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SAZETAK

Lean kao filozofija u danasnjem poslovnom svijetu nije viSe samo ideja, ve¢ potreba za
dugoro¢nim opstankom i odrzivim razvojem. Upravo lean kroz razne metode i alate smanjuje
troSkove proizvodnje, te povecava samu kvalitetu. Kroz ovaj rad ¢e se navesti §ta je to lean, Sta
ga obiljezava te koja je njegova zadaca u organizaciji. Isto tako proci ¢e se kroz povijest lean-
a kako bi se dobila jasnija slika njegovog koncepta i stvaranja. Navest ¢e se i objasnit nekoliko
glavnih alata koji se koriste u sklopu lean-a u danasnjici, te na koji nacin oni funkcioniraju i
pridonose unaprjedenju poslovanja. Isto tako u radu ¢e navesti i nekoliko principa kojima se
lean filozofija temelji i sluzi kako bi se provela i odrzala u organizaciji. Kroz rad se objasnjava
zaSto je upravo kvaliteta jedna od bitnih stavki lean-a kao i konstanto unapredenje koje
pridonosi ravnotezi unutar organizacije, odnosno pomaze prilikom glatke proizvodnje kako bi
se Sto manje dogadale pogreske u procesu. Napominje se vaznost odnosa izmedu ljudi i dobrog
poslovnog okruZenja u sklopu kvalitete. Obradene su i tvrtke koje posluju s lean metodama a
to su Toyota i Scania. Objasnjen je nacin na koji tvrtke koriste lean kako bi unaprijedile vlastito

poslovanje.

Kljucne rijeci: lean, filozofija, alati, troskovi, principa, troSkove, kvaliteta, konstantno

unapredenje



ABSTRACT

Lean, as a philosophy in today's business world, is no longer just an idea but a necessity for
long-term survival and sustainable development. Lean, through various methods and tools,
reduces production costs and improves quality. This paper will outline what Lean is, what
characterizes it, and its role within an organization. Additionally, it will cover the history of
Lean to provide a clearer understanding of its concept and creation. Several key tools used in
Lean today will be described and explained, along with how they function and contribute to
business improvement. The paper will also present several principles on which the Lean
philosophy is based and how these principles help implement and maintain Lean in an
organization. It explains why quality is one of the essential elements of Lean, as well as the
continuous improvement that contributes to balance within the organization, helping to ensure
smooth production with minimal errors in the process. The importance of the relationship
between people and a good business environment in the context of quality is emphasized. The
paper also discusses companies that operate using Lean methods, such as Toyota and Scania,

explaining how they use Lean to enhance their own business operations.

Key words: lean, philosophy, tools, costs, principles, errors, quality, continuous improvement
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1.Uvod

U danasnjem poslovanju ukoliko se Zeli stvoriti proizvodnja koja ¢e biti dugoroc¢na ali 1 odrziva,
prijeko je potrebno uvesti niz standarda koji ¢e ju kontrolirati. Kroz povijest je proizvodni
proces uvelike napredovao. Proizvod koji se u proslim vremenima proizvodio i po nekoliko
mjeseci ili pak godina u danasnjoj moderniziranoj proizvodnji se finalizira i kroz par dana ili
tjedana, zbog napretka strojeva vise nije potrebno puno ljudi kako bi se odradio proizvodni
postupak, razne druge beneficije omogucéene su kako bi se procesi proizvodnje olaksali.
Medutim ako se sagleda s druge strane moguce je uvidjeti da danasnja proizvodnja nikada nije
imala vecu konkurenciju osim ako se ne promatraju zaista giganti proizvodnje, a cijene
materijala u vecini slu€ajeva rastu zbog raznih ekonomskih ali i1 politi¢kih utjecaja. Sve to
dovodi do ¢injenice da danasnja poduzeéa moraju maksimalno iskoristiti vlastite resurse,
odnosno proizvoditi maksimalne vrijednosti uz minimalne troskove, viskove i otpad, upravo

zbog toga se sve vise danasnjih poduzeca okrece lean-u.

Lean koristi razne alata i metode kako bi se u proizvodnom procesu mogla detektirati podrucja
u kojima se javljaju greske a ujedno i troSkovi. Lean nije moguce uvesti istog trenutka to je
proces koji zahtjeva neprestano ucenje i napredovanje. Lean ne dolazi isklju¢ivo od top
menadzmenta ili neke druge grane ve¢ obuhvaca i1 zahtjeva sudjelovanje svih subjekata unutar
neke organizacije. Osim §to koriste razne metode 1 alate lean djeluje 1 kao filozofija odnosno
proces koji mijenja i rekonstruira razmisljanje djelatnika te ih motivira prema efikasnoj

proizvodnji uz manje pogresaka i otpada, i sve to kroz dugogodisnja uenja.

Ucestalo odstranjivanje elemenata u proizvodnji koji ne donose vrijednost a samim time
povecavaju troSak, prenosi se 1 na organizaciju i1 elemente koji su sadrZani u njoj ponajvise se
tu misli i na prostor jer jedan od bitnijih karakteristika lean-a je smanjivanje zaliha, stoga ostaje
viSe prostora uz veci prihod kao i manji troSak. Za ovaj koncept potrebno je dosta vremena jer
se moraju uskladiti proizvodni procesi, pronac¢i odgovaraju¢i dobavljaci smanjiti greSke u

proizvodnom procesu itd.

Ovaj koncept organizira proizvodna poduzeca kako bi osmisljavali proizvode koji su potrebni
kupcima uz kontinuirano ucenje i napredovanje, na fokusu odrazavanja kvalitete usluga i

proizvodnje u dugoro¢nom smislu.



2. Povijest i razvoj racionalnog poslovanja

Ne postoji jedna osoba, koja je u nekom odredenom trenutku odredila i definirala segmente lean
proizvodnje. Moze se reci kako je lean ideja zapravo proizasla iz potrebe efikasnijeg koriStenja

materijala koji su u odredenom vremenu bili oskudni.

Neki zacetci lean metode a samim time i lean metode u proizvodnom procesu, datiraju krajem
19.stolje¢a. Naime to razdoblje obiljezeno je masovnom proizvodnjom, koja je zbog oskudnosti
u resursima a isto tako i ne razvijenoj tehnologiji zahtijevala prilagodene pristupe u proizvodnji

kako bi se razvijala efikasnost proizvodnje (IntroBooks, 2016).

2.1 Korijeni lean poslovanja

Kako je ranije navedeno, razvijanje potrebe za lean metodom dobiva zamah krajem 19.stoljeca.
Frank 1 Lillian Gilberth jedni su od mnogih klju¢nih ljudi, koji su svojim istraZivanjima
pridonijeli razvitku lean razmisljanja, posebice u proizvodnom smislu. Naime Frank i Lillian
su 1921. istrazivali studiju vremena i pokreta (Encyclopedia, 2024). Promatrali su koji pokreti
pridonose efikasnijem radu a koji pokreti ga umanjuju. Frank je istraZivanje zapoceo
promatranjem pokreta zidara, odnosno promatrao je niz akcija koji zidari naprave tijekom
polaganja cigla na temelje. Svojim istraZzivanjem unaprijedio je i ubrzao proces zidanja,

odnosno niza akcija koji su potrebni da bi se polozila cigla, s 18 na 4.5 (IntroBooks, 2016).

<> | searcH O INSPECT
a | FIND A |pre-posITION
—» | SELECT | “-EL%EA“DSE
N onsse | .| TRANSRORY
N TRANSPORT QL REST FOR OVER
LOADED COMING FATIGUE
9 | rosmon |y [UNAYOIDABLE
# | AssemBLE | __o | AVSEPADLE
U USE % PLAN
ff |DiISASSEMBLE

Slika 1: 17 osnovnih jedinica za opisivanje kretanja, Frank i Lillian Gilbreth, preuzeto od: https://isssp.org/time-and-motion-
study-pioneers-frank-and-lillian-gilbreth/
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Nadalje vrlo je vazno spomenuti ¢ovjeka koji je odgovoran za ono $to je Ford danas u svijetu
automobila. Prema Six Sigma Daily (2017), 1913. godine u Highland Park, Michigen. Henry
Ford je napravio Ford model T. U samom je fokusu bilo dovodenje proizvoda do savrSenstva.
Svjestan da takav cilj zahtjeva puno vremena i resursa, Ford nastoji pronaci odredene metode
koje ¢e potaknuti efikasniju a pritom kvalitetniju proizvodnju. Samim time nije se pokusavalo
prisiljavati radnike na veci rad, ve¢ se poticalo da radnici rade pametnije i efikasnije koriste

vrijeme i resurse.

Ford je odvazno stopio individualne dijelove i ljudski rad u zajednicki pokret koji stvara
proizvode, prvi je lean principe poceo koristiti u praksi stoga mnogi tvrde kako je upravo Ford

zacetnik lean pokreta u industriji (Six Sigma Daily, 2017).

Ford je kreirao inovacije koje su postale temelj za lean koncept i 6 sigmi (Six Sigma Daily,
2017).

Standardizacija — Fordov proizvodni postupak nije odobravao nikakva odstupanja od prakse,
koja je pritom ve¢ utvrdena. Dakle, radnici su svaki dan na potpuno isti nain te istim

postupkom proizvodili to¢no odredeni dio za automobil.

Visoke plac¢e — Ford je svojim radnicima, koji su ispunjavali uvjete 1 donosili odli¢an profit
konstantno povecavao place. Kroz dvadeset godina Ford je svojim radnicima ucetverostrucio

place.

Nepotrebno kretanje — Ford je tvrdio kako radnici nepotrebnim kretanjima mogu utjecati na
rezultat proizvoda. Pisao je to tome kako poljoprivrednici upravo zbog toga gube i do 95%
vremena na neproduktivne aktivnosti. Ford je stoga dizajnirao proizvodne pogone kako bi
maksimalno povecao produktivnost radnika, odnosno kako bi radnici u $to manje pokreta

izvrSavali zadatke.

Visak materijala — Velika proizvodnja automobila je zahtijevala pozamasnu upotrebu
materijala, Sto je uzrokovalo viskovima, no Ford je nastojao materijalima koji nisu ili u
automobile pronaci uporabnu svrhu u drugim segmentima. Primjer: Kuhanjem ugljena, dobivan

je sumpor, koji se kasnije koristio u upotrebi gnojiva.

Varenje — Ford je nastojao manje dijelove materijala variti zajedno, prije nego li Koristiti vece

materijali koji su zahtijevali velike strojeve 1 viSe vremena.



Just in Time proizvodnja — Ford je shvacao kako nije dobro imati velike zalihe materijala. Stoga
je svoj nabavni lanac prilagodio svojim potrebama, odnosno nastojao je imati onoliko materijala

koliko je dostatno za proizvodnju automobila koji su predvideni za odredeni period.

Korisnicka podrska — Uz ostale beneficije koje su korisnici Forda uzivali, nastojalo se i

konstantno unaprjedivati dostavu, kako bi kupci vozila dobivali tocno na vrijeme.

Slika 2: Fordova proizvodna linija u Michigenu, preuzeto od: https://www.rte.ie/brainstorm/2018/0312/946759-what-can-

the-assembly-line-teach-us-about-innovation/

Neizostavno je i spomenuti Kiichiro Toyodu, koji je zajedno s Taiichi Ohno proucavao rad
Forda, odlucio uvesti inovacije koje ¢e potaknuti proizvodnju raznovrsnih proizvoda ali isto

tako i potaknuti kontinuitet u proizvodnji Toyote, pa su tako osmisli Toyota proizvodni sistem.

Prema Lean Enterprise Institute (2021), ovaj sustav je mijenjao fokus inZenjera koji s
pojedinacnih strojeva i njihove proizvodnje na cjelokupan protok procesa u proizvodnji. U
Toyoti se vjerovalo kako je moguce uz niZe troSkove posti¢i visoku kvalitetu, raznolikost te
brze odgovore koji su vezani uz promjene u Zeljama kupaca. Takoder se nastojalo poboljsati
rad strojeva, pa su se tako konfigurirale veliCine strojeva sa zahtjevima proizvodnje. Takoder
su se uvodile bolje kontrole nad radom strojeva $to je itekako utjecalo na kvalitetu proizvodnje,
uz to strojevi su se postavljali u procesno slijedu uspostavom brzih postavljanja kako bi svaki
stroj mogao proizvoditi koli¢inski manje dijelove a pritom obavjesStavati o svojim potrebama

za materijalom.
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Za TPS (Toyota proizvodni sistem) ponajvise je zasluzan Taiichi Ohno. Ohno je u Toyoti vodio
funkciju Sefa proizvodnje, u periodu iza drugog svjetskog rata. Pa je tako razvijao TPS u

periodu od 1950 ih sve do tamo 1970-ih godina (Lean Enterprise Institute, 2021).

Sakichi Toyoda je bio zasluzan za razvitak mnogih izuma koji su i danas dio proizvodnje.
Jedan od tih izuma je i tkalacki stroj koji je razvijen krajem 1896. godine (Lawton, 2019). To
je bio prvi stroj za pravljenje tkanine u Japanu a sastojao se od Celika i drva, pokretan je parom.
Ono $to je ovaj stroj ¢inilo posebnim jest mehanizam koji je automatski zaustavljao potku. Stroj
kao takav u narednim godinama je dozivio veliki uspjeh, §to zbog svoje jeftinoce to zbog

produktivnosti i kvalitete.

Slika 3: Stroj za tkaninu Sakichi Toyode, preuzeto od: https.//www.toyota-
global.com/company/history of toyota/75years/text/taking _on_the automotive business/chapterl/section2/images/I01
01 02 01 imqg01.jpg

Razvitak koncepta JIT kao 1 Jidoka smjeSteni su u periodu prije drugog svjetskog rata. Jidoka
je predstavljao sistem koji je Toyoda koristio u tkalackoj industriji kako bi sprijecio loSu
proizvodnju tkanine, u sustini stroj bi detektirao ako bi nit pukla pa bi se cijela proizvodnja

samim time zaustavila.

Tako nesto je omogucilo Toyodi poboljSavanje kvalitete u proizvodnji ali isto tako je 1 dalo
radnicima viSe slobode za obavljanjem drugih poslova umjesto konstantnog nadziranja
proizvodnje. Vaznost ovog koncepta u poboljsanju kvalitete proizvodnje ocitava se u tome da
u kasnijim godinama Jidoka koncept postao sastavni dio svakog stroja, proizvodne linije i
operacije u Toyoti (Lean Enterprise Institute, 2021).

Kiichiro Toyoda, sin Skichi Toyode razvio je koncept JIT-a u 1930. godinama (Lean Enterprise

Institute, 2021). Ovaj koncept zasnivao se kontroli zaliha materijala koje su se Koristile u
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Toyoti. Naime viSak zaliha u proizvodnji nije bio nesto $to se u Toyoti smatralo korisnim, stoga
se u suradnji s dobavljacima pokusavala izjednaciti proizvodnje s zalihama. To jest sistem koji
bi koristio informacijske tokove kako bi ujednacio i kontrolirao prekomjernu proizvodnju, te

nakupljanje nezeljenih zaliha.

Nakon smrti oca 1930. godine Kiichiro nastavlja ocevim stopama, te upotrebljava resurse za
pokretanje automobilske industrije 1936. godine (Lawton, 2019). Toyoda je zbog postovanja
prema ocu htio zadrzati prezime Toyoda u kompaniji medutim trebao je druk¢iji naziv koji bi
oznacio prelazak kompanije na automobilsku industriju. Stoga je Toyoda odrzao javno
natjecanje u osmisljavanju imena u kojem je sudjelovalo 27.000 ljudi. Jedan dizajn isticao od
svih drugih a on je sadrzavao ime ,,Toyota* kakvog danas poznaje cijeli Svijet. Kiichiro se
odlucio za naziv ,,Toyota“ je se u Japanskoj abecedi ,,Toyoda* piSe sa dest poteza kista, a
»Toyota“ sa devet. U Japanskoj kulturi vjeruje se da broj osam simbolizira srecu i blagostanje

Sto je Kiichiro Zelio da se odrazava na njegovu kompaniju (Lawton, 2019).

Mnogi tvrde da je lean u Toyoti svoj puni sjaj doZivio utjecajem Taiichi Ohna, koji je spomenut
ranije kao i Shigeo Shingo. Uvidjevsi kako je Ford zbog svojih lean metoda bio uvelike zasluzan
za pobjedu saveznika u Drugom Svjetskom ratu, Toyota se odlucila na snazniju implementaciju
istog oblika rada u svoju svakodnevnicu. Ohno je imao sli¢nu ideologiju kao bra¢ni par Gilberth
koji su se zalagali ne samo za implementaciju lean-a vec i za psiholoski utjecaj na radnika koji
je bio pod¢injen tim idejama. Stoga Toyota uz mnoge implementacije ideja vezanih za
eliminaciju viSaka materijala, 1 koncepata koji su usko vezani za stvaranje vrijednosti takoder

daje vise kontrole radnicima (Lawton, 2019).

Jedna od klju¢nih stvari kojima se vodi Toyota je ,Kaizen* koji oznaCava neprestano
napredovanje u nekom segmentu poslovanja. Glavna karakteristika ovog procesa je zaustaviti
nezeljene gubitke pozeljno u svim segmentima poslovanja, a pritom se to najvise odnosi na
proces proizvodnje. Kaizen kao metoda pokuSava osigurati kvalitetniji 1 sigurniji rad u
proizvodnji uz minimalne troskove i gubitke, kao 1 olakSano izvodenje procesa koji se

prilagodavaju potrebama radnika uz isto povecanje brzine proizvodnje (Lawton, 2019).



2.2 Suvremeni pogled na lean

Prema Lean Enterprise Institute (2021), Toyota je danas najbolji primjer primjene lean
razmis$ljanja, od svojih zacetaka ova kompanija je napredovala u svakom pogledu, i danas
predstavljaju jednu od vodecih automobilskih industrija, Sto se o€ituje u njthovom konstantnom
porastu proizvodnje, prodaje, dionica u svakom globalnom trzi$tu. A svakako je i za spomenuti
njihovu prednost u elektricnoj i hibridnoj tehnologiji, Sto dovoljno govori o tome kako je lean

izuzetno vazan faktor u proizvodnji.

Lean se od samog pocetka konstantno razvija, te je danas koncept lean-a koristen u svim drzava
u Svijetu, mnoge kompanije okrecu se lean konceptu u proizvodnji ali isto tako i u distribuciji,
usluznim djelatnostima itd. Stoga u suvremenom pogledu moze se zakljuciti kako je lean ne
samo napredovao od 1900-ih godina. Ve¢ je postao neophodan za normalan razvoj djelatnosti

u razli¢itim branSama.



3. Teorija lean poslovanja

Koncept lean-a je danas opceprihvaéena praksa u cijelom Svijetu. Tvrtke poput Toyote, Forda
i mnogih drugih, samo su jedan od primjera kako implementacija lean-a moze znac¢ajno pomo¢i
u rastu ali i odrzivosti tvrtke ne samo na regionalnoj ve¢ i globalnoj razini. lako mnoge tvrtke
pokusavaju uvesti lean koncept unutar svoje proizvodnje, mnoge u tome ne uspiju uopce ili ga
uvedu djelomicno, pretpostavka tomu je ta da iako je lean od proslosti istrazen, izucavan te
kako postoje razni alati koji su danas poznati i dostupni, ovo polje u nekim segmentima manjka
jasnoce o tome $to lean zapravo je a Sto nije, koje su glavne tehnike, principi 1 faktori koji utjecu

na implementaciju i kori$tenje lean metode u proizvodnji (Gauci, 2023).

3.1 Filozofija i zada¢a lean-a

Prema Gauci (2023), lean je filozofski na¢in rada, koji je usredoto¢en na $to manje gubitke
tijekom procesa proizvodnje. U principu troSenje resursa za bilo $ta drugo osim za stvaranje
vrijednosti krajnjem kupcu, predstavlja troSak odnosno gubitak, samim time trebao bi biti

eliminiran.

Dakle glavna ideja lean-a je stvoriti §to vise vrijednosti uz §to manje troskove. Cinjenica je da
implementacija lean-a u proizvodnji ali i ostalim granama moze dovesti kompaniju do izuzetno
velikih rezultata, a isto tako 1 zavidne konkurentske mo¢i na trzistu. Lean kao proces sluzi kako
bi se na $to bolji nafin optimizirala radna snaga, kapital i produktivnost uz istovremeno
poboljsanje kvalitete krajnjeg proizvoda za kupca. Lean je ostvariv putem raznih alata koji se

koriste kako bi se otklonili viskovi, poboljsala kvaliteta i brzina proizvodnje.

3.2 Upravljanje otpadom

Lean u proizvodnji zapravo oznacava smanjenje industrijskog otpada ili njegova eliminacija

pomocu glatke proizvodnje, uz istodobno zadovoljavanje potreba klijenata.

Izuzetno je vazno imati kontrolu nad otpadom koji je neizbjezan tijekom procesa proizvodnje,

ujedno je 1 jedan od vaznijih stvari kada se govori o uvodenju lean-a u poduzece.



Toyota je identificirala sedam glavnih gubitaka, odnosno otpada koji se stvaraju u procesu
proizvodnje ali i ostalim segmentima koji su usko vezani uz proizvodnju kao $to su transport,

poslovi vezani s dobavljacima, ljudski faktor itd.
Ti gubitci su prema Stefanié i Tosanovi¢ (2012):

e Prekomjerna proizvodnja
e Transport

e Cekanje

e Prekomjerna obrada

e Zalihe

e Nepotrebni pokreti

e Skart

Prekomjernu proizvodnju oznacavaju procesi proizvodnje proizvoda i usko povezanih poslova
uz proizvodnju koji iziskuju novac i vrijeme, a u tome periodu vremena nisu potrebni odnosno
trazeni na trziStu. Ovakav pristup moze nastati iz straha za nedostatkom proizvoda Koji
oznacava psiholoski utjecaj uprave poduzeca, takav pristup oslanja se na prekomjernu
proizvodnju kako bi se smanjio utjecaj i rizik od prognoziranja buducih prodaja i potraZnje za

proizvodom (Stefani¢ i Tosanovi¢, 2012).

Drugi pristup oslanja se pak na buduce prognoze i predvidanja koja ukoliko ne budu to¢na

mogu dovesti do prekomjerne proizvodnje (Stefanié i Toanovié, 2012).

Transport oznafava kretanja proizvoda, materijala, ljudi 1 ostalog u procesu proizvodnje.
Tro8ak transporta nastaje prilikom loSije organizacije strojeva i pogona izmedu kojih se vrse
proizvodni procesi, §to moZe utjecati na brzinu 1 troSak proizvodnje. LoSa organizacija i
komunikacija izmedu radnika ili timova koji rade na razli¢itim dijelovima proizvoda stvara
lo§iji transport 1 troSak. Komunikacija je jedan od glavnih faktora za uspjesnost jer se na temelju
pouzdanih i kvalitetnih informacija donose odluke koje se kasnije oslikavaju na krajnju

uspjesnost proizvodnje i transporta (Stefani¢ i Tosanovi¢, 2012).

Dugo cekanje je gubitak a predstavlja ¢ekanje izmedu procesa proizvodnje, timova koji ne
mogu nastaviti proizvodnju ili obradu odredenog dijela proizvoda ukoliko tim prije njih nije
zavrsio svoj dio posla. Dokumentacije i papirologija jedan je od faktora koji imaju utjecaj na
Cekanja, a dio su loSe organizacije 1 planiranja. Sve to su aktivnosti koje koCe proizvodni

postupak te stvaraju trosak (Stefani¢ i Tosanovi¢, 2012).
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Prekomjerna obrada oznacava trosak koji je vezan uz proces uklanjanja greSaka i nepravilnosti
na proizvodima. Ukoliko se takve greske dogadaju ucestalo one mogu i izazvati zastoje u
proizvodnji kao i troskove. Utjecaj na prekomjernu obradu mogu imati neispravni pogoni koji
nisu odrzavani pravilno, te nisu vrSene zamjene odgovarajucih dijelova. Takoder loSa obucenost
radnika koji upravljaju strojem ili nadziru rad stroja moze biti ¢imbenik ove vrste gubitka.
Proizvodi koji zahtijevaju dugotrajne procese obrade, konstante prepravke i obradu nisu
isplativa i ne stvaraju vrijednost koju bi trebala stvarati za poduzeée (Stefanié¢ i ToSanovié,

2012).

Prekomjerne zalihe rezultat su prekomjerne proizvodnje. Stvaraju troskove i umanjuju

vrijednost. Mogu prouzrociti zastarijevanje i oSte¢enje robe vremenom.

Prekomjerne zalihe prikrivaju probleme neuravnotezenosti procesa, kasnjenja dostave, greske,
zastoje na strojevima i sli¢ne probleme (Piskor & Kondi¢, 2010), rezultat su loSeg planiranja i

organizacije te ih je potrebno svesti na minimalnu razinu.

Nepotrebni pokreti vezani su uz nacin proizvodnje. Pokreti radnika koji oduzimaju previse
vremena tijekom procesa proizvodnje i transporta imaju utjecaj na troSkove, takoder losiji
raspored pogona moze izazvati nepotrebne kretnje proizvoda, materijala i timova §to oduzima
dodatno vrijeme prilikom proizvodnje. Nedostatak kvalitetne obuke radnika kao i njihove
medusobne komunikacije moze dovesti do nepotrebnih kretnji kako bi se doslo do odredenih

potrebnih informacija vezanih za proces proizvodnje (Piskor & Kondi¢, 2010).

Skart zapravo oznacava greske u proizvodnji zbog koji se Cesto mora prekidati proizvodni
pogon, troSiti vrijeme na ispravke 1 analiziranja uzoraka problema Sto stvara dodatne troSkove

umjesto vrijednosti (Piskor & Kondi¢, 2010).

S obzirom da se javlja potreba za $to ve¢im ocuvanjem okoli$a. Toyota je identificirala i sedam

green gubitaka (Veza, 2017):

e Energija — Prekomjerno koristenje energije te nekoriStenje obnovljivih izvora energije.

e Voda- Koristenje prekomjerne koli¢ine vode, bez implementiranih sustava koji tu vodu
mogu procistiti za ponovno koriStenje u procesima

e Materijal — Nedovoljno koristenje recikliranih materijala

e Otpad — placanje ambalaza, i skarta

e Transport — Nepotrebna kretanja, materijala ljudi i informacija.

e Emisije - Troskovi koji su vezani uz ispustanje Stetnih plinova
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e Bioraznolikost — Direktno unisStavanje prirode, faune i zivih organizama. Iskoristavanje

prirode u pretjeranim koli¢inama.

Dotli¢ i Erceg (2013), navode alate kojima je moguce smanjiti i ukloniti otpad u procesima a to
su: 5 S, Vizualni menadzment, Standardne operativne procedure, SpreCavanje greSaka,

spreCavanje gresaka i Proizvodnja u razini.

1. 5 S je metoda organizacije, ¢istoce i odrzavanja okoline u kojoj se vr$i poslovanje,
organiziranjem i odrZavanjem ¢isto¢e postize se efikasnije radni prostor. Ime je dobila
prema pet japanskih rijeci — seiri, seiton, seiso, seiketsku i shisuke (Dotli¢ i Erceg,
2013). Osnovna filozofija 5 S je ¢isti radni prostor, kako bi se ostvarila kvalitetnija,
sigurnija i bolja okolina za zaposlene. Pet navedenih pojmova oznacavaju discipline
koje bi radnici trebali koristiti za racionalniju proizvodnju. Prvi pojam sortiranje (seiri)
znaci razdvajanje potrebnih i nepotrebnih predmeta, te uklanjanje nepotrebnih. Drugi
pojam je Ciscenje ili sjaj (seiso) te znaci ¢iscenje poslovnog prostora kako bi se postigla
odgovornost. Rasporedivanje (Seiketsu) znaci standardiziranje napora pomocéu
kontrolnih lista kako bi se provodila prethodna tri principa. Odrzavanje (shisuke)
oznacava koristenje prethodna 4 S kako bi se stvorila disciplina, odnosno kako bi 5 S
usao u radnu naviku zaposlenih (Dotli¢ i Erceg, 2013).

2. Vizualni menadzment je proces prikazivanje sistemskih informacija na naéin da svi
zaposleni koji dodu na radnu poziciju a nisu upoznati s detaljima nekog procesa mogu
vrlo brzo razumjeti i saznati sve potrebne informacije za daljnji rad (Dotli¢ i Erceg,
2013), vizualni menadzment moguce je Koristiti u raznim poslovima i industrijama.
Kako bi vizualni menadzment pravilno funkcionirao potrebno je cijeli radni prostor
opremiti s vidljivim intuitivnim signalima koji ¢e omogucavati zaposlenima da odmah
znaju §to se dogada, da jasno i brzo razumiju proizvodni proces i razlikuju pravilno od
nepravilnog. Jedan od primjera vizualne kontrole je elektronska ploca ANDON koja
prikazuje vidljivost statusa na radnim mjestima, te pomaze u povezivanje radnih centara
putem signala. Zeleno (za radi), crveno (za ne radi) i Zuto (potrebna paznja). Ovo je vrlo
koristan alat kada se zeli implementirati racionalnija proizvodnja sa manje otpada
(Dotli¢ i Erceg, 2013).

3. Standardne operativne procedure — kako bi se osigurala Zeljena razina kvalitete
proizvodnje odnosno kako bi se postigla i efikasnost i efektivnost, potrebno je
dokumentirati korake u proizvodnim procesima. Time se postizu standardizirani poslovi

pomoc¢u kojih se smanjuju greSke U proizvodnim procesima. lako su ovo
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najzanemareniji alati u lean proizvodnji, itekako su bitni jer dopustaju dokumentiranje
definiranih postupaka i za zaposlene kao i za postrojenja (Dotli¢ i Erceg, 2013).
Sprecavanje greSaka — Osnova ovog alata je da se stvori zaseban proces u kojem je
moguce vrlo lako otkriti greske te ih otkloniti i ispraviti. Cilj spre¢avanje greSaka je ili
spreCavanje uzroka greSaka u proizvodnom procesu ili osiguranja da ¢e se svaki
proizvod ispitati bez prevelikih troskova kako ne bi napustio taj dio procesa i krenuo u
drugi (Dotli¢ i Erceg, 2013).

Sistem povlacenja koji se navodi u daljnjem radu. Jedan je od alata racionalne
proizvodnje. Osigurava da su proizvodnja i potrebe za materijalima zasnovane na
trenutnoj potrebi kupca umjesto na predvidanjima koja mogu biti pogre$na. Ovdje je
cilj smanjiti zalihe na minimalnu razinu (Dotli¢ i Erceg, 2013).

Proizvodnja u razini ukljucuje proizvodnju koja se zasniva na posebnim ciklusima kako
bi se sprijecilo Cekanje linije proizvodnje. Jedan od nacina kako se postize ova
proizvodnja je implementacija vremena takta, Sto znaci kreiranje proizvodne razine na
procjeni koliko jedinica se mora proizvesti kako bi se zadovoljila potraznja u nekom

odredenom trenutku (Dotli¢ i Erceg, 2013).
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4. Lean principi

»Muda“ je strana rije¢ japanskog podrijetla, ona oznacava visak ili otpad, odnosno sve $to je
proizvedeno ljudskom aktivnoscu, i za Sto je bilo potrebno koristiti resurse raznog oblika a ne
daje nikakvu vrijednost. Primjer toga su pogreske koje zahtijevaju promjene i1 ponovno
postavljanje ili rezultati proizvodnje koji se prodaju slabo pa se zalihe konstantno gomilaju.
Razmjestaj dobara i ljudi s jedne pozicije na drugu bez ikakve koristi ili grupe radnike u
downstreamu koje ¢ekaju jer grupa radnika u upstreamu nije odradila aktivnost na vrijeme.
Koraci u procesu koji su nepotrebni i proizvod koji ne zadovoljava potrebe kupaca (Womack
& Jones, 2003).

Taiichi Ohno (1912-1990), prethodno spomenuti predstavnik Toyote identificirao je gore
navedene viSkove, s naglaskom da ih je moguce imati i viSe. Muda je sveprisutna u danasnjim
organizacijama i neosporivo je da se nalazi u segmentima proizvodnje, upitno je i koliko se
viskova moze spoznati u klasi¢noj organizaciji koja ima mnogobrojne procese. Upravo u
takvim situacijama lean dolazi kao zaista korisna tehnika jer omogucéuje to¢no odredivanje
vrijednosti, specifikaciju aktivnosti kojom se stvara vrijednost, obavljanje mnogih aktivnosti u
kontinuitetu ukoliko su one potrebne te isto tako njihovo ucinkovitije izvrSavanje. Lean
razmis$ljanje je lean upravo zbog toga §to se s njim moze napraviti vise 1 viSe s manje 1 manje
Sto zna¢i manje ljudskog napora, manje vremena, manje prostora a sve viSe vrijednosti

(Womack & Jones, 2003).

4.1 Definiranje vrijednosti (Define value)

Pocetna tocka za razvoj i1 implementaciju lean-a bilo odredivanje prave vrijednosti. Za
odredivanje vrijednosti nekakve proizvodnje pa i samog proizvoda koriste se mnogi parametri,
no jedan od klju¢nih faktora je upravo krajnji kupac, tocnije kada specifican proizvod ili usluga

ili oboje zadovoljavaju potrebe i zelje kupaca.

Prema Womack i Jones (2003), pri upitu o tome je li moguce iz pozicije menadzera pratiti
stvaranje proizvoda od njegovog pocetka pa sve do njegovog lansiranja, ili narudZbu u procesu
od narucivanja proizvoda pa sve do njegovog isporucivanja klijentu i opisati Sta se tocno u
kojem koraku dogadalo, na $to menadzeri ¢esto nemaju odgovore $to dosta govori o tome kako
menadzeri 1 dionicari Cesto imaju zamisli koje idu ispred realnosti koja je postavljana za

stvaranje vrijednosti kupcu.
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U Njemackoj je tako utvrdena obrnuta psihologija o stvarnoj specifikaciji vrijednosti. Op¢enito
tehnologija kao i procesi proizvodnje u tadaSnje vrijeme su bili posve kompleksni, proizvodi su
se ¢esto proizvodili s kompleksnom tehnologijom i procesima. S mislju da je to upravo ono §to
kupac zeli i treba, ali mana toga je da za to nje postojalo pravih dokaza, takvi proizvodi koji su
¢esto bili zahtjevni i kompleksni nisu bili interesantni nikome osim samim inzenjerima. Pa je
tako jedna od glavnih inacica krize Njemacke industrije jo§ od razdoblja Hladnog rata bila
upravo ta kriva percepcija o stvarnim potrebama kupaca kojima su takvi proizvodi cesto bili

preskupi i ne relevantnim njihovim potrebama.

Isto tako veéina kompanija u Japanu pa tako i Toyota koja je kao S§to je prije napisano o tome
predvodila pokret lean-a svoje koncepte temeljila na misljenju ,,vrijednost se kreira gdje je
vrijednost kreirana“ (Womack & Jones, 2003).

Toyotini predstavnici su identificiranje vrijednosti zapocinjali sa pitanjem kako napraviti
proizvod unutar drzave koji ¢e zadovoljiti potrebe kupaca a isto tako udovoljiti druStvenim
oc¢ekivanjem o dugoro¢nom zapoSljavanju i odrzavanju dobrih odnosa sa dobavljacima,
medutim problem se javlja kada se takav proizvod zeli prodati kupcima u ostatku Svijeta koji
imaju drugacije potrebe za tim im istim proizvodima koje bi htjeli §to brze imati u svome
posjedu, $to je itekako tesko kada se moraju prevesti tisuéama kilometara preko oceana. Sto
govori o tome kako u Japanu ne definiraju vrijednost proizvoda primarno prema tome gdje je
dizajniran ili napravljen. Prema Womack i Jones (2003), japanski stariji predstavnici odnosno
menadzeri ve¢ith kompanija vodeni su idejom da kompanija mora ostati u mati¢noj drzavi pod
bilo koju cijenu, Sto je u potpunosti iscrpilo financijske resurse tih kompanija za buduce
proizvodnje. Potrebe zaposlenika i lokalnih dobavljaca stavljale su se ispred potreba kupaca,

koji bi trebali biti jedna od glavnih karika uspjesnosti kompanije u dugoro¢nom smislu.

Definiranje vrijednosti prema tome treba zapoceti s precizno definiranim vrijednostima,
odnosno definiranjem nekih odredenih kapaciteta kojima ¢e se praviti odredeni proizvodi koji
¢e biti namijenjeni specifiénim kategorijama ljudi po nekim odredenim cijenama. Kako bi takav
proces imao smisla potrebno je odbaciti neki postojeci kapital 1 tehnologije te umjesto toga
sastaviti linije proizvodnje s ¢vrstim temeljima i tocno orijentiranim timovima. Naravno takav
proces nije moguce napraviti preko noci te on zahtjeva vise vremena i financijskih resursa koje

kompanije nekada ne mogu priustiti, stoga se ovaj proces treba postepeno graditi.

Dakle potrebno je uloziti sredstva u promjenu postojece ali 1 ako je potrebno izgradnju nove

infrastrukture s poboljSanom tehnologijom odnosno strojevima. Isto tako potrebno i redefinirati
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uloge eksperta koji su zaduZeni za kreiranje i implementaciju proizvoda. Takoder je potrebno
odredeno vrijeme za obuku djelatnika u proizvodnji Sto takoder iziskuje odredeni dio novca.
lako je ovo kompleksan i zahtjevan proces, neophodan je kako bi se mogla definirati prava
vrijednost, u protivnom dolazi do iskrivljene vrijednosti §to vodi prema kreiranju viskova i

otpada.

4.2 Mapa procesa rada (Map value stream)

Mapa procesa rada predstavlja set specificnih radnji 1 akcija koje u skladu rezultiraju nekim
specifi¢énim proizvodom ili uslugom. Prema Womack i Jones (2003), MVS se odvija u tri

koraka u menadzmentu svakog poduzeca:

A) Rjesavanje problema - odnosno proces od samog koncepta proizvoda, detaljnog dizajniranja

1 inzenjerskog dijela pa sve do lansiranja finalnog proizvoda.

B) Informacijski menadzment - Tranzicija od same narudzbe proizvoda, detaljnog planiranja i

zakazivanja datuma isporuke.

C) Fizicka transformacija — Transformacija proizvoda od ulaznog inputa pa se do zavrSenog

proizvoda koji je spreman za kupca.

U procesu analize mape procesa najeSCe se pronalaze aktivnosti koje sigurno stvaraju
vrijednost, ali isto tako pronalaze se i vrijednosti koje nije moguce izbje¢i a ne stvaraju
vrijednosti, najéesce je to zbog trenutnog tehnolo$kog stanja u kompaniji i vrijednostima s

kojima ona raspolaze.

Prema Atlassian (2019), mapa procesa predstavlja lean metodu koja sadrzi analiziranje,
kontrolu toka materijala i informacija koje su potrebne kako bi se dobio finalni proizvod za
kupca. Mapiranje koristi sistem simbola koji prikazuju razliite tokove i informacije koje se
koriste unutar proizvodnje. U konaénici stavke se mapiraju prema tome stvaraju li vrijednost
za kupca ili ne. Mapiranje procesa moze biti izuzetno korisno kada se zeli stvoriti ili poboljsati
postojeci proces koji se odvija u proizvodnji nekog proizvoda. Osobito kada se procesi odvijaju
zajedno odnosno u prijenosu s jednog na drugi. Recimo u proizvodnji elektri¢nih grijalica,
ukoliko dode do problema radnici lako mogu uociti je li se neki dio na traci zaglavio te mogu

prekinuti proizvodnju na kratko dok se ne ukloni taj problem.

Identifikacija i izrada mape procesa vrsi se kroz nekoliko koraka (Spiceworks, 2022):
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Pronalazak problema — Oznacava poznavanje proizvoda koji se kreira, i problem koji
nosi sa sobom u procesu proizvodnje, uz jasno poznavanje vrijednosti koju taj proizvod
predstavlja kupcu. Sve to predstavlja nekakvo znanje o proizvodu koje radnici imaju te
nacin na koji ¢e pristupiti organiziranju mape procesa.

Postavljanje ogranicenja - Ovo je kritican korak je ¢e u suprotnom postojati visak
energije koji ¢e se ocitati u troSkovima i vremenu. Dakle mapa procesa treba jasno
prikazivati pocetak te kraj. Odnosno put proizvodnje nekog proizvoda od ulaznog inputa
do gotovog proizvoda.

“Gemba Walk” - Nije prakti¢no oslikati proces aktivnosti bez prije toga ne postoji
iskustvo koje se temelji na samoj proizvodnji proizvoda koji ¢e u to biti uveden. Pa tako
“Gemba Walk” doslovno govori da nije dovoljno znanje bazirati na temelju izvjestaja
ved je 1 potrebno prosetati nekoliko puta kroz proizvodni proces kako bi se dobila jasnija
slika o tome §to stvara pravu vrijednost a $to ne.

llustracija koraka unutar VSM — Analiziranje procesa i funkcija u proizvodnji koji za
krajnjeg korisnika stvaraju proizvod s dodanom vrijedno¢u. Sto se ne odnosi samo na
procese u tvornici ve¢ 1 na mapiranje informacija koje su znacajne i stvaraju vrijednost
za kupca te ukazuju na podrucja gdje se stvara rasipanje.

Pronalazak tijeka — Nakon prikupljanja i grupiranja aktivnosti procesa potrebno je
dodati strelice kako se pokazao smjer rada materijala i informacija. Koraci u procesu
koji dodaju vrijednost mogu se oznaliti u sredini mape dok se ostale operacije i
aktivnosti prikazuju vertikalnim strelicama okomito na tok vrijednosti.

Prikupljanje informacija — Ovo prikupljanje moze se izvrsiti tijekom drugog pregleda
mape procesa, a prikupljeni podatci direktno se mogu povezati s procesima. Odnosno
koliko je vremena potrebno za odredene procese, zaliha, materijala, radnih sati, koliko
smjena, broja radnika, kolika je potraZnja za proizvodom itd.

Nakon prikupljenih informacija potrebno je na mapu procesa dodati informacije o
svakom procesu koje mogu biti u kvadrati¢ima, u tim kvadrati¢ima stavljaju se
informacije, radnici, vrijeme i ostali korisni podatci.

Identificiranje otpada — Otpadi u lean-u dijele se na Prekomjernu proizvodnju, trosak
logistike, ¢ekanja, otpadi u procesu, korekcije itd.

Evaluacija VSM-a odnosno pronalazak vrijednosti mape procesa, postavljanje inputa na
pravo mjesto i eliminacija otpada. I u konacnici kreiranje finalne verzije mape procesa

u organizaciji.
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10. Postavljanje implementacijskog plana ukoliko se ovaj korak zanemari mapa procesa
postaje vise dekorativni dio organizacije nego korisni. Kako bi se maksimizirala
efikasnost, mapa procesa treba se koristiti kako bi se postavile odredene instrukcije i

koraci, takoder je potrebno pratiti napredak i napraviti izmjene ukoliko je to potrebno.

Dakle svrha VSM-a maksimalno koristenje vrijednosti uz minimalne otpade i troskove, uz
ostale benefite koji idu uz to a to je: (i) ostvarivanje jasnije komunikacije izmedu timova te
ostvarivanje bolje suradnje; (ii) podupiranje kontinuiranog napretka procesa; (iii) ostvarivanje
poboljsanja i promjene kulture i ponasanja unutar organizacije; i (iv) vizualno kreiranje za
kasnjenja, viskove inventara i ograni¢enja proizvodnje koje moze biti klju¢no za optimiziranje
i otkrivanje problema unutar procesa (Purdue University, 2021). VSM uvelike pridonosi
zdravom poslovanju kompanije, upravo zbog toga jer reducira ili u potpunosti eliminira korake
u procesima koji stvaraju otpad i viskove Sto utjeCe na troskove tvrtke, pomocu procesa
mapiranja moguce otkriti 1 korijen nastanka viska. Radnici se viSe fokusiraju na zajednicki

doprinos i uvazavanje misljenja kupaca (Atlassian, 2019).

4.3 Tijek ( Protok Vrijednosti)

Tijek se moze okarakterizirati kao progresija posla kroz proces proizvodnje. Tijek moze i¢i
dobro odnosno proces proizvodnje tece predvidljivo 1 bez velikih poteskoca ili loSe §to znaci da
se proces zaustavlja nepredvidljivo. Svaki puta kada se dogodi oS tijek povecava se 1 koli¢ina
otpada 1 viskova. Cilj je posti¢i stabilan tijek procesa, Sto ¢e stvoriti znacajniju vrijednost za

krajnjeg kupca, radnike i dionicare (Kettering Global, 2018).
Wroblewski (2009) opisao je sedam vrsta tijekova u proizvodnji:

e Tijek sirovina
e Tijek poslova u procesu
e Tijek gotovih proizvoda
e Tijek radnika
e Tijek strojeva
e Tijek informacija
e Tijek inZenjera
Svaki od ovih tijekova potrebno je dobro razmotriti 1 istraziti kako bi kako bi u potpunosti

razumio tok u proizvodnji. Isto tako vrlo je vazno ne preskociti ovaj korak.
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Tijek sirovina podrazumijeva definiranje nekog standarda u proizvodnji. Lokaciju i udaljenost
izmedu jedinica. Odabir pravih strojeva za taj tip sirovine. Koje je vrijeme obrade takvog
materijala te koliko je tesko je tu sirovinu prevoziti i s ¢cime. Te koliko ukupno vremena sve to
oduzima. Ove informacije u tijeku vrlo su vazne za definiranje nekog temelja za uspostava
kontinuiranog tijeka, jer ukoliko brzina transporta sirovina ne zadovoljava koli¢inu koju brzina
proizvodnje treba, postoji velika moguénost da ¢e do¢i do zastoja u proizvodnji a samim time i

povecanja troska.

Tijek radnika odnosno odredivanja ciklusa rada zaposlenika, koliko vremena im je potrebno za
odredene operacije. Potrebno je promatrati nac¢in na koji oni odraduju odredene zadatke,
odnosno kakvi su njihovi pokreti tijela. Ukoliko radnici tro$e previse vremena na nepotrebne

pokrete, to moze dovesti do nepotrebnih troskova i vremena i novca.

Tijek strojeva odnosi se na cikluse rada strojeva u proizvodnji. Dakle koliko vremena je
potrebno stroju da odradi odredene operacije potrebne za proizvodnju nekog proizvoda. Tu su
kljucne karakteristike stroja i odredivanje njegovih postavki. Pozornost je potrebno obratiti i na
to je li se koriste sve mogucnosti koje stroj pruza ili postoji neiskoristeni potencijal. Koji koraci
se moraju poduzeti kako bi se upravljalo strojem i na kraju kako taj stroj pravilno odrzavati

kako bi ispunio svoj potencijal kroz odredeni period vremena.

Tijek informacija promatra se kao transfer informacija kroz hijerarhiju. Dakle prijenos
informacija 1 pitanja od radnika koji upravlja strojem, do menadzera koji nadgledaju taj sektor
ili jedinicu a zatim i put te informacije to vi$ih menadzera i upravnog tijela. Potrebno je i znati

koje se odluke donose od strane radnika odnosno koliki je raspon njihovih odluka.

InZenjerski tijek odnosi se opcéenito na provjeru kvalitete procesa. I promatranje ukupnog rada
strojeva. Kao 1 obracanje pozornosti na automatsko izbacivanje odredenih komponenti iz stroja

kako bi radnik samo morao napuniti opet za kontinuirani proces.

Sve ove tijekove potrebno je prouciti i determinirati prednosti kao 1 nedostatke. Ukoliko svih
sedam tijekova moZze funkcionirati u zajedni¢koj harmoniji bez prevelikih problema i zastoja,

moguce je uspostaviti kvalitetnu i brzu proizvodnju (Wroblewski, 2009).

Puni potencijal tijeka iskoristio je Ford tijekom 1913. godine. Uspjesno su smanjili koli¢inu
truda koji je potreban za sastavljanje jednog Modela T za ¢ak 90%. Tako Sto su se orijentirali
na kontinuirani tijek za izradu i sastavljanje auta. U Fordu su poredali strojeve prema procesima

koji su bili potrebni za izradu Modela T na taj na¢in pokusali su uspostaviti §to bolji tijek
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strojeva, za cijeli proces proizvodnje od same sirovine pa sve do isporuke automobila. Otkrili
su kako je ova metoda najuspjeSnija kada se koristi visoki proizvodni volumen koji bi
zadovoljio i opravdao visoku brzinu proizvodnih linija, kada bi se koristili u potpunosti isti
dijelovi potrebni za automobil te kada bi se sve to radilo duzi niz godina. U sluc¢aju proizvodnje
modela T to je bilo oko devetnaest godina, kroz taj ukupni period proizvedeno je oko 2 milijuna

primjeraka T modela, §to je impresivna brojka za taj period (Womack i Jones, 2003).

Womack i Jones (2003), tvrde kako u Sjevernoj Americi pa i u nekim dijelovima Europe
tvornice koriste lean metodu kaikaku §to predstavlja radikalno poboljsanje. U usporedbi sa
kaizenom koji predstavlja kontinuirano poboljSanje. U takvim tvornicama aktivnosti procesa su
u jednom danu totalno preuredene iz odjela i serija u kontinuirani tok, uz takav naéin
produktivnost proizvodnje se udvostrucila a broj viSaka i1 greSaka je uvelike smanjen. Unato¢

tome velika vecéina tvornica u ostatku Svijeta i dalje koristi odjelni, serijski i redoslijedni nacin.

Postavlja se pitanje zasto velika vecina tvornica ne slijedi isti na¢in proizvodni ako je dokazano
da se kroz taj nacin moze udvostruciti proizvodnja a pritom smanjiti troskovi. Oc¢igledno je da
velika vecina ljudi smatra da bi proizvodni pogodni trebali biti u odjelima i serijama. Gdje se
specijalizirani strojevi koji su namijenjeni za proizvodnju visokim brzinama ne iskoriStavaju
maksimalno $to zbog slabijih ambicija zaposlenih u pogonu to zbog financijskog odjela koji ne

zeli ogromne koli¢ine skupe sirovine, Sto je veliki faktor protiv prelaska na kontinuirani tijek.

4.4 Pull sistem (Sistem povlacenja)

Prvi efekt koji nastaje tijekom transformacije od odjela i serija prema efikasnim timovima i
tijeku je vrijeme koje je potrebno kako bi neki proizvod izrastao iz koncepta u gotov proizvod
spreman za prodaju, dakle vrijeme se znatno smanjuje. Proizvodi za koje je bilo potrebno i po
nekoliko godina kako bi se proizveli, s boljim tijekom mogu se proizvesti i kroz nekoliko
mjeseci, narudzbe za koje je bilo potrebno i1 po nekoliko dana kako bi se provele mogu se
smanyjiti to mjere da ih je moguce odraditi i za nekoliko sati, takoder ukupna proizvodnost koja
se oCitava u konvencionalnoj fizi¢koj proizvodnji za koju su potrebni tjedni ili mjeseci moze se
reducirati na minute ili dane. Transformacijom i koriStenjem efikasnijeg protoka moguce je
prepoloviti vrijeme proizvodnje, reducirati proces narudzbi za 75% i 90% u fizickoj

proizvodnosti (Womack i Jones, 2003).

Ovakvi lean sistemi mogu puno brze proizvoditi razli¢ite proizvode koji su ve¢ unutar

proizvodnje u razliCitim kombinacijama kako bi se potraznja mogla zadovoljiti u nekom
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odredenom trenutku kada je to potrebno za kupca. Takav na¢in omoguéuje povecanje novéanog
primitka kroz smanjenje zaliha te se omogucuje bolji povrat investicija, uz to zelje i potrebe
kupaca se zadovoljavaju puno bolje jer proizvodi koji oni zele mogu se proizvesti puno brze i
efikasnije. Dakle kupac moZze povuéi proizvod od vas kada on Zeli 1 kakvog on zeli §to je puno
bolje nego gurati proizvod kupcima koji oni u tom trenutku ne trebaju ili ne zele. Samim time
ne treba se pretjerano orijentirati na prognoze o potrebama kupaca kada oni sami mogu iskazati

svoje potrebe (Womack i Jones, 2003).

Pull sistemi predstavljaju dijelove lean principa u proizvodnji. Njihova svrha je proizvodnja
proizvoda koji se baziraju na stvarnim potrebama i Zeljama kupaca a ne prognozama koje to
predvidaju. Uz to tvrtka pokusava §to vise eliminirati Stetne aktivnosti u procesima proizvodnje.

Rezultat toga su optimizirani resursi koji reduciraju nakupljanje zaliha (Businessmap, 2023).

Uz pull sistemu efikasno se moze koristiti Just in time metoda, koja zapravo oznacava
proizvodnju prema potrebi te izbjegava prekomjernu proizvodnju kao i push sistem, koji
predstavlja metodu gdje se proizvodnja bazira na pretpostavkama i planovima nebitno o tome
kakva je potraznja zapravo. To je obrnuti nacin od “Just in Case” gdje kompanije zapravo

gomilaju proizvodnju za svaki slucaj kako i zadovoljili ve¢u mogucu potraznju u buduénosti.

Businessmap (2023), tvrdi kako je Apple jedan od boljih pokazatelja kako sistem povlacenja
moze biti vrlo efikasan. Dakle kada se izbaci nova verziju mobitela, ispred trgovina se stvaraju
veliki redovi ljudi koji ¢ekaju da ugrabe upravo taj mobitel. Razlog tome $to Apple kreira velike
najave i1 reklame o novim modelima koji izlaze §to kupce privlaci te su uvijek spremni kupiti
upravo tu novu verziju, odnosno oni Zele povuci proizvod iz trgovina Sto prije. Dakle Apple na
taj nacin ne gomila zalihe proizvoda ni u svojim ni u partnerskim trgovinama, nego prate kakva
¢e biti zainteresiranost za tim proizvodom te ga na temelju toga kreiraju. Na taj nacin

optimiziraju se resursi i proizvodnja a ostvaruje se maksimalna dobit s minimalnim tro§kovima.

Tvornice mogu imati znacajne benefite prelaskom na sistem povlacenja, koristenjem ove lean
metode znacajno se mogu smanjiti troSkovi 1 prekomjerna proizvodnja $to za neku kompaniju
moze znaciti dugoroCni razvitak i stabilnost. Takoder otvara se vise prostora za razvitak nove
proizvodnje. Putem sistem povlacenja mogu se znacajno zadovoljiti o¢ekivanja 1 Zelje kupaca,
jer se takav proizvod radi po njihovim potrebama i ocekivanjima. Kako se proizvodnja radi na
manje koli¢ine, puno je lakSe detektirati proizvode koji imaju odredene defekte, ili greSke u
proizvodnji. MozZe se re¢i kako ovaj sistem vrlo efikasno smanjuje vrijeme ukupnog kreiranja

proizvoda je se Stedi na vremenu koje bi se u protivnom potrosilo na planiranje i prognozu

21



buduée potraznje te na kraju krajeva proizvodnje proizvoda koji mozda i nece biti prodan (Dura

Label, 2023).

4.5 Perfection (Konstantno unapredivanje)

Kako organizacije po€inju specificirati vrijednosti, identificirati protok vrijednosti, te kreirati
odredene korake u proizvodnji kako bi se odredio konstantni tijek, gdje kupci mogu povucéi
proizvod kada zele, dolazi do zanimljivog ishoda, svima koji sudjeluju u tome procesu pocinje
biti jasno da je ovo proces gdje smanjenje napora, vremena, troskova i greSaka nema kraja i to
sve dok se kupcu nudi upravo ono Sto on Zeli. Tada peti princip koji oznacava konstantno

usavrSavanje postaje vrlo realisti¢an i primamljiv (Womack i Jones, 2003).

Ovi principi vrSe interakciju jedni s drugima u krugu, kako se operacije vrSe brze 1 u kontinuitetu
sve je ve¢a mogucnost da ¢e se o€itavati muda u tijeku, dakle mnoge nepravilnosti ¢e izvirati

na povrsinu $to ¢e otvoriti moguénosti za ispravljanjem i unapredenjem.

Kako timovi teze perfekciji, oni konstantno analiziraju mnoge procese u aktivnostima upravo
zbog toga kako bi podigli proizvodnju na veéu razinu. Sto znali manji troskovi, manje
iskoriStenih resursa manje vremena prilikom proizvodnje, odnosno kada se sve uzme u obzir
bolja 1 veca vrijednost uz manji troSak. Timovi se fokusiraju na elemente koji stvaraju
vrijednost te na eliminiranje elemenata koji to ne rade. Krajnji cilj nije perfekcija koja u

realnosti nije odrziva, ve¢ teznja konstantnom unapredenju (Planview, 2020).
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5. Alati lean-a

Kao sto je ranije opisano muda na Japanskom jeziku oznacava viSak odnosno elemente koji ne
stvaraju nikakvu vrijednost. Uz prethodno navedene principe koji uvelike pomazu organizaciji
prilikom eliminacije mude i stvaranja vrijednosti, svakako treba navesti i neke od poznatih lean
alata koji se koriste kako bi se reducirala muda, i poboljsala kvaliteta. Ukratko lean alati koriste
se kako bi se detektirali procesi unutar proizvodnje koji ne donose vrijednost (Purdue
University, 2021).

Lean alati koriste se od preradivackih industrija, automobilskih industrija pa sve do financija.
Mnoge organizacije poistovjecuju lean alate sa 6 sigma, medutim ovo su razli¢ite kategorije
metoda, no unato¢ tomu ove dvije metode sjajno suraduju. Lean alati kako je ranije navedeno
sluZze za eliminaciju mude, dok se 6 sigma bazira na smanjenje neuskladenosti i razlika u

rezultatima odredenih procesa.

5.1 Justin Time JIT

Ovaj sistem bazira se na potraznom sistemu, odnosno proizvodnji koja se pokrece tek kada
kupac to zatraZi. Prednost toga je da tvrtka ne mora gomilati zalihe proizvoda te samim time
smanjuje troSkove skladista jer narucuje dijelove po potrebi, isto tako reducira se i rizik od

oStecenja proizvoda tijekom skladiStenja (Purdue University, 2021).

Primjer toga moZe biti automobilska kompanija koja koristi proizvodnju s niskom
participacijom skladiStenja, medutim uz isto vrijeme ona ovisi dobavljac¢ima odredenih dijelova
koji su potrebni za proizvodnju automobila. Dakle tvrtka u ovom odredenom primjeru narucuju
dijelove po potrebi tek kada kupac naruci proizvod. Kako bi ova metoda bila uspjesna
organizacija mora imati stabilno proizvodnju bez velikih zastoja i poteSkoca, uspjeSno
organizirane timove te kvalitetne strojeve i naravno dobavljace koji moraju biti pouzdani

(Investopedia, 2024).

Prednost JIT-a je upravo u tome $to skracuje vrijeme proizvodnje pa se proizvodnja lako moze
premjestiti s jednog tipa proizvoda na drugi u kratkom periodu. Takoder ova metoda Stedi puno
novca koji bi inace bio potreban za nabavku velikog broja sirovina unaprijed kao 1 skladiStenja

istog.
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Nedostatak JIT-a je krhkost lanca, odnosno cijeli sistem proizvodnje mora biti dobro povezan
1 stabilan kako bi proizvodnja tekla bez poteskoca, ako se uzme za primjer da jedan dobavljac¢
nije u mogucnosti dostaviti odredeni dio za proizvodnju, cijela proizvodnja mora stati i Cekati

dok se ne nabavi zamjena, Sto moze povecati troskove proizvodnje, te utjecati na kupca.

5.2.58S

Prema Lean Production (2021), ova metoda originalno potjece od 5 Japanskih rijeci:

e Seiri (Sort) - Eliminacija svega nepotrebnog

e Seiton (Straighten) - Organiziranje nakon sortiranja
e Seiso - Sjaj

e Seiketsu (Standardize) - Pisanje standarda za 5S

e Shitsuke (Sustain) - Konstatno koristenje 5S standarda.

Seiri se odnosi fazu u kojoj se izbacuju nepotrebne aktivnosti i elementi koji nisu vazni.
Odnosno ovo predstavlja korak separiranja alata i materijala na one koji su potrebni odmah i na
one koje nisu odmah ili uopée potrebni. Prednost ove metode je usteda vremena koja bi u
buduénosti bila potrosena na potragu za raznim alatima i uspostavu raznih procesa (Lean

Production, 2021).

Seiton predstavlja organiziranje i uspostavu specifi¢ne lokacije za sve §to je potrebno. Tako je
puno lakSe pronac¢i sve Sto je potrebno za proizvodnju. Odnosno ovaj korak predstavlja
organiziranje svih elemenata koji su ostali nakon sortiranja. Ovaj korak dakle oznacava

postavljanje tih elemenata na lako vidljiva i dostupna mjesta (Lean Production, 2021).

Aktivnosti koje karakteriziraju ovu metodu ocitavaju se u sljede¢im aktivnostima (Checkify,

2023):

e Kireiratnje 5 S mape — vizualni pregled proizvodnih procesa

e Definiranje lokacije posla — lokacija gdje ¢e se procesi proizvodnje obavljati
e Oznacavanje - razni znakovi, kartice vizualizacija

e Ergonomske lokacije — lako dostupne

e Skladiste - gdje ¢e se sirovine skladistiti, koliko Cesto Ce se koristiti.
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U Seiso metodi prakticira se odrzavanje Cistoce kako bi se sve sjajilo. Ova metoda treba postati
rutina, kao i treniranje zaposlenika kako bi svi razumjeli procedure vezane za Cisto¢u kao i

njihove duznosti povezane s njima (Checkify, 2023).

Seiketsu je zapravo organizacijski menadzment gdje se utvrduju razna pravila i upute koje svi

trebaju slijediti (Checkify, 2023):

e Uspostavljanje standardizirane procedure operacija

e Regularno evaluacija odnosno provjeravanje i dokumentiranje
e Rasporedi

e Raspored odgovornosti

e Regularne inspekcije unutar proizvodnje

Shitsuke predstavlja snaZzan alat koji se koristi za odrZavanje liste. Lista predstavlja popis
zadataka koji su dio procesnog menadzmenta, a oznacavaju sve korake u procesu koji moraju
biti zavrSeni. To obuhvaca dokumentiranje i1 zapisivanje aktivnosti i opcenito vodenje

dokumentacije kako bi se postigla i odrzala bolja visa kvaliteta.
Prema Lean Production (2021), shitsuke se implementira na sljede¢i nacin:

e Kreiranje rasporeda - oznac¢ava smjene, zadatke itd.

e Ucenje kroz demonstraciju - Usmjeravanje zaposlenika prema cilja, objasnjavanje Sta
se od njih trazi i pripremanje zaposlenih za izvrSenje zadataka.

e Promatranje i nadzor zaposlenih - Pazljivo promatranje zaposlenih dok stvaraju navike.

e Adaptacija — promjene na zadatcima, ukoliko je to negdje potrebno, kako bi bili

pristupacniji zaposlenima.

5.3 Plan Do Check Act (PDCA)

Prema Mind Tools (2022), PDCA metodu je kreirao Deming. Metoda se fokusira na proizvode
1 usluge, odnosno zasSto se neki proizvodi i usluge ne ponaSaju i ne funkcioniraju kako treba.
Ova metoda je popularan alat koji se koristi u mnogim organizacijama, kako bi se formulirale

teorije o tome S$ta je potrebno mijenjati i ponovno testirati.
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* Plan

* Improve * Monitor

Slika 4: Prikaz sistem PDC-a, preuzeto od: https.//asq.org/quality-resources/pdca-cycle

Prema Quality Resources (2018), PDCA se koristi prilikom novog projekta kod kojeg se
poboljsavaju proizvodi ili usluge, kreiranja ponavljaju¢ih procesa u proizvodnji, planiranja
prikupljanja podataka 1 analize kako bi se pronasSli problemi ili izvori problema,

implementiranja bilo kakvih promjena, teZnji prema kontinuiranom pobolj$anju.

PDCA rjesava probleme i daje razna rjeSenja, a svrstava se u nekoliko koraka (Mind Tools,

2022).

Plan odnosno planiranje predstavlja identificiranje i razumijevanje problema s kojim je tvrtka
suocena. Tip problema mozZe biti razli¢it, od proizvoda koji ne ispunjava kriterije kvalitete, do
poteskoca prilikom proizvodnje ili isporuke istog. Potrebno je uzeti u obzir viSe opcija, te

pronaci informacije o tome kako taj problem S$to efikasnije 1 uz manje troskova rijesiti.

Do faza odnosi se na korak gdje se problem identificirao te gdje postoje odredeni izvori
informacija koji pruZaju neka odredena rjeSenja. Potrebno je izabrati jednu soluciju i napraviti
manji test koji ¢e pokazati rezultate i moguci Zeljeni ishod. A koji pritom nece znatno utjecati

na ostatak proizvodnje znatno.

Check odnosno provjera odnosni se na provjeru i analiziranje uspjesnosti testa koji je proveden
ranije. Usporeduje se kvaliteta rezultata s odredenim kriterijima koje treba ispuniti. Ukoliko
rezultati ne udovoljavaju zadanim kriterijima, potrebno je vratiti se na prvi korak i sve napraviti

ispocetka, ukoliko je rezultat uspjeSan, moze se prijeci na iducu fazu.

Act predstavlja zadnju fazu u kojoj se provodi rezultat odnosno rjeSenje za problem. Medutim
vazno je napomenuti da PDCA nema pocetak 1 kraj ve¢ ide u krug. Proizvod ili usluga koji je
poboljsan s PDCA postaje baza za buduca poboljsanja. PDCA metoda odli¢no funkcionira u
svim tipovima organizacija, a koristi se ne samo za rjeSavanje problema ve¢ i za unaprjedivanje

procesa 1 proizvoda, na nacin da ih lomi na manje korake 1 faze §to pomaze pri analiziranju 1
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usporedivanju rjesenja. Ova metoda svakako zahtjeva mnogo vremena i analiziranja kao i
zalaganja timova pa stoga i nije najbolja za probleme koji se moraju rijesiti vrlo brzo (Mind

Tools, 2022).

5.4 Kaizen

Kaizen na Japanskom je imenica koja se koristi u smislu unapredivanja. To unapredivanje moze
biti veliko, malo, kontinuirano ili jednokratno. Ponekad se rije¢ kaizen poistovjecuje s kungfu

vjestinama, gdje je ideja napretka spora ali se znacajno poticajna (Takahashi, 2020).

Japanska rije¢ koja oznacava kontinuirano unapredivanje. Kaizen je sinonim za unaprjedenje
proizvoda i usluga kroz poboljSanje procesa proizvodnje koji vode prema uspjeSnijem
poslovanju uz smanjenje troskova. Kaizen se i danas uspjes$no provodi u mnogim industrijama
ponajvise u proizvodnim. Ona motivira radnike kako bi identificirali podru¢ja u proizvodnji

koja bi se mogla unaprijediti uz prakti¢na i brza rjesenja (Lean Enterprise, 2020).

Dakle kaizen je kontinuirano unapredivanje koje obuhvaca svaku osobu unutar organizacije
krenuvsi od top menadzmenta preko srednjeg do operativnog menadZmenta. Primarni koncept
i ideja Kaizena je usadena u svaki um djelatnika organizacije, koji ponekad nisu ni svjesni da

su vodeni idejom organizacijskog napretka (Takahashi, 2020).

Priroda kaizena se sastoji od dva dijela, djelomi¢no kao plan akcije te djelomicno kao filozofija

(Lean Production, 2021).

Kao plan akcije kaizen se fokusira na planiranje dogadaja unutar organizacije koji se odnose na
poboljsanje nekih specifi¢nih podru¢ja unutar kompanije. Sto ukljuéuje radnike svih razina, a

posebice radnike u proizvodnji (Lean Production, 2021).

Kao filozofija kaizen ima fokus na opcenitu kulturu i ponaSanje u organizaciji gdje svi
zaposlenici aktivno sudjeluju u donoSenju odredenih misljenja te su dio stvaranja novih

poboljsanja proizvoda i usluga (Lean Production, 2021).
Prema Takahashi (2020), karakteristike kaizena su:

e Participacija: Kaizen se koristi od top menadzmenata sve do radnika na proizvodnoj
liniji. Kaizen potice ideje od radnika unutar organizacije.
o Kontinuitet: Aktivnosti koje se sastoje od manjih zadataka dnevno pridodaju ukupnom

rezultatu
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e Znanstveni pristup: Bazira se na statistickim podatcima

e Ekonomski pristup: Isti¢e upotrebu mudrosti vise nego novca. Korisna je u situacijama
ogranicenih resursa-

e Univerzalna: Znaci da je upotrebljiva u svakoj industriji, veli¢ini, drzavnom sektoru, i

organizacijama.

Kaizen metoda se bazira na PDCA, to znaci da tvrtka prvo mora pronaci prostor koji se moze
unaprijediti 1 poboljsati a tek zatim stvoriti nekakav pocetni plan kao prvi korak prema stvaranju
i implementiranju promjena, nakon toga naravno slijedi provjeravanje i analiziranje rezultata
koji ¢e dati odredenu bazu za buduce djelovanje i tako u krug. Medutim jedna od glavnih inacica
kaizena je upravo reduciranje otpada i viskova. Pod time se smatraju opcenito troskovi, duze
vrijeme za odredene procese, bacanje sirovina i resursa, kaizen svojom metodom ucinkovito
uklanja navedeno $to rezultira efikasnoS¢u organizacije te unaprijedenim uslugama kao 1
proizvodima. Potrebno je naglasiti kako kaizen ne nudi kratkoro¢na ve¢ dugoro¢na rjesenja
koja imaju utjecaj na promjene u organizaciji. Ova metoda mocan je alat koji organizacijama
pruza mogucnost rasta, adaptiranjem kontinuiranog rasta i razvoja kao i udruzivanjem timova

unutar organizacije tvrtke mogu prosperirati u dugorocnom planu.

Kaizen nije moguce ostvariti bez odredenih standarda, odnosno prije nego li organizacija odluci
stvoriti Sansu za unaprjedenjem mora stabilizirati proizvodne procese, odnosno sam proces
proizvodnje mora te¢i bez vecih poteskoca. Radnici moraju dobro poznavati i izvoditi svoje
zadatke a strojevi trebaju izvoditi radne procese bez vecih poteskoca. Prednost kaizen metode
je Sto ona stvara zajednicki jezik unutar organizacije, odnosno svi poznaju svoje zadatke vezane
uz odredene operacije pa tako manje promjene nema veliki utjecaj na njih. Sve to stvara
zajedniCka razmisljanja ali 1 motivaciju zaposlenika kako bi gurali prema promjenama. Te na

kraju krajeva pomaze u adaptaciji novih ideja
Prednosti Kaizena prema Takahashi (2020) su:

e Unapreduje produktivnost, kvalitetu, i razinu spremnosti.

e Reducira trosak i vrijeme dostave.

e Kaizen potje¢e komunikaciju unutar organizacije 1 gradi mreZu timova.

e Kreira organizaciju koja napreduje i ide prema kontinuiranom unapredenju.
e Mijenja nacin razmisljanja zaposlenika i menadzera.

e Kreirasigurno i ugodno radno okruzenje
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6.Upravljanje kvalitetom i procesi u proizvodnji

Kvaliteta se moze definirati kao moguénost konstantnog zadovoljavanja potreba i zelja kupaca.
No moze se reci da se kvaliteta isto tako percipira drugacije za svakog pojedinacno, recimo da
je za neku odredenu osobu kvalitetan proizvod onaj koji moze trajati u nekom odredenom
periodu za koji on smatra da bi taj proizvod mogao trajati, medutim za nekog drugog taj
proizvod mora zadovoljavati neke druge kriterije u smislu izvodenja odredenih operacija ili
vremena potrebnog za izvodenje istih, a isto to se odnosi i na usluge. Dakle ne postoji jedan
element koji moze okarakterizirati kvalitetu nego postoji viSe i za svaku osobu ona predstavlja

nesto drugo.

Kvaliteta ima razli¢ite dimenzije te kao S§to je ranije spomenuto ona za svakog znaci nesto
drugo, medutim postoje i odredeni elementi koji tocno opisuju koje je kvalitete odredeni
proizvod ili usluga. Nekada se to referira i kao razred, najbolji primjer toga su jaja na polici
koja mogu imati razlicite razrede, dok za neke druge proizvode to moze biti odredeni materijal
od kojeg je izraden ili izdrZljivost koju taj proizvod podnosi, pa €ak i sama cijena koju ponekad
ljudi usporeduju s kvalitetom pa se proizvodi koji kostaju vise percipiraju kao kvalitetniji u
usporedbi s drugima. Dakle kupci vrednuju odredene aspekte kvalitete koju kasnije usporeduju

s tim proizvodom (Stevenson, 1993).

Dakle dimenzije kvalitete mogu se odnositi 1 na usluge 1 na proizvode a to je objaSnjeno
primjerom usluga i proizvoda povezanih s automobilima u tablici koja je preuzeta iz knjige
(Stevenson, 1993).

Tablica 1: Usporedba kvalitete usluge i proizvoda, izrada autora prema: .Stevenson ( 1993.)

Dimenzije Proizvod Usluga
(Automobil) (Automobil)
1 Performanse Nacin na koji sve Sav posao zavrSen

funkcionira. Voznja, | po dogovorenoj

materijali, i cijeni. Brzina,
stabilnost auta uc¢inkovitost usluge.
2 Specijalne Antilock, kocnice, Odvojene prostorije
karakteristike zracni jastuci i ostala | za cekanje, lokacija,
oprema u autu. i ostale usluzne
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karakteristike kao

Sto su dijagnostika

3 Pouzdanost Rijetkost u kvarenju | Posao napravljen

to¢no, u roku.

4 Trajnost Predena velika Rezultat ostvaren
kilometraza, poslom traje dugo

otpornost na hrdu i

koroziju
5 Servis poslije Podrska za proizvod | Podrska za uslugu
prodaje nakon prodaje

Prema Stevenson (1993), ono $to odreduje kvalitetu moze se i svrstati u Cetiri kategorije:

e Dizajn
¢ Kaoliko dobro odgovara dizajnu
e Jednostavnost upotrebe

e Servis poslije upotrebe

Faza dizajna odnosi se ponajviSe na pocetnu fazu kvalitete s kojom se pokrece proces
proizvodnje. Neki elementi koji su ukljuceni u tu fazu su pronalazak lokacije gdje ¢e se
proizvod raditi, specifikacije proizvoda kao $to su veli¢ina, oblik, tezina itd. Ova faza je vrlo
bitna jer ona oblikuje proizvod kakav ¢e on zapravo biti i toliko toga je uklju¢eno u ovoj fazi te
su troskovi ovdje veliki. Prije svega potrebno je uloziti puno sredstava u istrazivanje trzista,
odnosno ono §to kupci Zele 1 Sto trebaju, to obuhvaca razna anketiranja oglase 1 razne druge
oblike upita kako bi se skupile informacije o tome, ovdje veliku ulogu ima tim za marketing.

Tek nakon toga moguce je zapoceti fazu dizajniranja.

Faza dizajna mora uzeti u obzir 1 ostale elemente kao Sto su troSkovi jer ukoliko samo
dizajniranje proizvoda kosta previse, postoji vjerojatnost da proizvod nece biti isplativ. Dizajn
proizvoda u vecini slucajeva ako ne i u svim mora biti siguran za koristenje, razlog tomu je taj
da prije svega nitko ne Zeli proizvod koji ga moZe povrijediti dok u nekim segmentima zakon
propisuje odredene standarde kojima se odredeni proizvodi moraju testirati do odredene razine
1 tek kada ispunjavaju odredene uvjete mogu izaci na trziste. Dakle ovo nije samo faza u kojoj
se proizvod kreira ve¢ i faza koja obuhvaca bezbroj drugih faza ukljucenih u proces kreiranja

ovo je faza gdje ponajvise istrazuje a potom i testira.
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Faza u kojoj se determinira koliko proizvod koji je napravljen pravda ocCekivanja i namjere
timova koji su ga osmisljavali a isto to se odnosi i na usluge. Na ovu fazu utjece vise faktora
kao Sto su oprema s kojom se proizvodio odredeni proizvod ili radila odredena usluga, vjesStina
ali isto tako 1 motiviranost radnika, njihova obuka, pra¢enje samog procesa i determiniranje

greSaka u proizvodnji kao i uzroka tih greska kako bi se mogle odraditi odredene korekcije.

Jedna od glavnih karakteristika kvalitete je zadovoljstvo kupca a to zadovoljstvo upotpunjuje
se s jednostavnosc¢u koristenja proizvoda kao i jednostavnim ali detaljnim instrukcijama. To
svakako povecava Sansu kako ¢e se proizvod koristiti upravo za ono za Sta je namijenjen te da
¢e pravilno koristenje produljiti njegov zivotni vijek. Isto to se moze odnositi i na usluge,
primjer toga mogu biti odredeni plasti¢ni zahvati. Pacijent se mora prije toga dobro informirati
0 samom zahvatu odnosno kakve ishode on moze donijeti, kakve rizike nosi sa sobom te §to
oni sami moraju uciniti prije ili poslije operacije kako bi usluga bila Sto kvalitetnije i

dugotrajnija.

6.1 Just in Time Sistem

Kako je ranije opisano u radu Just in Time okarakteriziran je kao kontinuirana proizvodnja,
gdje je cjelokupan proces poslozen na nacin tako da se sirovine 1 isporuke od dobavljaca vrse
to¢no na odredeno vrijeme to jest kada je to potrebno, kada jedna serija bude na zavrsetku dolazi
druga i tako u krug. Just in Time proizvodnja temelji se upravo na narudzbi kupaca, odnosno
ne krece se u proizvodnju ukoliko proizvod nije naruc¢en. JIT je osmiSljen upravo zbog toga
kako ni jedan proces ne bi ¢ekao 1 stajao, ve¢ se svaki krece proizvoditi u tocno potrebnom

vremenu.

Prema Piskor i Kondi¢ (2010), JIT metodom proizvodi s odredena koli¢ina proizvoda. Ukoliko
se poduzece promatra s aspekta njegove vanjske okoline (trziSta, konkurencije i kupaca),
koli¢inu potrebne proizvodnje odreduje upravo kupac to jest trziSte. Ako se poduzece promatra
s druge s trane to jest njegove unutrasnje okoline, potrebnu koli¢inu proizvodnje odreduje

proces, odnosno proizvodi se onoliko koliko je klijent narucio.

JIT zapravo funkcionira na nacin da svaki naredni proces odredenu koli¢inu proizvedenog
proizvoda na prethodnom. Tako se rjeSavaju gubitci i nepotrebna ¢ekanja izmedu proizvodnih
procesa. Kako bi JIT metoda imala uspjeh potrebno je stvoriti pouzdanu bazu klijenata te s
njima odrZavati dobre poslovne odnose, temeljene na obostranom zadovoljstvu, a isto tako

potrebno je imati i pouzdane dobavlja¢e (Piskor i Kondi¢, 2010).
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“JIT se odnosi na proizvodnju onoga Sto je potrebno, kada je potrebno i koliko je potrebno”

(Piskor i Kondi¢, 2010).

JIT sistem osmisSljen je u Toyoti, osmislio ga je Taiichi Ohno koji je kasnije postao
potpredsjednik proizvodnje. Na sam razvoj JIT-a u Japanu zasigurno je utjecala Cinjenica da
Japanci zive u gusto naseljenoj zemlji s malo resursa pa i nije neko iznenadenje kako su razvili
osjecaj za smanjenjem otpada i povecanjem efikasnosti. Dakle prepravke i viskove resursa koje
ne koriste smatraju otpadom a nakupljanje zaliha nuznim zlom upravo zbog toga $to uzima

puno prostora (Stevenson, 1993).

Ako se JIT sistem promatra u $iroj slici moguce je re¢i kako je to sistem koji razraduje
proizvodnju odnosno procese po vremenima kako bi se skratilo vrijeme proizvodnja kao i
resursi koji su potrebni, $to utjeCe na troskove i otad. “U stvarnom pogledu, JIT predstavlja
filozofiju koja obuhvaca sve aspekte u procesu proizvodnje, od dizajna pa sve do prodaje, no
Stovise potrebno je naglasiti da je kljucni element JIT-a upravo kvaliteta” (Stevenson, 1993).
Dakle kvaliteta unutar procesa je klju¢na kako bi JIT funkcionirao bez zastoja i problema, jer
se koriste uski vremenski razmaci izmedu proizvodnih serija, medutim zaista je moguce reci
kako ovaj sistem unosi odredenu dozu sigurnosti jer se njime izvori neefikasnosti uklanjaju a
radnici se treniraju kako bi funkcionirali unutar sistema i ne samo to nego i kako bi ga

konstantno unaprjedivali.
Neki od klju¢nih elemenata JIT-a prema Stevenson (1993):

e Visok udio kvalitete

e Smanjivanje zaliha

e Brze i jednostavne konfiguracije

e Preventivno popravljanje i odrZzavanje
e Pouzdani dobavljaci

e Kontinuirano unapredivanje
Postoje 1 drugi elementi ali u ¢e se u ovom radu navesti i objasniti gore navedeni.

Visok udio kvalitete odnosi se na ¢injenicu da JIT zahtjeva zaista kvalitetnu proizvodnju bez
mnogo pogresaka 1 zastoja, je u protivnom sistem nec¢e moci izvrSavati odredene procese u
kontinuitetu te proizvodnja staje Sto stvara velike troskove, medutim ponekad je neizbjezno da
¢e se nai¢i na neku vrstu problema pa je potrebno razviti moguénost brzog otklanjanja

problema.
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Postoje tri pristupa koja omogucavaju postizanje i odrzavanje kvalitete. Prvi pristup svakako je
kreiranje kvalitete koja ¢e se unijeti u proizvod ali i proizvodni proces. Planiranjem kao i
uvodenjem raznih pravila i standarada, obuke radnika u proizvodnji te naravno pridrzavanje
istih vode prema veéoj kvaliteti. Stovise kvalitetnija proizvodnja ne zahtjeva veée prepravke i

ne oduzima viSe vremena pa stoga takvi proizvodi mogu posti¢i manji troSak po jedinici.

Drugi dio proizvodnje bazira se na pronalasku kvalitetnih i pouzdanih dobavljaca koji mogu
dostavljati kvalitetne 1 pouzdane sirovine i materijale. Kada se postignu dogovori i pronadu
kvalitetni dobavljaci pouzdanost u nadolazece materijale raste, stoga nije potrebno ulagati puno

vremenu u inspekciju i provjeravanje kvalitete robe, Sto takoder smanjuje troSak.

Tre¢i dio ponajvisSe se odnosi na obuku i pristup radnicima, odnosi stvaranje navika medu
timovima koje bi vodile prema kvalitetnijim proizvodima ili uslugama. To naravno ukljucuje i
stvaranje boljih uvjeta za radnike odnosno razne beneficije ali isto tako i pruzanje adekvatne
opreme. Naravno potrebno je pruzati podrSku radnicima i poticati ih kako bi samovoljno radili

na postizanju kvalitete 1 detektiranju greSaka.

Smanjivanje zaliha je zaista prvo §to moze asocirati na JIT sistem, postoje tri aspekta koja
pokrivaju ovaj dio. Prvi je svakako povezan sa prednoS¢u koje manje zalihe donose a to je
svakako nov¢ani dio, kako u JIT-u nije potrebno prijevremeno gomilate zalihe materijala tako
se novCani dio ne troSi prije vremena, takoder nije potrebno troSiti sredstva na odrzavanje
velikih skladiSta. Pa se tako moZe znacajno dobiti i na ve¢ postojeéem prostoru koji se moze
Koristiti u druge svrhe. Druga se odnosi na filozofiju JIT-a , gdje su zalihe zapravo pokrice za
ponavljaju¢e probleme, prilikom kvarova i greSaka strojeva, no ako postoj dovoljno zaliha
napravljenih prethodno, onda se taj problem ne uzima za ozbiljno Bolje rjeSenje je u svakom
slu¢aju otkriti razlog zbog kojeg se taj stroj kvari, jer ukoliko se greske javljaju ucestalo to moze
dovesti do prekomjernog nakupljanja inventara, Sto dovodi do povec¢anja troskova. JIT pristup
bi bio smanjiti te zalihe na minimalnu razinu tek toliko koliko je potrebno da proizvodnja i
procesi ne staju dok se ne otkrije razlog kvara na stroju, zalihe se mogu i postupno smanjivati

kako se otkrivaju problemi.

Tre¢i aspekt reflektira se na neke minimalne zahtjeve koji su potrebni za normalno
funkcioniranje ovog sistema s malim koli¢inama zaliha, u ovoj fazi svi ve¢i problemi unutar

organizacije moraju biti otklonjeni.

Kada se proizvode proizvodi u manjim serijama u kojima se vrSi viSe vrsta proizvoda, tada je

potrebno konstantno vrsiti konfiguracije i prilagodavati proizvodnju odredenoj seriji proizvoda.
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Kako bi to bilo moguce radnici moraju biti istrenirani i motivirani kako bi izvrSili potrebne
izmjene, i u ovom slucaju oprema i razni prikljuccei mobu biti od velike pomo¢i. Takoder je vrlo
korisno ukoliko se stroj moze lako seliti s jedne lokacije na drugu. Ukoliko se proizvode
proizvodi slicnog oblika, puno je lakse izvrSiti promjenu konfiguracije jednog na drugi stoga

je korisno grupirati takve proizvode kako bi se ustedilo na vremenu promjene.

Preventivno popravljanje i odrzavanje je jedno od prijeko potrebnih aktivnosti, kao §to je ranije
spomenuto JIT sistem je vrlo slab na zastoje u proizvodnji. NajCesce se ti zastoji dogadaju
prilikom prestanka rada stroja, iako nije moguce u potpunosti izbjeci takve situacije moguce je
vrsiti odredene preventivne aktivnosti koje bi umanjile vjerojatnost zastoja zbog kvara. Takve
aktivnosti ukljucuju razne programe kojima se odrzavaju strojevi i zamjene dijelova koji imaju
tendenciju kvarenja. Za odrzavanje strojeva mogu se obuciti radnici koji s njima rade ili se
organizirati timovi koji ¢e samo raditi na odrzavanju to bi se radilo u slu¢aju velike proizvodnje
1 velikog broja strojeva, u tome slucaju bi se oduzimalo puno vremena kada bi radnici koji rade
na pogonu bili zaduZeni za odrZavanje strojeva. U ovome je slu¢aju moguce organizirati i
vanjske suradnike odnosno tvrtku koja bi bila zaduZena za odrzavanje strojeva, takav postupak
je mozda jednostavan ali dugorocno moze izazvati velike troskove u usporedbi sa pocetnim

vecim troSkovima koji se stvaraju tijekom treniranja vlastitog radnog tima.

Vazno je i napomenuti kako unato¢ redovnom odrZavanju strojeva i dalje postoji mogucnost
kvarenja 1 zastoja u proizvodnom procesu, na $to organizacija treba biti pripremljena u smislu
zaliha rezervnih dijelova, spremnosti djelatnika i mogucih drugih troskova. Kvarovi strojeva

mogu biti 1 indikacija kako je neki dio pogona spreman za unapredivanje.

Pouzdani dobavljaci jedni su o vaznijih elemenata JIT sistema zbog toga jer proizvodnja ovisi
0 njihovim materijalima, koji moraju pritom biti dobre kvalitete kako proizvodnja ne bi imala
problema sa zastojima, takoder nije samo kvalitetna bitna ve¢ 1 moguénost preciznog vremena
dostave to jest konstantnost i dostupnost u manjim ali i ve¢im koli¢inama. Neki klasi¢ni pristup
bi bio da kupci uzimaju dobra od dobavljaca koja pritom pri dostavi pregledavaju i ocjenjuju
njihovu kvalitetu ako ona nije zadovoljavajuca ta ista dobra vracaju nazad, takav proces

oduzima vrijeme i novac.

U JIT-u se materijali uzimaju na manje koli¢ine odnosno po narud’bama za proizvod koji se
pravi stoga materijali moraju biti kvalitetni, a provjeravanje istih se smatra gubitkom vremena
1 novaca jer ne dodaje vrijednost proizvodu. U puno slucajeva kupci suraduju s dobavljac¢ima

kako bi postigli Zeljenu kvalitetu, krajnji cilj za kupce je certifikat koji daju dobavljacu koji ga
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¢ini pouzdanim za nabavu kvalitetnih materijala, u tom slu¢aju nema potrebe za provjeravanjem
nabavljenog materijala. Dobavljaci takoder moraju biti voljni dostavljati manje koli¢ine
materijala, po razumnim cijenama. Takoder kupci mogu pomoc¢i dobavlja¢ima pri
uspostavljanju istog JIT sistema koji bi koristili za dostavu, to olaksalo njihovu suradnju te bi

se postizali puno bolji rezultati s obje strane.

Kontinuirano unapredivanje nije samo korak ve¢ sustina lean-a i JIT-a kultura koja se gradi
unutar odredene organizacije. Kontinuirano unapredivanje odnosi se na unaprjedivanje
proizvodnih procesa smanjivanja vremena proizvodnje, uspostave proizvodnje i opcenito

smanjivanje otpada i viskova. U ovome procesu sudjeluje cjelokupna organizacija.
Prema Piskor i Kondi¢ (2010), proces narudzbe do isporuke u JIT-u bi izgledao ovako:

1. Nakon zaprimanja narudzbe za novo vozilo, naputak za proizvodnju mora biti izdan §to
prije, kako bi se ubrzao sam proces pripreme proizvodnje.

2. Montazna linija mora biti opskrbljena malom, ali dovoljnom koli¢inom svih vrsta
dijelova da bi se naruceno vozilo moglo §to prije sastaviti.

3. Dijelovi koji su utroSeni na montaznoj liniji moraju biti nadoknadeni istom koli¢inom
dijelova iz procesa proizvodnje dijelova odnosno iz prethodnom procesa.

4. Prethodni proces mora biti opskrbljen malom koli¢inom svih vrsta dijelova te je

potrebno proizvoditi samo dijelove koji iskoriSteni u sljede¢em procesu proizvodnje.

6.2. 6 sigma kvaliteta

Sest sigma predstavlja poslovnu filozofiju, ¢ija je zadaca potpuno eliminiranje gresaka u
svakom proizvodu, usluznom i proizvodnom procesu. Osmisljena je u Motoroli kako bi se
smanjile greske u proizvodnji elektroni¢kih dijelova 1 uredaja. Iako je prvo nastala kao
metodologija koja je imala svrhu unapredenja proizvodnog procesa, danas se primjenjuje i u

procesima vezanim za marketing, financije, servis itd. (Veza, 2017).

Ovo predstavlja Sirok spektar alata i metodologija koji se koriste kako bi se unaprijedili poslovni
procesi, reducirali defekti na proizvodima i razne greske, te samim time unaprijedila kvaliteta i
efikasnost. Ukoliko organizacija prakticira 6 sigma postoji vjerojatnost da ¢e se ostvariti
kvaliteta koja je blizu savrSene, sa samo 3.4 defekata na milion moguénosti. Tako neSto moguce
je ostvariti s DMAIC odnosno Define, Measure, Analyze, Improve, Control. Kako bi se otkrile

i sprijecile razne varijacije (Kumar, 2024).
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DMAIC metoda pokazala se veoma uspjeSnom i boljom u odnosu na druge nacine rjesavanja
problema u proizvodnji i proizvodnom procesu. Razlike i prednosti DMAIC su sljedece Veza
(2017):

1. Mijerenje problema — U DMAIC-u se sve mora dokazati ¢injenicama, a pretpostavke i
vlastita iskustva zamjenjuju se objektivnim odlucivanjem.

2. Fokusiranje na kupca — kupac je prema DMAIC-u najveca vrijednost poslovanja

3. Verifikacija uzroka problema — svaki problem mora se dokazati podacima i ¢injenicama

4. Odbacivanje starih navika - rjesenja do kojih se dolazi DMAIC procesom nisu samo
mali popravci starih proizvodnih procesa, vec rjeSenja moraju biti kreativna, dugotrajna
1 odrziva

5. Rukovodenje rizicima — simuliranje, isprobavanje i usavrSavanje unapredenja vazan su
dio DMAIC-a

6. Mijerenje rezultata — svako novo unapredenje se mora potvrditi novim podacima i
¢injenicama

7. Odrzavanje promjena — promjenama treba pruziti podrsku 1 stvoriti radnu kulturu koja

je spremna na promjene

Osnovna pretpostavka u 6 sigma je da varijacije unutar procesa vode prema prilikama za
pogresku. Takve prilike najceS¢e vode prema riziku proizvodnje defektnih proizvoda ili usluga,

Sto utjece na zadovoljstvo kupaca.

U procesu koriStenja 6 sigma, organizacija tezi prema koriStenju i implementiranju strategija
koje se baziraju na raznim mjerenjima 1 izracunima. Tako neSto zaista je kontradiktorno
klasi¢cnom odnosno povijesnom pristupu menadzmenta koji je tezi donoSenju odluka na temelju
vlastite intuicije. Sigma naravno ne izbacuje ovaj dio kompletno naprotiv sigma se i koristi
zajedno s iskustvom i znanjem te kao takva ona pruZa statisticke i matematicke podatke koji

pruzaju temelj u donoSenju odluka.

Iskustvo ponekad moze govoriti da odredeni procesi nece funkcionirati dobro a statisticki
podatci to mogu potvrditi isto je i za intuiciju koja vodi menadZment prema vjerovanju da ¢e
odredena promjena napraviti bolje outpute dok Sest sigma pomaze prilikom odobravanja tih
istih odluka. Kao $to je ranije spomenuto 6 sigma dovodi procese blizu savrSenstva §to znaci
da se i proizvodi i usluge znatno poboljSavaju §to dovodi do sretnijih kupaca, povecanja prodaja
1 samim time profita. Uredivanjem proizvodnih procesa i reduciranjem greSaka u proizvodnji

tvrtke mogu ocekivati razne beneficije (Six Sigma Institute, 2011).
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Ukoliko odredena organizacija pomocu 6 sigma uspije otkriti neki odredeni dio pogona koji
stvara probleme ili tocnije stroj, otkrivanjem problema razrijesit ¢e se defekti ali isto tako
smanjit ¢e se vrijeme koje potrebno za proizvodnju nekog proizvoda, sto ¢e dovesti do vecih

novCanih primitaka.

Sigma je takoder poznata i kao standardna devijacija ili ¢ koja predstavlja mjeru za
kvantificiranje iznosa varijacije ili disperzije skupa podataka. Ve¢i broj standardnih devijacija
izmedu procesa prosjeka procesa i prihvatljive granice prosjeka, manja je vjerojatnost da ¢e
takav proces uzrokovati greske i kvarove. Upravo zbog toga jer 6 sigma odnosno 6 ¢ bolji od 4
0,3 oili 1 o dok je 7 o 1 viSe dakako bolje medutim tijekom razvoja ove metode steeno je

uvjerenje kako je 6 ¢ zaista dovoljno kvalitetan i pouzdan u znacajnim situacijama (Six Sigma

Institute, 2011).

LSL usL

6 Standard 6 Standard
Deviations Deviations

Slika 5: Prikaz gornjeg i donjeg specifikacijskog limita, preuzeto od: https://www.sixsigma-
institute.org/What Is Sigma And Why Is It Six Sigma.php

6 sigma predstavlja Sest devijacija izmedu prosjeka 1 dozvoljenog limita. LSL predstavlja donju
granicu specifikacijskog limita dok USL predstavlja gornju granicu specifikacijskog limita, koji
se dobivaju zahtjevima kupaca, oni dakle predstavljaju minimalne i maksimalne limite u

procesu (Six Sigma Institute, 2012).

Primjer toga moze biti proizvodnja automobilskih vrata. Ukoliko dimenzija vrata mora biti
1.37185 metara. Kako bi vrata sjela glatko u okvir automobila. LSL mora biti 1.37179 metara
a USL mora biti 1.37191 metara. Kako bi se postigla 6 sigma vrijednost u takvom procesu,

standardna devijacija vrata mora biti oko 0.00001 metar (Six Sigma Institute, 2011).
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6.3 Total Quality Management (TQM)

TQM oznacava totalnu kontrolu nad kvalitetom, to je korporativna filozofija poslovnog
menadzmenta koji prihvaca nedjeljivost potreba kupaca i poslovnih ciljeva. TQM osigurava
maksimalnu efikasnost i efektivnost u poslovanju, te ujedno i zajamceno dobru poziciju na
trziStu, razvijajuci procese I sustave za nadziranje kvalitete i spre¢avanje greSaka. Oznacava
jamstvo da ¢e svaki aspekt poslovanja biti usmjeren prema potrebama kupaca i unapredivanju

poslovnih ciljeva, bez povecanja beskorisnih napora (Lazibat, 2008).

Referira se kao napor organizacije kako bi stvorili 1 odrzali kvalitetu. ViSe se svodi kao
filozofija o kvaliteti koja ukljucuje sve subjekte unutar neke organizacije. TQM je usko povezan
s kupcima odnosno satisfakciji kupca. Prije svega potrebno je saznati $to zapravo kupci Zele,
odnosno to oznacava razne ankete, ispitivanja i druge metode koje ukljucuju . misljenja i Zelje

kupaca, sve to omogucava kreiranje proizvoda ili usluge koja ¢e ispuniti o¢ekivanje kupaca.

Vrlo je bitno stvoriti proizvodnju koja ¢e raditi bez puno poteskoca i zastoja, odnosno
determinirati moguce pojave greSaka i pokusSati ih sprijeciti na vrijeme, uz to samo pracenje
procesa isto je vazno kao i pracenje rezultata koji se kasnije mogu koristiti kao alat za

poboljsanje kvalitete.
TQM obuhvaca iduce elemente Stevenson (1993):

e Kontinuirano unapredivanje - Zadatak unapredivanja i pruzanja boljih usluga ne treba
biti trenutacno ve¢ dugorocno rjesenje.

e Konkurentski benchmarking — Odnosno identificiranje drugih organizacija i tvrtki koje
su uspjesne u sli€énim poslovima, te modeliranje vlastite organizacije prema njima.

e Poboljsanje zaposlenih — Davanje odredenih benefita kao 1 odgovornosti zaposlenicima
kao priliku za poboljSanjem 1 napredovanjem, odnosno motiviranje zaposlenika za bolji
rad.

e Timski pristup — Predstavlja timsku suradnju za uspjesSnije rjeSavanje zadataka i
problema. Ukljucuje timski rad, timsko razmi$ljanje 1 dijeljenje vrijednosti izmedu
zaposlenih.

e Poznavanje alata — Svi u organizaciji uce kako koristiti napredne alate za ostvarivanje

ciljeva.
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Iako je vrlo tesko definirati TQM jer postoji razlicite definicije, te se moze re¢i kako svaka
definicija ima svoje stajaliste glede ovog koncepta. Noviji koncept koji su prihvatile japanske i
neke americke tvrtke, naziva se potpunim upravljanjem kvalitete, ili potpunom kontrolom
kvalitete. Temeljna ideja potpunog upravljanja kvalitetom zasniva se na tome da je iznimno
skupo stalno vrsiti kontrolu kvalitete outputa, te da je mnogo efikasnije i efektivnije proizvoditi

ih na pravom mjestu.

Rezultat toga je da je odgovornost za kvalitetu ponajvise izuzeta iz odjela za kvalitetu te je
dodijeljena radnicima koji 1 izraduju te proizvode, dijelove itd. To se joS naziva i kvaliteta na

izvoru (Lazibat, 2008).
Temeljna nacela potpune kontrole prema Lazibat (2008):

1. Fokus na kupce i sve ostale zainteresirane strane (stakeholdere)
2. Sudjelovanje i timski rad svih zaposlenika u organizaciji

3. Fokus na procese podrzan kontinuiranim unapredivanjem i u¢enjem.

Sva ova nacela znatno se razlikuju od tradicionalnih menadZerskih nacela. Tradicionalno,
poduzeca su malo paznje usmjeravala ka potrebama i zahtjevima vanjskih kupaca a jo§ manje
prema vanjskim. Proizvodnjom su upravljali menadZeri i stru¢njaci, a radnici su radili prema

njihovim uputama 1 kako im je bilo receno.

Timski rad je u velikoj vecini slu€ajeva bio jako slab, tolerirala se odredena razina pogresaka i
otpada a sama kvaliteta proizvoda provjeravala se na samom outputu. Tako se potreba za
unapredivanjem kvalitete javlja prilikom pojave novih tehnologija a ne kontinuiranog
unapredivanja. U okvirima potpune kvalitete, organizacija aktivno utvrduje potrebe 1
oc¢ekivanja kupaca, ugraduje kvalitetu u radne procese te kontinuirano unapreduje sve aspekte

poslovanja (Lazibat, 2008).

Fokus na kupce i ostale interesne strane. Kupac je najvazniji sudac kvalitete proizvoda, upravo
zbog toga jer ¢e na kraju krajeva kupac biti taj koji ¢e taj proizvod koristiti u odredene svrhe.
Kako bi se potrebe kupca ispunile, organizacija mora u potpunosti razumjeti Sta to na proizvodu

stvara vrijednost kupcu te ga na kraju dovodi do zadovoljstva i lojalnosti.

Sudjelovanje i timski rad. Ukoliko se zaposlenicima dopusti donoSenje odluka unutar timova
ali 1 samostalno koje su vezane uz njihov posao i kupce, to moze znacajno poboljsati kvalitetu.
Ovakav pristup se razlikuje od tradicionalnog pristupa koji se vodi upravljanjem i kontrolom

nad radnicima, uz vrlo malo sudjelovanja u donosenju odluka od strane radnika. Upravo
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davanje ovlasti radnicima za donosenje odluka koje su povezane uz kreiranje proizvoda za

kupce oznacava najviSu razinu povjerenja top menadzmenta.

Timski rad je izuzetno vazan, te potrebno ukljuciti svakog ¢lana unutar organizacije u aktivnosti
relevantnog tima na unapredivanju procesa. Najce$c¢e se timovi organiziraju odozgo prema
dolje. Pa tako postoje timovi koji su zaduzeni za odredene zadatke unutar pojedinih procesa a

postoje i timovi koji se formiraju kako bi se osiguralo medu-procesno unapredivanje.

Fokus na procese i kontinuirano unapredenje. Tradicionalno, organizacija je promatrana kroz
organizacijsku strukturu, no uspostavljeno je kako se posao zapravo obavlja horizontalno,

medu-funkcijski a ne prema hijerarhiji stoga je potrebno organizaciju promatrati kroz procese.
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7.Lean na primjeru poduzeca

7.1 Lean na primjeru poduzeca Scania

Mnogima je poznata Scania kao marka kamiona kojih se mogu vidjeti uz duz Europe. Scania
AB je Svedska tvornica koja se specijalizirala u proizvodnji kamiona kao i autobusa. Ono $to
je znatno za ovu tvrtku je da je ona formirana 1911. godine i od razvija proizvodnju za teretna
vozila. Danas ova tvrtka ima proizvodne pogodne u raznim drugim dijelovima Svijeta ne samo

u Europi ve¢ 1 na Tajlandu, Brazilu, Argentini, Kini itd.

Scania je tvrtka koja je po uzoru na Toyotu odnosno Toyotin proizvodni sistem TPS,
implementirala vlastiti proizvodni sistem SPS, koji doZivio nevjerojatan uspjeh kroz dugi niz

godina.

Prije svega potrebno Scania model iz 1990. godine. STS koji je zapo¢eo 1960-ih sa unutrasnjim
problemima u tvrtki koji su zapoceli sa prosvjedima radnika metalurgije, Sto je natjeralo vrh

menadzmenta da promijeni rezim rada.
Novi model STS sastojao se od osam principa (Oudhuis & Tengblad, 2020):

e Fokus na duh tvrtke i lojalnost

e Kooperaciju sa unijom

e Povecanje motivacije kroz rotiranje

e Multifunkcionalni radnici

¢ Organiziranje oko odvojenih proizvodnih sekcija
e Proizvodnja bez uspostave linija

e Decentralizacija odgovornosti i autoriteta

e Demokratski model vodstva

Scania se fokusirala ponajviSe na pronalazak nacina kako radnike motivirati Sto viSe kroz
odredene beneficije, prilagodavanje poslu 1 rotacije. Takoder je sastavljen tim koji se sastajao
od radnika, nadglednika i proizvodnih tehniCara, koji su raspravljali 0 novim idejama,
trenutnom kvalitetom proizvoda i moguénoscéu napredovanja u odredenim sektorima (Giertz,

1991).

Ovaj model je ve¢ bio u funkciji do 1970. godine gdje je Scania formirala timove u proizvodnji

Sasija, sastavne timove, timove u benzinskim i dizel motorima. Dok je nesto kasnije ovaj model
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uznapredovao u tvornici Sasija za autobuse, gdje su radnici mogli raditi u individualnim
ciklusima od dva do Cetiri sata ili grupnim ciklusima do 10 sati. Radnici su se morali vise

obazirati na kontrolu i izmjene. Dok su grupe viSe morale balansirati i planirati detaljno
(Oudhuis i Tengblad, 2020).

Kako vrijeme odmicalo organizacijski problemi su narasli jer se sve vise javljala potreba za
radnicima koji su visoko motivirani. Dok su voditelji proizvodnje i inzenjeri bila snaga
pokretanja proizvodnje. 1986.godine. Scania je organizirala tim za radione koji se sastojao do
maksimalno 15 ¢lanova koji bi uzimali odgovornost za zadatke unutar radione kao $to su
CiS¢enja, odrzavanja, test voznje, provjera kvalitete itd. Ovakvom organizacijom kroz par
godina smanjio se obrtaj zaposlenika i odlazak na bolovanja. No ovaj tip organizacije nije bio
pogodan za sve sektore u proizvodnji, 1980-ih godina u radionici Sasija, uvedeni su strojevi koji
su premjestali Sasije izmedu fiksnih stanica te su zamijenili fiksnu montaznu liniju. U tom
slu¢aju dva tima od 12 radnika su u odredenim uvjetima mogli sastavljati dvije Sasije dnevno,
radnici su tako mogli i napredovati na pozicije kontrolora, prilagodivaca, nadzornika itd.

(Giertz, 1991).

Scania ve¢ u devedesetim godinama pocinje razvijati noviji model proizvodnje, SPS. Scania je
pod vodstvom Leif Ostlinga dozivjela preokret po pitanju lean-a, u¢estalim odlascima u Japan
u posjet Toyoti po¢inje put razvoja SPS-a koji ¢e postati proces uéenja koji nema kraj.Novim
sistemom timovi od 12 ljudi zamijenjeni su manjim timovima koji su se sastojali od 5 operatera
i vodom tima (Oudhuis i Tengblad, 2020).

Oudhuis i Tengblad (2020), navode 10 principa ovog sistema:

¢ Radne metode koje se zasnivaju na vrijednostima (Scania house)

e Kooperacija s Unijama

e Specijalizacija poslova, olakSavanje poslova i rotacija.

e Organizacije linija, standardiziranje poslova i devijacija menadzmenta.

e Dnevne kontrole i jaka sistematizacija

e Fokus na radnike i uspostavljanje puteva karijere

e Prisutan i raspoloziv menadzment i vodstvo, snazan fokus i povratne informacije.

o KoriStenje agencija za zapoSljavanje

Scania House predstavlja korporativnu kulturu Scanie, odnosno nain na koji korporacija

razmi$lja i radi odredene stvari kako bi postigli ciljeve. Scania House temelji se na tri vazne
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vrijednosti a to je da su kupci na prvom mjestu, pojedinci se moraju postovati te se mora
eliminirati otpad. U sredis$tu housa su i Cetiri glavna prioriteta a to su: Sigurnost, kvaliteta,
dostava i troSak. Dok je na samom vrhu glavnina odnosno kontinuirano unapredivanje kao
centralizirani princip. Respekt za pojedince u cjelini se odnosi na to da se pruzaju velike
moguénosti za napredak radnika kao i njihovo poticanje na rjesavanje raznih problema unutar
proizvodnih procesa, te se putem toga mogu nagradivati na razne nac¢ine kroz napredovanja u

karijeri.

Continuous improvement

Right from me
Consumption-
controlled production

Normal situation — standardised working method

Standardisation Takt Levelled flow Balanced flow Visual Real time

V=T 0OIOImMO>MmMr

Customer first Respect for the individual Elimination of waste

Slika 6: Prikaz modela Scania House, preuzeto od: https://www.planet-lean.com/articles/lean-transformation-cognitive-

shift

Kupci na prvom mjestu §to znaci da se krajnji proizvod bazira na potrebama kupaca, bez velikih
poteskoca i defekata. Odnosno fokus proizvodnje je na izradi kvalitetnog kamiona ili autobusa
ili bilo kojeg drugog proizvoda koji nece stvarati probleme kupcu, a koji ¢e pritom biti

savrSenog eksterijera kao i interijera (Oudhuis i Tengblad, 2020).

Dakako jedna od vaznijih karakteristika unutar lean housa je kooperacija sa unijom. Pa tako
voditelji odredenih pogona usko suraduju s unijom kako bi se postigli isti interesi te ostvario
krajnji cilj a to je proizvodnja novih proizvoda kao i prodaja. Tako je neki od zajednickih

dogovora i ciljeva usko vezan i medusobne odnose, sigurnosna pitanja u pogonima, pronalazak
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novih radnih mjesta i razmjestaj postojecih radnika, koji nisu uspjeli postizati dobre rezultate

na trenutnim pozicijama (Oudhuis i Tengblad, 2020).

Scania takoder veliki fokus daje radnicima u smislu specijalizacije kao i1 opéenite rotacije. Pa
je tako ciklus vremena reduciran u smislu proizvodnje jer se radnici moraju maksimalno
fokusirati kako bi smanjili otpad i nepotrebne pokrete koji produzuju vrijeme stoga je
zabranjeno puno govoriti ili biti na pametnom telefonu dok je proces proizvodnje u tijeku.
Upravo zbog toga jer duzi proizvodni ciklu stvara vece troskove kao 1 viskove te na kraju

krajeva otpad.

Radnici su u vecini slucajeva postavljeni kao voditelji odredenih pozicija, time se Zeli naglasiti
kako su radnici vrlo vazna komponenta u organizaciji, Sto znaci kako svaki djelatnik mora biti
specijalist na svojoj poziciji te je zaduzen za kvalitetu 1 izradu toga proizvoda, dok su voditelji
proizvodnja odnosno timova zaduZeni za treninge tih istih radnika i njihovu specijalizaciju.
Upravo zbog toga organizirani su manji odnosno 5+1 model, gdje se svaki tim sastoji od pet
radnika i jednog nadzornika. Ovakav tip timova ima prednosti kao $to su bolje organizacije
unutar tima, omogucena je veéa posvecenost radnicima kao i preglednost i nadzor njihovog
rada. No to sa sobom nosi i odredene nedostatke kao $to su slabije moguénosti rotacije, manje
mogucénosti za brzo pronalaZenje informacija. Neki timovi tako suraduju kako bi zajednicki
efikasno rijesili probleme i1 produljili efikasnost, dok drugi timovi manjkaju motivacije 1

zainteresiranost pa ih je teSko rotirati (Oudhuis i Tengblad, 2020).

Scania proizvodni model organiziran je u linijama, s jakim naglaskom za devijacijskim
menadZzment gdje se transparentnost izuzetno cijeni. Pogoni gdje se proizvodi motor su jedan
od proaktivnih komponenti u izbjegavanju devijacija, za $to su zasluzni kontinuirana
unapredenja, svakodnevni sastanci 1 razni lean alati koji unapreduju proizvodnju i pomocu kojih
se postiZze bolja kvaliteta. U manjim grupama koje funkcioniraju kako treba rotacije se vrse
ucestalo a izostanak radnika nije Cest, u takvim grupama postoji vrlo malo defekata i devijacija.
Dok u drugim grupama koje ne funkcioniraju kako treba, izostanak i1 bolovanja radnika su Cesta
a rotacija slaba ili nikakva u Scania tvrtki su zakljucili kako je rjeSenje ovakvih problema

stavljanje pravih ljudi na pozicije lidera timova.

Jedna od karakteristika nogo sistema svakako je i dnevna kontrola, koja se sastoji od bijelih
ploc¢a na kojima se vode radne aktivnosti i koje su postavljene Sirom tvornice. Na njima su
zapisani razni podatci, izvjesc¢a koja govore o devijaciji i kvaliteti, sigurnosti, rizicima itd. RTM

ili Real Time Management sastanci odrzavaju se rano ujutro i tijekom odredenih intervala u
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procesu tijekom dana. Radnici i menadzeri kao i drugi pridruZzuju se ovim sastancima s ciljem
razrjeSenja raznih pitanja u vezi proizvodnje, radnika i drugo. Sastanci i ploce samo su odraz
jakog sistematiziranog pristupa unutar proizvodnih pogona i dio su svakodnevne kontrole koja

se odrazava na kvalitetu zavrSnog proizvoda.

Jedna od karakteristika je karijerni put zaposlenika, koji uvelike pomaze prilikom motivacije
zanapredovanje u izradi proizvodi kao 1 detektiranje raznih pogreska i otpada. Nastoji se izvrSiti
Sto viSe rotacijskih izmjena, jedna od inicijativa je bila rotirati zaposlenike izmedu pet
operativnih pozicija, cilj toga je edukacija i spremnost radnika u §to vecoj mjeri, tako je u
jednom od pogona gdje se vrsi proizvodnja odrzana edukacija gdje su pozvani radnici koji su
imali priliku razgovarati s inZenjerima proizvodnje kako bi se postigla bolja suradnja i balans
izmedu pozicija, Sto je rezultiralo uspjehom. Scania takoder otvara i razne unutarnje natjecaje
kojima poziva radnike na edukaciju s prilikom napredovanja na pozicije kao $to su tim lider ili

tehnicar proizvodnje (Oudhuis i Tengblad, 2020).

Prisutan i dostupan menadZment unutar Scanie oznacava podrSku i pomo¢ radnicima kao i
usmjeravanje prema kreiranju bolje kvalitete. Manji timovi zahtijevaju posebniji pristup
menadzmenta stoga u upravitelji proizvodnih linija uspostavili svoje urede pored proizvodnih
pogona s ciljem boljeg suradivanja s radnicima. Pa tako rukovoditelji linija svaki dan obilaze
radnike 1 posebno nadgledaju svakog ¢lana tima kako bi mogli evidentirati stanje napredovanja
u procesu te ukoliko je potrebno savjetovati kako bi se ispravile greske i moguce poteskoce u

procesu.

7.2 Toyota Production System

Kvalitetnim upravljanjem postize se bolja konkurentnost i odrZivost u danasnjem trzistu, jedan
od boljih primjera za to je upravo Toyota proizvodni sustav (TPS). Toyota je potrebu za
ostvarivanje ovakvog sustava pocela razvijati nakon drugog svjetskog rata, zbog loSe
poslijeratne situacije a samim time i poslovanja, tvrtka je imala dug osam puta veéi od
vrijednosti tvrtke, potrebna je bila velika promjena koja ¢e promijeniti njihov cjelokupni sistem

poslovanja koji ¢e smanjiti dug i povecati obrtaj kapitala (Veza, 2017).

U isto vrijeme na drugoj strani Svijeta, gigant automobilske industrije toga vremena Ford imao
je uvelike razvijen sustav lean proizvodnje automobila. Toyotini menadZeri poslani u posjet
Fordovim proizvodnim postrojenjima kako bi mogli unaprijediti znanja o lean proizvodnji. U

posjetu su uocili razne nelogi¢nosti i probleme (Veza, 2017):
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e Kooperanti pridonose nepouzdanost i smanjenje kvalitete

e Svega 10% vremena koji predmet provede u procesu je zaista potroSeno na obradu

e Mnogo neispravnih dijelova koji se kasnije ugraduju u procesu

e Velike koli¢ine nedovrsene proizvodnje

e PreviSe vremena potroSenog na promjenu alata, odnosno uska grla kod fleksibilnosti

proizvodnje

TPS koristi razne alate kao Sto su JIT i1 Jidoka, s ciljem uklanjanja rasipanja materijala,
proizvodnje sa §to manje zaliha, otkrivanje ranih problema, glatke proizvodnje itd. Medutim
TPS je zapravo puno vise od skupova metoda i alata, to je ideologija koja se izucava i usaduje
kao ideja kojom se radnici vode. TPS je i odgovorno ponasanje, vrijednost prema kupcima,

zaposlenima, imovini i drustvu.

TPS je socio-tehnoloski sustav koji koristi kaizen odnosno ideologiju konstantnog

unapredivanje, kako bi se postigla kvaliteta smanjili troSkovi u proizvodnji, povecala vrijednost

itd.

TPS se upravo temelji na dva glavna alata o kojima je pisano ranije u radu. Prvi alata je JIT
odnosno proizvodnja odredenog proizvoda u odredeno vrijeme kada je to potrebno. JIT ima tri

principa a to je neprekinuti tok, pull sustav, taktno vrijeme.

Jednopredmetni tok suprotan je od serijske proizvodnje. Umjesto da se obraduje vise istih
proizvoda, koji nakon obrade ¢ekaju iducu operaciju u procesu proizvodnje, svaki se proizvod
proizvodi pojedinacno bez prekidanja toka, ovakav tip proizvodnje znatno povecava kvalitetu

1 smanjuje troskove proizvodnje (Veza, 2017).

Pull proizvodnja suprotna je od push proizvodnje. Odnosno to znaci da se proizvodnja vr$i po
potrebi, odnosno samo kada to kupci zahtijevaju. Na taj nacin nema proizvodnje bez kupaca pa
su i zalihe na minimalnoj razini. Ovakav se tip proizvodnje moze uvesti tek kada se uvede pull

proizvodnja i jednopredmetni tok proizvodnje, uz naravno pouzdane strojeve.

Taktno orijentirana proizvodnja opisuje brzinu kojom se vr§i montaZa unutar proizvodnje. Lean
zapravo oznadava radnju aktivnosti na pravom mjestu. Sto znaci da sam zahtjev kupca odreduje
mjesto rada proizvoda, odnosno taktno vrijeme. Na taj naCin povecava Se sam obujam u
proizvodnji a isto tako se 1 odreduje takt u proizvodnji i osigurava ispunjavanje potrebe kupca

na vrijeme (Veza, 2017).
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Drugi stup TPS proizvodnje je Jidoka. 1924. Sakichi Toyoda je patentirao “G Type Power Auto

Loom” odnosno automatsko vreteno. Koje se sastojalo od idu¢ih elemenata:

e Stroj staje kada pukne nit (Prvi dio Jidoke)
e Rad je bio automatiziran, pa su radnici mogli posluzivati vise strojeva (drugi dio Jidoke)
e Prvi put je primjenjena neprestana izmjena ¢unka. Odnosno dijela vretena, odnosno

ugradena je SMED sposobnost.

SMED Elements :

PartA PartB

[ |

I
Serir Cycle Time - :
i (Internal)
1 -
1 Machine
: Changeover,
(External) | (External)

- N - -
N Y Y
b b

Slika 7: Prikaz izmjene alata i namjestanje stroja, preuzeto od:
https://www.qgoogle.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fwww.intechopen.com%2Fchapters%2F75617&psig=AOvVaw1luPH
i65YSp6gKenWZmkUG&ust=1724314993217000&source=images&cd=vfe&opi=89978449&ved=0CBQQjRxqFwoTCNDwzZvU

hYqDFQAAAAAJAAAAABBY

Aktivnosti u procesu izmjene alata 1 namjeStanje stroja dijele se na:

e Unutarnje (interne) aktivnosti: ovakav tip aktivnosti mora se izvrSiti dok stroj stoji,
odnosno dok nije u procesu proizvodnje.
e Vanjske (eksterne) aktivnosti: mogu se vrsiti dok je stroj aktivan to jest dok je u procesu

proizvodnje.

Prema Veza (2017), metoda skracenja izmjene alata se odvija iz nekoliko koraka. Najvazniji

princip je razdvojiti aktivnosti na interne i eksterne. SMED se sastoji od Sest koraka:

1. lzabrati stroj
2. Mijeriti trenutni proces
3. Razdvojiti vanjske i unutarnje aktivnosti
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4.

Unutarnje aktivnosti promijeniti u vanjske

5. Skratiti unutarnje aktivnosti

6. Skratiti vanjske aktivnosti

Do 1955. godine proizvodnja u Toyoti zahtijevala je dva do tri sata za izmjenu ljevackih kalupa.

Unapredivanjem procesa proizvodnje i SMED-a Toyota je postigla skrad¢ivanje tog vremena na

15 minuta, a kasnije i na 3 minute. Tako su i ostale proizvodne kompanije krenule slijediti

Toyotu pa je i Mitsubishi Heavy Industries takoder razvio brze tehnike izmjene alata, koje su

uvelike pomogle u procesima obrade celika kao i u brodogradnji. Nissan je takoder 1955.

skratio vrijeme izmjene sa nekoliko sati na svega 30 do 60 minuta a kasnije 1960., na 10 minuta
(Veza, 2017).

Toyota proizvodni sustav. Izuzetno je danas ¢vrst i stabilan sustav, koji omogucuje glatku

proizvodnju bez puno gresaka i otpada, sve to zahvaljujuci principima koji se dijele u glavne

Cetiri skupine (Veza, 2017):

Dugorocna filozofija poduzeca - Toyota se temelji na dugoro¢nom razmisljanju. Vrh
Toyote donosi svoje odluke temeljem dugorocne filozofije, iako se to odrazava na
kratkoro¢ne trosSkove financijskih ciljeva. Vrhovni menadZment usmjeren je prema
zadovoljavanju potreba kupaca, S$to znaci prilagodba poduzeéa i konstantno
unaprjedivanje i ucenje vodeci se filozofijom kaizen, kako bi se dobilo poduzece koje
je spremno na prilagodbu u okolini, i dugoro¢ni opstanak u industriji. Principi su:

o Postivanje kupca

o Postivanje zaposlenika i gospodarstva
Dobar proces ¢e proizvesti dobre rezultate — Stvaranje procesa proizvodnje, koji ima
kontinuirani tok pokazat ¢e razne propuste i probleme u proizvodnji, koji ¢e brzo izaci
na povrsinu jer ukoliko postoje odredeni problemi u proizvodnom procesu, proizvodnja
nece teci glatko, te ¢e se dogadati razni zastoji i greSke. Glatka proizvodnja je najbolji
naCin za postizanje najbolje kvalitete s niskim troSskovima i visokim stupnjem
sigurnosti. Radni procesi se trebaju razvijati kako bi se uklonila (“muda”), pomocu
procesa kontinuiranog pobolj$avanja - kaizen. Principi su:

o Napraviti kontinuirani proces odnosno neprekidnu proizvodnju kako bi

problemi iza$li na povrSinu
o Koristiti pull sustav za izbjegavanje prekomjerne proizvodnje

o Balansiranje prekomjerno optere¢enja (heijunka)
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Gradenje kulture zaustavljanja radi rjeSavanja problema, kako bi se kvaliteta dobila od
pocetka (jidoka)
o Standardizirani zadaci su temelj za kontinuirano pobolj$anje zaposlenika
o KoriStenjem vizualne kontrole nema skrivenih problema
o Koristiti samo pouzdanu i temeljito testirano tehnologiju koja sluzi svrsi
Dodavanje vrijednosti organizaciji, razvijaju¢i vlastite ljude — Principi u skoli TPS-a
ukljucuju posebne alate koji omogucavaju ljudima kontinuirano pobolj$anje i razvijanje
vlastitih mogucénosti. Jedno komadni proces je recimo dosta slozen 1 zahtjevan, te se
vrlo brzo mogu javiti odredene poteskoce. Takve situacije odgovaraju Toyotinim
zaposlenicima jer im omogucuju bolje razvijanje vlastitih ciljeva. Takoder pridodaje
vaznost zaposlenicima prilikom suo¢avanja sa tim poslovnim procesima i potesko¢ama.
Principi su:
o Obrazovati rukovoditelje koji u potpunosti razumiju rad, zive filozofiju
poduzeéa i mogu uciti druge.
o Razvijati ljude i timove koji ¢e slijediti filozofiju poduzeca.
o Postovati partnere i dobavljaCe, postavljati im izazove i pomagati im u
poboljsanju i vlastitom razvoju.
Kontinuirano rjesavanje korijena problema dovodi do organizacijskog uc¢enja. Principi
su sljedeci.
o ldite i uvjerite se da temeljito razumijete situaciju (Genchi Genbutsu)
o Kroz konsenzus polako donijeti odluke, temeljito razmotriti sve opcije; provesti
odluke brzo.(Nemawashi)
o Postati poduzeée koje uci kroz uporno razmisljanje (Hansei) i kontinuirano

poboljsanje.
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8.Zakljucdak

Nakon istrazivanja i pisanja ovog rada, prolaska kroz razne alate, definicije i elemente lean-a,
moguce je zakljuciti kako u danasnjem Svijetu lean vise nije samo ideja ve¢ potreban segment

koji svaka tvrtka neovisno u kojoj industriji djeluje treba prakticirati.

Ukoliko se unazad nekoliko godina promotre cijena sirovina koje rapidno rastu, moze se
zakljuciti da je neophodno stvarati $to vise vrijednosti uz §to manje troskove. Lean nije moguce
uvesti preko noc¢i. Lean nije samo mjera ili poduhvat ve¢ filozofija koja se kojom se tvrtka vodi
I posluje te je potrebno i po nekoliko godina temeljitog ucenja i konstantnog unapredivanja

kako bi lean dobio svoj puni sjaj.

Lean ne moze provoditi samo jedna osoba ili skupina ljudi, ne dolazi od top menadzmenta veé
od cjelokupne organizacije, Stovise najviSe dolazi od radnika koji ga moraju prakticirati,
shvacati te na kraju krajeva samovoljno gurati u srz proizvodnje, jer su oni ti koji ¢e se najvise
susretati sa problemima, zastojima, greSkama te su radnici ponajvise ti o kojima ¢e ovisi sama

kvaliteta proizvodnje.

Lean koncept dakle unapreduje sam proces proizvodnje, stvara veéu vrijednost te ujedno
smanjuje troSkove, isto tako pozitivno utjefe na samu organizaciju jer raznim alatima
poboljsava kvalitetu rada, komunikaciju zaposlenika itd. Radnicima se pruzaju moguénosti za
ucenjem 1 napretkom pa se na taj nacin stvara kvalitetnije poslovno okruzenje koje se kasnije i
reflektira na sam proizvod. Prije svega potrebno je uspostaviti i organizirati glatku proizvodnju,
koja ¢e prije ili kasnije pokazati greske i zastoje u proizvodnji koje je potrebno otklanjati i
samim time unapredivati procese proizvodnje, dakle vazno je razlikovati vrijednost od
(“mude”). Pomocu raznih lean alata kao §to su recimo JIT moguce je prilagoditi proizvodnju
razini potros$nje, odnosno proizvoditi po potrebama trzista 1 prema zahtjevima od strane kupaca,

na taj nacin zalihe se dovode na minimalnu razinu.

Lean koncept potrebno je konstantno uciti i usavrsavati vode¢i se kaizen filozofijom, odnosno
stalnim unapredivanjem 1 ispravljanjem gresSaka ali isto tako i stavljanjem fokusa na kupca
odnosno njegove potrebe i Zelje u odredenom trenutku, jer proizvod koji kupac ne Zeli ne stvara

nikakvu vrijednost.
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