje in varnost kakovosti
‘ Osebje ‘ ‘ Osebje l ‘ Osebje H Osebje ‘ l Osebje |

Vir: San Cristobal, Fernandez & Diaz (2018, str.794).



1.3.1.3 Matricna struktura

Matri¢na struktura, prikazana na sliki 3 in zacasna matri¢na struktura sta kombinaciji
funkcionalne projektne strukture in horizontalne strukture. Ideja temelji na tipi¢ni matricni
strukturi dvojne podrejenosti, uravnotezeni avtoriteti in vertikalni ter horizontalni
usmerjenosti. Uporablja se v velikih orzganizacijah, ki delujejo v kompleksnem in
dinami¢nem okolju ali na globalnem trgu ter v visoko inovativnih organizacijah , kjer so
rezultati projektov popolnoma novi proizvodi ali tehnologije (San Cristobal, Fernandez &
Diaz, 2018, str. 795).

Slika 3: Matricéna struktura

Direktor —I InZeniring H Varnost H Kakovost }—I - I

‘ Projekt A |

| Osebje H Osebje H Osebje
| Projekt B |—’ Osebje }7| Osebje H Osebje
| Project C |—| Osebje |—‘ Osebje H Osebje H Osebje I
| ; ‘—’ Osebje }—[ Osebje I—I Osebje i—

Osebje ‘
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Vir: San Cristobal, Fernandez & Diaz (2018, str.795).

1.3.2  Zivljenjski cikel projekta

Zivljenjski cikel projekta sluzi za doloditev zadetka in doseganje konca projekta. Popis
zivljenjskega cikla projekta lahko enac¢imo tudi s snovanjem izvedbenega plana. Za izdelavo
detajinega plana se uporabljajo razli¢na orodja, kot so Excelove tabele, diagrami, grafi,
Gantov diagram — izbira orodja je odvisna od izbrane metode projektnega vodenja. Ne glede
na izbiro metodologije projektnega vodenja ima zivljenjski cikel v vseh primerih podobne
Z zaCenjanjem projektnih aktivnosti (razvoj, izvedba, implementacija) se tudi zacenja porast
Stevila vkljucenih ljudi in stroSkov projekta. V zakljucni fazi, ko sledi prenos znanja,
1zobrazevanja in usposabljanje narocnika ter pregled in zapiranje projekta, stroski in Stevilo
zaposlenih, vkljucenih v projekt, spet padejo na zacetno raven, dokler ne sledi konec
projekta. V obratnem sorazmerju sta negotovost in tveganja, ki sta povezana z dokon¢anjem
projekta. Najve¢ negotovosti in tveganj je v zacetnih fazah, bolj kot pa se priblizujemo koncu
projekta, manj je nejasnosti, povezanih z izvedbo projekta, in posledicno je manj tudi
negotovosti in morebitnih tveganj (Project Management Institute, 2000, str. 12-13). Slika 4
z graficnim prikazom kaZe Zivljenjski cikel projekta, razdeljen po posameznih fazah
(Kerzner, 20009, str. 73).



Slika 4: Gibanje stroskov in zasedenost resursov skozi zivljenjski cikel projekta

FAZA : FAZA FAZA
PLANIRANJA  [IMPLEMENTACIE, ZAPIRANJA

100 % | ZACETNA
| FAzA

Izraba resursov podietia

Zacetek Cas e I

Vir: Kerzner (20009, str.73).

1.3.3 Delezniki projekta

Med deleznike projekta spadajo posamezniki in organizacije, ki so aktivno udeleZeni v
projekt, njihovi interesi pa pozitivno ali negativno vplivajo na potek in rezultat projekta
(Kerzner, 2009, str. 6). Tako mora vodstvo projekta identificirati vse deleznike, prepoznati
njihove zahteve in vse podane zahteve z ué¢inkovitim upravljanjem tudi izpolniti. V splosnem
lahko definiramo naslednje interesne skupine (Project Management Institute, 2000, str. 16):

— vodja projekta — posameznik, Ki je odgovoren za vodenje in upravljanje projekta;

— kupec — lahko je posameznik ali pa so to organizacije, ki bodo uporabljale produkt
projekta;

— izvajalec — je posameznik ali pa organizacija, odvisno od tipa projekta. Ce je izvajalec
organizacija, so potem to spet posamezniki znotraj organizacije same oziroma zaposleni;

— ¢&lani projektne skupine — zaposleni, ki izvajajo dela na projektu;

— pokrovitelj projekta — posamezniki oziroma skupina znotraj ali izven organizacije, ki
zagotovi zadostna finan¢na sredstva za izpeljavo projekta.

1.3.4 Naloge projektnega managementa

Projektni management je odgovoren za uskaljevanje in izvajanje aktivnosti na vseh ravneh
projektne organizacije. To vkljucuje vse aktivnosti, potrebne za razvoj projektnega plana,
aktivnosti za izvedbo projekta in vse morebitne aktivnosti, ki so potrebne za spremembe
projektnega plana (Kerzner, 2009, str. 12). Naloge in ves€ine, ki jih mora projektni
management obvladovati, so sledece (Project Management Institute, 2010, str. 24-26):

Vodenje: Razlikovati je potrebno med vodenjem in upravljanjem, ¢eprav mora za uspesno
opravljen projekt vodja projekta v pravi meri kombinirati obe ves¢ini. Upravljanje se nanasa
na doseganje pri¢akovanih rezlutatov s strani naro¢nika, medtem ko vodenje vkljucuje



razvoj strategij in vizij, potrebnih za doseganje ciljev projekta, osvescanje ljudi o rezultatih
projekta in motiviranje vseh zaposlenih, ki sodelujejo pri izvajanju projekta.

Pogajanje: V Slovarju slovenskega knjiznega jezika je pogajanje definirano kot dejanje, s
katerim Zelimo skusati doseci soglasje, sporazum glede ¢esa. Pogajanja se tekom izvedbe —
Vv vedini primerov pa ze pred samo izvedbo projekta — pojavijo veckrat in na ve¢ ravneh.
Pojavljajo se pri dolocanju in morebitnem spreminjanju obsega, stroskov in ciljev projekta,
pri postavljanju pogodbenih pogojev in pri dolocanju nalog ter izrabi resursov znotraj
organizacije, ki izvaja projekt.

Komuniciranje: Vodja projekta mora jasno, to¢no in pravofasno komunicirati z
naro¢nikom, ki mora podati povratno informacijo o tem, da je prejel in razumel vse
izmenjane informacije. Informacije se lahko izmenjuje usto ali pisno; izmenjujejo se lahko
znotraj organizacije oziroma izven organizacije (do naro¢nika), delimo pa jih na formalne
(porocila, zapisniki) in neformalne informacije (konverzacije, telefonski klici) .

ReSevanje problemov: Resevanje problema se pri¢ne z identifikacijo problema in S
sprejemanjem korektivnih ukrepov, ki bodo sluzili za odpravo problema. Tako je klju¢nega
pomena razlikovati med vzroki in simptomi problema, ki je lahko interni (zamenjava vodje
projekta) ali eksterni (teZzave z dobavo). Sprejemanje ukrepov oziroma odlocanje vkljucuje
analizo problema z namenom identifikacije primerne resitve.

Vpliv na organizacijo: lzvajanje projekta vrsijo razlicne osebe, ki zasedajo razlicna mesta
v organizaciji. Projektni vodja mora imeti dovolj velik vpliv, da te osebe motivira in pripravi
k izvajanju aktivnosti, ki so povezane s projektom. To zahteva dobro razumevanje
organizacije, in sicer tako razumevanje formalnega kot neformalnega dela, poznavanje
naro¢nika, zunanjih izvajalcev in vrsto drugih dejavnikov.

1.3.5 Vhodni parametri, aktivnosti in temeljna nacela vodenja

Aktivnosti so osnova vsakega projekta, ki zajemajo vrsto med sabo logi¢no odvisnih
delovnih operacij, ki se ujemajo z delovnimi opravili ene ali ve¢ izvajalnih enot in se izvajajo
z razpoloZzljivimi ¢loveskimi in finanénimi viri. Ta mora biti oblikovana tako, da je mogoce
dolociti glavnega izvajalca in odgovorne osebe, trajanje aktivnosti, namen in pri¢akovane
rezultate in predvidene stroske. Obvladovanje aktivnosti pomeni tudi obvladovanje projekta,
kar je pogoj za pravocasno in efektivno dokoncanje projekta (Project Management Institute,
2000, str. 65-68).

Za razumevanje procesa projektnega vodenja je klju¢no poznavanje definicije izrazov, ki so
povezani s planom in ¢asovnico projekta (Heagney, 2011, str. 87), kot so:

— aktivnost — osnovni gradnik projekta;



— kriti¢na aktivnost — aktivnost, ki mora biti dokoncana v to¢no dolo¢enem ¢asu, ne more
se ¢asovno zamikati;

— kriti¢na pot — najdaljsa asovna pot, ki je potrebna za dokonc¢anje projekta;

— dogodki — zacetne in kon¢ne toc¢ke vsake aktivnosti;

— mejniki — zelo pomembni dogodki znotraj projekta, ki oznacujejo konec pomembne
aktivnosti ali faze;

— mrezni diagram — predstavlja graficno reprezentacijo projektnega plana in prikazuje
relacije med aktivnostmi.

Primer izvajanja projekta po tehniki ocenjevanja in pregleda programa (angl. Program
evaluation and review technique, v nadaljevanju PERT) je prikazan na sliki 5. Modri krogi
predstavljajo dogodke, ki se morajo odviti, preden se doseze koncen cilj. Zacetek in konec
dogodka zaznamujejo aktivnosti, katerih Cas trajanja je podan v tednih. Kritina pot, torej
najdaljsa ¢asovna pot, ki se vije od prvega dogodka do konca projekta, je ponazorjena z
odebeljeno ¢rto (Kerzner, 2009, str. 499-500).

Slika 5: Planiranje zacetka proizvodnje po PERT metodi

2
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= KRITIENA POT
. Proizvodni nadrt

. Poracun materiala

. Specifikacija materiala

. ZACETEK PROIZVODNJE

Prirejeno po Kerzner (2009 str.500).

Za izvajanje aktivnosti skrbijo enote znotraj in zunaj podjetja ali druge organizacije. Gre za
notranje in zunanje enote, ki jih lahko opredelimo kot glavne izvajalce in zunanje izvajalce.
Tako notranje kot zunanje izvajalne enote so zdruzene v hierarhi¢no visje organizacijske
enote, ki imajo svoja vodstva in jih lahko ozna¢imo kot srednji management. Srednji
management je podrejen vi§jemu managementu, ki je pravzaprav naro¢nik projekta (Hauc,



2007). Diagram na sliki 6 ponazarja dano situacijo. Projekt, ki je sestavljen iz sedmih
aktivnosti izvaja 5 notranjih enot in 2 zunanji enoti. Zunanje enote imajo svoja vodstva, Ki
so v direktnem kontaktu z naro¢nikom in s skrbnikom projekta. Skrbnik projekta je v tem
primeru vodja projekta, ki koordinira sam potek projekta in naro¢niku poroca o stanju in
trenutni realizaciji.

Slika 6: 1zvajanje aktivnosti

MAROCGNIK
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Vodstvo 1 Vodshro 2 Zunanje vodsivo
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Vir: Hauc (2007).

2 METODOLOGIJE PROJEKTNEGA VODENJA

Stevilni avtorji in organizacije (Kumar, 2009; Nafkha, 2016; Vanhoucke, 2013; Goldrat &
Cox, 1984; Raz, Barnes & Dvir, 2003; Verhoef, 2013; Van Casteren, 2017; Royce, 1970;
Hass, 2007; Schwaber & Sutherland, 2017; Rubin, 2013; Mahalakshmi & Sundararajan,
2013; Riehle, 2000; Dudziak, 2000; Wysocki, 2010; Intaver Institute, brez datuma;
Casselbrant & Wiklund, 2011; Krishnan & Prasath, 2013; Mehrabi, 2012; Selvi &
Majumdar, 2014; Tenera & Pinto, 2014; Womack & Jones, 1996) navajajo vrsto metodologij
vodenja projektov, ki izvajalcem projektov dajejo smernice in navodila o tem, kako projekt
voditi ¢ez njegov celoten zivljenjski cilkel. U¢inkovito izvajanje projektov je posebej
pomembno za projektno usmerjene organizacije in podjetja, ki denarne tokove in dobicke
ustvarjajo z izvajanjem projektov. V poglavju bom zato s pomocjo domace in tuje literature
navedel in opisal najpogosteje uporabljene metodologije projektnega vodenja. Med njimi
bom izpostavil tisto, ki zasleduje cilj ustvarjanja ¢im vecjega dobicka, ter jo je mozno
aplicirati na raven celotnega podjetja in je tako najbolj primerna za vpeljavo v projektno
usmerjeno organizacijo. Metodologije vodenja projektov je mogoce razdeliti v ve¢ skupin,
znotraj katerih obstaja vecje Stevilo v praksi Ze uveljavljenih metod. Mednje sodijo:
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— tradicionalne metodologije projektnega vodenja, kot so
o Mmetoda kriti¢ne poti (angl. critical path method, v nadaljevanju CPM),
o PERT metoda,
o Mmetoda kriti¢ne verige (angl. critical chain method, v nadljevanju CCPM),
— metoda slapa (angl. waterfall);
— agilne metodologije projektnega vodenja, kot so
o SCRUM,
o Kanban,
o metoda ekstremnega programiranja (angl. extreme programming, v nadaljevanju
XP),
o metoda prilagodljivih okvirjev (angl. adaptive project framework);
— metodologije za upravljanje sprememb, kot je
o metoda verige dogodkov (angl. event chain methodology);
— procesno bazirane metode, kot so
o Six Sigma,
o metoda vitke proizvodnja (angl. lean manufacturing),
o Lean Six Sigma (v nadaljevanju LSS).

Podroben opis, namen in postopek izvajanja posameznih metod je v prilogi 1.

2.1 Ocena prednosti in slabosti posameznih metodologij projektnega vodenja

Za vsako metodologijo projektnega vodenja, ki je bila navedena v teko¢em poglavju, bom
na podlagi podrobnih opisov, ki so navedeni v prilogi 1, izpostavil kju¢ne prednosti in
slabosti ter podrocje, na katerem se posamezna metodologija lahko aplicira. 1zpostaviti bom
skusal tisto, ki sledi cilju ustvarjanja ¢im vecjega dobicka in je primerna za apliciranje na
raven celotnega podjetja in procesov znotraj le-tega.

— CPM metoda in PERT metoda se uporabljata za doloCitev najdaljSe, kriti¢ne poti
projekta. Dobro so razvidni mejniki projekta in posamezne aktivnosti, ki so nujne za
dokoncanje projekta ter odvisnosti med njimi. Pri dolo€anju kriticne poti metodi v
izraunu ne upostevata ¢loveskih virov, kar lahko privede do prevec optimisti¢nega
projektnega plana. To je tudi ena glavnih pomanjkljivosti metod.

— CCPM v nasprotju s CPM in PERT metodama so v metodi kriti¢ne verige upostevani
tudi resursi podjetja. Kriti¢na pot v tem primeru postane kriti¢na veriga, ki je definirana
kot sosledje aktivnosti, ki porabijo najvec¢ resursov. Resurse se podeli po kriti¢ni verigi,
posledi¢no pa to lahko privede do daljSe ¢asovnice projekta, a Obstaja vecja verjetnost za
napoved realnih izvedbenih rokov. Prednost uporabe CCPM metode je poznavanje
razpoloZljivosti resursov, ni pa primerna za projekte s kratkim izvedbenim rokom.

— Metoda slapa: projektne aktivnosti si pri metodi sledijo v obliki slapa, kar preprecuje
odmikanje od zacrtane poti. Aktivnosti Se izvajajo v zaporedju; vsaka aktivnost ima
to¢no dolocen cilj in ¢asovni okvir. Vsaka naslednja aktivnost se pricne izvajati Sele
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takrat, ko je predhodna zaklju¢ena. Uporaba metode omogoca natanc¢no planiranje
finan¢nih virov, ki so potrebni za izvedbo projekta in realisticno napovedovanje
izvedbenih rokov projekta. Zaporedno izvajanje aktivnosti prepreCuje izvajanje
sprememb na projektu in na Ze predhodno izvedenih aktivnostih. Metoda zahteva
proaktivno predvidevanje morebitnih tezav, ki se lahko pojavijo tekom izvajanja
projekta. Zaradi tega ni primerna za razvojne projekte, kot je razvoj programske opreme.

SCRUM metoda, ki je bila razvita za razvojne projekte, kot je razvoj programske opreme.
Zarazliko od metode slap se aktivnosti izvajajo v ciklih, ki so imenovani sprinti. Sprinti
sluzijo za razvoj dolo¢ene funkcionalnosti opreme, trajajo pa priblizno dva tedna.
Funkcionalnost se lahko razvija tudi v vec¢ sprintih. Ob koncu sprinta se funkcionalnost
testira in odkrivajo se morebitne napake, ki so odpravljene v naslednjem sprintu. V ¢asu
izvajanja sprinta stik z razvojniki ni dovoljen, zato lahko v primeru slabe komunikacije
glede vsebine sprinta, pride do slabih rezultatov.

Kanban metoda: uporaba te metode je primerna za proizvodnje z neprekinjenim in
enakomernim tokom dela. Metoda namre¢ omogoca dobro vizualizacijo poteka dela in
dviguje delovno ucinkovitost. Neucinkovitost Kanbana se kaze v primeru stalnega
nihanja naro¢il, kar privede do neenakomernega toka dela.

Metoda ekstremnega programiranja: metoda predvideva kratke razvojne cikle (sprinte),
pogoste izdaje funkcionalnosti in stalno sodelovanje s strankami. Odlikuje jo visoka
produktivnost, primerna je za kompleksne projekte z nedefiniranim ciljem. Kvaliteta
izvedbe bazira na iznajdljivosti posameznih clanov ekipe, kar je tudi ena glavnih
pomanjkljivosti metode.

Metoda prilagodljivih okvirjev projekta je metoda, ki temelji na ucenju iz izkusen;.
Projekt se za¢ne z opredelitvijo strateSkih ciljev, ki se jih doloc¢i glede na naro¢nikove
zahteve in Zelene fukncionalnosti. Izvajalne skupine stalno ocenjujejo predhodne
rezultate z namenom iskanja izboljSav. Naro¢nik lahko med izvajanjem spremeni potek
in cilj projekta ter s tem zase ustvari najve¢jo mozno dodano vrednost. Metoda
predstavlja dober pristop, ko je cilj znan, ni pa znan nacin, kako ta cilj dosec¢i. Glavna
slabost metode je povzro€anje zamud na projektih, ki nastanejo zaradi spreminjanja
poteka projekta.

Metodologija verige dogodkov je metodologija, ki pomaga prepoznati in odpravljati
potencialna tveganja, ki lahko ogrozijo potek projekta. Z uporabo tehnik, kot so Monte
Carlo analiza in diagram dogodkov, projektni vodje lahko dolo¢ijo verjetnost nastanka
dolocenih tveganj. Metoda pomaga pri ustvarjanju bolj realisti¢nih nacrtov projekta, pri
tem pa je potrebno poznati razliko med nevarnostmi in priloZznostmi, ki vplivajo na
izvedbo projekta.

Six Sigma predstavlja proces izboljSanja kakovosti, namenjen zmanjSevanju Stevila
napak v proizvodnih in industrijskih sektorjih ali napak pri razvoju programske opreme.
Predstavlja zelo proaktivno metodologijo, ki preucuje celoten proizvodni proces, in sicer
z namenom prepoznavanja procesnih izboljSav Se preden se pojavijo napake. Ta celovit
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pristop lahko povzroca tudi rigidnosti v procesu nacrtovanja, kar lahko omeji
ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih.

— Metoda vitke proizvodnje je metoda, ki predvideva odpravo vseh procesnih izgub, ki ne
dodajajo vrednosti. Ekipe se osredoto¢ajo na resni¢no vrednost projekta, ki je definirana
s strani naro¢nika, in na proces stalnih izboljsav. Cilj metode je narediti ve¢ z manj. Vitki
pristop je Se posebej koristen, ¢e zelimo zmanjSevati stroSke, povezane s projektom,
krajSati dobavne roke in proizvajati kvalitetne izdelke oziroma storitve. Uvedba vitke
proizvodnje terja veliko truda, Casa in financnih sredstev, kar posledi¢no lahko vodi do
neuspeha pri procesu vpeljave.

— Lean Six Sigma zdruzuje u¢inkovitost vitke proizvodnje z metodo statisti¢ne izboljSave
procesov Six Sigma. Metoda aktivno vkljucuje zaposlene v postopek izboljSave
procesov, kar pripomore k dvigu morale znotraj organizacij in vodi k stroskovno
uc¢inkovitej$im projektom. Tako kot pri metodi vitke proizvodnje tudi tu vpeljava zahteva
veliko truda, ¢asa in finan¢nih sredstev.

2.2 Izbira metodologije projektnega vodenja glede na danasnje poslovno okolje

Danasnje poslovno okolje je zaradi Stevilnih dejavnikov, kot so globalizacija, kraj$i dobavni
roki izdelkov oziroma produktov, povecana raznolikost izdelkov in moc¢nej$a konkurenca,
zelo spreminjajoce in negotovo. Organizacije, ki zelijo ucinkovito poslovati v takSnem
poslovnem okolju, morajo biti zelo prilagodljive in hkrati morajo ohranjati visoko
zmogljivost. V ta namen se Stevilne organizacije odlo¢ajo za prehod v vitko obliko
proizvodnje, da bi lahko ustvarile ve¢ z manj, kar bi pomenilo boljse izkoris¢anje
organizacijskih virov (Tyagi, Cai, Yang & Chambers, 2015, str. 204-214).

Metoda vitke proizvodnje je v vec kot 60 % podjetij, kjer so uspesno uveljavili vitki pristop,
pripomogla k zmanj$anju stroS§kov, preto¢nih ¢asov v proizvodnji in k pove€anju trznega
deleZa. Posledi¢no se za prehod v vitko organizacijo odlo¢a zmeraj ve€ organizacij oziroma
podjetij, saj se med drugim metoda izkaze tudi kot ucinkovit pristop k zasledovanju
operativne odli¢nosti (Cortes, Daaboul, Le Duigou & Eynard, 2016, str. 65-66). Melton
(2005, str. 663) navaja, da so pozitivni u¢inki vpeljave metodologije vitke proizvodnje dobro
dokumentirani.

Med najbolj izrazite spadajo zmanjSevanje zalog, krajSanje dobavnih Casov, vecje znanje
managementa in bolj robusten proizvodni proces z manj napakami. Petletne Studije, izvedene
v ameriskih podjetjih, ki so uspesno vpeljala koncept vitke proizvodnje, kazejo impresivne
rezultate. Preto€ni €asi so se zmanjSali za 90 %, stroSki povezani z zalogami so se zmanjsali
za 70 %, prav tako so belezili padec stroska dela, in sicer za 50 %, ter povecano izkoris¢enost
proizvodnih prostorov (Russel & Taylor, 2011, str. 740-741). Na sliki 7 so ponazorjene
sploSne koristi vitke proizvodnje, ki jih navaja Melton (2005, str. 663).
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Slika 7: Splosne koristi metodologije vitke proizvodnje

Manj
procesnih
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Manj
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Finanéni

prihranki

Prirejeno po Melton (2005, str. 663).

Najve¢ organizacij oziroma podjetij vitki pristop vidi kot orodje za ohranjanje
konkurenénosti pred globalno konkurenco v poslovnem svetu. Ohranjanje konkurencne
prednosti zahteva osredotocenost na naro¢nika in njegove potrebe. Ti oblikujejo dolo¢ena
pricakovanja, ¢e pa Zeli izvajalec ostati konkurencen na trgu, mora vzpostaviti proces, ki ne
bo samo zadovoljil teh pricakovanj, temve¢ jih bo tudi presegel. Globalno gospodarstvo
namre¢ omogoca, da potencialne stranke lahko povsod kupujejo izdelke in storitve. Te svojo
odlocitev utemeljijo na podlagi treh faktorjev — cene, kvalitete in ¢asa dobave. Tako je
kljuénega pomena ohranjati ravnovesje med temi tremi faktorji in vse tri enako razvijati.
Edini nacin za doseganje takega stanja je uporaba metodologije nenehnih izboljsav, ki je
temeljno nacelo vitke proizvodnje. Pravilno vpeljana nacela vitke proizvodnje so mocno
orodje za doseganje optimalnih stroskov, kakovosti in dobavnih rokov (Ortiz, 2008, str. 22).

3 METODOLOGIJA VITKE PROIZVODNJE

3.1 Zgodovina vitke proizvodnje

V literaturi razli¢ni avtorji navajajo, da temelje metodologije vitke proizvodnje lahko
najdemo v japonskem avtomobilskem proizvajalcu Toyota (Dekier, 2012, str. 47; Carrol,
2002, str. 6; Amasaka, 2017, str. 9; Liker, 2004, str. 7) . Zacetki Toyotinega proizvodnega
sistema segajo v zacetek 20. sotoletja. Njegov zacetnik je bil Sakichi Toyoda, ki je sprva
deloval v tekstilni industriji. Z izumom motorja na notranje izgorevanje pa se je nato
preusmeril v avtomobilsko industrijo. Leta 1910 je Sakichi Toyoda prvi¢ obiskal Zdruzene
drzave Amerike (v nadaljevanju ZDA) in spoznal, da je pred vrati nova avtomobilska doba.
Dvajset let kasneje je ZDA ponovno obiskal njegov sin Kiichiro Toyota z namenom analize
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tedanje avtomobilske industrije. Navdusil ga je predvsem Fordov proizvodni sistem, ki je
kot prvi leta 1913 uvedel serijsko proizvodnjo (Dekier, 2012, str. 47).

Ko je podjetje Toyota zacelo proizvajati prve avtomobile, je bila proizvodnja osnovana na
Fordovem nacinu masovne produkcije. Po drugi svetovni vojni se je Japonska znasla v
nezavidljivem polozaju in njihova serijska proizvodnja ni mogla kunkurirati takratni nemski
in ameriski masovni proizvodnji. Njune omejitve so postajale vse bolj ocitne. Masovna
proizvodnja narekuje dolge proizvodne cikle, nalozbe v draga orodja in opremo, katerih
ekonomska upravicenost in donosnost se pokaze le v ve¢jih proizvodnih serijah. Znacilnost
in slabost masovne proizvodnje so velike medfazne koli¢ine zalog, ki so posledica potiskanja
materila (angl. push) po proizvodnem traktu. Posledi¢no je tudi odzivnost proizvodnje na
spremembo narocila zelo slaba (Carrol, 2002, str. 6).

Da bi lahko konkurirali proti masovni proizvodniji, je bila Toyota prisiljena spremeniti nacin
proizvodnje. Tedanji vodilni moz Toyote, Kiichiro Toyoda, je popolnoma razumel dejstvo,
da je nujno ustvariti hiter in prilagodljiv proces proizvodnje, ki bi strankam dostavljal Zeleno
koli¢ino proizvoda z visoko kakovostjo in po razumni ceni. V petdestih letih 20. stoletja sta
mlajsi sin ustanovitelja Toyote Eiji Toyoda in Taiichi Ohno ponovno obiskala ZDA, kjer se
jima je porodila ideja o novem proizvodnem sistemu, ki bi temeljil na na vle¢nem principu
toka materiala (angl. pull) in na konceptu odpravljanja napak (Jidoka). Proizvodni model bi
odpravil medfazne zaloge v proizvodnji in povecal kakovost izdelkov. Kasneje je model
dobil ime "Just in time', ki v slovens¢ini pomeni proizvodnja ob pravem ¢asu. Cilj slednjega
je povecati proizvodne zmogljivosti in zmanj$ati izgube (Dekier, 2012, str. 47). Liker (2004,
str. 7) navaja, da je model dobil ime Toyotin proizvodni sistem (angl. Toyota production
system, v nadaljevanju TPS), ki je edinstven pristop k proizvodnji in predstavlja temelje
metodologije vitke proizvodnje.

3.2 Toyotin proizvodni sistem

Vecina ljudi Toyotin proizvodni sistem takoj poveZze s kanban sistemom, ¢eprav ta asociacija
ni najustreznej$a. Kanban sistem je le eno od orodij TPS sistema, medtem ko je TPS
edinstvena in neprimerljiva oblika proizvodnje, ki temelji na filozofiji odpravljanja izgub in
konceptu stalnih izboljsav (Lu, 1989, str. 23). Wilson (2010, str. 10) povzema besede
snovalca TPS, ki ga definira kot sistem za nadzor proizvodnih koli¢in, ki temelji na odpravi
napak in visoki kakovosti, katerega cilj je zmanjSevanje stroSkov. Podobno definicijo navaja
tudi Monden (1994, str. 1), ki zraven Se dodaja, da k zniZzevanju stroSkov dodano
pripomoreta znizevanje koli¢ine zalog in reduciranje pretirane delovne sile. Wilson (2010,
str. 11) opredeljuje TPS kot proizvodni sistem, ki:

— se osredotoca na nadzor proizvodnih koliin, z namenom odstranjevanja izgub in
posledi¢no zmanjSevanja stroskov,
— Je zgrajen na trdni osnovi procesa in kakovosti izdelkov oziroma produktov,
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— Je popolnoma integriran,
— se nenehno razvija,

— gaohranja mocna in zdrava kultura vodenja.

Samo ime TPS nam daje vedeti, da proizvodni sistem izhaja iz podjetja Toyota, katerega oce
je bil Sakichi Toyoda. TPS temelji na njegovih njegovih vizijah, ki pravijo (Amasaka, 2017,
str. 15):

— "Bodite pred ¢asom skozi neskoncno ustvarjalnost, radovednost in prizadevanjem za
popolnost.”

— "Proizvod se ne sme nikoli prodajati, ¢e ni bil skrbno izdelan ter temeljito in zadovoljivo
preizkuSen."

Pri snovanju TPS so dodatno pomagale $e smernice sina ustanovitelja Toyote, Kichiro
Toyoda, ki je poudarjal, da je klju¢nega pomena razumevanje zahtev potro$nikov, Ki se
morajo odrazati v proizvedenem izdelku, ter da je nenehno potrebno raziskovati kakovost
proizvodov, ki morajo biti podvrZeni stalnim izboljSavam (Amasaka, 2017, str. 15). TPS je
v zivljenje spravil Taichi Ohno, ki je v podjetju Toyota vrsto let delal kot glavni inZenir
(Wilson, 2010, str. 11).

TPS je Se dandanes v uporabi po vseh proizvodnih obratih Toyote. Na osnovi dvajsetletnih
izkuSenj in razvoja so v Toyoti oblikovali 14 glavnih nacel managementa, ki predstavljajo
temelj TPS (Liker, 2004, str. 6). Liker (2004, str. 6) jih poimenuje 4P (angl. philosophy,
process, people and partners, problem solvnig, v nadaljevanju 4P) sistem, kjer stirije P-ji
pomenijo filozofijo, proces, zaposlene in partnerje, reSevanje problemov. Omenjena nacela
so razdeljena v $tiri kategorije — delitev je prikazana na sliki 8.

Slika 8: Model in poloZaj vecine organizacij

problemov

(stalne izbolj%ave in . 3 L.
uenie) Tukaj se nahaja najvec

‘vitkih® organizacij
Zaposleni in partnerji
(spostovanje, izzivi in rast)

(odpravljanje zapravljanj)

Filozofija
(dolgoroéno razmisljanje)

Vir: Liker (2004, str. 6).

Model na sliki 8 sestoji iz dolgoro¢nega razmisljanja (filozofija), odpravljanja zapravljanja
(proces), odnosov do zaposlenih (zaposleni in partnerji) in iz koncepta stalnih izboljsav
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(reSevanje problemov). Znotraj teh Stirih kategorij avtor umesti 14 glavnih nacel
managementa TPS (Liker, 2004, str. 13).

— Filozofija:
o odlocitve vodilnih morajo temeljiti na dolgorocni filozofiji, Ceprav na Skodo
kratkoroc¢nih finan¢nih ciljev.
— Proces:
o potrebno je ustvariti preto¢no proizvodnjo (angl. flow), saj le tako lahko problemi
pridejo na povrsje;
o namesto potisnega principa proizvodnje (angl. push) se uporabi vle¢ni princip
proizvodnje (angl. pull), da se je mogoce izogniti prekomerni proizvodniji;
izravnajo se delovne obremenitve (Heijunka);
ustavi se proizvodnja, ko pride do tezav s kakovostjo (Jidoka);
standardizira se delo, da bodo mogoce stalne izboljsave;
uporablja se vizualno kontrolo in s tem se prepreci skrivanje problemov;
uporablja se samo zanesljivo in preizkuseno tehnologijo.
— Zaposleni in partnerji:
o Vzgajaj vodje, ki Zivijo s filozofijo;

0O O O O

o Spostuj, razvijaj in izzivaj svoje ljudi in time;
o Spostuj, izzivaj in pomagaj svojim dobaviteljem.
— ResSevanje problemov:
o stalno organizirano ucenje skozi sistem stalnih izboljsav — Kaizen,
o Sam opazuj, da bo$ lahko temeljito razumel situacijo;
o odlo¢itve pocasi sprejema;j s konsenzom, pocasi in dobro premisli vse opcije, sprejeto
odlocitev hitro implementira;.

Vecina podjetij se ukvarja le z eno kategorijo, in sicer s procesom. Brez implementacije
ostalih treh P-jev do korenitih sprememb znotraj podjetja ni mogoce priti. Podjetja, ki ne
bodo dajala poudarka na znanju in na vkljucenosti ljudi, bodo vedno zaostajala za tistimi, ki
so resni¢no osvojila kulturo sistema stalnih izboljsav (Liker, 2004, str. 13).

Na sliki 9 je prikazan model Toyotinega proizvodnega sistema. Ohno ga opisuje kot sistem
za odpravo izgub in za zmanjSevanje stroskov proizvodnje, ki stoji na dveh stebrih. Eden je
Just-In-Time, drugi je Jidoka (Wilson, 2010, str. 11). Enako definicijo modela navajajo tudi
drugi avtorji, kot na primer Lu (1989, str. 24).
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Slika 9: Model Toyotinega proizvodnega sistema - TPS

NajboljSa kakovost — najniZji stroski— najkrajsi
pretoéni &as — najbolj§a varnost — visoka zavest

Just-In-Time Ljudje in timsko delo Jidoka
+ Avtomatske
vitotgmap | [ esoodosae || ST
pravem casu *Skupni cilji  +VeZopravilnost napake (andon)

+ Planiranje v ¢asu + Lo¢itev ¢lovek-stroj
takta procesa (Takt » Konirola napak
Time) Stalne izboljSave + Integriran nadzor

+ Kontinuiran tok kakovosti med

* Vle&ni princip ZmanjSevanje zapravljanj proizvodnim

« Hitre menjave * Sposobnost procesom
orodij « Genchi opaziti « ReSevanje vzrokov

+ Integrirana logistika Genbutsu zapravljanje tezav (5 zakaj)

+ 5 zakaj * ReSevanje
problemov

UravnoteZena proizvodnja (heijunka)

Stabilni in standardizirani procesi

Zagotavljanje preglednosti

Filozofija “The Toyota Way”

Vir: Liker (2004, str. 33).

Kot je razvidno s slike 9, TPS model nastopa v obliki hise. HiSa predstavlja strukturiran
sistem, ki je dovolj mo¢an le takrat, ko so temelji, stebri in streha dovolj trdni. Ce gledamo
od strehe proti temeljem, se hisa zacenja s cilji, kot so zagotavlajnje najboljse kakovosti,
nizkih stroSkov in najkrajSega preto¢nega Casa. Streho podpirata dva stebra, in sicer steber
Just In Time in Jidoka, ki bosta natan¢neje opisana v nadaljevanju. V sredini nastopajo
ljudje — zaposleni. Sledijo temelji, ki narekujejo potrebe po standardizaciji, stabilnem in
zanesljivem procesu, uravnotezeni proizvodnji — Heijunka, vse skupaj pa stoji na filozofiji
Toyotinega razmisljanja, ki je bila predstavljena v poglavju (Liker, 2004, str. 32).

3.2.1 Proizvodnja ob pravem ¢asu

Proizvodnja ob pravem ¢asu (angl. justi in time, v nadaljevanju JIT) je po navedbi Likerja
(2004, str. 33) eden izmed dveh stebrov Toyotinega proizvodnega sistema, ki sta ga izumila
Kiichiro Toyoda in Taiichi Ohno (Lu, 1989, str. 66). V literaturi lahko zasledimo vec
definicij JIT koncepta. Hirano (2009, str. 7) ga opredeljuje kot trzno usmerjen proizvodni
sistem, ki temelji izklju¢no na tem, da sluzi potrebam strank. Liker (2004, str. 23) JIT opisuje
kot skupek nacel, orodij in tehnik, ki podjetju omogocajo proizvodnjo in dobavo majhnih
koli¢in izdelkov s kratkimi pretocnimi Casi in v dogovorjenih koli¢inah. Preprosto povedano,
JIT dobavlja prave produkte ob pravem c¢asu v pravih koli¢inah (Monden, 1994, str. 15).
Lubben (1988, str. 3) JIT definira kot sistemati¢ni pristop k razvoju proizvodnega sistema,
ki je tako oblikovan, da prepozna in odpravlja vse nepotrebne aktivnosti, in sicer s ciljem
povecCanja donosnosti kapitala in znizanja vsesplosnih stroskov. Hirano (2009, str. 9) JIT
proizvodnjo opisuje kot reko, vzdolz katere posamezni polizdelki plavajo od postaje do
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postaje, dokler ne tvorijo kon¢nega produkta. Zraven Se dodaja, da mora podjetje — ¢e zeli
uvesti JIT proizvodni sistem — obvladovati vse njegove gradnike, ki so prikazani na sliki 10.

Slika 10: Gradniki JIT proizvodnega sistema
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Vir: Hirano (20009, str. 9).
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Lubben (1988, str. 14) navaja, da je JIT proizvodni sistem povezan s cilji, ki so usmerjeni v
razvoj strategije, postopkov in odnosov, potrebnih za odgovorno in konkuren¢no podjetje.
Cilji so naravnani na optimizacijo celovitega proizvodnega sistema. Pri tem gre za skupno
pet ciljev, ki so:

— razvoj in oblikovanje izdelka za optimalno razmerje med stroski, ki so potrebni za
enostavno proizvodnjo in kakovostjo;

— minimiziranje virov za razvoj in izdelavo izdelka;

— dovzetnost za razumevanje naro¢nikovih potreb;

— vzpostavitev odprtih odnosov in razvito zaupanje med dobavitelji in kupci;

— Zaveza za izboljSanje celotnega proizvodnega sistema.

Med glavnimi prednostmi JIT proizvodnega sistema sta zmanjSevanje zalog in krajsanje
preto¢nih ¢asov proizvodnje, kar posledicno pomeni tudi boljSo prilagodljivost proizvodnje
(Kootanaee, Babu & Talari, 2013, str. 14). Lubben (1988, str. 17) prednosti JIT
proizvodnega sistema deli na tri podrocja, in sicer navaja:

— zniZevanje stroSkov, povezanih z materialom — zmanjSevanje Stevila dobaviteljev,
vzpostavljanje dolgoro¢nih pogodb, boljSa vhodna kontrola in manjsa koli¢ina zalog,

— manjsi stroski proizvodnje — zmanjSevanje stroSkov proizvodnje je dosezeno s ciljem
100-odstotne kakovosti izdelkov,

— nizanje prodajnih stroSkov — stabilna proizvodnja zagotavlja tudi stabilno prodajo z
majhnimi konénimi zalogami.

19



Ceprav so prednosti JIT proizvodnega sistema zelo $tevilne in so navedene pogosteje kot
njegove omejitve, ima ta proizvodni sistem tudi ve¢ pomanjkljivosti, med katere sodijo:
(Kootanaee, Babu & Talari, 2013, str. 14-15):

— kulturne razlike in filozofija zaposlenih — kulturne razlike predstavljajo oviro pri
implementaciji JIT proizvodnega sistema, saj lahko ze filozofija in delovne navade to
onemogocajo,

— poslovanje brez zalog — tradicinalni na¢in proizvodnje vkljucuje veliko koli¢ino zalog,
ki podjetiem predstavlja nek varnostni faktor pred slabim napovedovanjem
povprasevanja, medtem ko JIT zaloge izkljucuje iz poslovanja; poslovanje brez zalog je
tvegano,

— delna izguba samostojnosti posameznika, Ki je povezana s striktnimi pravili JIT metode,
ta pa posledi¢no vodi do odpora zaposlenih do sprememb,

— podjetja, ki uvajajo JIT manjsajo Stevilo dobaviteljev in tako postanejo zelo odvisna od
posameznih dobaviteljev.

Podjetje ne more vzpostaviti JIT proizvodnega sistema, ne da bi uspesno prevzelo vse
gradnike, ki so prikazani na sliki 9 Njihov namen je uskladiti celotno proizvodnjo z
zahtevami JIT. Implementacija JIT proizvodnega sistema se vr$i v petih korakih, kot je
prikazano na sliki 11. Samo uvajanje mora biti skrbno naértovano. Zaéne se z zeljo po
izgradnji novega sistema in z zavedanjem managementa, da trenutni proizvodni sistem ni
dovolj uéinkovit. Management mora prepricati vse zaposlene in jih ustrezno motivirati, da
tudi sami zacutijo potrebo po novem proizodnem sistemu. Tako morajo pri implementaciji
sodelovati vsi zaposleni v podjetju. V drugem koraku se pri¢ne z uvajanjem 5S sistema, ki
daje poudarek na urejenosti proizvodnje. Sledijo izboljSanje preto¢nosti proizvodnje,
glajenje proizvodnje, kot zadnja pa sledi standardizacija dela (Hirano, 2004, str. 13-14).

Slika 11: Proces implementacije JIT proizvodnega sitema
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Vir: Hirano (2009, str. 14).

20



3.3 Vitka proizvodnja

Liker (2004, str. 7) navaja, da TPS predstavlja osnovo za metodologijo vitke proizvodnje, Ki
jenajvecji razcvet dozivela v devetdesetih letih prejSnjega stoletja. Pojem 'vitka proizvodnja’
je prvi¢ presel v rabo v delu The Machine That Changed the World, ki so ga napisali
Womack, Jones in Ross leta 1991 (Wilson, 2010, str. 31).

Womack in Jones (1996, str. 15-16) vitko proizvodnjo opisujeta kot zdravilo proti izgubam,
ki jih definirata kot vsako nepotrebno ¢lovesko aktivnost, ki ne prinasa dodane vrednosti.
Metodologija vitke proizvodnje dolo¢a nacin identifikacije vrednosti in aktivnosti, ki so za
to potrebne, ter zagotovi nemoten potek izvajanja aktivnosti, obenem pa sili v nenehno
izboljSavo procesa nastajanja vrednosti. Obenem avtorja naziv 'vitkost' utemeljujeta z
obrazlozitvijo, da je to nacin, ki omogoca opraviti ve¢ z manj.

Predstavlja torej proizvodno prakso, ki temelji na racionalni uporabi virov in na razumevanju
naro¢nikovih zahtev. Razpolozljivi viri se lahko uporabljajo le za aktivnosti, ki dodajajo
vrednost z vidika naro¢nika, saj je ta pripravljen placati le toliko, kolikor sta izdelek ali
storitev vredna v njegovih oceh. Ostale aktivnosti, ki ne prinasajo vrednosti, je potrebno
izlo¢iti iz procesa (Womack & Jones, 1996, str. 16). Wilson (2010, str. 9) pojem 'vitkost'
povezuje z na¢inom izvajanja nekega procesa, saj ta:

— porablja manj materiala,
— Zzahteva manj naloZzb,

— porablja manj opreme,
— zasede manj prostora,

— zahteva manj ¢loveskih virov.

Se pomembneje je, da je ena izmed glavnih znagilnosti procesa vitke proizvodnje nemoten
tok proizvodnje, ki mocno zmanj$a negotovosti ter nepredvidljivosti znotraj proizvodnih
obratov. To ne vplive le na finan¢ne rezultate, temvec¢ tudi na moralo zaposlenih, saj imajo
ti ve¢je zaupanje v proizvodni proces ter lahko opravljajo dela z ve¢jo samozavestjo in vecjo
lahkotnostjo (Wilson, 2010, str. 10). Uvajanje principa vitke proizvodnje se za¢ne od spodaj
navzgor. V literaturi sicer nisem zasledil primera, kjer bi bil natan¢no opisan celovit primer
uvedbe metodologije vitke proizvodnje — opisane so samo njegove specifi¢ne tehnike
oziroma gradniki, ki so ponazorjeni na sliki 12.
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Slika 12: Gradniki vitke proizvodnje

VITKA
PROIZVODNJA
Enoizdeléni tok materiala Kanban Materialni tokovi
Uravnotezenost procesa Proizvodne celice Proces in tehnologija
el SMED Priprava in vzdrzevanje
Orodja kakovosti Poka Yoke 7 vrst zapravljanj Celovita kakovost
55 s ZaE Vidna o Organizacija in ljudje
j e Timi za stalne izbolj3ave

Vir: Ljubic¢ (2000, str. 417).

V literaturi je mogoce zaslediti koncept k vitkemu nacina razmisljanja, ki ga navajajo
razli¢ni avtorji (Womack & Jones, 1996, str. 15-27; The American Society of Mechanical
Engineers, 2019; Lean Enterprise Institute, brez datuma). Ta sloni na petih oshovnih
principih, ki so prikazani na sliki 13:

Slika 13: Pet osnovnih principov vitke proizvodnje

1. Opredelitev 2. Izdelava analize toka
vrednosti nastajanja vrednosti
5. iskanje 3. Ustvarjanje
popolnosti materialnega toka

\ 3. Uvedba /

vleénega principa

Vir: American Society of Mechanical Engineers (2019).

Womack in Jones kot pet osnovnih principov tudi navajata (1996, str. 16-26).

3.3.1 Natan¢na opredelitev vrednosti

Vrednost opredeli kon¢ni uporabnik oziroma naro¢nik, zato se mora 'vitko' razmisljanje
zaceti z zavestnim poskusom natancne opredelitve vrednosti v smislu specifi¢nih produktov
s specifi¢nimi zmoZnostmi, ki se ponujajo po dolocenih cenah. Naro¢nika ne zanima, kaj vse
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po¢nemo z izdelkom v €asu proizvodnje, ampak mu vrednost predstavlja le funkcija izdelka.
Avtorja navajata, da je za opredelitev vrednosti najbolj$i nacin ta, da odmislimo vso
obstojeco opremo in tehnologijo, ter v okviru podjetja razmislimo, kako je najenostavneje
to dose¢i (Womack & Jones, 1996, str. 16-19).

3.3.2 lzdelava analize toka nastajanja vrednosti

Tok nastajanja vrednosti (angl. value stream mapping, v nadaljevanju VSM) je niz vseh
specifi¢nih akcij/aktivnosti, potrebnih za uvedbo doloc¢enega izdelka oziroma storitve. Stece
preko treh klju¢nih nalog oziroma faz upravljanj vsakega podjetja. To so faza reSevanja
problemov, ki poteka od koncepta preko podrobnega nacrtovanja in inZeniringa do lansiranja
proizvodnje, faza obvladovanja informacij, in sicer od narocil kupcev preko proizvodnje do
dobave naro¢niku, in faza obvladovanja proizvodnega procesa. Rezultat VSM pokaze,
katere operacije dodajajo vrednost in katere vrednosti ne ustvarjajo. Take je potrebno izlociti
iz procesa (Womack & Jones, 1996, str. 19-20).

3.3.3  Ustvarjanje materialnega toka

Ko je vrednost to¢no dolocena in je definiran tok vrednosti vklju¢no z izgubami, sledi
ustvarjanje toka (Womack & Jones, 1996, str. 21). Lean predvideva redefiniranje delovnih
nalog, oddelkov in podjetij, in sicer tako, da lahko ustvarijo pozitiven doprinos toku
vrednosti (Womack & Jones, 1996, str. 24). Pri tem se je potrebno izogibati veliki serijski
proizvodnji z velikimi medfaznimi zalogami. Naloge znotraj proizvodnje je mogoce
natancneje in ucinkovitejSe opraviti, ko proizvodnja poteka kontinuirano brez medfaznih
zalog (Womack & Jones, 1996, str. 22).

3.3.4 Uvedba vle¢nega principa

V velikem Stevilu podjetij je uveljavljen 'potisni' princip proizvodnje, saj proizvajalec
'potiska’ izdelke k naro¢niku. Vitka proizvodnja predpisuje 'vle¢ni' princip, katerega bistvo
je osredotoc¢enost na naro¢nika, Ki nam pove kaj, kdaj in kje nekdo ho¢e nek produkt oziroma
storitev. Tako omogo¢imo, da naro¢nik 'vlece' njegove potrebe iz nas in posledi¢no ustvarja
vle¢ni tok (Womack & Jones, 1996, str. 24).

3.3.5 Iskanje popolnosti

Po koncani vpeljavi zgoraj naStetith nacel se zacne proces stalnih izboljSav oziroma
doseganja perfekcije. Vsi vpleteni v procesu vitke proizvodnje se morajo namre¢ zavedati,
da je to proces zmanjSevanja napora, stroskov, ¢asa in napak, medtem ko se vzporedno
zasleduje izdelek, ki bo skoraj vse tisto, kar si naro¢nik dejansko zeli (Womack & Jones,
1996, str. 25).
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3.4 Elementi vitke proizvodnje

Uvajanje koncepta vitke proizvodnje zahteva vpeljavo dolo¢enih orodij, katerih osnovni
namen je odkrivanje problemov, sama po sebi pa problemov ne odpravijo. Tako morajo biti
ta orodja le vzvod do resevanja problemov, kar posledi¢no privede do boljsih poslovnih
rezultatov podjetja oziroma organizacije. Z drugimi besedami, orodja pomagajo razkriti
najvecje pomanjkljivosti, kar predstavlja prvi korak do cilja. Kovac¢ (1999, str. 424) pravi,
da vitke proizvodnje ni mogoce uvesti enostavno z dekretom, pa¢ pa zahteva stalno
delovanje vseh udelezencev delovnega procesa. Pri tem je nujno, da se uvede ¢im vecje
Stevilo gradnikov vitke proizvodnje, ki bodo predstavljeni v nadaljevanju.

341 5S

Ko so ameriski strokovnjaki v sedemdesetih in osemdesetih letih prejSnjega stoletja prvic¢
vstopili v tovarno Toyote, so bili preseneceni nad ¢istostjo in urejenostjo prostorov. Ta
zasluga gre 5S metodi, ki skusa odkriti in izrabiti ¢im ve¢ skritih priloznosti v podjetju
(Liker, 2004, str. 150). Monden (1994, str. 199) navaja, da se z opravljanjem dela — tako v
proizvodnji kot v pisarnah — na delovnih mestih za¢neta nabirati umazanija in neuporaben
material. Umazanijo v proizvodnji predstavljajo nepotrebno delo, nepotrebne zaloge,
nepotrebna orodja in oprema, ter dobesedno umazanija, ki se nabira na strojih. Pisarnisko
umazanijo lahko opredelimo kot nepotrebno dokumentacijo in porocila ter spet kot
dobesedno umazanijo, ki se odlaga in nabira na pisalnih mizah. 5S je proces ¢is¢enja vseh
nepotrebnih stvari, obenem pa zagotavlja potrebne stvari ob pravem ¢asu na pravem mestu
v ravno pravi koli¢ini. Uvedba 5S metode skraj$a pretocne Case, zniza strosSke in dvigne
raven kakovosti. Kratica 5S izhaja iz zacetnic japonskih besed Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu
in Shitsuke, ki pomenijo sortiraj, spravi, s¢isti, standardiziraj delo in skrbi (Liker, 2004, str.
150):

— Sortiraj (Seiri): opredeli in razvrsti predmete po pomembnosti. Ohrani tiste, ki so
pomembni in potrebni, nepotrebne predmete pa odstrani. Odstranjene predmete
premestimo v drugi kraj na opazovanje, po doloenem ¢asu, ¢e se izkaze, da SO
neuporabni, jih zavrZzemo.

— Spravi (Seiton): uporabne stvari na delovnem mestu pregledno uredimo, da so vsakomur
lahko dostopne.

— Scisti (Seiso): delovno mesto mora biti primerno urejeno in ¢isto za izvajanje delovnih
nalog. VzdrZevanja reda in ¢istoce na delovnem mestu mora postati vsakdanja navada.

— Standardiziraj delo (Seiketsu) — potrebno je razviti sistem in procedure za vzdrzevanje
prvih treh S-ov. Prve tri korake je potrebno nenehno opravljati.

— Skrbi (Shitsuke): vzdrzevanje stabilnega in urejenega delovnega mesta je neprestan
proces, za katerega morajo skrbeti zaposleni, obenem pa se morajo drzati dogovorjenih
pravil.
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Ucinkovitost 5S metode je odvisna od navad delavcev, ki morajo omogocati lahek dostop
do stvari in informacij na delovnem mestu. Samo znanje o 5S metodi ni dovolj, zaposleni
morajo znova in znova ponavljati 5S korake, ki morajo postati navada in ne nekaj, kar so
prisiljeni storiti (Monden 1994, str. 201).

3.4.2  Vlecni princip

Ucinkoviti proizvodni sistem mora omogocati, da vsi njegovi notranji procesi enostavno
prepoznajo koli¢ino proizvodnih zahtev in ¢as predvidene dobave. Klasi¢ni proizvodni
sistemi temeljijo na delovnih nalogih, na katerih je zapisano, kdaj se bodo posamezni
polizdelki oziroma izdelki izdelovali in v kak$nih koli¢inah. Tak proces proizvaja dele
skladno z njihovim planom, posamezni polizdelek je iz enega orodja oziroma linije
dostavljen na naslednjo linijo, na koncu pa tvori kon¢ni izdelek. Tako organiziran proizvodni
sistem imenujemo tudi potisni princip (angl. push principle). TakSen princip otezuje
prilagajanje na spremembe, ki bi jih povzrocale tezave na nekem podsistemu proizvodne
linije, oziroma na spremembe naro¢nikovih potreb, kot je na primer nihanje povprasevanja.
Zaradi nihanja povpraSevanja mora podjetje spremeniti proizvodni plan za vse izdelke
isto¢asno, kar pa je v praksi zelo tezko izvajati. Posledi¢no mora podjetje imeti dolocen nivo
zalog, ki absorbirajo tezave povezane s spreminjanjem naroCil. Potisni sistemi tako
ustvarjajo neuravnotezene koli¢ine polizdelkov, ki se smatrajo tudi kot nekurantne zaloge
(Monden, 1994, str. 15). Nasprotje potisnega principa je vle¢ni princip (angl. pull principle),
Kjer se proizvodni proces ne za¢ne z delovnimi nalogi, temvec¢ proizvodnjo sprozi kupec z
naro¢ilom (Wilson, 2010, str. 14). Metoda vle¢nega principa je ponazorjena na sliki 14.
Wilson (2010, str. 14) tudi pojasnjuje, da za uspe$no implementacijo vleénega principa, se
mora podjetje osredotociti na naro¢nika in njegove zelje. Gre za koncept "vzemi eno, naredi
eno". V vecini proizvodnih okolij je skoraj nemogoce vzpostaviti Cisti sistem vlecenja,
ampak vsi sistemi vleCenja imajo 3 skupne znacilnosti:

1. Proizvodnja se zac¢ne Sele po prejetju narocila.

2. Ker v proizvodnem procesu v¢asih prihaja do neusklajenosti, so za vzdrzevanje toka
pogosto potrebna skladis¢a. Tako mora proizvodni proces oskrbovati skladisc¢e po
stopnji, ki je ve¢ja od porabe kupca. Za ohranitev nadzora morajo imeti vsa skladis¢a
zgornjo mejo zalog. Pravzaprav mora celoten proizvodni proces imeti zgornjo mejo
zalog za uresnicitev vle¢nega principa.

3. Proizvodnja se sprozi Sele, ko naslednja stopnja v proizvodnji pridobi zahtevo za
izdelek oziroma produkt.

Hirano (2009 str. 439) vle¢ni princip definira kot sistem, kjer naslednji proces 'vlece'
potrebne dele iz predhodnega procesa. Znana morata biti le potrebna koli¢ina in rok izdelave.
Primer: Iz kon¢ne montaZne linije pride zahtevek po potrebah po delih. Informacija se nato
prenese do nizjih — predhodnih — nivojev, teoreti¢no do nabave materiala.
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Slika 14: Razlika med potisnim in vlecnim sistemom
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Vir: Hirano (2009, str. 438).

3.4.3 Kanban

Kanban je bil razvit za potrebe krmiljenja toka materiala vle¢nega principa v proizvodnji, in
sicer s strani avtomobilskega proizvajalca Toyota. Ime izvira iz dveh japonskih besed, in
sicer iz besede "kan", ki pomeni vizualno, in besede "ban", ki pomeni kratico na tabli
(Monden, 1994, str. 16). Kanban dobesedno predstavlja kartico, ki se uporablja v vleénem
principu proizvodnje. Na njej so navedene informacije, kot so Stevilka izdelka, kratek opis,
Stevilo izdelkov v transportni enoti, predhodna obdelovalna linija (kje se je izdelek prej
nahajal), naslednja obdelovalna postaja in podobno, odvisno od proizvodnih potreb (Russel
& Taylor, 2011, str. 726). Russel in Taylor (2011, str. 726) tudi navajata, da kanbani ne
kreirajo proizvodnega plana, temveg vzdrzujejo diciplino vle¢nega principa proizvodnje. Ce
ni kanbana, ni proizvodnje.

V praksi se obi¢ajno uporabljata dva razli¢na kanbana, in sicer proizvodni in transportni
kanban (Monden, 1994, str. 16). Prvi predstavlja kartico, ki dovoljuje proizvodnjo izdelka,
drugi pa kartico, ki dovoljuje pretok blaga (Russel & Taylor, 2011, str. 727). Tako kot je
bilo ze prej navedeno, se v praksi uporabljajo posebne kartice, ki "potujejo” nazaj po
proizvodni liniji. Ves potreben material in vsi potrebni sestavni deli za izdelavo dolo¢enega
artikla so odloZeni na dolo¢enih mestih, ki S0 imenovana "supermarket". Supermarket je
prostor, namenjen zagotavljanju materialov, polizdelkov in izdelkov, ki jih potrebuje kupec
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oziroma uporabnik v naslednjem procesu. Koli¢inske in Casovne potrebe po materialih pozna
kon¢na montazna linija, proizvodnja na predhodnih linijah pa se sproza preko kanban
sistema, in sicer glede na nivo zalog materiala v supermarketu.

Lu (1989, str. 86) navaja, da je bil prvotni namen kanbana postavljanje standardnih operacij,
usmerjanje proizvodnje glede na dejanske razmere na delovnem mestu in preprecevanje
nepotrebnega dela. Ce je sistem pravilno implementiran, lahko na dolgi rok prepreéi
prekomerno proizvodnjo, postavi jasne prioritete glede trenutne proizvodnje in omogoca
vzpostavitev dobrega nadzora nad porabo materiala. To tudi botruje temu, da je kanaban
uporabljen kot vizualno orodje za nadzor proizvodnje. Za ucinkovito delovanje kanban
sistema je potrebno spostovati Sest pravil (Lu, 1989, str. 87):

1. Slabih izdelkov ni dovoljeno proizvajati oziroma posiljati v naslednji proces. Material,
delovne ure, delovno opremo, ki se porabi za izdelavo slabih izdelkov, ni mogoce naprej
prodajati, zato to pomeni investicijo v nekaj, kar ni mogoce prodati.

2. Naslednji proces porabi od predhodnega le toliko izdelkov, kolikor jih potrebuje. Ce
naslednji proces od predhodnega prevzame viSek materiala, to povzro¢i nastajanje
medfaznih zalog.

3. Predhodni proces sme proizvajati proizvode le v koliCinah, ki jih naslednji proces
potrebuje.

4. Glajena proizvodnja — ¢e pride do spremenjenih potreb v naslednjem procesu, se v
predhodnem procesu pojavi potreba po dodatnih resursih, da se lahko zadosti potrebam.

5. Proizvodnja se uskljajuje s kanbanom. Vse potrebne informacije za potek proizvodnje
se prenasa s kanban karticami. Nih¢e ne sme posegati v proizvodnjo z informacijami, i
niso navedeni na kanbanu.

6. Celotna proizvodnja mora biti stabilna in racionalna. Prepreciti je potrebno izmet na
proizvodni liniji, ki poleg izgube predstavlja tudi motnjo v kanban sistemu.

Kot je bilo Ze omenjeno, se v praksi za razli¢ne tipe proizvodnje uporablja razli¢ne kanbane,
ki so prikazani na sliki 15. Russel in Taylor (2011, str. 727—728) navajata naslednje tipe
kanbanov:

— dvojni kanban — uporablja se v primerih, ko material ne potuje med dvema zaporednima
procesoma, in v primeru, ko v proces vstopa ve¢ razlicnih materialov, ki se potem
porazgubijo;

— kanban kvadrati — v primeru, da sta dva zaporedna procesa blizu locirana in v njuno
povezavo ne vstopa noben drug proces, se uporabljajo kanban kvadrati; ti predstavljajo
oznacen prostor, obic¢ajno v obliki kavadrata, kjer se odlaga izdelke;

— kanban table — prazna mesta na tabli pomenijo, da predhodni proces lahko za¢ne z celom;
delujejo po istem principu kot kanban kvadrati;

— kanban za dobavitelje — uporablja se za usmerjanje materialnega toka med podjetjem in
dobaviteljem.
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Slika 15: Primeri kanbanov
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Vir: Russel & Taylor (2011, str. 728).

3.4.4 Enoizdel¢ni tok material

Idejo o enoizdelénem toku materiala je Eiji Toyoda dobil v petdesetih letih prejSnjega
stoletja, ko je s svojimi vodilnimi inZenirji obiskal tovarno ameriSkega avtomobilskega
proizvajalca Ford. Ford je deloval po nac¢inu masovne proizvodnje — investirali so v velike
tovarne in v drago strojno opremo, ki so jo zeleli ¢im bolj izkoristiti z namenom zniZevanja
cene izdelkov. Posledi¢no so se med posameznimi fazami proizvodnje kopic¢ile ogromne
zaloge polizdelkov, tok materiala pa je bil visoko nad potrebami in zelo neenakomeren.
Prisotna je bila tudi visoka pogostost napak, ki jih nih¢e ni odkril tudi po ve¢ tednov. Tak
nacin dela Toyodi ni bil vSec, zato je med iskanjem alternativnih oblik proizvodnje razvil
enoizdel¢ni tok materiala, ki sicer temelji na Fordovem konceptu kontinuiranega toka
materiala (Liker, 2004, str. 21-22). Pri enoizdel¢nem toku materiala (angl. one piece flow)
skozi sistem proizvodnih celic vsak obdelovanec potuje posebej. To preprecuje nastajanje
medfaznih zalog ter omogoc¢a vecjo fleksibilnost proizvodne linije in prilagodljivost na
spreminjanje naro¢nikovih zahtev. Sistem ne dopuS€a okvar v proizvodnji, ki bi sicer
zaustavile celoten pretok materiala. Zaradi tega je klju¢nega pomena u¢inkovito vzdrzevanje
proizvodnih naprav. Liker (2004, str. 95-96) navaja neslednje glavne prednosti
enoizdel¢nega toka:

— visoka kakovost: delavec na posamezni delovni postaji je tudi kontrolor kakovosti in tako
se morebitne napake zelo hitro odkrije, ¢e napaka preide v naslednjo delovno postajo, pa
jo odkrije naslednji delavec;

— visoka fleksibilnost: enoizdel¢ni tok materiala temelji na kratkih preto¢nih casih, ki
zagotavljajo vecjo fleksibilnost kot v masovni proizvodnji, za katero so znacilne velike
zaloge polizdelkov;
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— vecja produktivnost: proizvaja se to¢no dolo¢ena koli¢ina izdelkov in posledi¢no je
napak manj, morebitne napake pa se takoj odpravi in ni potrebe po stalnem pregledovanju
in popravilu potencialnih slabih zalog;

— manjsi delovni prostor: manj prostora je potrebnega za medfazne zaloge, ki jih teoreti¢no
ni; proizvodne naprave so postavljene blizje druga drugi kot pri skupinski razmestitvi
strojev;

— vecja varnost: zaradi manjse koli¢ine zalog je tudi manj transporta z vili¢arji, ki so vzrok
za Stevilne poskodbe na delu;

— visoka morala: ve¢ja produktivnost in vecja dodana vrednost vplivata na moralo
zaposlenih, ki prej opazijo rezultat lastenga dela;

— manj stroskov povezanih z zalogami: manj zalog pomeni manj stroSkov s transportom in
skladis¢enjem.

3.45 Skupinska, linijska in celicna razmestitev

Vodstvo podjetja mora zagotoviti nacin vkljuevanja proizvodnje v odloCanje o strategiji
podjetja in s tem presojanje trzenjskih odlocitev tudi z vidika posledic, ki jih imajo le-te za
proizvodnjo (Rusjan 2009, str. 7). Glede na pretok izdelkov v procesu proizvodnje lahko
govorimo o dveh osnovnih vrstah procesov, in sicer o procesu s prekinjenim in o procesu z
neprekinjenim pretokom. Prvi se navezuje na prekinjeno proizvodnjo, ki poteka v okviru
skupinske razmestitve, za katero je znacilno, da se med posameznimi operacijami premikajo
serije izdelkov. Drugi se navezuje na neprekinjeno proizvodnjo, ki poteka v okviru linijske
razmestitve, kjer se med posameznimi operacijami premikajo posamicni proizvodi. Glavni
cilj razmestitve naprav je razporediti naprave tako, da bodo stroSki proizvodnje ¢im manjsi
(Rusjan, 2009, str. 8). Prav razmestitev naprav predstavlja podrocje, kjer so Japonci dosegli
ve¢jo ucinkovitost kot drugi. Japonska tovarna za enake koli¢inske obsege proizvodnje
zahteva le tretjino prostora ustrezne ameriSke tovarne. Japonci namre¢ uporabljajo manjse
univerzalne stroje, ki jih je lazje umestiti v celi¢ne razmestitve, poveéajo pa preto¢nost
proizvodnje (Rusjan, 2009, str. 8-9).

Celicna razmestitev skuSa zdruziti fleksibilnost skupinske in ucinkovitost linijske
razmestitve (Russel & Taylor, 2011, str. 278). Na podlagi koncepta skupinske tehnologije
so razli¢ni stroji ali dejavnosti zdruzeni v delovna sredi$¢a, imenovana celice. Celice so
razporejene druga ob drugi tako, da je gibanje materiala ¢im manjSe. Glavne prednosti
celi¢ne razmestitve v primerjavi s skupinsko so kraj$i pretocni €asi, manjSe zaloge v procesu,
krajSe poti v proizvodnji, ve¢ja produktivnost in manjSa poraba prostora (Wilson, 2010, str.
196). Monden (1994, str. 161) najvecjo fleksibilnost daje U-celi¢ni razmestitvi, kjer se
Stevilo delavcev/operaterjev lahko spreminja glede na nihanja narocil. Bistvo U celic je, da
je taka proizvodna razmestitev sposobna dosegati vec¢je izkoristke operaterjev, kar pomeni,
da za izvedbo nekega proizvoda potrebujejo manj ¢loveskega dela. Med drugim U celice,
katere oblika je ponazorjena na sliki 16, minimizirajo gibe operaterjev, saj SO naprave
razmescene blizu druga drugi.
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Slika 16: U celicna razmestitev
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Vir: Monden (1994. str.161).

346 SMED

SMED (angl. single minute exchange of dies, v nadaljevanju SMED) predstavlja metodo
hitre menjave orodij. Koncept metode temelji na predpostavki, da pri menjavanju orodij
oziroma strojev nastajajo izgube, ki jih je potrebno v ¢im veéji meri izlociti, saj ne
predstavljajo nobene dodane vrednosti (Kovac, 1999, str. 424). Koncept izvira iz Toyote,
kjer so v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja Zeleli znizati preto¢ne Case s hitrim
preurejanjem strojev. Tedaj jim je v treh minutah prvi¢ uspelo preurediti 800-tonsko
stiskalnico za izdelavo plocevinastih delov. SMED metoda opredeljuje, da mora biti ¢as
menjave manj$i od dvomestne Stevilke, torej krasji od 10 minut (Monden, 1994, str. 121).
Za krajSanje Casov preurejanja so pomembni Stirije osnovni koncepti (Monden, 1994, str.
121-125):

1. Locevanje notranjih in zunanji nastavitev — zunanje nastavitve predstavljajo aktivnosti,
ki jih izvajamo v €asu, ko stroj obratuje, notranje pa se nanasajo na tiste aktivnosti, ki
se morajo neizogibno izvajati pri zaustavljenem stroju.

2. Cim ve¢ notranjih nastavitev Se mora spremeniti v zunanje nastavitve.

3. Odprava nastavitvenega procesa — za nastavitve obi¢ajno potrebujemo od 50 % do 70 %
celotnega Casa notranjega preurejanja, zato je krajSanje Casov nastavitev zelo
pomembno za skrajSevanje celotnega Casa preurejanja.

4. Odprava samega procesa preurejanja — Sestavni del je lahko nacrtovan tako, da ustreza
ve¢ izdelkom in tako ni potrebno preurejati orodij. Procesa preurejanja se lahko znebimo
tako, da hkrati izdelujemo dva ali veC razli¢nih izdelkov z vzporedno uporabo vec
enostavnejSih strojev oziroma orodij, na katerih proizvajamo razlicen lasten izdelek.
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3.4.7 Glajenje proizvodnje Heijunka

Vecina nevitkih organizacij ima pri izdelavi plana proizvodnje uveljavljen tradicionalen
nacin proizvodnje, ko podjetje v velikih serijah in brez premora proizvaja le en tip izdelka.
Sele takrat, ko ustvari dovolj velike zaloge prvega tipa, zatne s proizvodnjo drugega tipa
izdelka. Taka proizvodnja je zelo ucinkovita z vidika preurejanja, ni pa ucinkovita z vidika
fleksibilnosti.

Kot je bilo Ze prej omenjeno, naroc¢niki niso predvidljivi, dejanska narocila pa se iz meseca
v mesec lahko bistveno razlikujejo. Zaradi tega podjetja poslujejo z velikimi koli¢inami
zalog, da bi lahko obvladovala naro¢nikove potrebe. Tak model proizvodnje poleg velike
koli¢ine zalog ustvarja tudi skrite probleme pa tudi izdelke slabSe kakovosti, zaradi slabse
organiziranosti proizvodnje pa bodo narasli tudi preto¢ni ¢asi (Liker, 2004, str. 113). Toyota
je k reSevanju tega problema pristopila z uvedbo enakomerne distribucije izdelkov na
proizvodnih linijah (Liker, 2004, str. 114). Tak model proizvodnje se imenuje Heijunka
(Liker, 2004, str. 116). Liker (2004, str. 116) ga opredeljuje kot model izravnave proizvodnje
tako po obsegu kot po proizvodni meSanici. Glajena proizvodnja ne sledi dejanskim
naroCilom, ki lahko s ¢asom zelo varirajo, ampak temelji na celotni koli¢ini naroc€il v
dolo¢enem obdobju. V primeru, da plan proizvodnje predvideva proizvodnjo, ki popolnoma
sledi naro¢ilom kupcev, lahko pride do neenakomerne obremenitve resursov. Naro¢nik
lahko v ponedeljek zahteva izdelavo vecjih koli¢in izdelkov — posledi¢no bi bili tako delavci
kot stroji bolj obremenjeni — v torek pa naroc€il ni niti za celoten delavnik. Heijunka
predvideva enakomerno razporejanje naro€il. Proizvodni plan je tako stabilen, vsak dan je
izdelana enaka koli¢ina izdelkov. Poleg tega se mora za ucinkovito uvajanje sistema vitke
proizvodnje podjetje posvetiti odpravi vsem trem M-jem (Muda, Muri, Mura). Muda v
japonsCini predstavlja izgube, oziroma vse aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti. Muri
predstavlja preobremenjenost ljudi in strojev. Preobremenjenost se odraza v tezavah s
kakovostjo in povzrofa okvare strojev. Mura predstavlja neenakomerno obremenitev
proizvodnje, ki se pojavljajo kot rezultat nepravilnega plana proizvodnje oziroma nihanja
proizvodnih koli¢in. Trije M-ji so prikazani na sliki 17 (Liker, 2004, str. 115).

Slika 17: Trije M-ji

MURA
neenakomerna
obremenitev

MUDA
zapravljanja

MURI
preobremenjenost

Vir: Liker (2004, str. 115).
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Kot stiri glavne prednosti glajenja proizvodnje Liker (2004, str. 118-119) navaja:

1. Fleksibilnost proizvodnje — ta omogoca, da podjetje naro¢niku izdela in dobavi Zelene
izdelke v zelenem roku. Posledi¢no se s tem tudi zmanjsajo zaloge in z njimi povezane
tezave.

2. Manjsa tveganja — zmanjSajo Se tveganja za neprodane proizvode. Ker podjetje
proizvaja le izdelke, ki so specificirani v naro¢ilu, ni tveganj z neprodanimi zalogami.

3. Enakomerna poraba resursov — kot resurse se smatra tako delavce kot tudi proizvodne
naprave.

4. Enakomerne obremenitev zunanjih in notranjih dobaviteljev — enakomerna proizvodnja
pomeni tudi enakomerno dobavo materiala in delov, ki se porabljajo na proizvodni liniji.

3.4.8 Celovito produktivno vzdrzevanje

V' proizvodnih prostorih se pojavljajo Stevilne izgube, ki so posledica operaterjev,
vzdrzevalcev, samega procesa, tezav z orodji in posledica nerazpoloZzljivosti nadomestnih
kompoment. Gre za izgube, kot so neucinkovito delovanje strojev, prekinjeno delovanje
proizvodnih naprav, kvarjenje proizvodnih naprav in ne dovolj ucinkovito upravljanje
naprav, ki so kljuéne za proizvodni proces. Take izgube povezujemo s kakovostjo
proizvodnega procesa in so zelo pomembne, saj se neposredno ti¢ejo poslovanja in ugleda
samega podjetja. V takih okolis¢inah je bil razvit koncept celovitega produktivnega
vzdrzevanja, ki se ga posluzuje zmeraj vecje Stevilo podjetij (Gohil, Shah & Desai, 2013,
str. 592). Cilj celovitega produktivnega vzdrzevanj (angl. total productive maintenance, v
nadaljevanju TPM) je izboljsati produktivnost in kakovost ter povecati moralo in
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. TPM velja za proces, ki podjetju predstavlja konkuren¢no
prednost. S TPM se zagotavlja ustrezno vzdrZevanje opreme in se zmanjSuje Stevilo okvar
(Plant Maintenance Resource Center, brez datuma). Gradnike TPM, ki so prikazani na
spodniji sliki 18, lahko razdelimo na tri podro¢ja:

1. IzobraZevanje in vkljuCenost operaterjev — tako operaterji kot vzdrzevalci morajo
1zvajati vsakodnevne preglede, ¢iS€enja, preverjanje in mazanja proizvodnih naprav.

2. Preventivno vzdrzevanje — gre za proaktivno vzdrzevanje, ki predpisuje, da je potrebno
kriti¢ne sestavne dele opreme zamenjati, Se preden se pokvarijo.

3. ZmanjSevanje potreb po vzdzrevanju — na vseh proizvodnih napravah je potrebno
beleziti podatke o do sedaj ze izvedenih posegih. Tako je mogoce izvesti analize, Ki

predvidevajo mozne napake na opremi. Izvajamo prediktivno vzdrzevanje.
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Slika 18: Vsi gradniki TPM

Stalne izboljZave
Vzdrievanje kakovosti
Utenje in usposabljanje
Varnost, zdravje, okolje
Pisarniski TPM
Razvoj

Avtonomno vzdrievanje
Naértovanje vzdrievanja

Prirejeno po Gohil, Shah & Desai (2013, str. 593).

3.4.9 Management celovite kakovosti

Management celovite kakovosti (angl. total quality management, v nadalajevanju TQM) je
skupek organizacijskih sprememb in orodij, s pomoc¢jo katerih naj bi organizacija stalno
izboljSevala kakovost svojih procesov in proizvodov in s tem izboljSevala svojo
ucinkovitost, uspesnost in fkelsibilnost. Posledi¢no lahko organizacija poveca svojo
konkurenéno prednost pred ostalimi (Marlot & Gomiscek, 2005 str. 32). TQM zagovarja
nacelo, ki pravi, da bo Sele takrat, ko si bo vsak posameznik v organizaciji prizadeval za
dosego istih ciljev in se pri tem zavedal, da vsak posameznik na vsakem nivoju organizacije
in vsaka dejavnost vplivajo na delo ostalih, organizacija ucinkovita. Vpeljava TQM poleg
decentralizacije odlo¢anja na operativhem nivoju zahteva tudi ve¢je vkljuCevanje ljudi iz
nizjih nivojev pri procesu odloCanja. V organizacijskem smislu so zaposleni v proces
odlo¢anja vkljuceni preko skupine, v kateri delajo. Taka organizacija postane niz timov, ki
komunicirajo in koordinirajo s preostalimi timi. Tokovi informacij potekajo manj vertikalno
in bolj horizontalno (Marolt & Gomiscek, 2005 str. 34). Kovac (1999, str. 425) management
celovite kakovosti opisuje kot skupek treh razli¢nih orodij, in sicer Poka Yoke, ki v
slovens¢ini pomeni 'otro¢je lahko', sedem izgub in orodja kakovosti.

— Poka Yoke je orodje, ki preprecuje, da bi komponente neustrezne kakovosti vstopile v
proces ali bile posredovane v naslednji proces. VVrednotenje kakovosti komponent mora
biti izvedeno Ze tekom samega procesa izdelave. Doseganje zelene kakovosti je dosezeno
z vgrajevanjem kontrolnih postopkov, ki morajo biti v ¢im vecji meri avtomatizirani
(Kovac, 1999, str. 425). Lu (1989, str. 147) navaja, da mora biti Poka Yoke ustrezno
standardiziran, da lahko zagotovi ustrezno kakovost, ki se odraza kot manjSa poraba
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resursov. Uporablja se lahko na vseh podro¢jih v organizaciji, za u¢inkovito delovanje
pa je smiselno uporabiti vizualizacijo napak (Lu, 1989, str. 148).

— Q orodja ali orodja kakovosti: vsaka izboljsava procesa se mora priceti z razumevanjem
procesa. Za lazje razumevanje procesa je smiselno uporabiti razli¢ne grafi¢ne tehnike,
kot so blokovni diagrami poteka, procesni diagrami, histogrami in podobno. To omogoca
lazje odkrivanje napak in vzrokov za napake, zato je ta orodja priporocljivo v ¢im vecji
meri uporabljati (Kovac, 1999, str. 425).

Za TQM je znacilno, da je njegov model poljubno zasnovan. Predvsem je pomembno, da se
prilagodi specifikam, kulturi zaposlenih in zgodovini organizacije. Kljub temu pa ima — ne
glede na vrsto organizacije — TQM nekaj skupnih dejavnosti, ki so tesno povezane z
uspesnostjo uvedbe in delovanja managementa celovite kakovosti (Gomiséek & Marolt,
2005, str. 40). Prikazane so na sliki 19.

Slika 19: Bistvene dejavnosti v TQM modelu

Voditeljstvo

Sodelovanje zaposlenih

Vir: Gomiséek & Marolt (2005, str. 41).

3.4.10 JIDOKA

Jidoka predstavlja drugi steber JIT proizvodnega modela in je eden od Stevilnih
revolucionarnih izumov Sakichija Toyode. Temelji na avtomatski zaustavitvi proizvodnega
procesa v primeru napake. Tako se prepreci izdelava slabih izdelkov in s tem povezane
izgube. Jidoka pomeni torej kakovost, vgrajeno v proizvodni proces, Ki sledi cilju ni¢ napak
(Liker, 2004, str. 129). Beseda Jidoka izhaja iz treh japonskih znakov. Znak Ji, ki pomeni
‘delavec', narekuje delavcu, da mora v primeru defektivenga proizvoda nemudoma zaustaviti
proizvodnjo in nadaljnje proizvajanje slabih proizvodov (Lu, 1989, str. 27). Proizvodnjo
lahko zaustavi samo delavec preko andon sistema. V Toyoti se je andon sistem sprva
uporabljal na daljsih montaznih linijah, kjer je bilo vkljucenih ve¢ operaterjev. Kot je
prikazano na sliki 20, gre za sistem opozarjanja napak, kjer delavec potegne posebno vrv
(angl. andon cord) ali pa pritisne na gumb, ki opozori preddelavca o nastali napaki. V takem

34



primeru mora preddelavec sam odpraviti napako, ¢e pa je ne more odpraviti, mu v pomo¢
priskoci naslednji delavec in tako naprej, dokler se napake ne odpravi. S tem se odgovornost
za kakovost prenese na operaterje, ki obenem cutijo, da imajo moc¢ vplivati na kakovost v
proizvodnem procesu. Ce je potrebno, se lahko zaustavi celotna proizvodna linija, kar seveda
predstavlja neke stroSke, ki pa so vseeno manj$i kot v primeru popravljanja slabo
proizvedenih izdelkov. Najpomembnejse sta iskanje in odprava izvora problema, kar se
dodatno odraza v prihranku stroskov in ¢asa (Liker, 2004, str. 130-131).

Slika 20: Andon sistem na rocno proizvodni liniji
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/

Prirejeno po Liker (2004. str. 131).

3.4.11 Standardizirano delo

Zacetke standardizacije dela je mogoce zaslediti v avtomobilskem proizvajalcu Toyota
(Liker, 2004, str. 141). Liker (2004, str. 142) navaja, da standardizacija dela predstavlja
osnovo za stalne izboljSave in boljSo kakovost proizvodov. V mnogih pogledih vecina ljudi,
ki se prvi¢ sreca s standardiziranimi postopki dela, le-te dojema kot birokratska navodila in
nepotrebno dokumentacijo, ki jo je potrebno sposStovati (Ortiz, 2008, str. 118). Tako je
kljuénega pomena pri izvajanju standardizacije dela predvsem najti ravnovesje med
dolo¢anjem zelenih delovnih procedur in med tem, da se zaposlenim zagotovi dovolj
svobode, ki jim bo omogocala ustvarjalno razmiSljanje in iskanje novih inovacij za
kvalitetnejSe in uc¢inkovitejSe doseganje zahtevanih ciljev (Liker, 2004, str. 147).

Poleg izloc¢anja aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti, standardizacija dela zajema natan¢no
opredelitev izvajanja posameznih delovnih nalog in doloca, kako najbolj ucinkovito in
najbolj varno izvesti posamezne aktivnosti. Standardizirano delo zajema (Ortiz, 2008, str.
118-119):

— dolocanje obsega dela na delovnih mestih,
— sprejemanje odgovornosti za kakovost na delovnem mestu,
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— izvajanje nacrtov zagotavljanja kakvosti,
— uporaba navodil za varno delo,

— pravilno nastavitev proizvodnih naprav,
— poznavanje materialnega toka,

— zagotavljanje Cistosti delovnega mesta,
— spostovanje delovnih navodil.

Standardizacija dela predstavlja eno temeljnih orodij vitke proizvodnje in sluzi tudi kot
orodje za nadzor. Pred uvedbo stnadardizacije dela je potrebno odpraviti ali zmanj$ati ve¢ino
izgub v delovnem procesu in Sele potem se ga lahko uporablja za spremljanje oziroma
nadziranje vitkega procesa. Priporocljivo ga je ustvariti za vsako delovno pozicijo, ki je
potrebna za izvedbo dolo¢nega procesa, pri ¢emer morajo biti delovne naloge jasno
opredeljene in podprte z ustrezno dokumentacijo (Ortiz, 2008 str. 98-99).

3.4.12 Odpravljanje izgub oziroma zapravljanj

Toyotini managerji in zaposleni uporabljajo izraz muda, ko govorijo o izgubah oziroma o
zapravljanju (Liker, 2004, str. 114). Sem uvr$cajo vse aktivnosti, ki proizvodu z vidika
naro¢nika ne dodajajo vrednosti. ldentifikacija in odpravljanje izgub je osrednji del
metodologije vitke proizvodnje, pri katerem gre za stalen proces analiziranja in zagotavljanja
reSitev za posamezen proces znotraj podjetja, ki se nikoli ne konca (Ortiz, 2008, str. §83).

Izgube lahko kvalificiramo glede na podlagi vpliva, ki ga imajo na proces. V splosnem se
delijo na (Ortiz, 2008, str. 84-87):

— izgube z visoko prioriteto (delavec brez tehtnega razloga zapusti delovno mesto);

— izgube s srednjo prioriteto (izguba se pojavi, ko je delavec prisoten na delovnem mestu);

— izgube z nizko prioriteto (izgube, ki bistveno ne vplivajo na proizvodni proces, ampak
jih je potrebno vseeno odpraviti).

Hirano (2009, str. 181-186) navaja, da je najvecja teZzava v proizvodnji z ustaljenimi
postopki ravno identifikacija zapravljanj. Za prepoznavo avtor navaja 3 metode, in sicer:

— prepoznavanje skozi zadnja vrata: delovni proces je potrebno temeljito opazovati in
izlusciti vse aktivnosti, ki dodajajo vrednost, vse ostale aktivnosti pa v ¢im vecji meri
izlociti, saj predstavljajo zapravljanje;

— uvedbo enoizdel¢nega toka materiala: pri le-tem vsi problemi v procesu pridejo na
povrsje skupaj z njimi povezanimi izgubami;

— analizo in mapiranje obstojecega procesa: najbolj pogosto orodje za analizo obstojecega
stanja je vizualizacijska analiza.

Metodologija vitke proizvodnje navaja 7 kategorij zapravljanj oziroma izgub (angl. seven
wastes, v nadaljevanju 7W) (Ljubic, 2000, str. 418). Liker (2004, str. 28) navaja tudi osmo
zapravljanje. Mednje spadajo (Liker, 2004, str. 28-29):

36



— izgube zaradi prevelike proizvodnje: kazejo se kot stroski prekomerne delovne sile, kot
stroski skladiscanje in transporta, ki nastanejo zaradi nepotrebne proizvodnje izdelkov,
za katerih ni naro¢il. Ljubi¢ (2000, str. 418) dodaja, da do odveéne oziroma prevelike
proizvodnje lahko pride bodisi zaradi napa¢nega planiranja bodisi zaradi ustvarjanja
varnostnih zalog,

— izgube povezane s ¢akanjem: pojavijo se vsakokrat, ko se izdelki v proizvodnem procesu
ne premikajo. Predstavljamo si lahko delavce, ki ¢akajo izdelek iz predhodne stopnje
obdelave oziroma Cakajo na naslednjo operacijo. Izgube se ne pojavljajo samo v
proizvodnji, temve¢ tudi v pisarnah, ko nekateri zaposleni Cakajo ustrezne papirje
oziroma doloc¢ene informacije — ucinkovito nacrtovanje procesov lahko bistveno
pripomore k zmanjSevanju ¢akanj in s tem povezanih izgub,

— izgube povezane z nepotrebnim transportom: dolge proizvodne linije, prekomerno
prevazanje izdelkov, velika razdalja med skladi$¢i, neuéinkoviti transport vzroki za
nastajanje transportnih izgub,

— izgube v izdelavi: nepotrebni postopki izdelave, neu¢inkovita obdelava, ki je povezana s
slabimi orodji, in prekomerna obdelava predstavljajo vzroke za izgube v izdelavi, ki se
pojavijo tudi takrat, ko izdelek ustreza visji kakovosti, Kot je sicer potrebno,

— izgube povezane z zalogam: presezki surovin, prekomerno delo ali prekomerna koli¢ina
proizvedenih izdelkov in medfazne zaloge nedokoncane proizvodnje ne predstavljajo
prihodkov,

— nepotrebni gibi: vsi gibi, ki jih morajo zaposleni opravljati med svojim delom in niso
specificirani v delovnih nalogah (iskanje orodij, iskanje doloc¢enih delov, hoja),

— izgube zaradi slabih proizvodov: izgube, ki se kazejo kot stroski za popravljanje izdelkov
slabe kakovosti,

— neizkori$Cena kreativnost zaposlenih: podjetja proizvodne delavce zaposlujejo zaradi
njihovih fiziénih sposobnosti, ob tem pa pozabljajo na njihove mislene sposobnosti in
kreativnost — aktivna vklju¢enost zaposlenih je temeljni pogoj za odpravo prvih sedmih
zapravljanj.

Ustrezno orodje za odkrivanje in odpravljanje izgub je tako imenovana planiraj, naredi,
preveri, ukrepaj metoda (angl. plan, do, check, act, v nadaljevanju PDCA). lIzgube oziroma
zapravljanja lahko odpravimo v §tirih korakih. V prvem koraku analiziramo zacetno stanje,
identificiramo zapravljanja in izdelamo nacrt izboljSav, ki odpravljajo trenutne
pomanjkljivosti. V drugem koraku izboljSave implementiramo, v naslednjem koraku
analiziramo implementirane izboljSave, ¢e je potrebno pa v Cetrtem Koraku izboljsave
dopolnimo. Ce Zelimo popolnoma odpraviti vse teZave, je ta postopek potrebno nenehno
izvajati (Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010, str. 476-478).

3.4.13 Analiza toka nastajanja vrednosti

Analiza toka nastajanja vrednosti (angl. value stream mapping, v nadaljevanju VSM) je
tehnika, ki so jo prvotno razvili v avtomobilskem proizvajalcu Toyota in se uporablja za
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iskanje izgub oziroma zapravljanj v toku vrednosti izdelka. Namen VSM je izboljsanje
procesa na ravni sistema in je eno izmed orodij, S katerim prikazemo dejansko stanje v
podjetju. VSM analiza zahteva popis toka informacij in materiala, ki je potreben za
nacrtovanje in izpolnjevanje naro¢nikovih zahtev (Wilson, 2010, str. 128-129). Ortiz (2008,
str. 26) navaja, da je vsako podjetje sestavljeno iz nabora kritiénih komponent, ki prispevajo
k uspesnosti poslovanja. Nabor kriticnih kopoment se imenuje tok vrednosti podjetja in
vkljucuje vse dejavnosti, ki jih podjetje, njegovi dobavitelji, zaposleni in lastniki izvajajo pri
oblikovanju narodil ter pri izvedbi aktivnosti za proizvodnjo izdelkov in izvr$evanje storitev.
Za vsako druzino izdelkov naredimo lo¢eno VSM analizo, podatke pa zbiramo neposredno
iz proizvodnje ali preostalih prostorov znotraj organizacije (Carrol, 2002, str. 58). Rezultat
pokaze pretoCni ¢as od prejetja narocila do izdaje izdelka oziroma storitve do narocnika.
Rezultat nam pokaze, kje v procesu nastajajo izgube, kar je osnova za nacrtovanje
korektivnih ukrepov za odpravo izgub (Bonaccorsi, Carmignani & Zammori, 2011, str. 428—
439)

3.4.14 Zaloge in stroski zalog

Zaloge se pojavljajo vsakokrat, ko vhodni material ali vmesni polizdelki niso takoj
uporabljeni. Zaloge so nujne iz vidika neprekinjenega delovanja proizvodnih sistemov, z
njimi lahko zmanjSujemo tveganja, povezana z zamudami pri dobavi, skrajSujemo dobavne
roke, zastoje v proizvodnji in zmanjSujemo tveganja povezana s spremenljivim
povprasevanjem. Vecina podjetij ima v zaloge vlozen velik vidik finan¢nih sredstev, za
zmanjSevanje kapitalskega vlozga v zaloge pa je potrebno najprej poznati razlog za njihov
nastanek. Ce na zaloge gledamo s perspektive vitkih organizacij, ki strmijo h kraj$anju
pretocnih ¢asov, te niso potrebne. Zalog se posluzujejo podjetja, ki nimajo hitrih preto¢nih
Casov v proizvodnji in se nerada podvrzejo tveganjem (Rusjan, 1999, str. 133-134).
ZmanjSevanje zalog tako na eni strani zmanjSuje stroske naroc¢anj, skladiS¢enja, transporta,
investiranega kapitala, proizvodnje in podobno, na drugi strani pa zaloge predstavljajo neko
varnost podjetju pred nestalnim povpraSevanjem in delujejo kot blazilec problemov v
proizvodnji. Tako mora podjetje pri doloCitvi optimalnega obsega zalog upoStevati vse
omenjene vplive, ki jith ima zmanjSevanje oziroma povecevanje zalog (Rusjan, 1999, str.
137-140).

3.4.15 UravnoteZenje proizvodne linije

Cilj vitke organizacije je zmanjSevanje stroskov, povezanih s proizvodnjo. To lahko stori z
uvajanjem standardnih operacij oziroma s standardizacijo dela, z enoizdel¢nim tokom
materiala in z uravnotezenjem proizvodne linije, ki predvideva uravnotezenje delovnih
operacij znotraj celotne linije, ki je sestavljena iz ve¢ delovnih mest (Monden, 1994,
str. 145). UravnoteZenje proizvodne linije zahteva oblikovanje procesnih korakov znotraj
proizvodnega procesa, in sicer tako, da imajo vsi enake cikli¢ne ¢ase (Wilson, 2010, str.
189). Najvecji problem uravnotezenja delovnih operacij se tako kaze na delovno intenzivnih
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proizvodnih linijah, kjer zaradi razli¢ne stopnje usposobljenosti operaterjev in zaradi
razlicnega obsega del na posameznih sektorjih proizvodne linije prihaja med delovnimi
operacijami do razlik v ¢asu cikla in posledi¢no tudi do ¢akanja (Hirano, 2009, str. 217).
Hirano tudi navaja, da lahko enakomernejSo obremenitev vseh delavcev zagotovimo S
prerazporeditvijo delovnih operacij, kjer delavec, ki ne more dohajati cikla, lahko pokli¢e na
pomoc¢ izkusenejSega delavca, z metodo nestalnega cikla, ki delavcu dopusca prepustitev
doloc¢enih nalog naslednjemu delavcu, ter z rednim usposabljanjem zaposlenih.

3.4.16 KAIZEN

Kaizen je japonski izraz za stalne izboljSave in predstavlja proces ustvarjanja dodatnih
izboljsav, ki na dolgi rok lahko odstranijo vse izgube v podjetju. Proces stalnih izboljSav
temelji na delu v manjsih skupinah, ki je namenjeno reSevanju problemov, dokumentiranju
in izboljSevanju procesov, zbiranju ter analiziranju podatkov in sprejemanju odloCitev.
Kaizen je celovita filozofija, ki stremi k popolnosti in spodbuja vsakodnevne aktivnosi vitke
proizvodnje (Liker, 2004, str. 24). Kakovost vitkih sistemov temelji na Kaizenu in na
procesu stalnih izboljSav, ki ni nekaj, kar bi bilo mogoce delegirati oddelku ali skupini
zaposlenih. To je proces, ki zahteva sodelovanje vsakega zaposlenega na vseh ravneh
(Russel & Taylor, 2011, str. 735-736). Ljubic¢ (2000, str. 418) Kaizen opredeli kot time za
stalne izboljSave, kjer so ¢lani predvsem odgovorni za zaznavanje zastojev v proizvodnji in
kopi¢enja nedokonc¢ane proizvodnje. Vsak tim ima dolocen cilj in naloge: opazuje operacijo
v proizvodnem procesu, ugotavlja ¢ase po delovnih mestih in izvajalcih ter jih primerja z
idealnim taktom, vrednoti vsebino dela, identificira nastanek nedokoncane proizvodnje,
raziskuje reSitve pri oblikovanju procesa in materialnih tokov. S tem se pripravljajo
izhodisCa za reSevanje problemov ter iS¢ejo moznosti in priloznosti za izboljSave.«

Ortiz (2008, str. 44-70) navaja, da mora organizacija, ¢e zeli uspesno izvajati nacela vitke
proizvodnje, imeti vzpostavljene naslednje elemente:

— Kaizen prvaka — osebo, ki je povsem predana procesu stalnih izboljSav in ostale
sodelavce vzpodbuja k vitkemu nadinu razmisljanja. Taka oseba mora imeti tako znanje
vitke proizvodnje kot znanje o projektnem vodenju,

— Kaizen dogodki — dogodki, ki so tesno povezani s procesom stalnih izboljsav, saj jih
imenujemo tudi 'projekti za hitro izboljSanje'. Kaizen dogodke izvaja skupina zaposlenih,
izbrana s strani vodstva. Njihova naloga je oblikovanje in uporaba nacel vitke
proizvodnje znotraj doloCenega delovnega podroc¢ja. Dogodki se lahko vrstijo enkrat
dnevno, enkrat tedensko ali enkrat mesec¢no. Trajajo od petnajst minut do vec ur ali celo
dni. Na dogodkih se vrednoti in analizira vse procesne izboljSave, ki bodo oblikovale
standard podjetja,

— Upravni odbor Kaizen — upravlja ga telo vi$jega in srednjega managementa, ki nadzoruje
vse pobude s strani Kaizen dogodkov, ki so bile izvedene v podjetju. Njihova glavna
naloga je spodbujati in podpirati Kaizen dogodke ter postavljati cilje za Kaizen skupino.
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— Sledenje in nacrtovanje Kaizen dogodkov - klju¢ni dejavnik uspeha v Kaizen programu
je organizacija. Potrebno je stalno sledenje napredku Kaizen ekip in zagotavljanje, da
vsaka ekipa izpolnjuje zastavljene cilje,

— Komunikacija Kaizen dogodkov — komunikacija v zvezi s programom stalnih izboljsav
je bistenega pomena za spreminjanje kulture podjetja in ohranjanje vitkega programa.
Prvak Kaizen ekipe je odgovoren za eksterno komunikacijo in ohranjanje toka
informacij,

— Mesecni Kaizen sestanki — enkrat mesec¢no je priporo¢ljivo izvesti Kaizen sestanek, na
katerem se povzame dogajanje s prejsnjih sestankov in dolo¢i vsebino in ¢asovni
razpored bodocih Kaizen sestankov.

Implementacija vitke proizvodnje bo napredovala le z napredovanjem procesa stalnih
izboljsav (Ortiz, 2008, str. 70).

35 Ovire pri implementaciji metode vitke proizvodnje

Implementacija metode vitke proizvodnje je nedvomno zanimiva, a tudi drzna in pametna
izbira za vec¢ino organizacij, ki si zelijo odpraviti izgube in povecati ué¢inkovitost poslovanja.
Pomembno pa je tudi spoznanje, da vse zgodbe nimajo uspeSnega zakljucka, saj pri
implementaciji vitke proizvodnje obstajajo Stevilne ovire, ki lahko vodijo do neuspe$nega
uvajanja metode. Podjetja se uvajanja metode lotevajo z veliko vnemo, a pogosto brez
poznavanja nevarnosti, ki pri tem prezijo in lahko povzrocijo, da se podjetje po nekaj resnih
korakih ponovno vrne v izhodis¢no stanje. NajveC neuspelih poizkusov implementacije
metode vitke proizvodnje je povezanih s kulturnimi spremembami znotraj organizacije.
Ceprav lahko relativno hitro pride do pozitivnih rezultatov, spreminjanje paradigme,
opuscanje starih navad in zavracanje ustaljenih rutin pogosto predstavljajo zahteven preskok
za vsakogar — tudi za vodstvo. Vsem zaposlenim, vklju¢no z vodstvom, je najtezje
spremeniti stare navade. Najmanj napora terja ohranjanje obstojecega stanja, Se posebej
takrat, ko je to dobi¢konosno in ne terja veliko napora s strani zaposlenih. Zaradi teh
razlogov se nekatere organizacije ne posluzujejo metode vitke organizacije oziroma v njej
ne vidijo nobene dodane vrednosti. To ne velja za podjetja, ki se znajdejo v finanéni stiski
(Ortiz, 2008, str. 1-2).

Ortiz navaja, da morajo biti podjetja, ki privolijo v implementacijo metode vitke
proizvodnje, Se poshej pozorna na (Ortiz, 2008, str. 9-22):

- odpor zaposlenih proti spremembam — zaposlenim je potrebno predstaviti prednosti
metodologije vitke proizvodnje, saj obstaja velika verjetnost, da bo vecina zaposlenih
gojila odpor do sprememb, a bodo s stalnim uvajanjem in obves¢anjem o napredku
vpeljave s¢asoma tudi spremembe sprejeli,
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- spremembo kulture organizacije — kulture vitke proizvodnje se morajo posluzevati
tako delavci kot vodstvo, predvsem slednje pa mora novo kulturo v popolnosti
sprejeti in biti zgled ostalim,

- nezadostno podporo vodstva — vodstvo mora dati jasno zavezo in podporo pri
uvajanju metode, saj je prav pomanjkanje podpore najpogostejsi razlog za neuspeh,

- jasno vizijo vodstva — vodstvo mora dolo¢iti pilotno ekipo in pilotni projekt, ki bosta
sluzila kot temelj uvajanja vitke proizvodnje; uvajanje zahteva dolo¢eno vztrajnost
zaposlenih, ¢e vodstvo dopusti prenchanje aktivnosti na pilotnem projektu, pa obstaja
velika verjetnost neuspeha,

- pomanjkanje kljuénih kazalnikov uspesnosti uvajanja metode — vprasanje je, kako ob
pomanjkanju kazalnikov dokazati, ali vitka proizvodnja prinasa pozitivne
spremembe,

- izbiro zunanjih svetovalcev — zunanji svetovalci morajo imeti prakti¢ne izkusnje na
tem podro¢ju, obenem pa morajo imeti izrazite komunikacijske sposobnosti, da lahko
prepricajo zaposlene in vodstvo o nujnosti sprememb,

- nezadostno obvescanje in izobrazevanje zaposlenih — zaposleni morajo poznati
prednosti vitke proizvodnje in posameznih orodij, ki bodo v sklopu vitke proizvodnje
uvedena. Na volju mora biti tudi ustrezna dokumentacija, kjer so navedene naloge
posameznega delavca, klju¢nega pomena pa so tudi stalna izobraZevanja, brez katerih
bodo zaposleni vztrajali pri obstoje¢ih metodah dela,

- koncept stalnih izboljSav — zaposlenim mora biti omogoceno, da lahko podajo svoja
mnenja, ki bodo dodatno pripomogla k odstranjevanju izgub iz procesa.

Kljuénega pomena pri uvajanju metode vitke proizvodnje je odnos vodstva do delavcev.
Liker (2004, str. 145) navaja, da mora v o¢eh vodstva delavec predstavljati najbolj dragocen
vir in ne predstavljati samo para rok, ki izvaja naro¢ila. Delavec mora biti obravnavan tudi
kot analitik in reSevalec problemov.

3.6 Vodenje zaposlenih

Pot do vpeljave metodologije vitke proizvodnje v organizacijo zahteva nalozbe v obliki
financ in Casa, predanost, potrpezljivost in toleranco do napak. Napaka se lahko zgodi
vsakomur, zato je zmotno, ¢e se pri tem iS¢e krivca in ne resitve, ki bi odpravila napako.
Organizacije, ki se odlocijo za vpeljavo metodologije vitke proizvodnje, morajo imeti
ucinkovite vodje, ki se zavedajo pomembnosti zaposlenih in tudi tega, kako njihova
prizadevanja vplivajo na uspeh ali neuspeh organizacije. Vodja mora biti predan
spremembam, saj se bodo v nasprotnem primeru sprememb otepali tudi zaposleni (Ortiz,
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2008, str. 141-143). Za uspeSno vpeljavo metode vitke proizvodnje mora vodja imeti
naslednje lasnosti (Ortiz, 2008, str. 145-149):

dobro delo zaposlenega mora znati pohvaliti, da se zaposleni radi vkljucujejo v reSevanje
problemov,

ustvarjati mora delovne pogoje za uspes$no delovanje zaposlenih,
podrejenih ne ponizuje,

dopusca napake podrejenih,

za svojo avtoriteto se ne skriva,

je dostopen,

prizna napake,

poslusa in vzpodbuja zaposlene,

jasno podaja naloge in zahteve,

stoji za svojimi zaposlenimi,

zna dobro komunicirati, brez da bi koga uzalil.

Po drugi strani Ortiz navaja, da slabo vodstvo v sklopu vitkega proizvodnega sistema
povzro¢a pomanjkanje motivacije, slabo delovanje, visoko odsotnost z dela in visoko

fluktacijo zaposlenih. Izzivi, s katerimi se soo¢a vodstveni kader, so veliki, in sicer $¢ zlasti
takrat, ko gre za implementacijo metodologije vitke proizvodnje. Ortiz kot dolgoletni
svetovalec na podro¢ju implementacije vitke proizvodnje navaja, da je ustrezne tehnike

vodenja mogoce opredeliti s pomo¢jo petih preprostih pravil (Ortiz, 2008, str. 153-154):

1.

3.7

Zaposlujte ljudi, ki imajo strasti izven podro¢ja dela — ljudje s strastjo do zivljenja imajo
dobro delovno etiko.

Ne zaposlujte 'deloholikov' — deloholiki ustvarjajo neravnovesja znotraj skupine.
Delavci morajo imeti Zivljenje tudi izven delovnega cCasa, kar deloholikom ni
razumljivo, zato lahko pride do neravnovesja med sodelavci.

Z novimi potencialnimi zaposlenimi izvedite udoben intervju — intervju, ki spodbuja
obcutek lastne vrednosti in priznava tudi pomen njihovega osebnega zivljenja.

Bodite vodja, usmerjen k rezultatom. Zaposlene je smiselno placevati glede na razultat
in ne glede na Stevilo ur, ki so jih prebili v podjetju.

Ustvarite ucinkovito delovno okolje — zaposleni znotraj posameznih oddelkov so
seznanjeni s svojimi nalogami in to¢no vedo, kaj je treba storiti, da naloge uspesno
zakljucijo.

IzobrazZevanje zaposlenih

V kolikor Zelimo, da je implementacija vitke proizvodnje uspesna, je potrebno tako sedanje

kot bodoce zaposlene vkljuciti v ustrezno izobrazevanje. Organizacije tega pogosto ne
izvajajo, kar ima lahko negativne posledice na sploSno ucinkovitost organizacije.
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IzobraZevanja zaposlenih so nujna z vidika razumevanja filozofije vitke proizvodnje in
uporabe predpisanih orodij (Ortiz, 2008, str. 113).

Prispevek zaposlenih je odvisen od tega, kako dobro so usposobljeni. Zaposlenim, ki se prvic
sre¢ajo z metodologijo vitke proizvodnje, je smiselno to predstaviti ¢imprej in z veliko mero
navdusenja. Tako se zavedajo, da vitka proizvodnja predstavlja temelje delovanja
organizacije. Izobrazevanje mora biti ustrezno strukturirano in razvrstimo ga na Stiri ravni
(Ortiz, 2008 str. 114):

1. Splosen pregled organizacije in njenih produktov — novi zaposleni potrebujejo temeljno
raumevanje izdelkov in produktov, ki jih organizacija proizvaja.

2. Seznanitev s pomembnostjo kakovosti — kakovost je klju¢ni dejavnik uspeha
organizacije, novi zaposleni morajo biti seznanjeni s programom kakovosti
organizacije.

3. Uvedba v vitko proizvodnjo — predstaviti je potrebno filozofijo vitke proizvodnje,
nacela in orodja, ki pripomorejo k zasledovanju ciljev.

4. Usposabljanje — ko so novi zaposleni seznanjeni z vitko proizvodnjo, sledi
izobrazevanje, kjer se doloci obseg del, ki jih bodo opravljali.

IzobraZevanja se morajo udeleziti tako inzenerji kot vodstvo in celo zacasni delavci, Ki jih
podjetja najamejo v ¢asu povecanega obsega proizvodnje (Ortiz, str. 2008, str. 121-129).

4 VPELJAVA PRINCIPA VITKE PROIZVODNJE V
STORITVENO PODJETJE

4.1 Storitveno podjetje

Storitve lahko opredelimo kot dejanja ali odnose, ki ustvarjajo Cas, prostor ali obliko
psiholoskih storitev za stranke. V nasprotju z dobrinami jih je mogoce opredeliti. Dobrina je
otipljiv predmet, ki ga je mogoce ustvariti, prodati ali pozneje uporabiti, storitev pa je
neoprijemljiva. Storitveno podjetje lahko opredelimo z osmimi znacilnostmi, ki tudi
postavljajo mejo med storitvenim in proizvodnim podjetjem (Russel & Taylor, 2011,
str. 191-193):

— Storitve so neoprijemljive. Razumevanje naro¢nika in njegovih pricakovanj je klju¢nega
pomena pri oblikovanju dobre storitve. Pri oblikovanju storitve je potrebno v ¢im vecji
meri ugoditi naro¢nikovim zahtevam, kar je glede na to, da storitve predstavljajo dejanja,
ki jih ni mogoce videti in Se jih dotikati, zelo kompleksno. Tako lahko storitve definiramo
kot izkus$nje, ki se razlikujejo pri vsakem posameznem naroc¢niku ali kupcu.

— Storitev je spremenljiva. Cetudi podjetje nudi enako storitev vsem strankam, ni nujno,
da je ta povsem indenti¢na. Razli¢ne stranke imajo razlicna pricakovanja, ki jim je
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potrebno v ¢im vecji meri ugoditi, zato se tudi storitev spreminja. Pri tem je nujno, da
podjetje drzi nek nivo doslednosti izvajanja storitve.

— Storitvena podjetja imajo ve¢ stikov z naro¢niki. Ponudnik storitev mora vzpostaviti
toliko kontaktov z naro¢nikom storitev, da lahko z njim uspeSno izvede transakcijo.
Kljuénega pomena je razumevanje naro¢nikovih zelja in povratnih informacij, ki
omogocajo izboljsavo novih in obstojecih storitev.

— Storitve imajo rok trajanja. Ker storitev ni mogoce hraniti na zalogi, sta pri izvajanju
storitve zelo pomembna cCas in kraj dostave. Oblikovanje storitve poleg vsebine storitve
zahteva tudi Cas in kraj dostave storitve.

— Storitev in dostava storitve sta neloCljivi. V' nekaterih primerih se oblikovanje in
izvajanje storitve izvaja soCasno. Definirati je potrebno, "kako" bo storitev dostavljena.
To je odvisno od nivoja vklju¢enosti naro¢nika storitve, torej od tega, katere aktivnosti
se lahko izvaja v prisotnosti naro¢nika in katerih se ne izvaja.

— Storitve so ponavadi decentralizirane in geografsko razprSene.

— Storitve se pogosteje koristi kot produkte.

— Storitve se je mogoce enostavno posnemati.

Ceprav v vseh storitvenih podjetjih ni mogode prepoznati vseh osmih znacilnosti, je
pomembno, da vsa v dolo¢eni meri kaZejo vsaj nekatere izmed njih. V okvir storitvenih
dejavnosti je bila leta 2014 na obmocju Republike Slovenije (v nadaljevanju RS) razvrs¢ena
polovica vseh podjetij; ta podjetja so tako zaposlovala tretjino vseh oseb (33,9 %). S prodajo
svojih storitev so ustvarila petino celotnega prihodka od prodaje, skoraj tretjino dodane
vrednosti in ve¢ kot Cetrtino investicij (Statisti¢ni urad RS, brez datuma). Po evropski uredbi
in na podlagi strukturne statistike podjetij se storitve razvr§¢ajo v naslednje dejavnosti
(Statisti¢ni urad RS, 2008, str. 60-106):

— promet in skladi$cenje,

— gostinstvo,

— informacijske in komunikacijske dejavnosti,

— poslovanje z nepremic¢ninami,

— strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti,

— druge raznovrstne poslovne dejavnosti

— in popravila racunalnikov in izdelkov za Siroko rabo.

V dokumentu SKD 2008 (Standardna klasifikacijska dejavnost) so v sklop storitvenih
dejavnosti zajete naslednje aktivnosti (Standardna kalsifikacijska dejavnost, 2008, str. 63—
106):

— J62: RacunalniSko programiranje, svetovanje in druge s tem povezane dejavnosti,
— J58.2: Izdajanje programa,
— J63.1: Obdelava podatkov in s tem povezane dejavnosti,
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— M69.1: Pravne dejavnosti,

— M69.2: Ra¢unovodske, knjigovodske in revizijske dejavnosti, davéno svetovanje,
— M70.2: Podjetnisko in poslovno svetovanje,

— MT71.1: Arhitekturno in tehni¢no projektiranje in s tem povezano svetovanje,

— M71.2: Tehni¢no preizkusanje in analiziranje,

— M73.1: OglaSevanje,

— M73.2: Raziskovanje trga in javnega mnenja,

— N78: Zaposlovalne dejavnosti.

Podjetje Solvera Lynx d.o.0., v katerem se je uvajalo oziroma se uvaja koncepte vitke
proizvodnje, spada med storitvena podjetja. Primarna dejavnost je razvoj novih tehnologij
za energetiko in po SKD 2008 spada v dejavnost J62 — Racunalni$ko programiranje,
svetovanje in druge s tem povezane dejavnosti.

4.2 Znacilnosti vitkega pristopa v storitveni dejavnosti

Rezultati vecdesetletnega uvajanja vitkih nacel v proizvodnih podjetjih brez dvoma kazejo
na koristnost metode pri odpravljanju izgub znotraj procesov in pri izboljSanju poslovanja
(Lopez, Requena & Lobera, 2015, str. 23). Ob prvem stiku s pojmom 'vitka proizvodnja’
vecina ljudi metodo poveze s sistemom za zmanjSevanje zalog v proizvodnji in jo posledi¢no
smatra kot neprimerno za storitvena podjetja (Russel & Taylor 2011, str. 744). Kot je
razvidno iz tretjega poglavja dela, metoda predstavlja ve¢ kot le zmanjSevanje zalog, saj
predpisuje orodja, ki pripomorejo k odpravljanju izgub, glajenju proizvodnje, kraj$anje
preto¢nih Casov itd. Ta so primerna tudi za storitvena podjetja. Rezultat uspesne vpeljave
nastetih orodij se kaze kot izboljSana raven storitev (Russel, Taylor & 2011, str. 744), vendar
lahko kljub temu pride do tezav pri implementaciji orodij, ki so bila v prvi vrsti razvita za
industrijske  procese v procesih 'proizvajanja’ nematerialnih  dobrin  (Lopez,
Requena & Lobera, 2015, str. 23) Med najbolj pogoste primere vpeljave vitke proizvodnje
v storitveni dejavnosti spadajo (Russel & Taylor, 2011, str. 745):

— maloprodaja in veleprodaja,
— banénistvo,
— zdravstvo.

Kot je razvidno iz slike 21, je uporaba koncepta vitke proizvodnje iz proizvodne dejavnosti
preSla v vse dejavnosti in je v zadnjem desetletju prisotna tudi v IT sektorju
(Kadarova & Demecko, 2016, str. 12).
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Slika 21: Casovnica uporabe metode Vitke proizvodnje v razlicnih sektorjih
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Vir: Kadarova & Demecko (2016, str. 12).

4.2.1 Petnacel vitke proizvodnje v storitvenem sektorju

Tako kot v proizvodnih podjetjih lahko tudi v storitvenem sektorju pri vpeljavi nacel vitke
proizvodnje upostevamo istih pet temeljnih nacel, ki so opisana tretjem poglavju, natan¢neje
od 3.3.1 do 3.3.5 (Lopez, Requena & Lobera, 2015, str. 25). Mednje sodijo:

natan¢na opredelitev vrednosti — vrednost v storitvenem podjetju opredelimo kot
potrebo, ki jo storitev lahko nudi naro¢niku in jo definira naro¢nik sam,

izdelava analize toka nastajanja vrednost — tudi v storitveni dejavnosti je vrednost
definirana s strani naro¢nika, tok nastajanja vrednosti pa je definiran kot zaporedje
aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost,

ustvarjanje toka — v proizvodni dejavnosti gre za ustvarjanje materialnega toka, v
storitvenem sektorju pa za ustvarjanje toka; nacelo se osredoto¢a na optimizacijo
stalnega gibanja skozi zaporedje aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost,

uvedba vle¢nega principa — naro¢nik dobesedno 'vlece' SVoje potrebe iz nas, s ¢Cimer dobi
le tisto, kar dejansko zahteva,

iskanje popolnosti — popolnost je dosezena, ko naro¢nik dobi to¢no tisto, kar si zeli, in
toCno takrat, ko to zeli.

4.2.2 Dolocanje izgub v storitvenem sektorju

Zaradi specifi¢nosti proizvodov v storitvenih podjetjih, ki so po vecini nematerialni,

dolo¢anje izgub predstavlja kompleksno operacijo. Poleg tradicionalnih izgub se lahko
oblikujejo tudi nove, ki jih je najlazje dolociti preko uporabniske izkusnje. Ta sluzi kot
povratna informacija o ucinkovitosti storitvenega procesa in pomaga razkriti ozka grla v

46



samem procesu. V storitvenem procesu se pojavlja 8 tipi¢nih izgub, in sicer (Lopez, Requena
& Lobera, 2015, str. 26):

— prekomerna proizvodnja — opravi se ve¢ dela, kot je potrebno, oziroma ve¢, kot ga
zahteva narocnik,

— zamude — storitvenemu sektorju zamude predstavljajo po¢asen tok informacij ali storitev,

— nepotreben transport — nepotrebna gibanja ljudi, informacij ali predmetov, ki ne dodajajo
vrednosti; gibanja so lahko prisotna v fizi¢ni obliki ali pa v virtualni obliki znotraj
programskih orodij,

— prekomerna kakovost, podvajanje — aktivnosti ali storitve, ki iz naro¢nikovega vidika ne
dodajajo vrednosti storitvi in za katere naro¢nik ni pripravljen placati,

— pretirano spreminjanje delovnega procesa in pomanjkanje standardizacije — premalo
standardizirani postopki, zastarelost postopkov, ni definiranega
povprecnega/standardnega ¢asa rokov izvedb standardnih aktivnosti,

— pomanjkanje osredotocenosti na naro¢nika - pomanjkanje osredoto¢enosti na naro¢nika
se kaze na vsakem vidiku storitve, ki ne ustreza naro¢nikovim pri¢akovanjem,

— neizkori$¢enost resursovV in talenta - potencial, talent, znanje, ustvarjalnost zaposlenih so
premalo izkorisceni,

— odpor vodstva do sprememb — ravnanje vodstva, ki ne spodbuja vseh zaposlenih, da bi
se vkljucili v proces stalnih izboljSav.

4.2.3  Elementi vitke proizvodnje v storitvenem sektorju

Tudi v storitvenem sektorju se lahko posluzujemo standardnih elemetov vitke proizvodnje,
Ki so navedeni in opisani v poglavju 3.4. Nekateri so zaradi specifi¢ne povezanosti s
proizvodnim procesom Vv storitvenem sektorju tezko aplikativni in ne ustvarijo enakih
uc¢inkov, kot bi jih v podjetju, ki je proizvodno naravnano. Taka sta na primer metoda hitre
menjave orodij (SMED) in celovito produktivno vzdrzevanje (TPM). Ostali elementi, ki so
kompatibilni tako v proizvodnem kot v storitvenem sektorju, so (Lopez, Requena & Lobera,
2015, str. 27):

— VSM: proces poteka po enakem postopku kot v proizvodnem sektorju. Zaradi
pomanjkanja lastniS§tva procesov in slabSe "vidljivosti" procesa, je v primerjavi S
proizvodnim v storitvenem sektorju tezje prepoznati vrednost.

— 5S — red in CcistoCo je potrebno vzdrZevati tako v pisarniSki dejavnosti kot v
informacijskih in programskih orodjih, ki so namenjena za shranjevanje podatkov.

— Standardizirano delo — temelji na opredelitvi najbolj$ih metod in zaporedij za izvajanje
aktivnosti v storitvenem procesu. Pripomore k odpravi izgub in k optimizaciji procesa.

— TQM in vizualizacija: vizualizacija delovnega procesa omogoca prepoznavanje napak v
delovnem procesu. Ce proces izvajanja storitve odstopa od standardiziranega procesa,
svetlobni signal opozori zaposlene, da je priSlo do napake pri izvajanju.
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— JIDOKA — v storitvenem okolju JIDOKA sistem vkljucuje opozarjanja, ki zaznajo
napake v procesu in ga nemodoma zaustavijo.

— Glajenje proizvodnje: Tako kot proizvodne procese lahko tudi storitve delimo v podobne
skupine, ki jih odlikujejo podobna kompleksnost in podobni procesni koraki. Glajenje
proizvodnje se tako izvede na ravni vsake skupine procesov posebeyj.

— Vlecni princip — izvajanje storitev je potrebno prilagoditi naroénikovim zahtevam. Ta
mora iz nas dobesedno »vleci« njegove potrebe.

— Kanban — kanban metodo lahko umestimo v informacijsko orodje, ki omogoca
spremljanje izvajanja storitev.

— KAIZEN - tudi v storitvenem procesu timi za stalne izboljSave skrbijo za implementacijo
in vrednotenje predlaganih izboljsav, ki z vidika naro¢nika dvigujejo raven storitev.

4.3 Proces implementacije

Mnogim podjetjem, ki uvajajo metodologijo vitke proizvodnje v svoje procese, sama
implementacija ne predstavlja najvecjega izziva, saj se sooCajo predvsem z iskanjem
odgovora na vprasanje, kako metodologijo umestiti v proces poslovanja, da bo podjetje
dosegalo svoje cilje. V ta namen smo v podjetju Solvera Lynx v sodelovanju z zunanjim
podjetjem, ki je nudilo strokovno pomo¢ pri implementaciji procesa vitke proizvodnje,
organizirali uvodne delavnice, kjer smo vsi zaposleni postavljali vprasanja in vzpostavili
diskusijo glede smiselnosti adaptacije te metode. Seveda so se pri tem pojavili tudi pomisleki
in vprasanja, vendarle smo se na koncu v vecini poenotili in odlo¢ili, da je projekt uvajanja
vitke proizvodnje v naSe podjetje smiselen za vse.

Kon¢éno odlocitev glede obsega in Casovnega roka uvedbe vitke proizvodnje je sprejelo ozje
vodstvo podjetja, kjer se je tudi dolocilo glavne razloge za uvedbo metodologije, ki so:

Cedalje vegji pritisk na cene in strogke.

HitrejSe izvajanje projektov.

Vecja konkurencnost.

Vecja dobickonostnost.

Standardizacija dela.

Enoten sistem, ki bo omogocal stalne izboljSave in izmenjavo najboljsih praks.

© gk wnN e

V procesu implementacije sem bil ¢lan prvotne ekipe, zadolZene za postavljanje temeljev in
standardov vitke proizvodnje, ki bi nato sluzili za nadaljnji razvoj vitkosti v podjetju. Plan
implementacije je namre¢ predvideval rotacijo ekip, torej po prvih Sestih mesecih se ¢lani
pilotne ekipe zamenjajo in nato sledi rotacija vsake tri mesece, dokler vsi zaposleni niso bili
udelezeni v procesu. Poleg vi§jega vodstva sem sam bil tudi eden stalnih ¢lanov ekipe in
med drugim so moje naloge zajemale prenos obstojeCega znanja do novih clanov,
usklajevanje drugih vidikov z obstoje€imi standardi, sprotno pisanje standarda in
vrednotenje dosezkov. Vrednotenje dosezkov oziroma vpeljanih standardov sem izvedel z
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anketiranjem zaposlenih ter z izvedbo dejanskega projekta z uporabo novih orodij in
standardov.

Vecina avtorjev, ki opisujejo uvedbo metodologije vitke proizvodnje, zagovarja celovit
pristop uvedbe, ki vkljuCuje vse dele organizacije in vse zaposlene ter terja spremembo
miselnosti zaposlenih ter spremembo poslovne filozofije. Z zavedanjem, da tak pristop terja
veliko truda, ¢asa in denarja, smo se v podjetju Solvera Lynx odlo¢ili zanj, ¢eprav bi bilo
lazje uporabiti zgolj posamezne metode in orodja ter jih prilagoditi storitvenemu procesu
poslovanja. Ker je bilo v podjetju prisotno pomanjkanje znanja o vitki proizvodnji, smo k
sodelovanju povabili zunanje podjetje, specializirano na tem podro¢ju. Za potrebe uvedbe
vitke organizacije v proces poslovanja Solvera Lynx je bil oblikovan projekt in imenovana
je bila projektna skupina oziroma pilotna ekipa.

Pilotna ekipa je enkrat tedensko po 6 delovnih ur izvajala dnevne delavnice, kjer je s
pomocjo zunanjega svetovalca orala ledino na podro¢ju vitke proizvodnje in sledeco
filozofijo skusala vpeljati v proces poslovanja podjetja.

4.3.1 Dolocitev pilotne ekipe

Proces uvajanja vitke proizvodnje je zelo dolgotrajen postopek in zahteva popolno predanost
vseh subjektov, ki pri tem sodelujejo. Znotraj podjetja je bila sprejeta odlocitev, da bo proces
uveden v vec¢ korakih in bo kot prva zato zadolzena pilotna ekipa, ki je bila sestavljena iz 9
¢lanov. Med njimi so bili projektni vodje iz razli¢nih oddelkov, ¢lani vi§jega vodstva in
zunanji svetovalec. Znotraj ekipe so se ¢lani delili na opazovalce in stalne ¢lane. V ta namen
je bil izbran tudi testni projekt, ki je sluzil kot osnova za ugotavljanje trenutnega stanja
oziroma trenutnega procesa izvajanja projektov. Kot je bilo Ze prej omenjeno, je Solvera
Lynx storitveno podjetje, ki prihodke v vecji meri ustvarja z izvajanjem projektov in ga zato
lahko tudi klasificiramo kot projektno organizacijo. V sklopu tedenskih delavnic so stalni
¢lani brez vkljuCevanja zunanjih opazovalcev izvajali testni projekt, naloga zunanjih
opazovalcev pa je bila spremljanje del pri izvajanju projekta in dokumentiranje obstojecega
procesa projektnega vodenja.

Odlocitev o manjsi skupini, ki bi pricela z uvajanjem procesa vitke proizvodnje, je bila
sprejeta predvsem zato, ker je manjso skupino lazje obvladovati kot ve¢jo skupino ali celotno
podjetje in obstaja manj verjetnosti, da bi lahko zaradi prevelikega Stevila mnenj in vidikov
ta skrenila z zacrtane poti in tako ogrozila potek vpeljave vitke proizvodnje.

4.3.2 Seznanitev z metodo vitke proizvodnje in postopek uvedbe

Vitka proizvodnja predstavlja zelo Sirok pojem, ki pripomore k zmanjSanju izgub in k
boljsemu poslovanju podjetja. Ravno Sirina vitke proizvodnje lahko predstavlja oviro pri
implementaciji. Veliko avtorjev navaja stevilne neuspesne poizkuse ovedbe, ker podjetjem
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po prvih uspesnih korakih zmanjka zavzetosti za vzdrzevanje novega nacina dela ali pa pri
tem ne vidijo nobene dodane vrednosti. Tudi pomanjkanje znanja in izkuSenj z vitko
proizvodnjo lahko ogrozi sam proces vpeljave. Najprej se pojavijo tezave pri vzpostavljanju
zemljevida dela, pri tem obstaja verjetnost, da ne pride do pri¢akovanih uc¢inkov, ¢e pa do
njih pride, se ti ne odrazajo v tako veliki meri, kot je bilo prvotno pricakovano. Tako lahko
pride do pomanjkanja vztrajnosti ter do razhajanj mnenj o uporabnosti koncepta vitke
proizvodnje, posledi¢no pa pride tudi do opustitve projekta uvedbe.

Da bi se v podjetju Solvera Lynx temu izognili, smo se odlo¢ili za sodelovanje z zunanjim
strokovnjakom, ki ima vecletne izkus$nje na podroc¢ju vitke proizvodnje in bo tako usmerjal
ter vzpodbujal pilotno ekipo do koncnega cilja. Pilotni ekipi so bile predstavljene osnove
vitke proizvodnje, ki so natan¢no opisane v tretjem poglavju dela, in tudi dejstvo, da je vitka
proizvodnja namenjena za proizvodna podjetja in je za prehod iz klasicne v vitko
organizacijo potrebna velika mera vztrajnosti. Seznanjeni so bili tudi z dejstvom, da gre za
eno prvih podjetij v Sloveniji, ki se je kot storitveno podjetje zavzelo za implementacijo
vitke proizvodnje. Tudi zunanji svetovalec je poudaril, da nima veliko prakti¢nih izkuSen;j s
storitvenim podjetjim, ki se je odlocilo za vitki pristop. Prav zato je pilotni ekipi predstavil
dosedanjo prakso z uvajanjem vitke proizvodnje v proizvodna podjetja, ki bo sluzila tudi kot
osnova za postavljanje zemljevida dela.

Pred zacetkom uvajanja vitke prizvodnje smo vsi ¢lani pilotne ekipe navedli pojme, ki po
nasem mnenju predstavljajo cilje vitke proizvodnje in bi lahko sluzili kot vodilo pri
postavljanju zemljevida dela. Tako definiranje ciljev je dalo tudi vpogled v pojmovanje vitke
proizvodnje z vidika posameznih ¢lanov pilotne ekipe. Ce posamezni ¢lani vitko
proizvodnjo povezujejo z enakimi ali podobnimi cilji, potem obstaja tudi manjsa verjetnost,
da bi prislo do razhajanj glede pricakovanih u¢inkov vitke proizvodnje. Pojmi, ki po mnenju
pilotne ekipe predstavljajo cilje vitke proizvodnje, so:

— pravocasnost dobav,

— ucinkovitost,

— organizacijske spremembe,
— profitabilnost,

— vecja kvaliteta,

— ZmanjSanje stroSkov,

— Vecja izkoriS¢enost resursov,
— zadovoljstvo zaposlenih,

— prepoznavanje in odpravljanje izgub,
— standardizacija dela,

— stalne izboljSave.

Na podlagi nastetih ciljev je bil definiran tudi glavni cilj tedenskih delavnic, ki se glasi: "Cilj
delavnic je zmanjSati procesne izgube, odstranjevanje izgub, dolocitev kazalnikov
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ucinkovitosti in povecanje profitabilnosti podjetja". Pojmi se ujemajo tudi z glavnimi razlogi
za uvedbo koncepta, ki jih je predstavilo ozje vodstvo podjetja, kar tudi dokazuje na zrelost
podjetja za uvedbo metodologije vitke proizvodnje. Predpostavljene cilje lahko namre¢
vidimo tudi kot podro¢ja, kjer so po mnenju zaposlenih mozne izboljsave, te pa so bile
usklajene tako na ravni zaposlenih kot na ravni vodstva.

Ob sodelovanju na tedenskih delavnicah se bodo morali vsi ¢lani pilotne ekipe enkrat dnevno
sestajati na tako imenovanih "dnevnih sestankih”, ki se bodo izvajali vsak dan med 13:00 in
13:15. Namen dnevnih sestankov je pregled odprtih projektov in aktivnosti, ki so potrebne
za izvedbo projekta. Vitka proizvodnja v praksi sicer predvideva jutranje sestanke, na katerih
so delavcem predstavljeni dnevni proizvodni plani. Zaradi specificnosti storitvenega
podjetja, kjer ni prisotne serijske proizvodnje, ampak posamezni proizvod predstavlja
storitev ali projekt, za katerega je znacilno daljSe casovno obdobje trajanja, se je iz jutranjih
sestankov preslo na dnevne sestanke. Za izvajanje dnevnega sestanka se uporablja tablo
dnevnih sestankov — znotraj podjetja smo jo poimenovali "Lean tabla" — na kateri so
razvrsceni vsi projekti v izvedbi in projekti, ki so Se v garancijski dobi. Tabla sluzi tudi za
vizualizacijo trenutnega stanja projektov. Kot obvezen element dnevnih sestankov in tudi
splosne metodologije vitke proizvodnje se pojavlja eskalacijska matrika, ki doloca, Kateri
pogoji morajo biti izpolnjeni za eskalacijo doloCenega stanja. Ve¢ o izvajanju dnevnih
sestankov in uporabe eskalacijske matrike v nadaljevanju.

Doseganje vitkosti procesov znotraj podjetja je mogoce le S popisom obstojeega stanja
izvajanja procesov, ki je bil izveden v sklopu tedenskih delavnic. Popis obstojecega stanja
bo sluzil kot podlaga za gradnjo novega standarda vodenja projektov in v nadaljevanju Se za
standardizacijo procesov, ki so za to primerni. Velja omeniti, da je razvojne procese oziroma
projekte mozno le do dolocene meje standardizirati, saj so ti podvrzeni prevelikemu Stevilu
nakljuénih dejavnikov. Proces pisanja novega standarda projektnega vodenja se je izvajal
oziroma se izvaja skladno z osnovno filozofijo vitke proizvodnje. Gre za stalen proces, Ki
stremi k iskanju popolnosti, in je podlaga za koncept stalnih izboljsav, zato je bilo navedeno,
da je proces Se Vv izvajanju.

Vrednotenje samega procesa uvedbe vitke proizvodnje in predpisanega standarda za vodenje
projekta ter standarda za jutranje sestanke se izvede s polarnimi grafikoni. Pomembno nacelo
filozofije vitke proizvodnje je poenostavljanje obstojecih procesov, zaradi ¢esar morajo biti
novi standardi poenostavljeni do te mere, da so lahki za razumevanje in hkrati ne dopuscajo
nastajanja izgub znotraj procesa izvajanja projekta. V ta namen enkrat na dva meseca ¢lani
pilotne ekipe ovrednotijo obstojece standarde, rezultate pa se predstavi v polarnem
grafikonu. V kolikor ¢lani ekipe ugotovijo, da nek standard ni Zivljenjski in se v praksi ne
izvaja, se ga revidira in po moznosti izlo¢i. Tako se vzpostavlja in ohranja vitkost procesov
ter vzpodbuja ideje in ustvarjalnost posameznikov, ki v procesu vidijo potenciale za mozne
izboljSave.
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4.3.3  Casovni okvir in plan dela

Proces uvedbe konepta vitke proizvodnje se je izvajalo kot locen projekt, zato je bilo
potrebno definirati robne pogoje in vse elemente, ki so sestavni del projekta. Le tako je
mogoce slediti napredku in vrednotiti uspesnost projekta, obenem pa to preprecuje, da bi v
preveliki meri skrenili z zacrtane poti. Ker uvedba koncepta vitke proizvodnje v proces
storitvenega podjetja predstavlja Se dokaj neraziskano podrocje, lahko pride do sprememb
pri izvajanju planiranih delovnih aktivnosti in posledi¢no do sprememb delovnega plana. Pri
tem je bistvenega pomena, da se drzimo robnih pogojev in sledimo zacrtanim ciljem, ki so
bili definirani Ze na samem zacetku. Okviren plan dela se je dalo oZjemu vodstvu v pregled,
to ga je potrdilo in nato enkrat mese¢no revidiralo ter vrednotilo napredek projekta.

Plan dela je bil razdeljen na $tiri mejnike; predpostavljene so bile aktivnosti, ki morajo biti
zaklju¢ene do konca posameznega mejnika. V primeru, da posamezna aktivnost ni bila
zakljuCena v predvidenem ¢asovnem roku, se je ta prenesla v naslednji mejnik. Plan dela s
posameznimi mejniki je naveden v prilogi 2.

4.3.4 Dolocanje vrednosti

Prvi korak k identifikaciji in k odpravljanju izgub znotraj podjetja predstavlja dolocanje toka
vrednosti, ki ga lahko opiSemo kot niz procesov in aktivnosti, ki z vidika kupca neki storitvi
dodajajo vrednost. Metodologija vitke proizvodnje Se pred tem predvideva, da je potrebno
identificirati vse izdelke, ki prinasajo vrednost, in Sele nato za njih dolociti tok nastajanja
vrednosti. Tako smo v sklopu tedenskih delavnic identificirali vse storitve, za katere
smatramo, da pripomorejo k nastajanju vrednosti, ter jih dodatno raz¢lenili do te mere, da je
mogoce prepoznati tok nastajanja vrednosti. V prvi fazi je bilo ugotovljeno, da vrednost
nastaja iz dveh razli¢nih procesov, in sicer iz poslovnih projektov in razvojnih projektov.
Poslovne projekte predstavljajo vsi projekti, ki so v celoti financirani s strani naroc¢nika,
razvojni projekti pa imajo lahko notranje ali zunanje vire financiranja. Nadaljna raz¢lemba
poslovnih projektov je pokazala, da nekaterih narocil — predvsem tistih, katerih vrednost
zna$a manj kot 10.000 EUR — zaradi manjSe kompleksnosti ne moremo obravnavati kot
poslovne projekte. To je bil razlog za odlocitev, da jih bomo obravnavali kot tretji proces
nastajanja vrednosti, in sicer kot mala narocila.

4.3.4.1 Poslovni projekti

Projekte, ki so 100 % financirani s strani naro¢nika in ne zahtevajo veliko razvojnih
aktivnosti, smo uvrstili med poslovne projekte. Vrednost z vidika naro¢nika predstavlja
konéni rezultat storitve, ki je dosezen Vv nizu izvedenih aktivnosti. Gre za standardne
aktivnosti, ki so v praksi doboro utecene. Te predvidevajo dobavo materiala, izgradnjo,
gradbena dela, lastne storitve, dobavo zunanjih storitev in dobavo lastnih proizvodov. Ker
so aktivnosti del utecene prakse, je tok vrednosti lazje definirati kot pri razvojnih projektih.
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Iz tega razloga je poslovne projekte mogoce v zelo veliki meri standardizirati — predvsem to
velja za klju¢ne faze izvedbe, ki so skupne vsem poslovnim projektom.

4.3.4.2 Mala narocila

Med mala narocila so bili razvr§¢eni vsi poslovni projekti, katerih vrednost znaSa manj kot
10.000 € in imajo enake karakteristike kot poslovni projekt, le da so manjSega obsega. Ker
je v sklopu nekaterih poslovnih projektov in malih narocil predvidena dobava lastne
proizvodne opreme, ki pa jo je zaradi zelo malega obsega proizvodnje nesmiselno
obravnavati kot lasten proces, smo ta proces uvrstili med aktivnosti malih naroc¢il. Postopek
proizvodnje lastne opreme smo prav tako popisali in mu dolocili tok nastajanja vrednosti, ki
bo predstavljen v naslednjem poglavju.

4.3.4.3 Razvojni projekti

Konkuren¢nost podjetja na trgu je mogoce doseci z razvojem novih produktov in resitev, Ki
jih ostali konkurenti v panogi $¢ ne ponujajo. To predstavlja tudi proces ustvarjanja
vrednosti, ki mu je zelo tezko dolo€iti tok nastajanja vrednosti ter ga v celoti standardizirati.
Znotraj podjetja smo v sklopu tedenskih delavnic prepoznali dva procesa nastajanja
vrednosti, in sicer razvoj strojne in programske opreme, ki smo ju zdruzili v pojem razvojni
projekt. Razvojni projekt predvideva dobavo nove programske in strojne opreme, ki na trgu
Se ni prisotna. Obstajata dva tipa razvojnega projekta, ki ju lo¢imo glede na vir financiranja.
Ce podjetje na trgu vidi potencial za nov produkt ali storitev in se odlo¢i, da bo razvojna
sredstva krilo iz lastnih virov, potem govorimo o internem razvojnem projektu. V primeru,
da je razvojni projekt financiran ali sofinanciran s strani raznih institucij, pa govorimo o
poslovnem razvojnem projektu.

4.4 Postavljanje standarda projektnega vodenja in standarda za dnevne sestanke

Kot je bilo v delu Ze veckrat omenjeno, temelji vitke proizvodnje bazirajo na identifikaciji
in odpravi izgub znotraj delovnega procesa. V storitvenem podjetju, katerega glavna
dejavnost predstavlja izvajanje projektov, je glavni delovni proces nastajanja vrednosti
projektno vodenje, za katerega smo izvedli vizualizacijo toka nastajanja vrednosti in tega v
¢im ve€ji meri standardizirali. Postavljanje standarda vodenja projektov predstavlja
dologotrajni postopek, ki je v skladu s Casovnimi okviri in S planom dela potekal ¢ez celotno
obdobje vpeljave koncepta vitke proizvodnje. Ze na uvodnih delavnicah nam je zunanji
svetovalec na vpraSanje 0 tem, zakaj sploh potrebujemo standardizacijo procesov, odgovoril,
da je ta namenjena vizualizaciji sedanjega toka nastajanja vrednosti in odpravi nepotrebnih
aktivnosti, ki z vidika naro¢nika ne prinasajo dodane vrednosti oziroma ustvarjajo izgube
znotraj procesa. S tem Zelimo doseci manj izgub, standardizacijo dela in poenostavljanje
dosedanjih postopkov ter posledi¢no tudi lazje uvajanje novih zaposlenih. Pomemben
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posredni u¢inek standardizacije delovnih postopkov predstavlja tudi enostavnejsi nadzor nad
izvajanjem del, saj je za vsako standardno aktivnost ali projektno fazo znan povprecen Cas
izvedbe, ki je doloc¢en na podlagi dosedanjih izkuSenj. Spremljanje del na projektih se izvaja
na dnevnem sestanku, za katerega smo prav tako predpisali standard izvajanja.

4.4.1 Standard za izvajanje projektov

Standard izvajanja projektov zajema vse projektne faze zivljenjskega cikla projekta in je
namenjen vsem projektnim vodjam ter osebam, ki sodelujejo pri izvajanju projekta. Ze na
samem zacetku izvajanja tedenskih delavnic Smo z opazovanjem izvajanja pilotnega
projekta in nato Se na podlagi nasih dosedanjih izkusenj s projektnim vodenjem dolo¢ili prvo
verzijo standarda za vodenje projektov, ki dejansko predstavlja nas§ tok vrednosti. Prva
verzija standarda je zajemala vse faze izvajanja — od same inicializacije projekta do faze
izstavitve racuna oziroma placila rauna s strani naro¢nika. Po kon¢anem doloc¢anju toka
vrednosti smo za vsako fazo izvajanja projekta napisali delovna navodila, ki zaposlenega
usmerjajo in nudijo pomoc¢ pri izvajanju kljuénih aktivnosti.

V nadaljevanju delavnic smo si zastavili vprasanje, povezano s tem, kje lahko dejansko
dolo¢imo meje izvajanja projekta 0ziroma vprasanje o tem, kaj v nasem podjetju predstavlja
celoten tok vrednosti. Faza izvajanja projekta predstavlja osrcje nastajanja toka vrednosti, a
se celoten tok vrednosti odvija Se pred in po fazi izvajanja projekta. Filozofija vitke
proizvodnje narekuje, da vrednost dolo¢a narocnik, zato je potrebno na proces nastajanja
vrednosti gledati od trenutka, ko je vzpostavljen prvi stik z bodo¢im naro¢nikom. S tega
zornega kota lahko fazo izvajanja projekta obravnavamo kot proces "izgradnje” vrednosti,
medtem ko samo generiranje vrednosti poteka Se pred to fazo. Tako se je potrebno ponovno
vprasati kdaj — v kateri fazi — lahko naro¢nik pri¢ne oblikovati svojo podobo o izgledu
vrednosti. Vsekakor to poteka pred zac¢etkom izvajanja projekta, torej v fazi predprodajnih
in prodajnih aktivnosti. Ravno v tej fazi namrec pride do prvega fizi¢nega stika z naro¢nikom
In Z njegovimi potrebami. Namen te faze je identifikacija naro¢nikovih potreb, ki se z vidika
filozofije vitke proizvodnje kaZzejo kot njegova percepcija vrednosti. Posledi¢no smo se
odlo¢ili, da bomo tudi prodajno in predprodajno fazo ¢im bolj natan¢no popisali in dolo€ili
aktivnosti, ki pripomorejo k nastanku vrednosti. Tako dopolnjena verzija standarda za
izvajanje projektov vsebuje tudi klju€ne aktivnosti predprodajnih in prodajnih aktivnosti, ki
vplivajo na celoten proces nastajanja vrednosti.

Po izpolnitvi vseh obveznosti iz pogodbe, ki jih je izvajalec dolZan izpolniti do narocnika,
sledi zaklju¢ek faze izvedbe projekta. Zakljucek faze je zaznamovan s podpisom
primopredajnega zapisnika, s prenosom vseh funkcionalnosti do naro¢nika in s pla¢ilom
racuna s strani naroc¢nika. V tem trenutku naro¢nik "dobi" vso pri¢akovano vrednost in
proces izgradnje vrednosti je koncan. Pri tem se pojavi vprasanje, kako obravnavati
garancijsko dobo projekta in vse aktivnosti povezane z njo. Zakon o varstvu potro$nikov
(ZVPot) predpisuje nabor izdelkov, za katerega velja obvezna garancijska doba, ki znasa
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minimalno eno leto (ZVPot, IV. odstavek, 19. ¢len, 2018). V kolikor je izvajalec pri izvedbi
projekta uporabljal blago, ki je navedeno v zakonu, mora ta naro¢niku nuditi minimalno
garancijsko dobo enega leta. Ce naro¢nik od izvajalca zahteva vzdrzevanje konénega stanja
izvedbene faze projekta, se dogovorita za vzdrzevalno pogodbo, v kateri so navedene vse
aktivnosti, ki jih bo izvajalec nudil naro¢niku z namenom vzdrZevanja brezhibnega stanja.
Z vidika filozofije vitke proizvodnje lahko navedena primera zagotavljanja garancije in
vzdrzevanje brezhibnega stanja primerjamo z dobo "vzdrZevanja in ohranjanja" vrednosti.
Zato smo standard izvajanja projektov dopolnili Se z aktivnostmi, ki se pojavijo tekom
garancijske oziroma vzdrzevalne dobe. Slika 22 prikazuje standard izvajanja projektov po
kljuénih fazah.

Slika 22: Standard izvajanja projektov po kljucnih fazah

__01.01 Ceniki

—" BP.01.Pre sales }-’ 01.02 Zahteve kupca

{__ 01.03 Pre-sales Workflow
WVERMl e - -H-
PROJEKTI
- —M» IP.01. Priprava internega projakta

Ponudba in predkalakulacija

—){ BP.02.Faza prodaje ’-‘ Priprava prodajne pegodbe

Priprava pogodbe | Priprava vzdrZevaine pogodbe

Priprava in potrditev stroékovega nosilca

— —» IP.02. OdloZanje o zahtevku za interni projekt —_ Priprava in potrditev strodkovega nosilca

Postavitev projektne strani v Confluence, inicializacija projekta v JIR in projektne mape na Bazi

Postavijanje ekipe projekia
Kick OFF

Postawitev &asovnice in vzpostavitev projekta

Spremljanje dela na projektu

—P{ 3.Faza izvedbe projekta %

Nabava Likvidacija ratunov

Izvedta projekta
Razvof

POSLOVNI A

MontaZa, indtalacija
PROJEKTI

| Primopredaja

| lzstavitev raluna

Platilo s strani naroénika

Pokalkuladija (finanéna)

4’—;* 4.Zakljudek projekta Analiza tehniénih reditav
| e

|

|

|

Analiza dela, procesov

( Prijava reklamacij
—li 5.0bravnava reklamacij H

# Odprava reklamacij

Vir: Lastno delo.

Standard se uporablja za poslovne projekte (angl. business project, v nadaljevanju BP) in za
interne projekte (angl. internal project, v nadaljevanju IP). Modra barva predpisuje sosledje
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faz za poslovne projekte, z rdeco barvo pa so predstavljene dodatne faze, ki so znacilne za
interne projekte.

4.4.2  Standard izvajanja dnevnih sestankov

Filozofija vitke proizvodnje narekuje, da mora biti vsaka napaka v proizvodnem traktu jasno
signalizirana in vidna vsem udelezencem. Novonastalo napako je potrebno prioritetno
odpraviti, ¢etudi to pomeni zastoj celotne proizvodne linije. Kljuéni cilj takega pristopa je
zagotavljanje in vzdrzevanje kakovosti izdelkov in ohranjanje preto¢nosti proizvodnje. Vec
o tem je navedeno v poglavju 3.4.10. Ce apliciramo koncept vitke proizvodnje v storitveno
podjetje, se je potrebno vprasati, ali je mogoc¢ tak sistem signalizacije novonastalih napak,
ki lahko predstavljajo potencialni zastoj, tudi za proces vodenja projektov. Pri uvajanju
vitkega koncepta v podjetje Solvera Lynx smo se odlocili, da bomo v ta namen v podjetje
vpeljali vsakodnevne 15-minutne sestanke, na katerih se naredi povzetek del iz prej$njega
dne in kratek plan del za naslednji dan. Tako je mogoce identificirati izgube na projektih in
narediti akcijski plan za odpravo teh izgub. Na sestanku sodeluje naklju¢no izbrana
devetClanska ekipa zaposlenih, vsak zaposlen ima v sklopu dnevnega sestanka to¢no
doloc¢ene naloge, ki se navezujejo na posamezno podrocje dela dnevnega sestanka. Podrocja
dela dnevnega sestanka in navodila za izvajanje so navedena v prilogi 3.

Znotraj navodil za izvajanje dnevnega sestanka je bila dolocena tudi oblika eskalacijske
matrike, ki doloca osebe, ki se vkljucijo v reSevanje tistih aktivnosti, ki niso bile izvedene
skladno z dolo¢enimi c¢asovnimi roki. Namen vkljuevanja drugih oseb k reSevanju
aktivnosti je alokacija dodatne pomoc€i in ne grajanje zaposlenih, saj filozofija vitke
proizvodnje zagovarja dobre medé¢loveske odnose, ki se morajo kazati na vseh ravneh
podjetja. Tabela 1 doloca po kak$ni zamudi glede na dolo¢ene roke se vkljucujejo
posamezne osebe.

Tabela 1: Eskalacijska matrika

Kratkorocni Srednjerocni projekt Dolaoroéni broiekt
projekt (do 4 (od 4 tednov do 3 9 proj
. (4+ mesecev)
tedni) mesecev)
Projektni vodja Takoj Takoj Takoj
Vodja skupine  +1 dan +2 dni +3 dni
CTO +1 dan +2 dni +3 dni
CEO +1 dan +2 dni +3 dni

Vir: Lastno delo.
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4.5 Uporaba elemetov vitke proizvodnje

Metodologija vitke proizvodnje ponuja veliko Stevilo elementov, ki so navedeni v 3.4
poglavju. Ce elemente ali vsaj del nastetih elementov pravilno vpeljemo v proces poslovanja
podjetja, to vpliva na dvig uéinkovitosti, na manjSe Stevilo napak, boljso kakovost in ve¢jo
efektivnost posameznikov. Po drugi strani lahko tudi re¢emo, da elementi vitke proizvodnje
pripomorejo k u¢inkovitejSemu opravljanju del — potrebno je manj napora, manj ¢asa in manj
virov. Preden pricnemo z uvajanjem omenjenih elementov, je potrebno dobro razdelati
karakteristike podjetja, ki bo predmet obravnave, saj so nekateri bolj primerni za en tip
podjetij, nekateri pa so primernejsi za druge. V sklopu vpeljave metodologije proizvodnje v
podjetje Solvera Lynx smo prisli do odlo¢itve, da bomo vpeljali sledece elemente.

451 JIDOKA

Jidoka predstavlja drugi steber JIT proizvodnega modela, ki temelji na sprotnem
odpravljanju napak, ¢etudi to pomeni popolno zaustavitev proizvodnega procesa. Tako se
prepreci izdelavo slabih izdelkov in s tem povezane izgube. Jidoka pomeni torej kakovost,
vgrajeno v proizvodni proces s ciljem ni¢ napak (Liker, 2004, str. 129). Kakovost izdelkov
v proizvodnih podjetjih je mogoce spremljati na proizvodnih linijah oziroma drugih traktih
proizvodnje, ki so namenjeni preverjanju kakovosti. Kako spremljati kakovost storitev v
podjetju, katerega glavna dejavnost predstavlja izvajanje projektov, pa je vprasanje, na
katerega smo skusali poiskati odgovor v sklopu uvajanja vitke proizvodnje v podjetju
Solvera Lynx.

Pojavlja se torej vpraSanje, povezano s tem, kako vizualizirati celoten proces izvajanja
projekta in kako deliti in beleZiti napake, da bodo vidne vsem zaposlenim v podjetju. To je
bil eden glavnih izzivov, ki smo jih skusali odpraviti v sklopu tedenskih delavnic. Kot je
navedeno v poglavju 4.4.2, smo v ta namen vpeljali dnevne sestanke, kjer dnevno
spremljamo delo na projektih in obenem skuSamo identificirati in odpraviti vse novonastale
napake. Klju¢no vlogo pri izvajanju dnevnih sestankov ima tabla dnevnih sestankov, ki sluzi
vizaulizaciji trenutnega stanja izvajanja del na projektih. Vizualizacija omogoca lazje
odkrivanje napak in posledi¢no odpravo le-teh.

Tablo dnevnih sestankov sestavljata tabla aktualnih projektov, ki so bodisi $e v izvajanju
bodisi trenutno $e v garancijski dobi in pa tabla vzdrzevalnih pogodb. Na levi strani table
aktualnih projektov so poimensko razvr§¢eni vsi projekti s pripadajocim projektnim vodjem,
vrednostjo, pogodbenim datumom zacetka, zaklju¢nim pogodbenim datumom in s stevilom
belezenih ur na projektu. BeleZene ure se spremlja z aplikacijo »Time Tracker, ki je bila
razvita znotraj podjetja in avtomatsko prikazuje porabljene ure na tabli aktualnih projektov.
Kot je ponazorjeno na sliki 23, tabla aktualnih projektov sestoji iz stirih stebrov.

— Splosni steber sluzi predstavitvi projekta in projektne ekipe — kdo je v ekipi, kaj je cilj,
kdo je vodja, kaj so naloge posameznega clana. V drugem delu stebra je predstavitev
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makro plana, v tretjem delu stebra pa so navedeni dologoro¢ni projekti znotraj makro
plana, ki jih mora nekdo izvesti v roku vec¢ kot 30 dni.

— Kakovostni steber preverja kakovost. Na prvem mestu se sledi notranjim reklamacijam,
sledijo zunanje reklamacije.

— Produktivnost — preverja se, ali je plan Se aktualen oziroma ali ga je potrebno
sprementiti/prilagoditi. Ce se ga spreminja. je potrebno ugotoviti, kolik3na so odstopanja.

— Inovacije/akcije — definira se, kaj je potrebno narediti, da je projekt $e v teku. Na podlagi
nastalih inovacij se izdela nove procesne izboljsave.

Slika 23: Arhitektura table aktualnih projektov

SPLOSNI DEL KAKOVOSTNI DEL PRODUKTIVNSOT INOVACIE / AKCUE

Projektni Ekipa « . Notranje Zunanje L Aktivnosti Procesne
Makro [Casovnica Zamude | Zastoji

S jekt
€znam projektov vodja projekta reklamacije |reklamacije 30dni izboljsave

Ime projekta,
pogodbeni zacetek in
konec, vrednost
projekta, belezene ure

Ime
projektnega | DA/ NE [ DA/ NE| DA/NE DA/ NE DA/NE | DA/NE | DA/NE |3t. aktivnosti|nazivizboljsave
vodje

na projektu

Vir: Lastno delo.

Na sliki 23 je prikazana arhitektura table aktualnih projektov, kjer se belezi trenutno stanje
glede izvedbenih aktivnosti na projektih in procesnih izboljsavah, Ki iz teh izhajajo. Podobno
arhitekturo ima tudi tabla vzdrzevalnih pogodb, katera je prikazana na sliki 25, le da je ta
deloma prilagojena in ne zajema tako Sirokega nabora podrocij. Levi del table s podatki o
projektu in s projektnim vodjem ostaja enak — razlika je ta, da nimamo opravka z doti¢nim
projektom, temve¢ z vzdrzevalno pogodbo in posledi¢no s skrbnikom vzdrzevalne pogodbe.
Podrodja se delijo na splosno, Kjer so navedene aktivnosti zaprte v zadnjih 30 dneh, odprte
prijave, prijave v delu in prijave, na katere se Caka na strankin odziv. Drugo in zadnje
podrocje dajeta vpogled na odzivnost skrbnika vzdrzevalne pogodbe. Ta mora biti skladna z
navedenimi ¢asovnimi roki odzivnosti in reSevanja napak, ki so doloCeni v vzdrZevalni
pogodbi. Ce skrbnik preseze odzivna ¢asa, se kvadratek obarva in tako signalizira zastoj, kot
je prikazano na sliki 24 v spodnjem desnem kotu. Napake, ki so predpogoj za aktivnosti
prijavi naro¢nik, z uporabo programskega orodja JIRA.
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Slika 24: Tabla aktualnih projektov

Kakovost

ENDLESS

ENDLESS

ENDLESS

Vir: Solvera Lynx d.o.o. (brez datuma a).

Na sliki 24 je prikazan delni izsek table aktualnih projektov, ki se dejansko uporablja na
dnevnih sestankih. Zaradi zaupnih informacj so nekatera polja (ime projekta, imena
projektnih vodji, imena skrbnikov podro¢ij, podatki o strankah) cenzurirana. Za potrebe
vizualizacije so uporabljene razliéne barve. Zelena barva nakazuje, da projekt poteka
skladno z standardom izvajanja projekta, rdeca pa signalizira napako pri izvajanju. Ce ima
projekt vzpostavljeno ekipo — poznan je projektni vodja, znani so ¢lani ekipe, vzpostavljena
je projektna stran — se podrocje ekipa obarva v zeleno barvo. Enako velja za podro¢je makro
in ¢asovnica, kjer standard izvajanja projekta narekuje, da mora vsak projekt imeti dolo¢en
makro plan in casovnico. Podrocja kakovosti in produktivnosti sta popolnoma
avtomatizirana. Zunanje in notranje reklamacije spremljamo preko prijavljenih napak v
programski opremi JIRA. Vsaka prijavljena reklamacija obarva podro¢je rdece, zraven pa
belezi $e stevilo prijavljenih reklamacij. S klikom na obarvano podro¢je se odpre okno, kjer
je viden opis reklamacij, kdo je reklamacijo pripravil in kaj je nekdo prijavil. Spremljanje
zamud in zastojev izvaja poseben algoritem, ki znotraj posamezne Casovnice i$¢e aktivnosti
s presezenim skrajnim rokom izvedbe (zamuda) in aktivnosti, ki bi morale biti v izvajanju,
vendar $e niso (zastoj). Ce pride do zamude ali zastoja, se podro&ji obarvata rdede. Zraven
se pojavi e Stevilka, ki ponazarja $tevilo zamud oziroma zastojev. Ce so vsa podro&ja
obarvana zeleno, se tudi prvi kvadratek z navedenimi podatki o projektu avtomatsko obarva
zeleno. To signalizira, da projekt poteka skladno s standardom in bo v pravem casu ter prave
kvalitete "dostavljen" naro¢niku.

Ena izmed glavnih nalog ekipe dnevnega sestanka je tudi dodajanje aktivnosti, ki bodo vsa
rdeca podro¢ja spremenila v zelena. S tem namenom se na koncu table nahaja podrocje
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»aktivnosti v 30 dneh, kjer so navedene vse odprte aktivnosti, ki morajo biti zakljucene v
roku 30 dni. Ce &lani ekipe smatrajo, da je za odpravo nepravilnosti potrebno odpreti novo
aktivnost, to storijo s klikom na gumb »dodaj«. Odpre se predloga v JIRI, kjer je potrebno
navesti tip, namen, nosilca in rok izvedbe aktivnosti, ki se izvajajo skladno z eskalacijsko
matriko.

Slika 25: Tabla vzdrzevalnih pogodb

Projekt Splosno

Zaprto v zadnjih 30 dneh Odprte prijave Prijave v delu Caka na odziv stranke

# Ime Vodja (@] - O . @) - O

o - O it o - o
1 i L i l

Unassigned

Vir: Solvera Lynx d.o.o.(brez datuma b).

Spremljanje aktivnosti na dnevnih sestankih z uporabo table aktivnih projektov in table
vzdrzevalnih pogodb omogoca takojsnjo identifikacijo napak v procesu nastajanja vrednosti
in odpravo le-teh.

4.5.2  Vlecni princip

Glavna prednost vle€nega principa pred potisnim principom je zmanjSevanje zalog izdelkov
in z njimi povezanih stroskov. V podjetju Solvera Lynx smo prvi korak k manj$evanju Stevila
zalog in k adaptaciji vleCnega principa storili z uvedbo obveznega elektronskega
dodeljevanja nalog/aktivnosti z uporabo programske opreme JIRA. Vsakr$na aktivnost, ki
se izvaja znotraj podjetja, mora biti zabelezena v programski opremi, kjer je tudi to¢no
razvidno, kdo je dodelil aktivnost, komu je dodeljena in na katerem stroskovnem nosilcu se
belezijo ure in posledi¢no stroSki. Ravno stroskovni nosilci imajo kljuéno vlogo pri
adaptaciji vle¢nega principa, saj mora vsak projekt ali manj$e narocilo imeti svoj stroskovni
nosilec. Ce projekt ali malo naro¢ilo nima odprtega stroskovnega nosilca, tudi vsakr$na
aktivnost ni dovoljena. Tako smo v podjetju omejili nepotrebno delo, ki v storitvenem
podjetju z vidika vitke proizvodnje predstavlja nepotrebne zaloge.

Proces odpiranja stroSkovnih nosilcev in ustvarjanja vlecnega principa se razlikuje za
posamezne tipe projektov. Kot je bilo reeno, v podjetju poznamo poslovne projekte, interne
projekte, mala narocila in aktivnosti povezane z vzdrzevalnimi pogodbami.

— Poslovni projekti in mala narocila — proces ustvarjanja vle¢nega principa se zacne z

izdajo ponudbe in s prejetjem narocila s strani naro¢nika. Ko v podjetje prispe zunanja
naroCilnica, sledi izdaja notranje narocilnice, tj. vrsta delovnega naloga, ki omogoca
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odprtje stroskovnega nosilca. Po odprtju stroskovnega nosilca, lahko projektni vodja
pri¢ne z izvajanjem aktivnosti in z dodeljevanjem nalog.

— Interni projekti — prvi korak pri odpiranju stroskovnega nosilca internega projekta je
priprava predloga za interni projekt, ki vsebuje kratek opis projekta, namen, cilj,
stroSkovno analizo, analizo predvidenih prihodkov, nabor potrebnih aktivnosti in
izvedbene roke. Na podlagi prejetega predloga nato vodstvo podjetja odlo¢i, ali je projekt
primeren za izvedbo ali ne. Ce je projekt primeren za izvedbo, sledi odprtje stroskovnega
nosilca in izvedba aktivnosti.

— Vazdrzevalne aktivnosti — stroSkovni nosilec za vzdrZevalne aktivnosti je odprt po
podpisu vzdrzevalne pogodbe z naro¢nikom.

453 TQM

Management celovite kakovosti preprecuje dobavljanje izdelkov pomanjkljive kakovosti,
del managementa celovite kakovosti predstavlja orodje Poka Yoke, ki predvideva
vizualizacijo napak. Kakovost mora biti jasno dolocena in merljiva, saj je le tako mogoce
dolocati raven kakovosti Iin prepoznati morebitne napake. Spremljanje kakovosti v
proizvodnem podjetju se vr$i na samem proizvodnem procesu, kjer poteka preverjanje
kakovosti posameznih polizdelkov in izdelkov. V storitvenem podjetju, kjer izdelek
predstavlja storitev, je ta stvar bolj otezena. V podjetju Solver Lynx smo se odlocili, da bomo
kakovost spremljali preko zunanjih in notranjih reklamacij. Storitev, ki jo v ve€ini primerov
predstavlja izvajanje projekta, je sestavljena iz ve¢jega niza aktivnosti, ki so potrebne za
dokoncanje projekta. Ce projektni vodja ugotovi, da posamezna aktivnost ni izvedena v
skladu z zeleno kakovostjo, to preko programske opreme JIRA prijavi kot notranjo
reklamacijo in tako prepreci, da pomanjkljivo opravljena storitev prispe do naro¢nika. V
primeru, da projektni vodja spregleda ali pa ne prepozna pomanjkljivo opravljene storitve in
ta prispe do narocnika, ki jo tudi prepozna, jo naro¢nik lahko preko programske opreme
JIRA prijavi kot zunanjo reklamacijo. Cilj spremljanja notranjih in zunanjih reklamacij je
nadziranje kvalitete procesa in preprecevanje nastajanja zunanjih reklamacij, ki predstavljajo
pomanjkljivo dobavo storitev.

45.4 Kanban

Prvotni namen kanbana je bil postavljanje standardnih operacij, usmerjanje proizvodnje in
preprecevanje nepotrebnega dela. Pravilno implementiran sistem na dolgi rok omogoca
vzpostavitev dobrega nadzora nad delom in nad porabo materiala. Tako je kanban uporabljen
kot vizualno orodje za nadzor proizvodnje (Lu, 1989, str. 86). Prav tako lahko kanban
metodo uporabimo v storitvenem podjetju, in sicer s to razliko, da namesto spremljanja
proizvodnje spremljamo proces izvajanja storitev

V podjetju Solvera Lynx smo v ta namen uporabili programsko opremo JIRA z dodatnim
modulom Big Picture, ki omogoca vizualizacijo v obliki Gantt diagrama. Gantt diagram
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zamenja klasi¢no kanban tablo, kartice pa so nadomescene z aktivnostmi. Vsaka novo odprta
aktivnost mora vsebovati vse informacije, ki jih nosi kanban Kkartica, in sicer naziv projekta,
opis aktivnosti, datum zacetka in datum zakljucka, nosilca aktivnosti, porocevalca, ki je v
vecini primerov projektni vodja, in predviden ¢asovni obseg del. Kreiranje aktivnosti je
ponazorjeno na sliki 26. Celoten projekt je sestavljen iz niza aktivnosti, ki ga je mogoce
vizualno ponazoriti z Gantt diagramom. Zaslonski posnetek aktualnega Gant diagrama je
prikazan na sliki 27. Orodje se tako uporablja za vodenje projektov in spremljanje porabe
resursov na posameznih aktivnostih. Ob zaklju¢ku aktivnosti mora nosilec aktivnosti
zabeleziti Cas, Ki je bil porabljen za odpravo aktivnosti. Tako je mogoce tudi vzpostaviti
sistem kazalnikov, ki temeljijo na predvidenem in porabljenem c¢asu na posameznih
aktivnostih.

Slika 26: Kreiranje aktivnosti v programski opremi JIRA

ct* | (@ IP Izvedba malih naroil {(ORD... | ~

Task

Gregor LukeZic:

Vir: Lastno delo.
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Slika 27: Gantt diagram s pripadajocimi aktivnostmi
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Vir: Lastno delo.

455 UravnoteZenje proizvodne linije

ZmanjSevanje stroSkov, povezanih s proizvodnjo, je mogoce doseCi z uravnotezenjem
proizvodne linije, ki predvideva uravnotezenje delovnih operacij na posameznih delovnih
mestih in enakomerno obremenjenost vseh delavcev. UravnoteZenje delovnih operacij in
enakomerna prerazporeditev nalog zahtevata dobro poznavanje delovnega procesa in
kvantitativno merjenje zasedenosti resursov. To daje vpogled v zasedenost posameznega
zaposlenega in na ta nac¢in omogoca pravilno planiranje dela ter posledi¢no uravnotezenje
proizvodne linije. V ta namen smo v podjetju Solvera Lynx vzpostavili programsko orodje
Power BI, ki v povezavi s programskim orodjem JIRA, kjer se belezijo vse aktivnosti v
podjetju, daje vpogled v zasedenost posameznih ¢loveskih virov. Orodje vV meseénem
casovnem intervalu za tekoce leto prikazuje zasedenost posameznega zaposlenega in tako
omogoca pravilno razporejanje aktivnosti. V primeru, da zaposlen izvaja preveliko Stevilo
aktivnosti, se temu dodeli pomo¢ in se tako prepre¢i nastajanje zastojev, povezanih s
preobremenjenostjo ¢loveskih virov.

456 5S

V proizvodnih procesih 5S lahko pojmujemo kot odstranjevanje umazanije, ki jo lahko
intepretiramo kot nepotrebno delo, nepotrebne zaloge pa tudi dobesedno kot umazanijo na
delovnem mestu. Tudi v pisarniSkih prostorih se lahko posluzujemo 5S elementa, vendar v
tem primeru umazanija nastopa v nekoliko drugacni obliki, in sicer kot nepotrebna
dokumentacija in porocila, kot neprimerna hranjenost dokumentacije, nedostopnost
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podatkov in neurejenost dokumentacije. Odpravljanje teh izgub poveca pretocne Case, zniza
s tem povezane stroske in dvigne raven kakovosti storitev.

Uvajanje 5S elementa smo v podjetju Solvera Lynx priceli sistemati¢no. Najprej smo uvedli
informacijsko orodje Share Point, ki sluzi kot tocka za hranjenje vseh dokumentov in
informacij. Istocasno smo opustili informacijsko orodje Confluence in centralno bazo
podatkov, ki je bila names¢ena na lokalnem strezniku. Tako smo z dveh orodij za hranjenje
dokumentov in informacij pristali na enem orodju. V preteklosti je namre¢ nemalokrat prislo
do situacij, ko so se informacije in dokumenti na teh programskih orodjih porazgubili. V
drugem koraku smo vzpostavili Zeleno arhitekturo znotraj SharePointa, ki je v veliki meri
intuitivna in omogoca enostavno iskanje inforamcij.

V orodni vrstici strani se nahajajo povezave do strani posameznih oddelkov podjetja, vse
strani pa imajo enako arhitekturo. Na levi strani se nahajajo povezava do belezke, povezava
do dokumentov in do internega znanja in povezava do enotnega komunikacijskega orodja
Microsoft Teams. Cilj take strukture je zbiranje in hranjenje informacij na enem mestu. Med
procesom migracije podatkov iz Confluence in centralne baze na Share Point smo
dokumentacijo precistili in prenesli le tisto dokumentacijo, ki je Se ostajala relevantna.

V osrednjem delu uvodne strani se nahaja Se povezava do splosnih informacij, kjer so
navedeni vsi pravilniki, podatki o sodelavcih in organizacijski predpisi. Z osrednjega dela je
urejen tudi dostop do metodologije vitke proizvodnje, kjer je mogoce dostopati do table
dnevnih sestankov, predlogov za izboljsave, metodologije vodenja projektov in do navodil
za dnevne sestanke. Povezava do vse dokumentacije, povezane s standardi in s tehni¢nimi
navodili za lastne in tuje produkte, ter do marketinskega gradiva se prav tako nahaja na
uvodni strani. Pomembno vlogo imata se zavihka za dostop do vseh ponudb in pogodb ter
povezava do seznama vseh projektov in vzdrzevalnih pogodb.

V sklopu vpeljave 5S elementa smo sprejeli odlocitev, da mora vsak projekt v Share Pointu
imeti svojo stran, ki je namenjena hranjenju dokumentacije, zapisnikov sestankov,
elektronskih sporocil in relevantnih povezav. Poleg tega so v njej navedeni Se vsi podatki,
ki se smatrajo kot del makro plana — mejniki, vrednost projekta, ¢lani ekipe projekta, podatki
o ¢lanih in seznam sodelujocih na projektu. Na ta nac¢in smo v pojdetju Solvera Lynx vpeljali
5S element, ki omogoca lazji dostop do informacij, dokumentov ter pripomore k vecji
urejenosti in k odstranjevanju s tem povezanih izgub.

4.5.7 Standardizacija dela

Prvi korak do standardizacije dela predstavlja dolocitev toka nastajanja vrednosti, ki je
podrobno opisan v poglavju 4.3.4. Ugotovljeno je bilo, da glavni vir vrednosti predstavlja
izvajanje projektov in malih narocil. Ker filozofija vitke proizvodnje predpisuje, da je delo
potrebno za ¢im vecje Stevilo izdelkov standardizirati, Smo v sklopu tedenskih delavnic v
¢im vecji meri skuSali standardizirati postopke izvajanja projektov in malih naroc€il. Rezultat
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standardizacije predstavlja standard izvajanja projektov, ki je podrobno opisan v poglavju
4.4.1.

45.8 KAIZEN - sistem stalnih izboljsav

V podjetju Solvera Lynx smo si sistem stalnih izboljSav zamislili kot manjSo skupino,
sestavljeno iz zaposlenih z vseh ravni podjetja, ki enkrat tedensko pregleda ter sprejme ali
zavrne vse podane predloge za izboljsave. Proces tako temelji na delu v manjsi skupini, ki
reSuje probleme, sprejema predlagane izboljSave in redno poosodablja standard izvajanja
projektov. Zbiranje predlogov poteka na kanban tabli imenovani Process Grooming, Ki je
dosegljiva v programski opremi JIRA. Namen table je vkljuCevanje zaposlenih v proces
stalnih izboljsav in vzpodbujanje kreativnega ter kriticnega razmisljanja. Vsak zaposlen
lahko kadarkoli poda predlog procesne izboljsave v obliki JIRA aktivnosti (angl. Jira task),
ki jo objavi na tablo Process Groominga. Zabelezene procesne izboljsave so vidne tudi na
tabli aktualnih projektov, in sicer v zadnjem stolpcu table. Tako lahko ¢lani dnevnih
sestankov v dnevnem ¢asovnem intervalu spremljajo $tevilo zabelezenih procesnih izboljsav
in po potrebi predcasno sklicejo KAIZEN dogodek, kjer se podane izboljSave sprejme ali
zavrne. Tabla Process Groominga je sestavljena iz treh stolpcev:

1. stolpec — v njem so navedene vse procesne izboljSave, ki so podane s strani zaposlenih.

2. stolpec — ¢e se ¢lani KAIZEN dogodka strinjajo s podano procesno izbolj$avo, jo iz
prvega stolpca premaknejo v drugi stolpec — v drugem stolpcu se nahajajo vse procesne
izboljSave, ki so Se v izvedbi; vsaka procesna izboljSava ima svojega skrbnika, ki
aktivnost izvaja, in poro¢evalca.

3. stolpec — vse zakljucene procesne izboljsave KAIZEN ekipa premakne v tretji stolpec.
Seznam izboljsav sluzi za poosodabljanje standarda izvajanja projektov.

5 VREDNOTENJE VITKE PROIZVODNJE V STORITVENEM
PODJETJU

51 Kazalniki za spremljanje nivoja uporabe vitke proizvodnje

Strategija prestukturiranja organizacije mora vsebovati tudi kazalnike uspesnosti, ki jih je
potrebno vpeljati na operativnem nivoju. Kazalnik uspesnosti je merljiva vrednost, ki nam
pove, kako ucinkovito podjetje dosega klju¢ne poslovne cilje. Te je mogoce uporabljati na
vec ravneh podjetja, in sicer z namenom ocenjevanja uspeha pri doseganju ciljev. V tanamen
smo v podjetju Solvera Lynx uvedli kazalnike, ki nam povejo, kakSen je nivo uporabe
metodologije vitke proizvodnje. V prvi vrsti smo zeleli ovrednotiti predvsem standard za
izvajanje dnevnih sestankov in standard za izvajanje projektov. Med zaposlenimi smo zato
izvedli anketo, ki bo dala informacijo o tem, ali je Zelen ucinek standarda dosezen ali ne.
Anketa sestoji iz naslednjih ocen:
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— 0 - zeleni ucinek ni doseZen, potrebna je korenitejSa revizija standarda,
— 1 - Zeleni u€inek je delno dosezen, potrebna je revizija standarda,
— 2 —zeleni ucinek je dosezen v celoti, standard je zadovoljiv.

Anketne vprasalnike so izpolnili vsi zaposleni, ki so sodelovali pri implementaciji vitke
proizvodnje. Anketo sem izvedel ob koncu posamezne rotacije, oziroma preden so se ¢lani
ekipe zamenjali. Vsak ¢lan je podal oceno od 0 do 2, nato pa je vsak iz med anketirancev
predstavil svojo oceno in jo tudi utemeljil. Na podlagi vseh predstavitev ocen smo izbrali
tisto, ki se je na podlagi celotne diskusije izkazala za najbolj smiselno in so se z njo strinjali
vsi ¢lani skupine. Te ocene so zabeleZene v tabeli 2 in tabeli 3. Skupno sem tako izvedel
sedem anket — 5 za vrednotenje standarda Dnevnih sestankov in dve za vrednotenje
Standarda izvajanja projektov.

Anketo smo izvedli posebej za standard dnevnih sestankov in za standard izvajanja
projektov. Rezultati so pokazali, da izvajanje standarda dnevnih sestankov dosega Zelene
ucinke, medtem ko standard za izvajanje projektov zahteva Se dodatne revizije in izboljsave.
V ta namen smo v podjetju vpeljali tudi KAIZEN dogodke, kjer na podlagi predlaganih
procesnih izboljSav in mnenj vseh zaposlenih, skusamo standard izvajanja projektov
prialgoditi do te mere, da bo dosegal Zelene uéinke. Rezultati ankete so vidni v tabeli 2 in
tabeli 3.

Tabela 2: Vrednotenje standarda Dnevnih sestankov

ocena DNEVNI SESTANKOV

19. 6. 10. 7. 5.11. 26.2. 7.5.
Datum ocene 2018 2018 2018 2019 2019
EKIPE 2 2 2 2 2
MAKRO PLAN 1 2 2 1 2
CASOVNICA PROJEKTA 1 2 2 2 2
KAKOVOST IN ZUNANJE REKLAMACIJE 1 2 2 1 2
NOTRANJE REKLAMACIJE 0 1 2 1 2
REALIZACIIJA vs. PLAN 0 1 2 2 2
ZASTOJI na PROJEKTU 1 1 2 1 2
AKTIVNOSTI V 30 DNI 1 2 2 1 2
DNEVNE I1ZBOLISAVE 0 2 2 2 2

Vir: Lastno delo.
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Tabela 3: Vrednotenje standarda izvajanja projektov

Datum Datum

oceno STANDARDA VODENJA PROJEKTOV ocene: ocene:
26.2.2019 7.5.2019

01 IP Priprava internega projekta 1 2
01 Pre Sales 2 2
02 Faza prodaje 2 2
02 IP. Odlocanje o zahtevku za interni projekt 1 2
03 Faza izvedb projekta 1 1
04 Zakljucek projekta 1 1
05 Obravnava reklamacij 2 2
Vir: Lastno delo.
5.2 Izbira in izvajanje projekta po novem standardu, ki temelji na nacelih vitke

proizvodnje

V poglavju 4.3 je izpostavljenih Sest glavnih razlogov in ciljev za implementacijo
metodologije vitke proizvodnje. Med njimi lahko na ¢etrtem mestu zasledimo cilj doseganja
vecje dobickonosnosti, ki igra klju¢no vlogo za dolgoro¢ni obstoj podjetja na trgu ter odraza
vse delovne operacije in procese znotraj podjetja. Tako je njegovo vrednotenje bistvenega
pomena, ¢e zelimo ovrednotiti ucinke pred in po implementaciji metodologije vitke
proizvodnje. Dobic¢konosnost je odvisna predvsem od ¢istega dobicka, ki nam pove, koliko
prihodkov je ostalo na voljo po tem, ko so bili dsteti prav vsi stroski v dolo¢enem obdobju.
Eden najpomembnejsih ekonomskih in finanénih konceptov je tudi Cisti dobicek, saj
predstavlja bistvo oziroma temeljni cilj kapitalizma in trzno naravnanega gospodarstva ter
je najbolj proucevan in analiziran finan¢ni podatek. Vrednotenje dobicka je najrelevantnejSe
na realnem primeru — v naSem primeru torej na dejansko izvedenemu projektu. Vzporedno
s procesom implementacije vitke proizvodnje sem kot projektni vodja izvajal poslovni
projekt z vsemi Kkarakteristicnimi fazami, ki so navedene v standardu izvajanja projektov.
Projekt je bil izveden skladno z naceli vitke proizvodnje. Namenoma je bil izbran projekt,
ki zaobjema vse karakteristicne faze standarda izvajanja projektov, saj je le tako mogoce
ovrednotiti tudi finan¢ne ucinke vitke proizvodnje. ReCemo lahko, da gre za standardiziran
projekt, ki se vodi skladno s pravili standardizacije dela. Pricakovane vrednosti dobicka,
casovnih mejnikov in Casa izvedbe so bile dolo¢ene skladno s cilji podjetja in z dosedanjimi
izku$njami, pridobljenimi pred vpeljavo metodologije vitke proizvodnje. Moja naloga je
ovrednotiti u¢inke vitke proizvodnje na tak nacin, da primerjam pri¢akovane vrednosti z
dejanskimi vrednostmi. Pozitivno odstopanje dejanskih vrednosti od pri¢akovanih nakazuje
na pozitivne ucinke vitke proizvodnje pri doseganju vecjega dobicka in vecje
dobickonosnosti.
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5.3 Primerjava in intepretacija rezulatov projekta

Skladno s standardom izvajanja projekta po fazi izvedbe sledi zaklju¢na faza projekta, ki
sluzi vrednotenju uspesnosti prej$njih faz. V finan¢ni pokalkulaciji se tako izracuna vse
pomembne finan¢ne kazalnike, s katerimi interpretiramo uspesnost projekta. Za vrednotenje
uspesnosti projekta uporabljamo razli¢ne finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike uspesnosti, ki
smo jih dolocili v sklopu tedenskih delavnic in bodo do nadaljnega tudi v prihodnosti
uporabljeni za vrednoteje uspesnosti vseh projektov. To so donostnost nalozbe (angl. return
on investment, v nadaljevanju ROI), dobicek, Sstopnja dobic¢ka in odstopanje ¢asovnih
mejnikov od zakljucka projekta.

Na podlagi finan¢ne pokalkulacije, ki je bila izvedena takoj po podpisu primopredajnega
zapisnika med stranko in naro¢nikom, sem lahko izra¢unal zgoraj navedene kazalnike. Ti so
prikazani v tabeli 4.

Tabela 4: Dejanski kazalniki uspesnosti projekta

Prihodki [€] 79.687,00
Skupaj stroski [€] 45.166,61
Dobicek [€] 34.520,39
Dobicek [%] 43,32 %
ROI [%] 76 %

Vir: Lastno delo.

S primerjavo dejanskih in predpostavljenih vrednosti lahko ovrednotimo ucinke vitke
proizvodnje na procesu izvajanja projektov. Tako so v tabeli 5 prikazane dejanske vrednosti
in predpostavljene vrednosti, ki so bile doloCene v fazi priprave ponudbe.

Tabela 5: Primerjava dejanskih in predpostavljenih vrednosti

Odstopanje

Pricakovani Dejanski dejanskega od
pricakovanega

Prihodki 79.687,00 € 79.687,00 €

Skupaj stroski 48.981,49 € 45.166,61 € -8%

Stopnja dobicka 30.705,51 € 34.520,39 € 12%

Dobicek 38,53% 43,32% 4,79%
ROI 63% 76% 14%

Cas izvedbe [mesecev] 7 5 -2

Vir: Lastno delo.
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Ker imamo opravka s projektom na kljuc (angl. turn key), se prihodkovna stran ne spreminja,
se pa razlike kazejo na stroskovni strani in na konénem dobicku. Dejanski skupni stroski,
med katere uvrs¢amo stroske dela, materiala, zunanjih storitev in ostalih povezanih stroskov,
so se v primerjavi s planiranimi zmanjsali za 8 % in tako znasajo 45.166,61 €. Skupen
dobicek, ki je definiran kot razlika med celotnimi prihodki in dejanskimi stroski, je od
planiranih 38,53 % narasel na 43,32 %, torej za slabih 5 %. Tako stopnja dejanskega dobicka
znasa 12 %. Enako je tudi z ROI — iz planiranih 63 % je porasla na 76 %. Pomemben podatek
predstavlja tudi ¢as izvedbe projekta, ki je bil planiran na sedem mesecev, v resnici pa je bil
projekt zakljucen v roku petih mesecev, torej dva meseca pred pogodbenim kon¢nim rokom.

Kon¢na finan¢na pokalkulacija projekta je tako pokazala, da projekt ni samo dosegel zelenih
finan¢nih ucinkov, temve¢ jih je celo presegel. Vsi dejanski kazalniki za vrednotenje
uspesnosti projekta presegajo predpostavljene, kar lahko prinese adaptacija metodologije
vitke proizvodnje. Na podlagi tega lahko sklepam, da so ucinki adaptacije vitke proizvodnje
vidni pri poslovanju podjetja, zanesljivejse rezultate pa bo mogoce pridobiti Sele po vecjem
Stevilu izvedenih projektov.

SKLEP

V magistrskem delu sem na podlagi obstojece literature opisal in vrednotil prednosti
metodologije vitke proizvodnje, ki je bila prvotno namenjena proizvodnim organizacijam.
Osrednji del magistrskega dela je namenjen postopku vpeljave filozofije in elementov vitke
proizvodnje v storitveno podjetje, katerega primarna dejavnost predstavlja izvajanje
projektov. 1z tega razloga je proces vitke proizvodnje usmerjen v postopek izvajanja
projektov, ki predstavlja proces nastajanja vrednosti. V zaklju¢ku magistrskega dela so tako
na primeru izvedbe dejanskega projekta vrednoteni tudi dejanski ucinki vitke proizvodnje,
ki se kazejo preko finan¢nih kazalnikov.

V svoji raziskavi sem tako ugotovil, da je mogoce filozofijo vitke proizvodnje in dobrSen
del orodij ter elementov aplicirati tudi v storitveno podjetje, ampak z nekaterimi popravki.
Tudi finan¢na pokalkulacija dejansko izvedenega projekta je pokazala, da so ufinki
adaptacije metodologije vitke proizvodnje vidni pri poslovanju podjetja, saj vsi dejanski
kazalniki presegajo predpostavljene. Pri tem je potrebno poudariti, da bo zanesljivejse
rezultate adaptacije vitke proizvodnje mozno pridobiti Sele Cez Cas, ko bo mogoce enako
analizo izvesti na ve¢jem Stevilu izvedenih projektov.
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PRILOGE






Priloga 1: Metodologije projektnega vodenja

Tradicionalne metode projektnega vodenja

Metoda kritiéne poti (CPM) in PERT metoda

Metoda kriti¢ne poti (CPM) je tehnika vodenja in modeliranja projektov, ki je bila razvita v
poznih petdesetih letih 20. stoletja. Najve¢ zaslug za razvoj te medote imajo Morgan R.
Walker, James E. Kelly mlajsi in Remington Rand (Historic Projects, brez datuma). CPM je
deterministi¢na metoda, ki je bila sprva razvita za potrebe nadzora pri izgradnji velikih
kemicénih tovarn v ZDA. Uporabna je predvsem tam, kjer je mogoce dovolj natan¢no oceniti
Cas trajanja posameznih aktivnosti. Je razumljiva in uporabna metoda projektnega vodenja,
ne uposteva pa casovnih variacij trajanja aktivnosti, ki imajo lahko velik vpliv na ¢as
dokocanja projekta. Bolj kot je torej projekt kompleksen, vecja je verjetnost, da se pojavijo
casovne variacije (Kumar, 2009, str. 4). CPM metoda narekuje, da se v zaceti fazi projekta
izgradi model projekta, ki vkljucuje naslednje podatke:

— Seznam vseh aktivnosti, ki so potrebne za dokoncanje projekta (razélenitev dela),
— Cas trajanja posamezne aktivnosti,
— odvisnosti med aktivnostmi.

Ti podatki omogocijo izratun zaCetnega in kon¢nega Casa posamezne aktivnosti,
determinirajo kriti¢ne aktivnosti in razkrijejo tiste aktivnosti, ki imajo ¢asovne rezerve, torej
nekriticne aktivnosti (Kumar, 2009, str. 5). Nekriti¢na aktivnost se kaze, ko najzgodnejsi
zacetek (konec) ni enak najkasnejSemu zacektu (konec) naslednje aktivnosti. Tako aktivnost
se lahko izvede kadarkoli znotraj razpolozljivega €asa, ne da bi s tem ogrozili trajanje
projekta. Na spodnji sliki je grafi¢no prikazana nekritina aktivnost, kjer Sif pomeni
najzgodnejsi zaGetek akrivnosti i, Fif pomeni najzgodnjesi konec aktivnosti i, Si- pomeni
najkasnejsi zacetek aktivnosti i, Fi" predstavlja najkasnej$i konec aktivnosti i, fi pa
predstavlja Casovno rezervo.

Slika: Nekriticna aktivnost

Vir: Lastno delo.

Nasledn;ji korak predvideva izraCun najzgodnejSih in najkasnejSih rokov ter pomic¢nosti za
vse aktivnosti. Z drugimi besedami je to struktura razélenitve dela (angl. work breakdown



structure), kjer je potrebno definirati Stevilo aktivnosti, naloge, ki so v sklopu posamezne
aktivnosti, mozen zacetek aktivnosti (teden 1, teden 2 ...) dolzino aktivnosti, tip aktivnosti
(ali je zaporedna ali vzporedna) ter soodvisnost med aktivnostmi. Tip aktivnosti pove, ali
lahko aktivnost poteka vzporedno s katerokoli drugo aktivnostjo ali to ni mogoce.
Soodvisnost pove, kdaj je zaCetek posamezne aktivnosti — ko se zakljuéi Cetrta aktivnost, se
lahko pri¢ne izvajati 8 aktivnost in podobno. Zacetek aktivnosti tudi pove, v katerem tednu
oziroma ¢asovnem intervalu bo resurs na voljo.

Ko so aktivnosti dovolj dobro raz¢lenjene in so iz njih razvidni vsi potrebni podatki, sledi
izris preprostega diagrama, iz katerega je mogoce vizualno razbrati soodvisnosti med
aktivnosti in Cas trajanja aktivnosti (Project Management Institute, 2000, str. 69). Prvi krog
na spodnjem diagramu (krog s Stevilko 1) predstavlja zacetni dogodek, krog s Stevilko 2 pa
kon¢ni dogodek neke aktivnosti, ki je trajala 1 teden. Aktivnost je grafi¢no prikazana kot
puscica, ki povezuje ta dva kroga. Enako velja za preostali aktivnosti, ki sledita — to sta
soCasni (vzporedni) aktivnosti, ena obsega ¢as 1 dneva, dolzina druge aktivnosti pa je
ovrednotena na 2 tedna. Pogoj za zacetek druge in tretje aktivnosti je dokoncanje prve
aktivnosti. Primer CPM diagrama je prikazan na spodnji sliki.

Slika: CPM diagram

1 dan

( 1 , 1 teden =Q/ 2 tedna _;{ 3 ’

Vir: Kumar (2009, str. 5).

Sledi izris dogodkovnega diagrama, ki prikazuje vse dogodke in aktivnosti ter relacije med
posameznimi aktivnostmi. V diagramu mora biti jasno naveden najzgodnejsi zacetek
aktivnosti (angl. earliest start time, v nadaljevanju ES), najkasnej$i zacetek aktivnosti (angl.
latest start time, v nadaljevanju LS), najzgodnejsi konec aktivnosti (angl. earliest finish time,
v nadaljevanju EF) in najkasnej$i konec aktivnosti (angl. latest finish time, v nadaljevanju
LF). Poznavanje sledecih podatkov je klju¢nega pomena za dolocitev ¢asovnih rezerv in
kriti¢ne poti. Spodnja slika ponazarja primer dogodkovnega diagrama.



Slika: Dogodkovni diagram CPM metode
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Vir: Lastno delo.

Kriti¢na pot je na zgornjem diagramu prikazana z odebeljeno ¢rno linijo. Ta predstavlja
najdalj$i ¢as trajanja projekta. CPM metoda je tako v veliko pomo¢ pri nacrtovanju,
spremljanju in nadzoru projektov. Vodja projekta lahko za vsako dolo¢i dejanske datume
izvedbe in preko dogodkovnega diagrama lahko spremlja, katera aktivnost je izvedena v
skladu s planom in katera $e ni. To omogoca lazjo detekcijo zastojev na projektu, kar privede
do zaznavanja potreb po ukrepanju (Kumar, 2009, str. 6).

PERT metoda

PERT metodo je razvila ameriska mornarica na koncu petdesetih let 20. stoletja. Metodo se
je uporabilo za izvedbo pilotnega projekta razvoja balisti¢nih raket, kjer je sodelovalo na
tisode izvajalcev. Ceprav PERT deli nekatere znacilnosti s CPM ima drugaden pristop
predvsem na ravni same izvedbe projekta. CPM je deterministi¢éna metoda, kjer sta potek in
Cas trajanja aktivnosti znana vnaprej. PERT je sicer tudi deterministi¢na metoda, vendar
uporablja stohasti¢en pogled na €ase trajanja aktivnosti. To pomeni, da na podlagi algoritma
in optimisti¢nega, pesimisti¢nega ter najverjetnejSega Casa trajanja aktivnosti dolo¢i sluéajni
Cas trajanja aktivnosti in verjetnost, da bo €as trajanja v resnici tudi dosezen. Optimisticen,
pesimisti¢en in najverjetnejsi Cas trajanja aktivnosti je dolocen vnaprej (Nafkha, 2016, str.
545).

CPM in PERT metoda si delita Se eno skupno karakteristiko. Pri obeh metodah se mora za
nadaljnjo analizo dolociti kriti¢no pot izvedbe projekta, ki izhaja iz prvega dogodka do
zadnjega dogodka v projektu in zavzame vse kriticne aktivnosti. To pomeni, da ima pot
najdaljsi Cas trajanja (Cook, 1966, str. 2-3). PERT metoda predpostavlja, da ocene trajanja



aktivnosti poda oseba, ki je dobro seznanjena z bodoco aktivnostjo, ki se bo izvajala. Tako
metoda zahteva tri ocene trajanja za vsako posamezno aktivnost (Nafkha, 2016, str. 546):

— i ° — optimisti¢ni ¢as — najkrajs$i mozni predpostavljen Cas, ki se potrebuje za izvedbo
aktivnosti;

— di™—najverjetnej$i Cas — najrealnejsi ¢as za izvedbo aktivnosti v normalnih okolis¢inah;

— diP — pesimistic¢en ¢as — t0 je najdaljs$i mozni Cas za izvedbo aktivnosti. Predpostavlja
najslabsi mozni scenarij.

Na podlagi predpostavljenih Casov trajanja aktivnosti se za vsako aktivnost izracuna
nakljuéno spremenljivko t in standardno deviacijo o, ki se uporabljata v beta porazdelitvi
verjetnosti. Ce optimisti¢en &as ozna¢imo z a, najverjetne;jsi &as ozna¢imo z m, pesimisticen
Cas pa z b, je pricakovan Cas t beta porazdelitve verjetnosti definiran kot (Vanhoucke, 2013,
str. 32) je ponazarja enacba 1:

_ a+4;n+b (1)

t
Varianca trajanja pa je ponazorjena z enacbo 2:
b—a
0= 2)

Beta verjetnost porazdelitve je prikazana na spodnji sliki.

Slika: Beta verjetnost porazdelitev

Vir: Vanhoucke (2013, str. 32).

Metoda izracuna kriticne poti pri PERT metodi je popolnoma enaka kot pri CPM metodi, a
se namesto fiksno doloCenega Casa aktivnosti uposteva pricakovani ¢as t.

PERT metoda je v literaturi delezna precejs$njih kritik, saj predvideva, da ¢as izvedbe vseh
aktivnosti, ki niso na kriticni poti, lahko nastavimo na njihovo povprecno vrednost. V
realnosti imajo projekti lahko ve¢ kritiénih poti. Se ve¢, v stohastiénem okolju lahko vsaka
nekriticna pot postane kriticna pot. Te stroge predpostavke lahko privedejo do vecjih
netocnosti in so bile predmet Stevilnih raziskav (Vanhoucke, 2013, str. 34-35).



Metoda kritiéne verige (CCPM)

Temelji CCPM metode bazirajo na teoriji o omejitvah (angl. theory of constrains, v
nadaljevanju TOC), ki jo je razvil dr. Goldratt. Prvi opis TOC je mogoce zaslediti v
Goldrattovem delu »The Goal« (Goldrat & Cox, 1984, str. 145-146), kjer avtor pojasnjuje,
da je glavni cilj podjetja ustvarjanje dohodka in ozka grla (omejitve) zmanjsujejo preto¢nost
v podjetju ter posledi¢no zmanjs$ujejo denarne prilive. TOC poudarja, da so proizvodni
procesi sestavljeni iz ve¢ povezanih aktivnosti, od katerih lahko ena deluje kot omejitveni
faktor za celoten sistem. Povecanje resursov na eni aktivnosti lahko vodi do ¢akalnih dob pri
ostalih aktivnostih, zato TOC predvideva zmanjSevanje resursov in ¢asa trajanja aktivnosti,
kar posledi¢no poveca preto¢nost in denarne prilive. Skratka TOC predvideva eliminacijo
¢asovnih izgub, ki se pojavijo zaradi precenitve dela na aktivnostih.

CCPM je metoda projektnega vodenja, ki je bila razvita in objavljena v delu dr. Goldratta
(1997) z naslovom »Critical Chain«. CCPM je razsiritev TOC, ki temelji na predpostavki,
da v vsakem sistemu obstaja vsaj ena omejitev, ki povzro¢i nepravilno delovanje sistema
(Raz, Barnes & Dvir, 2003, str. 24). CCPM metoda projektnega vodenja je natan¢no opisana
v delu »Project Management in the Fast Lane« (Verhoef, 2013, str. 23). Kriti¢na veriga je
najdaljSa veriga in doloca najkasnej$i Cas izvedbe projekta. Metoda opisuje, kako se je
potrebno spopadati s podaljSevanjem — raztegovanjem — ocen ¢asov trajanja aktivnosti, ki
jih povzro¢a negotovost. Za obvladovanje negotovosti metoda predvideva uporabo tako
imenovanih »Bufferjev« oziroma blazilnikov. Blazilnik (angl. buffer) je nekaksen dodaten
Cas, ki je dodan na posamezno kriti¢no aktivnost. Zaradi negotovosti in zahteva nadrejenih
po podajanju zanesljivih informacij je osebje nagnjeno k podaljSevanju predvidenega Casa
trajanja aktivnosti. V' primeru, da je trajanje aktivnosti ocenjeno na 5 dni, ki obicajno
predstavlja 50 % stopnjo gotovosti, osebje oceno trajanja aktivnosti podaljsa na 10 dni, kar
predstavlja 90 % stopnjo gotovosti, da bo aktivnost v ocenjenem cCasu zakljuéena. Tako
obnasanje lahko pripiSemo naravnemu vedenju ljudi, saj so zaposleni, ki so polno zasedeni,
nagnjeni k izvrSevanju ve¢jega Stevila aktivnosti na enkrat (angl. multitasking). V primeru
vecopravilnosti bodo zaposleni izvajali najprej lazje aktivnosti, na tistih tezjih in bolj
zahtevnih aktivnostih pa bodo zaceli delati Sele takrat, ko se bo blizal konéni rok izvedbe.
Zaradi teh razlogov bo ¢as trajanja aktivnosti najdaljsi (90 % stopnja gotovosti oziroma 10
dni). Slikovni prikaz ocene Casa trajanja aktivnosti je prikazan na spodnji sliki.



Slika: Ocena casa trajanja aktivnosti

50 % gotovost

Gotovost

10%
gotovost
" 90% gotovost

Prirejeno po Verhoef (2013, str. 23).

Newbold (Verhoef, 2013, str. 25) predpisuje tristopenjski pristop k identifikaciji kriticne
verige.

1.

Izdelava zacetnega plana — zacetni plan se izdela po CPM metodi, kjer se za
posamezno aktivnost definira najdaljsi ¢as trajanja (torej 90 % stopnja gotovosti) in
relacije ter soodvisnosti med aktivnostmi. Tako se doloc¢i kriti¢no pot, ki definira
najdaljsi Cas izvedbe projekta.

ZmanjSevanje resursoVv — sledi zmanjSevanje resursov na aktivnostih. ZmanjSevanje
poteka retrogradno, torej tece od zadnje aktivnosti proti prvi aktivnosti. Tako se doseze
optimalen ¢as izvedbe, ki je manjsi od predpostavljenega. Barnes, Raz in Dvir (2003,
str. 24-25) navajajo, da je pri zmanj$evanju resursov na aktivnostih potrebno upostevati
Se to, da je vsaka aktivnost podvrzena neki stopnji negotovosti; to, da so v vecini
primerov aktivnosti opravljene pred iztekom predpostavljenega Casa, v primerih, ko
zaposleni opravijo nalogo pred iztekom casa, pa izkoristijo blazilnik in zavlacujejo z
zakljuc¢kom aktivnosti.

Dolo¢itev kriti¢ne verige — ko so vsi resursi zmanj$ani na optimalno raven, se doloci
Kriti¢no verigo, ki doloca celotno trajanje projekta.

Barnes, Raz in Dvir (2003, str. 25) pojasnjujejo, da razliko med prvotno ocenjenim ¢asom
trajanja in zreduciranim cCasom trajanja aktivnosti predstavlja tako imenovani projektni
blazilnik. Blazilniki morajo biti ponazorjeni na Ganttovem diagramu kot lo¢ene aktivnosti.
Statisti¢ne analize tudi kazejo, da bo 50 % vseh zreduciranih aktivnosti dokon¢anih preden
se bo doseglo 50 % gotovost, ostala polovica aktivnosti pa bo dokon¢ana med 50 % in 90 %
gotovostjo.



Slika: Razlika med CPM planom in CCPM planom
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Vir: Raz, Barnes & Dvir (2003, str. 25).

CCPM metoda predpostavlja 3 tipe blazilnikov, ki so slikovno ilustrirani na spodnji sliki.
Prvi tip je projektni blazilnik. Ta je namescen na konec projekta, kot prikazuje spodnja slika.
Drugi tip blazilnika je hranilni blazilnik (angl. feeding buffer). Ta preprecuje, da bi
nekriticne aktivnosti na verigi zamaknile zacetek kriti¢nih aktivnosti. Tretji tip je resursni
blazilnik (angl. resource buffer). Resursni blazilnik ne predstavlja dodatnega ¢asa oziroma
stroSkov. Sluzi le kot opozorilo, da se priblizuje kriti¢na aktivnost. Tako lahko oseba, ki bo
opravljala delo na kriti¢ni aktivnosti, opustila vse ostale nekriti¢ne aktivnosti in se
popolnoma posvetila kriticni aktivnosti.

Slika: Prikaz treh razlicnih tipov blazilnikov
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Vir: Verhoef (2013, str.24).



Zadnji mehanizem CCPM metode predvideva nadzor nad porabo blazilnikov. S tem
namenom se uporablja posebni vrocinski grafikon (angl. fever chart), ki je prikazan na
spodnji sliki. Zeleno obmocje oznacuje, da projekt poteka v skladu s planom, rumeno
obmocje nakazuje, da se mora ekipa pripraviti na dodatne aktivnosti, v rde¢em obmocju
morajo biti dodatne aktivnosti izvedene (Verhoef, 2013, str. 25).

Slika: Vrocinski grafikon porabe blazilnika
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Vir: Verhoef (2013, str.25).

Klju¢na prednost CCPM metode je zmoznost upravljanja vecjega Stevila projektov, ki si
delijo isto skupino resursov. Pojavi se vprasanje, kako so postavljene ¢asovne ocene trajanja
aktivnosti. CCPM predpostavi, da so vse ocene trajanja aktivnosti precenjene, vodja projekta
pa nato postavi nek varnostni faktor, na podlagi katerega se Cas trajanja zreducira — znasa
nekje 33 %. Pri tem metoda ne upoSteva dejstva, da v praksi vsi ljudje ne precenjujejo Casa
trajanja aktivnosti (Raz, Barnes & Dvir, 2003, str. 28).

Metoda slapa (angl. waterfall)

Metodo slapa je prvi opisal Royce (1970, str. 328). Ta je takoj dobila veljavo med
projektnimi vodji, saj je ena prvih metod, ki omogoca strukturiran in sistematic¢en pristop k
izgradnji nekega sistema. Pri uporabi omenjene metode je mogoce proces planiranja projekta
razdeliti v ve¢ posameznih faz, ki v zaporedju tecejo od zacetka do konca. Od tod metoda
slapa dobila tudi ime (angl. waterfall). Na spodnji sliki je prikazana prvotna metoda slapa,
Ki jo je razvil Royce (Van Casteren, 2017, str. 1).



Slika: Metoda slapa — projektne faze
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Metoda je sestavljena iz faze podajanja zahtev, faze oblikovanja, implementacije,
verifikacije in vzdrzevalne faze. Metoda slapa predvideva, da se v fazi zbiranja zahtev lahko
zberejo vse zahteve. Tako mora vodja projekta poskrbeti za dobro in podrobno razumevanje
vseh naro¢nikovih oziroma uporabniskih zahtev. Faza oblikovanja sluzi za iskanje resitev in
idej, ki bodo sluzile za implementacijo podanih zahtev. Ko so definirane vse reSitve in
postopki za doseganje naro¢nikovih zahtev, sledi faza implementacije. V fazi
implementacije se implementira predvidene resitve, Ki se jih nato preverja v naslednji fazi.
V verifikacijski fazi se preveri, ali rezultati projekta dosegajo naro¢nikove zahteve. Ce so
dosezeni vsi cilji, pride do primopredaje rezultatov projekta in temu takoj sledi faza
vzdrzevanja. Tekom vzdrzevalne faze lahko naro¢nik $e poda pripombe, ki se nato v skladu
s pogodbo o vzdrzevanju odpravi (Royce, 1970). Z vpeljavo metode v zahtevnjeSe projekte
in v projekte, namenjene razvoju programske opreme, je tudi metoda dobila novo podobo.
Posamezne faze so se razsirile v dodatne faze, kot je prikazanao na spodnji sliki (Van
Casteren, 2017, str.1-2). Pri razvoju programske opreme je ve¢ poudarka na razumevanju
naro¢nikovih zahtev, saj metoda slapa ne predvideva vracanja v prej$nje faze, kar je tudi ena
glavnih slabosti te medote v primerjavi z agilnimi metodami, ki bodo opisane v nadaljevanju.

Slika: Metoda slapa pri razvoju programske opreme
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Vir: Van Casteren (2017, str.1).



Metoda slapa tako predvideva zamrznitev specifikacij in zahtev, kar pomeni, da je potrebno
v fazi definicije sistemskih in programskih zahtev natan¢no spoznati vsa narocnikova
pricakovanja. Metoda slapa tako verjetno ni ustrezna, ¢e zahteve niso dobro definirane ali
obstaja verjetnost, da se bodo tekom projekta spreminjale. Po drugi strani pa je takrat, ko so
zahteve in pri¢akovanja dobro definirani, ta metoda zelo enostavna za uporabo, saj je zelo
pregledna in enostavno upravljiva metoda, ki omogoca jasen pregled nad zastavljenimi cilji
(Tutorials point, brez datuma c).

Agilne metode

Tradicionalne metode projektnega vodenja vkljucujejo striktno in disciplinirano planiranje
ter kontrolo nad izvedbo projekta, kjer je mogoce prepoznati vse faze zivljenjskega cikla.
Aktivnosti si sledijo v urejenem zaporedju, kot na primer pri metodi. Tradicionalno vodenje
projektov predpostavlja, da so dogodki, ki vplivajo na potek projekta, predvidljivi, in ze
zakljucene aktivnosti ne bodo ponovno odprte. Kljub temu obstajajo tudi primeri, Kjer se
tradicionalne metode projektnega vodenja izkazejo za neucinkovite. Tak primer so projekti
razvoja programske opreme, kjer ni tocno mogoce dolociti poti izvedbe projekta. Poleg tega
se lahko spreminjajo tudi naro¢nikove zahteve. V takih primerih stroka zaprisega na agilne
metode projektnega vodenja, kjer vsi delezniki projekta aktivno sodelujejo, da lahko skupaj
dolocijo prioritete in funkcionalnosti produkta. Metode se uporabljajo, kadar je vrednost
projekta jasno doloCena, naroc¢nik aktivno sodeluje v celotnem projektu in je mozen
inkrementalen razvoj s podporo vizualnega spremljanja projekta, kot je prikazano na spodnji
sliki (Hass, 2007, str. 1).

Slika: Zivljenski cikel agilnih metod
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Vir: Hass (2007, str.3).
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Martin Fowler in Jim Hinghsmith sta v Agilnem manifestu leta 2001 kot prva omenila
temelje agilnih metod, ki so sluzili za odkrivanje novih poti pri postopku razvoja programske
opreme. Agilne meode se v praksi razlikujejo, vendar imajo poudarek na nekaterih skupnih
znacilnostih, kot so iterativni razvoj, osredotoCenost na interakcijo, komunikacija in
zmanjSanje vmesnih artefaktov, ki zahtevajo veliko virov (Van Casteren, 2017, str. 3).
Highsmith in Cockburn (2001) povzemata, da vse agilne pristope zdruzujejo kratki iterativni
cikli nacrtovanja in razvijanja, ki so podvrzeni dinami¢nemu razvijanju prioritet. Poleg tega
agilni pristopi zahtevajo komunikacijo iz o€i v o¢i, kar zahteva enotno delovno lokacijo —
vsi Clani razvijalske ekipe so zbrani v istem prostoru. Posledi¢no ekipa lazje sprejema
odlocitve in ukrepa v primeru zastojev, kar skrajSa cas dobave produkta. Vse skupaj mora
potekati v tesnem sodelovanju s strankami, ki na koncu posameznega razvojnega cikla
ovrednotijo dobljene rezultate in nato podajo povratne informacije, ki sluzijo kot vhodna
informacija za aktivnosti v naslednjem razvijalskem ciklu (Van Casteren, 2017, str. 2-3).

Obstaja ve¢ kljucnih elementov, ki nudijo osnovo za izvajanje agilnih metod projektnega
vodenja. To so (Hass, 2007, str. 4-6):

— vizualni nadzor — barvni listki na tabli predstavljajo posamezne naloge,

— enotno delovno okolje — vsi sodelujoci na projektu (vkljuéno z naroénikom) sodelujejo
v istem prostoru, kar izboljsa koordinacijo in komunikacijo med ¢lani projektne skupine;

— testno voden razvoj — testiranje produkta sledi po vsaki iteraciji (ciklu),

— prilagodljiv nadzor — vodja projekta mora biti kot vodja oziroma kot prvi med enakimi;
spodbujati mora sodelovanje med ¢lani, ki morajo na podlagi izkusenj iz prej$njih ciklov
nenehno prilagajati in izboljSevati metode razvoja,

— skupno sodelovanje — ¢lani projektne skupine morajo aktivno sodelovati pri vseh fazah
razvoja novega produkta,

— funkcijsko usmerjen razvoj — razvija po eno funkcijsko specifikacijo, tako projektna
ekipa lahko ostane fokusirana in je manj moZnosti za napake,

— vodenje in sodelovanje namesto poveljevanja in nadzora,

— premik od stroskov k prihodkom — prioritete imajo funkcije, ki povecujejo prihodke ali
trzni delez, projektna skupina pa ne sme porabiti ve¢ sredstev, kot znasa vrednost
projekta samega,

— pridobljene izkusnje — po vsakem ciklu ekipa povzame, kaj lahko v naslednjem ciklu
izboljSajo in ¢esa ne sSmejo ponoviti.

SCRUM

SCRUM lahko smatramo kot procesni okvir, ki se ze od 90. let uporablja za upravljanje
kompleksnejsih projektov (Van Casteren, 2017, str. 3). V aktivno uporabo je prisel leta 1995,
ko ga je Ken Swaber kot prvi vkljucil med agilne metode, saj bazira na istih konceptih

11



(Mougouei, Mohd Sani & Moein Almasi, 2013, str. 15). Kot je bilo ze prej omenjeno,
SCRUM deluje kot nek procesni okvir, v katerem lahko razvijalci uporabljajo razli¢ne
tehnike. Procesni okvir je sestavljen iz SCRUM skupin, znotraj katerih so tocno opredeljene
naloge in pravila. Skupine morajo biti sestavljene iz manjSega Stevila ljudi, kar jim daje
visoko fleksibilnost in zmozZnost prilagoditve. Stevilo skupin ni omejeno, lahko gre za eno,
dve, tri ali za celo omrezje skupin. Naloge posameznikov v skupini so to¢no dolo¢ene in SO
prikazana na spodnji sliki (Schwaber & Sutherland, 2017, str. 3-8):

— produktni vodja — odlo¢a o vsebini in o tem, katere funkcionalnosti se bo razvijalo.
Produktni vodja aktivno sodeluje tako z naro¢nikom Kot s 'scrum masterjem’,

— scrum master — prenasa vrednote SCRUM-a do vseh deleznikov, deluje kot trener in
vodja, usmerja in pomaga razvijalcem pri zasledovanju cilja,

— razvijalska ekipa — v to skupino spadajo IT arhitekti, razvijalci, administratorji in
testerji. Obicajno je sestavljena iz 5 do 9 osebkov, ki s samoorganizacijo dolo¢ijo naloge,
ki bodo v najboljsi meri izpolnile zahteve produktnega vodje.

Slika: SCRUM vloge
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Vir: Rubin (2013, str.15).

SCRUM metodologija sestoji iz predpisanih dokodkov, ki zmanjSujejo nepravilnosti in
nepotrebne ¢asovne izgube, povezane z nepotrebnim sestankovanjem. Casovna omejenost
dogodkov znotraj SCRUM metodologije omogoc¢a pravocasno doseganje predpostavljenih
ciljev. Zasnova odvijanja dogodkov omogoci kriti¢no preglednost in nadzor nad procesom,
zato je klju¢no, da vsaka organizacija, ki izvaja SCRUM metodologijo vkljucuje spodaj
dogodke (Schwaber & Sutherland, 2017, str. 9-14).

» Sprint

Sprint so ¢asovno omejeni razvijalski cikli, ki predstavljajo srce SCRUM metodologije.
Trajajo najve¢ en mesec, rezultat vsakega Sprinta pa je nov produkt ali izboljSava prejSnjega
produkta, ki se lahko kaZze tudi kot vimesna verzija nekega bodo¢ega novega produkta. Sprint
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vsebuje in sestoji iz planiranja Sprinta, dnevnih Scrum sestankov, razvijalskega dela,
pregleda Sprinta (anlg. sprint review), Sprintove retrospektive (angl. sprint retrospective).
Vsak Sprint ima to¢no dolocen cilj, ki prepisuje, kaj je potrebno razviti ali dodelati. V ¢asu
izvajanja Sprinta interakcije med produktnim vodjem in Scrum Masterjem ni, kar pomeni,
da ni mozno spreminjati prepostavljenih ciljev. Po zakljucku Sprinta sledi takoj novi Sprint.

» Product Backlog

Product Backlog je seznam vseh funkcionalnosti, ki jih mora nov produkt vsebovati. Za
Product Backlog skrbi produktni vodja, ki je tudi odgovoren za njegovo vsebino in izvedbo.
Z drugimi besedami je to seznam vseh funkcij, zahtev, izboljSav in popravkov, ki bodo
morale biti izvedene v bodocih Sprintih. Produktni vodja mora vse zahteve razvrstiti glede
na opis, oceno trajanja, vrstni red pomembnosti in zahtevnost. Ti kriteriji dolocajo prioritete,
na podlagi katerih zahteve vstopajo Sprint. Spodnja slika prikazuje sestavo Product
Backloga.

Slika: Product Backlog
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Prirejeno po Rubin (2013, str.19).

Product Backlog je stalno razvijajoci se proces, v katerega produktni vodja lahko dodaja in
iz njega odstranjuje zahteve — odvisno od poteka razvoja novega produkta. Ce produktni
vodja dovolj dobro skomunicira specifikacije in Zelene funkcionalnosti SCRUM ekipi, ni
potrebe po drastiénem spreminjanju vsebine Backloga. Dogodek, ko celotna SCRUM ekipa,
vkljuéno s produktnim vodjem definira, ovrednoti in postavlja prioritete znotraj Product
Backloga se imenuje Grooming (Rubin, 2013, str. 19-20)

» Planiranje Sprinta

Dogodek sluzi planiranju dela, ki bo zajeto znotraj Sprinta. V planiranju sodeluje celotna
Scrum ekupa, traja pa najve¢ do 8 ur. Scrum Master poskrbi, da vsi udelezenci razumejo
namen bodocega Sprinta in dodeli naloge posameznim ¢lanom ekipe. Med planiranjem
Sprinta produktni vodja in ¢lani SCRUM ekipe definirajo cilj, vsebino in prioritete Sprinta.
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Razvijalci nato posamezne funkcionalnosti razbijejo na vecje Stevilo aktivnosti, za katere
podajo tudi Casovno oceno trajanja, katerih suma ne Sme presegati ¢asa izvajanja Sprinta.

» lzvajanje Sprinta

Po zaklju¢enem planiranju sledi izvajanje Sprinta, kjer razvijalska ekipa pod mentorstvom
Scrum Masterja izvede vse planirane aktivnosti.

> Dnevni SCRUM

Dnevni SCRUM je 15-minutni dnevni sestanek SCRUM ekipe, na katerem se povzamejo
zakljucene aktivnosti, ki so bile zastavljene na prejSnjem sestanku, in definirajo nove
aktivnosti, ki bodo izvedene do naslednjega dnevnega sestanka. Med seboj si izmenjajo
informacije o morebitnih tezavah oziroma o nacinih, na katere bodo odpravili nastale tezave,
ki bi lahko ogrozile potek projekta.

» Opravljeno (angl. done)

Po opravljenem Sprintu sledi pregled opravljenih rezultatov. V tej fazi oziroma dogodku
SCRUM ekipa in produktni vodja ovrednotijo dobljene rezultate in sprejemejo odlocitev 0
tem, ali je produkt pripravljen za primopredajo ali bodo potrebni e dodatani ciklusi razvoja.

» Pregled Sprinta (angl. sprint review)

Cilj te aktivnosti je pregled in ovrednotenje produkta, ki je bil razvit tekom Sprinta. Na
pregledu sodelujejo SCRUM ekipa, produktni vodja, naro¢nik in vsi uporabniki, povezani z
novim produktom.

» Sprint Retrospektiva

Po zaklju¢enem pregledu in pred planiranjem novega Sprinta sledi retrospektiva, ki sluzi kot
priloznost za pregled procesa izvajanja prejSnjega Sprinta. V sklopu retrospektive SCRUM
ekipa poda predloge za izboljSave, ki bi pripomogle k ucinkovitejSemu izvajanju bodocih
Sprintov.

Primer poteka SCRUM metodologije je predstavljen na spodniji sliki, kjer produktni vodja
zeli, da se izdela produkt, ki je ponazorjen s kocko. Kocka je tako velika, da je v enem
Sprintu ni mogoce razviti, zato jo v procesu imenovanem Grooming razdelijo na vecje
Stevilo manjsih kvadrov. Ti se razvrstijo po pomembnosti in vstopijo v dogodek, imenovan
Product Backlog, kjer ¢akajo, da pridejo na vrsto za vstop v Sprint. Sprint se za¢ne s
planiranjem in Sprint Backlogom, kjer definirajo naloge in aktivnosti, ki bodo zajete znotraj
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Sprinta. Za zagotavljanje gladkega poteka Sprinta se dnevno izvajajo 15-minutni dnevni
sestanki, imenovani dnevni SCRUM. Po kon¢anem Sprintu sledi pregled Sprinta, kjer vsi
delezniki ugotavljajo, ali razvite fukncionalnosti dosegajo predpostavljene cilje. Ce je

odgovor pritrdilen, sledi dostava produkta naro¢niku, v nasprotnem primeru pa gre razvoj
produkta v naslednji Sprint. Potek izvajanja SCRUM metodologije je prikazan na spodnji
sliki.

Slika: Potek SCRUM metodologije
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Vir: Rubin (2013, str. 17).

V mednarodnem casopisu za nastajajoc¢e tehnologije in napredni inZenering navajajo za
SCRUM metodologijo spodaj navedene prednosti in slabosti (Mahalakshmi & Sundararajan,
2013, str. 195). Metodologija lahko:

v zagotavlja zadovoljstvo strank z optimizacijo odzivnosti na zahteve,

v' poveca kvaliteto,

v' sprejema in priGakuje spremembe,

v' SCRUM je idealen za hitro spreminjajoce se zahteve,

v' omogoca prilagajanje obsega del — Ce je potrebno, je mogoce skrajsati datume dobave,

v' Sprinti omogoc¢ajo nemoten razvoj — med Sprintom ni dovoljeno dodajati nove
funkcionalnosti.

Metodologija prinasa:

malo dokumentacije,

predanost ¢lanov ekipe, Ki je zelo pomembna,

timsko delo, ki je zelo pomembno,

¢e Clani ekipe ne sodelujejo dobro, pa obstaja velika verjetnost, da bo priSlo do
neuspeha.
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Kanban — JIT (angl. Just in time)

Kanban je tesno povezan z JIT metodo — ravno ob pravem casu (angl. just in time), ki je bila
razvita pri Toyoti v 50. letih prejsnjega stoletja, in sicer kot odgovor na vedno moénej$o
konkurenco v avtomobilski industriji. V Japons¢ini »kanban« dobesedno pomeni vidna
plosca, Ceprav je v korelaciji z JIT metodo »vidna plos¢a« presla v kartice. Kartice so
uporabljali v razli¢nih segmentih proizovdnje kot signale, da je potrebno dobaviti oziroma
proizvesti nek dolocen sestavni del. Na kartici je bila to¢no dolo¢ena specifikacija in koli¢ina
sestavnih delov, ki se morajo dobaviti za naslednji trakt proizvodnje oziroma jih je potrebno
Se proizvesti. Tak nacin proizvodnje imenujemo tudi vle¢ni model (angl. pull), ki preprecuje
nastajanje zalog polproizvodov. Od tod je metoda dobila ime ravno ob pravem casu, saj je
vsak del proizveden oziroma dobavljen Sele takrat, ko pride povprasevanje. Spodnja slika
prikazuje eden prvih primerov kanban kartice.

Slika: Kanban kartica

o FRA=/8 temzaxne A5=34 Process
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Vir: Reda (1987, str. 146).

V primeru, da se vizualne kartice smatra kot posamezne aktivnosti, lahko kanban metodo
uporabimo tudi kot proces vodenja projektov. Vizualne kartice predstavljajo posamezno
aktivnost, ki se pomika skozi dolo¢ene faze. Delo v opravljanju mora biti dobro razvidno,
saj kanban metoda predpisuje dobro vizualnost, kar daje dober nadzor nad potekom dela.
Tako so vizualne kartice v praksi names¢ene na posebni tabli, Ki je tudi del kanban metode.
Osnovni koncept kanbana med drugim vkljucuje (Tutorials point, brez datuma b):

— vizualiziranje poteka dela — potek dela se razdeli po segmentih, ki predstavljajo
posameznen stolpec na kanban tabli — aktivnosti na kanban karticah se postavi v
relevanten stolpec glede na trenutno fazo izvedbe (v katerem segmentu je aktivnost);

— omejitev dela v teku — omejiti je potrebno koli¢ino dela v posameznem segmentu;

— merjenje ¢asa izvedbe — Cas izvedbe se nanasa na Cas, ki prete¢e, medtem ko ena kartica
preide iz enega segmenta v drugi — merjenje omogoca optimizacijo procesa in
zmanjSevanje ¢asa izvedbe.
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Slika: Primer kanban table

Kanban Tabla
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Aktivnost 7
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Vir: Tutorials point (brez datuma b).

Kanban temelji na dobri sledljivosti in vizualnosti poteka dela, ki sta dodatno podkrepljeni
s Casovnimi meritvami posameznih aktivnosti. To omogoca identifikacijo kriti¢nih
aktivnosti, ki predstavljajo ozka grla v procesu. Uporaba vleCenega sistema (angl. pull)
zmanjsa stanje zalog tudi do 75 % in posledi¢no zmanjsa tudi stroSke povezane z zalogami.
Vlecni sistem preprecuje tudi porast medfaznih zalog, ki so definirane kot zaloge materiala
oziroma polizdelkov med posameznimi fazami (Tutorials point, brez datuma b).

Metoda ekstremnega programiranja

Ekstremno programiranje (angl. extreme programming, v nadaljevanju XP) je prilagodljiv,
ucinkovit in relativno lahek nain za razvoj programske opreme. Zacetki metode
ekstremnega programiranja segajo v leto 1999, njen razvoj pa se nadaljuje $e danes. Metoda
je bila razvita za doseganje specifi¢nih potreb pri razvoju programske opreme, Kkjer cilji niso
popolnoma jasni oziroma lahko pride do spreminjajocih se zahtev. Tako metoda spada med
agilne metode razvoja programske opreme, njene smernice pa zagotavljajo vrednote ter
nacela za usmerjanje in obnasanje razvojne skupine (Tutorials point, brez datuma a).

Metoda bazira na 4 razli¢nih vrednotah, ki usmerjajo in gradijo kulturo razvojne skupine
(Riehle, 2000, str. 6).

— Komunikacija — komunikacija pomaga pri koordinaciji ter omogoca sodelovanje med
¢lani projektne skupine in je klju€nega pomena za uspe$no izveden projekt. XP metoda
bazira na verbalni komunikaciji.

— Enostavnost — napor je smiselno vlagati samo v trenutne neposredne potrebe in ne v
izzive, ki se bodo pojavili v prihodnosti. Ce do potreb pride v prihodnosti, bo pravilna
uporaba XP praks postvila razvijalce v situacijo, ki jim bo omogocala uspesno soocanje
z novo nastalimi izzivi.
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— Povratne informacije — ne gre za povratne informacije med ljudmi, ampak za povratne
informacije o stanju razvoja. Pomembno je, da ima vsak razvijalec na voljo dovolj
zanesljiv sistem, ki daje zanesljive informacijo o stanju razvoja. Povratne informacije
sluzijo kot sredstvo za odlo¢anje in orientacijo ter kazejo, v kateri smeri poteka projekt.

— Pogum — XP metoda predstavlja prepric¢anje, da so ljudje najpomembne;jsi ¢len razvoja
programske opreme. Pogum se kaze kot zaupanje v ljudi, da jim bo uspelo zakljuciti
projekt. Razvijalci ne smejo oklevati pri sprejemaju odlocitev in pri dajanju povratnih
informacij.

Osnovna nacela izvajanja ekstremnega programiranja so izpeljana iz teh vrednot. Mednje
sodijo (Dudziak, 2000, str. 5-6):

— hitre povratne informacije — povratne informacije je potrebno hitro dobiti, jih razumeti
in novonastalo znanje povrniti nazaj v sistem;

— predpostavljanje preprostost — vsak problem je potrebno obravnavati, kot da ga je
mogoce resiti s preprostostjo;

— inkrementalne spremembe — veliko stevilo sprememb naenkrat ne deluje, vsak problem
je resen z vrsto manjSih sprememb;

— sprejemanje sprememb — najboljsa strategija je tista, ki ohranja najve¢ moznosti
reSevanja problemov in nobene ne izkljucuje;

— kvalitetno delo — ¢e je delo zabavno, stimulativno in produktivno, je ve¢ moznosti da bo
tudi kvalitetno izvedeno.

Tako kot pri SCRUM metodologij je tudi pri XP metodologiji projekt razdeljen na vecje
Stevilo manjSih projektov, katerih rezultat je nov produkt oziroma nova funkcionalnost.
Pojav, ki oznacuje prehod na novo funkcionalnost oz. nov produkt, Se imenuje izdaja (angl.
release). Zaradi pridobivanja povratnih informacij o novem produktu se taki pojav pojavi od
enkrat na tri mesece do enkrat mese¢no. Po vsaki izdaji se postopoma gradi Zeleno
funkcionalnost. O vsebini in ¢asu izdaj vmesnega produkta se naro¢nik in razvijalci pogajajo
v fazi naértovanja. Kupec opredeli, kaj bo izdaja vsebovala, razvijalci pa doloc¢ijo, koliko
Casa bo potrebno za izvedbo. Vsak cikel izdaje je sestavljen iz nekaj ponovitev, vsaka
ponovitev pa lahko traja najve¢ 3 tedne. Proces ekstremnega programiranja je prikazan na
spodnji sliki.
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Slika: Proces ekstremnega programiranja
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Vir: Dudziak (2000, str.8).

V fazi nacrtovanja naro¢nik poda svoje zahteve glede funkcionalnosti produkta. Razvijalska
ekipa se dobro seznani o podro¢ju in vsebini dela ter poda ¢as izvedbe. Sledi planiranje izdaj,
Kjer razvijalci napovejo, kdaj bodo sledile posamezne izdaje. Naslednja faza je faza razvoja.
Razvijalci v ve¢jem S$tevilu natan¢no planiranih ponovitev razvijajo Zelene fukncionalnosti.
Ce neka ponovitev ni obrodila Zelenih rezultatov (funkcionalnost ne ustreza), se ta ponovno
vrne v fazo planiranja. To pomeni, da morajo ponovno splanirati vse izdaje, saj se bo ¢as
izvedbe podalj$al. V nasprotnem primeru gre funkcionalnost v testiranje. Ce testiranje
opravi, sledi naslednja ponovitev, kjer se razvija naslednjo funkcionalnost. Ko so zakljucene
vse ponovitve, torej razvite vse funkcionalnosti, sledi izdaja (Dudziak, 2000, str. 8-12).

Ekstremno programiranje odpravlja vrsto tezav, s katerimi se pogosto srecujemo v projektih
razvoja programske opreme (Tutorials point, brez datuma a).

— Zamude — kratki in dosegljivi razvojni cikli zagotavljajo pravocasno dobavo.

— Netransparentnost — osredoto¢enost na stalno vklju€evanje strank zagotavlja preglednost
in pripomore k takoj$Snjemu reSevanju nastalih vprasan;.

— Reklamacije po dobavi produkta — nenehna testiranja funkcionalnosti preprecujejo
poznejse reklamacije.

— Fluktacija zaposlenih — intencizno timsko sodelovanje zagotavlja navduSenje in dobro
voljo.

Metoda prilagodljivih okvirjev projekta

Metodo prilagodljivih okvirjev projekta (ang. Adaptive project framework, v nadaljevanju
APF) je prvi¢ omenil Wysocki (2010), ki temelji na predpostavki, da je vsak projekt
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drugacen (Wysocki, 2010, str. 20). Projekt ima definiran obseg, znotraj katerega se pojavijo
negotove in spreminjajoe se zahteve, za izvedbo katerih avtor priporoca uporabo
prilagodljivih metod dela. APF metoda ponuja delovni okvir, ki ga je mogoce prilagoditi
spreminjajo¢im se zahtevam. Tako kot pri vecini agilnih metod se tudi pri APF projekt
razdeli na vecje Stevilo manjSih projektov, ki jim pravimo razvijalski cikli. Ob koncu
vsakega cikla razvijalska skupina ovrednoti rezultate in nato — ¢e je potrebno — spremeni
postopke dela, ki bodo olajsali delo v naslednjem razvijalskem ciklu. APF metoda temelji
tudi na predpostavki, da sta obseg oziroma cilj dela spremenljiva. Na koncu vsakega
razvijalskega cikla ima naro¢nik moznost, da spremeni smer oziroma obsega projekta, ki pa
ne sme rezultirati v povecanem obsegu dela in stroskov. Zaradi tega je projekt Ze na samem
zacetku definiran z razli¢nimi stopnjami tveganja, stroSkov in trajanja, ki so usklajene z
naro¢nikom projekta. Bistvenega pomena je to, da ima naro¢nik nadzor nad prilagoditvami,
povezanimi z vsebino projekta, ki na koncu projektu dodajo maskimalno dodano vrednost.
To pomeni, da mora stranka ves ¢as sodelovati v obdobju izvajanja projekta. Iz tega izhajajo
tudi glavne vrednote APF metode (Wysocki, 2010, str.68-72):

— osredotoCenost na naro¢nika — zascititi in izpolniti je potrebno vse naro¢nikove zahteve
in interese;

— Vkljuéevanje naro¢nika pri usmerjanju projekta — naro¢nikove predloge o morebitnih
izbolj$avah morajo biti vkljucene v proces razvoja;

— Stevilni inkrementalni rezultati — vecje Stevilo vmesnih izdaj (produkta) omogoca
naro¢niku in ostalim ¢lanom ekipe laZje usmrejanje projekta, posledi¢no pa je tudi
narocnik bolj vpleten v potek projekta in laZje daje povratne informacije;

— introspekcija in stalna komunikacija — prisoten mora biti odprt dialog med naro¢nikom
in Clani projektne skupine; ¢lani skupine morajo kriticno gledati na dobljene rezultate in
neprestano strmeti k moznim izboljSavam;

— Spremembe so napredek k boljsi resitvi — razumno spreminjanje nacina dela vodi k
uc¢inkovitejSemu delu;

— ne razmisljajte o prihodnosti — vedno bo v neki tocki prislo do skusnjav, kjer si bo nekdo
zamislil neko idealno stanje, ki je lahko tudi nerealisti¢no.

Zivljenski cikelj APF metode je prikazan na spodnji sliki.
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Slika: Zivljenjski cikel APF metode
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Prirejeno po Wysocki (2010, str. 219).

APF je petstopenjska metoda. Prva stopnja je namenjena opredelitvi obsega projekta, kjer je
potrebno definirati naro¢nikove zahteve in postopke za izpolnjevanje teh zahtev. Zelo
pomembno je definirati pogoje zadovoljstva naro¢nika, ki sluzijo kot kompas za celoten
projekt, in opredeljujejo vse potencialne nevarnosti ter ovire. Sledi fazi nacrtovanja
razvojnih ciklov, kjer se definira €as in sekvenco izvajanja posameznega cikla. Po koncanem
planiranju sledi faza razvoja. Funkcionalnost se razvija v posameznih ciklih, na koncu
posameznega cikla pa sledi preverjanje rezlutatov znotraj razvijalske skupine. Ce rezultati
dosegajo zelena pri¢akovanja, se vklju¢i narocnik in poda morebitne pribombe glede
dobljenih rezultatov. Ce rezultati niso v skladu z Zeljami naroénika, se razvoj vrne v fazu
planiranja ciklov, ¢e pa so dosezene vse Zelene funkcijske specifikacije, je produkt
pripravljen za izdajo (Wysocki, 2010, str. 216-220).

APF metoda je uporabna za projekte, kjer postopek doseganja ciljev ni popolnoma definiran.
Tako se v praksi najveckrat uporablja za projekte razvoja programske opreme, manj
uporabna pa je za gradbene projekte. Odlikuje jo velika mera fleksibilnosti, kar pa lahko
povzroca tezave pri upravljanju s projektom. Predvsem se lahko to kaze na upravljanju z
denarjem in viri znotraj podjetja, saj prevelika mera fleksibilnosti naro¢niku omogoca
podajanje nenehnih predlogov za izboljSave, kar lahko privede do pove€anja porabe resursov
in denarnih virov.
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Metodologije za upravljanje sprememb

Metodologija verige dogodkov (angl. Event Chain Methodology)

Skoraj vsi projekti so podvrzeni Stevilnim tveganjem in negotovostim, ki jih je tezko
identificirati in analizirati, posledi¢no pa lahko privedejo do nenatan¢nega planiranja
projekta. Metodologija verige dogodkov je tehnika za obvladovanje negotovosti, ki lahko
nastanejo tekom izvedbe. Namenjena je odkrivanju in upravljanju dogodkov oziroma verig
dogodkov, ki vplivajo na potek aktivnosti in posledi¢no na potek projekta ter hkrati
izboljSuje natan¢nost planiranja projekta. V splosnem je metoda namenjena zasledovanju
naslednjih ciljev (Intaver Institute, brez datuma):

— izboljsanje natan¢nosti podajanja ocen in napovedovanja trajanja ter izvedbe projekta;
— poenostavitev upravljanja negotovosti v fazi naértovanja projekta in identifikacija
posameznih dogodkov oziroma verig dogodkov, ki lahko vplivajo na potek projekta;

— izvedba natan¢nejsih kvantitativnih alnaliz z upostevanjem dejavnikov, kot so dejanski
¢as nastanka dogodka in razmerja med razli¢énimi dogodki;

— Zzagotovitev primernega okolja za nafrtovanje, ki vkljucuje merjenje uspesnosti projekta,
izravnavo virov, korelacijo tveganj in podobno.

Metodologija se osredotoCa na razmerja med tveganji, na pogoje za nastanek tveganj in
vizualizacijo dogodkov, ki povzrocajo tveganja. Postopek planiranja projekta po
metodologiji verig dogodkov predvideva 5 korakov (Intaver Institute, brez datuma).

1. korak — izdelava nacrta projekta z uporabo najugodnejSih ocen trajanja in stroSkov

projekta.

e 2. korak —definiranje seznama dogodkov in dogodkovnih verig z njihovimi verjetnostmi
in vplivi na aktivnosti.

e 3. korak — izvedba kvantitativne analize z uporabo Monte Carlo simulacije, rezultat
katere je statisticna distribucija glavnih projektnih parametrov, kot so stroski, Cas
trajanja in zakljucek projekta. Na podlagi pridobljenih parametrov je mogoce dolociti
verjetnost, da se bo projekt ali aktivnost zakljucila ob tocno dolo¢enem datumu in v
okviru predvidenih stroskov.

e 4 korak — izvedba analize obcutljivosti, s katero je mozno identificirati kriti¢ne
aktivnosti, kritiéne dogodke in verige dogodkov.

e 5. korak — ponavljanje analize obcutljivosti tekom izvedbe projekta.

Vsebina celotne metode bazira na 6 nacelih (Intaver Institute, brez datuma). Prvo nacelo
obravnava posamezne dogodke, drugo nacelo se fokusira na verige dogodkov, tretje nacelo
definira in predpisuje pravila za vizualizacijo dogodkov ter verig dogodkov, Cetrto in peto
nacelo obravnavata verige dogodkov znotraj plana projekta, Sesto nacelo pa opredeljuje
tehnike merjenja uspesnosti projekta.
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Zunanji dogodki vplivajo predvsem na aktivnosti, ki so osnovni gradnik vsakega projekta.
Prvotno ali naértovano stanje aktivnosti se imenuje osnovno stanje, v kolikor na aktivnost
vpliva nek zunanji dogodek pa to preizde iz osnovnega v vzbujeno. V vzbujenem stanju
lahko izvedba aktivnosti zahteva dodatne ¢loveske vire, ve¢ ¢asa, dodatna financ¢na sredstva
ali pa jo je potrebno izvesti pod drugacnimi pogoji. Med najbolj nazorne primere zunanjega
dogodka spadajo poslabsane vremenske razmere, ki pri gradbenem projektu povzrocijo
zamude pri izvedbi in vrsto drugih stroskov. Preostali najpogostej$i vplivi zunanjih
dogodkov so ponoven zacetek aktivnosti, zaustavitev aktivnosti, preklicanje aktivnosti,
premescanje resursov iz ene aktivnosti na drugo in sprememba plana izvedbe projekta.

Zunanji dogodek lahko preko zgoraj nastetih dejavnikov posledi¢no sprozi naslednji
dogodek, ki spet vpliva na zamujanje pri izvedbi ali na premesScanje resursov iz ene
aktivnosti na drugo. Ta pojav imenujemo veriga dogodkov, pri kateri en dogodek povzroci
drugi dogodek itn. Poskodovana komponenta lahko na primer povzroc¢i ve¢ dogodkov —
povzro¢i lahko zamudo pri sestavljanju, dodatne aktivnosti, povezane s popravljanjem
komponente, in posledicno novo dizajniranje komponente. Primer verige dogodkov je
ponazorjen na spodnji sliki, kjer polne puscice ponazarjajo dogodke. Prvi dogodek vpliva na
aktivnost 1, ta sprozi dogodek 2 in posledi¢no $e tretji dogodek. Temu pojavu se rece veriga
dogodkov in je prikazan na spodnji sliki.

Slika: Primer verige dogodkov

v Dogodek 1
|
Aktivnost 1
Aktivnost 2 %

Aktivnost 3

Veriga dogodkov

Dogodek 2

Dogodek 3

Vir: Intaver Institute, (brez datuma).

KompleksnejSe relacije med dogodki je smiselno vizualizirati z uporabo diagrama verige
dogodkov, ki je prikazan na spodnji sliki. Vsi dogodki so ponazorjeni s polnimi pus¢icami.
Ce dogodek negativno vpliva na aktivnost, je smer pusé¢ica od zgoraj navzdol, ¢e pa ima
pozitiven ucinek, je puscica obrnjena v nasprotno smer. Ti dogodki predstavljajo priloznosti
za hitrejSo in ucinkovitejSo izvedbo aktivnosti. Velikost pusCice predstavlja verjetnost
pojava dogodka. Vecja kot je puscica, vecja je verjetnost, da pride do dogodka in obratno.
Cas pojava dogodka je definiran kot to¢ka, kjer se pus¢ica dotika aktivnosti. Ce puéica kaze
na aktivnost to¢no na zacetku aktivnosti, pomeni, da obstaja verjetnost, da bo dogodek ze
takoj na zaCetku imel nek vpliv na aktivnost. V primeru, da je puS¢ica na koncu aktivnosti,
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pa se bo dogodek pojavil proti koncu aktivnosti. Globalni dogodki so ponazorjeni izven
diagrama. Ti dogodki imajo vpliv na vse aktivnosti.

Slika: Diagram verige dogodkov

| * Zunanji dogodki *

dugnldek * T\ariga dogodkov 1
awiei |

N s A

Veriga dogodkov 2

Zunanji dogodki
(priloZnosti)

Vir: Intaver Institute, (brez datuma).

Ko so dogodki in verige dogodkov identificirane in dolo¢ene, sledi izvedba Monte Carlo
analize projektnega plana in vrednotenje morebitnih stroSkov povezanih z dogodki oziroma
verigo dogodkov. Kljuéno nacelo metodologije verige dogodkov je spremljanje
realiziranega dela na posameznih aktivnostih in posodabljenje informacij o nastanku
dogodkov in verig dogodkov. Z uporabo aktualnih podatkov je mogoce ponovno izracunati
verjetnost nastanka dogodka oziroma verig dogodkov in tako imeti boljsi nadzor nad
upravljanjem projekta.

Metoda je predvsem uporabna pri projektih razvoja programske opreme z visoko stopnjo
negotovosti. Okvirji in nacela metode ponujajo prakti¢ne resitve za izravnavo ¢loveskih in
finan¢nih virov, upravljanje planov projekta in korelacijo med dogodki in ostalimi
aktivnostmi.

Procesno bazirane metodologije

Six Sigma

Metoda Six Sigma je projektno usmerjen pristop upravljanja za izboljSanje kvalitete
produktov, izdelkov in storitev znotraj organizacije. Temelji na identifikaciji in nenehnemu
odpravljanju napak. Koncept metode je leta 1985 razvilo podjetje Motorola, ki se je soocalo
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z groznjami japonske konkurence v elektro industriji. Cilj Motorole je bil izboljsati raven
kakovosti in doseci kakovost, ki bi ustrezala 3,4 napakam na milijon proizvedenih izdelkov.
Ce se osredotodimo na §tevilo napak, jo Mehrabi (2012, str. 1359) definira kot organizirano
in sistematicno metodo za izboljSanje strateSkih procesov in razvoj novih izdelkov in
storitev, ki temeljita na statisti¢nih in znanstvenih metodah za zmanj$evanje Stevila napak.
Model se fokusira na 5 glavnih nacel, ki delujejo kot temelj za izboljsave, in sicer
(Casselbrant & Wiklund, 2011, str. 29):

— razumevanje in zmanjSevanje variacij,

— razumevanje potreb in pricakovanj naroc¢nika,

— razumevanje procesa nastajanja vrednosti,

— prepoznavanje in reSevanje kroni¢nih problemov,

— osredotoCanje na doseganju merljivih rezultatov.

Ime metode izhaja iz grske C¢rke sigma, ki v statistiki predstavlja standardno deviacijo. Z
modelom Six Sigma, Ki je prikazan na spodnji sliki in dobesedno pomeni $est standardnih
deviacij, definiramo razpon velikosti + 6 standardnih deviacij, znotraj katerega se analiziran
proces izvaja optimalno, rezlutat procesa pa je neka pri¢akovana vrednost. To ustreza tudi
rangu 3,4 napak na milijon proizvedenih kosov (Krishnan & Prasath, 2013, str. 111).

Slika: Six Sigma

AT S =T

ayin

Vir: Krishnan & Prasath (2013, str. 111).

Prvi korak pri uvajanju Six Sigma metode je identifikacija projekta oziroma aktivnosti z
morebitnimi potenciali za izboljSave, ki jih je moZno identificirati z meritvami, analizami in
z zbiranjem informacij o trenutnem stanju. Po dolocitvi potencialnih projektov za izboljSave
sledi izbira projekta, ki je odvisna od prioritete in od strateskih ter takti¢nih faktorjev.
Strateski faktori so ekonomski prihranki, pove€anje zadovoljstva naro¢nika in podobno,
primer takticnega faktorja pa je primernost izvedbe dolocene izboljSave. Pomembna je
osredotocenost na izboljSavo kroni¢nih problemov in ne na nujne teZave. Nujni problemi so
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pogosto majhne motnje, ki se redno pojavljajo in so na sprejemljivi ravni. Kroni¢ne tezave
so problemi, ki jih je organizacija sprejela in se nanje nih¢e ne odziva
(Casselbrant & Wiklund, 2011, str. 33).

Kot je navedeno v zgornji definiciji, Six Sigma za izboljSanje procesa ali izvedbe projekta
predpisuje uporabo strukturiranih metod. Ena od teh in tudi najpogosteje uporabljena metoda
je petstopenjski DMAIC model (angl. define, measure, analyze, improve, control, v
nadaljevanju DMAIC) (Mehrabi, 2012, str. 1359), ki se lahko tolmaci kot nacrt za reSevanje
problemov in izboljSanje procesa (Krishnan & Prasath, 2013, str. 112). Model najprej
opredeli in ovrednoti problem, nato se simptome problema analizira in skusa se dolociti
vzroke zanje. Ko so glavni vzroki ugotovljeni, sledi izboljSava procesa in vzpostavitev
nadaljnih potrebnih ukrepov za izvajanje kontrole nad procesom (Casselbrant & Wiklund,
2011, str. 33).

Faza opredelitve (angl. define phase)

V fazi opredelitve se opredelijo cilj projekta, namen projekta, mozni problemi, ki lahko
nastanejo tekom izvajanja projekta, mejniki in vloge znotraj projektne ekipe. Naro¢nikove
potrebe so opredeljene kot specifi¢ne zahteve, izbrane so tudi metode za zbiranje podatkov.
Kot zadnje sledi mapiranje procesov (Selvi & Majumdar, 2014, str. 18).

Faza merjenja (angl. measure phase)

Faza merjenja zahteva opredelitev standardov ucinkovitosti, ki dolo¢ajo meje, znotraj
katerih padejo naro¢nikove zahteve. Potrebno je razviti in izvesti nacrt zbiranja podatkov ter
izvesti validacijo merilnega sistema (Selvi & Majumdar, 2014, str. 18).

Faza analize (angl. analyse phase)

Zbrane podatke je potrebno pregledati in identificirati morebitne vzroke napak. Analiza
podatkov je razvrs¢ena po posameznih korakih. V prvem koraku se posebej analizira vsak
korak znotraj procesa, sledi izdelava graficnega prikaza pridobljenih podatkov (diagram
vzroka in posledice), zadnji korak pa =zahteva ugotavljanje vzrokov za tezave
(Selvi & Majumdar, 2014, str. 18).

Faza izboljsav (angl. improve phase)

Na podlagi ugotovljenih vzrokov sledita iskanje moznih izboljsav in izbira najlazje resitve.
NajboljSo identificirano reSitev se predstavi deleznikom, ki imajo opravka s teZavo. Ti
pripravijo nacrt za izvedbo reSitve in po izvedbi nacrta ovrednotijo dobljene rezultate
(Selvi & Majumdar, 2014, str. 18).
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Faza nadzora (angl. control phase)

Cilj faze nadzora je razviti sistem merjenja, ki bo omogocal spremljanje in dokumentiranje
nadaljnjih ukrepov, saj metoda Six Sigma predvideva konstanten ter prilagodljiv proces
iskanja napak in uvajanja ukrepov (Selvi & Majumdar, 2014, str. 18).

Uspesna izvedba Six Sigme je pogojena s podporo visjega vodstva. Podpora visjega vodstva
ni edini pogoj za uspesno vpeljavo metode — ustrezno je namrec potrebno dodeliti tudi vloge
med zaposlenimi znotraj podjetja. Vloge, ki so ponazorjene na spodnji sliki, so definirane z
barvo pasu (kot pri borilnih ves¢inah), nad njimi pa je prvak. Barva pasu predstavlja
hierarhi¢no raven, barve pa se delijo na ¢rni pas — mojster, ¢rni pas, zeleni pas in bel pas
(Casselbrant & Wiklund, 2011, str. 31).

Slika: Vloge v metodologiji Six Sigma
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Prirejeno po Wiklund & Casselbrant (2011, str.31).
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Zeleni pas predstavlja osebe z osnovnim analiticnim znanjem, ki so dodeljene manj
kompleksnim projektom. Uporaba in izvajanje analiz je domena ¢rnega pasu, vendar projekt
izvajajo v sodelovanju z zelenimi pasovi. [zkuSena oseba s ¢rnim pasom dobi naziv mojster.
Ta deluje predvsem na razvoju aplikacij in statisti¢nih teorij za vpeljavo Six Sigma metode.
Poleg tega usposablja druge pasove in vodi pregled nad projekti (Krishnan & Prasath, 2013,
str. 114). Prvak generalno vodi proces izvajanja Six Sigme in je meddrugim tudi ¢lan vi§jega
managementa. Vklju€eni so tudi v proces izbiranja moZznih izboljSav na projektu. Koncept
belega pasu ni zelo pogost, vendar se organizacije, ki ga uporabljajo, nanasajo predvsem na
operaterje, uradnike in osebje, ki je na prvem mestu pri uvajanju izboljSav (Casselbrant &
Wiklund 2011, str. 32).

ZmanjSevanje in odpravljanje napak, ki sta glavna namena metode, posledi¢no vodita do
povecanja donosnosti in zmanjSevanja stroskov. Ko je metoda vpeljana in sprejeta v
korporativno kulturo, se procesi znotraj podjetja Se naprej izboljSujejo. Z uporabo
ucinkovitega nadzora nad potekom projekta, ki ga predpisuje Six Sigma, je mogoca hitra
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identifikacija novonastalih tezav in posledi¢no tudi njihova hitra odprava. To so samo
nekatere prednosti zgoraj opisane metode, ki jih nastevata Selvi in Majumdar (2014, str. 16—
17). Obenem navajata, da izboljsanje kvalitete produktov lahko pomeni tudi veé¢je Stevilo
zaposlenih in posledi¢no visje stroske dela, ki se imenujejo tudi stroski kakovosti.

Metoda vitke proizvodnje (angl. lean manufacturing)

Podroben opis metode se nahaja v tretjem poglavju dela.

Lean Six Sigma

Lean Six Sigma , v nadaljevanju LSS, predstavlja metodologijo za izboljSanje poslovanja,
ki zdruzuje dve razli¢ni filozofiji upravljanja — prva je metodologija vitke proizvodnje (angl.
lean), druga pa je Six Sigma. Metodologiji se med seboj dopolnjujeta, in sicer z namenom
izboljSanja procesa in ekonomskih rezultatov podjetij ter organizacij. Integracija metod je
dosezena s kombiniranjem posameznih nacel in vrednot posamezne metode, kot Sta na
primer uporaba DMAIC okvirja za doseganje stalnih izbolj$av in zmanjSevanje proizvodnih
napak ter zmanjSevanje ¢asovnih izgub preko standardizacije ter poenostavljanja postopkov
dela (Tenera & Pinto, 2014, str. 913).

Slika: Sigma raven

Sigma raven % Kvaliteta % Napaka Napak na miljon porizvodov
1 30.9% 69.1% 691462
2 69.1% 30.9% 308538
3 93.3% 6.7% 66807
4 99.38% 0.62% 6210
5 99.977% 0.023% 233
6 99.9997% 0.00034% 34

Prirejeno po Rachid, lon & Youssouf (2014, str. 514).

Faze DMAIC okvirja, ki so prikazane na spodnji sliki, si sledijo v to¢no dolo¢enem
zaporedju. Vsaka faza predpisuje tudi uporabo to¢no doloenega orodja, ki pomaga pri
doseganju zelenih ciljev. V prvem koraku, torej v fazi opredelitve, glavni cilj predstavlja
priprava projektne listine. Predhodno je potrebno definirati cilje projekta, mapiranje procesa,
dolocitev kljuénih dejavnikov kakovosti in obenem uposStevati tudi glas oziroma Zelje
naro¢nika. Pri mapiranju procesa oziroma pri procesnem nacrtovanju, se je potrebno
osredotociti na proces in na njegove glavne interesne skupine. Za boljsi pregled na procesom
metodologija predpisuje uporabo tudi SIPOC diagrama (angl. supplier, input, process, output
and customer, v nadaljevanju SIPOC), ki podrobno opisuje vse vkljucene deleznike in
glavne projektne dejavnosti, ki so del obravnave. V drugem koraku so vse aktivnosti
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osredotocene na merjenje performans procesa oziroma z drugimi besedami 'sigma’ nivoja in
posledi¢no posodabljanju ciljev, ki so bili opredeljeni v prej$Snjem koraku. Tretja faza je
namenjena podrobni analizi procesa in je podprta s Stevilnimi orodji iz metodologije vitke
proizvodnje, meddrugim z analizo toka nastajanja vrednosti (VSM) ter s procesom
identifikacije in preverjanja napak (Poka yoke). Faza sluzi predvsem identifikaciji napak in
dolocitvi temeljnih vzrokov za nastale napake. Fazi izboljsav sledi obravnava napak in
vzrokov za nastale napake. Namenjena je identifikaciji in razvr§¢anju moznih reSitev z
uporabo Sigma orodij, kot sta prednostna matrika in Pugh matrika za dolo¢anje temeljnih
vzrokov. V zadnji fazi je potrebno uvesti vizualizacijska in kontrolna orodja, ki omogocajo
nadzor in s tem neprestane sistemati¢ne izbolj$ave na procesu (Tenera & Pinto, 2014, str.
913-915).

Slika: LSS model
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Prirejeno po Tenera & Pinto (2014, str.916).
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Priloga 2: Plan dela in mejniki

Mejnik 1: Vpeljava jutranjih sestankov, postavitev informacijskih tock, vizualizacija
stanj v procesu

Datum zacetka mejnika je bil 18. 4. 2018, predviden zakljucek pa 30. 6. 2018. V mejniku so
bile predvidene sledece aktivnosti:

A.: Postavitev standarda dnevnih sestankov.

— A.1: Metodologija dnevnih sestankov.

— AL.1: Identifikacija "izgub" v procesu izvajanja projekta.

— Al.2: Postavitev vzor¢nega primera tabele dnevnih sestankov in povezanih aktivnosti za
izvedbo sestanka.

— A.2: Postavljanje celotnega standarda dnevnih sestankov, ki je sestavljen iz posameznih
standardov za izvedbo potrebnih aktivnosti za izvedbo sestanka, ter pisanje delovnih
navodil in standarda.

— A.3: Definiranje in postavitev delovne verzije tabele za dnevne sestanke.

— B.1: Raz¢lemba novega standarda za vodenje projektov po klju¢nih fazah.

— C.1: Priprava predloga osnutka standardizacije vodenja projektov — standardizacija dela.

— D.: Dolocanje eskalacijskih matrik, ki sluzijo kot osnova za pravocasno reSevanje
zastojev na projektih.

— E.: Vzpostavitev elektronskega arhiva/fascikla za izboljsave, ki je namenjen sledljivosti

posameznih verzij standardov.

Mejnik 2: KAIZEN delavnice, koncept stalnih izboljSav — I. del

Datum zacetka mejnika je bil 30. 6. 2018, predviden zakljucek pa 31. 7. 2018. V mejniku so
bile predvidene sledece aktivnosti:

— A.: Zapis makro zemljevida dela v elektronski obliki.

— B.: Uvajanje novih ¢lanov v obstojeco ekipo.

— C.: Mesec¢no porocilo preteklih del za vodstvo podjetja, pregled opravljenih ciljev in
prihodnjih aktivnosti ter pregled porabljenih ur na projektu implementacije vitke
proizvodnje.

Mejnik 3: KAIZEN delavnice, koncept stalnih izboljsav — I1. del

Datum zacetka mejnika je bil 31. 7. 2018, predviden zakljucek pa 31. 8. 2018. V mejniku so
bile predvidene sledece aktivnosti:

— A.: Seznanitev vseh zaposlenih s sprejetjem verzije standarda 1.0 za izvajanje projektov.
— B.: Prvo izobrazevanje vodij oddelkov in generalni pregled nad standardi.
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C.:

Pregled komentarjev s strani vodij oddelkov in upostevanje le-teh pri pripravi nove

verzije standarda za vodenje projektov.

- D.:
E.:
- F.:

Revizija standarda v vsakodnevnem delu podjetja.
Priprave nove verzije standarda za vodenje projektov.
Mesecno porocilo preteklih del za vodstvo podjetja, pregled opravljenih ciljev in

prihodnjih aktivnosti ter pregled porabljenih ur na projektu implementacije vitke
proizvodnje.

Ciljno vodenje

Datum zacetka mejnika je bil 31. 8. 2018, predviden zakljucek pa 10. 9. 2018. V mejniku so
bile predvidene sledece aktivnosti:

- A
: Nadaljevanje del s pripravo novega standarda vodenja projektov verzija 2.0.

: Priprava posodobljenih ciljev za nadaljnji razvoj vitkih procesov (akcijski nacrt).

!
nmow

Izobrazevanje ciljnih skupin za posamezne dele standarda vodenja projektov.

: Priprava kazalnikov uspesnosti projektov.
.. Vzpostavitev pregleda razpoloZljivosti/zasedenosti kadrov na vseh projektih; temelj

pregleda predstavlja makro plan podjetja.
— G.: Skupno porocilo preteklih del vodstvu podjetja.
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Priloga 3: Podrocja dela dnevnega sestanka
e Projektna ekipa

NAMEN: Definirati ¢lane ekipe in njihove odgovornosti na dolo¢enem projektu. Z
doloditvijo projektne ekipe je dolo¢eno, za katero nalogo v projektu skrbi posamezni
¢lan ekipe. Odgovornost za sestavo ekipe ima vodja projekta.

NAVODILO ZA DNEVNI SESTANEK: Skrbnik podro¢ja preveri pri vodjih
posameznih projektov, ali je projektna ekipa postavljena v skladu z navodili za
postavljanje ekipe projekta. Postavljena ekipa mora biti vpisana na strani projektov na
Sharepointu. Ce je ekipa postavljena, dobi kvadratek na tabli odprtih
projektov zelen status, ¢e ni, dobi rdecega.

e Makro plan

NAMEN: Spremljati, ali ima posamezni projekt izdelan makro plan. Makro plan je
doloc¢en s podpisom pogodbe. Pri tem morajo biti dolocene morajo komponente, kot so
zaCetek projekta (angl. Start of project, v nadaljevanju SoP), konec projekta (angl. End
of project, v nadaljevanju EoP), vrednost projekta in mejniki, vezani na placila.

NAVODILO ZA DNEVNI SESTANEK: Skrbnik podroc¢ja spremlja makro plan odprtih
projektov; ¢e je postavljen, dobi kvadratek na tabli dnevnih sestankov zelen status, ¢e ni,
dobi rdecega. Makro plan se naceloma ne spreminja, ¢e ne pride do zastoja na projektu
in se celotna ¢asovnica in mejniki posledi¢no zamaknejo.

e (Casovnica:

NAMEN: Spremljati asovnico po posameznem projektu z namenom doseganja rokov
in planiranja resursov. Za vsak projekt, ki se izvaja in ga nadzira ekipa iz dnevnih
sestankov, mora biti definirana podrobna casovnica, ki vsebuje podatke o zacetku
projekta, terminske mejnike, konec projekta.

NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Skrbnik podro¢ja dnevno spremlja, ali je za
posamezen projekt pripravljena Casovnica v skladu z navodili, ki so navedena v
standardu izvajanja projektov. Za vsak nov odprti projekt podrobno pregleda ¢asovnico
v JIRI z orodjem BigPicture (GANTT diagram). Ce je ¢asovnica ustrezno pripravljena,
dobi kvadratek na tabli dnevnih sestankov zelen status, ¢e ni, dobi rdecega.

e Zunanje reklamacije

NAMEN: Zunanja reklamacija nastopi, ko naro¢nik ni zadovoljen s produktom ali
storitvijo, ker pride do pomanjkljive dobave, prekoracitve mejnikov ali nedoseganja
kakovosti. Namen podrocja je CimprejSnja odprava takih reklamacij.
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NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Zunanje reklamacije spremlja skrbnik
podrocja, ki se posvetuje s projektnim vodjem oziroma s skrbnikom stranke v oddelku
podpore, ki mu pravocasno posreduje potrebne informacije o zunanjih reklamacijah.
Vsaka zunanja reklamacija mora biti zabelezena in vnesena kot reklamacijska aktivnost
v programski opremi JIRA. Ce so na projektu nerazre$ene zunanje reklamacije, dobi
kvadratek na tabli dnevnih sestankov rde¢ status, sicer pa dobi zelenega.

e Notranje reklamacije

NAMEN: Notranja reklamacija je vsaka zaznana pomanjkljivost pri opravljenih nalogah,
ki ob predaji stranki predstavlja zunanjo reklamacijo. Namen je pravocasna zaznava in
odprava tovrstnih tezav, preden te postanejo zunanje reklamacije.

NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Notranje reklamacije spremlja skrbnik
podrocja, ki se posvetuje s projektnim vodjem oziroma s skrbnikom stranke v oddelku
podpore, ki mu pravocasno posreduje potrebne informacije o notranjih reklamacijah.
Vsaka zunanja reklamacija mora biti zabeleZena in vnesena kot reklamacijska aktivnost
v programski opremi JIRA. Ce so na projektu nerazreiene notranje reklamacije, dobi
kvadratek na tabli dnevnih sestankov rde¢ status, sicer pa dobi zelenega.

e Zamude

NAMEN: V kategoriji preverjamo casovne roke dobave storitev glede na dolgorocni
plan projekta. Za posamezno nalogo se spremlja zamudo v dnevih (angl. Behind the
Plan) in pred planom (angl. Ahead of plan).

NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Skrbnik preverja stanje projektov na tabli
dnevnih sestankov in od vodij projektov dobi pojasnila za zamude. Na dnevnem sestanku
predlaga morebitne aktivnosti. Status se avtomatsko belezi na tabli dnevnih sestankov.
Vsaka aktivnost, ki ima pretecen ¢asovni rok dobave (angl. Due Date), premakne stanje
1z zelenega v rdecCe.

e Zastoji

NAMEN: V kategoriji spremljamo zastoje na posameznih projektih z namenom, da se
pravocasno zaznajo in odpravijo. Tako ni ogroZen terminski plan izvedbe projekta.

NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Skrbnik preverja stanje projektov na tabli
dnevnih sestankov in od vodij projektov dobi pojasnila za zamude. Na dnevnem sestanku
predlaga morebitne aktivnosti. Status se avtomatsko belezi na tabli dnevnih sestankov.
Vsaka aktivnost, ki ima preteCen Cas zacetka aktivnosti (angl. Start Date) in ni v
izvajanju, premakne stanje iz zelenega v rdece.
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e Aktivnosti v 30 dneh

NAMEN: Namen je slediti vsem aktivnostim, ki jih moramo izvesti najkasneje v
naslednjih 30 dneh za odpravo pomanjkljivosti v predhodnih kategorijah dnevnega
sestanka.

NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Nove aktivnosti, ki odpravljajo nedoslednosti
po posameznih kategorijah oziroma projektih, se dodajajo dolo¢enim skrbnikom
aktivnosti z rokom izvedbe in opisom aktivnosti. Skrbnik aktivnosti postane tisti, ki je
skrbnik za kategorijo, iz katere aktivnost izhaja. Na dan, ko se aktivnost doda na tablo,
lahko postavimo okviren rok izvedbe, ki ga mora skrbnik aktivnosti dokon¢no dologiti
po posvetu z izvajalci aktivnosti do naslednjega dnevnega sestanka. Tako rok postane
dokoncen. Aktivnosti nastanejo le v primeru odstopanja od plana/standarda, vpisejo pa
se v tabli v vrstico projekta, h kateremu sodijo.

e Procesne izboljsave

NAMEN: Namen je prepoznati tiste aktivnosti s podro¢ja »aktivnosti v 30 dneh«, ki
bodo zgled za nov standard za izvajanje (katerekoli) aktivnosti na ravni celotnega
podjetja.

NAVODILA ZA DNEVNI SESTANEK: Skrbnik kategorije v skladu z navodili za
Peocess Grooming zaznane procesne izboljsave vnese v Grooming tablo procesov na
JIRI, ki je tudi namenjena zbiranju predlogov za izboljsave.
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