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Mapiranje u opskrbnom lancu — alat za analizu i unapredenje usluznog
procesa

SAZETAK

Tema ovog diplomskog rada je ,,Mapiranje u opskrbnom lancu — alat za analizu i unapredenje
usluznog procesa®. Rad nastoji objasniti §to je to zapravo mapiranje u opskrbnim lancima,
kako ono funkcionira, te objasniti kako ono funkcionira na izabranom poduze¢u. U prvom
dijelu ¢e se pojasniti pojam mapiranje u opskrbnim lancima, §to su zapravo opskrbni lanci,
koje su njihove komponente, koje vrste mapa postoje 1 koje su njihove zadace, te pojam Value
Stream Mappinga (VSM). Mapiranje u opskrbnim lancima ili samo u nekim procesima vrlo je
bitno kako bi se zadaci izvrSavali na vrijeme i onda kada je ba$ potrebno, te kako bi se u
svakom trenutku moglo znati tko ima kakvu ulogu u procesu. Nakon upoznavanja sa
pojmovima mapiranje u opskrbnom lancu i VSM, u drugom dijelu bit ¢e objasnjeno i
prikazano mapiranje na primjeru McDonald'sa. Prvi korak ka stvaranju mape buduceg stanja
prvo je potrebno nacrtati mapu trenutnog stanja koja nam pokazuje gdje se poduzece trenutno
nalazi i1 §to se to moze poboljSati 1 promijeniti. Mapa trenutnog stanja se prvo skicira
hodanjem kroz restoran i upoznavanjem sa prostorom. Nakon §to je mapa trenutnog stanja
nacrtana, tek tada se moZe vidjeti postoji li prostora za poboljSanje. Na temelju nje crta se
mapa buduceg stanja koja uz pomo¢ kaizen prakse stvara rjeSenja za probleme koji su se
ranije uocCili. Kada se i to izvr$i, tada je moguce implementirati sve promjene koje su se
ustanovile, odnosno moguce je provesti plan implementacije 1 provedbe. U radu ¢e biti
postavljene tri hipoteze koje ¢e se morati ili potvrditi ili odbaciti, a na samom kraju predlozit

¢e se sugestije za unapredenje procesa u restoranu.

Klju¢ne rije€i: mapiranje, opskrbni lanac, Value Stream Mapping (VSM), mape, kaizen

praksa



Mapping in the supply chain - a tool for analysis and improvement of the service process

ABSTRACT

The topic of this thesis is "Mapping in the supply chain - a tool for analyzing and improving
the service process". The paper tries to explain what mapping in supply chains actually is,
how it works, and tries to explain how it works in the chosen company. In the first part, the
concept of mapping in supply chains will be clarified, what supply chains actually are, what
are their components, what types of maps exist and what their tasks are, and the concept of
Value Stream Mapping (VSM). Mapping in supply chains or just in some processes is very
important so that tasks are carried out on time and when it is really necessary, and so that it is
possible to know at all times who has what role in the process. After getting acquainted with
the concepts of mapping in the supply chain and VSM, in the second part, mapping will be
explained and shown using the example of McDonald's. The first step towards creating a map
of the future state is first to draw a map of the current state that shows us where the company
is currently and what can be improved and changed. The map of the current state is first
sketched by walking through the restaurant and getting to know the space. Once the map of
the current state is drawn, only then can one see if there is room for improvement. Based on it,
a map of the future state is drawn, which, with the help of kaizen practice, creates solutions
for problems that were observed earlier. When that is done, then it is possible to implement all
the changes that have been established. The paper will present three hypotheses that will have
to be either confirmed or rejected, and at the very end, suggestions for improving the process

in the restaurant will be proposed.

Keywords: mapping, supply chain, Value Stream Mapping (VSM), maps, kaizen practice
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1. Uvod

Unato¢ standardiziranoj praksi McDonald'sa da se narudzba mora izdati kupcu, odnosno
gostu, u vremenskom periodu od tri minute, a koje ukljucuje 90 sekundi za narucivanje i 90
sekundi za posluzivanje gosta, vrlo ¢esto se dogada da gosti ¢ekaju puno duze. Ovaj problem
je posebno izraZzen tijekom perioda velikih guzvi ili kada nema dovoljno zaposlenika u smjeni
koji bi trebali pokriti sve pozicije 1 stanice kako bi se posao brzo, efikasno i neometano
odvijao. Nedovoljno brzo vrijeme izdavanja narudzbe kupcu moze imati nekoliko negativnih
posljedica. Prije svega, dugotrajno ¢ekanje moze uzrokovati nezadovoljstvo gostiju, Sto moze
dovesti do gubitka povjerenja i loSijeg iskustva kupaca. Kupci dolaze u McDonald's s
oc¢ekivanjem brze usluge, a ako to ocekivanje nije ispunjeno, mogu se odluciti za
konkurenciju koja nudi brzu uslugu. Uzroci ovog problema mogu biti razni. Nedostatak radne
snage, odnosno zaposlenika je Cest uzrok, posebice u vrijeme kada je teSko prona¢i dovoljno
kvalificiranih zaposlenika za rad u smjenama. Takoder, nedovoljno obuceni zaposlenici mogu
usporiti proces izdavanja narudzbi, jer upravo oni zaposlenici koji nisu potpuno upoznati s
procedurama mogu napraviti greSke ili jednostavno sporije raditi. LoSa organizacija
zaposlenika 1 radnih procesa takoder moze pridonijeti sporijoj usluzi. Ako zaposlenici nisu
pravilno rasporedeni po stanicama ili ako postoje problemi u komunikaciji medu njima, to
moze dovesti do kasnjenja. Cilj ovoga diplomskog rada je pronaci rjeSenja koja ¢e poboljsati
vrijeme izdavanja narudzbe kupcu. Da bi se to postiglo, potrebno je provesti istrazivanje i
analizu podataka kako bi se mogli utvrditi specifi¢ni uzroci koji dovode do ovog problema.
Analiza ¢e ukljucivati prikupljanje podataka o trenutnim procesima narucivanja, proizvodnje 1
posluZivanja, kao 1 razgovor sa zaposlenicima kako bi se dobio uvid u njihove percepcije i
iskustva. Diplomski rad se sastoji od Sest dijelova, a u radu ¢e se objasniti §to je to mapiranje
u opskrbnim lancima, koje koristi proizlaze iz mapiranja, objasnit ¢e se pojam Value Stream
Mapping-a, te ¢e se pokusSati objasniti 1 na primjeru McDonald'sa. Na temelju dobivenih
podataka identificirat ¢e se klju¢ni problemi i predloziti konkretne mjere za poboljSanje kroz
crtanje mape trenutnog stanja, implementaciju kaizen prakse, te na samom kraju i crtanjem

mape buduceg stanja kako bi se moglo utvrditi jesu li poboljSanja uistinu moguca.



2. Metodologija rada

2.1.Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je mapiranje u opskrbnom lancu kao alat za
analizu 1 unapredenje usluznog procesa kroz primjer jednog McDonald's restorana. U radu ¢e
se objasniti Sto je to mapiranje, kao 1 pojam Value Stream Mappinga, te ¢e se na temelju
teorije kreirati, odnosno nacrtati mapa trenutnog stanja restorana, te kroz pregled stanja i na
temelju podataka, nacrtati nova mapa, mapa buduéeg stanja, koja ¢e prikazivati moguca
rjeSenja za probleme koji su se otkrili prilikom crtanja mape trenutnog stanja kroz kaizen
praksu. Razlog zbog kojeg je odabran McDonald's je zbog velikog broja procesa koji se
moraju odvijati kako bi se narudzba mogla izdati gostima u §to kratem vremenskom roku.
Cilj je razgraniciti aktivnosti koje dodaju vrijednost procesima od onih koje ne dodaju

nikakve vrijednosti kako bi na samom kraju procesi tekli §to je brze moguce.

2.2.Hipoteze

Kao $to je ve¢ spomenuto, kupac za svoju narudzbu ne bi trebao ¢ekati dulje od tri minute, ali
se jako Cesto dogada da je ¢eka. To je zapravo najveci problem koji ¢e se nastojati razrijesiti,

pa su zbog toga postavljene tri hipoteze istrazivanja:

HI1: Mapiranje procesa u opskrbnim lancima povecava ucinkovitost u smislu
poboljSanja procesa pripreme proizvoda restorana i osiguranja izdavanje narudzbi na

vrijeme, §to pridonosi vecoj razini zadovoljstva gostiju.

H2: Nedostatak prac¢enja kriti¢nih tocaka u procesu pripreme proizvoda moze dovesti
do kasnjenja prilikom izdavanja narudzbi, nezadovoljstva gostiju, povecanja troskova i

smanjenje prihoda restorana.
H3: Nedostatak zaposlenika u smjeni utjee na vrijeme izdavanja narudzbi.

H4: Implementacija VSM-a u usluZzno-proizvodni proces u McDonald'su moze dovesti

do unapredenja u smislu brzine i smanjenja zaliha u procesu.



2.3.Metode istrazivanja

Metode koje su se koristile prilikom izrade diplomskog rada su kvantitativna metoda gdje su
se analizirali statisticki podatci i baze podataka, metoda sustavnog pregledavanja literature
kao Sto su pregledavanje raznih knjiga, ¢lanaka, znanstvenih radova i disertacija. Osim ovih
metoda, takoder se koristila metoda promatranja i opazanja, kao i metoda VSM, odnosno
mapiranje toka vrijednosti, koja je koriStena u prakticnom dijelu rada, a ujedno je i najvaznija

metoda za pisanje ovog diplomskog rada.

Istrazivacki dio diplomskog rada pisan je na temelju dobivenih podataka od jednog
McDonald's restorana, te ukljucuje iskustvo autora koje se temelji na osobnom radu autora u
tom restoranu. Temeljem steCenog iskustva autora, konkretizirali su se izazovi i najcesci

problemi s kojima se restoran susrece, te ¢e oni biti obja$njeni u radu.

2.4.1zvori podataka

U ovom diplomskom radu koriSteni su sekundarni izvori podataka koji su prikupljeni iz
dostupnih online izvora, te primarni podaci koji su dobiveni od strane restorana, kao i

informacije koje su se prikupile kroz razgovor sa zaposlenicima.
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3. Mapiranje u opskrbnim lancima

3.1.0pskrbni lanci

Pojam lanac opskrbe, odnosno opskrbni lanac, prvi put je spomenut u vojnom kontekstu
1905. godine, a upravljanje opskrbom pocinje 1933. godine s radom Lewisa Howarda
Latimera. Povijesni korijeni logistike 1 opskrbnog lanca sezu jo§S od gradnje piramida, a
tijekom 1960-ih 1 1970-ih, voditelji nabave poceli su se smatrati profesionalcima, pa su

troskovi kupovine materijala ¢inili znacajan dio troskova prodane robe (Knego i dr., 2013).

,»Chopra 1 Meindl navode kako se opskrbni lanac sastoji od svih sudionika koji su izravno ili
neizravno ukljuceni u ispunjavanje zahtjeva kupaca i svih funkcija uklju¢enih u primanje i
ispunjavanje zahtjeva kupca.“ (Chopra, S., & Meindl, P., 2016, citirano prema Dujak i dr.,
2021:9). Svi sudionici moraju na neki nacin biti ukljuceni u ispunjavanje kupcevih zahtjeva,

na ovaj ili onaj nacin, odnosno direktno ili indirektno.

Prema definiciji Watersa ,,opskrbni lanac se sastoji od niza aktivnosti i organizacija koje
provode materijale na njihovom putovanju od inicijalnog dobavlja¢a do kona¢nog kupca.*
(Waters, D., 2003, citirano prema Dujak i dr., 2021:9). Lanac opskrbe uvijek prvo zapocinje

od pocetnog dobavljaca te se krece sve do krajnjeg potrosaca.

Jo§ jedna definicija opskrbnog lanca prema Mentzer i dr. jest da je to ,,skup od tri ili viSe
subjekata (organizacija ili pojedinaca) koji su izravno ukljuceni u uzvodni 1 nizvodni tok
proizvoda, usluga, financija, 1/ili informacija od izvornih dobavljaca do krajnjih korisnika"
(Mentzer, DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith i Zacharia 2001, citirano prema Gajdic,
2019:388). Prema njihovoj definiciji, za opskrbni lanac je potrebno barem tri subjekta kako bi
lanac bio kompletan i mogao nesmetano funkcionirati, medutim zna se kako primjerice
postoji direktna prodaja u Cijem opskrbnom lancu postoji samo jedan proizvodac i jedan

krajnji potrosac.

3.2.Komponente opskrbnog lanca i njihova uloga

Kako je pojam opskrbnog lanca definiran u proslom poglavlju, moraju se spomenuti i njegove
komponente, odnosno osnovni elementi bez kojih lanac ne bi mogao funkcionirati, a to su

(Dujak, 2012):

11



e Clanovi
e Aktivnosti (procesi)

e Tokovi.

Prvi element opskrbnog lanca jesu njegovi ¢lanovi, odnosno sudionici, koji su najcesée
organizacije koje preuzimaju vlasniStvo nad fizickim proizvodima dok se kre¢u prema
krajnjem potrosacu, ukljucujuci proizvodace, trgovce i potrosace. Sudionici takoder mogu biti
pomoc¢ne organizacije 1 pojedinci koji olakSavaju i optimiziraju tokove unutar opskrbnog
lanca, kao Sto su transportne i skladiSne kompanije, banke, agencije za istrazivanje trzista,
brokeri i drugi. Aktivnosti koje su provedene putem navedenih ¢lanova omogucuju uspjesan i
efikasan opskrbni lanac. Fizicki tok nije mogucée analizirati bez aktivnosti unapredenja
informacijskog toka, toka pravnog posla, toka znanja, toka placanja, te toka vrijednosti.
Tokovi unutar opskrbnog lanca mogu se kretati u smjeru prema izvoru ili prema krajnjem
potrosacu. Nizvodni tokovi su oni koji idu od dobavljaca sirovina prema krajnjem kupcu ili
potroSacu, dok uzvodni tokovi idu u suprotnom smjeru. Tako se uzvodno nalaze svi ¢lanovi
koji su blize izvoru sirovina u odnosu na nekog drugog ¢lana lanca, dok se nizvodno nalaze
svi ¢lanovi koji su blize kona¢nom potro$a¢u u odnosu na tog ¢lana (Dujak i dr., 2021). Na
slici 1. je prikazan primjer opskrbne mreze proizvodaca na kojoj su prikazani svi ¢lanovi,

aktivnosti 1 tokovi.

~p—— | Jzvodni SMmjer S— e Nizvodni smjer -
Pocetni Dobavljaci . Dobavljagi Dobavljaéi Kupci Kupci drugog Kupci
dobavijati tre¢eg reda’ drugeg reda = prvog reda prvog reda reda treceg reda
Dobavljaci  Proizvodaci iaxi - SEEEREASAE ) : Konaéni
materijala  dijelova gﬁ:’:ggx' | PROZVODAL Trgz;liﬁ;na Maloprodavaéi pot::':sangi
o S— ' & -
@ T B v .
e S | PROZVODAC | =
- O N e AP e TR
3 ’Q ’jw} \ 4 - ,.,
> .4 [ J
4 3 »& =) JPROIZVODAC = | 0 ©
. . AR =9
o o Gacacacec) \ " @
’0;4.' | PRORVOBAL | (5 @ 3
o . & , b -
o r— . »®
.Q E PROIZVOSAE | ‘_
o oo , -0
PONUDACKA STRANA MREZE POTRAZNA STRANA MREZE

12



Slika 1. Opskrbna mreZa proizvodaca

Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 11.

3.3.Mapiranje u opskrbnom lancu

Kako bi ¢lanovi opskrbnih lanaca §to bolje i uspjesnije upravljali procesima u razli¢itim
podru¢jima upravljanja opskrbnim lancima, koriste se raznim alatima, tehnikama i
konceptima uz koristenje suvremene komunikacijske i1 informacijske tehnologije. Zbog toga u
ovom poglavlju bit ¢e objaSnjeno Sto je mapiranje u opskrbnim lancima, koje vrste mapa
postoje, te objasniti pojam analize opskrbnih lanaca uz pomo¢ tehnike mapiranja toka

vrijednosti (engl. Value stream mapping - VSM).

Mapiranje je Cesta, sveobuhvatna i podrzavajucéa aktivnost koja se preporucuje za upotrebu u
svim podrucjima upravljanja opskrbnim lancem i svim ¢lanovima opskrbnog lanca. Prema
Gardneru i Cooperu mapa, odnosno karta opskrbnog lanca, je ,prikaz veza i1 Clanova
opskrbnog lanca zajedno s informacijama o ukupnoj prirodi cijele mape.* Najvazniji razlozi
za mapiranje opskrbnog lanca jesu da se ,,poveca razumijevanje opskrbnog lanca, poveze
korporativna strategija sa strategijom opskrbnog lanca, prikaZe trenutna dinamika kanala,
ponude mogucénosti za redizajn lanca te da se olakSaju integracijski procesi u opskrbnom
lancu.” (Gardner, J.T. & Cooper, C.M., 2003, citirano prema Dujak, 2022, sec. 12.2). Mapa
prikazuje sve veze i ¢lanove koji sudjeluju u opskrbnom lancu kako bi se moglo sagledati u
kakvom se stanju odabrano poduzece nalazi, a vrlo je bitno mapirati kako bi se moglo

razumjeti cijeli lanac te kako bi se mogla pronaci rjeSenja i poboljSati procesi.

S druge strane, Miyake i dr. kazu kako ,,mapa opskrbnog lanca nastaje prikupljanjem razli¢itih
vrsta podataka i rezultira holistickim glediStem kojega nitko nikada nije obuhvatio u cjelini.*
(Miyake, D. I, Junior, A. S. T., & Favaro, C., 2010, citirano prema Dujak i dr., 2021:24). Ovaj
pristup naglasava vaznost razumijevanja kako razli¢iti dijelovi medusobno djeluju 1 utjecu

jedni na druge unutar Sireg konteksta.

Mapa opskrbnog lanca se sastoji od dvije osnovne komponente: entitet(a), odnosno ¢lanova i
toka odnosno tokova opskrbnog lanca. Svaka karta, odnosno mapa, opisuje razli¢ite znacajke

entiteta, razinu opskrbnog lanca, smjerove i karakteristike tokova, te karakteristike drugih
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aktivnosti u opskrbnom lancu. One se mogu se razviti za cijeli opskrbni lanac ili samo za

njegove manje dijelove, kao $to je primjerice samo jedan dio procesa (Dujak 2022).

Izrada mapa je izuzetno vazna jer omogucava jasnije razumijevanje pozicije svakog ¢lana
opskrbnog lanca i samih procesa. To pomaze u izbjegavanju dupliciranja poslova, poboljsava
koordinaciju, motivaciju i ucinkovitije predvidanje i dopunjavanje, te pruza ve¢e mogucnosti

za druga poboljSanja procesa u opskrbnom lancu (Dujak i dr., 2021).

,,Cak i najjednostavnija mapa opskrbnog lanca, a koja je razvijena u suradnji, dovest ée do
jasnijeg razumijevanja polozaja svakog ¢lana i procesa u opskrbnom lancu.“ (Dujak, 2022,
sec. 12.2). Ova zajednicka izrada omogucava svim sudionicima da doprinesu svojem znanju i
perspektivama, $to rezultira jasnijom slikom o tome kako svaki ¢lan i proces doprinosi

ukupnom funkcioniranju opskrbnog lanca.

Dijagram toka je vizualni prikaz koji koristi niz simbola za prikazivanje slijeda koraka u
nekoj operaciji ili procesu. On omogucuje jednostavno pracenje i razumijevanje opéeg cilja
procesa, ukljucujuci ulaze, aktivnosti, tocke odlucivanja i izlaze. Kao alat za rjeSavanje
problema, dijagram toka moze se sistematicno primijeniti za identifikaciju i analizu dijelova
procesa koji mogu imati potencijalne probleme kroz dokumentiranje i objasnjavanje. Ovaj

alat je vrlo koristan za pronalazenje i poboljSanje kvalitete u procesu (Neyestani, 2017).

Dijagrami toka su graficki prikazi koji prikazuju korake odredenog procesa i odnose medu
njima koriste¢i standardizirane simbole kao S§to su pravokutnici i linije ili strelice za
povezivanje. Skoro sve mape lanca se izraduju pomocu ovih dijagrama. lako se koriste u
gotovo svim oblastima ljudske aktivnosti, najeS¢e se primjenjuju u strukturalnom
programiranju, modeliranju poslovnih procesa i1 prikazivanju rada sistema. Svrha dijagrama
toka je omoguciti analizu, razumjevanije i komunikaciju aktivnosti. Danas se dijagrami toka
koriste za planiranje svakodnevnih zadataka kao 1 za slozene analize procesa u visokoj
tehnologiji 1li programiranju softvera. NajvaZniji simboli su pravokutnik, koji oznacava
procesni korak, i romb, koji oznacava odluku u procesu, iako se mogu koristiti i mnogi drugi

simboli (Dujak i dr, 2021).
Proces istrazivanja dijagrama toka (Online Visual Paradigm, 2024):

1. Definirati istrazivacki problem i razviti istrazivacka pitanja koja su jasna,

sazeta i relevantna za podrucje istrazivanja

14



2. Provesti pregled literature kako bi se utvrdili svi nedostaci u znanju 1 pruzili
temelji za istrazivanje

3. Formulirati istrazivacke hipoteze koje predvidaju odnos izmedu nezavisnih i
zavisnih varijabli u istrazivanju

4. Odabrati odgovaraju¢i dizajn istrazivanja koji moze testirati hipoteze 1 dati
jasan odgovor na istrazivacka pitanja

5. Prikupiti 1 analizirati podatke odgovaraju¢im statistickim metodama,
interpretirati rezultate 1 donijeti zakljucke

6. Podatke treba priop¢iti odgovarajucoj publici na jasan i sazet nacin

Iako postoje brojni nacini izrade i upotrebe, kao i1 brojne vrste dijagrama toka definirat ¢e se
uobicajena struktura izrade, odnosno crtanja dijagrama koja se sastoji od Cetiri koraka (Dujak

idr., 2021):

1. Definiranje procesa koji se zeli prikazati

2. Definiranje razine procesa

3. Organiziranje aktivnosti u pravilnom redoslijedu
4

Crtanje strelica za povezivanje kako bi se ukazalo na vrstu i smjer tokova

3.4.Vrste mapa i njihove zadace

Prilikom koriStenja tehnika dijagrama toka vrlo je vazno da klijent razumije procese koji su u
dijagramu prikazani, pa se zbog toga koriste konzistentni simboli, a raspored aktivnosti je
prikazan s lijeva na desno kako bi se mogla pruZiti jasna slika, odnosno percepcija cijelog

procesa u €itljivoj veli¢ini dijagrama.

Postoje dvije skupine mapa opskrbnog lanca, koje su obi¢no podijeljene na (Dujak i dr.,
2021):
a) Mape temeljene na odnosima

b) Mape temeljene na aktivnostima, odnosno procesima

Mape temeljene na odnosima koriste se kao polazna tocka za prikaz Sire slike opskrbnog
lanca. One prikazuju klju€ne ¢lanove, njihove medusobne odnose i osnovne tokove, s ciljem
pruzanja opceg pregleda aktivnosti 1 raspodjele resursa u opskrbnom lancu bez fokusiranja na
specificne aktivnosti (strateSka priroda). Mape temeljene na aktivnostima ili procesima

fokusiraju se na odredene procese u opskrbnom lancu koji se odvijaju unutar entiteta poput
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proizvodnih pogona ili maloprodajnih trgovina, ili izmedu njih, primjerice dostava iz
proizvodnog pogona do maloprodajne trgovine. Ove mape su detaljnije 1 sadrze vise
informacija o odredenim fazama procesa ili pojedinaénim operacijama unutar organizacije, a
njihova osnovna svrha je poboljSanje operativne ucinkovitosti kroz predlaganje promjena

postojecih operacija (Dujak 1 dr., 2021).

3.5.Value Stream Mapping

Jedan od klju¢nih alata Lean menadzmenta je Mapiranje toka vrijednosti (VSM), koji
poduze¢ima omogucuje da bolje sagledaju svoje procese 1 identificiraju aktivnosti koje dodaju
vrijednost proizvodu, kao i one koje ne dodaju. Tok vrijednosti obuhvaca sve aktivnosti u
proizvodnji proizvoda, od narudzbe do isporuke. Mapiranje toka vrijednosti omogucuje
vizualizaciju i razumijevanje cjelokupnog proizvodnog procesa, kako bi se identificirale i
smanjile ili eliminirale aktivnosti koje ne dodaju vrijednost proizvodu. Cilj VSM-a je
smanjenje proizvodnih troskova, poboljSanje kvalitete proizvoda i1 skradivanje vremena

isporuke proizvoda kupcu (Culmena, 2024).

,»,VSM primjene nisu ograni¢ene samo na proizvodnju, nego se podjednako koriste 1 u logistici
1 u upravljanju opskrbnim lancima, kao 1 u brojnim usluznim aktivnostima — svugdje gdje se
moze primjenjivati lean pristup.” (Dujak 1 dr., 2021:27). VSM je univerzalno primjenjiv zbog
svoje sposobnosti da vizualizira i analizira cjelokupni tok procesa, neovisno o vrsti industrije

ili sektoru.
Provedba ovog alata odvija se kroz sljedece korake (Culmena, 2024):

Odabir procesa za mapiranje,

Definiranje tima koji ¢e provoditi mapiranje toka vrijednosti,
Rastavljanje odabranog procesa na aktivnosti 1 mjerenje svake aktivnosti,
Crtanje mape trenutnog stanja,

Analiza mape trenutnog stanja,

Crtanje mape buduceg stanja,

NS kR w

Formiranje akcijskog plana za postizanje nacrtanog buduceg stanja.

Definicija VSM-a prema Hillu govori da je VMS ,alat koji graficki identificira svaki proces u
toku proizvoda od ,vrata-do-vrata®, osiguravaju¢i vidljivost kako koracima koji dodaju
vrijednost tako i koracima koji ne dodaju vrijednost.* (Hill, A. V. 2012, citirano prema Dujak 1

dr., 2021:27). Definicija istiCe vaznost razlikovanja izmedu koraka koji dodaju vrijednost 1
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onih koji ne dodaju vrijednost. Ovo je vazno za primjenu lean principa, jer omogucava
prepoznavanje i eliminaciju aktivnosti koje ne doprinose direktno stvaranju vrijednosti za

kupca, ¢ime se povecava ucinkovitost i smanjuju troskovi.

,Lean predstavlja nacin razmisljanja i skup principa koji je definiran u svrhu efikasne i
ucinkovite organizacije proizvodnog procesa (ili usluga) i opskrbe, uz eliminaciju svih
aktivnosti koje ne dodaju vrijednost proizvodu, ili predstavljaju gubitke, a koji tezi za stalnim
poboljsanjem sustava.” (Melovi¢, 2016:1). Lean pristup tezi maksimiziranju efikasnosti i
ucinkovitosti organizacije eliminiranjem nepotrebnih koraka i optimiziranjem svakog dijela
procesa. Ovo omogucuje bolje iskoriStavanje resursa i smanjenje troskova, ¢ime se povecava

konkurentnost.

Lean implementacija nudi niz alata i1 koncepata potrebnih za pretvaranje zeljenih promjena
unutar mape u stvarnost, pri ¢emu se promjene provode istom brzinom kao i mapiranje
procesa. Za rjeSavanje greSaka i nedostataka, svaka tvrtka koristi svoj sustav kvalitete koji
pomaze u identifikaciji i smanjenju odredenih problema. Ovi sustavi mogu biti usmjereni na
proizvod, proces ili cijeli tok. Provjera proizvoda moze se obaviti postavljanjem osobe na
svaki korak proizvodne linije i provedbom akcijskog plana. Vazno je otkriti uzroke i1 razloge
koji vode do problema, umjesto da se samo pronalaze i izoliraju nedostaci. Zaposlenike treba
poticati da aktivno sudjeluju u stvaranju 1 implementaciji VSM-a, a najbolji nacin za to je

zadobiti njihovo povjerenje uvazavanjem njihovih doprinosa i ideja (Manjunath 1 dr., 2014).

Otpad cCine sve aktivnosti koje ne dodaju vrijednost proizvodu ili usluzi, odnosno one
aktivnosti koje kupac nije spreman platiti. Osnovna filozofija Lean poduzeca jest uklanjanje

otpada kako bi se smanjili troSkovi (Hines, Rich, 1997).

Postoji sedam razli€itih vrsta otpada prema Lean filozofiji (Hines, Rich, 1997):
1) Prekomjerna proizvodnja
2) Cekanje
3) Nepotreban prijevoz ili prijenos
4) Pretjerana ili netocna obrada
5) Visak zaliha
6) Nepotrebno kretanje (prazan hod)

7) Greske, nedostaci
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Lean razmisljanje je proces koji se sastoji od pet koraka (Jana, 2009):
1) Definiranje vrijednosti za kupca
2) Definiranje toka vrijednosti (engl. Value Stream)
3) Omogucavanje protoka (engl. flow)
4) Povlacenje (engl. Pulling) od kupca natrag

5) Teznja prema izvrsnoséu

»VSM-a je tok vrijednosti koji se definira kao sve aktivnosti (i aktivnosti koje dodaju
vrijednost i aktivnosti koje ne dodaju vrijednost) trenutno potrebne za provodenje proizvoda

kroz osnovne tokove neophodne za svaki proizvod* (Rother, Shook 1999:13):

a) proizvodni tok od sirovina do ruku kupca,

b) tok dizajna od koncepta do lansiranja.

VSM se fokusira na mapiranje svih aktivnosti ukljucenih u proces proizvodnje ili usluge, bez
obzira na to dodaju li te aktivnosti vrijednost ili ne. Ovo omogucava detaljan pregled svih

koraka u procesu, $to je klju¢no za razumijevanje cjelokupnog toka vrijednosti.

Tok vrijednosti jest skup svih specifi¢nih radnji koje su potrebne da se odredeni proizvod

provede kroz ti kriticna zadatka upravljanja bilo kojim poslom (Keyte, Locher 2004):

1. RjeSavanje problema
2. Upravljanje informacijama

3. Fizi¢ka transformacija.

Koraci u stvaranju protoka (engl. Flow) u usluznim organizacijama su slijedec¢i (Jana, 2009):

1) Odrediti tko je kupac 1 dodanu vrijednost koja se Zeli isporuciti

2) Odvojiti procese koji se ponavljaju od jedinstvenog, te saznati kako koristiti VSM na
procese koji se ponavljaju

3) Mapirati tok kako bi se odredila dodana vrijednost, odnosno ona koja nije dodana

4) Kreativno razmisljanje kako bi se stvorila mapa buduceg stanja

5) Implementacija
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Mapiranje toka vrijednosti je alat koji koristi jednostavne crteZe na papiru kako bi pomogao
razumjeti 1 vizualizirati tok materijala i informacija dok proizvod prolazi kroz cijeli proces.
Klju¢no je pratiti put proizvoda od krajnjeg kupca do dobavljaca, pri cemu se izraduje
vizualni prikaz svakog koraka u protoku informacija i materijala. Nakon Sto je trenutni proces
dokumentiran, postavlja se niz klju¢nih pitanja i kreira mapa buduceg stanja kako bi se

osiguralo optimalno kretanje vrijednosti kroz sustav (Rother, Shook 1999).

Kao aktivnost, VSM se sastoji od Cetiri koraka (Dujak i dr., 2021):
1) Odabir obitelji proizvoda,
2) Crtanje trenutnog stanja,
3) Crtanje buduceg stanja,

4) Plan rada i implementacija.

Prvi korak u mapiranju toka vrijednosti je odabir obitelji proizvoda, sto je kljucno za uspjesno
mapiranje. To je skupina sli¢nih ili povezanih proizvoda koji se izraduju unutar istog
proizvodnog procesa. Fokusiranje na jednu grupu proizvoda omogucéava detaljniji 1 precizniji
pregled toka vrijednosti. Takoder, moZe biti korisno usmjeriti se na jedan proizvod unutar te
obitelji kako bi se to¢no analizirali tokovi vrijednosti specifi¢ni za taj proizvod, jer kupca
zanima samo njegov odredeni proizvod. Fokusiranje na jednu obitelj proizvoda sprjecava
kompliciranje mape s previSe informacija, Sto bi oteZalo razumijevanje 1 preglednost.
Identifikacija obitelji proizvoda temelji se na na¢inu na koji kupac doZivljava te proizvode i

njihovu vrijednost, a provodi se na kraju procesa analize toka vrijednosti (Dujak i dr., 2021).

Obitelj je skupina proizvoda koji prolaze kroz sli¢ne korake obrade i kroz zajedni¢ku opremu
u daljnjim procesima. Ne treba se pokuSavati raspoznati obitelj proizvoda gledaju¢i uzvodne
korake izrade proizvoda, jer su oni pogodni samo za proizvodnju u serijama, odnosno u

serijskom nacinu rada (Rother, Shook, 1999).

Drugi korak u VSM-u je crtanje trenutnog stanja. Preporucuje se zapoceti s obilaskom
proizvodnog pogona ili drugog mjesta gdje se odvijaju procesi. Prvo je potrebno mapirati na
razini "od vrata do vrata", odnosno od trenutka ulaska materijala od dobavljaca do izlaska
gotovih proizvoda prema kupcima. Treba nacrtati glavne kategorije procesa poput "istovar",
ali ne 1 svaki pojedinacni korak obrade. Idealno je mapu crtati obi¢nom olovkom na papiru

unutar same tvornice, kako bi se mogle brzo unositi biljeske o uo¢enom i odmah vrsiti dorade
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ili ispravke po potrebi. Kada je mapa zavrSena, konacna verzija se moze izraditi pomocu

specijaliziranog softvera za VSM (Dujak i dr., 2021).

Prema Kadambi postoji 9 koraka za kreiranje mape trenutnog stanja (Kadambi, 2021):

1) Identificirati proces,

2) Definirati granice,

3) Definirati cilj,

4) Identificirati kupce,

5) Definirati zahtjeve,

6) Ucrtati materijalne/procesne tokove

7) Ucrtati (engl. Map) informacije

8) Dobiti podatke (engl. Capture Data)

9) Izracunati VAR (engl. Value-Added Ratio %) — mjeri poboljSanje u svim procesima,
jednak je vremenu koje je posveceno procesnim koracima koji su u korist kupca, a

podijeljen je sa ukupnim vremenom ciklusa procesa

Mjerenje je kljucna komponenta za razvoj bilo kojeg procesa, a posebno je vazno u
upravljanju opskrbnim lancem, gdje je potrebna sinkronizacija temeljena na standardiziranim
mjerilima za jednake procese medu razli¢itim gospodarskim subjektima, odnosno ¢lanovima
opskrbnog lanca. Metrike su kvantitativni parametri ili mjerila koja se koriste za mjerenje,
usporedbu ili pracenje radnog ucinka ili proizvodnje. Drugim rije¢ima, metrika predstavlja
skup mjerila koriStenih za prac¢enje svakodnevnih internih 1 eksternih poslovnih aktivnosti, te
za uspostavljanje standardnih mjerila za procjenu performansi u odredenim podru¢jima

(Dujak, 2012).

Kupcevi zahtjevi trebaju biti prikazani pomoc¢u simbola kupaca i1 pravokutnika s osnovnim
podacima o zahtjevima kupaca, smjeStenih u gornjem desnom kutu mape. Komunikacija s
kupcima je kljucna jer se sva unapredenja trebaju usmjeriti na povecanje vrijednosti za kupca
1 eliminaciju nepotrebnih elemenata. Klju¢no je razumjeti §to kupac to¢no Zeli 1 §to za njega

predstavlja vrijednost, jer je to temelj lean unapredenja i izrade Value Stream Mappinga.

Svaka mapa toka vrijednosti sastoji se od tri glavna dijela (Dujak 1 dr., 2021):
1. informacijski tok (gornji dio mape),

2. materijalni tok (donja polovica mape),
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3.

vremenska linija (dno mape, ispod materijalnog toka).

Prvo se crta materijalni tok prema redoslijedu procesnih koraka, koji je obicno razli¢it od

fizickog rasporeda proizvodnje, s lijeva na desno u donjoj polovici mape. Jedan procesni

pravokutnik predstavlja povezanu skupinu procesa kroz koje materijal tece, ali ako su procesi

odvojeni (na primjer, zalihe stagniraju i transportiraju se zajedno), potrebno je koristiti jo$

jedan procesni pravokutnik za novi nepovezani proces. Svaki proces se opisuje ispod

pravokutnika pomoc¢u osnovnih karakteristika znacajnih za lean unapredenje, a te

karakteristike se mjere pomocu procesno orijentiranih mjerila (Dujak 1 dr., 2021:31):

a)

b)

g)

h)

3
k)

Vrijeme ciklusa (engl. Cycle time) je vrijeme potrebno da bi se proizveo jedan
proizvod/dio, a izrazava se u sekundama, a u usluznim djelatnostima se koristi pojam
(engl. Process time). Njime se prati brzina reakcije, a ono je je ustvari mjerilo
protoka.

Protok (ili propusnost) je mjera prosjecnog broja jedinica proizvedenih na stroju,
liniji, jedinici ili cijelom postrojenju u odredenom vremenskom periodu. On je
reciprocan ciklusnom vremenu i sluzi kao pokazatelj izvedbe.

Vrijeme prebacivanja (engl. Changeover time) je vrijeme koje je potrebno za

prebacivanje s proizvodnje jedne vrste proizvoda na drugu vrstu proizvoda.

Vrijeme neprekidnog rada (engl. Uptime) dio je aktivnog vremena tijekom kojeg stroj
radi.
Svaki dio svakih (engl. EPE — every part every...) jest mjerilo veli¢ine proizvodne

serije.

Stupanj ucinkovitosti pojedina¢nog procesa ili prinos prvog prolaza — (engl. First
Pass Yield) predstavlja broj prihvatljivih jedinica koji izlaze iz procesa podijeljen s
brojem jedinica koji ulaze u isti taj proces tijekom odredenog vremenskog razdoblja.
Vrijeme realizacije, odnosno vrijeme dostave (engl. Lead time) je vrijeme koje je
potrebno jednom komadu (proizvodu, materijalu, sirovini) da prode kroz cijeli proces
ili tok vrijednosti od pocetka do kraja.

Broj operatora koji su ukljuceni u odredeni proces.,

Broj varijacija proizvoda,

Veli¢ina pakovanja,

Vrijeme rada (engl. Working time) jest vrijeme rada po smjeni u procesu, umanjeno za

prekid za odmor, sastanak ili vrijeme ¢iS¢enja u sekundama.
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Ovo je korak na mapi u kojemu se prikazuju samo zalihe, pa je vazno ne nacrtati samo mjesto
gdje se one nalaze vec¢ i koli¢inu zaliha na tome mjestu (simboli trokuta izmedu dva procesa).
Na odredenoj lokaciji, koli¢ina zaliha moze se izraziti stvarnim brojem komada ili brojem
dana tijekom kojih te zalihe mogu zadovoljiti potraznju kupca. Formula za izracun je koli¢ina
zaliha podijeljena s dnevnom potraznjom kupca. Vazno je napomenuti da se tok u odredenom
procesu zaustavlja tamo gdje su zalihe smjestene. To predstavlja interni materijalni tok unutar
organizacije. Eksterni materijalni tok povezuje dobavljaca s pocetkom internog toka (prvi
procesni pravokutnik lijevo od skladiSta materijala) i1 kraj internog toka (posljednji procesni
pravokutnik desno od skladiSta gotovih proizvoda) s kupcem. Eksterni transport je oznacen
Sirokom strelicom 1 simbolom kamiona, aviona ili vlaka, ovisno o transportnom modalitetu
(Dujak 1 dr., 2021). Na slici 2. prikazana je mapa trenutnog stanja toka vrijednosti za

proizvodni proces.
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Slika 2. Mapa trenutnog stanja toka vrijednosti za proizvodni proces

Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 30.
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S druge strane, informacijski tok ide u suprotnom smjeru od materijalnog, od desna prema
lijevo u gornjoj polovici mape. NajceSce, informacije teku od kupca prema kontroli
proizvodnje, zatim od kontrole proizvodnje prema dobavljacu, i na kraju od kontrole
proizvodnje prema svakom procesnom koraku. Prognoze potraznje i narudzbe najcesce se
komuniciraju, pa ih je vazno prikazati s dvije razliCite strelice. Uz svaku strelicu prikazuje se

mali pravokutnik koji objasnjava vrstu informacije (Dujak i dr., 2021).

Mapa informacijskog toka prikazuje kako informacije teku i koji su objekti najvazniji za
informacijski sustav. Kada je takva mapa uspostavljena, moze pomo¢i organizaciji da
identificira rizike povezane s mogué¢im slabim tockama, prekomjernim ponavljanjem ili
klju¢nim to¢kama neuspjeha. Na primjer, ako veliki broj informacija prolazi kroz jedan objekt
1 taj objekt zakaze, cijeli sustav moze se srusiti. Vizualizacija potencijalnih rizika povezanih s
informacijskim sustavom omogucuje organizaciji da odredi sigurnosne kontrole koje treba

uvesti kako bi se ti rizici smanjili i zastitio sustav u cjelini (BARR Advisory, 2022).

Dvije glavne vrste informacijskih strjelica (Dujak i dr., 2021):
e Uska ravna strjelica - strelica koja sluzi za prikaz informacijskog toka koji je prikazan
na papiru
e Strelica u obliku munje - koja sluzi za elektroni¢ku razmjenu informacija putem

interneta ili EDI-a (sustava za elektronicku razmjenu informacija)

EDI je klju¢na tehnologija za tvrtke koje Zele optimizirati svoje procese, bilo unutar tvrtke ili
izmedu razliCitih industrija 1 zemalja. Omogucuje elektronicku razmjenu poslovnih
dokumenata izmedu partnera, s ciljem postizanja visoke razine automatizacije i1 izbjegavanja
fizickih 1 papirnatih transakcija. EDI se koristi za razmjenu informacija o narudzbama i
fakturiranju, ukljucujuéi e-racune, te za slanje elektronickih narudzbi logistickim pruzateljima

1 obradu zahtjeva za placanje (editel, 2024).

Kada se prikupe podaci o trenutnim procesima i operacijama, biljeze se na mapi kako bi se
sazelo trenutno stanje toka vrijednosti. To se postize crtanjem vremenske linije ispod
procesnih okvira (engl. process boxes) 1 trokuta koji prikazuju koli¢inu zaliha, kako bi se
izracunalo vrijeme proizvodnje. Ovo vrijeme predstavlja koliko je potrebno jednom dijelu da
prode kroz proizvodni pogon, od dolaska sirovine do isporuke gotovog proizvoda kupcu

(Rother, Shook, 1999).
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Vremenska linija se pojavljuje, odnosno crta na dnu mape, kako je ve¢ navedeno, ispod
protoka materijala i "process boxes". Izgleda kao kvadratni val, gdje se suprotstavlja vrijeme
aktivnosti koje dodaju vrijednost i vrijeme onih koje ne dodaju. Izboceni dio linije, odnosno
visoki dio vala, predstavlja aktivnosti koje ne dodaju vrijednost (NVA), dok nizi dio vala
oznacava aktivnosti koje dodaju vrijednost (VA) 1 to najces¢e u sekundama. Ona istiCe sve
otpade koji povecavaju vrijeme, stoga u mnogim montaznim procesima NVA ¢ini 90%
ukupnog vremena, dok u procesnim postrojenjima moze prelaziti 99%. S obzirom na to da
mnogi izvori otpada dodaju vrijeme procesu, vremenska linija usmjerava paznju na te otpade

(King, 2010).

U donjem desnom dijelu vremenske linije nalaze se dva pravokutnika jedan iznad drugoga. U
gornji pravokutnik unosi se ukupno vrijeme aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, poput
proizvodnog vremena dostave, dok se u donji unosi ukupno vrijeme aktivnosti koje dodaju
vrijednost, poput procesiranja, $to je klju¢no mjerilo toka vrijednosti. Takoder se moze

zabiljeziti broj ljudi ili odjela ukljucenih u tok vrijednosti (Dujak i dr., 2021).

Simboli u mapiranju toka vrijednosti (VSM) nisu strogo odredeni niti standardizirani. Oni se
mogu prilagoditi 1li izraditi novi prema potrebama organizacije. Mozda ¢e se ustanoviti da
neki simboli ne odgovaraju opisu sustava koji se mapira ili da su potrebni posebni simboli za
odredene dijelove procesa. Sve dok tim koji radi na poboljSanju sustava razumije koriStene

simbole, mapa ¢e biti u¢inkovit alat (Lucidchart, 2024).

NajceSce koristeni simboli razvrstani su u pet skupina (Dujak 1 dr., 2021):
1. Procesni simboli,

Materijalni simboli,

2
3. Informacijski simboli,
4. Op¢i simboli 1

5

Simboli za prosireni VSM.

Procesni simboli u mapama toka vrijednosti, slika 3., opisuju aktivnosti koje dodaju
vrijednost, te ih je vazno dopuniti informacijama koje ukratko opisuju klju¢ne karakteristike

procesa vazne za moguca poboljSanja (Dujak 1 dr., 2021).
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Process title

Predstavija proces, operaciju, stroj ili odjel kroz koji
prolazi materijalni tok. Gornji dio sadrZi naziv procesa,
dok se u donjem lijevom uglu moZe nalaziti znak kaji
ukazuje kako se u ovom procesu/stroju nalaze

Proces operatorfi te broj koji ukazuje koliko ih je. Obitno, kako
bi se izbjeglo nezgrapno mapiranje svakog
Q2 pojedinaénog koraka obrade, ovaj simbol predstavija
jedan odjel s kontinuiranom, unutarnjom fiksnom
putanjom.
Process title Predstavlja operaciju, odjel ili radni centar koji se dijeli s
/ Zajednizki vise obitelji toka vrijednosti. P.Dtrebnc! je procijeniti broj
proces operal_c:rﬁ potrebnih za tok vrijednosti IijI e mapiran, a
/‘ ne broj operatera potrebnih za procesiranje svih
2 proizvoda.
] ]
Kada je smjesten u gornji lijevi ugao mape ovaj simbol
Kupac / predstavlja dobavljaca, a kada je smjesten u gornji
Dobavijagé desni ugao predstavilja kupca. Po potrebi moZe

predstavijati | vanjske proizvodne procese.

Pravokutnik /
polie s
podatcima

Smjesta se ispod procesnih simbola | sadrii vaZne
podatke za pracenje | analizu sustava (npr. vrijeme
ciklusa - C/T, wrijeme prebacivanja - C/O, vrijeme
neprekidnog rada stroja, velicina proizvodne serije ili
EFE, broj varijacija proizvoda, velitina pakovanja,
aktivno radno vrijeme, postotak otpada, vrijeme koje
donosi vrijednost — VA, vrijeme dostave — LIT,
udaljenast)

Radna stanica

Pokazuje da su viSestruki procesi ifili operateri
integrirani u proizvodnu radnu stanicu (celiju). Takve
stanice obitno obraduju jedan proizvod ili obitelj slienih
proizvoda.

Slika 3. Procesni simboli za mapiranje toka vrijednosti

Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 33-34.

Materijalni tokovi prikazuju zalihe i njihove tokove, ukljucujuéi interni i eksterni transport,

zastoje u procesu i koli¢inu zaliha na odredenim lokacijama. Oni takoder pokazuju nacine i

principe kretanja zaliha, transportne modalitete i redoslijed kretanja, te su prikazani slikom 4.

(Dujak i dr., 2021).

Oznaava lokaciju i koligéinu {obiéno aproksimiranu
i napisanu ispod trokuta) zaliha izmedu dva

Zaliha
procesa.
100
Kretanje sirovina od dobavlja&a do nasih
Posiljke proizvodnih pogona ili kretanje gotovih proizvoda

od nadih proizvodnih pogona do kupca.

Tok materijala od jednog procesa do sljedeceg

Materijalni tok / Push | prema guraf (engl. Push) principu. Guraj znadi da

strelica proces proizvodi nesto bez obzira na trenutnu
potrebe nizwvodnog procesa.
Supermarket zaliha ili Kanban tocka drZanja
_ zaliha. Kao kod supermarketa. na ovorm mijestu je
s dostupna manja kaoligina zaliha te jedan ili vise
upermarket

nizvadnih kupaca dolazi u supermarket kako bi
odabrali $to im je potrebno. Uzvodni radni centar
nakon toga nadopunjuje zalihe prema potrebi

Sigurnosne zali

Sigurnosne zalihe predstavijaju privremeno
skladiSte zaliha s ciljern prevencije problema u
procesu (npr. greske u sustavu, kasnjenje
dobavijaéeve posiljke, neodekivani porast
potraZnjefnarudZbi). Namjera je privremenost, a ne
stalno mjesto drianja zaliha, stoga je potrebno
imati jasno navedene upravijadke politike u kojim
sluEajevima se takve zalihe mogu koristiti

he

Poviadenje (ow
materijala

) Oznatava fizicko uklanjanje | povezuje
supermarkel s nizvodnim procesom.

Vanjske posiljke

Fosiljke od dobavljaga ili prema kupcu izvrSens

pomocu vanjskog transporta. Ponekad se simboli

poput aviona ili vlaka mogu upotrijebiti za 25
oznatavanje to€nog modaliteta prijevoza.

FIFO traka

First-In-First-Out (prvi unutra, prvi van) zaliha.
Koristi se za powveznicu na temelju FIFO sustava
izmedu procesa koja ogranicava input (npr.
akumuliranje na pokretnu traku). MoZe sadrZavati i
broj koji ukazuje koliki je maksimalan broj zaliha.




Slika 4. Materijalni simboli za mapiranje toka vrijednosti

Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 34-35.

U VSM-u informacijski simboli prikazuju vrste i smjerove informacijskog toka te odluke ili

informacijske aktivnosti karakteristi¢ne za lean koncept, poput prikupljanja i rasporedivanja

informacija, te su prikazani slikom 5. (Dujak i dr., 2021).

Kontrola
proizvodnje

Prikazuje srediSnji odjel, osobu ili operaciju planiranja ili
kontrole proizvodnje.

Informacija
(ruéna)

Ravna tanka linija prikazuje opdi tok informacija u obliku
biljeski, izviesta ili razgovora. Pri tome se kao relevantni
mogu dodati uSestalost ili druge biljieske.

Elektronicka
informacija

Predstavija elektronski tok kao 3to je slektronska
razmjena podataka (EDI), internet, intraneti, LAN mreie
(engl. lfocal area networks), WAN mreie (enlg. wide area
networks). Moguce je naznaditi udestalost razmjene
informacija’podataka, wrstu koriStenih medija, te vrstu
ukljuenih podataka.

Verbalna
informacija

Predstavija verbalni ili osobni informacijski tok .

Proizvodni
kanban

QOwaj simbol pokrece proizvodnju unaprijed definiranog
broja dijelova. Signalizira procesu opskrbe da osigura
dijelova za nizvodni proces.

Kanban za
poviatenje

Kartica ili uredaj koji daje uputu zaposleniku koji rukuje
materijalom za prijenos dijelova iz supermarketa u
sljededi proces koji ih prima. Zaposlenik (operator) odlazi
do supermarketa i poviadi potrebne stavke (zalihe).

Signalni
kanban

Kanban posta

Owaj simbol koristi se kad god razina dostupnih zaliha u
supremarketu padne na okidaé - toéku ponovnog
narucivanja ili minimalnu tocku. Kada trokutaski kanban
stigne u opskrbni proces. on signalizira promjenu i
proizvoednju unaprijed odredene koli¢ine dijelova
zabiljeZene na kanbanu. Maziva se i jedan po senji
kanban

Mijesto gdje se kanban signali ostavijaju za podizanje
Cesto se koristi u sustavu s dvije kartice za razmjenu
kanbana za povlagenje | proizvodnog kanbana.

Lopta za

Sustav povladenja (pull sustav) koji daje upute procesima

poviacenje podsklopa da proizvedu unaprijed odredenu vrstu i
prema koliginu proizvoda, obigno jednu jedinicu | bez upotrebe
rasporedu supermarketa.
. . Alat za prikupljanje i grupiranje kanbana kako bi se
OXOX IzjednaCavanie |\ 4nazio opseg | mjeSavina proizvednje tijekom

opterecenja

odredencg vremenskog razdoblja.

MRPFP/IERP

Planiranje i rasporedivanje proizvodnje koristedi
MRP/ERP ili drugi centralizirani sustawv.

Q0le . < N 4 |

Idi vidjeti

Prikupljanje informacija vizualnim sredstvima.

Slika 5. Informacijski simboli za mapiranje toka vrijednosti

Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 36.
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Op¢i simboli, prikazani slikom 6., koriste se za prikaz specificnih osobina materijalnog i
informacijskog toka, aktivnosti koje dodaju ili ne dodaju vrijednost te trajanja u toku

vrijednosti (Dujak i dr., 2021).

Ovi simboli koriste se kako bi naglasili potrebu za
unapriedenjem i planiranjem Kaizen radionica na
Kaizen praksa | specifiénim procesima koji su kritiéni za postizanje
procesa prikazanog na mapi buduceg stanja toka
vrijednosti.

Pokazuje broj operatora (zaposlenika koji rukuju

o Operator strojem ili opremom u odredenom procesu) potrebnih
u pe za procesiranje VSM obitelji na odredenoj radnoj
stanici.
Ostale
Ostale . . . ’
; ) Ostale korisne ili potencijalno korisne informacije.
informacije informacije
Vremenska linija prikazuje vremena koja dodaju
“ ™ vrijednost (vrijeme ciklusa) | vremena koja ne dodaju
A s Vremenska linija | vrijednost (vrijeme éekanja). Ovo se koristi za

izra€unavanje vremena dostave i ukupnog vremena
ciklusa.

Slika 6. Opdi simboli za mapiranje toka vrijednosti
Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 37.

Razni autori proucavaju kako prilagoditi VSM da bi povezao strateSke s operativnim
potrebama, usmjeravajuc¢i simulaciju kroz precizne rezultate definirane u VSM-u. Klasicni
VSM c¢esto je prikazan na visokom nivou i obuhvaca samo glavne transformacije proizvoda,
zbog Cega je potrebno razviti proSirenje VSM-a za potpuniju uskladenost s analiziranim
procesom. Takve mape se nazivaju engl. Extended Value Stream Maps - EVSM gdje je
prilikom crtanja potrebno koristiti neke dodatne simbole jer se aktivnosti izmedu razli¢itih
gospodarskih subjekata razlikuju od onih unutar istog subjekta, a primjer takve mape prikazan

je slikom 7. (Bait i dr., 2020).
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| | Isporuka

- . Dostava Zeljeznitkim transportom..
Zeljeznicom

(9] o il w) I

Zracni - -
Dostava materijala zracnim transportom.
transport

Ubrzano Slrl'nbcll pre:dsl:_aylja _|§pc|n.|ke proizvoda ili informacije
koje su uvijek ili obiéno ubrzane.

U mijekarskof turi vozila se viSe puta zaustavljaju kako

/_ — bi preuzela ili isporucila proizvode na vise lokacija.

I Mijekarska Mijekarska ruta esto, ali ne nuZno, slijedi fiksno

k tura odredenu rutu. Prednost mljekarske ture je u tome 3to
__r ne zahtijeva potpuno popunjeno vozilo za svaku

dostavu da bi bila isplativa.

Skladiste Predstavija interno ili eksterno skladiste. MoZe se
|—] koristiti | umjesto simbola za kupca ili dobavljaca.

Cross Dock U cross-dokcingu dolazni i odlazni kamioni su usko

. koordinirani kako bi se materijal kretao direkino od
Cross-Docking dolaznih kamicna prema odlaznim, ili barem uz
minimalno, kratko zaustavijanje.
Serijski Kanban kartice ili signali koji se Salju ili primaju u
Kanban serijama.

Slika 7. Simboli za proSireno mapiranje toka vrijednosti
Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 38.

Postrojenje u opskrbnom lancu koje prima robu od dobavljaca 1 sortira je u grupe prema
destinaciji zove se cross-dock. Ovdje se ne koristi dugotrajno skladiStenje, privremeno
slaganje dogada se samo kratko, dok se roba priprema za neposredan daljnji transport, bilo

istim ili drugim transportnim sredstvom (Dujak, 2012).

Trec¢i korak VSM-a jest crtanje mape buduceg stanja koja bi trebala biti vizualizacija novoga i
poboljsanog toka vrijednosti u organizaciji, gdje se uglavnom kre¢e od mape trenutnog stanja
zbog toga Sto nove ideje za poboljSanja Cesto dolaze jos prilikom crtanja mape trenutnog
stanja. Svrha mapiranja toka vrijednosti je identificirati i ukloniti izvore otpada kako bi se
implementirao ucinkovitiji tok vrijednosti. Cilj je stvoriti proizvodni lanac u kojem su procesi
povezani s kupcima bez prekida, proizvode¢i samo ono §to je potrebno i kada je potrebno.
Ako se radi u postoje¢em pogonu s postojec¢im proizvodom i procesom, neki otpad bit ¢e
rezultat dizajna proizvoda i1 postojecih resursa, S§to se ne moze odmah promijeniti. Prva
iteracija mape buduceg stanja trebala bi usmjeriti napore na uklanjanje otpada koji nije

uzrokovan tim znacCajkama, dok ¢e naknadne iteracije adresirati probleme dizajna, tehnologije
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1 lokacija (Rother, Shook 1999). Klju¢na pitanja za crtanje mape buduceg stanja prikazana su

slikom 8.

Koje je vrijeme takla ?

Sto kupac stvarno treba?

Analiziraj mapu trenutnog
stanja i prebaci podatke.

Hoée li ce se proizvoditi gotovi proizvodi za
supermarket iz kojeg kupac direktno poviaci
{proizvadnja za zalihe) ili direktno iz poSiljke
(proizvodnja po narud2bi) ?

Koji koraci stvaraju vrijednost, a koji
su otpad?

|zradunaj vrijeme takta.

Gdje se moZe koristiti obrada kroz
kantinuiranu tok ?

Kako posao moZe tedi s manje
prekida?

Identificiraj proces kaji
predstavija usko grio.

Gdje je potrebno koristiti supermarket pull
suslav kako bi kontrolirao proizvodnju
uzvodnih procesa 7

Kako ¢e prekidi u toku biti
kontrolirani?

QOdredivanje veli¢ine serije
i | moguénosti postavijanja

U kojoj tocki proizvodnog lanca (proces koji
daje tempo) ¢e se planirati proizvodnja?

Kako e se radno opterecenje ifili
aktivnosti ujednagiti?

Identificiraj potencijalne
radne stanice.

Kako ce se ujednatiti proizvodnja u skladu s
procesom koji daje tempo ?

Kako ce se upravijati novim
procesom?

QOdredi kanban lokacije.

Koji radni u¢inak ¢e se dosljedno osloboditi |
oduzeti u procesu koji daje tempo?

Koja procesna unaprijedenja ce biti
neophodna kako bi se ostvarnlo
buduce stanje?

Ustanovi melode za
planiranje | rasporedivanje

Koja procesna poboljSanja ée biti
neophodna za tok vrijednosti kako bi tekao u
skladu Vasim dizajnom bududeg stanja?

|zraéunaj vrijeme dostave
vrijeme ciklusa.

Slika 8. Koraci za razvoj mape buducéeg stanja

Izvor: Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i logistike,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, str. 39.

Na pocetku je kljuéno izraCunati vrijeme takta, jer zahtjevi kupaca odreduju tempo svih
aktivnosti u toku vrijednosti. Bitno je proizvoditi upravo onoliko koliko kupac treba,
izbjegavajuci viSak prema lean konceptu, kako bi se smanjili otpad i nevazne aktivnosti.
Vrijeme takta oznacava koliko Cesto treba proizvoditi odredeni proizvod temeljem potraznje
kupca kako bi se zadovoljila njegova potreba. Uc¢inkovito radno vrijeme uzima u obzir pauze,
stanke 1 druge prekide, dok se potraznja moZe izraziti u jedinicama proizvoda po smjeni.
Vrijeme takta sluzi kao referentni broj za uskladivanje procesa s potraznjom unutar dostupnog

radnog vremena (Dujak 1 dr., 2021).

Formula za izraCunavanje vremena takta jest slijedeca (Rother, Shook 1999):

Ucinkovito radno vrijeme

Vrijeme takta = :
) Potraznja kupca
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Strategos Inc. (2018), kako je navedeno u knjizi Dujak i dr. (2021) preporucuje da se prilikom
crtanja mape buduceg stanja prvo prenesu nepromijenjene informacije iz mape trenutnog
stanja, poput dobavljaca, kupca i njegove potraznje. PoboljSanja buduceg stanja procesa
trebaju se temeljiti na implementaciji kontinuiranog toka. Gdje god tok stane, treba primijeniti
pull sustav, temeljen na proizvodnji samo onoga §to kupac zahtijeva 1 kada to zahtijeva, kako

bi se smanjile zalihe i poboljsala u¢inkovitost.

Pull processing je metoda kontrole u kojoj nizvodne aktivnosti signaliziraju svoje potrebe
uzvodnim aktivnostima , a koja nastoji eliminirati prekomjernu proizvodnju. Nista se ne bi
trebalo procesuirati uzvodnim procesom sve dokle nizvodni proces kupca ne signalizira

odredenu potrebu, odnosno potraznju (Locher, 2008).

Najces¢i problemi koji se pojavljuju u tome procesu su:

dugacko vrijeme dugacko vrijeme

nepotrebne zalihe : .
ciklusa putovanja

predugacko
vrijeme
T NEMIERE
proizvoda

niska kvaliteta

Slika 9. Problemi kod buduceg stanja procesa

Izvor: Izrada autora

Nakon eliminacije otpada, nove ideje se implementiraju u mapu buduceg stanja koriste¢i lean
koncept. Svako poboljsanje mora biti povezano i uskladeno s ostalim intervencijama, koristeci
holisticki pristup. Proces se treba promatrati kao cjelina, a njegove posljedice analizirati u
kontekstu vrijednosti za kupca. Najc¢esce koriSteni simboli 1 lean rjeSenja u mapama buducéeg
stanja ukljuc¢uju (Dujak 1 dr., 2021:41):

e Radna stanica

e Koncept kanban sustava povlacenja

e Simbol za ujednacavanje opterecenja za izravnavanje i ujednaCavanje proizvodnje

podjednako tijekom cijele radne smjene te kako bi se izbjeglo gomilanje
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e Simbol koji ukazuje na potrebu za odredenim procesnim unaprjedenjima s kratkim
opisom problema na kojem treba poraditi kako bi se moglo primijeniti predlozeno
unaprjedenje, te

e Jednostavan prestanak provodenja nepotrebnih aktivnosti koje ne dodaju vrijednost.

Lean rjeSenja obicno zahtijevaju prilagodbe, pa uvodenje kanban sustava povlacenja ili
integracija nekoliko procesa u radnu stanicu za kontinuirani tok zahtijeva odredena procesna
poboljsanja. Ti zahtjevi trebaju biti zabiljezeni u mapi buduceg stanja s kratkim objasnjenjem
1 simbolima kaizen prakse, smjestenim uz proces gdje postoji prilika za unapredenje (Dujak i

dr., 2021).

Kaizen filozofija, implementirana u organizacijama Sirom svijeta, sluzi kao sredstvo za
unapredenje proizvodnih vrijednosti uz istodobno poboljSanje morala i sigurnosti zaposlenika.
S obzirom na svoju jednostavnost, Kaizen se moze primijeniti na bilo koje radno okruzenje.
Ova filozofija temelji se na provodenju jednostavnih, logi¢nih poboljSanja i usavrSavanja
klju¢énih poslovnih procesa od pocetka do kraja, ¢ime se podrzava sveukupna strategija

kontinuiranog unapredenja organizacije (Shettar, Nikhil, 2012).

Posljednji korak VSM-a je plan provedbe i implementacija, koji osigurava mjerljiviju 1
pouzdaniju transformaciju trenutnog stanja u poboljSani proces iz mape buduceg stanja.
Kaizen prakse zabiljeZene na mapi kljucne su za ovaj plan. Za svaku kaizen praksu treba
definirati korake, vremenski okvir, odgovorne osobe i mjerljive ciljeve, a tim odgovoran za
VSM mora odrediti resurse, prioritete 1 procijeniti ocekivane Kkoristi prije pocetka
implementacije. VSM je kontinuirani proces, pa nakon implementacije mape buduceg stanja
ona postaje nova mapa trenutnog stanja, koja se koristi za daljnja poboljSanja toka vrijednosti

(Dujak i dr., 2021).

Primjena VSM alata moze biti izazovna zbog nekoliko razloga (Clumena, 2024):

1) Nedostatak razumijevanja procesa - da bi VSM bio ucinkovit, potrebno je temeljito
poznavati proces, te je vazno je formirati tim s potpunim razumijevanjem svih
aspekata procesa.

2) Nedostatak podrske vodstva - ako vodstvo ne prepoznaje vaznost alata, tim nece dobiti
potrebne resurse i podrsku za implementaciju promjena.

3) Nedostatak timskog rada - VSM zahtijeva suradnju razli¢itih ¢lanova tima, pa loSa

koordinacija moze dovesti do nepreciznog mapiranja i analize procesa.
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4) Nedostatak kontinuiranog poboljSanja - VSM je stalni proces koji zahtijeva pracenje 1

poboljsanje, pa ako se ne prati nakon inicijalnog mapiranja, problemi se mogu

ponovno pojaviti.

Iako primjena VSM-a mozZe biti izazovna, ona pruza brojne benefite poduze¢ima, kao Sto su

(Clumena, 2024):

Povecanje efikasnosti procesa,

Poboljsanje kvalitete proizvoda,

Smanjenje ili eliminacija gubitaka u procesu,
Poboljsanje komunikacije u poduzecu,

Bolje razumijevanje i kontrola nad procesom,

Kontinuirano poboljSavanje procesa

1z svega navedenog je vidljivo da je Mapiranje toka vrijednosti (VSM) jedan od kljucnih alata

Lean menadZzmenta i osnovna osnova za uspjeSnu primjenu Lean principa u poduzecu. Ovaj

alat omogucéava duboku analizu procesa, identifikaciju izvora otpada i implementaciju

potrebnih poboljSanja koja povecavaju ucinkovitost 1 smanjuju troskove. KoriStenje VSM-a

pomaze poduze¢ima da se prilagode promjenama trziSta i unaprijede svoju konkurentnost, §to

je klju€no za uspjeh u danaSnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju.
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4. Mapiranje opskrbnim lancima na primjeru McDonald'sa

4.1.McDonald's

Bra¢a McDonald su 1940. godine otvorili prvi "McDonald’s Bar-B-Q" u San Bernardinu,
Kalifornija, koji je ubrzo postao popularan zbog pruzanja usluge dostave hrane do automobila

kupaca (Smithsonian Magazine, 2016).

Godine 1948. brac¢a su preuredila svoj restoran, te su pojednostavili jelovnik koji je po
novome imao samo nekoliko stavki uklju¢ujué¢i hamburgere, cheeseburgere, gazirana pica,
mlijeko, kavu, krumpiri¢e 1 pitu. Uveli su "Speedee Service System", inspiriran tehnikama
montazne linije, kako bi ubrzali proces pripreme hrane i smanjili vrijeme posluzivanja, pa je
ovakva inovacija oznacila rodenje modernog fast food restorana. Ray Kroc, prodavac
milkshake aparata ,,Multimixer*, koji je prvi uvidio potencijal za nacionalnu fran$izu, posjetio
je brac¢u McDonald 1954. godine, te se udruzio s bracom 1 otvorio prvi fransizni McDonald's
u [llinoisu 1955. godine. Vremenom, napetosti izmedu Kroca i bra¢ce McDonald dovele su do

toga da je Kroc otkupio tvrtku 1961. godine za 2,7 milijuna dolara (The History, 2023).

Pod Krocovim vodstvom, McDonald's se brzo proSirio, postavsi poznat po dosljednoj kvaliteti
hrane, inovativnom oglasavanju 1 usmjerenosti na obiteljsko okruZenje. Do 1984. godine,
godine Krocove smrti, McDonald's je postao globalni fenomen s tisu¢ama restorana diljem

svijeta (Smithsonian Magazine, 2016).

Danas McDonald's upravlja s preko 36.000 restorana u viSe od 100 zemalja, posluZujuci
milijune kupaca dnevno, te nastavlja inovirati s novim stavkama jelovnika i tehnologijama
kako bi se prilagodio promjenjivim preferencijama potrosaca, dok zadrzava principe brzine,

pristupacnosti 1 dosljednosti (McDonald's.us, 2024).

U Hrvatskoj, McDonald's restorani se nalaze u 17 gradova, a u kojima je izgradeno 46
restorana 1 zaposleno viSe od 3000 radnika koji svaki dan posluze preko 50000 kupaca

(McDonald's.hr, 2024).

McDonald's kao jedan od najpoznatijih lanaca brze prehrane ima velik broj ¢lanova s kojima
suraduje, procesa i tokova koje provodi bez kojih lanac ne bi mogao funkcionirati. U¢inkovita

distribucija 1 logistika imaju klju¢nu ulogu u strategiji opskrbnog lanca McDonald'sa, stoga on
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koristi model centralne distribucije koji mu omogucuje manje troskove i lakSe poslovanje.
Jedan od glavnih suradnika koji omoguéuje McDonald'su u Hrvatskoj da odli¢no i nesmetano
posluje jest Havi distribucijski centar. U ovom distribucijskom centru mogu se pronaci
razli¢ite sirovine, odnosno namirnice, oprema i sli¢no od raznih proizvodaca hrane i opreme
diljem Europe i svijeta. McDonald's suraduje s velikim brojem dobavlja¢a 1 vanjskih
suradnika koji mu pomazu da svoje visoke standarde drzi na visokoj ljestvici, od odrzavanja

opreme, pa sve do kvalitete sirovina, te samih proizvoda koje proizvodi.

Havi posluje sa vise od 300 vodecih marki, ¢ijim opskrbnim lancima upravlja sigurno.
Njegovi timovi prednjade u operativnoj izvrsnosti kada je rije¢ o nabavi, skladiStenju,
planiranju, branju, pakiranju, raspakiranju te recikliranju. Vjesti su prilikom ubrzavanja
fizickih procesa zbog toga Sto su savladali nain povezivanja podataka i analitike. Kao §to je
ve¢ spomenuto, njihov logisticki tim pruza operativnu izvrsnost kombinirajuéi globalne snage
sa lokalnom stru¢nos¢u. Njihove platforme i alati pomazu korisnicima da pojednostave
rutinske zadatke, poboljsaju analizu podataka, imaju detaljnije uvide, lakSe donose odluke, ali
1 da smanje rizike. Od 1974. godine posluju u viSe od 45 zemalja, a isti¢u se kombinacijom
lokalnog znanja i iskustva, te globalnom stru¢nosti u raznim industrijama i njihovih proizvoda
koji su temperaturno osjetljivi. Havi ima pristup podacima klijenta kako bi mu mogao pomoci
prilikom donoSenja poslovnih odluka. Timovi analiziraju povijest, prognoziraju i predvidaju,
planiraju nepredvidene situacije a to sve kako bi opskrbni lanac mogao napredovati. Takoder,
timovi omogucuju 1 upravljaju narucivanjem, promocijama, vremenski ograni¢enim
ponudama i1 dogadajima kako bi se mogao savladati izazov izmedu balansiranja ponude i
potraznje. Havi-evi stru¢njaci za upravljanje teretom isporucuju tisu¢e posiljki kupcima
svakodnevno 1 to na pouzdan i siguran na¢in. U Hrvatskoj Havi distribucijski centar nalazi se

mjestu Sveta Nedjelja (Havi, 2024).
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4.1.1. Organizacijska struktura restorana

—————
UPRAVITEL] ASISTENTI MENADZERI RADNICI
—

GEL

Slika 10. Organizacijska struktura odabranog McDonald's restorana

Izvor: Izrada autora

Pojam organizacijska struktura oznacava sastav, odnosno gradu nekog poduzeca u kojoj se
raspoznaje tko ima kakvu ulogu i funkciju, koje zadatke mora obavljati, tko je kome nadreden

i slino, te tko je zapravo na kojoj poziciji u poduzecu.

Na slici 10. moZe se vidjeti kakva je organizacija konkretno odabranog restorana. Na celu se
nalazi upravitelj, pa ga slijede asistenti, kojih ima troje. Oni pomazu upravitelju, prenose mu
bitne informacije, bave se izradom rasporeda i sli¢no. Ispod asistenata nalaze se menadzeri,
odnosno voditelji smjene, a njihov ukupni broj je devet. Voditelji smjene su zaduZeni za
organizaciju zaposlenika, njihove pauze i sli¢no, ali su isto tako i odgovorni za cijelu smjenu,
odnosno ukoliko s nesto dogodi, oni preuzimaju odgovornost. Iduc¢a pozicija odmah ispod
menadzera naziva se trener osoblja (engl. Crew Trainer - CT). Njih u ovom restoranu ima
osam, a oni su zaduZeni za trening zaposlenika i ispravljanja istih ukoliko primijete neke
greske, desna su ruka menadzerima. Na samom dnu, nalaze se ,,0bi¢ni* zaposlenici (engl.
Crew). Njih ima najviSe (28), ukljucujuci i studente. Oni obavljaju sve zadatke koji im se
dodijele. Voditelji odnosa sa gostima (engl. Guest Experience Leader — GEL) su osobe koje su
zaduzene za komunikaciju i odnose sa gostima, nisu nikome nadredene pa su zbog toga
odvojene od svih pozicija. Njih u restoranu ima cetiri, a nalaze se to¢no ispod trenera zbog
toga §to su im plade u istom rangu kao i trenerima. Ovaj odabrani restoran ne posjeduje

McCafe¢ niti Mc Drive. Kada bih to imao organizacijska struktura bi izgledala malo drugacije.

35



4.2.Primjena teorije u praksu

Kao $to je ve¢ navedeno u prvom poglavlju, tokovi u opskrbnom lancu mogu te¢i uzvodno ili
nizvodno. Opskrbni lanac McDonald'sa vrlo je kompleksan zbog toga Sto obuhvada i
nizvodne i1 uzvodne tokove s fokusom na optimizaciju procesa i osiguravanje kvalitete na
svim svojim razinama. Nizvodni tokovi u McDonald'sovom opskrbnom lancu odnose se na
kretanje gotovih proizvoda prema potroSa¢ima, a posSto ima ucinkovitu logistiku za
distribuciju sirovina do svojih restorana, ovaj tok ukljucuje distribuciju sirovina iz centralnih
skladiSta do restorana, te isporuku hrane krajnjim kupcima. S druge strane, tokovi koji
ukljucuju nabavu sirovina i opreme koja je potrebna za proizvodnju proizvoda su tokovi koji
se odvijaju u uzvodnom dijelu McDonald's opskrbnog lanca. Dobavljaci igraju jako veliku
ulogu zbog toga Sto im osiguravaju sve sastojke, primjerice meso, mlijecne proizvode, salatu,
krumpiri¢e, kavu i sli¢no, a strateSka nabava omogucava McDonald'su da osigurava
dosljednost kao i visoku kvalitetu svojih proizvoda. Osim navedenog, McDonald's koristi i
vertikalnu integraciju (u nekim zemljama McDonald's posjeduje stocne farme s kojih dolaze
proizvodi u njegove restorane) kako bi mogao imati kontrolu nad cijelim procesom, sve od
nabave sirovina do isporuke gotovih proizvoda kupcima. Koriste¢i tehnologije za pracenje i
upravljanje zalithama omogucuje smanjenje troskova i1 omogucuje optimizaciju kroz cijeli

lanac opskrbe.

Vertikalna integracija se ostvaruje stvaranjem sucelja od razvoja proizvoda do proizvodnje,

logistike, prodaje 1 postprodaje za medusobnu suradnju (Haschemi, Roessler, 2017).

Zbog toga Sto se sve aktivnosti u McDonald'su dogadaju jako brzo, te Sto zaposljavaju puno
zaposlenika, vrlo je vazno osigurati da sve aktivnosti i poslovi idu svojim tokom, u to¢no
odredeno vrijeme, te da usluga bude brza i to¢na. Razvijanje mapa je vrlo bitno jer svaki ¢lan
opskrbnog lanca i procesa mora znati koji je njegov zadatak odnosno pozicija u lancu, Sto koji
zaposlenik mora raditi kako ne bi doslo do dupliciranja poslova ili praznog hoda kako bi
cjelokupan proces mogao efikasno 1 efektivno funkcionirati, te kako bi krajnji kupac, odnosno
potrosa¢ u ovom slucaju bio S§to zadovoljni sa uslugom koju mu pruzaju zaposlenici
McDonald'sa. Primjena VSM-a McDonald'su omogucéava da Sto detaljnije analizira svoje
procese, identificira i reducira ili eliminira otpad, koji mu oduzima vrijeme 1 stvara troskove,

te poboljsa kvalitetu svoje usluge, kako 1 samu efikasnost.
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Kako bi se moglo krenuti sa primjenom Value Stream Mappinga na McDonald's, prvi korak je
identifikacija svih kljucnih procesa koji ¢e se razmatrati. Procesi koji su ukljuceni u
razmatranje su dostava, narudzba od gosta, tostiranje peciva, garniranje peciva, odnosno
stavljanje sastojaka na pecivo, MFY proces (engl. Made For You) koji predstavlja vrijeme
koje je potrebno da burger bude do kraja gotov, skupljanje, te na samom kraju izdavanje
narudzbe kupcu. Idu¢i korak bit ¢e odabir obitelji, te crtanje mape trenutnog stanja uz pomo¢
podataka koji su dobiveni od strane restorana, te na samom kraju prikazat ¢e se mapa buduceg

stanja, a to ¢e se sve detaljnije objasniti u idu¢em poglavlju.

4.3.Value stream mapping na primjeru McDonald'sa

Kao $to je ve¢ spomenuto, VSM je najprihvacéenija vrsta mape opskrbnog lanca temeljenim na
aktivnostima, te se koristi za identifikaciju i eliminiranje otpada, ali i za predlaganje i
implementaciju promjena kako bi se proces mogao unaprijediti i poboljsati.

McDonald's u svojoj ponudi nudi velik broj proizvoda stoga je vrlo bitno odrediti $to ¢e se
promatrati, odnosno koja ¢e se kategorija uzeti u obzir prilikom crtanja mape. Prvi korak je
odabir obitelji proizvoda, a u ovom slucaju toj kategoriji pripada sva hrana sa regularnog
jelovnika, $to bi znacilo da se prodaje tijekom cijeloga dana, a to su primjerice hamburgeri,

cheeseburgeri, krumpiri¢i i sli¢no.

Kada se odredi obitelj proizvoda idu¢i korak je crtanje mape trenutnog stanja. Proces crtanja
mape trenutnog stanja zapoceo je hodanjem kroz restoran i upoznavanjem sa prostorom, gdje
se nalazi blagajna 1 slicno, pa zatim ulaskom u kuhinju 1 servis gdje se odvijaju glavni i
najbitniji procesi pripremanja 1 posluZzivanja hrane 1 pica gostima, odnosno kupcima. Dok se
hodalo kroz restoran, na papir su se biljezile bitne informacije koje ¢e biti potrebne prilikom
crtanja mape, te su se crtale skice procesa koji se odvijaju i kojim redoslijedom se oni
odvijaju. Mapa se crta od gornjeg desnog kuta prema lijevo. U desnom kutu se nalazi kupac
koji dolazi, narucuje 1 plac¢a hranu. McDonald's ima mnogo kupaca koji dolaze svakodnevno
pa su zbog toga dnevne narudzbe prikazane strelicom u obliku munje koja sluzi za
elektronicku razmjenu informacija, te broj narudzbi nikada nije isti. Te informacije dolaze do
kontrole proizvodnje u ¢ijem sustavu se automatski biljeZze promjene na stanju zaliha i ostale
bitne informacije kao S$to su primjerice troSak izrade proizvoda, profit koji mu taj proizvod
donosi 1 sli¢no. Kako bi restoran mogao proizvoditi, on naravno mora imati odredene zalihe

sirovina i materijala, pa i sigurnosne zalihe. Utvrdeno je da u ovom konkretnom restoranu
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dostava dolazi dva puta tjedno, ponedjeljkom 1 Cetvrtkom, Sto bi otprilike bilo svaka 3 dana,
stoga restoran mora dva puta tjedno prognozirati narudzbu, te osigurati da restoran ima
dovoljno sirovina i zaliha za ta tri dana dok ne dode nova dostava. Sustav kojeg McDonald's
koristi zove se ,,MyStore®, a u njemu se mogu pronaci sve bitne informacije koje su potrebne
za poslovanje restorana. Kako je ve¢ spomenuto, sustav konstantno biljezi promjene u
zalihama, pa onda kada se mora sastaviti nova narudzba sustav sam predlaze koliko kojih
proizvoda bi se trebalo naruditi. To naravno ovisi od sezone, ofekivanog posla, dogadanja u
gradu i sli¢no, pa iskusni manager koji narucuje sirovine moze prilagoditi narudzbu prema
ocekivanoj potraznji. Kada se poSalje narudzba, Havi priprema, pakira i utovara sirovine u
kamion, te ih dostavlja restoranu. Sirovine koje su dostavljene se spremaju u skladista po
metodi FIFO (engl. First in first out) gdje se prate datumi proizvodnje te datumi isteka
proizvoda. Drugim rije¢ima to bi znacilo da one sirovine koje su ,,starijeg* datuma moraju biti
prve koje ¢e se troSiti. Sada kada je zavrSio taj proces dolaska sirovina i materijala do

restorana, zaposlenici ih koriste za pripremu hrane gostima.

Kako bi se mogla razumjeti mapa trenutnog stanja, mora se ukratko objasniti kako teku
procesi prilikom naruc¢ivanja hrane. Kada kupac dode u restoran ima opciju narucditi putem
digitalnih kiosk ekrana ili naruditi na blagajni. Ako se odluc¢i za opciju ,,blagajna“ te dode i
naruci primjerice Big Mac Menu, zaposlenik mu naplacuje narudzbu te narudzba automatski
dolazi na monitor u kuhinju gdje zaposlenici peku meso i garniraju burger. Kada je burger
poslan na servis, na drugom monitoru na pommes stanici se prikazuje koliko krumpiri¢a ide
uz tu narudzbu, pa zaposlenik koji je pozicioniran na toj stanici stavlja pe¢i krumpirice.
Zaposlenici koji skupljaju ostatak narudzbe, u ovom slucaju, krumpirice 1 pice tada pakiraju
narudzbu do kraja i posluzuju je kupcu, odnosno gostu. Sada kada je objaSnjeno u kratkim

crtama kako se odvijaju ovi procesi, oni ¢e se prikazati na mapi trenutnog stanja.

Pravilo McDonald'sa je da gost ne bi trebao ¢ekati za svoju narudzbu vise od tri minute, $to
podrazumijeva 90 sekundi ¢ekanja u redu i 90 sekundi usluge. Crvenom bojom na mapi
oznaceni su informacijski tokovi, zelenom bojom materijalni tokovi, dok je plavom bojom

oznacena vremenska linija.

Prvi proces koji ¢e se objasniti jest narudzba. Ako se kupac odluc¢i naruciti putem kiosk
digitalnih ekrana, kupac moze odmah na kiosku i platiti karticom te je proces narudzbe

zavrSen. Ukoliko se odlu¢i naruciti na blagajni tada bi se narudzba gosta trebala unijeti u roku
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od 20 do 25 sekundi, a naplata izvrsiti u roku od 10 do 15 sekundi, pa se moze zakljuciti kako
od narudzbe gosta pa sve do naplate ne bi trebalo proc¢i vise od 40 sekundi. Uvijek je naravno
pozeljno da se ovaj proces odvija §to brze. U ovom slucaju postoji jedan operator, odnosno
jedan zaposlenik koji posluzuje gosta, te je temeljem podataka utvrdeno da je prosjecno
vrijeme narudzbe 42 sekunde po kupcu. Te 42 sekunde predstavljaju vrijeme ciklusa (C/T),
odnosno vrijeme od trenutka kada je kupac narucio do trenutka naplate. To vrijeme dodaje
vrijednost jer je kupac narucio ono $to je htio, ali isto tako to vrijeme je potroSeno na
narudzbu, odnosno na ¢ekanje da kupac naruci ono Sto Zeli. Dodana vrijednost (VA C/T) u
ovom slucaju iznosi 0,70 sekundi. Ta vrijednost se dobila na nacin da se 42 sekunde podijelilo
sa 60 (1 minuta) kako bi se moglo utvrditi koliko je vremena zapravo utroSeno na dodavanje
vrijednosti u ovom procesu. Zbog slozenosti odredivanja koliko kupci vremenski provedu na
digitalnim kiosk ekranima, koje je uglavnom puno duZze, to vrijeme narucivanja se nece uzeti
u obzir prilikom pisanja ovoga diplomskog rada, ve¢ samo ono vrijeme koje je utroSeno na
narucivanje na blagajni.

Nakon toga slijedi idu¢i proces, a to je proces tostiranja peciva. Kada narudzba dode na
monitor kuhinje, zaposlenik ubacuje pecivo u toster. Njegova reakcija, odnosno trenutak kada
narudzba dode na monitor do trenutka kada je on vidi, ne smije biti duza od 5 sekundi.
Vrijeme tostiranja peciva je ukupno 22 sekunde $to je neizbjezno jer pecivo mora biti pravilno
istostirano. Stoga, ukupno vrijeme tostiranja iznosi 27 sekundi po standardima, ali prema
dobivenim podacima u ovom slu€aju ono iznosi 30 sekundi. Dodana vrijednost u ovom

procesu iznosi 0,50 sekundi (30/60).

Slijedeci proces jest pecenje mesa ili na grilu ili na fritezi, ovisno o kojem je burgeru rijec.
Ovaj proces je specifiCan jer McDonald's radi po principu koji se naziva ,,Best burger®. Po
,Best burgeru* meso se ne pece u trenutku kada narudzba dode na ekran u kuhinju, nego je
meso prije pe€eno 1 spremljeno je u kabinet za cuvanje mesa koji se naziva UHC. Svaka vrsta
mesa ima odredeno vrijeme pecenja isto kao 1 cuvanja pecenog mesa u tom kabinetu. Osim
glavnog monitora na koji dolaze narudzbe sa servisa, postoje jos dva na kojima je prikazana
koli¢ina mesa koja mora biti pe¢ena i spremljena u UHC kako se meso ne bi ¢ekalo svaki puta
kada narudzba dode na glavni ekran u kuhinju. Tako se uvelike smanjilo vrijeme cekanja i
ubrzao sam proces pripreme burgera. McDonald's u svojoj stalnoj ponudi ima sveukupno 11
razli¢itih vrsta mesa, sa razli¢itim vremenima pecenja, pa kada se izraCuna nekakav prosjek,
ispada da prosjecno vrijeme pecenja iznosi 162 sekunde. Za pecenje mesa su potrebna dva

zaposlenika, gdje jedan pece meso na grilu, a drugi stavlja meso pe¢i u friteze, stoga u ovom
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procesu postoje dva operatora. Kada bi se svaki puta meso moralo pe¢i, onda bi u ovom
procesu C/T iznosio 162 sekunde, a VA C/T 18 sekundi jer je to vrijeme koje je potrebno da se
meso skine sa grila i stavi na burger, a to je zapravo dio koji dodaje vrijednost ovom procesu,
stoga bi vrijednost koja je dodana u ovom procesu iznosila samo 0,30 sekundi (18/60). Buduc¢i
da se ve¢inom meso ne pece tek kada se narudzba prikaze na monitoru kuhinje, nego je ve¢
peceno i spremljeno u kabinet sa mesom, slijedi idu¢i proces. Primjer ovakve situacije bit ¢e

prikazan slikom 11.

Garniranje burgera je idu¢i proces. To je proces u kojemu zaposlenici stavljaju sastojke na
pecivo, primjerice umak, salatu i sli¢no, a prosjec¢no vrijeme koje je utroSeno na ovaj proces
iznosi 15 sekundi po jednom burgeru, pa je dodana vrijednost u ovom procesu 0,25 sekundi

(15/60).

Kako je ve¢ spomenuto, posto se veéinom pecenje mesa ne ¢eka, proces nakon garniranja
burgera naziva se MFY (engl. Made For You). Taj proces pokazuje koliko je stvarno potrebno
vremena od kada narudzba dode na glavni ekran u kuhinju do kada je burger kompletan i kada
se on Salje na servis kao gotov proizvod. Prema dobivenim podacima prosjecno vrijeme MFY

1znosi 87 sekundi, stoga su C/T 1 VA C/T isti.

Kod iduceg procesa moze se primijetiti da su C/T i VA C/T takoder malo drugaciji, odnosno
imaju razlicite vrijednosti. Kao i kod pecenja mesa, i na pecenje krumpirica takoder jedan dio
vremena otpada na ¢ekanje da se krumpiri¢i ispeku. Na ovaj proces odlazi puno vremena jer
se na monitoru koji prikazuje koli¢inu krumpiri¢a koja se treba izdati ne prikazuje sve dok
kuhinja ne ,,poSalje” burger na servis, pa se do tog trenutka ne zna kolika je koliina
krumpiric¢a potrebna za pecenje. Vrijeme koje je potrebno da se krumpiriéi ispeku je 3 minute,
odnosno 180 sekundi, ali samo 15 sekundi dodaje vrijednost procesu jer je to vrijeme kada se
krumpiri¢i izvade iz friteze, posole se 1 pune se u kutijice ili vre€ice koje onda kasnije dolaze
do kupca. Stoga VA C/T u ovom procesu iznosi samo 0,25 sekundi (15/60) jer je ostalo

vrijeme potroseno na ¢ekanje.

Pretposljednji proces jest skupljanje narudzbe koje podrazumijeva skupljanje narudzbe koje
iznosi maksimalno 16 sekundi, gdje se slaze narudzba za gosta, kao i1 prezentiranje narudzbe
koje iznosi maksimalno 15 sekundi, gdje se narudzba dovrSava stavljanjem pribora za jelo,

slamki, umaka 1 slicno. U ovom procesu sudjeluju dva zaposlenika. Stoga, ukupno vrijeme
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skupljanja narudzbe bi trebalo iznositi maksimalno 31 sekundu, ali prema dobivenim

podacima ta vrijednost iznosi 36 sekundi, pa je dodana vrijednost u ovom procesu 0,60

sekundi (36/60).

Zadnji proces u ovoj mapi trenutnog stanja jest posluzivanje narudzbe gostu. Ovaj proces je
zadnji proces, pa se u ovom procesu ne dodaju nikakve vrijednosti jer je u ovom trenutku

narudzba izdana gostu, odnosno kupcu gdje on odlazi i moze konzumirati hranu.

Kao sto se moze primijetiti izmedu svakog procesa nalazi se jedan trokut. Taj trokut prikazuje
stanje zaliha izmedu svakog procesa u mapi, a zalihe je jako vazno pratiti radi prognoza i
sastavljanja narudzbi. Ovi procesi se dogadaju kontinuirano za svaku narudzbu i stalno se

ponavljaju.

Sada kada su objaSnjeni svi procesi koji se dogadaju u materijalnom toku, objasnit ¢e se
vremenska linija. Na vremenskoj liniji u donjem desnom kutu se nalaze dva pravokutnika i to
jedan iznad drugoga. U gornji pravokutnik unosi se vrijeme ukupnih aktivnosti koje ne dodaju
vrijednost, dok se u donji pravokutnik unosi vrijeme ukupnih aktivnosti koje dodaju
vrijednost. Na ovom primjeru moze se vidjeti kako ukupni C/T iznosi 6,50 minuta §to bi
znacilo da je to vrijeme utroSeno 1 na ¢ekanje ali 1 na dodavanje vrijednosti. To je zapravo
ukupno vrijeme koje je potrebno za izvrSenje usluge, odnosno za realizaciju. U donjem
pravokutniku ukupno vrijeme procesuiranja iznosi 3,75 minuta, a to vrijeme predstavlja
vrijeme dodanih aktivnosti izmedu procesa, §to znai da je to vrijeme rada bez ¢ekanja i1
praznog hoda. Kako bi se moglo ustanoviti koliko vremena otpada na one aktivnosti koje ne
dodaju nikakve vrijednost (NVA C/T), te dvije vrijednosti se moraju oduzeti. Iz ovoga
primjera moze se izracunati kako na NVA C/T odlazi 2,75 minuta (6,50-3,75) Sto je jako puno
vremena, stoga moraju se pronaci razlozi zbog cega je to tako i rjeSenja kako bi se procesi

dugoro¢no mogli ubrzati i poboljsati Sto ¢e biti objasnjeno u poglavlju 5.4.
Ovaj konkretan restoran ima dvije linije na kojima se moze proizvoditi, ali na ovom primjeru

prikazani su podaci na dan kada je radila samo jedna linija, u smjeni je bilo 11 zaposlenika, a

u glavnim procesima koji su prikazani na mapi trenutnog stanja sudjelovalo je 8 zaposlenika.
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Na slici 11. moze se vidjeti prvi slucaj kada se meso treba ¢ekati da se ispece, gdje se ukupni
C/T automatski povecava (7,75 minuta), a to je upravo zbog tog izgubljenog vremena tijekom

kojeg se meso pece.
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Slika 11. Mapa trenutnog stanja sa ukljucenim procesom pecenja mesa

Izvor: Izrada autora

Na slici 12. moze se vidjeti kako mapa trenutnog stanja izgleda prema dobivenim podacima.
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Slika 12. Mapa trenutnog stanja prema dobivenim podacima restorana

Izvor: izrada autora

Prema dobivenim podacima moze se zakljuciti kako ima prostora za ubrzanje procesa i poboljsanja, stoga se mora nacrtati i mapa buduceg stanja

koja ¢e biti prikazana u poglavlju 5.4.
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5. Rasprava

5.1.Testiranje hipoteze 1.

Hipoteza 1: ,,Mapiranje procesa u opskrbnim lancima povecava ucinkovitost u smislu
poboljsanja procesa pripreme proizvoda restorana i osiguranja izdavanja narudzbi na vrijeme,

Sto pridonosi vecoj razini zadovoljstva gostiju.*

Rad u McDonald'su se sastoji od mnogo procesa koji ako nisu dobro uskladeni i vremenski
odredeni mogu uvelike utjecati na samo poslovanje restorana. Kao §to se moze primijetiti iz
mape trenutnog stanja koja je crtana u poglavlju 4.3., mapiranje opskrbnim lancima vrlo je
bitno jer uistinu poboljSava proces pripreme proizvoda restorana te osigurava izdavanje
narudzbi na vrijeme, stoga se ova hipoteza priznaje. Ukoliko mapiranje ne bi postojalo
McDonald's kao franSiza ne bi ovako dobro poslovao. Isto tako, ako u bilo kojem trenutku
neki od procesa zasteka, vrijeme za izdavanje narudzbi na vrijeme se automatski pogorSava,
stoga je vrlo bitno, u samim pocecima rada zaposlenika, pruZziti im kvalitetni trening i
objasniti im zbog Cega se neSto radi, kako se radi kako bi posao mogao te¢i glatko i
nesmetano. Ukoliko procesi nisu uskladeni, gosti, odnosno kupci moraju dugo ¢ekati na svoju
narudZbu te ¢e porasti njihovo nezadovoljstvo. S druge strane, ako se svi procesi neometano

odvijaju, narudzbe su izdane brzo 1 to¢ne su, gosti su automatski zadovoljniji 1 sretniji.

5.2.Testiranje hipoteze 2.

Hipoteza 2: ,,Nedostatak pracenja kriti¢nih tocaka u procesu pripreme proizvoda moze dovesti
do kasnjenja prilikom izdavanja narudzbi, nezadovoljstva gostiju, povecanja troskova i

smanjenje prihoda restorana.*

U McDonald'su postoje 4 kriticne tocke. Prva kriticna tocka (KKT) jest dostava 1 transferi.
Ova KKT je vrlo bitna jer se sirovine koje dolaze na dostavi moraju pravilno 1 pravovremeno
skladistiti kako ne bi doSlo do odmrzavanja zamrznutih proizvoda i previsoke temperature
ohladenih proizvoda tijekom transporta u kamionu. Prilikom preuzimanja dostave sudjeluju tri

osobe (menadzer 1 dva radnika). Menadzer je osoba koja od vozaca kamiona preuzima svu

47



potrebnu dokumentaciju na kojoj se nalaze temperature proizvoda koje su u kamionu, kao i
popis svih sirovina koje se nalaze u kamionu, ukljucujuéi koliine i cijene sirovina, a koje se
moraju slagati s raunom koji je dobiven od strane Havi-a. Kada se sirovine istovaruju iz
kamiona, menadzer moze birati hoce li provjeravati dostavu preko papira koji je dobio od
vozaca ili ¢e koristiti sluzbeni mobitel na kojemu se nalazi aplikacija ,,Havi Connect u kojoj
se takoder moZze napraviti kontrola pristiglih sirovina, te koja je direktno povezana sa Havi-
jem. Ako je sve uskladeno i uredu, tada menadzer preko MyStore-a unosi dostavljene sirovine
u sustav jednim klikom pa se sve dostavljeno automatski prenosi u sustav. Na taj nacin se
omogucuje efikasnije i toCnije pracenje stanja zaliha u restoranu. Druga kriticna tocka jest
zamrzivac¢ u kojem se sirovine skladiSte na temperaturi od -18 do -23 °C. Ukoliko prilikom
dostave sirovine stoje dugo vani i ne skladiste se temperatura ¢e porasti, a zamrznute sirovine
¢e se odlediti stoga ¢e se stvoriti jako velik troSak za restoran jer se te sirovine onda moraju
odstraniti u otpad jer nisu zdravstveno ispravne. Jo$ jedan slucaj koji se moze dogoditi je da
zaposlenici prilikom donoSenja sirovina iz zamrziva¢a u kuhinju zaborave dobro zatvoriti
zamrziva¢ pa temperatura raste, stoga se mora ucestalo kontrolirati temperatura zamrzivaca.
Trec¢a KKT jest hladnjak gdje temperatura ohladenih proizvoda, odnosno sirovina mora biti
izmedu 1 do 4 °C. Ohladene sirovine koje se skladiSte u hladnjak su prve koje se skladiste
prilikom dostave jer su one najosjetljivije 1 najbrze se kvare, pa ako se one pokvare stvaraju
jako velik troSak za restoran jer se moraju baciti, a ako se to dogodi restoran ostaje bez
namirnica s kojima mora raditi te se moZe dovesti do toga da se restoran mora i zatvoriti na
nekoliko dana. Odrzavanje 1 pregled opreme u jednakim vremenskim razmacima je vrlo bitan
faktor kako ne bi doSlo do kvarova ili se dovelo do spomenutih, za restoran, kobnih situacija.
Cetvrta KKT podrazumijeva gril na kojemu se meso peée, stoga je vrlo vazno pravilo ga
Cistiti 1 odrzavati kako ne bih doSlo do nekakvih ve¢ih kvarova. Minimalna unutarnja
temperatura govedine koja je pefena na grilu mora iznositi minimalno 70 °C, a ne smije
prelaziti 77 °C kako bi meso proslo standard kvalitete 1 zdravstvene ispravnosti. Ako u kojem
slucaju dode do situacije da gril ne radi onako kako bi trebao, to automatski zaustavlja taj
proces, ali 1 one procese koji su ih trebali slijediti, te se proizvodnja automatski zaustavlja jer
je nemoguce posluziti burger bez mesa. Ukoliko dode do situacije koja je brzo rjesiva, ali je
ipak bilo potrebno odredeno vrijeme za rjeSavanje te situacije, gosti ¢e Cekati 1 stvorit ¢e se
nezadovoljstvo. S druge stane, ako je situacija ozbiljnija, poslovanje ¢e se morati zaustaviti,
restoran mozda Cak 1 zatvoriti na nekoliko dana u iznimnim situacijama, pa ¢e samim time

restoran imati vrlo visoke troskove, te ¢e mu se prihodi od prodaje smanjiti.
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5.3.Testiranje hipoteze 3.

Hipoteza 3: ,,Nedostatak zaposlenika u smjeni utjece na vrijeme izdavanja narudzbi

Predzadnja hipoteza koja ¢Ce se testirati je da ukoliko nema dovoljno zaposlenika u smjeni,
vrijeme izdavanja narudzbi ¢e se povecati. Ova hipoteza se takoder prihvaca zbog toga Sto je
svaki zaposlenik pozicioniran na nekoj od pozicija. Ukoliko na nekoj od pozicija nema
pozicioniranog zaposlenika, netko od njih mora biti na viSe pozicija, te se automatski sami
procesi usporavaju. Primjerice, ako radi samo jedna proizvodna linija zbog nedostatka
zaposlenika u smjeni, a posla ima viSe od ocekivanog, odnosno potraznja kupaca je veca,
vrijeme pripreme samih burgera ¢e se povecati jer zaposlenik koji je pozicioniran u kuhinji i
stavlja pecivo u toster ne¢e odmah mo¢i vidjeti sve narudzbe koje su mu stigle na monitor, te
¢e kupac morati duze cekati dok njegova narudzba “ne dode na red“. Ako bi bilo vise
zaposlenika u smjeni, druga linija bi se mogla otvoriti te bi sam proces tekao brze. Tu se sada
moze dogoditi situacija sa mape trenutnog stanja koja je prikazana slikom 11., gdje bi se u
slu¢aju nedovoljno zaposlenika u smjeni trebalo ¢ekati da se meso ispece jer nema dovoljno
zaposlenika u smjeni, pa je samim time reakcija zaposlenika sporija, stoga gosti ¢ekaju duze

na svoju narudzbu, a time se ukupni C/T povecava.

5.4.Sugestije za unapredenje

Na temelju mape trenutnog stanja moze se primijetiti kako ima prostora za poboljSanje i
ubrzanje procesa, stoga ¢e se to objasniti 1 prikazati na mapi buduceg stanja koriste¢i kaizen

praksu.

S obzirom da je brzina usluge za sveukupno zadovoljstvo kupaca vrlo vazna, od kljucne
vaznosti za McDonald's je rjeSavanje odredenih problema koji usporavaju procese. Kako bi se
zapocelo sa crtanjem mape buduceg stanja mora se utvrditi kod kojih procesa je doslo do

problema.

Prva stvar koja se mora napraviti jest izraCunati vrijeme takta. Vrijeme takta je takoder vrlo
bitna stavka prilikom kreiranja mape buduceg stanja, a pokazuje nam referentni broj prema
kojem se ovaj cijeli proces, odnosno proizvodnja, mora odvijati kako bi se mogla zadovoljiti
potraznja kupaca na vrijeme i unutar radnog vremena. Vrijeme takta se izraCunalo na nacin se
su se izuzeli svi proizvodi osim onih koji se nalaze u kategoriji ,,regularni menu*, odnosno, iz
izvjestaja koji se izvukao za promatrani dan su se oduzeli svi proizvodi koji ne pripadaju

regularnom menu. Dakle, u izracun se nisu uzimali u obzir deserti niti pi¢a zbog toga $to oni
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ne pripadaju toj kategoriji. Temeljem podatka koji su se dobili, prosjecno vrijeme takta po
jednoj smjeni iznosi oko 29,23 sekunde, a to se dobilo na nacin da se od ukupnih 8 sati,
koliko traje jedna smjena, umanji 30 minuta koje otpada na pauzu zaposlenika, te da se
podijeli s ukupnom potraznjom proizvoda za kategoriju regularni jelovnik, a koja iznosi oko
924 proizvoda po jednoj radnoj smjeni (2771 proizvoda za rad u tri smjene, 2771/3=924
komada). Ovo prosjecno vrijeme takta se ne mora nikada javiti u tom vremenu zbog
svakodnevne nove potraznje. Drugim rije¢ima, u¢inkovito radno vrijeme po smjeni iznosi 7,5
sati (27000 sekundi), dok potraznja kupaca po smjeni iznosi 924 proizvoda, pa kada se to
podijeli dobije se prosjecno vrijeme takta (2700/924=29,23 sekunde). To bi znalilo da je
potrebno 29,23 sekundi da se proizvede jedan burger na temelju potraznje kupca. Ako bi se
radio izraCun za prosjecno vrijeme takta za cijeli dan dobio bi se malo drugaciji rezultat.
Jedan dan u McDonald'su je podijeljen na tri smjene koje su rasporedene u 18 sati rada pa ako
bi se to umanjilo za 1,5 sat koji otpada na pauze zaposlenika dobilo bi se 16,5 sati (59400
sekundi). Potraznja za regularnim jelovnikom za cijeli dan iznosi 2771 proizvod, pa je

prosjecno vrijeme takta (59400/2771=21,44 sekundi).

Sada kada se izracunalo vrijeme takta potrebno je prouciti mapu trenutnog stanja i vidjeti §to
koji proces usporava, odnosno zbog Cega je vrijeme izdavanja narudzbe puno vece od onoga

Sto McDonald'sov standard nalaZe, a to je tri minute.
Zuti simbol predstavlja kaizen praksu, odnosno podru¢ja koja se moraju detaljnije istraziti

kako bi se mogla pronaci rjeSenja i razlozi zbog koji se procesi usporavaju, a prikazani su na

slici 13.
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Slika 13. Primjena kaizen prakse na mapu trenutnog stanja

Izvor: Izrada autora
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Kao sto je spomenuto, u trenutku kada su se dobili podaci, u smjeni je bilo 11 zaposlenika, od
koji je njih 8 sudjelovalo u kljuénim procesima. Obzirom da je prosjek zaposlenika po smjeni
ina¢e prema podacima 15 do 16 zaposlenika, odmah se moze zakljuciti kako u smjeni nije
postojalo dovoljno zaposlenika kako bi se mogle pokriti sve pozicije 1 otvoriti druga
proizvodna linija. Zbog toga se dolazi do zakljucka da ukoliko bi bilo 15 zaposlenika u smjeni
da bi ukupni C/T bio puno manji, mogla bi se otvoriti druga linija, te bi automatski sami
procesi imali bolje vrijeme. Osim toga, u smjeni je bio jedan zaposlenik koji je tek poceo
raditi, tjedan dana prije dana koji se promatrao, pa se moze zakljuciti da on joS§ ne zna raditi
na svim pozicijama te da mu je potrebno jo§ vremena i treninga kako bi mogao $to bolje
raditi. Tu se predlaze da se nove zaposlenike ne stavlja u popodnevne smjene kada ima puno
viSe posla, ve¢ da ih se trenira ujutro ili u prijepodnevnim satima kada ima puno manje posla i
moglo se primijetiti kako na krumpiriée otpada jako puno vremena, pa je prijedlog za
poboljsanje da se krumpiri¢i stavljaju pe¢i odmah dok je kupac jo$ na blagajni i narucuje
svoju hranu. Ovo poboljsanje je moguce iz razloga Sto se gotovi krumpiri¢i smiju drzati 7
minuta u posudi za krumpiri¢e, a ukoliko se ne prodaju u roku od 7 minuta moraju se
odstraniti u otpad. Jo§ jedan prijedlog je da se koli¢ina krumpiri¢a na monitoru prikazuje
odmah kada kupac naruci narudzbu, a ne onda kada kuhinja posalje burger na servis. Kada bi
u smjeni bio dovoljan broj zaposlenika mogle bi se pokriti sve pozicije, pa je vrlo vazno da u
svakom trenutku svaki zaposlenik zna koje zaduZenje ima i da se ne odmice sa svoje pozicije.
Kod procesa narucivanja se moZze vidjeti kako je prosjecno vrijeme narudzbe malo vece od
standarda McDonald'sa, pa prilikom uzimanja narudzbe od kupca, zaposlenik ne bi trebao
niSta sugerirati kupcima koji su sami narucili hranu putem digitalnih kiosk ekrana nego samo
,»povuc¢i® narudzbu 1 naplatiti im, a one koji narucuju na blagajni treba posluSati i unijeti
narudzbu u blagajnu, te procijeniti treba li kupcu sugerirati prodaju ili ne kako bi vrijeme
narucivanja bilo Sto krace. Primjerice, djeci se ne bi trebalo niSta sugerirati jer su oni ranjiva
skupina, a to je 1 naznaceno u pravilima McDonald'sa. Ovim postupcima bi se procesi mogli

uvelike ubrzati $to e se 1 dokazati mapom buduceg stanja.

Na mapi buduceg stanja, koja je prikazana na slici 14., mogu se vidjeti znatna poboljSanja u

procesima, te ¢e biti objaSnjeno zbog ¢ega je ova mapa rjeSenje problema.

Zbog toga Sto se kaze da je kaizen praksa prakticno ucenje kroz aktivnosti za unaprjedenje

koje se odvija na radnom mjestu, implementirao se razvojni plan provedbe ¢ija je svrha
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osigurati pouzdaniju i mjerljiviju transformaciju trenutnog stanja u poboljSani proces koji je

predlozen u mapi buduéeg stanja.

Na slici 14. prikazana je mapa buduceg stanja sa implementiranim kaizen praksama, gdje se
moze primijetiti da su poboljSanja primjetna, te da bi se ovakav nacin rada trebao
primjenjivati svaki dan, ako bi se zeljelo odrzavati ukupni C/T i VA C/T na ovoj razini. Na
ovoj mapi buduéeg stanja skratilo se vrijeme narudzbe, Sto podrazumijeva i naplatu, na 25
sekundi, pa je dodana vrijednost u ovom procesu 0,42 sekunde (25/60). Kako u ovom slucaju
postoji 11 zaposlenika koji su rasporedeni na pozicijama u svakom procesu, te druga
proizvodna linija radi, automatski je reakcija zaposlenika koji ubacuje pecivo u toster brza, pa
se vrijeme u procesu tostiranje smanjilo na 27 sekundi, a dodana vrijednost iznosi 0,45
sekundi. Kako sada rade dvije linije proces MFY vrijeme se smanjilo na 61 sekundu po
narudzbi. Ranije je predlozeno da se krumpiri¢i stavljaju peéi ranije, odnosno odmah kada
kupac ude u restoran, pa vrijeme koje je preostalo da se krumpiri¢i ispeku iznosi samo 20
sekundi, a posto 15 sekundi otpada na punjenje krumpiri¢a u vreéice i/ili kutijice, dodana
vrijednost ovom procesu iznosi 0,25 sekundi. Vrijeme kod procesa skupljanja narudzbe se
takoder smanjilo i to na 30 sekundi, a to je zbog toga Sto sada u smjeni ima viSe zaposlenika,
stoga dodana vrijednost ovom procesu iznosi 0,50 sekundi. Takoder, moZe se primijetiti kako
su se 1 zalihe izmedu procesa smanjile, a to je zbog smanjenja 1 uklanjanja odredenih
aktivnosti koje nisu dodavale vrijednost procesima, kao i efikasnijeg rada zaposlenika zbog
toga Sto su bili pozicionirani na svoje pozicije i tamo su morali biti cijelo vrijeme, te zbog
toga gotovo da 1 nije bilo praznog hoda. Koli¢ina zaliha koja je prikazana na slici 14. je

dobivena iz izvjestaja na kraju dana.

Kod vremenske linije mogu se uociti znacajne razlike. Ovdje ukupni C/T, odnosno vrijeme
realizacije iznosi svega 2,97 minuta, dok je ukupno vrijeme procesuiranja, odnosno VA C/T
opalo na 2,88 minuta. U ovoj mapi buduceg stanja gotovo da nema aktivnosti koje ne dodaju

vrijednosti, NVA C/T (0,09 s).

Kao $to se moze zakljuciti, sve kaizen prakse koje su se provele dovele su do poboljSanja svih

procesa te su uvelike smanjile vrijeme realizacije kao 1 vrijeme procesuiranja.

Ovakva situacija koja je prikazana mapom buduéeg stanja je realna samo u situacijama kada u

smjeni ima dovoljno zaposlenika koji izvrsno rade na poziciji na kojoj su pozicionirani,
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drugim rije¢ima, brzi su 1 tocni, dakle kada bi postojala takva idealna situacija u kojoj u
smjeni rade samo ,,asevi®, odnosno zaposlenici koji dugo rade u restoranu i koji posao imaju u
malom prstu, te da je koli¢ina posla uskladena sa brojem zaposlenika, tada bi rezultati koji su
prikazani na slici 14. bili realni. Medutim, u McDonald'su postoji velika fluktuacija ljudi zbog
toga Sto se stalno zaposljavaju studenti i novi zaposlenici koje se treba uciti 1 trenirati kako bi
jednoga dana mogli i oni postati ,,asevi“ te odradivati svoj posao brzo i efikasno. Menadzeri
koji vode smjenu moraju paziti na produktivnost. Produktivnost je broj koji pokazuje koliko
se efikasno obavlja posao u smjeni, odnosno to je broj koji se dobije kada se ukupna prodaja
podijeli sa ukupnim brojem sati zaposlenika koji rade u odredenoj smjeni. Ona je odredena 1
zadana za svaki mjesec, te je se mora moc¢i dosti¢i. Zbog toga, ukoliko u smjeni nema
dovoljno posla, menadzer koji vodi smjenu mora otkazati smjenu studentima kako bi se
mogla dosti¢i produktivnost. Kada se otkaze smjena studentu, tada automatski nedostaje
primjerice jedan zaposlenik u smjeni koji je trebao pokriti odredenu poziciju. Ako bi u bilo
kojem trenutku doslo do povecanja posla, svi procesi bi se odvijali sporije, te bi samim time i
vrijeme bilo lo$ije. Vrlo Cesto se takve situacije dogadaju, stoga se vrlo rijetko mogu dostici
rezultati koji su prikazani na mapi buduceg stanja, a koja je prikazana slikom broj 14., ali nisu
nemoguci. S druge strane, ukoliko bi u svakoj smjeni postojao zaposlenik koji pokriva samo
jednu odredenu poziciju, a obujam posla je mali, tada rad tih zaposlenika ne bi bio efikasan, te
bi se povecali troSkovi koji otpadaju na place zaposlenika, pa ako bi se takva situacija
dogodila jos nekoliko puta za redom dolazi do rizika da zadana produktivnost ne¢e mo¢i biti
zadovoljena. U takvim situacijama upravitelj restorana mora odgovarati svojim nadredenima,
te moze dobiti razna upozorenja koja mogu utjecati na njegovu sliku kao upravitelja, te na

ocjenu koju dobiva od svojih nadredenih jednom godisnje, ali 1 druge negativne posljedice.

Mapa buduceg stanja je nastala u smjeni kada je postojala skoro pa idealna situacija, te se

rezultati takve smjene mogu vidjeti na istoj.
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Slika 14. Prikaz mape bududeg stanja

Izvor: Izrada autora
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Nakon kreiranja mape buduceg stanja testirat ¢e se i Cetvrta hipoteza koja je ujedno i glavna

hipoteza.

5.5.Testiranje hipoteze 4.

Hipoteza 4.: ,Implementacija VSM-a u usluzno-proizvodni proces u McDonald'su moze

dovesti do unapredenja u smislu brzine i smanjenja zaliha u procesu.*

Kada se usporeduju mapa trenutnog stanja i mapa buduceg stanja moze se primijetiti kako su
ukupni C/T 1 VA C/T vrlo razli¢iti. Kada se kreirala mapa trenutnog stanja uocili su se
odredeni problemi, odnosno vidjelo se da u nekim procesima postoje nekakvi problemi koji
povecavaju vrijeme ukupnog C/T. Kako bi se vrijeme C/T smanjilo morale su se uvesti
odredene promjene. Kako je navedeno ranije, idu¢i dan u smjeni vecina zaposlenika koja je
radila taj dan bili su zaposlenici koji duze rade u McDonald'su. Ti zaposlenici su pozicionirani
na pozicije na kojima su najefikasniji, te je predvideni posao bio u skladu sa brojem
zaposlenika koji su bili u smjeni pa zbog toga nije bilo nikakvog zastoja u procesima.
Autorica je bila voditelj smjene taj dan te je odlucila testirati je 1i moguce poboljsati vrijeme 1
implementirati promjene koje su prikazane na slici 13. Implementacijom tih promjena doslo je
do rezultata koji su prikazani na slici 14. te se moze vidjeti kako se vrijeme ukupnog C/T 1
ukupnog VA C/T jako smanjio te da gotovo nije bilo aktivnosti koje ne dodaju vrijednost NVA
C/T (0,09 s). Takoder, moZe se primijetiti kako je doSlo i do smanjenja zaliha a to je iz razloga
Sto su bile otvorene dvije proizvodne linije te je svaki proces tekao brze i time su se zalihe
brze smanjivale. Zbog svega navedenog hipoteza 4. je potvrdena, te se jasno moze primijetiti
kako implementacijom VSM-a u usluZno-proizvodni proces u McDonald's uistinu dovodi do
ubrzanja svih procesa kao 1 smanjenja zaliha u procesima. lako je ova hipoteza potvrdena,
mora se napomenuti da se ovakvi rezultati ne mogu ostvariti za svaki dan jer McDonald's

stalno zaposljava nove zaposlenike (trening), te se zadana produktivnost mora postivati.
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6. Zakljucak

Mapiranje u opskrbnim lancima vrlo je vazno za uspjeh svakog poduzeca. Kao §to je vec
navedeno, mape opskrbnih lanaca mogu predstavljati cijeli opskrbni lanac, ali i samo neke
njegove dijelove, a razvijanje istih dovodi do razumijevanja pozicije kojeg svaki ¢lan u
opskrbnom lancu ima kao i procesa koji se u tom lancu odvijaju. Ono zapravo rezultira
izbjegavanjem dupliciranja poslova kao i ubrzanjem i poboljSanjem cjelokupnih procesa koji
se odvijaju u tom opskrbnom lancu. Najrasirenija 1 najprihvacenija mapa opskrbnih lanaca
koji su temeljeni na aktivnostima naziva se Value Stream Mapping (VSM), a cilj ove mape je
smanjenje ili u potpunosti eliminiranje otpada, odnosno aktivnosti koje ne dodaju nikakvu
vrijednost , ali isto tako i predlaganje i implementacija rjeSenja 1 poboljSanja kako bi se
procesi koji se odvijaju mogli $to viSe poboljsati 1 unaprijediti. Bez ovih mapa McDonald's ne
bih mogao poslovati tako uspjesno jer svaki proces koji se odvija je vremenski odreden i mora
se postivati ukoliko se kupcima narudzba Zzeli isporuciti u odredenom vremenskom roku.
VSM se sastoji od Cetiri koraka. Prvi korak je odabir obitelji proizvoda, a u ovom primjeru to
bi bila sva hrana sa regularnog jelovnika, odnosno hrana koja se prodaje tijekom cijelog dana.
Iduéi korak je crtanje mape trenutnog stanja kako bi se moglo utvrditi gdje se restoran
trenutno nalazi, kako posluje, te kako bi se mogla prona¢i potencijalna rjeSenja za
potencijalne probleme. U ovom sluc¢aju postavile su se tri hipoteze te su sve tri prihvacene
zbog toga Sto dobiveni podaci od restorana ukazuju na probleme koji su se pronasli u
pojedinom procesu, te su na kraju oni rijeSeni uz pomo¢ kaizen prakse. Nadalje, tre¢i korak
jest crtanje buduceg stanja koje se crta pomocu mape trenutnog stanja. Kada se sagledala
mapa trenutnog stanja i izracunale vrijednosti, uz pomo¢ kaizen prakse, utvrdili su se neki od
problema i pronasla rjeSenja za njih. Kroz ovaj diplomski rad ostvarili su se svi njegovi
ciljevi, potkrijepile 1 potvrdile sve hipoteze, te se pronasao nacin za bolje 1 brze poslovanje
McDonald's restorana. lako su se procesi uspjeli unaprijediti, mora se razumjeti da broj
zaposlenika u smjeni, koji je bio jedan glavnih problema, ne moze uvijek biti idealan, stoga
prikaz mape buduceg stanja je odraz restorana i situacija onda samo kada je sve idealno, a
realno je da se ovakva slika sa mape buduceg stanja ne moze ocekivati za svaki dan, stoga ¢e
uvijek naravno biti odstupanja kao 1 razlicitih situacija. Rad u McDonald'su je vrlo dinamican,
potraznja nikada nije ista, kao 1 ve¢ navedeni broj zaposlenika, pa je onda i za ocekivati kako

ove vrijednosti i podaci ne ocrtavaju svaki dan. Ukoliko bi ovaj restoran Zelio biti barem blizu
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ovih vrijednosti svaki dan potrebno je osigurati dovoljan broj zaposlenika u smjeni, te pruzati

kvalitetne treninge zaposlenicima, te teziti ka §to boljim vremenima i vrijednostima procesa.

60



7. Literatura

Knjige:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Dujak, D. (2022). Supply Chain Management, University of Chemistry and
Technology Prague. [Online] Dostupno na:

https://vscht.futurebooks.cz/book/12-supply-chain-management/?/title-page/

[pristupljeno 24. svibnja 2024.].

Dujak, D., Kolinski, A., Mesari¢, J. (2021). Dizajn opskrbnog lanca i
logistike, SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet
u  Osijeku, ISBN: 978-953-253-172-5  (onmline). =~ Dostupno  na:
https://media.licdn.com/dms/document/media/D4D1FAQF98caWKjDyYA/fee

dshare-document-pdf-

analyzed/0/1665913672188?e=1719446400&v=beta&t=ThKa X KMzje6vIu0
tIVIQVPESENKpEQCIBCIfL-nQ [pristupljeno 16. travnja 2024.].

Keyte B., Locher D. (2004). The Complete Lean Enterprise: Value Stream

Mapping for Administrative and Olffice Processes, [Online] Productivity Press,
New York. Dostupno na:

https://books.google.com.pe/books?id=EUEgBgA AQBAJ&printsec=frontcove

r&hl=hr&source=gbs_vpt_buy#v=onepage&q&f=false = [pristupljeno  17.
svibnja 2024.].
Knego N., Renko S., Knezevi¢ B. (2013). Perspektive trgovine: Odnosi u

lancima opskrbe, [Online]  Ekonomski fakultet Zagreb. Dostupno na:

https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/KID/Trade%20Perspectives%202

013.pdf [pristupljeno 17. travnja 2024.].

Locher D. A. (2008). Value Stream Mapping for Lean Development: A How-To
Guide for Streamlining Time to Market, [Online] Productivity Press, New
York. Dostupno na:

https://books.google.hr/books?1d=kicBk55FQAwWC&pe=PA94&hl=hr&source=

gbs_selected pages&cad=I1#v=onepage&q&f=false [pristupljeno 4. svibnja
2024.].

Rother, M., Shook J. (1999). Learning to see: Value stream mapping to create
value and eliminate muda, [Online] The lean enterprise institute, USA.

Dostupno na:

61


https://vscht.futurebooks.cz/book/12-supply-chain-management/?/title-page/
https://media.licdn.com/dms/document/media/D4D1FAQF98caWKjDyYA/feedshare-document-pdf-analyzed/0/1665913672188?e=1719446400&v=beta&t=ThKa_X_KMzje6vIu0_tlV7QvPESENKpEQCJBCIfL-nQ
https://media.licdn.com/dms/document/media/D4D1FAQF98caWKjDyYA/feedshare-document-pdf-analyzed/0/1665913672188?e=1719446400&v=beta&t=ThKa_X_KMzje6vIu0_tlV7QvPESENKpEQCJBCIfL-nQ
https://media.licdn.com/dms/document/media/D4D1FAQF98caWKjDyYA/feedshare-document-pdf-analyzed/0/1665913672188?e=1719446400&v=beta&t=ThKa_X_KMzje6vIu0_tlV7QvPESENKpEQCJBCIfL-nQ
https://media.licdn.com/dms/document/media/D4D1FAQF98caWKjDyYA/feedshare-document-pdf-analyzed/0/1665913672188?e=1719446400&v=beta&t=ThKa_X_KMzje6vIu0_tlV7QvPESENKpEQCJBCIfL-nQ
https://books.google.com.pe/books?id=EUEqBgAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=hr&source=gbs_vpt_buy#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=EUEqBgAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=hr&source=gbs_vpt_buy#v=onepage&q&f=false
https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/KID/Trade%20Perspectives%202013.pdf
https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/KID/Trade%20Perspectives%202013.pdf
https://books.google.hr/books?id=kicBk55FQAwC&pg=PA94&hl=hr&source=gbs_selected_pages&cad=1#v=onepage&q&f=false
https://books.google.hr/books?id=kicBk55FQAwC&pg=PA94&hl=hr&source=gbs_selected_pages&cad=1#v=onepage&q&f=false

https://books.google.hr/books?1id=mrNIH60087wC&pe=PA 13&hl=hr&source

=gbs_toc_r&cad=1#v=onepage&q&f=false [pristupljeno 4. svibnja 2024.].

Ostala literatura:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

BARR Advisory (2022). Dostupno na:

https://www.barradvisory.com/resource/information-flow-map-to-determine-

scope-of-isms/ [pristupljeno 6. srpnja 2024.].

Bait, S., Di Pietro A., Schiraldi M. M. (2020). Waste Reduction in Production
Processes  through Simulation and VSM, Sustainability, 12, 3291,
doi:10.3390/su12083291. Dostupno na:

file:///C:/Users/ivank/Downloads/Waste_Reduction_in_Production_Processes_

through_Si.pdf [pristupljeno 9. srpnja 2024.].

Culmena (2014). Dostupno na: https://culmena.hr/blog/optimizacija/mapiranje-

toka-vrijednosti [pristupljeno 11. srpnja 2024.].

Dujak, D. (2012). Uloga maloprodaje u upravljanju opskrbnim lancem, Dabar,
Osijek. Dostupno na:
https://repozitorij.efos.hr/islandora/object/efos%3 A2435/datastream/PDF/view

[pristupljeno 6. svibnja 2024.].

Editel (2024). Dostupno na: https://www.editel.hr/sto-je-edi/ [pristupljeno 6.
svibnja 2024.].

Gajdi¢, D. (2019). DEFINITION AND CHARACTERISTICS OF SHORT
AGRI-FFOOD SUPPLY CHAINS FOR PRODUCTS, Ekonomska Misao i
Praksa;  Dubrovnik Vol. 28, Iss. 1,  (2019): 381-408. Dostupno na:
https://www.proquest.com/docview/2249687647 [pristupljeno 6. lipnja 2024.].
Haschemi, M., Roessler, M. P. (2017). Smart Value Stream Mapping: An

Integral Approach Towards a Smart Factory, Malaysia. Dostupno na:

https://www.researchegate.net/profile/Markus-Roessler-

3/publication/314093808_ Smart Value Stream_Mapping_An_Integral Appro
ach_Towards_a_Smart_Factory/links/58b5149245851503bea054 1b/Smart-

Value-Stream-Mapping-An-Integral-Approach-Towards-a-Smart-Factory.pdf

[pristupljeno 24. svibnja 2024.].
Havi (2024), dostupno na: https://havi.com/supply-chain-leadership

[pristupljeno 20. svibnja 2024.].

62


https://books.google.hr/books?id=mrNIH6Oo87wC&pg=PA13&hl=hr&source=gbs_toc_r&cad=1#v=onepage&q&f=false
https://books.google.hr/books?id=mrNIH6Oo87wC&pg=PA13&hl=hr&source=gbs_toc_r&cad=1#v=onepage&q&f=false
https://www.barradvisory.com/resource/information-flow-map-to-determine-scope-of-isms/
https://www.barradvisory.com/resource/information-flow-map-to-determine-scope-of-isms/
file:///C:/Users/ivank/Downloads/Waste_Reduction_in_Production_Processes_through_Si.pdf
file:///C:/Users/ivank/Downloads/Waste_Reduction_in_Production_Processes_through_Si.pdf
https://culmena.hr/blog/optimizacija/mapiranje-toka-vrijednosti
https://culmena.hr/blog/optimizacija/mapiranje-toka-vrijednosti
https://repozitorij.efos.hr/islandora/object/efos%3A2435/datastream/PDF/view
https://www.editel.hr/sto-je-edi/
https://www.proquest.com/docview/2249687647
https://www.researchgate.net/profile/Markus-Roessler-3/publication/314093808_Smart_Value_Stream_Mapping_An_Integral_Approach_Towards_a_Smart_Factory/links/58b5149245851503bea0541b/Smart-Value-Stream-Mapping-An-Integral-Approach-Towards-a-Smart-Factory.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Markus-Roessler-3/publication/314093808_Smart_Value_Stream_Mapping_An_Integral_Approach_Towards_a_Smart_Factory/links/58b5149245851503bea0541b/Smart-Value-Stream-Mapping-An-Integral-Approach-Towards-a-Smart-Factory.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Markus-Roessler-3/publication/314093808_Smart_Value_Stream_Mapping_An_Integral_Approach_Towards_a_Smart_Factory/links/58b5149245851503bea0541b/Smart-Value-Stream-Mapping-An-Integral-Approach-Towards-a-Smart-Factory.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Markus-Roessler-3/publication/314093808_Smart_Value_Stream_Mapping_An_Integral_Approach_Towards_a_Smart_Factory/links/58b5149245851503bea0541b/Smart-Value-Stream-Mapping-An-Integral-Approach-Towards-a-Smart-Factory.pdf
https://havi.com/supply-chain-leadership

9) Hines, P., Rich, N. (1997). The seven value stream mapping tools, Lean
Enterprise Research Centre, Cardiff Business School, Cardiff, UK. Dostupno
na:
file:///C:/Users/ivank/Downloads/TheSeven ValueStreamMappingToolsPeterHi
nesandNickRichlJOPM1997.pdf [pristupljeno 17. svibnja 2024.].

10) History (2023), dostupno na: https://www.history.com/news/how-mcdonalds-

became-fast-food-giant [pristupljeno 6. svibnja 2024.].

11)Jana, A. (2009). Value Stream Mapping: North America Process Methodology
Seminar, Tata Consultancy Services,. Dostupno na:

https://drive.google.com/file/d/1daBkDZSNCTRTrPQIINXwDRHiYmC67G3

S/view [pristupljeno 24. svibnja 2024.].
12) Kadambi, S. (2021). Current State Value Stream Mapping, Skil Global,
Business Consulting and IT Services. Dostupno na:

https://www.skilglobal.com/step-1-to-making-a-current-state-value-stream-

map-identify-the-process/ [pristupljeno 8. srpnja 2024.].

13) King, P. L. (2010). Value Stream Mapping: Process Industry Operations. Lean
Dynamics, LLC. Dostupno na:
file:///C:/Users/ivank/Downloads/VSM%20PID%20webinar.pdf [pristupljeno
12. srpnja 2024.].

14) Lucidchart (2024)., dostupno na: https://www.lucidchart.com/pages/value-

stream-mapping/value-stream-mapping-symbols  [pristupljeno 12.  srpnja
2024.].
15) Manjunath, M., Dr. Shiva Prasad, H. C., Keerthesh Kumar, K. S., Puthran, D.

(2014). Value Stream Mapping: A Lean Tool, Manipal Institute of Technology,
Karnataka, India. str. 100-104. Dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/262014857 Value Stream Mapping

_A _Lean_Tool [pristupljeno 7. srpnja 2024.].

16) McDonald's en/us (2024), dostupno na: https://www.mcdonalds.com/us/en-

us/about-us.html [pristupljeno 6. svibnja 2024.].

17) McDonald's Hrvatska (2024), dostupno na: https://mcdonalds.hr/o-nama/

[pristupljeno 6. svibnja 2024.].

18) Melovi¢, B., Mitrovi¢ S., Zhuravlev A., Braila N. (2016). The role of the
concept of LEAN management in modern business, MATEC Web of
Conferences 86, 05029, str.1-4. DOI: 10.1051/matecconf/20168605029,

63


file:///C:/Users/ivank/Downloads/TheSevenValueStreamMappingToolsPeterHinesandNickRichIJOPM1997.pdf
file:///C:/Users/ivank/Downloads/TheSevenValueStreamMappingToolsPeterHinesandNickRichIJOPM1997.pdf
https://www.history.com/news/how-mcdonalds-became-fast-food-giant
https://www.history.com/news/how-mcdonalds-became-fast-food-giant
https://drive.google.com/file/d/1daBkDZ5NCTRTrPQIdNXwDRHjYmC67G3S/view
https://drive.google.com/file/d/1daBkDZ5NCTRTrPQIdNXwDRHjYmC67G3S/view
https://www.skilglobal.com/step-1-to-making-a-current-state-value-stream-map-identify-the-process/
https://www.skilglobal.com/step-1-to-making-a-current-state-value-stream-map-identify-the-process/
file:///C:/Users/ivank/Downloads/VSM%20PID%20webinar.pdf
https://www.lucidchart.com/pages/value-stream-mapping/value-stream-mapping-symbols
https://www.lucidchart.com/pages/value-stream-mapping/value-stream-mapping-symbols
https://www.researchgate.net/publication/262014857_Value_Stream_Mapping_A_Lean_Tool
https://www.researchgate.net/publication/262014857_Value_Stream_Mapping_A_Lean_Tool
https://www.mcdonalds.com/us/en-us/about-us.html
https://www.mcdonalds.com/us/en-us/about-us.html
https://mcdonalds.hr/o-nama/

dostupno na:

file:///C:/Users/ivank/Downloads/The_role_of the concept of LEAN_ manag

ement_in_mode.pdf [pristupljeno 7. srpnja 2024.].

19) Neyestani, B. (2017). Seven Basic Tools of Quality Control: The Appropriate
Techniques for Solving Quality Problem sin the Organizations, gesis. Dostupno

na: https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/51421/ssoar-2017-

neyestani-Seven Basic_Tools_of Quality.pdf?sequence=1 [pristupljeno 13.
srpnja 2024.].
20) Online Visual Paradigm (2024), dostupno na: https://online.visual-

paradigm.com/diagrams/templates/flowchart/research-process-flowchart/

[pristupljeno 13. srpnja 2024.].

21) Shettar, M., Nikhil R. (2012). Kaizen — A Powerful Tool of Lean
Manufacturing , Sahyadri College Engineering & Management, India.
Dostupno na: https://www.researchgate.net/publication/271531848 Kaizen -

_A_Powerful Tool of Lean Manufacturing [pristupljeno 11. srpnja 2024.].

22) Smithsonian magazine (2016), dostupno na:
https://www.smithsonianmag.com/history/story-how-mcdonalds-first-got-its-

start-18096093 1/ [pristupljeno 6. svibnja 2024.].

64


file:///C:/Users/ivank/Downloads/The_role_of_the_concept_of_LEAN_management_in_mode.pdf
file:///C:/Users/ivank/Downloads/The_role_of_the_concept_of_LEAN_management_in_mode.pdf
https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/51421/ssoar-2017-neyestani-Seven_Basic_Tools_of_Quality.pdf?sequence=1
https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/51421/ssoar-2017-neyestani-Seven_Basic_Tools_of_Quality.pdf?sequence=1
https://online.visual-paradigm.com/diagrams/templates/flowchart/research-process-flowchart/
https://online.visual-paradigm.com/diagrams/templates/flowchart/research-process-flowchart/
https://www.researchgate.net/publication/271531848_Kaizen_-_A_Powerful_Tool_of_Lean_Manufacturing
https://www.researchgate.net/publication/271531848_Kaizen_-_A_Powerful_Tool_of_Lean_Manufacturing
https://www.smithsonianmag.com/history/story-how-mcdonalds-first-got-its-start-180960931/
https://www.smithsonianmag.com/history/story-how-mcdonalds-first-got-its-start-180960931/

8. Popis slika

Slika 1. Opskrbna mreza proizvoGaca..........ccoviviiiiiiiiiiic s 13
Slika 2. Mapa trenutnog stanja toka vrijednosti za proizvodni proces...........cccvvvverriveesiuneene 22
Slika 3. Procesni simboli za mapiranje toka vrijednosti ........ccocvvviiiiiiiiiniiicnce 25
Slika 4. Materijalni simboli za mapiranje toka vrijednosti ...........ccocvvvvviiiniiiincn 26
Slika 5. Informacijski simboli za mapiranje toka vrijednosti........ccccovvviiiiiiiiiiiiciiic e, 26
Slika 6. Op¢i simboli za mapiranje toka VIijednosti ..........covirviiiieiiiieiie 27
Slika 7. Simboli za proSireno mapiranje toka vrijednosti ........cocoevviiiieniiniieniee e 28
Slika 8. Koraci za razvoj mape budu€eg Stanja..........cccevovveiieiiieieiiieiee e 29
Slika 9. Problemi kod buduceg stanja proCesa...........cocvvrvieieeiiiineiiie e 31
Slika 10. Organizacijska struktura odabranog McDonald's restorana............c.ccocceeiiieeninnnne 35
Slika 11. Mapa trenutnog stanja sa uklju¢enim procesom pecenja MeSsa.........eevvveerrveeerveeenne 44
Slika 12. Mapa trenutnog stanja prema dobivenim podacima restorana.............cocceerveriueenenens 46
Slika 13. Primjena kaizen prakse na mapu trenutnog Stanja .........ccccevvveerierniieeneenisieesnennennns 51
Slika 14. Prikaz mape buduceg Stanja..........cccocvvviiieiiiiiiiciie s 56

65



