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FROM THE WORLD'S GREATEST MANUFACTURER




rl/mi/ll/l/w Sustina Toyota proizvodnog
sistema

Sigeo Singo je objasnio sustinu Toyotinog proizvodnog sistema na sledei
nacin:

“Sta je onda TOYOTA sistem? Ako bi se ovo pitanje postavilo ve¢em
broju ljudi, dobili bi se odgovori koji se mogu podeliti ovako:

Vecina 'posmatraca’ sa strane odgovorila bi: 'To je isto Sto i kanban
sistem' (oko 80%).

Mnogi koji rade u fabrikama odgovorili bi: 'To je potpuno postavljanje
proizvodnje' (oko 15%).

Samo oni koji su stvarno dobro informisani odgovorice 'ispravno':

'To je sistem Ciji je glavni zadatak eliminisanje svega nepotrebnog'.
Dozvolimo da ¢e ovako odgovoriti 5%.”

Prema Singo, S., Nova japanska proizvodna filozofija, Prometej, Novi Sad, 1996, str. 65



FROM THE WORLD'S GREATEST MANUFACTURER




V444 Toyota nacin 2001
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”lzvor nase konkurentnosti je razvoj nasih ljudskih resursa”

Izvor: Toyota Way 2001
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lllustration from Toyota Motor Corporation
Environmental & Social Report 2004, page 75
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Challenge

Kaizen

Genchi
Genbutsu

Respect

Teamwork

We form a long-term vision, meeting
challenges with courage and creativity to
realize our dreams.

We improve our business operations
continuously, always driving for innovation
and evolution.

We practice genchi genbutsu... go to the
source to find the facts to make correct
decisions, build consensus and achieve goals
at our best speed.

We respect others, make every effort to
understand each other, take responsibility
and do our best to build mutual trust.

We stimulate personal and professional
growth, share the opportunities of
development and maximize individual and
team performance.

lzazov

Kaizen

Idi vidi

(Genchi
Genbutsu)

PosStovanje

Timski rad

Toyota nacin 2001

Formirali smo dugorocnu viziju,
suocavajudi se sa izazovima hrabro i
kreativno da bismo realizovali nase snove.

Stalno unapredujemo nase poslove
operacije, uvek tezeci ka inovacijama i
evoluciji.

Mi praktiramo genchi genbutsu ... idemo
do izvora da bismo utvrdili ¢injenice i
doneli ispravne odluke, izgradili konsenzus
i ostvarili ciljeve najboljom brzinom.

Mi posStujemo druge, ulazemo sve napore
da se medusobno razumemo, preuzmemo
odgovornost i dajemo sve od sebe da
izgradimo medusobno poverenje.

Podsti¢emo licni i profesionalni razvoj,
stvaramo mogucnosti za zajednicki razvoj i
maksimizujemo individualne i timske
rezultate.



l/l/l/“/l Medusobno poverenje i postovanje izmedu radnika i menadzera
meenconemsmineizcne | dugoroc€na stabilnost zaposlenja, kao i komunikacija,
su bitni elementi Toyota organizacione kulture.

Challenge Mutual trust and respect between

We form a long-term vision, meeting labor and management,

challenges with courage and creativity to and long-term employment stability
realize our dreams.

¢

We improwe our business operations
continuouwsly, always driving for innovation
anvd evolution.

Genchi Genbutsu

We practice genchy genbutsu... go to the
source to find the facts to make comact
dedsions, build consensus and achieve
goals at our best speed.

Continuous
Improvement

&

Respect
for People

We respect others, make every effort to
understand each other, take responsibility
and do our best to build mutual trust.

We stimulate personal and professional
growth, share the opportunities of
development and maximize individual and
team performance.

Communication




MNAAIA  Dugoroéni zajedniéki prosperitet
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7 je zajednicki cilj kompanije i zaposlenih

TOYOTA MOTOR CORPORATION: ORGANIZATIONAL CULTURE

Emplovee Goals

Company Goals

* Paycheck

* Profit

* Growth

* Long-term success Long-term
mutual Good benefit
+ Contribute to economy| prosperity 00d benetits

+ Safe workplace

« Contribute to society

* Meaningful work

* Excellent Quality

Mutual Trust

Fig. 8. Mutual Trust between the company and employees (Source: Hoseus and Liker 2008, 52).
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”4P!!

Proces (Process)

Eliminisanje gubitaka

Izvor: The Toyota Way, Jeffrey K. Liker, 2004
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Pravi proces ce proizvesti prave rezultate
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”4P!!

Proces

Izvor: The Toyota Way, Jeffrey K. Liker, 2004
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Problem

Solving

(Continuous
Improvement and Learning)

Toyota’s

Process
(Eliminate Waste)

Terms People and Partners >
(Respect, Challenge and Grow Them) \ >

» Continual organizational learning through Kaizen

» Go see for yourself to thoroughly understand the situation.
(Genchi Genbutsu)

» Make decisions slowly by consensus, thoroughly

considering all options; implement rapidly (Nemawashi)

Grow leaders who live the philosophy
Respect, develop and challenge your people
and teams

Respect, challenge, and help your suppliers

Create process “flow” to surface problems
Level out the workload (Heijunka)

Stop when there is a quality problem (Jidoka)
Use pull systems to avoid overproduction
Standardize tasks for continuous
improvement

Use visual control so no problems are hidden
Use only reliable, thoroughly tested

VVVVY

\ 24

Philosophy
(Long-term Thinking)

technology

» Base management decisions
on a long-term philosophy,
even at the expense of short-

term financial goals
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» Kontinualno organizaciono uceite kroz Kaizen.

» Idite i sami vidite da biste detaljno razumeli situaciju.
(Genchi Genbutsu)

» Donosite odluke polako konsenzusom, detaljno

razmatrajuci sve opcije; primenite brzo (Nemawashi).

Resavanje

problema

(Kontinualno
poboljSavanje i uenje)

Toyota
POjMOVi

> Gajite lidere koji zive filozofiju.

I—J ud I pa rtnerl » Postujte, razvijajte i podsticite svoje ljude i timove.

> Postujte i podsticite svoje partnere i pomazite im.

Kreirajte tok procesa kako bi problemi isplivali.
UravnoteZite radno opterecenje (Heijunka)

Stanite kada se pojavi problem kvaliteta. (Jidoka)

Koristite “pull” siteme radi izbegavanja preterane
proizvodnje.

Standardizujete zadatke radi kontinualnog poboljsavanja.
Koristite vizualme kontrole kako se problemi ne bi prikrivali.
Koristite samo pouzdanu, detaljno proverenu tehnologiju.

Y V VY

Proces
(Eliminisanje rasipanja)

Y V V

» Zasnivajte menadZerske odluke na
dugorocnoj filozofiji, ¢ak i na racun
kratkorocnih finansijskih ciljeva

Filozofija
(Dugoroc¢no razmisljanje)
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Dugorocna filozofija

Princip 1.

Svoje menadzerske odluke zasnivajte na dugorocnoj filozofiji, Cak
i na racun kratkorocnih finansijskih ciljeva.

Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 2.  |Stvorite kontinuirani tok procesa kako bi probleme izneli na povrsinu.

Princip 3. Koristite "pull" sisteme kako biste izbegli prekomernu proizvodnju.

Princip 4. Ujednacite radno opterecenje (heijunka). (Radite poput kornjace, a ne
zeca.)

Princip 5. |lzgradite kulturu zaustavljanja da bi se resili problemi, kako bi dobili
odgovarajudi kvalitet iz prvog puta.

Princip 6. Standardizovani zadaci su osnova za stalno poboljSanje i razvoj
zaposlenih.

Princip 7. Koristite vizuelnu kontrolu, tako da nijedan problem nije sakriven.

Princip 8. Koristite samo pouzdanu, detaljno testiranu tehnologiju koja sluzi vasim
ljudima i procesima.
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Dodajte vrednost organizaciji razvijajuci ljude i partnere

Princip 9. Gajite vode koji detaljno razumeju posao, zive filozofiju i
poducavaju druge.

Princip 10. Razviti izuzetne ljude i timove koji prate filozofiju vase
kompanije.

Princip 11. Postujte svoju proSirenu mrezu partnera i dobavljaca
postavljajuci im izazove i pomazudi im da se poboljsaju.

Kontinuirano resavanje osnovnih problema podstice organizaciono ucenje

Princip 12. Idite i vidite sami da biste detaljno razumeli situaciju (genchi
genbutsu).

Princip 13. Doneti odluke polako, konsenzusom, detaljno razmatrajuci sve
opcije; brzo implementirati odluke.

Princip 14. Postanite organizacija koja u€i kroz neumorno preispitivanje

(hansei) i stalno poboljsanje (kaizen).
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Dugorocna filozofija

Princip 1. Svoje menadzerske odluke zasnivajte na dugorocnoj filozofiji, Cak i na

racun kratkoroc€nih finansijskih ciljeva.
Imajte filozofski osecaj za svrhu koji zamenjuje bilo koje kratkoro¢no odludivanje.

Raditi, rasti i usaglasiti celu organizaciju prema zajednickoj svrsi koja je veca od zaradivanja
novca.

Razumite svoje mjesto u istoriji kompanije i radite na tome da dovedete kompaniju na
sledeci nivo.

Vasa filozofska misija je temelj svih drugih principa.

Generisite vrednost za kupca, drustvo i ekonomiju - to je vasa polazna tacka.

Procenite svaku funkciju kompanije u smislu njene sposobnosti da to postignete.

Biti odgovoran.
Trudite se da sami odlucite o svojoj sudbini.
Ponasajte se samopouzdanjem i poverenjem u svoje sposobnosti.

Prihvatite odgovornost za svoje ponasanje i odrzavajte i poboljsajte vestine koje vam
omogucavaju da proizvodite dodatnu vrednost.
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Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 2. Stvorite kontinuirani tok procesa kako bi probleme izneli na povrsinu.

Redizajnirati radne procese kako bi se postigao kontinuirani tok velike dodatna
vrednosti.

Nastojite da smanjite na nulu vreme koje svaki radni projekat provede u praznom
hodu ili ceka na to da neko radi na njemu.

Stvorite tok za brzo kretanje materijala i informacija, kao i za povezivanje procesa
i ljudi zajedno tako da problemi isplivaju odmah.

Ucinite tok vidljivim u celoj organizacionoj kulturi.

To je kljuc za pravi proces stalnog poboljsanja i za razvoj ljudi.
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Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 3. Koristite "pull"” sisteme kako biste izbegli prekomernu
proizvodnju.

Obezbedite svoje naredne kupce u proizvodnom procesu sa onim sto zele,
kada to zele, i koliko zele.

Popunjavanje materijala pokrenuto potroSnjom je osnovni JIT princip.

Minimizujte svoju nedovrsenu proizvodnju i skladistite zalihe tako sto Cete
smanijiti kolic¢inu svakog proizvoda i Cesto obnavljati skladiste na osnovu
onoga Sto kupac stvarno uzima.

Regujte na svakodnevne promene u potraznji potrosaca, a ne na racunarske
rasporede i sisteme za prac¢enje nepotrebnih zaliha.
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Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 4. Ujednacite radno opterecenje (heijunka). (Radite poput kornjace,
a ne zeca.)

Eliminisanje rasipanja (MUDA) je samo jedna trecina jednacine za postizanje uspeha
lina.

Eliminisanje preopterecenja (MURI) ljudi i opreme i uklanjanje neujednacenosti
(MURI) u proizvodnom rasporedu su jednako vazne - ali se obi¢no ne razumeju u
kompanijama koje pokusSavaju primeniti lin principe.

Radite na izjednacavanju radnog optereéenja svih proizvodnih i servisnih procesa
umesto na kreni / stani pristupu rada na projektima u serijama, uobi¢ajenom za

vecinu kompanija.
:A’"T;:.’L"
? \ ’ \ : 77
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Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 5. Izgraditi kulturu zaustavljanja da bi se resili problemi, kako bi
dobili odgovarajuci kvalitet iz prvog puta.

Kvalitet za kupca pokrece vas plan stvaranja vrednosti.

Koristite sve moderne metode obezbedenja kvaliteta koje su na raspolaganju.

Ugradite u svoju opremu mogucnost otkrivanja problema i samostalnog
zaustavljanja.

Razviti vizuelni sistem koji upozorava vode tima ili projekata da masini ili
procesu treba pomoc.

Jidoka (masine sa ljudskom inteligencijom) predstavlja osnovu za kvalitet
"zgrade".

Ugradite u svojoj organizaciji sisteme podrske kako biste brzo resili probleme i
primenili kontra mere.

Ugradite u svoju kulturu filozofiju zaustavljanja ili usporavanja kako biste iz
prvog pokusaja postigli odgovarajuci kvalitet i povedali produktivnost na duzi
rok.
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Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 6. Standardizovani zadaci su osnova za stalno poboljsanje i razvoj
zaposlenih.

Koristite stabilne, ponovljive metode svuda kako biste odrzali predvidljivost,
standardno vreme i standardni izlaz svojih procesa.

To je osnova za tok i povlacenje.

Zabelezite akumulirano znanje o procesu do odredenog trenutka standardizujuci
danasnje najbolje prakse.

Dozvolite kreativne i individualne ideje da se poboljsa standard; onda ih
ugradite u novi standard, tako da kada se osoba premesti mozete nauciti
sledecu osobu.
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Pravi proces Ce proizvesti prave rezultate

Princip 7. Koristite vizuelnu kontrolu, tako da nijedan problem nije sakriven.

Koristite jednostavne vizuelne indikatore kako biste pomogli [judima da odmah
odrede da li su u standardnom stanju ili odstupaju od toga.

lzbegavajte koris¢enje ekrana racunara kada to pomera fokus radnika sa radnog
mesta.

Dizajnirajte jednostavne vizuelne sisteme na mestu gde se radi, kako biste
podrzali tok i povlacenje.

Smanjite svoje izveStaje na jedan list papira kad god je to moguce, cak i za
najvaznije finansijske odluke.
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Pravi proces e proizvesti prave rezultate

Princip 8. Koristite samo pouzdanu, detaljno testiranu tehnologiju koja sluzi vasim
ljudima i procesima.

Koristite tehnologiju za podrsku ljudima, a ne za zamjenu ljudi.

Cesto je najbolje ruéno uraditi proces pre dodavanja tehnologije za podriku procesu.

Nova tehnologija je Cesto nepouzdana i teSka za standardizaciju i zato ugrozava "tok".

Dokazani proces koji funkcioniSe, generalno, ima prednost nad novom i neproverenom
tehnologijom.

Sprovesti stvarne testove pre usvajanja nove tehnologije u poslovnim procesima,
proizvodnim sistemima ili proizvodima.

Odbijte ili modifikujte tehnologije koje su u suprotnosti sa vaSom kulturom ili koje mogu
ometati stabilnost, pouzdanost i predvidljivost.

Ipak, podsticite svoje ljude da razmisljaju o novim tehnologijama prilikom potrage za
novim pristupima radu.

Brzo primenite detaljno razmatranu tehnologiju, ako je dokazana probama i moze

poboljsati tok u vasim procesima.
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Dodajte vrednost organizaciji razvijajuci ljude i partnere

Princip 9. Gajite vode koji detaljno razumeju posao, zive filozofiju i
poducavaju druge.
Razvijajte lidere iznutra, umesto da ih kupujete izvan organizacije.

Nemojte gledati na posao lidera kao jednostavno obavljanje zadataka i
dobre vestine meduljudskih odnosa.

Lideri moraju biti uzori filozofije i nacina poslovanja kompanije.
Dobar lider mora detaljno da razume svakodnevni rad, tako da on ili ona
mogu biti najbolji ucitelj filozofije vase kompanije.
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Dodajte vrednost organizaciji razvijajuci ljude i partnere

Princip 10. Razviti izuzetne ljude i timove koji prate filozofiju vase
kompanije.

Stvoriti snaznu, stabilnu kulturu u kojoj se vrednosti i uverenja kompanije
Siroko dele i zive tokom dugogodisnjeg perioda.

Obucdite izuzetne pojedince i timove da rade po korporativnoj filozofiji kako
biste ostvarili izuzetne rezultate.

Raditi naporno da kontinuirano ojacavate kulturu.
Koristite medufunkcionalne timove kako biste poboljsali kvalitet i
produktivnost i poboljsali tok resSavanjem teskih tehnickih problema.

Osnazivanje se postize kada ljudi koriste alatke kompanije za poboljsanje
kompanije.

Ulozite napore da naucite pojedince kako da rade zajedno kao timovi u
skladu sa zajednickim ciljevima.

Timski rad je nesto Sto se mora nauciti.
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Dodajte vrednost organizaciji razvijajuci ljude i partnere

Princip 11. Postujte svoju prosSirenu mrezu partnera i dobavljaca

postavljajuci im izazove i pomazuci im da se poboljsaju.
Postujte svoje partnere i dobavljace i postupajte prema njima kao prema
produzetku vaseg poslovanja.

lzazovite svoje spoljasnje poslovne partnere da rastu i da se razvijaju.

To pokazuje da ih cenite.

Postavite izazovne ciljeve i pomozite svojim partnerima da ih postignu.
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Kontinuirano resavanje osnovnih problema podstice organizaciono ucenje

Princip 12. Idite i vidite sami da biste detaljno razumeli situaciju

(genchi genbutsu).

Resite probleme i poboljsajte procese tako Sto ¢ete da odete na izvor i licno
posmatrate i verifikujete podatke, a ne da teoretisSete na osnovu onoga sto
vam drugi ljudi ili ekran raCunara govore.

Razmisljajte i govorite na osnovu licno proverenih podataka.

Trebalo bi da ¢ak i menadzeri i rukovodioci na visokom nivou odu i vide
stvari za sebe, jer Ce tako imati viSe od povrsnog razumijevanja situacije.
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Kontinuirano resavanje osnovnih problema podstice organizaciono ucenje

Princip 13. Doneti odluke polako, konsenzusom, detaljno razmatrajuci sve

opcije; brzo implementirati odluke.
Nemojte izabrati nijedan pravac ni zapoceti nijedan put dok detaljno ne
razmotrite alternative.

Kada ste izabrali, krecite se brzo, ali oprezno, po izabranom putu.
Nemavashi je proces rasprave o problemima i potencijalnim resenjima sa
svima koji su ukljuceni, kako bi objedinili svoje ideje i postigli saglasnost o
putu napred.

Ovaj proces izgradnje konsenzusa, mada dugotrajan, pomaze u prosirenju
potrage za reSenjima, a kada se odluka donese, postavljena je pozornica za
njeno brzo sprovodenije.
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Kontinuirano resavanje osnovnih problema podstice organizaciono ucenje

Princip 14. Postanite organizacija koja uci kroz neumorno preispitivanje

(hansei) i stalno poboljsanje (kaizen).

Kada ste uspostavili stabilan proces, koristite alatke za kontinualno
poboljsavanje kako biste utvrdili osnovni uzrok neefikasnosti i primenili
efikasne kontramere.

Projektujte procese koji nemaju skoro nimalo zaliha. Ovo ce uciniti rasipanje
vremena i resursa vidljivim za sve. Kada su rasipanja vidljiva, zaposleni
koriste kontinuirani proces poboljSanja (kaizen) da bi ih eliminisali.

Zastitite bazu organizacionog znanja razvijajuci stabilno zaposlenje, sporu
promociju i veoma pazljive sisteme nasledivanja.

Koristite hansei (odraz - preispitivanje) u klju¢nim prekretnicama i nakon sto
zavrSite projekat da otvoreno identifikujete sve nedostatke projekta.

Razvijte kontramere kako biste izbegli iste greSke ponovo.
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Kuca Toyota proizvodnog sistema

Cilj: Najvisi kvalitet, NajniZze cene, Najkrade vreme isporuke

Justin time Jidoka
Zaustavljanje i
Takt obavestavanje o
poremecdaju
Tok
Razdvajanje
Pull Ivj.udskog i
masinskog rada
. Standardizovani :
Heijunka Kaizen

rad

Kuca Toyota proizvodnog sistema
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Istorijat Toyota proizvodnog sistema

Sakichi Toyoda, osnivac Tojota kompanije, pokrenuo je
Tojotu kao proizvodaca tekstilnih masina.

Kiichiro Toyoda, sin Sakichi Toyoda i osnivac€ Tojota automobilske
industrije, razvio je koncept Just-in-Time tokom 1930-tih. Proglasio je
da Tojotina proizvodnja nece sadrzati visak zaliha i da ¢e Tojota teziti

&
da radi u partnerstvu sa dobavljaCima kako bi uravnotezila &
proizvodnju. | Kiichiro Toyoda

Eiji Toyoda, rodak Kiichira Toyode i menadzer Toyote u periodu posle
drugog svetskog rata

Taiichi Ohno, Toyot Sef proizvodnje u periodu posle Il svetskog rata.
On je bio glavni autor Toyota proizvodnog sistema (TPS).

Dr. Shigeo Shingo: Konsultant u Tojoti. Radio na razvoju

TPS-a, autor je mnogih znacajnih knjiga iz ove oblasti.

Nagrada Shingo je najveca nagrada za izvrsnost u proizvodniji

u SAD. Nagrada se daje i kompanijama i pojedincima koji su doprineli
razvoju ideje i prihvatanju teznje ka izvrsnosti u proizvodniji.
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DNK Toyota proizvodnog sistema
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NI DNK Toyota proizvodnog sistema

Tacitno znanje i pravila Toyota proizvodnog sistema

Tacitno znanje koje je u osnovi Toyota proizvodnog sistema se
moze sagledati u Cetiri osnovna pravila.

Ova pravila su vodic za projektovanje, operativni rad i poboljSanje

svake aktivnosti, veze i putanje svakog proizvoda i usluge.



NV DNK Toyota proizvodnog sistema

Pravila Toyota proizvodnog sistema

Pravilo 1: Svaka aktivnost mora biti visoko specificirana u pogledu

sadrzaja, sekvence, trajanja i rezultata.

Pravilo 2: Svaka veza kupca i dobavljaca mora biti direktna i mora

da postoji nedvosmislen “da ili ne” nacin da se posalje zahtev ili
primi odgovor.
Pravilo 3: Putanja toka svakog proizvoda ili usluge mora biti

jednostavna i direktna.

Pravilo 4: Svako poboljSanje mora biti napravljeno u skladu sa

naucnim metodom, uz podrsku ucitelja, na najnizem moguéem

organizacionom nivou.



W Pravilo 1: Svaka aktivnost mora biti visoko specificirana

INDUSTRIAL & MANAGEMENT ENGINEERING

u pogledu sadrzaja, sekvence, trajanja i rezultata.

Hipoteze Znaci problema Odgovor

Osoba ili masina mogu | Aktivnost se ne vrsi Odredite stvarni nivo
obavljati aktivnost kako | kako je precizirano. sposobnosti osobe ili
je precizirano. istinsku sposobnost

masine i obucite ili
modifikujte po potrebi.

Ako se aktivnost Ishod je neispravan. lzmenite projektnu
obavlja kako je aktivnost.
precizirano, proizvod ili
usluga ce biti bez
greske - ispravni.




WM/W Pravilo 2: Svaka veza kupca i dobavljaca mora biti direktna

wmcewssevess | | mora da postoji nedvosmislen “da ili ne” nacin da se
posalje zahtev ili primi odgovor.

Hipoteze Znaci problema Odgovor

Zahtevi kupaca za Odgovori ne prate Odrediti istinsku

proizvodima i korak sa zahtevima mesavinu i obim

uslugama ce sadrzati | kupaca. traznje i istinsku

precizno odreden miks sposobnost

i koliCinu. dobavljaca;

Dobavlja¢ moze Dobavlja¢ je u stanju | Prekontrolisati,

odgovoriti na zahteve | mirovanja, &eka na modifikovati aktivnosti

kupaca. zahteve. ili preimenovati parove
kupca-dobavljaca po
potrebi.




FWM/W Pravilo 3: Putanja svakog proizvoda ili usluge mora biti

jednostavna i direktna.

Hipoteze

Znaci problema

Odgovor

Svaki snabdevac koji je
povezan sa putanjom
toka je potreban.

Osoba ili masina nije
stvarno potrebna.

Utvrdite zasto je
snabdevac nepotreban
i redizajnirajte putanju
toka.

Svaki dobavljac koji nije
povezan sa putanjom
toka nije potreban.

Nespecifikovani
dobavlja¢ obezbeduje
sredstvo ili uslugu.

Saznaijte zasto je
nepotrebni snabdevac
u stvari bio potreban i
redizajnirajte putanju
toka.
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WM/W Pravilo 4: Svako poboljsanje mora biti napravljeno u

INDUSTRIAL & MANAGEMENT ENGINEERING Skladu Sa nauc\fnim metOdOm, uz pOdréku UéitEIja’ na

najnizem mogucem organizacionom nivou.

Hipoteze Znaci problema Odgovor

Definisana promena Stvarni rezultat se Saznajte kako je
aktivnosti, razlikuje od ocekivanog aktivnost zapravo
veze rezultata. bila izvrsena
ili putanje protoka ili je stvarno

¢e poboljsati funkcionisala veza
troskove, kvalitet, ili putanja toka.
protocno vreme, Odredite istinske
veliinu serije ili efekte promene.
sigurnost Redizajnirajte

za odredenu vrednost. promenul.




FWM/W Kako radnici u Toyoti uce pravila (1)?

Ako pravila Toyotinog proizvodnog sistema nisu eksplicitna, kako se prenose?

Menadzeri u Toyoti ne kazu radnicima i supervizorima konkretno kako da rade
svoj posao. Umjesto toga, koriste pristup poducavanja i ucenja koji svim
radnicima omogucava da sami otkriju pravila, a to je posledica
samostalnog resavanja problema.

Na primer, supervizor koji poducava osobu principima prvog pravila dolazi na
radno mjesto i, dok osoba radi svoj posao, postavlja niz pitanja:

e Kako to radis?

e Kako znas da pravilno radis ovaj posao?

* Kako znas da rezultat nema nedostataka?
e Sta radisS ako imas problem?
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Kako radnici u Toyoti uce pravila (2)?

Ovaj kontinuirani proces daje osobi sve dublji uvid u svoj specifican rad.
Od mnogih skustava ove vrste, osoba postepeno nauci da
generalizuje kako da dizajnira sve aktivnosti u skladu sa principima
sadrzanim u pravilu 1.

Sva pravila se poducavaju slicno Sokratovom nacinu iterativnog
ispitivanja i resavanja problema. lako je ova metoda posebno
efektivna za nastavu, ona dovodi do znanja koja su implicitna
(tacitna).

Shodno tome, Toyotin proizvodni sistem do sada je uspesSno prenesen
samo kada su menadzeri bili u moguénosti i spremni da se angazuju
u slicnom procesu ispitivanja kako bi radnicima olaksali proces
ucenja kroz rad (learning by doing).
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Competitive
Success

MASAAKI IMAI

KAIZEN




KAIZEN

\ /
/ \

PROMENA BOLJE

Promena na bolje




Dva gledista
na odnos menadzmenta |
gemba

(1)

Ocekivanja j‘x Gemba /j‘>2adovoljavanje

(2)

kupaca kupaca

Menadzment

podrike Menadzment

kontrole

Zadovoljavanje

Ocekivanja j‘> >
kupaca / Gemba \ kupaca
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Zlatna pravila gemba menadzmenta:

Kada se pojavi poremecaj otici prvo na radno
mesto (gemba).

Proveriti birne predmete (gembutsu) koji
postoje na radnom mestu.

Preduzeti privremene mere na licu mesta kako

bi se otklonio poremecaj.

Pronadi i eliminisati osnovni uzrok pojave
poremecaja.

Standardizovati resenje kako bi se sprecilo
ponavljanje poremecaja.

Imai, M., Gemba Kaizen: A Commonsense, Low-Cost Approach to
Management, McGrawHill, New York, 1997, p. 24
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Karakteristike kaizen pristupa
1. Poboljsavanje - promena na bolje
2. Neprekidnost - stalnost

3. Niski troskovi
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Pravci Gemba kaizen pristupa
1. Eliminacija rasipanja u proizvodni
2. Organizovanje radnih mesta

3. Standardizacija operacija



Tri vrste gubitaka

Muda — Rasipanje
Mura — NeujednacCenost

Muri - PreopterecCenje

Takt time

“Mura, Muri & Muda”




N Rasipanja u proizvodnii

Rasipanje je sve 0Sim
minimuma opreme i alata,
direktnog i indirektnog rada,
materijala, prostorai energije
apsolutno neophodnih da
bi se povecala vrednost
proizvoda ili usluge.

Aktivnosti koje
dodaju
vrednost

Nuzne
aktivnosti koje
ne dodaju
vrednost



Struktura aktivnosti

60%

49% 0%

i 35%

| 5%
1%

Proizvodnja Usluge

B Aktivnosti koje dodaju vrednost
ONuzne aktivnosti koje ne dodaju vrednost
B Nepotrebne aktivnosti - Rasipanja



l/l /l/ll/l Struktura aktivnosti i rasipanja u proizvodnji
Aktivnosti koje, posmatrano o€ima krajnjeg kupca, cCine

WHOYCTPAUICKO U MEHALIMEHT MHXEHREPCTBO ] ] ]
—— Aktivnosti koje proizvod ili uslugu vrednijim. Na primer obrada nekog dela ili
dodaju vrednost popravka pokvarenog automobila na auto putu. Ove
. s ~ laktivnosti se mogu prepoznati postavljanjem pitanja: Da li
pr0|zvodu lli usluzi bih kao kupac platio da se ovo uradi?

Aktivnosti koje, posmatrano oc€ima krajnjeg
kupca, ne Cine proizvod ili uslugu vrednijim
ali su nuzne zbog sposobnosti postojeceg
! . procesa i zahtevaju radikalne promene da bi
=LAl se  eliminisale. Primer je kontrola svakog
proizvoda na kraju procesa jer se koriste
stare masine Cija sposobnost nije poznata.

Nuzne

Aktivnosti koje, posmatrano o€ima krajnjeg
kupca, ne Cine proizvod ili uslugu vrednijim i
nisu nuzne €ak ni u postoje¢im uslovima.
. . Primer rasipanja moze biti premeStanje
Aktivnosti koje materijala iz veéeg u maniji kontejner da bi

ne dodaju vrednost se transportovao kroz fabriku.
Nepotrebne aktivnosti i njihovi rezultati
N[EToJoli {10 1[N e dstavijaju rasipanja.

LRI b st oji sedam vrsta rasipanja: |
B ECISENIEN L. preterana proizvodnja,
Cekanje,

transport,

proces obrade,

skladistenje,

nepotrebni pokreti |

defekti u proizvodnii.

proizvodu ili usluzi

NOoOOGhwWNE




l/l /VIVI Odredivanje aktivnosti koje stvaraju i koje ne stvaraju dodatnu vrednost
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Dodaju vrednost: Aktivnosti koje
se moraju obaviti da bi se ispunili

zahtevi kupaca.
. b
|

v
PLANIRANIE,
DOPRINOSI NUZNE MINIMALNO
NE [ ZAHTEVIMA — DA | —»  AKTIVNOSTI RUKOVANIJE
POSLOVANJA? MATERIJALOM

NE —>
Nuzne aktivnosti: Aktivnosti koje ne

doprinose zadovoljavanju kupcevih zahteva.
Ove aktivnosti se verovatno mogu eliminisati.




TipiCnha proizvodnja...

Dodata ) . (_Pro’roéno
vrednost deElpenfE vreme

nje_ _ _ _

4
c i
UI O
e S
’g >
n.: n?

& y )
‘..-.. ﬁNarudibina Isporuka i!



Tradicionalni pristup
poboljsavanju...

Dodata Protocno
D easeenie T e
| 1 1 |
| I 1 |

|

Tradicionalni

pristup ] g_@_)' Mala
I¥ poboljSanja
| I's
l 13
& Ly e




Stedljivi pristup...

Metod smanjivanja froskova i povecanja
profita kroz eliminaciju rasipanja.

Doddfd Rdsipdnjd (—PI‘OfOénO
vrednost vreme

Tradicionalni
pristup

I
m

-

: — Manja
%‘ ., poboljsanja
Eliminisanje >g- i% 2 -
rasipanja - o g
: —>i5 <«
I i
‘é Znacajna
ﬁ ﬁ poboljsanja

Narudzbina Isporuka

Vreme




Odrzavanje uredenosti radnog mesta

- 5 S postupak

IE - BiE - Bte - FE - B



Organizovanje radnog mesta

- 5 S postupak

-~ Seiketsu  (4) - Seiri

- Systematize - Sort Zadatak organizovanja
- Sprovoditi - Skloniti radnih mesta

se sastoji u stvaranju
bezbednog, €istog i urednog
rasporeda na radnom mestu
koji obezbeduje odredeno
mesto za sve sto je potrebno
i eliminiSe sa radnog mesta
sve Sto nije potrebno

Shitsuke
(5)- Standardize

- Standardizovatil

- Seiso / Seiton
- Scrub - Straighten

- Srediti

- Sloziti

3) (2)




5S postupak

| | Skloniti

Sortirati objekte na potrebne | nepotrebne |
skloniti nepotrebne.

11| Sloziti

Odrediti i oznaciti odgovarajuce mesto za
sve potrebne objekte i sloziti ih.

11| Sreditl

Srediti sve objekte tako da izgledaju kao
novi.

V| Sprovoditi

Sprovoditi | sistematizovati aktivnosti |
odgovornosti na realizaciji 5S aktivnosti.

RV7Standardizovati

Standardizovati rad na primeni 5 S pristupa.

\Y
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5S Matrica nivoa

Skloniti

Sloziti

Srediti

Sprovoditi

Standardizovati

Nivo 5
Fokus na
Preventivu

Zaposleni stalno
preispituju moguénosti
za poboljsanje
uredenosti radnog
mesta.

Postoji pouzdan i
dokumentovan metod
da se na radnom mestu
ocene mogucnosti i
primene
poboljsanja.

FOT .

Zaposleni razumeju
dokumentaciju i
procedure za 5s i
stalno ih primenjuju.

Postoji opsti utisak
razumevanja i
primene 5S pristupa
na dokumentovan
nacin.

Zaposleni se stalno
trude da eliminisu
rasipanja deljenjem
informacija na
dokumentovan
nacin.

Postoji pouzdan i
dokumentovan metod da

Postoji pouzdan i

Postoji pouzdan i

Stalna primena 5S

Postoji i primenjuje

Fokus na
Vidljivost

mesta.

obelezen kako bi se
organizacija radnog
mesta ucinila
vidljivom.

Odgovornost zaposlenih
za 5S je definisana,
dokumentovana i
vidljiva.

procedure za 55,
bezbednost i
sigurnost.

NiV o 4 dokumentovan metod dokumentovan metod pristupa i se znacajna
se na radnom mestu da se na radnom mestu | za odrzavanje Cistoce i sigurnosnih dokumentacija
Focus na zadrzi potrebno a ukloni | vizuelnom kontrolom uredenosti na radno procedura je procesa.
nepotrebno. ......... .; uoée OdStUpan]a Od P .; meStU. P . nesporna' ......... .; ......... .;
Doslednost [.....]| Zeljene uredenosti. i...;
Svi nepotrebni objekti su| Tacan polozaj Povrsine i oprema se Postoje i primenjuju Promene se
N'ivo 3 uklonjeni sa radnog svakog Objekta je Ciste svakodnevno. se propisane dokumentuju_

Postavljena su
sredstva za vizuelnu
kontrolu.

Nivo 2

Potrebni i nepotrebni
objekti su razdvojeni.

Za svaki objekat je
odreden tacan

Povrsine i oprema se
Ciste svakodnevno.

Napravljen je
prepoznatljiv napor

Metodi rada na
radnom mestu se

PoCetak

~| polozajima.

postupka.

polozaj. Prepoznati su kljucni da se poboljsa poboljsavaju, ali
Focus na objekti. .| uredenostna . promene nisu
Osnove i{| radnom mestu. dokumentovane.
. Potrebni i nepotrebni Objekti na radnom Prostor i oprema su Uredenost radnog mesta | Metodi rada na
Nivo 1 objekti su pomesani na | mestu se nalaze na prijavi i se proverava na slu¢ajan | radnom mestu se ne
radnom mestu. slucajno odredenim neorganizovani. nacin i ne postoje zapisi | primenjuju
o primeni 55 dosledno.
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Standardizovanje operacija

Menadzer [Nadzomik| Radnik [Karta kombinovanja| roidela 12345-67890 Datum izmene: 02.12.2001 1stranaod 1
MP. | Pz, | KB. | standardnog rada |nezivae Glavni cilindar Broj radnika 1/1 Rucno Hodanje L
Naziveatie|  Obrada cilindra obim (690 kom| Takt | 40'S |Automate= =e Cekanje ==
Operacijal VREME Dijagram sadrzaja rada
# OPIS OPERACIJE rugni rad |70 hodane |0 0 15 20 2 B 4 4 o
1 Uzimanje materijala 2 - 2 anr|
2 Setenje ela 4 28 2 ‘Z___..., L L e e ot
3 Struganje Zljeba 5 29 2 &4 i NN RN RREp ARRNR R
4 Busenje otvora 4 27 2 dLUllL|e ‘Z___. HHF A
5 | Poliranje 3 12 2 e b H 44
6 Kontrola pre¢nika 6 - 2 1
7 Odlaganje proizvoda 2 - 2 tZ__
Menadzer |Nadzornik| Radnik KARTA Broj dela 12345-67890 Datum izmene: | 02.12.2001 1stranaod 1
MP. | Pz | KB. STANDARDNOG | Naziv dela Glavni cilindar Obim operacije | OD: | Uzima materijal
RADA Naziveeliie|  Obrada cilindra po: | Odlaze proizvod
L210 [ 1] M110
@ || e@ | e
\3 2
N— — 1 )
° N1
= )
20
NS
— TN A~
S ~- ~ (%)
(s (6
Proizvod
T420 :: Kontrola
Provera kvaliteta  [Sigurnosna upozorenja| ~ Standardna WIP | Kol. standardne WIP Vreme takta Vreme ciklusa Broj radnika
o- O 4kom 405 405 1/1

Standardna operacija je operacija bezbedna za obavljanje,
sa svim zadacima organizovanim na najbolji poznati nacin i
uz koriS¢enje najefikasnije kombinacije resursa:

ljudi, materijala, metoda i masina.



Postupak standardizovanja operacije

standardizacija

\

uocavanje problema

\

reSavanje problema

\

poboljsanje

\

standardizacija ...

Za kaizen standardi postoje
samo da bi se zamenili boljim standardima.
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PDCA ciklus resavanja problema

> Sta? »| Definisanje problema
Analiza problema
Planirati
(Plan) l
|  Zasto? |——| Identifikacija uzrocnika
) Kako? 3| Planiranje kontramera
Uraditi > Primena plana
(Do) I
Proveriti > Provera rezultata
(Check) l
Delovatsi > Standardizacija
(Act)




rl/l/l/ll/l Interakcija PDCA 1| SDCA ciklusa

sa kalzenom | odrzavanjem

Kaizen \A
4) /
Poboljsavanj A
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Jedinica: komad

Broj dela: 12345-67890
Naziv dela: Glavni cilindar

1. Dijagram rasporeda masina

L210 M110

Materijal

D310

T420 Kontrola

Proizvod

3. Trajanje I ucestalost izmene alata

3-2: Alat na masini broj

3-3: Alat na masini broj

3-4: Alat na masSini broj
4. Pomoc¢ni elementi

3-1: Alat na maSini broj M110 se menja za

L210 se menjaza

D310 semenjaza 100

T420 se menja za

4-1: 2 sekunde hodanje izmedu masSina
4-2: 2 sekunde rucni rad za uzimanje materijala i spustanje gotovog proizvoda.

Primer - Masinska obrada glavnog cilindra

Vremarada: 460 Minuta/Dan
Zahtevana dnevna proizvodnja: 690 komada

2. Redosled | vreme obrade

[ o o B
5 I = = S g R
S N N ™ < = N
© = - a — o e
= X o
Vrsta Secenje |Struganje| BuSenje .. | Provera
. g Poliranje .
obrade Cela Zljeba otvora precnika
Rucni rad
2 4 5 5 3 6 2
[s]
Automatski
rad [s] 28 29 27 12

60
50

30

sekundi na svakih 100 delova.
sekundi na svakih 200 delova.
sekundi na svakih 300 delova.
sekundi na svakih 400 delova.
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Menadzer [Nadzomnik| Radnik | Tabela proizvodnih | Broj dela 12345-67890 Datum izmene: 02.12.2001 1 stranaod 1
MP. | PZ | KB. | Kapacitetaprocesa |Neveela| — Glavni cilindar | Tektproizvednie | g g | POTREBRLIZLAZ | 690 o,
Naiveeie|  Obrada cilindra MAXZEAZ 1805 om| Maksimalni broj radnika | 1,16 max]
OSNOVNO VREME ALATI NAPOMENE
vt OPISPROCESA | 29 [ hote | nanima [P v s | FEomaie]” vere T aeme TRoomee
1 Uzimanje materijala - 5 2 - 2 - - -
2 Secenje ¢ela M110 5 4 28 32 100 60 0,60 846
3 Struganje Zljeba L210 5 29 34 200 50 0,25 805
4 BusSenje otvora D310 i 4 27 31 300 100 0,34 880
5 Poliranje T420 3 12 15 400 30 0,08 | 1830
6 Kontrola precnika - : 6 - 6 - - -
7 Odlaganje proizvoda - ? 2 - 2 - - - kapacitet > potreba
: rad radnika = takt
za proizvodnju do 690
dovoljan je 1 radnik
za proizvodnju od 690
do 805 potrebna su
dva radnika
Ukupno | 14 26 | |spitati vremena svaki put kada se kaizen pristupom skrate
Sve skupa 40 i napisati razlog za promenu u kolonu napomene
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Menadzer |Nadzornik| Radnik KARTA Broj dela 12345-67890 Datum izmene: 02.12.2001 1 stranaod 1
MP. | Pz | kB STANDARDNOG |neziveela|  Glavni cilindar Obimoperacije | OD: | Uzima materijal
RADA Naziv éelije Obrada cilindra DO: | Odlaze proizvod
| Materijal
(3 2 T 7N
//‘\_/ N— k\l ,)
P 1
o 1
— S !
™ 4 1 :
a) A 1
7 N\
aly ~ A7)
Proizvod
Kontrola
Provera kvaliteta  [Sigurnosna upozorenja| Standardna WIP Kol. standardne WIP Vreme takta Vreme ciklusa Broj radnika
<> == 4 kom 40's 40's 1/1
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Menadzer |Nadzomik| Radnik |Karta kombinovanja Broj dela 12345-67890 Datum izmene: 02.12.2001 1 stranaod 1

Hodanje wAr

M.P. P.Z K.B. standardnog rada | Nazvdela Glavni cilindar Broj radnika 1/1 Ruéno
Naziveeliie|  Obrada cilindra obim [690 kom| Takt | 40S |Automate- —e Cekanje

Operacija VREME Di j agram s adr z aj a r a d a
# OPIS OPERACIJE rudni rad a“torr:;ts"i hodanje 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
1 Uzimanje materijala 2 - 2 ¢

&
2 Secenje Cela 4 28 2 UL LA AL d e
3 Struganje Zljeba 5 29 2 ole ) NS RN A NN
4 Busenje otvora 4 27 2 HUHLLle ) ahnbahandudnfinbr s
¢
5 Poliranje 3 12 2 L L ...)
6 Kontrola preénika 6 - 2 )
7 Odlaganje proizvoda 2 - 2 )

Ukupno 26 Hodanje 14 Takt




Postupak trodnevnog Kaizen Blica

( Korak 1 ) (Kora(:|2|3> ( Korak 3 ) (Kora0|3|4>
e

~N

Organizovanje

- J

Pre Kaizena

Ucenje

lzmena

rada u
radionici /

Prvi dan

-

Izmena rada
u radionici

J

Drugi dan

/" lzmena
rada u
radionici

Pohvale i

priznanja

J

Treci dan



Postupak petodnevnog Kaizen Blica

| D Obuka u ucionici - ucenje novih koncepata
aln | alata, grupno I individualno.
| | D Posmatranje, analiza | postavljanje
an jednokomadnog toka proizvodnje.
n Dan Tim pocinje sa primenom promena.
|V D Poboljsanja u uskladivanju proizvodnje |
aln dovrSetak Kaizena.

Prezentacija ostvarenih rezultata




Efektl petodnevnog Kaizen Blica

Oblasti pobolj$avanja Procenat postignutog poboljSanja

Povecanje produktivnosti

Smanjenje povrsine radnog prostora

130%

Smanjenje zaliha nedovrSene proizodnje

Smanjenje defekata u proizvodniji




I/MI/IM/W Model kontinualnog razvoja

INDUSTRIAL & MANAGEMENT ENGINEERING

Stedljive proizvodnje

performansi
radnika

Upravljanje
performansama

Evidencija i || Uskladivanje
izvestavanje platnih
sistema

InZenjerski Obuka radnika
standardi i
normativi rada

Projektovanje N aj bo |j i Smanjivanje
toka rada tod podeSavanja
meto (set-up)

Uredenje radnog prostora — 5'S

/  Eliminisanje gubitaka  \
Kultura

Stedljiva \/\Standardizacija Upravljanje
radna mesta metodarada radnim uc¢inkom
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Efikasnost izmena serija i operacija
- OEE i SMED -

Dragoslav Slovic



Tri vrste gubitaka

Muda — Rasipanje
Mura — NeujednacCenost

Muri - PreopterecCenje

Takt time

“Mura, Muri & Muda”




TipiCnha proizvodnja...

Dodata ) . (_Pro’roéno
vrednost deElpenfE vreme

nje_ _ _ _

4
c i
UI O
e S
’g >
n.: n?

& y )
‘..-.. ﬁNarudibina Isporuka i!



Tradicionalni pristup
poboljsavanju...

Dodata Protocno
D easeenie T e
| 1 1 |
| I 1 |

|

Tradicionalni

pristup ] g_@_)' Mala
I¥ poboljSanja
| I's
l 13
& Ly e




Stedljivi pristup...

Metod smanjivanja froskova i povecanja
profita kroz eliminaciju rasipanja.

Doddfd Rdsipdnjd (—PI‘OfOénO
vrednost vreme

Tradicionalni
pristup

I
m

-

: — Manja
%‘ ., poboljsanja
Eliminisanje >g- i% 2 -
rasipanja - o g
: —>i5 <«
I i
‘é Znacajna
ﬁ ﬁ poboljsanja

Narudzbina Isporuka

Vreme




FULLY PRODUCTIVE TIME

ALL TIME (24/7)

Koliko je velika skrivena fabrika?



FULLY PRODUCTIVE TIME

Koliko je velika skrivena fabrika?

Schedule Loss  Planski gubitak /reme kada proizvodnja moze da radi -
ali nije planirana.

Availability Gubitak Vreme kada bi proizvodnja trebalo da
Loss raspolozivosti radi - ali ne radi jer je u zastoju.
Performance Gubitak Vreme u kojem proizvodnja radi - ali ne
Loss performansi tako brzo koliko bi trebalo.

Quality LOSS Gubitak Vreme u kojem proizvodnja radi - ali

kvaliteta komadi nisu ispravni od prvog puta.
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Ukupna efektivnost opreme (OEE) =

Raspolozivost x Performanse x Kvalitet

Sest velikih gubitaka koji uti¢u na OEE

- kvarovi - Cekanje i kratki prekidi  _ ¢kart i dorada
-izmene i podeSavanja - smanjena brzina - pokretanje proizvodnje




Ukupna efektivhost opreme (OEE)

INTRODUCTION TO
TPM

Total Productive Maintenance

Seiichi Nakajima

Originally published as TPM Nyumon by the Japan Institute for Plant
Maintenance, Tokyo. Copyright © 1984 by Seiichi Nakajima.

English translation copyright © 1988 Productivity Press, Inc.
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ProLelT

Calendar time = 365 days of 24 hours

o No night shift h
Company open time iy Weekends/bank holidays
closed s
No utilities )
o
Available time for production c‘;;';::" (No orders
v,
: : Planned Planned maintenance / test
Operational time stand still Discussion of progress / training
y
\
: : Routine Change over
Production time losses [Cleaning
Availability
rate N
: < Organi- Starving of basic material / packaging material
Running time sational { Blocking of finished product, no personnel
/
\
Nett ; ; Failures Technical failures / errors
running time
-
Nett Speed Lower speed Performance
operational time losses Underutilization / short stops rate
Useful Quality Rework Quality
operational time  losses Start up losses & rejects rate
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Vreme rada i vremenski gubici u kompaniji

Kalendarsko vreme = 365 dana x 24 sata

~
Noéni rad / vikendi /

Otvorena kompanija Lavorena | re
kompanija .
Nema komunalnih usluga
J
~
v: . . iialni Nema posla
Raspolozivo vreme za proizvodnju g?:;gic”a e naloza)
J
. o Redovno odrzavanje )
Operaciono vreme Planirani Testiranje opreme
zastoji Obuka
L/
| / Set
. . zmena / Setap
Proizvodno vreme Rutinski VSN
zastoji
L/
) . ) \
S Nema osnovnog i materijala za pakovanje
Vreme rada zastoji Blokada gotovih proizvoda
Nema radnika
L/
)
X Kazi Tehnicki otkazi / greske
Neto operaciono vreme Oiitiarl
J
N
bici Smanjena brzina
Neto vreme rada Gubici R e
brzine
J
Dorada / Sk )
Gubici orada / Skart :
) Gubici prilikom startovanja
kvaliteta
J
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Equipment Six big losses Calculation of overall equipment effectiveness
, laacEng li dowritimme
“laire Availabiity = i;:;'wm: 100
Loading fime {eg)
2 puadtability = A6 mins, = 50 mins. % 100 = B
and 450 rrifid,
adjustrment
E
Operating 3 :
time A kfing and Peromanca_ Shearetical cycls lime = processed amoun! 100
minos stoppages afficiancy operating time
(e.g.)
4 Periormance _ 0.5 mins./und i 400 units _
Redicad efficiency 00 e, * 100 = 50%
Met s
operating =
fime Z
o 5
Dafacts in Finan of quality | Processed amount — defect amount
PIOCEES prmauad sl =1
Vashuabl § oo uriks
o 8 Pt of quality _ 400 —~ Buniis .
operaing | & Reduced prodocts ~ T gppunis LU e
tirneg g i
Owverall ogui rigmma
ecinne = vaiabity % P‘mw';“ » Fiato of quaity produscts

{e,0) (BT = 0.50 x 098 % 100 = 426%

Figure 5. Overall Equipment Effectiveness and Goals
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Onpesa
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Efikasnost izmena serija i operacija

Osnovni pojmovi (1)

. . Zahtevani godisnji obim proizvodnje.
Serles Oblm Mora se uvek podeliti u serije.
.. Broj jedinica — koli¢ina koja se
BatCh Ser”a jednovremeno proizvodi.

Operati()n OperaCija Korak u proizvodnom toku.




WUHOYCTPUICKO U MEHALIMEHT MHXEHREPCTBO
INDUSTRIAL & MANAGEMENT ENGINEERING

Osnovni pojmovi (2)

Obuhvata sve aktivnosti izmene koje

BatCh Izmena su potrebne da bi se proizvela jedna
changeover serija o delova u jednom proizvodnom

Ope rati()n |Zmena Obuhvata rad na izmeni jedne

operacije i usmerena je na

Cha ngeover ope raCija skracivanje vremena stajanja.

Redi izmena i setap u kontekstu

SEtu p Seta p izmene serija i operacija imaju isto

znacenje i koriste se kao sinonimi.




Aktivnosti izmene serija — opsti opis

Sve aktivnosti koje se mogu obaviti dok proizvodna

Prl p rema oprema proizvodi, pre zaustavljanja.
M t v Sve aktivnosti koje se moraju obaviti dok je

ontaza proizvodna oprema zaustavljena, pre startovanja.
St t . Vreme potrebno da se dostigne puna proizvodnja

artova nJ e posle zaustavljanja.

o Sve aktivnosti koje se moraju obaviti dok je
DemOnta Zd proizvodna oprema zaustavljena, posle
v Sve aktivnosti koje se mogu obaviti dok proizvodna

Zavrsetak

oprema proizvodi, posle startovanja.
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Aktivnosti izmene i proizvodnje jedne serije

P — Priprema serije
M — Montaza opreme za seriju
Pr — Pustanje u proizvodnju serije

PS — Proizvodnja serije delova

D — Demontaza opreme posle proizvodnje

Z - Zavrsne aktivnosti serije



Aktivnosti izmene serija — operativni opis

Odredivanje naredne aktivnosti, priprema

Prl prema dokumentacije, materijala, drzaca, dodavaca i alata.
v PodesSavanje drzaca, dodavaca i alata za sledecu
Montaza seriiu.
St t . Izrada i kontrola prvog komada, dodatno
alrtova nJe podesavanje i dostizanje radne brzine.
D t v Demontaza opreme i alata koji su korisceni za izradu
€montaZa prethodne serije.
v Vracanje alata i opreme, transport obradene serije,
Zavrsetak

povratno informisanje
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Elementi izmene serije

Proizvodnja delova

N+D+2T+3S+M+1I

4 N — Izdavanje naloga

D - Dispeciranje materijala
IZMENA T — Unutrasnji transport

SERIJE < S — lzmena operacije (Set up)
M - Skladistenje delova

" | - Povratno informisanje



Osnovni pojmovi (3)

Vre me Trajanje svih aktivnosti izmene na

Set up time ] jednoj seriji delova.
iZzmene (Nije izmedu dve serije).

V Obuhvata vreme tokom koga
reme proizvodna oprema ne proizvodi dok

Staja nja se vrsi izmena dve serije.

(Prelazak sa jedne na drugu seriju).

Stop time
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Vreme izmene i proizvodnje jedne serije

PS1 - Proizvodnja serije delova 1

D1 - Demontaza alata posle serije S1
Z 1- ZavrsSne aktivnosti serije S1

P 2— Priprema serije S2

M2 — Montaza serije S2

Pr2 — Pustanje u proizvodnju serije S2

PS2 - Proizvodnia serije delova 2 Vreme stajanja zbog izmene dve serije
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Metod poboljsanja izmene serija

|zabrati proizvod/deo koji ¢e se analizirati radi
poboljsanja fleksibilnosti, vezanog kapitala,
kapaciteta, troskova izmene/proizvodnje.

Analizirati tok serije kroz radionicu i utvrditi troskove
. nastale izmenom serije.

. kategorijama aktivnosti izmene serije.

Odrediti prioritete za razliCite oblasti poboljsavanja,
‘ nosioce, ciljeve i termin plan poboljsavanja.

1
3 Grupisati troskove po proizvodnim operacijamai
4
5

Primeniti predlozene mere i oceniti rezultate.
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Skracdivanje vremena stajanja

PS1 - Proizvodnja serije delova 1

D1 - Demontaza alata posle serije S1
Z 1- Zavrsne aktivnosti serije S1

P 2—- Priprema serije S2

M2 - Montaza serije S2

Pr2 — Pustanje u proizvodnju serije S2

PS2 - Proizvodnja serije delova 2
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Metod poboljsanja izmene operacija

|zabrati proizvod/deo i operaciju koji ¢e se analizirati
radi poboljsanja fleksibilnosti, vezanog kapitala,
kapaciteta, troskova izmene/proizvodnje.

Snimiti i analizirati postupak izmene izabrane
. operacije.

. alata.

Odrediti prioritete za razliCite oblasti poboljsavanja,
: nosioce, ciljeve i termin plan poboljsavanja.

1
3 Primeniti SMED metod za racionalizaciju izmene
A4
5

Primeniti predlozene mere i oceniti rezultate.




Brza promena alata
SMED

1. Snimanje

2. Razdvajanje

3. Pretvaranje

4. Poboljsavanje
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SMED metod poboljsanja izmene alata

Snimanje

Snimiti postojeci nacin i trajanje aktivnosti
izmene alata.

Razdvajanje

Analizirati i razdvojiti aktivnosti izmene alata
na interne (aktivnosti koje se moraju obaviti
dok je masina zaustavljena)

i eksterne (aktivnosti koje se mogu obaviti dok
masina radi na realizaciji prethodnog /
narednog naloga).

Pretvaranje

Smisliti nacin da se interne aktivnosti pretvore
u eksterne uvodenjem raznih pomagalai
poboljSavanjem metoda rada.

Poboljsavanje

Eliminisati rasipanja u procesu izmene alata na
aktivnostima spajanja i podesavanja
(Stelovanja) masina i alata, kao i drugih
aktivnosti.

Standardizovati metod rada na izmeni alata.
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Trening unutar industrije

Training Within Industry

Dragoslav Slovic



NAA Training Within Industry

“THE FOUR HORSEMEN™ 1944

Dooley Dietz Conover Kane



rl/l/l/ll/] Trening unutar industrije (1940 - 1945)

« Trening za radnu obuku
(Job instructions Training - JIT)

« Trening za metode rada
(Job Methods Training - JMT)

* Trening o radnim odnosima
(Job Relations Training - JRT)

(jedan od Cetrdeset zaposlenih je zavrsSio neki)



mwgggmf'f nrﬁié%m%ﬁ”H*EﬁEPCm r e n N
Ing unutar industrije (1940 - 1945)
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SAL PRORRTTEN OF IR AL Cham 1T
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N Willow Run / B-24 Libeator

S ———— $

FlsHED PLane &5




rl/l/l/“/l Namera treninga za metode rada -
JMT

Da Vam pomogne da proizvedete vece koliCine
kvalitetnih proizvoda za krace vreme, koristeci
na najbolji nacin

* |jude,

* masine |

* materijal
Koji su trenutno na raspolaganju.



Metod 4 koraka - JM

1. podeliti posao na osnovne operacije od kojih se
sastoji, transporte, kontrole | Cekanja,

2. ispitati svaki detalj (zasto? sto? gde? kada? ko?
kako?),

3. razviti novi metod eliminisanjem, kombinovanjem,
premestanjem i pojednostavljivnjem svih neophodnih
detalja i

4. primeniti novi metod "prodajuci” ga svakome.



Efekti TWI programa (1945. godina)

Oblasti Procenat od 600 kompanija u kojima je
pobolj$avanja postignuto poboljSanje od najmanje 25%
v || 86%
proizvodnje
Skracenje

vremena obuke

Skracene
vremena rada

Smanjenje Skarta

Smanjenje zalbi

- [o0%
B L
[ s

- J100%
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Nakon rata TWI program je prenet u Japan

1945 JMT card (front)

HOW TO IMPROVE

1945 JMT card (back)

STEP NI—DEVELOP the new method.

JOB METHODS 1. ELIMINATE unnecessary details.
i 2. COMBINE details when practical.
A practical plan to help you produce P .
GREATER Q{ ANTITIES of QUAL- 3. REARRANGE for better se-
ITY PRODUCTS in LESS TIME, by quence.
making the best use of the Manpower, 4. SIMPLIFY all necessary detaila:

Machines and Materials, now available,

STEP I—BREAK DOWN the job.
1. List all details of the job exac
as done by the Present Meth
2. Be sure details include all:
—Material Handling.
—Machine Work.
—Hand Work.
“Write it as you see i
Not as you remember it,”
STEP [I—QUESTION every detail.
1. Use these types of questions:

~

b.
6.

—Pre-position materials, tools and
equipment at the best places in
the proper work area.

—Use gravity-feed hoppers and
drop-delivery chutes

—Let both hands do useful work,

—VUee jigs and fixtures instead of
hands for holding work.

Work out your idea with others.

W:;.e up your proposed new meth.

“Make the work easier and safer.”
STEP IV—APPLY the new method.

WHY is it necessary? 1. Sell your proposal to your “boss.” 1992 JM card (front) 1992 JM card (back)
WHAT is its purpose? 2. Sell the new method ta the oper-
WHERE should it be done? ators
WHEN should it be done? 3. Get final approval of all concerned
WHO is best qualified to do it? on Safety, Quality, Quantity, Cost. y o 5y
"?t‘;’ is the “best way” to do 4. Put the new method to \émrkl. Use " (JM%EH 1 BIRE—— FHECRMT S
> it until a better way is developed. =5 -1 i
2. While questioning consider:— 5. Give credit where c);cdit is du}; d‘)( Ef:?. 7N H‘ —}J 1. FRzME ¢RY XD

Materials, Machines, Equip-
ment, Tools, Product Design,
L-yout Work-place, Safety,

Housekeepmg
“Write down each idea.”

“Continwe until o botter way is found."”

JOB METHODS PROGRAM

TRAINING WITHIN INDUSTRY, INC.
14600 DETROIT AVE,  CLEVELAND 7, OHIO
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* Primenjen u uslovima kada |
je iz 1937. god.

10 puta manja od proizvodn,

TWI u Japanu (1945 - ... )

e proizvodnja bila

* Vise od 10 miliona ljudi pros

O je obuku.

« Ministarstvo za rad izdaje licence
Instruktorima | kontroliSe standarde obuke.

* Predstavlja osnovu za kaizen
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Obuka:

Steps  Function Description

1 Preparation 'I"D make the leamer‘ think about c:ertain things to aid
him in comprehending the new thing to be taught.

5 Pr : To add the new idea to those already in the learner’s

esentation :

mind.
To train the learner in actually applying what was

3 Application presented to them in the preceding step and to check
the degree which it was learned.

4 Testing To inspect the result of the teaching by testing the
ability of the learner to do the new idea alone.
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Charles Allen- Metod obuke 4 koraka

Koraci Namena Opis

1 Priprema Podsticanje ucenika da razmiSlia o poznatim stvarima u cilju
razumevanja novih saznanja koja ¢e mu se predavati.

2 Prezentacija Dodavanije novih ideja onim koje ve¢ postoje u svesti u¢enika.

3 Aplikacija Obucavanje ucenika kroz prakticnu primenu onoga $to im je
prezentovano u prethodnom koraku i provera stepena usvojenosti
znanja.

4 Testiranje Proveravanje rezultata obuke testiranjem sposobnosti ucéenika u
samostalnom sprovodenju ideje.

Allen-ov metod 4 koraka
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/HOW TO GET READY )

TO INSTRUCT

HI;:;E a Time Table—

w much skill you expect him
to have, by what date.

Break Down ithe Job—
list important steps.
pick out the key points. (Safety
is always a key point.)

Have Evergthing Ready—
the right equipment, materi
and supplies.

Have the Workplace

Properly Arranged—
just as the worker will be ex-
pected 1o keep it.

Job Insirnction Training

TRAINING WITHIN INDUSTRY
Bureau of Training
War Manpower Commission

KEEP THIS CARD HANDY

Step |—Prepare the Worker
Put him at ease.

State the job and find out what he
already knows about it.

Get him interested in learning job.
Place in correct position,

Step 2—Present the Operation
Tell, show, and illustrate one IM-
PORTANT STEP at a time.

Stress each KEY POINT.

Instruct elearly, completely, and pa-
tiently, but no more than he can
master.

Step 3—Try Out Performance
Have him do the job—correet errors,
Have him explain each KEY POINT
to vou as he does the job again,
Make sure he understands,
Continue wuntl YOU knew HE
knows,

Step 4—Follow Up
Put him on his own. Designate to
whom he goes for help.

Check frequently. Encourage ques-

tions,
Taper off extra coaching and close
follow.up, 1A—R5140-]

If Worker Hasn't Learned.

GPO 16—35140-1

Qe Insirucior Hasn't Tuugﬁy

Back Job Instruction Card

Front Job Instruction Card

Source: War Production Board, Bureau of Training, Training Within Industry
Service, 1944, Job Instruction: Sessions Outline and Reference Material

(Washington D.C.: U.S. Government Printing Office), inside back cover.
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KAKO SE PRIPREMITI KAKO OBUCAVATI
ZA OBUCAVANJE Korak 1 —Pripremiti radnika za obuku

» Opustiti radnika i zainteresovati ga za obuku.
= Opisati posao i saznati Sta radnik ve¢ zna o tom poslu
» Zaintresovati radnika da nauci taj posao

1) Pripremiti program i raspored obuke

= Koje vestine, koji obim i do kada se o&ekuje da polaznik stekne = Postaviti radnika u odgovarajuce okruzenje i polozaj
2) RazloZiti posao Korak 2 — Upoznati radnika sa operacijama

= Redi, pokazati i ilustrovati jedan po jedan VAZAN KORAK
= Naglasiti i objasniti svaku pojedinaénu KLJUCNU TACKU

= Prepoznati sve klju€ne ta€ke (bezbednost je uvek klju¢na tacka) = Davatiti uputstva jasno, potpuno i sa strpljenjem, ali ne vise
nego Sto radnik moze da savlada

= Napraviti spisak vaznih koraka u obavljanju posla

3) Obezbediti sve resurse potrebne za obuku i rad

) , Korak 3 — Isprobati nau¢eni nacin rada
= Prava oprema, materijal, zalihe
» Pustiti radnika da samostalno uradi posao - pa otkloniti greske

4) Pravilno urediti radno mesto = Traiti od radnika da objasni KLJUSNE TACKE iz svog ugla |
da onda ponovo samostalno uradi posao

» Proveriti da li je radnik razumeo i savladao metod

= Nastaviti obuku dok se trener ne uveri da radnik zna

= Urediti radno mesto na nacin na koji se oekuje
da ¢e ga radnik odrzavati

Korak 4 — Pratiti primenu naucenog
Job Instruction Tralnlng » Pustiti radnika da samostalno radi
o : : : = Odrediti kome da se obrati za potrebnu pomo¢
Tralnlng Wlthln IndUStry = Cesto proveravati radnika
» Podsticati radnika da postavlja pitanja

» Postepeno smanjivati dodatnu obuku i zavrSavati pra¢enje

Drzati ovu karticu uvek pri ruci
Ako radnik nije naucio,

znaci da ga instruktor nije poducio

Prednja strana kartice Zadnja strana kartice
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1. ELIMINATE unnecessary details,

B METHODS 2. COMBINE details when practical.
Jo 3. REARRANGE for better sequence.
G ﬁgg?;gli{c%bpm TtIOT lhil ,}-cbucxi‘rﬁcli%c; 4. SIMPLIFY all necessary details:—

Y JAL o O p, 22 »
PRODUCTS in LESS TIME, by making Make the work easier and safer.

- Pre-position materials, tools aqd
equipment at the best places in
the proper work area.

the best use of the Manpower, Machines
and Materials, now available.

STEP I—BREAK DOWN the job. - ‘l;: Mglmtgge::mhonpcw and
1. List all details of the job exactly : -
';5 done by the Present Method. ~ Let both hands do useful work.

~ Use jigs and fixtures instead of

2. Be sure details include all:— hands, for holding work.

- Material {'3‘"‘"‘"“- 5. Work out vour ides with others.
g %{‘::(‘;"\“*:or‘k““- 6. Write up your proposed new method.
STEP n QUESTIO\. everv demu STEP lv—APPLY thc new method.

Sell your proposal to the boss.
Sell the new method to the operators.
Get final approval of all concerned

on Safety, Quality, Quantity, Cost.
Put the new method to work. Use

it until a better way is developed.
Give eredit where credit is due.

1. Use these types of questions:
WHY is it necessary?
WHAT is its purpose?
WHERE should it be done?
WHEN should it be done?
WHO iz best qualified to do it?
HOW is the ‘best way' to do it?

oo W

2. Also question the: = v
Materials, Machines, Equipment, JOB METHOPS TRAINING PRO
Tools, Product Design, Layout, TRAINING WITHIN INDUSTRY S
Work-place, Safety, Housekeeping. BUREAU OF TRAININ
\ 16—31488~1 / WaAr MaNrOWER CO )
— — —— GPO  16—31

Front Job Methods Card Back Job Methods Card

Source: War Production Board, Bureau of Training, Training Within Industry
Service, 1943, Job Methods: Sessions Outline and Reference Material
(Washington D.C.: U.S. Government Printing Office), inside back cover.
Replicated from best available source.
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KAKO UNAPREDITI
METODE RADA
PraktiCan plan koji treba da Vam pomogne da proizvedete Korak 3 — RAZVITI nov metod
VECE KOLICINE KVALITETNIH PROIZVODA za KRACE 1. ELIMINISATI nepotrebne detalja
_ VREME, koristeci na najbolji nacin 2. KOMBINOVATI detalje kada je to praktiéno
ljude, masine i materijale kojima raspolazete. L
Korak 1 — RAZLOZITI rad | t 3. PREMESTITI elemente radi boljeg redosleda
orax 1 - rad ha elemente 4. POJEDNOSTAVITI sve neophodne detalje:
L. .NaberJat_l Sve eleme_ntg rada tacno onako kako se = Unapred postaviti materijale, alate i opremu u najbolji
izvrSavaju po postojeéem metodu poloZaj na radnom mestu
2. Uveniti S? da su 9buhvacen| svi elementi rada: = Koristiti odgovarajuée gravitacione dodavace i kolica
) ruk(v).vanj_a materijalom = Omoguciti da se korisan rad obavlja sa obe ruke
. masmskl. rad = Koristiti drzaCe i stege umesto ruku za drzanje predmeta
» rad radnika rada
"Zapisite sve onako kako ste ‘_/"_dl‘la/" 5. Razraditi sopstvene ideje sa ostalima.
a ne onako ka.ko ste zapamiili 6. Zapisati predlog za novi metod.
Korak 2 - ISPITATI svaki element rada: "Uginiti rad laksim i bezbednijim"
1. Koristiti sledeca pitanja :
" ZASTOjeto ”eopf)‘Od”O? Korak 4 — PRIMENITI novi metod
* STAjesvrhatoga? . 1. Prezentovati svoj predlog $efu
* GDE bito trebalo raditi - 2. Prezentovati novi metod rada radnicima
- KAD_A b'_to t.rebalo.r.adltl. _ 3. Obezbediti konacna odobrenja koja se ticu
" KO je najbolje kvalifikovan da to radi? bezbednosti, kvaliteta, koliéine i cene
" KAKO _b' S€ ”a_"nanOU'" hacin t? f"ad”O? 4. Primeniti nov metod. Koristiti ga dok se razvije bolji.
2. Tokom ispitivanja takode razmotriti: 5. Odati priznanje za svaki predlog koji to zasluZuije.
materijale, masine, opremu, alate, konstrukciju "Nastaviti dok se ne pronade bolji metod"
proizvoda, raspored, radno mesto, uslove rada, JOB METHODS PROGRAM
bezbednost, odrzavanje. TRAINING WITHIN INDUSTRY
ZapiSite svaku ideju.

Prednja strana kartice Zadnja strana kartice
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TWI Job Relations Card
4 Y 4 I

JOB RELATIONS

A Supervisor Gets Results
through People

FOUNDATION FOR GOOD
RELATIONS

Figure out what you expect from him,
Pgint out ways to improve,
Grive credit when due.
Look for extra or unusual performance.
Tell him while “it's hot."
Tell people in advance about changes that
will affect them.
Tell them WHY if possible.
Get them to accept the change.
Muake best use of each person’s ability.
Look for ability not now being used.
Mever stand in a man's way.

People Must Be Treated As
Individuals

Let each worker know how he is getting along,

How to Handle
a Job Relations Problem

DETERMINE OBJECTIVE

1. GET THE FACTS.
Review the record.
Find out what rules and plant customs apply.
Talk with individuals concerned.

Get opinions and feelings
Be sure to have the whole story.
2, WEIGH AND DECI|DE.
Fit the facts together,
Consider their bearing on each other.
What possible actions are there?
Check practices and policies
Consider objective and effect on individual,
group, and production.
Don’t jump at conclusions.
3. TAKE ACTION.,
Are you going to handle this yourself?
Do you need help in handling?
Should you refer this to your supervisor?
Watch the timing of your actions.

Don’t pass the buck.

4, CHECK RESULTS.,
How soon will you follow up?
How often will you need to check?
Watch for changes in output, attitudes, and
relationships.

Dvid your action help production?

. J L _J

Front and Back of the Job Relations Card

Source: Adapted from Bird McCord, "Job Instruction,” Robert L. Craig (ed.),
1976, The Training and Development Handbook — A Guide to Human
Resource Development, 2nd ed. (New York: McGraw-Hill), p. 32-22.
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Trening radnih odnosa

RADNI ODNOSI

Nadzornik dobija rezultate kroz ljude

TEMELJ DOBRIH ODNOSA

1) Objasniti radniku kako da se ukopi

= Objasniti radniku $ta se oCekuje od njega

= Objasniti nacCine poboljSavanja

2) Nagraditi po zaslugama

= Prepoznati izuzetan ili neocekivan uc€inak

= Obavestiti i nagraditi radnika $to pre (dok je “vruce”)

3) Upoznajte unapred ljude sa promenama
koje utiCu na njih

= Objasniti radnicima zasto se vrsi promena, ako je moguce

= Pomodi radnicima da prihvate promenu

4) Najbolje iskoristiti sposobnosti svake osobe

= Prepoznati sposobnosti koje se trenutno ne koriste
= Ne ograniCavati zaposlene (ne stajati im na putu)

Ljudi se moraju tretirati kao individue

Kako resiti probleme odnosa na radu
ODREDITI CILJEVE

1) Sagledati Cinjenice

= Pregledati arhivu

= Saznati koja pravila i obi€aji fabrike se primenjuju

» Razgovarati sa zainteresovanim pojedincima

= Saznati miSljenja, stavove i ose¢anja zaposlenih
Osigurati da se sagleda cela pri¢a

2) Proceniti i odluciti

= Povezati €injenice zajedno

= Razmotriti njihov medusobni odnos

= |spitati koje su moguée akcije

= Proveriti postoje¢u praksu i politiku

= Razmotriti ciljeve i uticaj na individue, grupe i proizvodnju

Ne zuriti sa zakljuccima

3) Preduzeti akciju

= Dalli ¢e$S ovo sam zavrsSiti?
= Dalitije potrebna pomoc¢?
= Dali ¢e$ se obratiti svom rukovodiocu?
= Razmotriti termin i trajanje svoje akcije
Ne svaljuj odgovornost na druge

4) Proveriti rezultate

= Jos koliko dugo ¢es pratiti situaciju?

= Koliko ¢esto je mora$ proveravati?

= Posmatraj promene u izlazu, stavovima i odnosima
Ispitati dali je akcija pomogla proizvodnji

Prednja strana kartice

Zadnja strana kartice




