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Racionalno ponasanje (lean thinking) u usluZnoj tvrtki McDonald's

SAZETAK

Ovaj diplomski rad istrazuje primjenu lean razmisljanja u usluznim tvrtkama, na primjeru
McDonald'sa. Rad se bavi povijesnim razvojem lean razmisljanja, prate¢i njegovo podrijetlo
od proizvodnje do njegove prilagodbe u usluznom sektoru. Takoder ispituje teorijske temelje
Lean-a, ukljucuju¢i klju¢na nacela kao Sto su stvaranje vrijednosti, uklanjanje otpada i
kontinuirano pobolj$anje te Lean alate i metodologije, kao §to su mapiranje toka vrijednosti,
5S, PDCA 1 jo§ mnogo toga. Istrazivacki dio rada predstavlja studiju slu¢aja McDonald'sa,
globalnog lidera u industriji brze hrane, kako bi se analizirala integriranost Lean razmisljanja
u njegovo poslovanje. Ovaj dio ocjenjuje implementaciju Lean alata u procese McDonald'sa.
Studija zakljucuje procjenom izazova i mogucnosti primjene Leana u poduze¢ima usmjerenim

na usluge, nude¢i uvide za buduca istrazivanja i prakticne primjene u drugim sektorima.

Kljuéne rijeci: lean thinking, Just-In-Time, kontinuirano pobolj$anje, McDonsld's, usluzna

industrija



Lean thinking in the service company McDonald's

ABSTRACT

This thesis explores the application of Lean Thinking in service companies, exemplified by
McDonald's. The paper delves into the historical development of Lean Thinking, tracing its
origins from manufacturing to its adaptation in the service sector. It also examines the
theoretical foundations of Lean, including key principles such as value creation, waste
elimination, and continuous improvement as well asvVarious Lean tools and methodologies,
such as value stream mapping, 5S, PDCA, and more. The research part of the thesis presents a
detailed case study of McDonald's, a global leader in the fast-food industry, to analyze how
Lean Thinking has been integrated into its operations. This section evaluates the
implementation of Lean tools in McDonald's processes. The study concludes by assessing the
challenges and opportunities of applying Lean in service-oriented businesses, offering insights

for future research and practical applications in other sectors.

Keywords: lean thinking, Just-In-Time, continuous improvement, McDonsld's, service

industry
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1. Uvod

Usluzna industrija dugo je bila okosnica mnogih gospodarstava, pruzaju¢i osnovna dobra i
usluge potrosa¢ima. Medutim, razine produktivnosti u ovom sektoru povijesno su zaostajale
za onima u preradivackoj industriji. Nacela lean razmisljanja, koja su inicijalno razvijana za
proizvodnju, dobila su na snazi i u usluznoj industriji. Ova promjena je potaknuta sve ve¢im
vanjskim pritiscima za smanjenje troSkova, poboljsanje kvalitete 1 povecanje fleksibilnosti i

osjetljivosti.

Lean razmisljanje, koje naglasava eliminaciju otpada i teznju za stalnim poboljSanjima, ima
potencijal transformirati usluznu industriju poboljSanjem operativne ucinkovitosti 1
poboljsanjem cjelokupnog korisni¢kog iskustva. Usluzne tvrtke sada usmjeravaju pozornost
na proizvodne tehnike i metodologije koje poticu lean razmisljanje. To ukljucuje
identifikaciju i eliminaciju aktivnosti koje nemaju dodanu vrijednost, standardizaciju procesa i
osnazivanje zaposlenika na prvoj liniji za poticanje kontinuiranog poboljSanja. Brojne su
studije dokumentirale (Leite i Vieira, 2015; Voehl i Elshennawy, 2010) znacajne koristi koje
usluzne organizacije mogu izvuéi iz usvajanja lean pristupa, ukljucujuéi smanjenje

operativnih tro§kova, poboljSanu kvalitetu usluge i pove¢ano zadovoljstvo kupaca.

Cilj ovog diplomskog rada je istraziti primjenu lean razmisljanja u usluznoj industriji, s
posebnim naglaskom na McDonald's, jednu od najvecih 1 najpoznatijih lanaca brze prehrane
na svijetu. Kroz rad detaljno ¢e se analizirati kako McDonald's primjenjuje klju¢ne principe
lean razmisljanja, kao §to su Just-In-Time (JIT), standardizirani radni procesi, kontinuirano
poboljsanje (Kaizen) i Value Stream Mapping, u svojim svakodnevnim operacijama. Kroz
analizu ovih aspekata, rad ¢e pruziti sveobuhvatan uvid u ucinkovitost i odrzivost lean praksi

u usluznoj industriji.

Svrha ovog istrazivanja je ne samo demonstrirati uspjehe McDonald'sa u primjeni lean
razmiS$ljanja, ve¢ 1 identificirati podrucja za daljnje poboljSanje te pruziti preporuke za druge
organizacije u usluznom sektoru koje zele implementirati lean principe. Na taj nacin, rad ¢e
doprinijeti boljem razumijevanju kako lean razmisljanje moze transformirati usluznu

industriju 1 omoguciti joj da ostane konkurentna u brzo mijenjaju¢em trziSnom okruzenju.



1.1. Metodologija rada

Predmet istrazivanja diplomskog rada je racionalno ponasanje (eng. lean thinking) i kako se

moze primijeniti u usluznom sektoru prikazano na primjeru tvrtke McDonald's.

Prilikom prikupljanja podataka u ovom diplomskom radu koristene su sljede¢e metode

istrazivanja (Metode znanstvenih istrazivanja, 2008):

e Metoda kompilacije - postupak preuzimanja tudih rezultata znanstvenoistraziva¢kog
rada, odnosno tudih opaZzanja, stavova, zaklju¢aka i spoznaja.

e Metoda analize - postupak znanstvenog istrazivanja raS¢lanjivanjem slozenih
pojmova, sudova i zakljucaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.

e Metoda deskripcije - postupak jednostavnog opisivanja ili ocitavanja c¢injenica,
procesa i predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i
veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasnjavanja.

e Induktivna metoda - na temelju analize pojedinac¢nih Cinjenica dolazi se do opéih
zakljuCka. Temelj za primjenu induktivnih metoda su opazanje, eksperiment i

simulacija.

U radu su koriSteni ponajprije sekundarni izvori informacija i podataka — znanstvene i stru¢ne

knjige, akademski ¢lanci i radovi, kao i dostupni Internet izvori.



2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Lean je nacin razmis$ljanja o stvaranju potrebne vrijednosti s manje resursa i manje otpada.
Takoder, lean je praksa koja se sastoji od kontinuiranog eksperimentiranja kako bi se postigla
savrSena vrijednost s nula otpada. Lean razmisljanje i praksa pojavljuju se zajedno. (Lean

Enterprise Institute, 2024)
2.1. Povijest

Racionalno ponaSanje ili Lean thinking prvi puta pojavljuje se sredinom 20. stolje¢a u nizu
inovacija u Toyota Motor Corporation u suocavanju s oskudnim resursima i intenzivnom
konkurencijom u obliku Toyota proizvodnog sistema (engl. Toyota Production System — TPS)
(Jiang, 2018). Godine 1950-te tadasnji predsjednik Toyote, Eiji Toyoda, posjetio je Fordovu
Rouge tvornicu u Detroitu u zelji da poboljsa proizvodnju u vlastitoj tvornici. U to vrijeme,

Ford je uveo masovnu proizvodnju u svoje tvornice.

Masovna proizvodnja koristila je usko kvalificirane struénjake za dizajn proizvoda koje bi
izradivali niskokvalificirani radnici pomocu velikih, jednonamjenskih strojeva za koje su bili
potrebni stru¢njaci kako bi iSta promijenili na strojevima. Oni su proizvodili standardizirane
proizvode u vrlo velikim koli¢inama. Strojevi su bili skupi i netolerantni na prekide. Stoga je
masovna proizvodnja zahtijevala velike zalihe, dodatne radnike i dodatni prostor kako bi se
osigurala neometana proizvodnja. Potrosac je dobio jeftiniji proizvod, ali izgubio raznolikost i

fleksibilnost dizajna (Womack, Jones i Roos, 1990).

Pri povratku u Japan, Toyoda i njegov inzenjer Taiichi Ohno shvatili su da takav nacin
proizvodnje nece uspjeti u Japanu. Za razliku od svoje ameri¢ke konkurencije, Toyota je
imala ograniCene resurse, proizvodila manju koli¢inu automobila i trebala vecu varijaciju.
Kupnjom nekoliko rabljenih americkih strojeva i eksperimentiranjem, Ohno je usavrsio svoju
tehniku za brzu promjenu dijelova koja im je dala potrebnu varijaciju. Takoder je eliminirao
potrebu za stru¢njacima. Pritom je doSao do neocekivanog otkri¢a. Izrada malih serija zapravo
kosta manje po dijelu nego izrada ogromnih serija. Izrada malih serija eliminirala je trosSkove
prijenosa ogromnih zaliha gotovih dijelova koju je zahtijevala masovna proizvodnja. Takoder
je uzrokovalo da se pogreske uoce gotovo trenutno, dok u masovnoj proizvodnji mogu proci
mjeseci prije nego Sto dijelovi na zalihi dodu na proizvodnu traku (Womack, Jones i Roos,
1990).



TPS je postao poznat Sirom sveta kao ,,lean proizvodnja“ nakon $to su ga 1990-ih godina
autori Womack, Jones i Roos opisali u knjizi ,,The Machine That Changed the World*. Od
tada, mnoge kompanije iz razlicitih industrija usvojile su principe TPS-a kako bi poboljsale

svoje proizvodne procese i postale konkurentnije.

2.2. Kuéa lean proizvodnje

Kako bi bolje razumjeli elemente koji Cine racionalno ponaSanje analizirat ¢e se Pascal
Dennisova (2015) Kuca lean proizvodnje (eng. The House of Lean Production) prikazana na
Slici 1. Kuca lean proizvodnje je vizualni i konceptualni model koji se koristi za objasnjenje
temeljnih principa i elemenata lean proizvodnje, koji su proizasli iz Toyotinog proizvodnog
sustava. Predstavlja temeljnu filozofiju i prakse koje stvaraju stabilno i uc¢inkovito okruzenje

lean proizvodnje.

Goal
Customer focus:

Highest quality, lowest cost, shortest lead time
by continually eliminating muda

Just-in-time Jidoka

Involvement:

Flexible, motivated
team members
continually seeking a
better way

Standardization

Stability

Slika 1 Kuéa lean proizvodnje (Izvor: Dennis, 2015)



Model kuée predstavlja ideju da je lean proizvodnja izgradena na ¢vrstim temeljima
stabilnosti i standardizacije, podrzana klju¢nim stupovima (JIT i Jidoka), i usmjerena na
potrosace (kvaliteta, cijena i vrijeme), dok se u srediStu svega nalaze ¢lanovi tima koji

neprestano teze kontinuiranom napretku (Dennis, 2015).

2.2.1. Temelj

,Kako bismo stabilizirali situaciju, povremeno smo morali poduzimati mjere koje nisu u
skladu s Lean principima, poput poveéanja zaliha ili dodavanja ljudi ili opreme. Takve su nam
radnje omogucile vrijeme da rijeSimo naSe temeljne probleme, a istovremeno ispunimo svoje

obveze prema nasim unutarnjim i vanjskim kupcima.* (Dennis, 2015: 39)

Implementacija racionalnog ponasanja nije jednostavna, zahtjeva vrijeme, trud i prije svega
dobre temelje. Iz navedenog citata mozemo vidjeti da je potrebno stabilizirati postojecu

organizaciju kako bi mogli uvesti racionalno ponasanje.

Jedan od nacina dostizanja stabilnosti je 5S. To je metoda organizacije i upravljanja radnim
prostorom i sastoji se od pet koraka ¢ija imena pocinju slovom "S". Ova metoda je kljucna
komponenta lean proizvodnje i cilja na stvaranje urednog, organiziranog i sigurnog radnog

okruzenja, §to povecéava produktivnost i smanjuje otpade.
Prema Dennisu (2015) 5S ukljucuje sljedece korake:

1. Seiri — Sortiranje
e Identificiranje 1 razvrstavanje predmeta u kategorije: ono §to je potrebno i ono $to
nije. Uklanjanje svih nepotrebnih predmeta iz radnog prostora. Cilj: Smanjiti nered,
osloboditi prostor 1 eliminirati potencijalne izvore greSaka i sigurnosnih rizika.
2. Seiton — Raspored
e Organiziranje preostalih predmeta tako da svaki ima svoje jasno oznaceno mjesto
(oni koji se ¢esc¢e koriste blize od onih koji se rjede koriste). Ovaj korak povecava
efikasnost rada tako da se potrebni alati i materijali lako i brzo mogu pronadi i

koristiti.



3. Seiso — Ciscenje
e Uspostavljanje rutina c¢iS¢enja i provjere alata, uklju¢ivanje svih zaposlenika u
odrzavanje Cistoce i identifikacija izvora necistoCe za trajno rjeSenje problema I
odrzavanja funkcionalnosti.
4. Seiketsu — Standardizacija
e Kireiranje vizualnih kontrola, check-lista, i rasporeda za ¢iS¢enje i organizaciju, te
edukacija zaposlenika o pravilnim procedurama kako bi svi mogli Koristiti radno
mjesto 1 odrzavati kvalitetu. Ucinkoviti standardi Cine stanje izvan standarda
ociglednim.
5. Shitsuke — Odrzavanje
e Dugoroc¢no odrzavanje benefita 5S metodologije 1 kontinuirano poboljsavanje radnog
okruzenja kroz redovitu praksu i disciplinu. Redoviti auditi i inspekcije, motivacija

zaposlenika za pridrZzavanje standarda, 1 uklju¢ivanje 5S u kulturu organizacije.

Implementacija 5S nije jednokratan zadatak, ve¢ kontinuirani proces koji zahtijeva disciplinu

i posvecenost svih ¢lanova organizacije.

Dennis (2015) u svojoj knjizi navodi kako 5S prirodno vodi do totalnog produktivnog
odrzavanja (Total Productive Maintenance - TPM), kroz koji ¢lanovi proizvodnog tima
postaju ukljueni u osnovne aktivnosti odrzavanja. TPM cilja na Sest velikih gubitaka koji

pogadaju opremu:

Kvarovi opreme

Odgode postavljanja i podesavanja
Prazan hod i manji zastoji
Smanjena brzina

Greske u procesu

o gk~ w b F

Smanjeni prinos

Naglasava vaznost ranog prepoznavanja skrivenih 1 manjih gubitaka. Uklju¢ivanjem ¢lanova
proizvodnog tima u provjeru i odrzavanje opreme oslobada ¢lanove tima za odrzavanje za

poboljsanje i remont opreme, obuke i druge aktivnosti koje dodaju vrijednost.



Slijedeci sloj temelja je standardizacija. Sa standardizacijom ve¢ je zapoceto s Cetvrtim S, no
u ovom dijelu ¢e se prouciti u malo §irem smislu. Postoje tri glavna pitanja na koja trebamo
odgovoriti:

1. Sto je standardizacija?
2. Zasto je potrebna?
3. Kako ju postici?

Ako pogledamo Hrvatsku enciklopediju (2024), standardizacija je ,,uvodenje standarda ili
normi, propisanih uvjeta koje mora zadovoljiti sirovina, materijal, proizvod ili usluga radi
lakSe usporedbe, racionalizacije rukovanja i sigurnosti uporabe.* Standardi u lean proizvodnji
i inZenjeringu bitno se razlikuju. U inzenjeringu postoji jedan najbolji nacin rada koji se
rijetko mijenja, dok standardi u lean-u se kontinuirano mijenjaju i poboljsavaju. To je

akumulirano znanje radnika o tome kako dodati vrijednost.

Standardizacijom se osigurava da se zadaci obavljaju na isti na¢in svaki put, pojednostavljuje
procese uklanjanjem nepotrebnih koraka i optimiziranjem redoslijeda operacija. Jasni
standardi pojednostave obuku novih zaposlenika pruzanjem jasnih uputa i smjernica te

povecavaju sigurnost na radnom mjestu (Dennis, 2015).
Dennis (2015) navodi tri elementa standardiziranog rada:

e Takt time — precizno sinkronizira stopu proizvodnje sa stopom prodaje kupcima
e Redoslijed rada — redoslijed kojim se rad obavlja u datom postupku
e Zalihe u tijeku — minimalna koli¢ina zalihe potrebna operateru da zavrsi proces bez

¢ekanja ispred stroja, odnosno bez kojeg posao ne moze napredovati.

Krajnji cilj standardizacije je kaizen, odnosno kontinuirano poboljSanje. Bez standardizacije
tesko je identificirati $to treba poboljsati. Jedna tehnika kojom postizemo kaizen je PDCA ili
Plan-Do-Check-Act. Takoder je poznat kao Demingov ciklus, Shewhartov ciklus ili Plan-Do-
Study-Act (PDSA).



PDCA

Yokoten

Uklonite mjeru

zadrzavanja Problem iz perspektive

potrosaca

Postavite korisna p
Na koga bi to mo
Iz kojeg je to pom

Definirajte tim za
Opis problema na r@zini procesa

Definiraj
Definirajte mjer;

Zaito?
Zc::SE:::'? areto chart
Zaito?

Zasto?

Zasto? Temeljni I l

| N ]Brainstroming

Slika 2 Krug PDCA (prema: Kriechbaum, 2022)

Lean Entenprise Institute (2024) definira PDCA kao ciklus poboljsanja koji se temelji na
znanstvenoj metodi predlaganja promjene u procesu, implementacije promjene, mjerenja

rezultata i poduzimanja odgovarajucih radnji. Podijeljen je u Cetiri koraka:
1. Plan

Prvi, a ujedno i korak kojem je potrebno posvetiti najvise vremena. Potrebno je identificirati
problem koji treba rijesiti te oti¢i na mjesto gdje se rad obavlja (Gemba) i analizirati trenutno
stanje. Nakon toga, definira se cilj i pronalazi se temeljni uzrok koji se zeli promijeniti
koriste¢i razne metode (Paretov graf, Ishikawa dijagram, 5 zasSto). Pronalaskom temeljnog
uzroka moze se sastaviti popis mogucih rjeSenja. Zadnje §to je potrebno uciniti prije nego Sto
se prijede na idu¢i korak je postaviti mjeru zadrzavanja, kao bi se poslovanje moglo nastaviti

dok provodimo rjesenja.



2. Do

Implementiraju se moguca rjesenja, jedno po jedno i prikupljanju se podatci kao bi se mogao

pratiti napredak i identificirali moguci problemi.
3. Check

Pregledati i analizirati rezultate provedbe i ocijeniti njihovu uspjesnost. Utvrditi koje je
rjeSenje bilo najuspjesnije i zaSto, ali i zaSto neuspjeSna rjeSenja nisu imala ocekivane

rezultate.
4, Act

Na temelju analize implementirati ¢e se najbolje rjeSenje, ukloniti mjera zadrzavanja i

rezultati podijeliti sa svima u organizaciji (Yokoten).

Novi proces ¢e postati standard, a ciklus ¢e se ponoviti i tako osigurati kontinuirani napredak

kao Sto se moZze vidjeti na Slici 3.

Sustain and Share the Standard

Quality
improvement

Standard

>
>

Time

Slika 3 Stvaranje novog standarda sa PDCA (izvor: Lean Entenprise Institute, 2024)
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2.2.2. Stupovi

Prvi stup kuce lean proizvodnje je Just-In-Time (JIT). JIT znaci proizvodnju samo onoga §to

je potrebno, kada je potrebno i u potrebnoj koli¢ini.

Ovu tehniku je osmislio Taiichi Ohno kao metodu za omogucavanje glatkog toka, ali JIT
moze ucinkovito funkcionirati samo ako se drasti¢no smanji vrijeme promjene strojeva tako
da prethodne proizvodne operacije proizvode male koli¢ine svakog dijela, a zatim proizvedu
jo$ jednu malu koli¢inu ¢im sljede¢i proces nizvodno zatrazi koli¢inu koja je ve¢ proizvedena

(Womack i Jones, 2003: 59).

Jedan od nacina postizanja JIT je uklanjanje otpada. Womack i Jones (2003) opisuju otpad ili
na japanskom Muda kao sve aktivnosti koje koriste resurse bez dodavanja vrijednosti. U

svojoj knjizi dijele ih na:

e Otpad koji ne dodaje vrijednost, ali ga se nije moguce rijesiti — treba ga smanjiti
o Transport
o Prevelike zalihe
o Pokreti
e Otpad koji ne dodaje vrijednost i moze ga se rijesiti — treba ga eliminirati
o Cekanje
o Prevelika proizvodnja
o Nepotrebni procesi

o Nedostatci

Kako bi JIT bio u€inkovit u proizvodnji ne smiju postojati velike varijacije. Treba posti¢i
Heijunka. Prevedeno heijunka znaci ujednacavanje ili balansiranje. Cilj je proizvoditi istim
tempom svaki dan kako bi se smanjili vrhovi i padovi u radnom optere¢enju i rezultira
minimalnim zalihama, kapitalnim troSkovima, radnom snagom i vremenom proizvodnje.
Takoder, podrzava brzu prilagodbu promjenjivoj potraznji. Bez tog balansa pojavljuju se uska

grla i zalihe se po¢nu gomilati (Womack i Jones, 2003; Dennis, 2015).
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Slika 4 Razlika izmedu Heijunka i proizvodnje u serijama (izvor: Lean Entenprise Institute, 2024)

Uz JIT su povezane mnoge metode i alati, neki od kojih su (Womack i Jones, 2003):

e Kanban — originalno kartica, ali moze biti bilo koji vizualni indikator da je dio zalihe
iskoriSten te ga je potrebno nadomyjestiti.

e Supermarket — pazljivo kontrolirani inventar dijelova koji se Kkoristi izmedu
proizvodnih procesa kako bi proizvodnja glatko tekla.

e Push to Pull — roba ili usluga se ne bi trebala proizvoditi dok to nije zatrazio netko iz
slijedeceg proizvodnog procesa, obi¢no kanban-om.

e Value Stream Mapping (VSM) — vizualni prikaz protoka materijala i informacija u
proizvodnji, od zamisli do isporuke, kojim se analizira trenutno stenje kako bi se

prepoznale nepotrebne aktivnosti i osmislilo buduce stanje

Drugi stup lean proizvodnje je jidoka. Jidoka ili autonomija predstavlja prijenos ljudske
inteligencije na automatizirane strojeve kako bi strojevi mogli detektirati proizvodnju jednog
neispravnog dijela i odmah se zaustaviti dok signaliziraju pomo¢. Ovaj koncept uveo je

Sakichi Toyoda na prijelazu u dvadeseto stolje¢e (Womack i Jones, 2003).

Cilj jidoke je proizvodnja bez ijedne greske. Jidoka poboljsava kvalitetu i ucinkovitost
osnazivanjem radnika da zaustave proizvodnju kako bi rijesili probleme, ¢ime se kontrola
kvalitete ugraduje u proizvodni proces. Visoke stope kvarova dovode do Cestih zastoja linije,

Sto ¢ini JIT nemogudéim.

Medutim, ljudske pogreske ostaju znacajan izazov, ¢esto dovodeci do nedostataka, povecanih
troskova i kasnjenja. Kako bi smanjio ljudske greske, Shigeo Shingo je 1960-ih razvio Poka-
yoke. Poka zna¢i nenamjerna greska, a Yyoke znali sprjeCavanje. TO implementacija
jednostavnih, jeftinih uredaja koji ili otkrivaju pogreske prije nego sto se dogode, ili kada se
dogode, zaustavljaju liniju kako bi sprijecili kvarove (Dennis, 2015).
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Tablica 1 Poka-yoke matrix (prema: Kriechbaum,2022)

Metode inspekcije Metode otkrivanja Metode reakcije
Pregled izvora Fizi¢ki kontakt Zaustavljanje
Inspekcija s direktnom Konstantna vrijednost Intervencija
povratnom informacijom
Inspekcija s indirektnom Sekvencijalni koraci Upozorenje
povratnom informacijom

Promatrajuéi tablicu moze se vidjeti da su Poka-yoke podijeljeni na to kako pregledavaju
proizvod, kako otkrivaju greske i kako reagiraju na te greSke. Inspekcija s direktnom ili
indirektnom povratom informacijom zapravo ne sprjecavaju nastanak greske ve¢ osiguravaju
da kvarovi koje one uzrokuju ne dodu do kupca. Pregled izvora je metoda inspekcije
osmisljena za otkrivanje greSaka koje bi mogle dovesti do nedostataka i davanje brze povratne

informacije izvoru kako se ta greSka odmabh sprijecila.

Sekvencijalni koraci odnosi se na odredenu radnju ili fazu u procesu koja se mora dogoditi
unaprijed odredenim redoslijedom. Svaki korak ovisi o dovrSetku prethodnih koraka i mora se
izvoditi to¢no navedenim redoslijedom. Vizualni znakovi kao $to su oznacavanje bojama i
oznake pomazu radnicima da razlikuju razlic¢ite dijelove ili korake u procesu. Konstantna
vrijednost koristi razlicite vrste senzora (npr. senzori blizine, senzori tezine, opticki senzori)
kako bi otkrila anomalije u proizvodnom procesu. Na primjer, senzor tezine moze detektirati
ako paketu nedostaje neki predmet. Ove dvije metode ne osiguravaju stopostotnu prevenciju
jer ljudi jos§ uvijek mogu pogrijesiti u koracima, a senzori se mogu pokvariti. Fizi¢ki kontakt u
potpunosti sprjecava greSke. Fizicki uredaji kao Sto su vodilice ili Sablone osiguravaju da se
dijelovi sastavljaju samo u ispravnoj orijentaciji ili polozaju. Na primjer, igla mozZe stati samo
u jednu rupu, sprjecavajuci neispravno sastavljanje. Mehanicke ili elektronicke blokade
sprjecavaju rad stroja osim ako nisu zadovoljeni odredeni uvjeti. Na primjer, stroj se mozda

nece pokrenuti ako sigurnosni $titnik nije postavljen.

Zadnji stupac predstavka kako ¢e poka-yoke reagirati kada otkrije pogresku. Zvucni alarmi ili
vizualni signali (npr. bljeskajuca svjetla) upozoravaju operatere na pogreske ili abnormalnosti,

ali ukoliko nisu primijeceni pogreSka nece biti ispravljena. Intervencija ¢e izbaciti dio s
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greSkom prije nego Sto dode do slijede¢eg proizvodnog procesa, a zaustavljanje ce

onemoguciti nastavak proizvodnje dok greSka nije uklonjena.

Koriste¢i prvi red iz Tablice dolazimo do nulte greske, odnosno do proizvodnje bez ijedne
greSke. Osnazujuéi radnike da sami pronalaze gdje bi mogli implementirati poka-yoke u
svome radu dovodi do vise kvalitete proizvoda, poboljsane uc¢inkovitosti i smanjenog otpada

te osigurava ljudski dodir unutar automatizacije.

2.2.3. Krov

Kljuéni pokazatelji uc¢inka (KPI) — kvaliteta, vrijeme isporuke i troSkovi — ¢ine krov kuce,

pokazujuci da je usmjerenost na kupca klju¢ni fokus Lean-a.

cl

LT Q

Slika 5 Trokut KPI (prema: Kriechbaum, 2022)

Pokazatelji uspjeha medusobno su povezani i utjecu jedni na druge, a na svaki od pokazatelja

utjecu ostali elementi kuce lean proizvodnje.
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Kvaliteta (Q) osigurava da krajnji proizvodi ispunjavaju zahtjeve i Zelje kupaca. To ukljucuje
kontinuirano poboljSanje, smanjenje nedostataka, odgovaraju¢u korisni¢ku uslugu i razvoj
standardiziranih radnih procesa i najboljih praksi kako bi se osigurala dosljedna kvaliteta.
Povecanjem kvalitete poslovanja smanjuje se vrijeme isporuke i greSke $to smanjuje troskove
(Kriechbaum, 2022).

Vrijeme isporuke ili lead time je vrijeme koje prode od pocetka procesa do njegovog
zavrSetka. Smanjenje vremena isporuke moze pojednostaviti operacije 1 poboljsati
produktivnost, povecavaju¢i ucinak i prihod, a smanjujué¢i troSkove. Tom smanjenju
pridonose metodologije kao §to su Just-In-Time, Hejiunka i Pull proizvodnja. Nasuprot tome,

duza vremena isporuke negativno utjecu na procese prodaje i proizvodnje (Kenton, 2024).

Smanjenje otpada i neucinkovitosti bitno je za smanjenje troSkova i povecanje ukupne
operativne ucinkovitosti. Ovaj proces ukljuCuje optimizaciju koristenja resursa kao Sto su
materijali, radna snaga i oprema kako bi se postiglo smanjenje troSkova bez ugrozavanja
kvalitete konacnog proizvoda. Pazljivim upravljanjem tim resursima, tvrtke mogu odrzavati
visoke standarde, a istovremeno poboljsati svoju krajnju granicu. Tehnike kao Sto je Value
Stream Mapping (VSM) koriste se za prepoznavanje i uklanjanje neucinkovitosti unutar
procesa proizvodnje, omogucujuéi jednostavniji i troSkovno ucinkovitiji pristup proizvodnji

(Dennis, 2015).

2.2.4. Centar

U centru lean poslovanja je ¢ovjek. Kada je stvarao TPS, Ohno je shvatio da uz izuzetno
kvalificiranu treba i visoko motiviranu radnu snagu. Nastojao je angazirati svoje radnike u
planiranju proizvodnje i rjeSavanju problema. Znao je da ¢e se njegov sustav raspasti bez
potpunog angazmana ¢lanova njegovog tima. U dogovorima sa sindikatima radnici su postali
¢lanovi Toyotine zajednice, s punim skupom prava, ukljucuju¢i jamstvo dozivotnog
zaposlenja i pristup Toyotinim objektima (stanovanje, rekreacija i tako dalje). Zauzvrat
zaposlenici su se slozili biti fleksibilni u radnim zadacima i aktivni u promicanju interesa
tvrtke iniciranjem poboljSanja, a ne samo reagiranjem na probleme (Womack, Roos i

Jones,1990).
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Kuca lean proizvodnje holisticki je model koji ilustrira kako se razli¢ita nacela i prakse lean
proizvodnje spajaju kako bi stvorili kohezivan i ucinkovit proizvodni sustav. Naglasava
vaznost kvalitete, cijene, isporuke, sigurnosti i morala, uz podrSku klju¢nih nacela kao §to su
Just-In-Time i Jidoka, potkrijepljenih standardiziranim radom, stalnim poboljSanjem i

kulturom postovanja.
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3. Primjena lean razmisljanja na primjeru tvrtke McDonald's

U ovom poglavlju analizirati ¢e se primjena lean razmisljanja u usluznoj industriji na primjeru

tvrtke McDonald's Corporation.

McDonald's su osnovala bra¢a Richard i Maurice McDonald u San Bernardinu, Kalifornija,
1940. godine. Otvorili su drive-in grill restoran, koji je nudio Sirok izbor artikala i carhop

uslugu gdje konobari donose hranu do parkiranih automobila (Adelson, 2012).

Godine 1948. braca McDonald odlucila su obnoviti koncept svog restorana. Zatvorili su svoj
drive-in i ponovno ga otvorili s manjim jelovnikom, fokusiraju¢i se na devet artikala,
ukljucujuéi njihov sada poznati hamburger (Adelson, 2012). Ovaj novi koncept, nazvan
"Speedee Service System”, naglaSavao je brzu uslugu, velike koli¢ine i niske cijene, §to je

postalo temelj za modernu industriju brze hrane (Cuofano, 2024).

Ray Kroc, prodava¢ aparata za milkshake Multimixer, naiSao je na McDonald's 1954.
Impresioniran njihovim uéinkovitim radom, Kroc je predlozio nacionalnu ekspanziju putem
franSize. Idu¢e godine otvorio je prvu franSizu McDonald'sa u Des Plainesu, Illinois, i
osnovao McDonald's Corporation. S vremenom, Kroc je otkupio bra¢u McDonald za 2,7
milijuna dolara 1961. godine, ¢ime je preuzeo potpunu kontrolu nad tvrtkom. Pod Krocovim
vodstvom, McDonald's je dozivio eksplozivan rast, kako u Sjedinjenim DrZavama tako i na

medunarodnoj razini. (Adelson, 2012)
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Slika 6 Rani nacrti za McDonald’s restoran (lzvor: Cuofano, 2024)

17



Danas McDonalds je jedan od najvecih trgovaca prehrambenim proizvodima na svijetu.
Sjediste se nalazi u Illinoisu, SAD i ima otprilike 35.000 prodajnih mjesta diljem svijeta koja
svakodnevno opsluzuju oko 70 milijuna potroSaca. Zabiljezeno je da je zaposleno oko 2
milijuna ljudi 1 da posluje u viSe od stotinu zemalja. Posao nudi veliki izbor brze hrane,
ukljucujuéi pomfrit, hamburgere sa sirom, piletinu, hamburgere i razne deserte. Gotovo svi
restorani su fransize, a to je jedan od primarnih prihoda tvrtke. Dodatni izvori prihoda za
tvrtku ukljucuju tantijeme i najamnine, kao i prodaju u restoranima u vlasniStvu tvrtke.

(Mulyo, 2023)

3.1.JIT

McDonald's koristi JIT kako bi osigurao u¢inkovito poslovanje i odrzao svjezinu proizvoda.
Tvrtka koristi sofisticirane tehnike prognoziranja potraznje kako bi predvidjela potrebnu
koli¢inu sirovina temeljem povijesnih podataka, sezonskih trendova i podataka o prodaji u
stvarnom vremenu (Beek, 2024). To osigurava da razina inventara usko prati stvarnu

potraznju, smanjujuci visak zaliha i minimizirajuc¢i otpad.

Jake veze s dobavljac¢ima kljuéne su za JIT sustav u McDonald'su. Tvrtka osigurava
pravovremenu dostavu sastojaka odrzavaju¢i pouzdane dobavljade, Cesto smjeStene blizu
distribucijskih centara McDonald'sa radi smanjenja vremena isporuke 1 troSkova prijevoza.
Centralizirani distribucijski centri igraju vaznu ulogu u JIT strategiji McDonald'sa. Ti centri
primaju velike poSiljke od dobavljaca i distribuiraju manje koli¢ine u pojedinacne restorane

po potrebi, Sto olakSava logistiku 1 smanjuje koli¢inu potrebnih zaliha u restoranima.

Svaki McDonald's restoran koristi racunalni sustav upravljanja inventarom koji prati prodaju i
razine zaliha u stvarnom vremenu (mcdonalds.com, 2018). Kada se inventar spusti ispod
odredenog praga, sustav automatski Salje narudzbe distribucijskom centru radi obnavljanja
zaliha (kanban). Primanjem manjih, ali ¢e$¢ih posiljki, McDonald's smanjuje potrebu za
velikim skladisnim prostorima unutar pojedina¢nih restorana. Time se ne samo §tedi prostor,

vec 1 osigurava da se sastojci koriste dok su svjezi, poboljSavajuci kvalitetu proizvoda.

Povijesno gledano, sendvi¢i u McDonald'su bi se pripremali unaprijed u velikim koli¢inama i
drzali zagrijani u posebnim posudama do trenutka prodaje. Ovaj pristup rezultirao je

prevelikom proizvodnjom, Sto je ¢esto dovodilo do loSije kvalitete sendvica. Sendvici koji bi
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stajali predugo u posudama za zagrijavanje morali su se baciti, Sto je dodatno povecavalo
otpad i troSkove. Posljedicno, McDonald's je stekao loSu reputaciju zbog neuvjerljive
kvalitete hrane. Kako bi rijesili ove probleme, uveden je novi proizvodni sustav pod nazivom
"Made for You". Ovaj sustav omogucio je kupcima da naruce sendvice tocno onako kako
zele, s prilagodenim sastojcima, te da ih dobiju "toplo i svjeze". Umjesto da jedu unaprijed
pripremljene sendviCe iz posuda za zagrijavanje, kupci su sada mogli dobiti svjeze
pripremljenu hranu koja je zadovoljila njihove specifi¢ne zelje i potrebe. Ova promjena
znaajno je poboljSala kvalitetu proizvoda i ukupno iskustvo kupaca (Dixon, 2010;

Magalhaes, 2017).

Ipak, postoji niz izazova vezanih uz JIT. Sustav zahtijeva visoko pouzdan lanac opskrbe, bilo
kakvi prekidi mogu dovesti do problema sa zalihama i utjecati na operacije restorana.
Ucinkovita komunikacija 1 koordinacija s dobavlja¢ima kljuéni su za osiguravanje
pravovremenih dostava. Toc¢no prognoziranje potraznje kljuéno je =za izbjegavanje
prekomjernih ili nedovoljnih zaliha, budu¢i da nagli zahtjevi kupaca mogu predstavljati

izazove.

3.2. Standardizacija

Standardizirani radni procesi temeljni su aspekt lean-a, a tako i poslovanja McDonald’sa,
osiguravaju¢i dosljednost, ucinkovitost i kvalitetu u svim restoranima diljem svijeta. SrZ
uspjeha McDonald’sa je implementacija detaljnih, standardiziranih procedura za svaki
zadatak u restoranu. Ti su postupci pomno dokumentirani i redovito azurirani kako bi
odrazavali najbolju praksu. Od vremena kuhanja i temperature do sastavljanja hamburgera i
protokola ¢iS¢enja, svaki je korak definiran kako bi se smanjile varijabilnosti i pogreske. Ova
standardizacija osigurava da korisnici dobiju istu kvalitetu usluge i proizvoda bez obzira koji
McDonald's posjecuju (Jain, 2010: 3).

Drugi kljuéni element McDonald's-ovih standardiziranih radnih procesa je koriStenje
preciznih, vremenski odredenih rutina. Na primjer, przenje krumpiri¢a slijedi strogi vremenski
raspored kako bi se osiguralo da se uvijek posluzuju vru¢i i hrskavi. Sli¢no tome, priprema
svakog sendvica slijedi odredeni redoslijed kako bi se osiguralo da se sastavlja ispravno i

brzo. Ove vremenski odredene rutine osmiSljene su kako bi optimizirale ucinkovitost i
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osigurale da svaki proizvod zadovoljava standarde McDonald'sa za okus i prezentaciju.

Dosljednost postignuta ovim rutinama pomaze u izgradnji povjerenja i lojalnosti kupaca.

McDonald's takoder Kkoristi tehnologiju za podrS8ku svojim standardiziranim radnim
procesima. Kuhinje su opremljene najsuvremenijom opremom koja Cesto ukljucuje tajmere,
kontrole temperature i automatizirane sustave kuhanja. Ova tehnoloSka pomagala pomazu
osigurati da se standardizirani postupci slijede to¢no i dosljedno. Na primjer, upotreba
Skoljkastog rostilja, koji peCe hamburgere s obje strane istovremeno, osigurava da su vremena
pecenja precizna i da su pljeskavice ravnomjerno pecene. Integracija tehnologije ne samo da
povecava ucinkovitost, ve¢ takoder pomaze u odrzavanju dosljednosti kvalitete hrane

(Rajawat i dr., 2021).

Kontinuirano poboljSanje, nacelo Lean razmisljanja, ugradeno je u McDonald's-ov pristup
standardiziranim radnim procesima. Tvrtka stalno prati uc€inak i prikuplja povratne
informacije od zaposlenika i kupaca kako bi identificirala podru¢ja za pobolj$anje. Provode se
redovite revizije i pregledi kako bi se osigurala uskladenost sa standardiziranim postupcima i

identificirale moguénosti za daljnju optimizaciju.

3.3. VSM

Value Stream Mapping (VSM) je alat u McDonald's-ovom pristupu operativnoj uc¢inkovitosti,
koji tvrtki omogucuje vizualizaciju, analizu i optimizaciju protoka materijala i informacija
potrebnih za isporuku proizvoda i usluga. Upotrebom VSM-a, McDonald's moze sustavno
identificirati rasipanje 1 neucinkovitosti unutar svojih procesa, S§to dovodi do

pojednostavljenog 1 u€inkovitijeg poslovanja.

Nacin na koji su braca McDonald izgradili Speedee sistem dobar je primjer VSM-a. Brac¢a
McDonald sami su dizajnirali kuhinjski prostor, nazvan "Speedee Service System", s ciljem
pruzanja brze, pouzdane i standardizirane hrane kupcima. Primarna svrha Speedee sustava
bila je osigurati da svaki kupac dobije obrok brzo, bez kompromisa u kvaliteti i po
pristupacnoj cijeni. Bra¢a su pomno usavrSili 1 standardizirali svoje poslovanje,
implementiraju¢i kljuéne inovacije koje su ukljucivale pojednostavljeni jelovnik, kuhinju u
stilu pokretne trake i fokus na dostavu hrane unutar nekoliko minuta od narudzbe (Cuofano,

2024).
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Slika 9 Karta buduceg stanja (Izvor: Hancock, 2016)

21



Proces pocinje tako $to su braca identificirala klju¢ne procese poslovanja, kao §to su
upravljanje ograniceni jelovnik, proizvodnja kao na pokretnoj traci, specijalizirana oprema i
standardizacija. Detaljnim mapiranjem ovih procesa, stekli su sveobuhvatno razumijevanje o
tome kako svaki korak doprinosi ukupnom tijeku rada. Ovo mapiranje ukljucuje svaku radnju
od narucivanja, preko primanja i skladiStenja sastojaka, do pripreme i1 posluzivanja hrane
kupcima. Dokumentiranjem ovih koraka, brac¢a su stvorila vizualni prikaz trenutnog stanja,
koji sluzi kao osnova za prepoznavanje podru¢ja koja zahtijevaju poboljsanje (Cuofano,
2024).

Na slikama 7, 8 1 9 prikazane su scene iz filma Osniva¢ (2016) koje prikazuju proces VSM-a.
U Kkarti trenutnog stanja (Slika 7), braca McDonald pedantno su iscrtali tocan raspored
kuhinje, biljezili podatke o svakom koraku procesa, ukljucujuéi potrebno vrijeme, koristene
resurse 1 sva kasnjenja ili uska grla koja se pojave. Ova detaljna analiza pomaze u odredivanju

otpatka u poslovanju. Mapiranje otkrilo je neucinkovitosti poput (Cuofano, 2024):

e Vrijeme ¢ekanja: Sva kasnjenja u preuzimanju narudzbe, pripremi ili isporuci.
e Prekomjerno kretanje: Nepotrebno kretanje osoblja ili materijala.

e Inventar: viSak sastojaka ili poluproizvoda.

Nakon $to se identificiraju otpaci, koristi se VSM za dizajn optimiziranog buduceg stanja. To
ukljuéuje ponovno promisljanje i reorganizacija rasporeda kako bi se uklonio otpad i povecala
ucinkovitost. Pojednostavljenjem postupka narudZbe koriStenjem tehnologije, optimizacijom
rasporeda kuhinje kako bi se smanjilo kretanje i upravljanjem zaliha u stvarnom vremenu
sastavili su kartu za buduce stanje. Integracijom svog iskustva rada na pokretnim trakama s
dizajnom kuhinje, bra¢a McDonald kreirala su raspored koji minimizira nepotrebne pokrete i
transport, osiguravaju¢i da nitko ne stoji na putu 1 ne uzrokuje zastoje. Svaki aspekt kuhinje
bio je pazljivo osmisljen kako bi se eliminirala bespotrebna kretanja i osigurala maksimalna
ucéinkovitost. Svaki korak u procesu bio je pojednostavljen i usmjeren na dodavanje
vrijednosti, ¢ime je postignuta visoka razina ucinkovitosti 1 brzine u pripremi hrane (Dixon,
2010; Magalhaes, 2017). Taj proces reorganizacije ponavljali su sve dok nisu dosli do dizajna

kuhinje s kojim su bili zadovoljni.

Nakon $to je buduce stanje osmisljeno, potrebno je provesti promjene. To ukljucuje promjene
u rasporedu kuhinje, izmjene u sustavu narucivanja, obuku osoblja o novim postupcima ili

usvajanje novih tehnologija koje povecavaju ucinkovitost.
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Ovaj pristup omoguéio je McDonald'su da postane sinonim za brzu i konzistentnu uslugu,
pruzajuéi kupcima ukusne obroke u rekordnom vremenu. Pojednostavljeni jelovnik smanjio je
kompleksnost pripreme i omogucio brzu obradu narudzbi, dok je kuhinja u stilu pokretne
trake omogucila kontinuirani tok rada, gdje su svi radnici bili uskladeni i u¢inkoviti. Brac¢a
McDonald su svojom inovacijom postavili temelje za modernu brzu prehranu, revolucionirali

industriju i postavljajuci standarde koji se i danas primjenjuju.

Kontinuirano prac¢enje i povratne informacije sastavni su dio VSM procesa u McDonald'su.
Nakon uvodenja promjena, tvrtka kontinuirano prati metriku uc¢inka kako bi osigurala da su
poboljsanja ucinkovita i odrziva. Provode se redovite revizije i pregledi kako bi se procijenio
ucinak promjena i identificirali svi novi problemi koji se pojave. Povratne informacije od
zaposlenika i1 kupaca takoder su kljucne jer pruzaju stvarne uvide u to kako promjene

funkcioniraju i koje dodatne prilagodbe mogu biti potrebne.

Tijekom godina McDonald's-ov sustav neprestano se razvijao i Sirio. Ugradio je tehnologiju,
prosirio jelovnik 1 prilagodio se promjenjivim preferencijama potrosaca, dok se i dalje

pridrzavao temeljnih nacela brzine, u€inkovitosti i kvalitete.

3.4. PDCA

TraZenje dinami¢nog, ali profitabilnog asortimana proizvoda jedan je od kljucnih izazova s
kojima se suoavaju restorani i trgovci. Beek (2024) navodi kako McDonald's danas koristi
ciklus Plan-Do-Check-Act (PDCA) u kombinaciji s algoritmima koje pokreée umjetna
inteligencija kako bi sastavio dinamic¢an asortiman proizvoda. Prilikom razvoja jelovnika,
McDonald's zapo€inje proces temeljitim istrazivanjem trZiSnih trendova i preferencija kupaca.
Na temelju tih informacija planiraju nove proizvode koji potencijalno zadovoljavaju te

preferencije.
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Slika 10 Chef Dan Coudreaut, glavni kuhar i potpredsjednik za kulinarske inovacije, pravi hamburger u McDonald's-ovoj
testnoj kuhinji u sjedistu Oak Brook (Izvor: Bomkamp, 2018)

Nakon planiranja, slijedi faza testiranja. Proizvodi prvo prolaze interno testiranje s kuharima,
prehrambenim znanstvenicima, nutricionistima i fokus grupama te se prilagodava uzimajuci u
obzir misljenja svih sudionika. Potom se uvode na odabranim lokacijama i odredenim
trzitima, odnosno u regijama gdje je ta vrsta hrane najpopularnija, kako bi se provjerila
njihova prihva¢enost medu kupcima. To znaci da se piletina testira u Atlanti, kava na
sjeveroistoku SAD-a, salate na zapadnoj obali i hamburgeri u Teksasu (Slika 12; Bomkamp,
2018). U ovoj fazi, McDonald's provodi implementaciju plana u kontroliranom okruzenju,
prikupljaju¢i povratne informacije i podatke o prodaji. Ovi podaci se zatim paZljivo
analiziraju 1 usporeduju s ocekivanim rezultatima kako bi se procijenila u€inkovitost novih

proizvoda.
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Slika 11 Regije testiranja proizvoda (Izvor: Bomkamp, 2018)

Na temelju dobivenih evaluacija, McDonald's odlucuje hoce li usvojiti odredeni proizvod na
Sirem trziStu, izvrSiti potrebne izmjene ili potpuno odustati od plana ako rezultati nisu
zadovoljavajué¢i. Ovaj ciklus kontinuiranog poboljSanja omoguc¢ava McDonald'su da stalno
prilagodava svoj jelovnik, uvode¢i promjene koje bolje odgovaraju preferencijama kupaca i

trziSnim trendovima.

Zamjena proizvoda na jelovniku ne dogada se nuzno zato $to se neki proizvodi ne prodaju
dobro ili ne donose dovoljno profita, ve¢ zato Sto analiza podataka cesto otkriva da bi drugi
proizvodi mogli biti jo§ popularniji 1 uspjesSniji. Kroz ovaj sustavni pristup, McDonald's
osigurava da njihov asortiman proizvoda ostane relevantan, atraktivan i profitabilan,

prilagodavajuci se promjenjivim potrebama i ukusima svojih kupaca.

Drugi primjer kako McDonald's koristi PDCA je poboljsanje ucinkovitosti kuhinje.
McDonald's bi mogao upotrijebiti PDCA ciklus za testiranje nove kuhinjske opreme ili
reorganizirati raspored kuhinja kako bi pojednostavio procese pripreme hrane. Metodi¢nim
planiranjem, testiranjem, procjenom i usavrSavanjem ovih promjena, McDonald's moze

osigurati da sve prilagodbe dovedu do poboljsanja uéinkovitosti i kvalitete.

3.5. Smanjivanje otpada

Ucinkovito koriStenje resursa kamen je temeljac McDonald's-ove operativne strategije,

odrazavaju¢i njegovu predanost odrzivosti 1 isplativosti. Optimiziranjem upotrebe materijala,
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energije 1 rada, McDonald’s osigurava da moze isporuciti visokokvalitetne proizvode uz

smanjenje otpada i utjecaja na okolis.

Prema njihovim sluzbenim stranicama jedan od primarnih nac¢ina na koji McDonald's postize
ucinkovitost resursa je pedantno upravljanje energijom. Tvrtka koristi energetski ucinkovitu
kuhinjsku opremu, poput naprednih friteza i rostilja koji troSe manje energije i brze kuhaju
hranu. Ovo ne samo da smanjuje troskove energije, ve¢ takoder osigurava da se hrana
priprema brze i dosljednije. Dodatno, McDonald’s ulaze u energetski u¢inkovitu rasvjetu i
ventilacijske sustave kako bi smanjio potro$nju energije u svojim restoranima. Ovi sustavi
Cesto su integrirani s automatiziranim kontrolama za optimizaciju koriStenja energije na

temelju popunjenosti i operativnih potreba.

Ocuvanje vode jos je jedan kriti¢an aspekt McDonald's-ove strategije ucinkovitosti resursa.
Tvrtka implementira tehnologije za ustedu vode u svojim kuhinjama i zahodima, kao $to su
slavine niskog protoka i zahodi. U kuhinji McDonald’s koristi u¢inkovitu opremu za pranje
posuda koja smanjuje potrosnju vode, a istovremeno osigurava visoke higijenske standarde.

Ove mjere ne samo da cuvaju vitalne resurse, ve¢ i smanjuju operativne troskove.

Sto se ti¢e materijalnih resursa, u svom izvjes¢u za 2022-2023 godinu (Our Purpose & Impact
Report, 2023) McDonald’s navodi kako fokusira na smanjenje ambalaznog otpada i
promicanje recikliranja. Tvrtka je redizajnirala svoju ambalaZzu kako bi koristila manje
materijala i povecala moguénost recikliranja. Na primjer, McDonald’s se prebacio na
koriStenje odrzivijih materijala, kao $to je papirnato pakiranje za hamburgere i salate te drveni
pribor za jelo (Slika 13), koje je lakSe reciklirati u usporedbi s plastikom. Osim toga, tvrtka
potice recikliranje osiguravajuci jasno oznacene kante u koje kupci mogu odloziti svoj otpad.
McDonald’s takoder suraduje s dobavlja¢ima na smanjenju ambalaznog otpada u cijelom

opskrbnom lancu, osiguravaju¢i da proizvodi stignu s minimalnom ambalaZzom koja se moze

reciklirati.
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Slika 12 McDonald’s drveni pribor za jelo (izvor: Fung, 2022)

Smanjenje bacanja hrane jo$ je jedno podrucje u kojem se McDonald’s isti¢e u¢inkovitoS¢u
koristenja resursa. Tvrtka koristi precizne sustave upravljanja zalihama kako bi osigurala da
se sastojci iskoriste prije nego Sto se pokvare. Ovaj sustav prati podatke o prodaji u stvarnom
vremenu i u skladu s tim prilagodava narudzbe zaliha, smanjujuci vjerojatnost viska zaliha. U
kuhinji McDonald’s koristi Pull metodu, pripremajuéi hranu onda kada ju kupac naruci. Ovaj
pristup smanjuje koli¢inu pripremljene hrane koja ostaje neprodana i treba je odbaciti. Svaki
neizbjezni otpad od hrane cCesto se prenamjeni, poput KkoriStenja ostataka hrane za
kompostiranje ili doniranja neprodane hrane lokalnim dobrotvornim organizacijama (Our
Purpose & Impact Report 2022-2023).

Ucinkovitost rada takoder je klju¢ni fokus za McDonald's. Tvrtka koristi napredni softver za
planiranje kako bi uskladila razine osoblja s o¢ekivanom potraznjom, osiguravajuci da svaki
restoran ima odgovarajuce osoblje tijekom Spica i izvan sati. Ovo ne samo da poboljsava
kvalitetu usluge, ve¢ i optimizira troSkove rada. Dodatno, McDonald’s ulaze u obuku
zaposlenika kako bi se povecala produktivnost i smanjile pogreske, dodatno pridonoseci

ucinkovitom koriStenju resursa.

Kontinuirana pobolj$anja i inovacije ugradeni su u McDonald's-ov pristup ucinkovitosti
resursa. Tvrtka neprestano trazi nove tehnologije i1 prakse za daljnju optimizaciju koristenja
resursa. Na primjer, McDonald’s je pilotirao koriStenje solarnih panela u nekim od svojih

restorana za proizvodnju obnovljive energije i smanjenje ovisnosti o mrezi. Tvrtka takoder
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istrazuje nove metode za smanjenje potrosnje vode i1 energije, kao $to je integracija pametnih

tehnologija koje prate i prilagodavaju koristenje resursa u stvarnom vremenu.

McDonald's se takoder ukljucuje u partnerstva i inicijative koje promicu odrzivost u cijeloj
industriji. Na njihovim stranicama moze se vidjeti kako suraduju¢i s dobavljacima,
organizacijama za zastitu okolisa i drugim dionicima, McDonald’s pomaze u pokretanju Sirih
promjena u praksi ucinkovitosti resursa i odrzivosti. Ti napori ukljucuju postavljanje
ambicioznih ciljeva za smanjenje emisija staklenickih plinova, poboljSanje upravljanja vodom

I poboljsanje praksi gospodarenja otpadom u cijelom globalnom poslovanju.

3.6. Ljudski kapital

Slijedece ¢e se pogledati kako McDonald's koristi svoju radnu snagu za implementaciju lean
principa kao $to su smanjenje otpada, povecanje ucinkovitosti i isporuka vrijednosti za kupce.

Postovanje prema ljudima je u sredistu lean razmisljanja.

McDonald's stavlja znacCajan naglasak na obuku kroz programe kao $to je Hamburger
University, koje zaposlenicima pruza sveobuhvatnu obuku u operacijama, upravljanju i
vodstvu (Training & Education, 2024). McDonald’s se takoder fokusira na obrazovanje i
razvoj radne snage kroz programe poput Archways to Opportunity, koji zaposlenicima pruza
prilike za obrazovanje i1 napredovanje u karijeri. Program Archways podrZzava obrazovne

ciljeve, od zavrsetka srednje Skole do stjecanja fakultetske diplome (Slack, 2024).

Ovaj fokus na obrazovanje uskladuje se s nacelima lean-a poticanjem kulture stalnog
poboljsanja 1 razvoja vjestina. Standardizirajuci svoje postupke kuhanja 1 usluzivanja na svim

svojim lokacijama, McDonald's odrZava kvalitetu proizvoda i operativnu uc¢inkovitost.

Dodatno, McDonald's poti¢e kulturu sudjelovanja u kojoj zaposlenici mogu dati povratne
informacije 1 predloZiti poboljSanja. OsnaZivanje zaposlenika na svim razinama da doprinesu
rjeSavanju problema pomaze McDonald'su da neprestano poboljSava svoje poslovanje i

povecava zadovoljstvo kupaca .
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McDonald's, takoder, blisko suraduje sa svojim dobavljatima kako bi osigurao primjenu
nacela lean proizvodnje u cijelom opskrbnom lancu. Ova suradnja ukljucuje razmjenu
najboljih praksi, slusanje prijedloga, postavljanje standarda izvedbe i provodenje redovitih
revizija kako bi se osigurala uskladenost. McDonald's je izgradio jake trajne odnose sa svojim
dobavlja¢ima $to je rezultiralo velikom lojalno$¢u dobavljaca, time osigurava da se njegova

lean kultura proteZe izvan okvira neposrednog poslovanja (Jain, 2010; Slack, 2024).

McDonald’s ima suradnju sa svojim primateljima franSize. Primatelji franSize posjeduju i
upravljaju pojedina¢nim restoranima, dok McDonald's posjeduje zemljiste 1 iznajmljuje ga
primateljima franSize. Suradnja je izgradena na zajednic¢kim poslovnim interesima i
standardima kvalitete (Slack, 2024). Snazni odnosi McDonald's-a s primateljima fransize,
tretiraju¢i ih kao partnere, rezultiralo je vlasnicima fransiza koji djeluju kao partneri i
razvijaju proizvode, neki od kojih su sendvi¢ Filet-O-Fish, Egg McMuffin i McDLT (Jain,
2010).

Medutim, postoje izazovi koje treba razmotriti. Velika fluktuacija zaposlenika moze potkopati
nacelo lean razvoja kvalificirane i stabilne radne snage. McDonald’s ima godi$nju stopu
fluktuacije zaposlenika od preko 130% (McCain, 2023). Cesto zaposljavanje i obuka novih
zaposlenika moZe poremetiti standardizirane procese i kontinuirane inicijative za poboljSanje.
McDonald's se mora pozabaviti fluktuacijom poboljSavajuci zadovoljstvo poslom, prilike za
razvoj karijere i uvjete na radnom mjestu. Drugi problem je balansiranje ucinkovitosti i
dobrobiti zaposlenika. Pretjerano naglaSavanje ucinkovitosti moze dovesti do izgaranja
zaposlenika i smanjenog zadovoljstva poslom. Lean nacin razmisljanja zagovara poStovanje
prema ljudima, $to ukljucuje osiguravanje da zaposlenici nisu preoptereceni i da im se pruza

poticajno radno okruzenje.

Odrzavanje dosljedne lean prakse na brojnim globalnim lokacijama takoder moze biti izazov.
Varijacije u pridrzavanju nacela lean mogu dovesti do razlika u iskustvu kupaca i operativnoj

ucinkovitosti.
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4. Rasprava

McDonald's u svom poslovanju koristi puno lean alata i praksi kako bi svojim kupcima pruzili
najbolju moguéu uslugu. No moze li se zaista re¢i da je McDonald's lean tvrtka? lako u
velikom dijelu njihovih operacija mozemo prepoznati aspekte lean razmisljanja, oni se koriste

individualno, a ne holisticki.

Za lean je jako vazan odnos prema ljudima i partnerima, oni su klju¢ni za ostvarivanje
kontinuiranog napretka i odrzavanje standarda. McDonalds-ovi sveobuhvatni programi obuke
kao $to su ,,Hamburger University* podupiru lean razmis$ljanje stvaranjem obrazovane radne
snage sposobne identificirati i implementirati poboljSanja. Medutim, visoka stopa fluktuacije
u industriji brze hrane moze potkopati ove napore, budu¢i da kontinuirana obuka novih
zaposlenika smanjuje moguénost da ti zaposlenici steknu dovoljno iskustva kako bi mogli

prepoznati prilike za poboljSanje ili primijetili probleme ¢im nastanu i znati kako ih sprijeciti.

McDonald's ima standarde koje vrlo rigorozno odrzava na svim lokacijama kako bi se
osigurala ujednacenost kvalitete usluge te smanjile varijabilnosti i otpad. Medutim, striktno
pridrzavanje standardiziranih procesa ponekad moze obeshrabriti inovativnost i fleksibilnost,
potencijalno ograniavaju¢i sposobnost zaposlenika da se prilagode jedinstvenim ili

promjenjivim okolnostima.

McDonald's-ova predanost minimiziranja prekomjerne proizvodnje i rasipanja hrane
koristenjem JIT dobro je uskladena s nacelima lean razmisljanja, $to rezultira ustedom
troSkova 1 poboljSanom ucinkovitosti. No, McDonald's se ne moZe u potpunosti rijesiti zaliha

kako bi mogli zadovoljiti varijabilnu potraznju.

PDCA ciklus je ucinkovit u poticanju kulture stalnog poboljSanja u McDonald'su. Sustavnim
testiranjem 1 usavrSavanjem promjena, McDonald's moze osigurati da su poboljSanja
ucinkovita 1 odrziva. Medutim, uspjeh ciklusa PDCA ovisi o temeljitom prikupljanju podataka
1 poStenoj procjeni rezultata. Ako je bilo koja faza ciklusa loSe izvedena, to moze sprijeciti
cjelokupni proces poboljsanja. Ovdje takoder moze doé¢i do utjecaja fluktuacije zaposlenika
jer nisu dovoljno uloZeni u unaprijedenije poslovanja te nece uloziti potrebno vrijeme i trud u

provedbu PDCA-a
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Unato¢ mogu¢im nedostatcima u uvodenju lean principa u svoje poslovanje, mozemo vidjeti
da je njihovo uvodenje dovelo do unaprjedenja poslovanja i veceg zadovoljstva kupaca.
Zapravo, nijedan od istrazenih lean principa i praksa koje McDonald's koristi nije naveo
znaajne nedostatke niti je dao sugestije da se lean ne bi trebao implementirati i dalje.
Naprotiv, pokazao je veliki uspjeh postignut s lean praksama i principima i uz sve vecu stopu

implementacija.

Mozemo primijetiti da McDonald's ulaze znacajna sredstva i napore u primjenu Kaizena,
odnosno filozofije kontinuiranog poboljSanja. Iz analize rada vidljivo je da se ovaj koncept

pojavljuje u svim razinama poslovanja i pokazuje izuzetnu uc¢inkovitost.

Lean razmisljanje zahtijeva holisticki pristup koji ukljucuje sve aspekte organizacije, od
nacina upravljanja do razine autonomije koja se daje zaposlenicima. lako je to mozda
zahtjevnije 1 teze myjerljivo u smislu trenutnog ucinka na poslovanje, vjerujem da bi
dugoro¢no dovelo do znacajnijih 1 odrzivijih poboljSanja. Trenutno se McDonald's oslanja na
selektivno koriStenje dijelova lean-a koji se mogu lako primijeniti bez velikih promjena, ali

cjelovita integracija lean filozofije mogla bi donijeti dublje i trajnije benefite.

Cinjenica da je McDonald's fransiza takoder igra vaznu ulogu u implementaciji lean
razmi$ljanja. lako veliki broj primatelja franSize pruza priliku za razmjenu novih ideja i
inovacija, strogi uvjeti koje primatelji fransize moraju postivati mogu ograniciti kreativnost i
inovativnost. Stroga pravila i standardi osiguravaju konzistentnost i kvalitetu, ali takoder

mogu sprijeciti prilagodbu i fleksibilnost koje su kljuéne za potpuni uspjeh lean filozofije.
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5. Zakljucak

Lean razmisljanje je klju¢ni koncept koji je transformirao mnoge proizvodne procese diljem
svijeta, a njegovu primjenu sve vise prepoznaju i usluzne tvrtke. U ovom radu istrazivali smo
primjenu lean razmisljanja u usluznoj tvrtki McDonald's, analiziraju¢i kako su principi i

metode lean razmisljanja implementirani u ovom globalnom lancu brze hrane.

Pruzili smo temeljit pregled povijesti i teorije lean razmisljanja, isticu¢i kljuéne principe kao
Sto su eliminacija otpada, kontinuirano poboljSanje i usmjerenost na vrijednost za kupca.
Teorijska osnova omogucila nam je razumijevanje osnovnih koncepata koji su temelj lean

metodologije.

Fokusirali smo se i na prakti¢nu primjenu lean principa unutar McDonald's-a. Analizirali smo
kako je ova kompanija implementirala lean alate i tehnike za pobolj$anje svojih operacija, od
optimizacije procesa u kuhinji do upravljanja zalihama i poboljSanja korisni¢kog iskustva.
Rezultati su pokazali da lean pristup u McDonald's-u dovodi do znacajnih poboljSanja u
efikasnosti, kvaliteti usluge i zadovoljstvu kupaca.

Nasi zakljucci temelje se na teorijskim postavkama i empirijskim nalazima iz analize
McDonald's-a. Primjena lean principa omogucila je McDonald's-u da smanji vrijeme ¢ekanja,
optimizira procese i poboljsa ukupnu kvalitetu usluge. Ovi rezultati su u skladu s teorijskim
postavkama lean razmiSljanja koje naglasavaju vaznost kontinuiranog poboljsanja i

eliminacije otpada no dobro bi im dosao holisticki pristup.

Usporedujuéi naSe istrazivanje s postoje¢im studijama, moze se zakljuciti da su prednosti
primjene lean principa u usluznim djelatnostima univerzalne. Primjeri iz drugih sektora, kao
Sto su zdravstvo i maloprodaja, takoder pokazuju sli¢ne koristi, §to potvrduje da lean

metodologija moze biti uspjesno primijenjena u razli¢itim kontekstima.

Preporuke za poboljsanje ukljucuju daljnju edukaciju i obuku zaposlenika o lean principima
kako bi se smanjio otpor promjenama i osigurala ucinkovita implementacija. KoriStenje
naprednih analitickih alata moZe pomo¢i u preciznijem pracenju 1 analizi procesa,

omogucujuci brze donoSenje odluka i poboljSanje operacija.
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Mogu¢nosti daljnje primjene i principa u McDonald's-u ukljuuju optimizaciju lanaca
opskrbe, unapredenje sustava upravljanja kvalitetom i implementaciju lean principa u
digitalne platforme i usluge. Daljnja istrazivanja trebala bi se fokusirati na dugoro¢ne ucinke
primjene lean metodologije i njezinu prilagodbu specifiénim zahtjevima razli¢itih usluznih

sektora.

Istrazivanje primjene lean razmiSljanja u McDonald's-u potvrduje da ovaj pristup moze
donijeti znacajne prednosti u poboljSanju efikasnosti i kvalitete usluga. Medutim, uspjeh lean
implementacije ovisi o0 kontinuiranoj edukaciji zaposlenika, prilagodljivosti procesa i

koriStenju naprednih tehnologija za pracenje i optimizaciju operacija.
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