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1. Veza ISO 9001:2015 i Lean alata

Sistem menadZzmenta kvalitetom prema zahtevima standarda ISO 9001:2015 i
Lean sistem menadZment namenjeni su poboljSanju procesa u kojima radimo.
Primenjivanje dva razli¢ita sistema menadZmenta, koji imaju dva razli¢ita odeljenja sa
neusaglasenim ciljevima, je rasipanje. Nova verzija ISO 9001:2015 ¢&e naterati
organizacije da menjaju svoje sisteme menadZmenta kvalitetom. To pruza odli¢nu
priliku za integraciju Lean koncepta menadzmenta u sistem menadZmenta
kvalitetom, koji se zasniva na standardu ISO 9001:2015. Organizacije treba da
iskoriste pruzenu priliku i da integriu ta dva sistema menadZzmenta u jedan. Pri tome
mogu i treba da oforme LEAN CENTAR IZVRSNOSTI koji ¢e objediniti oba sistema
menadZmenta u jedan.

ISO 9001:2015 internacionalni standard promoviSe usvajanje procesnog
pristupa pri razvoju, implementaciji i poboljSanju efektivnosti sistema menadzmenta
kvalitetom. Nove dve klauzule standarda 9. Procena performansi i 10. PoboljSanje
direktno upuéuju na primenu Lean alata. Kako postoji preko 100 Lean alata vazno je
odabrati one Lean alate koji su u direktnoj vezi sa ispunjenjem zahteva standarda 1SO
9001:2015.

Zahtevi standarda 1SO 9001:2015 implicitno ili eksplicitno ukazuju na vezu tog
standarda i Lean alata. Primenom Lean alata lakSe je razumeti i ispuniti zahteve
standarda. Ovo je posebno vazno za razumevanje veze koja postoji izmedu zahteva
standarda ,RazmiSljanje bazirano na riziku® i Lean alata i koristi koje ima
organizacija od primene tih Lean alata.

Duboko razumevanje procesnog pristupa moguce je primenom Lean alata koji
omogucavaju da se takav pristup i realizuje kroz snimanje procesa primenom SIPOC
modela i snimanje toka vrednosti. Pri tome, uvek je dobro da se primeni i PDCA
ciklus za poboljSanje procesa.

4.1 Lean alati koji mogu da se koriste pri
implementaciji standarda 1ISO 9001:2015

Lean naglaSava pristup u€enja kroz rad. Pri tome su ¢&lanovi tima za
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poboljanje procesa oni koji su tesno povezani sa dodavanjem vrednosti proizvodu ili
usluzi. Ceo proces se zasniva na definisanju vrednosti za kupca, fokusirajuc¢i se na
tok vrednosti, €ineci da vrednost teCe i dozvoljavajuci kupcima da odreduju proizvod ili
uslugu koju Zele, uz teZnju ka savrSenstvu kroz isporuku na vreme i po odgovarajucoj
ceni. Lean ima veoma S$iroku paletu alata i koncepata. Pregledom najvaznijih od tih,
razumevanje Sta su i kako mogu da pomognu, je odli¢an nacin da se zapo¢ne Lean
putovanje prema savrSenstvu.

Postoji mnogo sjajnih ideja da se istrazi Lean. Dakle, gde bi trebalo da se
pocne? Jedan od nacgina da se poc€ne je da se upoznaju najvazniji Lean alati, kratkog
opisa i kratkog objasnjenja kako svaki alat moze da pobolj$a odvijanje vaseg procesa
i aktivnosti. Ako vam se ucini da neki alat moZe da vam pomogne u Lean primeni,
istrazite ga detaljnije da odlucite da li je to nesto Cime treba da se bavite sada ... ili
kasnije. Mnogi od ovih alata mogu da se uspesno koriste pojedinacno - izolovano, $to
olak$ava pocetak. S druge strane, prednosti ¢e se sjediniti ako se koristi viSe alata, jer
se oni medusobno podrzavaju i poja¢avaju jedan drugog.

Kao $to stetoskop pomaze u odredivanju dijagnoze pacijenta, Lean alati se
koriste za identifikaciju i prikupljanje informacija radi adekvatnog merenja. Ovo
podrazumeva timski rad, jer se dijagnoza obi¢no postavlja pomoéu multi-
disciplinarnog pristupa. Ovo omoguc¢ava da se izvede zaklju¢ak u pogledu prirode ili
uzroka oblasti ili procesa kojoj je potrebno posvetiti paznju. To ée omoguciti prelazak
sa procene oblasti ili procesa, kroz dalju analizu i razumevanje, do obezbedivanja da
su preduzete tacne akcije (tretman).

Recepti predstavljaju tretman nakon procene i dijagnoze. U Lean procesu,
tretman podrazumeva primenu Lean alata na proces ili oblast. U medicini, krajnji cilj
je da pacijent ozdravi. U Lean pristupu cilj je da se dostigne stanje kontinuiranog
poboljSanja procesa.

Postoji viSe od 100 Lean alata [Michael George, 2005.]. Na srec¢u, postoji
Pareto princip koji kaZe da je vitalna manjina 20%. To znadi da je 20 do 30 Lean alata
dovoljno da zadovolji sve zahteve koji postoje u standardu ISO 9001:2015. U
narednim tabelama su prikazani neki od Lean alata, koji treba da nadu primenu pri
tranziciji na novu reviziju standarda 1SO 9001:2015 i integraciji sa Lean konceptom.

Tokom proteklih 20 godina, oni koji su primenjivali Lean koncept koristili su
razne alate da ucine procese zdravim. Postoje desetine Lean alata ukljuCujuci alate
prikazane u Tabeli 4.1.

Tabela 4.1 Lean alati

Za procese Kkoji nisu Za procese koji su Procesi se poboljSavaju i
mapirani mapirani i slede se balansiraju (ciljni tok —
(standardni rad) standardne operacije)
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* 58
* kontinuirani tok
* vreme ciklusa

* oznaCavanje
dokumenta

* Izbegavanje -
dokazivanje greska

* Planirani rezultati i
izlazi

* Karta planiranog
rezultata

* Slucajevi

» Ciljevi i ishodi

* Prekidi i slu€ajni
dolasci

* Just-in-time /
upravo na vreme

- Kaizen dogadaji
- Kanban isporuke
- nivelisanje
- Tehnike merenja
- Sistemi arhiviranja
- Fizi¢ki raspored
- Pitch - tempo
- Predvidljiv izlaz
* Pareto dijagram
* Ishikawa dijagram
- ReSavanje problema
-5 Zasto
+ A3 izvestaj

- Mapiranje procesa —
karte procesa

- Spageti dijagram

- Pull sistemi — sistemi
vuéenja

- lzvestavanje& komunikacije
- Six Sigma

- StatistiCka kontrola procesa
- Standardni rad

- Vreme takta

- Mapiranje toka vrednosti - karte
toka vrednosti

«Vizuelne kontrole
- Identifikacija rasipanja
- Balansiranje opterecenja rada

- Poka Yoke (dokazivanje
greske)

- Brza promena (SMED)

Toyota koristi Lean kuéu alata da prikaze alate koji koristi za uvodenje TPS —
Toyota Production System, koji je danas poznat pod nazivom Lean. Na slici 4.1 je
prikazana originalna Lean kuca alata iz TPS.
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© Visual { Kanban

. Controls | -

P

Slika 4.1 Toyota Lean kuca alata

U Tabeli 4.2 su prikazani neki osnovni Lean alati koji se najceSce koriste i koji
mogu da se povezu sa zahtevima standarda 1SO 9001:2015.

Tabela 4.2 Lean alati za ISO 9001:2015
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Lean alat
58

5 Zasto

Andon

Analiza uskih
grla

Kontinuirani tok

Gemba (stvarno
mesto)

Heijunka
(nivelisanje)

Hoshin Kanri
(Razvijanje
politike)

Lean alat

FMEA - Failure
Mode Effect
Analysis

Jidoka
(Autonomnost)

Upravo na vreme

Kaizen
(kontinuirano
poboljsanje)

Kanban (sistem
vugéenja)

KIP (Kljuéni
indikatori
performanse)

Rasipanje

Sta je to?

Organizovati radni prostor:

- Sortirati (ukloniti ono Sto nije potrebno)

- Urediti (organizovati preostale predmete)

- Cistiti (¢ista i pregledana radna povrsina)

- Standarizovati (napisati dokumenta standardnog rada za
prethodna 3S)

- Odrzati (redovno primenjivati standarde - u€initi 5S naginom
Zivota)

Proces postavijanja pitanja "zasto" pet puta u nameri da
pokrenete izjavu o problemu do nivoa korena uzroka.

Vizuelni sistem povratnih informacija za pogon koji ukazuje na
status proizvodnje, upozorava kada je potrebna pomoc i
osnazuje operatere da zaustave proces proizvodnje.

Identifikovati koji deo proizvodnog procesa ograni¢ava ukupan
protok i pobolj8ati performanse tog dela procesa.

Proizvodnja u kojoj rad-u-procesu glatko te¢e kroz proizvednju
sa minimalnim (ili ne) koli¢inama izmedu koraka proizvodnog
procesa.

Filozofija koja nas podseca da izademo iz nasih kancelarija i
provedemo vreme u pogonu - mesto gde se desava stvarna
akcija.

Oblik planiranja proizvodnje da se namerno proizvodi u mnogo
manjim serijama mesanjem razli¢itih varijanti proizvoda u okviru
istog procesa.

Uskladiti planirane rezultate - cilieve kompanije (strategija), sa
planovima srednjeg menadZmenta (taktika) i suviSénim radom u
pogonu (akcija).

Sta je to?

Analiza efekta modaliteta ispada (FMEA) je tehnika koja
omogucava kroz funkcionalnom timu da identifikuje
potencijalne nacine ispada koji mogu nastati kao posledica
dizajna ili nedostataka proces.

Dizajn opreme za delimi¢nu automatizaciju proizvodnog
procesa (delimiéna automatizacija je obi¢no mnogo jeftinija od
pune automatizacije) iautomatski se zaustavlja kada se otkriju
nedostaci.

Vuce delove kroz proizvodnju zasnivano na zahtevu kupca
umesto guranja delova kroz proizvodnju na osnovu
projektovanog zahteva. Oslanja se na mnogim Lean alatima,
kao Sto su kentinuirani tok, Heijunka, Kanban, standardizovani
rad i vreme takta.

Strategija u kojoj zaposleni rade zajedne proaktivno da se
postignu redovna, inkrementalna pobolj$anja u proizvodnom
procesu.

Metod regulisanja toka robe unutar fabrike i sa spoljnim
isporu¢iocima i kupcima. Bazirano na automatskom
popunjavanju kroz signalne kartice koje pokazuju kada je
potrebno vise roba.

Metrike dizajnirane da prate i podsticu napredak ka kriticnim
planiranim rezultatima - ciljevima organizacije. Snazno
promovisanje KIP moze biti izuzetno snazni pokreta¢
ponasanja - tako da je vaino da se paZljivo izaberu KIP koji ce
voditi ka Zeljenom ponasanju.

Sve u procesu proizvodnje $to ne dodaje vrednost iz
perspektive kupca.
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Kako to pomaze?

Eliminisati rasipanje koji proizilazi iz loe
organizovanog radneg prostora (npr. gubljenje
vremena u potrazi za alat).

Omoguéava da se otkrije koren uzroka problema kada
proces isko€i iz stabilnog stanja.

Deluje kao u sredstvo komunikacije u realnom
vremenu za pogen koji dovodi do trenutne paznje na
probleme kada se dogode - tako da mogu biti odmah
redeni.

Pobcljsava protok kroz ja¢anje najslabije karike u
procesu proizvodnje.

Uklanja mnoge cblike rasipanja (npr. zaliha, vreme
&ekanja i transport).

Promovise duboko i temeljno razumevanje proizvodnih
problema realnog sveta - od posmatranja iz prve ruke i
razgovara sa zaposlenim u pogonu.

Smanjuje vodeéa vremena (jer svaki proizvod ili
varijanta je proizveden ¢edce)i zaliha (posto su serije
manje).

Obezbeduje da napredak ka strateskim planiranim
rezultatima - ciljevima konzistentan itemeljan -
eliminisanje rasipanja koji dolazi iz loSe komunikacije i
nedoslednosti pravea.

Kako to pomaze?

Omogucdava da se bolje razumeju koji ¢e nedostaci
procesa imati negativne posledice i da se deluje pre
nego dode do problema.

Nakon Jidoka, radnici mogu Cesto nadgledati vise
stanica (smanjenje tro8kova rada) i mnoga pitanja
kvaliteta mogu da se otkriju odmah (pobolj$anje
kvaliteta).

Visoka efektivnost u smanjenju nivoa zaliha.
Pobolj$ava tok novca i smanjuje zahteve za prostorom.

Kombinuje zajednicke talente kampanije da stvori
motor za kontinuirano eliminisanje rasipanja iz
proizvodnih procesa.

EliminiSe rasipanje od zaliha i suvis$ne proizvodnje.
MozZe da eliminiSe potrebu za fizickim zaliha (umesto
toga oslanja se na signalne kartice da ukaze kada je
potrebno da se narugi vie robe).

Najbolji proizvodni KIP su:

- uskladeni sa strateskim cilievima najviseg nivoa (na
taj nacin pomaZzu da se postignu ti ciljevi)

- efektivni u otkrivanju i kvantifikovanju rasipanja (OEE
- Overall Equipment Effectiveness je dobar primer)

- lako pod uticajem zaposlenih u pogonu (tako da
mogu upravljati rezultatima)

Eliminacija rasipanja je primamni fokus Lean koncepta.
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Lean alat

OEE - Overall
Equipment
Effectiveness -
ukupna
efikasnost
opreme

PDCA (Plan, Do,
Check, Act —
planirati, raditi,
proveriti,
delovati)

Poka Yoke
(izbegavanje
greske)

Analiza korena
uzroka —
Ishikawa
dijagram

SMED Single
Minute Exchange
of Die — brza
promena

SIPOC model

Lean alat

Sest velikih
gubitaka

SMART ciljevi

Standardni rad

Vreme takta

Odrzavanje
totalne
proizvednosti —
TPM Total
Productive
Maintenance

Mapiranje toka
vrednosti

Vizuelna
organizacija

Sta je to?

Okvir za merenje gubitka produktivnosti za dati proizvodni
proces. Tri kategorije gubitka se prate:

- Dostupnost (npr. vreme ispada - izgubljeno vreme)

- Performansa (npr. spori ciklusi)

- Kvalitet (npr. odbaceno)

Iterativna metodologija za sprovodenje pobolj$anja:

- planirati (uspostaviti plan i oéekivane rezultate)

- raditi (implementirati plan)

- proveriti (verifikovato postignute ocekivane rezultate)
- delovati (preispitivanje i procena; uraditi ponovo)

Dizajnirati otkrivanje greske i prevenciju u proizvodnim
procesima sa ciliem postizanja zero gresaka.

Metodologija reSavanje problema koja se fokusira na
resavanje inherentnog problema umesto primene brzih
popravki koje samo tretiraju trenutne simptome problema.
Zajednicki pristup je da pitate zasto pet puta - svaki put
pomera korak blize otkrivanju pravog osnovnog problema.

Smanjuje vreme podes$avanja (promene) na manje od 10
minuta. Tehnike ukljucuju:

- Pretvara korake podesavanja da budu eksterni (izvr$avaju se
dok se odvija proces)

- Pojednostavljuje unutradnje podesavanje (npr. zameniti
zavrtnje sa potenciometrom i polugama)

- Elimini$e nebitne operacije

- Kreira dokumenta standardnog rada

Forma mapiranja procesa koja izdvaja proces u kljuéne ulaze i
izlaze i daje visok nivo pregleda na klju¢ne korake procesa.

Sta je to?

Sest kategorije gubitka produktivnosti koji se skoro univerzalno
doZivljavaju u proizvodniji:

- Kvarovi

- Podesavanja / prilagodavanja

- Mala zaustavljanja

- Smanjena brzina

- Odbijanje pokretanja

- Odbijanje proizvodnje

Ciljevi koji su: specificni, merljivi, dostizni, relevantni i
vremenski.

Dokumentovane procedure za proizvodnju keje nastoje da
uhvate najbolje prakse (ukljuéujuéi ko je odgovoran ivreme da
se zavr$i svaki zadatak). Mora da "Zivi" dokument koji se lako
menja.

Tempo proizvodnje (npr. preizvodnja jednog komada na svakih
34 sekundi), koje uskladuje proizvodnju sa zahtevom kupaca.
|zradunato kao planirano proizvodno vreme / potraznja kupca.

Holisti€ki pristup u odrzavanju koji se fokusira na proaktivho i
preventivno odrzavanje kako bi se maksimiralo operativno
vreme opreme. TPM zamagljuje razliku izmedu odrzavanja i
proizvodnje postavljanjem snaznog naglaska na ovladéivanju
operatera da pomazu u odrzavanju opreme.

Alat koji se koristi za vizuelno mapiranje tok procesa. Prikazuje
sadasnje i buduce stanje procesa na nacin koji naglasava
moguénosti za pobolj$anje.

Vizuelni indikatori, displeji i kontrole koje se koriste kroz
proizvodne pogone da se pobolj$a komunikacija informacija.
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Kako to pomaze?

Pruza benchmark / esnovnu liniju i nacine za pracenje
napretka u otklanjanju rasipanja iz procesa
proizvodnje. 100% OEE znati savréena proizvodnja
(proizvodnja samo dobrih delova, $to je brze moguée,
bez zastoja).

Primeniti nauéni pristup za €injenje pobolj$anja:

- planirati (razviti hipoteze)

- raditi (izvoditi eksperiment)

- proveriti (oceniti rezultate)

- delovati (proéistiti eksperiment; pokusati ponovo)

Tesko je (i skupo) da se pronadu svi defekti kroz
inspekeiju, a ispravljanje gresaka obi¢no postaje
znatno skuplje u svakoj narednoj fazi proizvodnje.

Pomaze da se osigura da se istinski eliminise problem
primenom korektivne mere u "korenu uzroka"
problema.

Omoguéava proizvodnju u manjim serijama, smanjuje
zalihu i pobolj$ava odgovornost za kupca.

Omeogucava da se bolje opise proces i da se pristupi
pojednostavijenu istog.

Kako to pomaze?

Obezbeduje okvir za napad na naj¢esée uzroke
rasipanja u proizvodnji.

Pomaze da se osigura da su planirani rezultati - ciljevi
efektivni.

Elimini$e rasipanje dosledno primenjuju¢i najbalje
prakse. Formira osnovu za buduée aktivnosti za
poboljganje.

PruZa jednostavan, dosledan i intuitivan nacin o brzini
proizvodnje. Lako se prosiruje da omoguéi efikasan cilj
za pogon (stvarni broj komada / ciljni broj komada).

Stvara zajednitku odgovornost za opremu koja
podstite vece angaZzovanje pogonskih radnika. U
pravom okruZenju to moze biti veoma efektivno u
poboljdanju produktivnosti (poveéanje vremena rada,
smanjivanje vreme ciklusa i otklanjanje defekata)

Otkriva rasipanje u aktuelnim procesima i daje
smemice za poboljSanje kroz buduce stanje.

Cini stanje i karaktere proizvodnih procesa lako
dostupnim i vrlo jasnim - svima.

178



Prof.dr Vojislav Stoiljkovi¢ Izvod iz knjige 1SO 9001:2015 | LEAN

4.2 Veza konteksta organizacije, liderstva i planiranja
za sistem menadzmenta kvalitetom sa Lean alatom
Hoshin Kanri

Na pocetku standarda ISO 9001: 2015 navodi se da organizacija mora da
odredi "svoj strateski pravac i Sta uti€e na njenu sposobnost da postigne
nameravani rezultat svojih sistema menadzmenta kvalitetom." Ovo je mesto gde
¢e se "Lean" Hoshin Kanri proces, ili "strateski proces rasporedivanja" uklapati. To
se trenutno dobro uklapa i uskladeno je sa zahtevima planiranja kvaliteta, ciljevima
kvaliteta, politikom kvaliteta i internom komunikacijom. Medutim, poseban uslov za
odredivanje strateSkog pravca ¢e ponuditi odliénu priliku da se primeni pravi Hoshin
Kanri, koji ¢e dovesti do Kaizen aktivnosti i korektivnih akcija u sistemu.

Lean i ljudi u top menadZmentu odgovorni za kvalitet treba da rade zajedno da
razumeju odnos izmedu preklapanja zahteva standarda ISO 9001:05 i Hoshin Kanri, i
eliminiSu viSak zaposlenih u dva sistema ... i onda rasporede i realizuju snazan
strateski plan.

Kontekst je nova klauzula koja treba da pruZzi kljuéni uvid u organizaciju - zasto
je organizacija tu gde se nalazi. Ovo bi trebalo da pruzi uvid u klju¢na pitanja zasto,
kako i Sta su svrha - misija i ciljevi organizacije. Ovo znali da se od organizacije
zahteva da definiSe svoju svrhu, odnosno misiju, kao i strateSki pravac sistema
menadZmenta organizacije, odnosno viziju koju Zeli da dostigne.

Odredivanje strateSkog pravca i cilieva organizacije se javlja u nekoliko
klauzula nove revizije standarda.

U odeljiku 01 Opste standarda ISO 9001:2015 stoji: ,StrateSka odluka za
organizaciju treba da bude prihvatanje sistema menadzmenta kvalitetom. Robustan
sistem menadZzmenta kvalitetom moZe da pomogne organizaciji da pobolja svoje
ukupne performanse i nacini integralnu komponentu odrZivih inicijativa razvoja.
Kontekstom organizacije i promenama u kontekstu se utie na dizajn i implementaciju
sistema menadZmenta kvalitetom organizacije posebno u odnosu na:

a) njene ciljeve;
b) rizike povezane sa njenim kontekstom i ciljevima;

U odeliku 0.4 Planiraj — radi — proveri — deluj ciklus zahteva se da
organizacija u fazi ,Planirati: uspostaviti ciljeve sistema i njihovih komponenata
procesa i resursa potrebnih za isporuku rezultata u saglasnosti sa zahtevima kupca i
politikama organizacije®.

Isto tako postoje zahtevi koji se odnose na ciljeve i u fazi ,Proveravati i (gde je
primenljivo) meriti procese i proiza$le proizvode i usluge prema politikama, ciljevima i
zahtevima i saopétiti rezultate®.
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U odeljku 05 Razmisljanje bazirano na riziku kaze se: ,Svi procesi sistema
menadZmenta kvalitetom ne predstavljaju isti nivo rizika u terminima sposobnosti
organizacije da ispuni svoje ciljeve, a posledice procesa, proizvoda, usluge ili
sistema neusaglasenosti nisu iste za sve organizacije.”

U klauzuli 5 Liderstvo , u 5.1.1 Opste stoji: ,Top menadzment treba da pokaze
liderstvo i privrZzenost uz respekt za sistem menadZmenta kvalitetom:

b) osiguravanjem da se politika kvaliteta i ciljevi kvaliteta uspostavljaju za
sistem menadZmenta kvalitetom i da su kompatibilni sa kontekstom i
strateSkim pravcem organizacije*

U klauzuli 5.2.1 Razvoj politike kvaliteta stoji: ,Top menadZment treba da
uspostavi, implementira i odrzava politiku kvaliteta koja je:

b) obezbediti okvir za postavljanje ciljeva kvaliteta;

Klauzula 6.2 Ciljevi kvaliteta i planiranje da se postignu defini8e zahteve koji
se odnose na ciljeve kvaliteta. Ovo je detaljno opisano u poglavlju 2.6.2.

U klauzuli 7.3 Svesnost stoji da: ,Organizacija treba da obezbedi da su, lica
koja obavljaju rad pod kontrolom organizacije, svesna:

b) relevantnih ciljeva kvaliteta,

U klauzuli 9.2 Interni audit od organizacije se zahteva da ispuni odredene
zahteve koji su detaljno opisani u poglavlju 2.9.2.

Kao Sto se vidi iz napred izlozenog, zahtevi za definisanje cilieva kvaliteta,
ispunjenje postavljenih ciljeva i njihovo preispitivanje, predstavljaju jedan od osnovnih
zadataka za organizaciju. Postavlja se pitanje kako je najbolje planirati, definisati i
pratiti realizaciju ciljeva organizacije. Jedan od pristupa je koriS¢enje Hoshin Kanri
procesa, o cemu ¢e nadalje biti viSe redi.
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