KAKO POBOLJSATI KVALITET U PODSISTEMU PROIZVODNJE?

HOW TO IMPROVE THE QUALITY IN SUB- SYSTEM OF PRODUCTION?*
dr Rajko Sofranac”

Rezime: Sve sloZeniji uslovi poslovanja uzrokovani brzim promenama uslova na trZistu podstakli su one
najuspesnije da krenu nekim drugim putevima opstanka.Jedan od tih puteva je poboljSanje kvaliteta
procesa.

U radu je prezentirana metodologija poboljsanaja u podsistemu proizvodnje

na konkretnim primjerima.Takode je prezentiran postupak transformacije kljucnih procesa u proizvodnji
od postojeceg stanja do Zeljenog nivoa promjene,koji odgovara ambijentu TOM-a

Kljuéne rijeci: proizvodnja,ciljevi,proces, TOM

Resume: The conditions of management are caused by fast changes of conditions on the market and they
incited the most succeded to lead some other ways of remaining. One of these ways is improvement of
process quality. In the work is presented the methodology of improvement in sub — system of production on
concrete examples. Also, process of transformation of key- process is presented in production of existing
conditions to wanted level of change, which suits the surroundings of TOM.
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METODOLOSKI

1.UVOD 2. PRISTUP

Upravljanje proizvodnjom,odnosno procesima
rada je integrativna funkcija viSe podsistema
proizvodnog sistema.Upravljanje procesima rada
proizvodnih sistema predstavljaju niz postupaka
usmjerenih na regulisanje procesa transformacije
ulaznih u izlazne (proizvodi) veli¢ine i drzanje
izlaznih  veli¢ina  procesa u  granicama
dozvoljenih odstupanja. Put od postojeceg stanja
do znacajnih poboljSanja,prikazan je na primjeru
tri poslovna sistema.

Sistem A je veliki poslovni sistem sa viSe od
1000 zaposlenih. Ovaj sistem ima vi$edecnijsko
iskustvo u proizvodnji cigareta, sa znacajnim
proizvodnim i kadrovskim resursima.

Drugi karakteristéni ispitivani sistem je poslovni
sistem B u oblasti prehrambene industrije sa 800
zaposlenih. Sistem raspolaze sa opremom za
proizvodnju sokova i ulja. Pripada grupi takodje
velikih poslovnih sistema. Tre¢i karakteristi¢ni
analizirani sistem je sistem C iz oblasti
proizvodnje papirne ambalaze. Pripada grupi
sistema srednje veliine.

ANALIZI PROIZVODNJE

1.Identifikacija najuticajnijih ciljeva
Prvo su prikupljeni podaci o vrijednostima
ciljeva kvaliteta poslovnih sistema i sprovedena
njihova kvantifikacija.Kvantifikovane vrijednosti
svedene su na veli¢ine istog reda i dodijeljeni im
ponderi znacajnosti. Pomocu softvera za
simulaciju ciljeva kvaliteta izaunat je rang
znacajnosti i nivo kvaliteta.
Na osnovu dobijenih vrijednosti identifikovani
su najuticajniji ciljevi i njihove vrijednosti
poveéane,prvo za ambijent QMS-a a kasnije
TQM-a.Za svaku povecanu vrijednost uticajnog
cilja definisano je S§ta treba uraditi da bi se
dostigao taj nivo vrijednosti.Vrijednosti su
dodijeljene na osnovu:
e postojeeg stanja
poslovnih sistema,
e postepenom poboljsanju,koje se realno
moze ostvariti,
e resursima preduzeca,
e nivou obucenosti za QMS i TOM,
e okruzenju u kojem poslovni sistemi
egzistiraju

analiziranih

Tabela 1. Vrijednosti najuticajnijih ciljeva za podsistem proizvodnje

12 Radna svojstva proizvoda Sistem A Sistem B Sistem C
Postojeca vrijednost 6 7 7
PoboljSanje 7 8 8
Zeljeni iznos promjene 9 9 9
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13 Bezbjednost proizvoda Sistem A Sistem B Sistem C
Postojeca vrijednost 6 7 7
PoboljSanje 7 8 8
Zeljeni iznos promjene 9 9 9
14 Pouzdanost proizvoda Sistem A Sistem B Sistem C
Postojeca vrijednost 6 6 7
PoboljSanje 7 7 8
Zeljeni iznos promjene 9 9 9
24 Troskovi kontrole Sistem A Sistem B Sistem C
Postojeca vrijednost 8 9 7
Poboljsanje 9 9 8
Zeljeni iznos promjene 9 9 9

2.2.Metodologija ocjene postojeceg stanja
Tokom viSegodisnjeg rada na implementaciji
standarda serije ISO 9000 u preduzeéima, autor
je razvio metodologiju za ocjenu postojeceg
stanja [1].
Neophodni uslovi za realnu ocjenu po ovoj
metodologiji su:

= eliminisanje subjektivnosti ocenjivaca,
analiza svih procesa, aktivnosti
dokumentacije koja ih prati,
neposedna saradnja i objektivan odnos
rukovodstva prema ocjenivacu.

i

Za svaki od zahtjeva standarda ISO 9001:1996
formulisan je odredjeni broj pitanja. Svako
pitanje dobija atribute u dijapazonu od “los* do
“odli¢an” vrednujuéi ih brojnim vrijednostima
od 0 do 10, Sto predstavlja realnu osnovu za
dobijanje odgovaraju¢e ocjene kako cijelog
sistema tako i njegovih podsistema. Ocjena za
svako pitanje evidentira se u tabeli kao na slici 1.
Svakom pitanju unaprijed je dodijeljen odredjeni
broj bodova prema njegovoj vaznosti.

OCJENA Dodjeljivan;j
e
ose | 5140 |V | cran | sros | gpur |k | i
(0] ICNO | OBNO | CNO
VO bodova za
pitanje
0 2 4 6 8 10
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Slika 1. Tabela za ocjenu postojeceg stanja

Poslije odgovora na pitanja u sklopu jednog
zahtjeva IS0 9001:1996, popunjava se zbirna

tabela kao na slici 2. sa kona¢nom ocjenom tog
zahtjeva.

Dodijeljen maksimalan broj
bodova

Osvojeni
bodova

broj

Procenat

zadovolj. Ocjena zahtjeva

Slika 2. Tabela za ocjenjivanje zahtjeva
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3.
PROIZVODNJE

Na sl.3 prikazan je podsistem proizvodnje za

poslovni sistem A.

STRUKTURA

Analizom podsistema uocava se da se ciljevi
prozimaju kroz posmatrane podsisteme i procese
u sklopu njih.Tamo gdje je najvise proZimanje
identifikujemo klju¢ne procese, a da li su oni i
kriti¢ni zavisi od vrijednosti uticajnih ciljeva. Iz
tog razloga u ovom poglavlju se analiziraju

PODSISTEMA

Strukturu ovog podsistema ¢ine sledeci procesi:

1. planiranje proizvodnije, vrijednosti  uticajnih  ciljeva.  Povecanjem
2. praéenje proizvodnje, vrijednosti ciljeva dolazi do poboljSavanja
3. preventivno odrzavanje opreme, procesa.
4. poslovanje magacina rezervnih djelova,
5. prijavai otklanjanje kvara.
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SI. 3b Podsistem proizvodnje za sistem A

Proizvodna funkcija je povecCanjem uticaja
eksternog okruZenja postala sve viSe uslovljena
aktivnostima  ostalih  funkcija..Za  uspjeh
cjelovitog procesa ostaje znacajno pitanje da li ¢e
proizvodna funkcija uspjeti da realizuje ovako
definisane zadatke tj. da 1i ¢e zadovoljiti
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ocekivane kvalitativne karakteristike , odredjeni
nivo troskova itd. Na osnovu analize postojeceg
stanja osnovni nedostaci u proizvodnji su:

e nedovoljno precizne tehnologije koje
dozvoljavaju slobodu tumacenja i
ponasanja,



e nedefinisanje kriterijuma dobrog rada,

e neposjedovanje za opremu azurne
dokumentacije,

e slabo ili nikakvo pracenje parametara
procesa,

e povr$no postovanje sopstvenih

tehnoloskih postupaka tj instrukcija,
e ne postoji definisana odgovornost za
kontroli procesa,
e oblasti procesa proizvodnje koje utiCu
na kvalitet nijesu precizno definisane,
e ne postoje precizna radna uputstva i
proizvodacke specifikacije.
Sve ovo je wuslovilo dosta nisak stepen
zadovoljenja zahtjeva ,$to se moze uoCiti iz
tabele 2.

Tab.2 Procentualno zadovoljenje za poslovne
sisteme

Poslovni sistem A 47%
Poslovni sistem B 65 %
Poslovni sistem C 60%

Poboljsanje se moze ostvariti ako se:

e proizvodnja organizuje prema
potrebama trzista,

e poveta  fleksibilnost  proizvodnih
kapaciteta,

e jasno definiSe metodologiju planiranja,
e permanentno prati proces,

e definiSu odgovornosti za kontrolu
procesa,
o itd.

Kljuéni proces u ovom podsistemu je "Pracenje
proizvodnje", Cija je karta procesa prikazana na
sl. 4

CILJEVI PROCESA:
e Maksimalna efikasnost funkcionisanja
proizvodnog sistema
e Koli~ina gotovih proizvoda
e Kuvalitet gotovih proizvoda

UTICAJI:
e Stanje proizvodne opreme
e Koyvalitet sirovina i repromaterijala
e  Odnos prema radu
e Kyvalitet tehni~ko-tehnolos$ {ke

potencijal zaposlenih

e Tehni~ko-tehnolo{ko stanje opreme

e Ekonomi~nost, produktivnost i dokumentacije
rentabilnost proizvodnje
ULAZ U PROCES PROCES: IZLAZ IZ PROCESA
e  Priprema formiranja e Radni nalog
e Mijese~ni plan proizvodnje radnog naloga e  Prilozi radnom nalogu
e Nalog za proizvodnju e Formiranje naloga za e  Normativi
e Oprema nabavku e Nalog za nabavku
e  Laboratorijski izvjes {taji e Planiranje aktivnosti za nedostaju}eg materijala
realizaciju naloga e Radna lista za pripremu
e Realizacija naloga e Radna lista za izradu
Trebovanje e Radna lista za pakovanje
Faze izrade po e Izvje{taj o ostvarenoj
usvojenoj proceduri proizvodnji
e  Operacija pakovanja e  Zapis o u~inku i §{kartu
e Evidencija §{karta i e Predatnica
u~inka
e Predaja proizvoda
magacinu gotove robe
RESURSI : MJERNE VELICINE:
e Organizacioni i stru-ni e  Ostvarena proizvodnja

e Laboratorijske analize
e Troskovi proizvodnje

S1.4 Karta procesa "Pracenje proizvodnje"
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4. ANALIZA VRIJEDNOSTI
UTICAJNIH CILJEVA

Analizom podsistema uocava se da se ciljevi
prozimaju kroz posmatrane podsisteme i procese
u sklopu njih.Tamo gdje je najvise prozimanje
identifikujemo kljuéne procese, a da li su oni i
kritiéni zavisi od vrijednosti uticajnih ciljeva. Iz
tog razloga u ovom poglavlju se analiziraju
vrijednosti  uticajnih  ciljeva.  Povecanjem
vrijednosti ciljeva dolazi do poboljSavanja
procesa.

4.1 RADNA SVOJSTVA PROIZVODA

Ovo je vazan cilj, sobzirom na prirodu
proizvodnje u analiziranih sistema.

Struktura ovog cilja prikazana je u tab. 2
Vrijednosti za ovaj cilj, kao i za neke naredne
uzete su na osnovu procjene. [z tabele 2 se vidi
da je postojeca vrijednost ovog cilja najmanja za
poslovni sistem A.

Da bi se poboljsale tehnoloske, funkcionalne i
eksploatacione karakteristike za posmatrane
poslovne sisteme neophodno je da se:

e u toku procesa razvoja na osnovu
iskustva sa trziSta promijene detalji na
pakovanju,

e u fazi izrade dokumentacije definisati
detaljno postupke za proizvodnju i
kontrolu,

e detaljno opisati karakteristike proizvoda
koji se nabavlja,

e po potrebi uzeti uzorke i sprovesti
njihovo ispitivanje,

e nabavljati sirovine i repromaterijale od
provjerenih dobavljaa po usvojenim
specifikacijama,

e uspostaviti  blize
kupaca i preduzeca,

e poboljsati proces odrzavanja opreme,

kontakte izmedu

e nabaviti dodatnu opremu za
laboratorijska ispitivanja,
e poboljsati uslove skladistenja,kako

sirovine tako i gotovih proizvoda,

e sprovoditi prijemnu kontrolu sirovina i
repromaterijala.

Da bi se ostvarila Zeljena vrijednost cilja
neophodno je:

e sprovesti analizu tehnoloskog procesa
sa posebnim osvrtom na pracenje
proizvodnje,

e u nabavci voditi evidencija o
dobavljad¢ima i saradivati samo sa onim
pouzdanim,
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e uporedivati dobavljace sa onim koje
ima konkurencija,

e zaposleni u razvoju moraju da sprovode
preispitivanja tehni¢ko-tehnoloske
dokumentacije,s ciljem da se uvode
poboljSanja  kako  tehnoloskih i
funkcionalnih tako 1 eksploatacionih
karakteristika,

e kadrovski ojacati sluzbu marketinga,

o skladiStenje sprovoditi saglasno
definisanim uputstvima.

Sve ove aktivnosti mogu se sprovesti sopstvenim
resursima, bez znacajnijih ulaganja ali sa
odredenim naporima.

4.2 BEZBJEDNOST PROIZVODA

Ukoliko preduzeée u svom proizvodnom
programu posjeduje proizvode koji mogu uticati
na bezbjednost korisnika,moraju se preduzeti
mjere na reSavanju aspekta bezbjednosti,radi
smanjenja rizika upotrebe proizvoda na najmanju
mogucu mjeru.

Bezbjednost zavisi pored ostalog i od kvaliteta
tehnoloskog  procesa, postupaka kontrole,
skladiStenja  gotovog  proizvoda,  nacina
transporta, manipulacije, roka trajanja itd.
Vrijednosti za ovaj cilj odredene su na osnovu
procjene.Kriterijm za sisteme A i B bio je
stroziji jer je kod ovih sisema bezbjednost
veoma bitna, poSto se radi se o proizvodima
namijenjenim za $iroku upotrebu.

Da bi se ostvarilo poboljsanje neophodno je:

e sprovesti mjere iz predhodnog cilja,

e poboljsati proces laboratorijskih
ispitivanja kako bi se u sistemu A
precizno definisao procenat katrana i
nikotina ,a kod sistema B obratila
paznja na hemijsko-bioloSka svojstva
proizvoda,

e utvrdivanje odgovaraju¢ih standarda za
bezbjednost.

Da bi se ostvarila Zeljena vrijednost cilja
neophodno je:

e uraditi dijagram toka procesa,

e identifikovati sve moguce opasnosti,

e utvrditi kriti¢ne kontrolne tacke,

e izraditi plan za kontrolu u kriticnim
taCkama.

4.3 POUZDANOST PROIZVODA

Pouzdanost je vjerovatnoa da ¢e proizvod
izvrsiti svoju funkciju.

Da bi se ostvarilo poboljSanje za ovaj cilj
potrebno je da se:



e sprovedu aktivnosti iz predhodna dva
cilja,
e definiSu postupci
pripremu procesa,
e permanentno  analizira
proces,
e  definiSu sve aktivnosti i odgovornosti za
upravljanje zapisima,
e  preispituje proizvod.
Da bi se ostvario Zeljeni iznos promjene
neophodno je:
e izvrsiti validaciju svih procesa ¢iji izlazi
se ne mogu verifikovati neposrednim
mjerenjem,

za planiranje i

tehnoloski

e definisati  aktivnosti u  slucaju
utvrdivanja neusaglaSenosti,
e definisati tok kretanja sirovina i
repromaterijala u proizvodnje
4.6 TROSKOVI KONTROLE
Usaglasen  proizvod podrazumijeva  uske
tolerancije a uske tolerancije povecavaju

troskove proizvodnje a samim tim i cijenu
proizvoda. Ovo ustvari uspostavlja ravnotezu
izmedu nivoa kvaliteta proizvoda i cijene ¢ime se
usaglaSavaju  suprotni  zahtjevi kupca i
proizvodacéa

Kontrolisanje u procesnoj i zavr$noj kontroli
stvara troSkove koji su povezani sa utroSkom
vremena koje upotrijebi osoblje na ispitivanjima
u procesu proizvodnje, pri odlucivaju ili
ocjenjivanju kvaliteta poluproizvoda i proizvoda.
Otklanjanje neke greske kosta desetostruko vise
od toga, Sto bi koStalo njeno izbjegavanje u
predhodnom procesnom koraku. Greske vode i
do gubljenja ugleda preduzeca kod njegovih
kupaca. Prednost treba dati mjerama za
spreCavanje greSaka u odnosu na mjere za
otkrivanje greSaka. Uzrok greSke bi trebalo
sprecavati poboljSanjima proizvoda, a ne
skupljim kontrolnim mjerama. Ako je tesko
otkriti greSku moraju se poboljSati kontrolne
mjere.

Za otkrivanje greSaka mogu se koristiti analize
reklamacija za datu grupu proizvoda iz
predhodnog perioda. Posebno je znacajna opsta
osposobljenost menadzment tima i to kako na
operativnom nivou tako i na strategijskom nivou.
U ovu grupu troSkova ulaze 1 troSkovi
rukovodilaca, administrativnog osoblja koji su
povezani sa mjerenjima 1 procjenjivanjima
kvaliteta kao i troSkovi ispitivanja proizvodne
opreme, alata i mjernih uredaja.

Tab.4 Procenat izdvajanja za kontrolu

Poslovni sistem A

1.4% od ukupnog prihoda ili 13.33% od tro$. kvaliteta

Poslovni sistem B

1.8% od ukupnog prihoda.ili 15.36% od tro§.kvaliteta

Poslovni sistem C

0.7% od ukupnog prihoda ili 9.32% od tros.kvaliteta

Troskovi utvrdivanja kvaliteta znatno su vazniji
za poslovne sisteme A i B.Iz tog razloga postoje
razli¢ite podjele pri definisanju vrijednosti
ciljeva za sisteme A,B,C.

Na osnovu ovih podataka moZe se uociti
sledede:

e troskovi kontrole su manji u sistemu C
iz razloga §to se radi o jednostavnim
metodama kontrole i dosta manjem
broju zaposlenih u kontroli,

e troskovi kontrole u sistemu A i B su
oc¢ekivani, jer sistemi A i B sobzirom na
vrstu proizvoda imaju ¢ak i zakonske
obaveze da  sprovode  rigoroznu
kontrolu.

Da bi se ostvarilo poboljsanje neophodno je:

e sredstva koja se izdvajaju za kontrolu
raspodijeliti kroz optimizaciju ako je
potrebno smanjiti broj zaposlenih a
povecati efikasnost njihovog rada,

e sprovesti obuku zaposlenih  jer,iz
postojeceg stanja uoceno je da je ona na
niskom nivou,

B-72

e strogo postovati definisanae procedure i
uputstva iz ove oblasti,

e pravilno definisati
ovlasc¢enja,

e podesiti sve parametre procesa prema
tehnic¢koj dokumentaciji,

e prednost dati mjerama za spreCavanje
greSaka u odnosu na mjere za otkrivanje
greSaka,

e poboljsati kontrolu mjere, ako se greska
teSko otkriva

e sprovoditi autokontrolu, posebno na
mjestima u procesu koja bitno uticu na
kvalitet proizvoda.

Zaposleni u autokontroli moraju:

e  Dbiti osposobljeni da identifikuju gresku,

e Dbiti snabdjeveni
dokumentacijom,uzorcima i opremom
za ocjenjivanje kvaliteta,

e  biti obuceni za autokontrolora

Na taj nacin se ostvaruje:

e blagovremeno

kvaliteta,

odgovornosti 1

uocavanje loseg




e smanjenje Skarta i poboljSanje kvaliteta,

e uvodenje novog procesa
“neusaglaSenost proizvoda”

Do bi se ostvarila Zeljena vrijednost cilja
neophodno je:

e strategijsko planiranje kvaliteta iz kojeg
proizilaze projekti unapredjenja,

e zamijeniti radnike koji nijesu dovoljno
strucni,

e unaprijediti karakteristike kvaliteta kroz
program kojim se utvrduju uzroci
nastajanja neusaglasenosti,

e izraditi programe unapredenja kvaliteta,

e koristiti tehnike za unapredenje.

5.ZAKLJUCCI:

U radu je dat metodoloski pristup poboljSanja

proizvodnje kroz identifikaciju:
e najuticajnijih ciljeva,

ocjene postojeceg stanja u marketingu,

procesa u podsistemu marketinga,
kljuénog procesa,

ciljeva koji imaju najviSe uticaja na

klju¢ni proces,

e skupa aktivnostikoje je neophodno
sprovesti za sluc¢aj poboljSanja i
zeljenog iznosa promjene,koji odgovara
ambijentu TQM-a.
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