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Povzetek

Druzinsko podjetje Danfoss je globalni koncern, ki ima 70 proizvodnih obratov v 25 drzavah sveta
in zaposluje skupno vec kot 23.000 ljudi. Da bi poenotili osnovne principe delovanja in lazje vodili
tako veliko podjetje, je Danfoss pricel razvijati svoj sistem poslovanja in vodenja podjetja. Imenuje
se »Danfoss Business System” (DBS). To je sistem, ki omogoca stalen razvoj in napredek podjetja,
katerega cilj je postati vodilni na svetu v svoji branzi. Sistem je sestavljen iz Stirih glavnih
programov, ki so neodvisni in povezani v celoto. Eden izmed njih je tudi »Danfoss Productivity
Program” (DPP). To je Danfossov program za dvig produktivnosti in zmogljivosti, ki ga bomo v
tem referatu tudi podrobneje predstavili.

1 Danfossov poslovni model

Globalizacija od podjetij zahteva veliko iznajdljivost in fleksibilnost, kar pomeni, da se morajo zelo
hitro poiskati v novem okolju in nanj prilagoditi. Podjetja vedno delujejo po dolocenem sistemu, ki
jim je lasten in podpira njihovo vizijo in strategijo. Danfoss, kot globalno podjetje, je prav tako
moralo razviti svoj sistem podpiranja in vodenja podjetja. Imenuje se Danfoss Business System, v
nadaljevanju DBS. Njegov namen je podpora razlicnim proizvodnim vejam znotraj Danfossa, ki
delujejo na razli¢nih podrocjih dela, lociranih po celem svetu. Na ta nacin so poenotili merila za
laZje spremljanje uspesnosti svojih tovarn.

Zacetki DBS segajo v leto 2003 ko je svetovalno podjetje McKinsey pomagalo Danfossu pri
reorganizaciji podjetja. Rast podjetja je bila v tistem Casu velika in z uporabo razli¢nih modelov ni
bilo mozno spremljati in primerjati podjetij med seboj. Koncept DBS temelji na nacelu postavljanja
visokih ciljev, temu pa sledi gradnja sposobnosti virov. Da pa bi cilje v resnici tudi dosegli, je
potrebno sprotno spremljanje pokazateljev in reagiranje na odstopanja. Danfossov sistem je torej
zastavljen na PDCA krogu. S tem zagotavljamo, da smo vedno na pravi poti in da se stalno
izboljSujemo. Slika 1 nam na shemati¢ni nacin prikazuje DBS koncept.
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Slika 1: DBS koncept

Create profitable
Perfermance growth A

Build Usc c;:)mman{)tu()iiE [mpA e l
pa & processes base
Capabll ities i Gnﬁbest practices Continuously

Follow up

» Practices

Vir:http://portal.danfoss.net/Corporate%20Functions/DBS/About DBS/Pages/WhyDBS.aspx

Koncept se je razvijal dlje Casa, skozi ve¢ strokovno vodenih projektov, kjer so se na primerih iz
prakse kalili tudi interni svetovalci, imenovani navigatorji. Le-ti so spoznavali orodja vitke
proizvodnje, jih preizkusali v praksi in prilagajali Danfossovemu okolju.

V preteklosti smo v Danfossu postavljali cilje na osnovi preteklih dosezkov. To pomeni, ¢e smo v
nekem poslovnem letu realizirali na$ cilj 100%, smo si ga za naslednje leto postavili za 5-7% visje.
Vendar pa smo opazili, da nas primerljiva podjetja v svetu pocasi dohitevajo, vcasih celo
prehitevajo, tako glede rasti profita, produktivnosti in kakovosti. Novi sistem pa temelji na
druga¢nem postavljanju ciljev. Cilji se postavljajo visje, saj temeljijo na nacelu »Kaj pa, ¢e gre vse
v redu? Kaj je mozno dose€i?«. Na ta nacin mnogo hitreje opazi§ kje v procesih se pojavljajo
izgube.

Da bi izgube lahko prepoznali in kasneje odpravljali, pa je potreben tudi stalen razvoj kadrov.
Zavedati se moramo svojih sposobnosti in pomanjkljivosti, da bi lahko izpopolnili svoja znanja —
tako na nivoju vodij kot proizvodnih delavcev. Zelo pomembno je, da med seboj in med razli¢nimi
podjetji uporabljamo in delimo trenutno najboljSo prakso, saj s tem spodbujamo potrebo po
nenehnem napredku in razvoju. Globalnost poslovanja nam je tukaj v pomoc¢, ker smo z
»mreZenjem« (Sirjenjem znanja in dobrih praks) lahko hitrejsi od konkurence.

Vse zgoraj navedeno, tako glede ciljev kot glede razvoja kompetentnega kadra, pa nas samo po sebi
ne bo pripeljalo k zastavljenemu cilju, ¢e ne bomo stalno spremljali kje se trenutno nahajamo.
Zaradi tega so prav izbrani pokazatelji odlicno orodje. Pomagajo nam videti kje smo glede na
zastavljeni cilj, prav tako pa tudi pri postavljanju korektivnih ukrepov in postavljanju prioritet dela.

DBS trenutno temelji na Stirih stebrih (slika 2):

e Danfoss Productivity Program (DPP) — temelji na programu optimiranja proizvodnje z
namenom dviga produktivnosti in proizvodnih kapacitet,

e Full Potential Purchasing Program (FPP) — katerega namen je zmanjSati stroSke nabave
vhodnih materialov,

e Danfoss Sales Program (DSP) — se dotika prodaje

e Danfoss Product Development Program (DPDP) — pa je postavljen z namenom
pospesevanja inovacij in vpeljave novih proizvodov v proizvodnjo

V pripravi so tudi stebri, ki se dotikajo administracije.
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Slika 2: Shematski prikaz okrilja Danfoss sistema
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Vir:http://portal.danfoss.net/Corporate%20Functions/DBS/DBS Materials/Pages/PresentationMater
ial.aspx

Slika 3 prikazuje ¢asovni razvoj DBS. Najprej se je razvil progam, ki podpira proizvodnjo in
vodenje proizvodnje. Nato so sledili ostali programi. V referatu bomo podrobneje predstavili
proizvodni del ali DPP.

Slika 3: Casovni razvoj DBS
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rial.aspx

2 Danfoss Productivity Program in Vodenje

DPP je Danfossov program za dvig produktivnosti. Pod okriljem tega programa v Danfossu
vpeljujemo orodja vitke proizvodnje.

Program je pripravljen tako, da se v »valovih« $iri po Danfossovih tovarnah. En val predstavlja
razli¢ne projekte, imenovane pilote, ki istocasno potekajo v razli¢nih tovarnah. Projekti so ¢asovno
3



11. DAN KAKOVOSTI IN INOVATIVNOSTI DOLENJSKE IN BELE KRAJINE — OTOCEC 2008

omejeni na 16 tednov in jih lahko nadzirajo korporativni ali lokalni navigatorji. Namen projekta je
izobraziti lokalni kader, da tudi kasneje, po zakljucku projekta, deluje po skupnih principih. Pilotni
projekti lahko potekajo na razli¢nih nivojih, imenovanih celice. Ena celica lahko obsega del ali celo
proizvodno linijo, lahko predstavlja oddelek, lahko pa tudi celotno proizvodnjo — odvisno od
obseznosti dela ali Stevila zaposlenih v celici.

Projekt je znotraj 16 tednov razdeljen na vec faz:
e faza analize,
e faza potrjevanja oz. postavljanja ciljev,
e faza implementacije v prakso in
e fazo stabilizacije dela s pripravo novih ciljev.

Pilotni projekt se zacne tako, da se najprej oblikuje projektni tim. Le ta ni klasi¢no sestavljen na
nacin, da bi se ob zakljucku projekta razpustil, ampak je projekt namenjen njegovi izgradnji. To
pomeni, da se projekt ob zakljucku prelevi v proces. V projektni tim so obi¢ajno vkljuceni vodja
proizvodnega programa, vodja proizvodne enote, procesni in proizvodni tehnologi, vzdrzevalci —
torej vsi, ki imajo vpliv na delovanje celice. Glede na specifiko podrocja se lahko v tim tudi koga
doda ali izpusti. Najbolje pa je, da se vsi predvideni ¢lani tima vkljuc¢ijo v tim takoj na zacetku, ko
se tim formira. Na ta nacin je dosezeno, da imajo na voljo ¢as za spoznavanje, za postavljanje pravil
delovanja v timu in moznost izraziti svoja pri¢akovanja.

Vloga navigatorja je, da na zacetku vodi, kasneje pa usmerja vodstvo posamezne celice, da bi
dosegli zastavljeni cilj. Na zacetku projekta je navigator ucitelj. Orodja vitke proizvodnje
predstavlja vodstvenemu in tehni¢nemu kadru celice. Celica, kjer tece projekt, se temeljito analizira
in tukaj je njegova vloga, da odstira omejitve, ki jih imamo — zaradi neznanja, nepoznavanja
podrocja dela, zaradi »starih navad dela,...

Po fazi analize sledi faza dolocitve ciljev. Tukaj se vse preveckrat sre¢amo, da si sami cilje prenizko
zastavljamo in $e to na osnovi predvidevanj. Premalokrat je cilj zastavljen na »kaj pa, ¢e bo §lo vse
v redu?«. Sele ko si cilj tako zastavimo, lahko vidimo, kje imamo resni¢ne izgube v procesih. Tukaj
se navigator pokaZze kot vzpodbujevalec tima.

V fazi uvajanja sprememb se navigator odmakne malo v ozadje in spremlja kako tim funkcionira
samostojno. Nudi mu nujno tehni¢no podporo, prevzame vodstvo, ¢e se slucajno kje pojavijo
problemi. Odgovornost za dosego cilja je Ze v tej fazi na vodstvu celice ob podpori navigatorja.
Zadnja faza, ohranjanje stanja, je namenjena popolnoma samostojnemu delovanju vodstva celice.
Tukaj se Ze pripravljamo na naslednji korak — kaj se bo delalo naslednje 4 mesece.

Po zaklju¢enem »valu« se navigatorji sre¢ajo in vsak s svojega staliS¢a predstavi prednosti in
slabosti izpeljanega projekta. Na ta nacin se Siri dobra praksa med podjetji, pa tudi med navigatorji.

Ko so v letu 2003 zaceli z uvajanjem DBS in kasneje z DPP, so zelo kmalu spoznali, da je vodenje
ena od klju¢nih kompetenc pri razvoju podjetja. Zaradi tega je vrhovno vodstvo koncerna pripravilo
10 nacel, katerim mora slediti vsaka Danfossova tovarna (slika 4). Vodenje se skriva v vsakem od
10 nacel. Tudi s pomocjo izvedbe pilotnih projektov se le-ta Sirijo po vseh tovarnah.
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Slika 4: 10 principov na katerih sloni dana$nja proizvodnja

<

Nasa prihodnja proizvodnja naj bo naravnana po naslednjih nacelih :

Ustvarjanje vrednosti - vse aktivnosti morajo ustvarjati vrednost za nade kupce

Proizvodnja naravnana glede na zahteve kupca - naso proizvodnjo naravnamo glede na
potrebe kupca, ugoden pretok proizvodnje in minimalno zalogo (na kratko: potegni,ne rini)

Proizvodne skupine - zaposlene razdelimo v skupine, vsaka skupina ima vodjo, ki skrbi za ugoden
pretok proizvodnje.

Navodila za delo - standardiziramo vse delovne procese in jih dokumentiramo v Navodilih za delo (SOP)
Nenehne izboljSave - nenehno delamo izboljave, da optimiziramo nas nain dela, sistemati¢no resujemo
probleme in tako dvigujemo sposobnost.

Urna registracija — takoj zaznamo odstopanja od planirane proizvodnje in nemudoma uvedemo
korektivne ukrepe.

Visoko postavljeni Ci|ji - vedno si zastavimo visje cilje, po principu: “Kaj, ¢e vse poteka vredu?”

Izboljéanje izhodisca - prioriteto dajemo aktivnostim, ki zagotavljajo stabilno proizvodnjo na visjem nivoju,
kot smo jo imeli prej, pri cemer moramo stalno spremljati ucinke izboljsav.

Predano vodstvo - nasi vodje so vidni in aktivni v proizvodnji, so veleposlaniki Danfossovega Programa
Produktivnosti.

Spo§tovanje Ijudi - nase zaposlene vklju¢ujemo in jih podpiramo v spremembah procesa, v skladu z
Danfossovimi vrednotami.

00000000060

Vir:\sicr011i03\home02\STHC1590\My Documents\desktop\dpp ales\dpp, projektno gradivo
Danfoss

Celoten koncept nacel je postavljen na osnovi ciljnega vodenja, ki nam daje zacetek in vizijo kam
moramo priti. DPP pa nam ponuja strategijo kako do tam priti.

V DPP projektu se velik del ¢asa posveti organizaciji in razvoju vodenja. Vodenje se spremeni
oziroma izboljSa na nacin, da se vodstvo bolj pribliza sami proizvodni celici. Poudarek je na
vodenju z vzorom in spremljavi dnevnih pokazateljev ter korektni reakciji na odstopanja. Vodstvo
se mora zavedati, da se mora vodenje preseliti na »shopfloor« raven in zaceti voditi sodelavce skozi
cilje, ki jih je potrebno pravilno izbrati in predstaviti, da se vsak zaposleni lahko najde v njih ter ima
nanje tudi vpliv.

Na sliki 5 je shemati¢no prikazan nacin in pogostost pregledovanja pokazateljev na vseh ravneh
organizacije. Na takSen nacin dosezemo, da se na odstopanja hitro reagira. Hitro reagiranje in
reSevanje problemov je tudi eden od vzvodov vodenja, saj na takSen nacin zagotovimo nenehen
napredek in sodelovanje vseh operaterjev v celici. Ko operaterji vidijo, da se dejansko odreagira na
njihove probleme hitro in ucinkovito, so motivirani, da tudi sami nenehno iS¢ejo moznosti za
izboljSanje.
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Slika 5: Pregled pokazateljev in porocanje
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Shema prikazuje sistem poro€anja po stopnjah oziroma proizvodnih nivojih. Vsak nivo ima svoj
termin porocanja in nekatere skupne pokazatelje. Pomembno pri tej shemi je to, da se v Casu
trajanja projekta razvije in utrdi poro€anje na nizji ravni, v sami proizvodnji ob realnem casu; torej
v proizvodni celici med operaterji, ki delajo skupaj kot ekipa.

V letu 2007 so se priceli izvajati tudi tako imenovani Kaizen Event-i, projekti, ki so krajsi od
pilotnega. Njihov namen je prav tako o0zji — osredotocen je na vpeljavo enega orodja v prakso in ne
celotnega DPP paketa. Pomembno je tudi spodbujati Zze zaklju¢ene projekte in jim ob¢asno nuditi
pomoc, kar pa lahko naredimo tudi z Kaizen Eventom.

3 Dosezki

V Danfoss Compressors Crnomelj smo priceli z pilotnim projektom najprej na statorski proizvodnji
v letu 2007. Takrat je bil ta del proizvodnje identificiran kot ozko grlo nase tovarne. Osnovni cilji
projekta so bili povecati izplen linije in izboljSati produktivnost, poleg tega pa tudi izboljsati
vodenje. Projekt je bil uspesno zakljuCen, sledili so projekti na ostalih statorskih linijah, na
montazni liniji, proizvodni celici bat in kolenasta gred. Rezultati so numeri¢no prikazani na sliki 6.
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Slika 6: Dosezki zakljucenih projektov in plan dela za naprej

Activity Project Status Achiv
DPP stator AST Corporate
DPP stator RUS Corporate
DPP stator ODA Local
DPP stator HYB Local
DPP stator STA Local
DPP Assembly NL1 Corporate
DPP Assembly NL3 Local +5%
DPP Piston Local +15% +11%
DPP Crankshaft Corporate +8% +4%
Alfing NL+ FR Corporate postponed
Internal logistics and planning Corporate coming
Stamping Lamination + anealing Local jan.09
Valve plate Local oct.08
DPP Assembly NL2 Local jan.09
Muffler + Discharge tube NL2 preassembly |Local jan.09
Welding line NL3 + discharge tube NI3 Local feb.09
Wenzler + Jestatd Local feb.09
rotor complete Local jun.09
Stamping Small parts + housings Local jun.09
Connectors Local jun.09
Central services Local jun.09

Vir:\sicr011i03\home02\STHC1590\My Documents\desktop\dpp ales\dpp

DPP v osnovi ni zajemal podroc¢ja kakovosti, vendar smo Ze pri izvedbi prvega projekta opazili, da
bi izplen linij lahko Se povecali in s tem tudi produktivnost, ¢e bi v celicah izboljSali kakovost.
Zaradi tega smo nadaljevali z aktivnostmi za izboljSanje kakovosti. Zaceli smo z dodelavo baze
podatkov, kjer sedaj poleg proizvedenih kosov na izmeno po tipu in Stevila zaposlenih v izmeni
belezimo tudi nivo izmeta in popravila po tipu, po izmeni, po napaki. Vse to nam omogoca boljse
spremljanje proizvodnje pa tudi hitrejSe reagiranje na napake. Tako kot na dnevni bazi spremljamo
produktivnost in proizvodnjo, sedaj spremljamo tudi kakovost — Q24 (slika 7).

Slika 7: Spremljanje kakovosti na statorski proizvodnji

po Tednih /za leto 2008

Ctator 0S8,

Watrahan

ra lrmehn

Telen i Jomen Kol e Kol e pashol il LEF IE Il mrak (e
1 120 =02 73 1&.T+1 =T+ 185 == TS ES S2% Z
2 210 (=on T4 32504 1552 232 212 R oo 1,
2 Z10 =21 72 3405 1=21 125 2,1 2,40 T 4% 15%
4 210 1548 Y 153 13,1 ERE ) 10,7% 1.2%
& 210 554 73 #3==2 1524 12 EEE ) = 1%
] 00 15 76 £ k] 15 T8 =20 ST e 1. %%
T 170 1494 T4 25405 125 53 3 o0 7 1%
8 210 | =] 70 2110 140 12+ 2 2 2001 St &, 2
8 210 1457 R ] 1524 ] o2 0% 7% .M
10 =] =05 Te 3= 1= 153 ) = 1 2%
11 = (Fa] B8 3= w05 5 T E 1 5%
12 150 525 Te S0l 1176 ] E ) &, 1% 1 2%
12 19,0 =0 s 0L 1+ 10,2 =2 2,3 &, =
14 ] (o] 73 HE 5% 7. AT EIE% FL 1™
13 210 B+ T8 k-t 1= 10,2 =4 Bk &ty 1,7
11 19,0 127 =2 =421 1= === .7 T2, 1% = 228
7 =10 | = -} 3337 | [=nc] =2 202 5 =, 1% 1.7




11. DAN KAKOVOSTI IN INOVATIVNOSTI DOLENJSKE IN BELE KRAJINE — OTOCEC 2008
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Da bi v bodoce Se izboljsali vodenje na vseh nivojih, smo znotraj naSe tovarne zaceli razvijati tudi
kompeten¢ni model za vodje. Le ta nam bo pomagal pri izbiri novih kadrov, kakor tudi pri razvoju
Ze obstojecih vodij.

DPP bi lahko imenovali tudi projekt za uvajanje sprememb v organizacijo. V vlogi lokalnih
navigatorjev sta v Danfoss Compressors Crnomelj zaposlena dva, pri ¢emer sta v posameznih
projektih imela pomo¢ s strani petih korporacijskih navigatorjev.

V posameznih projektih je doslej sodelovalo med dvajset in trideset vodij in strokovnih sodelavcev,
v fazi implementacije pa projektov pa je bilo vklju¢eno vse proizvodno osebje v omenjenih celicah,
skupaj priblizno 450 operaterjev.

4 Zakljucek

Kot vidimo se tudi globalno podjetje Danfoss ukvarja z postavitvijo sistema, ki mu bo omogocilo
dolgoro¢ni razvoj in napredek, da postane vodilno podjetje v svoji branzi. Koncern je zato razvil
svoj lastni sistem DBS. Sistem je zasnovan na nacelih vitke proizvodnje. Ne zajema samo
proizvodnje, ampak tudi vse podporne sluzbe, ki kakorkoli sodelujejo s proizvodnjo in njenimi
procesi. V sistem torej niso vkljuCeni samo merljivi elementi izboljSav, kot so spremljanje
proizvodnih pokazateljev, reSevanje problemov, standardizacija, ampak sistem pokriva tudi samo
vodenje in spremljanje nenehnih izboljSav.

Do danes je bilo izpeljanih 140 pilotnih projektov skozi celoten koncern. 83 projektov je bilo
vodenih s strani DPP sedeza, ki je v Nordborgu (Danska), 57 projektov pa so izvedla podjetja
samostojno s svojimi eksperti. Z DPP smo se v Crnomlju srecali v letu 2007, do danes pa smo
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uspesno zakljucili Ze 6 projektov. Dosedanji rezultati kazejo, da je program zastavljen pravilno, saj
dosegamo dvig produktivnosti za 28%, dvig kapacitet za 27% in zmanjSanje zalog za 30% v
povprecju na DPP program.

Na Evropski konferenci za proizvodnjo, ki jo organizira World Trade Group, je Danfossov poslovni
model DBS dobil nagrado za poslovno odli¢nost za leto 2008. V obrazlozitvi so poudarili, da
Danfoss zelo uspesno uporablja orodja vitke proizvodnje za doseganje poslovnih in proizvodnih
ciljev z vpeljavo stalnih izboljsav.
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