Lean sistem proizvodnje

Bacekovié¢, Mirela

Master's thesis / Specijalisticki diplomski strucni
2024

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / stru¢ni stupanj: Sibenik
University of Applied Sciences / Veleuéiliste u Sibeniku

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:143:302041

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-12-24

Repository / Repozitorij:

VUS REPOSITORY - Repozitorij zavrsnih radova
Veleugilidta u Sibeniku

AN §epér

rd i r.ns k . h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:143:302041
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.vus.hr
https://repozitorij.vus.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/vus:2454
https://dabar.srce.hr/islandora/object/vus:2454

VELEUCILISTE U SIBENIKU
ODJEL STUDIJA MENADZMENTA I TURIZMA

STRUCNI DIPLOMSKI STUDIJ MENADZMENT

Mirela Bacekovic
LEAN SISTEM PROIZVODNJE

Diplomski rad

Sibenik, 2024.



VELEUCILISTE U SIBENIKU
ODJEL STUDIJA MENADZMENTA I TURIZMA

STRUCNI DIPLOMSKI STUDIJ MENADZMENT

LEAN SISTEM PROIZVODNJE

Diplomski rad

Kolegij: Operacijski menadzment
Mentor: Zeljko Dekovié, mag. oec., v. pred.
Studentica: Mirela Bacekovié

Broj indeksa: 1219058611

Sibenik, travanj 2024.



IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

Ja, Mirela Bagekovié, studentica Veleu¢ilista u Sibeniku, IMBAG 1219058611 izjavljujem pod
materijalnom i kaznenom odgovornoséu i svojim potpisom potvrdujem da je moj diplomski rad
na strutnom diplomskom studiju Menadzmenta i turizma pod naslovom: Lean sistem
proizvodnje iskljucivo rezultat mog vlastitog rada koji se temelji na mojim istraZivanjima i

oslanja se na objavljenu literaturu, a Sto pokazuju koriStene biljeske i bibliografija.

Izjavljujem da nijedan dio rada nije napisan na nedozvoljen nacin, odnosno da je prepisan iz

necitiranog rada, te da nijedan dio rada ne krsi bilo ¢ija autorska prava.

Izjavljujem, takoder, da nijedan dio rada nije iskoristen za bilo koji drugi rad u bilo kojoj drugoj

visokoskolskoj, znanstvenoj ili obrazovnoj ustanovi.

U Sibeniku, 20. travnja 2024,



TEMELIJNA DOKUMENTACIJSKA KARTICA

Veleu¢iliste u Sibeniku Diplomski rad
Odjel studija menadzmenta i turizma

Strucni diplomski studij MenadZzment

LEAN SISTEM PROIZVODNJE

MIRELA BACEKOVIC
Kokinac 11, 43000 Bjelovar, mbacekov@vus.hr

Lean sistem proizvodnje jest princip poslovanja po kojemu poduzeée skracuje vrijeme od
narudzbe kupaca pa do isporuke gotovog proizvoda. Time poduzece eliminira sve gubitke u
procesu proizvodnje te proizvodi tocno ono $to Zeli kupac. Ovim principom poduzeée je
usmjereno stalnom unaprjedenju, fokusirano na poslovne procese i usmjereno na kupce. Lean
menadzer lean poduzeca na svoje djelatnike gleda kao na veliki potencijal, a ne trosak zbog
¢ega ih motivira i stimulira. Takoder, u lean poduzeéima su naglaseni timski rad i projektni
pristup te je svako novo rjeSenje moguce realizirati kroz novi tim i kao novi projekt. U ovome
¢e se zavrSnome radu prikazati tri studije slu€aja lean sistema proizvodnje te se iz svakog od
njih moze zakljuciti da je donio samo prednosti poduzeéima te im omogucio uspjesnije

poslovanje.

Kljuéne rijeéi: lean, proizvod, proizvodnja, kupci

(4o stranica / 17 slika / 28 literaturnih navoda / jezik izvornika: hrvatski)
Rad je pohranjen u: Knjiznici Veleugilista u Sibeniku
Mentor: Zeljko Dekovi¢, mag. oec., v. pred.

Rad je prihvacen za obranu:


mailto:mbacekov@vus.hr

BASIC DOCUMENTATION CARD

Sibenik University of Applied Sciences Final paper
Department of Management

Professional graduate study of Management

LEAN SYSTEM OF PRODUCTION

MIRELA BACEKOVIC
Kokinac 11, 43000 Bjelovar, mbacekov@vus.hr

Abstract
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1. UvOD

Lean sistem proizvodnje oznacava filozofiju proizvodnje kojom se skracuje vrijeme od
narudzbe kupaca pa do isporuke gotovog proizvoda. Ovim se principom postize eliminacija
svih gubitaka u procesu proizvodnje, a temeljno je njegovo nacelo proizvoditi to¢no ono §to
zeli kupac. Lean metodologiju obiljezava usmjerenje ka neprestanom unaprjedenju, fokus ka
procesima, upravljanje poslovnim procesima te usmjerenost kupcu. Ako se usporedi s
ne smije imati teske procedure podlozne promjenama, a kod promatranja pogresaka traze se
rjeSenja, a ne krivci. Djelatnici predstavljaju potencijal poduzeca, a ne njegov trosak zbog cega
se oni stimuliraju kako bi razvili vlastitu inicijativu. Lean pristupom naglasavaju se timski rad
i projektni pristup te je svako novo rjeSenje moguce realizirati kroz novi tim i kao novi projekt.
Svrha 1 cilj ovoga zavrSnoga rada jest pojasnjenje pojma te prikaz obiljeZja lean sistema u
proizvodnji s prikazom tri studije slucaja istoga.

Ovaj je zavrsni rad strukturiran u Cetiri poglavlja od kojih je prvo uvodno. U drugom se
poglavlju teorijski odreduje lean metodologija, njen povijesni razvoj 1 obiljezja. Takoder,
pojasnjavaju se elementi lean sistema, postupak implementacije i odrZivosti lean sistema. Trece
poglavlje sadrzi prikaz studija slu¢aja lean sistema proizvodnje, i to poduzeca Toyota, Tracerco
te ICO Bath. Nakon toga slijede zaklju¢na razmatranja autorice, popis literature koja se koristila

u pisanju rada te popis slika.



2. TEORIJSKO ODREDENJE LEAN SISTEMA PROIZVODNJE

Lean sistem (sustav) proizvodnje jedan je od najsuvremenijih na¢ina razmis$ljanja i rada. Ovaj
je sustav, preko mnogih modela i alata, usmjeren na stalno poboljSanje i upravo je zbog toga

sve vise primjenjiv u mnogim poduzecima.

2.1. Lean menadZment

Pojam lean engleskog je porijekla i prevodi se kao ,,vitak, a u poduze¢ima bi ozna¢avao manje
svega: ,,manje vremena, manje ljudskog napora, manje investicija, napora i kapitala“ (Stefani¢
1 ToSanovi¢, 2012).
Principi lean metodologije nisu razvijeni iz teorije ve¢ prvenstveno iz prakse, a tek su ih onda
razradivali znanstvenici. Lean je filozofija proizvodnje koju karakterizira skra¢ivanje vremena
od narudzbe kupaca do isporuke gotovog proizvoda. Ovim se principom postize eliminacija
svih gubitaka u procesu proizvodnje, a temeljno je njegovo nacelo proizvoditi to¢no ono §to
zeli kupac $to znaci da koli¢inu 1 kvalitetu proizvoda odreduje trziste (Pipuni¢ i Grubisi¢, 2014).
Lean menadZment predstavlja na¢in razmisljanja i rada cijelog sustava koji koristi razne alate i
modele, a sve kako bi se usmjerio ka stalnom unaprjedenju sustava uz stalno savrSenstvo.
Razlicite su definicije lean metodologije, a prema Slacku, Brandon-Jonesu i Johnstonu (2013,
str. 465) to je ,,sinkronizacija u kojoj elementi koji su znacajni za pruzanje usluga i proizvodnju
proizvoda sinkronizirano prolaze kroz sustav i time se kupcu uvijek pruza to¢no ono §to Zeli,
usluga ili proizvod vrhunske su kvalitete, kupcu se pruza to¢no ona koli¢ina koju kupac zeli u
vrijeme kada kupac zeli 1 na mjestu na kojem kupac Zeli“. Sve se to nastoji ostvariti uz Sto
manje troskove.
Prema sljedecoj definiciji lean metodologija jest isto $to i just in time filozofija. To¢nije, prema
toj filozofiji poduzece isporucuje kupcu trazenu koli¢inu robe u trazeno vrijeme i na trazeno
mjesto, a pri tome se eliminira sav gubitak (Reid i Sanders, 2013).
Svrha lean razmisljanja jest prvenstveno stvaranje vrijednosti za kupca, tj. usmjerenost svakog
poduzeca koje posluje prema ovom principu jest:

— ka kupcu (temeljem njegovih potreba 1 zelja poduzece kreira ciljeve 1 strategije),

— ka stalnim promjenama i unaprjedenjima poslovnih procesa,

— ka uoc€avanju problema i njihovom trajnom rjesenju,

— kainovacijama,

— ka formiranju organizacijske strukture te



— ka standardizaciji rada (Zvorc, 2013).

Prema lean metodologiji poduzece Zeli Ostvariti najvec¢u uc¢inkovitost u svim radnim procesima,

a konacan je cilj humani razvoj i1 koriStenje uma svakog djelatnika zbog Cega je vazno da je

svaki od njih uklju¢en. Poduzece bi trebalo uloziti u svakog zaposlenika tako da mu pruzi

priliku za razvoj, ucenje i specijalizaciju ¢im se povecava i njihova vrijednost. Prema

Karuppanu, Dunlapu i Waldrumu (2016) lean principi su sredstva za ispitivanje poslovnih

procesa, a prikazani su naslici 1.

1.
identity
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Slika 1. Lean principi (izvor: Karuppan, Dunlap i Waldrum, 2016., str. 201.)

Iz ove je slike moguce vidjeti da su lean principi sljedeéi:
— utvrdivanje vrijednosti,
— mapiranje toka vrijednosti,
— kreiranje protocnosti,
— pull princip i

— teZnja za savrSenstvom.



Prvi princip podrazumijeva nuznost isporuke proizvoda ili usluge, i to onda kada i gdje kupac
zeli. Najvaznije je osluskivati potrebe i zelje kupaca i dobro identificirati kako kupci
dozivljavaju odredeni proizvod.
Drugi je princip mapiranje toka vrijednosti koji podrazumijeva upoznavanje svake aktivnosti i
skupljanje informacija o promatranim poslovnim procesima. Zatim se crta mapa toka
vrijednosti pomocu simbola. Pod tre¢im lean principom podrazumijeva se kreiranje proto¢nosti
za $to je vazno da se poduzeée odmakne od tradicionalnog poslovanja te prerasporedi resurse
tako da se poslovni procesi odvijaju u kontinuitetu. Cetvrti lean princip jest pull princip prema
kojemu poduzece proizvodi samo ono $to kupac trazi, a peti princip teZnja za savrSenstvom, tj.
teznja za stalnim poboljsanjima (Karuppan, Dunlap i Waldrum, 2016).
lako se smatra da se lean moze primijeniti samo u proizvodnim poduzeéima, to nije tako jer se
navedeni princip moze primjenjivati u svakoj djelatnosti i u svakom poduze¢u. Lean modelom
poduzec¢a smanjuju nepotrebne korake u svojim aktivnostima, 1 to:

— proizvodniji,

— provjeri kvalitete i kolicine,

— isporuci proizvoda (i usluga),

— razvoju ambalaZe,

— ispunjavanju obrazaca,

— kontaktima s kupcima,

— prodaji,

— kontaktima s dobavljac¢ima,

— marketingu itd. (Zvorc, 2013).
Svaka ova aktivnost ne oznacava isklju¢ivo proizvodnju te ona ne mora zapravo uopc¢e niti
postojati u poduzecu.
Svaka ova aktivnost podrazumijeva snagu te kada poduzece posluje sa Sto manje ,,0tpada,
oStecenja, zastoja, zaliha, papirologije, pogresaka, izostajanja s posla, dezinformacija, tek se
tada moze zaklju¢iti da kreée pravim lean putem* (Zvorc, 2013. str. 699).
lako je lean metodologija za sada ipak vise zastupljena u sektoru proizvodnje, sve se vise
pocinje primjenjivati 1 u usluznom sektoru. Medutim, gubitke u usluznom sektoru mnogo je
teze definirati zbog Cega je potrebno prilagoditi lean metodologiju kako bi uspjesno

funkcionirala u tom sektoru.

Sljedece se Cinjenice odnose na primjenu lean metodologije u usluznom sektoru:



— usluzni je sektor manje razvijen od sektora proizvodnje,

— nije svaki princip lean metodologije koji je primjenjiv u sektoru proizvodnje primjenjiv
1 u usluznom sektoru,

— usvajanjem nacela lean metodologije mijenja se 1 nacin na koji poduzece rjesava
odredene probleme (Slack, Brandon-Jones i Johnston, 2013).

Slika 2. prikazuje primjer primjene lean metodologije u trgovini.

LEAN svakih 10 dana
narudzba ZARA isporuka
TRADICIONALNO jednom u sezoni

Slika 2. Primjena lean metodologije u trgovini (izvor: vlastita izrada autorice)

U trgovinama kupci imaju mogucnost kupiti razliCite artikle. Primjenom lean metodologije
trgovine ¢e$¢e narucuju manje koli¢ine zaliha te naruceno isporucuju ostalim trgovinama
svakih 10-ak dana (trgovina ZARA), a prije su se isporuke odvijale jednom u tijeku sezone
(Slack, Brandon-Jones i Johnston, 2013).
Sljedeci je primjer primjene lean metodologije u banci §to je vrlo prikladno. Naime, s obzirom
na poslovne procese koji se svakodnevno ponavljaju, banke su idealne za implementiranje lean
metodologije. Razlikovanjem poslovnih procesa i pojednostavljenjem procesa obavljanja
usluga postiZe se smanjenje tros§kova, ali i vremena (Slack, Brandon-Jones i Johnston, 2013).
Treci je primjer zdravstveni sustav $to postaje sve popularnije i sve se viSe primjenjuje jer je
cilj ostvarivanja Sto manjih troskova u toj djelatnosti.
Kada se govori o lean metodologiji u proizvodnom sektoru potrebno je osigurati sljedece:

— ujednacenost proizvodnje,

— fleksibilnost ljudi i strojeva,

— visoka kvaliteta,



— pouzdanost strojeva i opreme,
— pouzdanost dobavljaca,
— $to krace trajanje zamjene alata te

— velika discipliniranost (Campos i sur., 2011).

2.2. Obiljezja lean metodologije

Lean metodologiju obiljezavaju sljedece znacajke:

— usmjerenje ka neprestanom unaprjedenju,

— fokus ka procesima,

— upravljanje poslovnim procesima te

— usmjerenost ka kupcu (Zvorc, 2013).
Ako se usporedi s tradicionalnim na¢inom upravljanja, lean sustav vise je dinamic¢an. Poduzece
s lean metodologijom ne smije imati teSke procedure podloZne promjenama, a kod promatranja
pogresaka traze se rjeSenja, a ne krivci. Djelatnici predstavljaju potencijal poduzeca, a ne njegov
trosak zbog cega se oni stimuliraju kako bi razvili vlastitu inicijativu. Lean pristupom
naglaSavaju se timski rad i projektni pristup te je svako novo rjeSenje moguce realizirati kroz
novi tim i kao novi projekt (Zvorc, 2013).
Najznacajnije obiljezje lean sustava u usporedbi s onim tradicionalnima jest nastojanje
osiguravanje kvalitete unaprijed ve¢ u procesu 1 tijekom dizajniranja proizvoda i usluga, a sve
sukladno kupcevim potrebama. U tradicionalnim se sustavima kvaliteta najceS¢e osigurava
inspekcijom, tj. za nju su zaduZene posebne sluzbe za razvoj koje nisu toliko &este (Zvorc,
2013).
Zvorc (2013: 106) navodi da su znacajke lean sustava sljedece:

— ,,otklanjanje gubitaka,

— kontinuirano poboljSanje,

— timski rad,

— vizualna kontrola proizvoda,

— visoka kvaliteta proizvoda/usluge,

— smanjivanje zaliha na minimalnu razinu,

— pull sustav,

— brza promjena alata (fleksibilna oprema) te

— manja koli¢ina proizvodnje*.



Okosnica lean razmisljanja su:

— svrha,

— proces i

— ljudi (Zvorc, 2013).
Svrha poduzeca s lean sustavima jest odgovor na pitanje koje kupceve probleme moze rijesiti
te koje vrijednosti za kupca moze stvoriti. U procesu lean vrsi provjeru i analizu svakog koraka
kako bi odgovorio na pitanje stvara li se bas u svakom koraku nova vrijednost za kupca.
Takoder, zeli se odgovoriti i na pitanje ,,je li svaki korak ba$ neophodan te koliko su koraci
medusobno povezani, fleksibilni i odgovarajuéi (Zvorc, 2013: 697).
Lean razmiSlja i o tome znaju li i mogu ljudi kreirati poduzecée koje ¢e stvoriti vrijednost i da

sustav odgovornosti bude transparentan za svaki poslovni proces (Zvorc, 2013).

S
Timski rad + oviastenja | ,,/:} Smanji koliéinu:
. |*Rada

Komunikacija na svim raznama_ 1+ Prostora

Lean | Kapitahih investi
poduzece Uklanjanje ofpada Nﬁ * Vremena
L~ .
+ Zaliha
|
Stalno poboljsanje M\:} ‘ l
L~

Stalno smanjivati trosak,
nula gresaka, smanjenje
zalie | beskrajna
Raznovrsnost proizvoda.”

Slika 3. Karakteristike i ciljevi lean poduzecéa (izvor: Dotli¢ i Erceg, 2014., str. 11.)




Slika 3. prikazuje karakteristike i ciljeve lean poduzeca te je vidljivo da ga karakterizira rad u
timu ¢iji ¢lanovi imaju ovlasti za donoSenje nekih odluka u usporedbi s tradicionalnim
poduzeéem. Za lean poduzece jako je vazna komunikacija koja se odvija na svim njegovim
razinama, vazno je uklanjanje otpada te stalno poboljSavanje procesa proizvodnje (Zvorc,
2013).
Lean poduzecem Zeli se smanyjiti koli¢ina:
,rada,

— prostora,

— kapitalnih investicija,

— vremenai

— zaliha“ (Zvorc, 2013, str. 54).
Time se utjeCe na stalan pad proizvodnih troskova, greSaka u proizvodnji te moguénost
pruzanja raznovrsnosti proizvoda kupcima (Zvorc, 2013).
Znacenje pojma lean moze se definirati kroz pet temeljnih nacela:

1. toc¢no definiranje vrijednosti proizvoda s kupcevog stajalista kupca,

N

prepoznavanje tijeka vrijednosti za odredeni proizvod,

w

ujednacen i kontinuiran tijek proizvodnje,

4. povlacenje proizvoda kroz proizvodni proces i

5. teznja za savrSenstvom (PiSkor i Kondi¢, 2010).
Prema prvom nacelu kupac definira vrijednost proizvoda ili usluge, tj. odreduje osobinu
proizvoda ili usluga koja ispunjava svoj glavni zadatak — zadovoljavanje potreba i zelja kupaca.
Upravo ta definirana vrijednost predstavlja polaziste za uspjesno poslovanje poduzeca i zato je
vazno definirati vrijednosti za kupca. Ako proizvod posjeduje kvalitetu koja kupcu nije dodatna
vrijednost, kupcu nece biti interesantan. Tada bi trebalo napraviti analizu kupcevih potreba te
definirati procese koji dodaju i one koji ne dodaju vrijednost proizvodu. Procese koji ne dodaju
vrijednost potrebno je dodatno ispitati i odrediti jesu li nuzni te ih eliminirati ako nisu (Piskor i
Kondi¢, 2010).
Prema drugom je nacelu potrebno prepoznati tijek vrijednosti za proizvod zbog ¢ega treba ljude
podijeliti u timove, pojasniti ciljeve, obuciti ih i dati vremenski rok. Cilj je odredivanje skupine
proizvoda i mapiranje tokova vrijednosti sa $to viSe preciznih informacija o proizvodnom

procesu (Piskor 1 Kondi¢, 2010).



Ove informacije sadrzavaju:
— vrijeme trajanja operacija,
— vrijeme koje je potrebno za tehnoloski ciklus,
— kapacitet strojeva,
— vrijeme trajanja rada,
— Cekanje,
— pripremno vrijeme,
— vrijeme transporta te
— tok informacija (Piskor i Kondié, 2010).
Nakon $to se prikupe informacije, potrebno je izraditi mapu toka vrijednosti to¢no onakvu
kakva je, sa svim prednostima i nedostacima. Analiza procesa poslovanja s aspekta dodavanja
vrijednosti jasno ukazuje na tri vrste aktivnosti:
— aktivnosti kojima se dodaje vrijednost proizvodu (VAT) — kupac je spreman platiti,
— aktivnosti kojima se ne dodaje vrijednost proizvodu (NVAT — NEOPHODAN
GUBITAK) — aktivnost nije moguée eliminirati iz procesa,
— aktivnosti kojima se ne dodaje vrijednost proizvodu (WT - CISTI GUBITAK) i kojima
se troSe resursi, ali ih kupac nije spreman platiti (Cekanje, zalihe, preinake itd.) (Piskor
1 Kondi¢, 2010).
Treée nacelo pojasnjava tijek vrijednosti u kojemu se sagledava svaka skupina proizvoda te se
analiziraju procesi. Nakon toga se odreduje takt proizvodnje na temelju kojega se projektira
kontinuirani tijek. Taj bi tijek trebao S§to bolje zadovoljiti princip prijelaza predmeta rada s
operacije na operaciju ¢ime se postize eliminacija vremena predmeta u procesu rada koje ne
dodaje vrijednost proizvodu. Potom treba projektirati radne jedinice gdje god se to moze izvesti,
ali se pri tome treba pridrzavati pravila o kontinuiranom tijeku. Nakon §to se izradi mapa
buduceg neprekidnog tijeka, krece se s implementacijom.
Kako bi se postigla proto¢nost, vazno je sljedece:
— razumjeti vrste vremena unutar procesa,
— kontroliranje odvijanja procesa,
— eliminacija uskih grla i zastoja te
— eliminacija neplanirane dorade (Piskor i Kondi¢, 2010).
Cetvrto nacelo povlacenja proizvodnje jedan je od glavnih principa lean proizvodnje i
poslovanja. Povlacenje proizvodnje (engl. pull) zapocinje s kupcem za razliku od push koji

proizvodnju gura prema kupcu naru¢ivanjem ili kupnjom proizvoda (PiSkor 1 Kondi¢, 2010).
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Slika 4. Push i pull sustav (izvor: Piskor i Kondi¢, 2010, str. 39.)

Svi proizvodi prolaze kroz odredene procese i aktivnosti u poduzecu, a sve one tvore lanac
vrijednosti tog proizvoda. Nakon iskazane potrebe za proizvodom od strane kupca, svakim se
korakom u lancu vrijednosti prenosi informacija na korak prije da postoji potreba za odredenom
koli¢inom materijala, dijelova ili proizvoda. Tako informacija putuje kroz lanac vrijednosti i
pokreée se proces U kojemu se odvijaju sve aktivnosti koje su neophodne za cjelokupno
poslovanje poduzeca i sve one koje su potrebne da bi se od sirovina ili po¢etnih materijala dobio
gotov proizvod te isporucio kupcu. Uslijed toga nije potrebno planirati proizvodnju i sprjecava
se gomilanje zaliha. Postivanje principa povlacenja znaci ne dozvoliti da nastupi prekomjerna
proizvodnja koja ima utjecaja na svaki procesa i zbog toga je potrebno uloziti mnogo truda kako
bi se proizvela jedino narudzba koja je dobivena od kupca (Piskor i Kondi¢, 2010).

Zadnje temeljno nacelo lean sustava jest teznja za savrSenstvom koje podrazumijeva stalno
usavrSavanje (,,kaizen*) svakog procesa i svake aktivnosti poduzeca. Ovaj se proces ne bi smio
zaustaviti jer poduzecéu garantira prednost pred konkurentima. Takoder, lean sustav nalaze da
se stalno odrzavaju kaizen radionice s ciljem usavrSavanja poslovnih procesa u poduzecu. U
poduzecu s lean sustavom odgovornost za savrSenstvo usmjerena je na svakog zaposlenika jer

jedino se tako poduzece moze okrenuti savrsenstvu (Piskor i Kondi¢, 2010).




Ako se usporede lean i tradicionalno poduzece, o€ite su razlike u njihovim obiljezjima, ali i
samoj orijentaciji poduze¢a. Naime, dok se tradicionalno poduzece orijentira na proizvod,
budzet te financije, lean poduzeée fokusirano je na kupca, potraznju i proces. Takoder, lean
poduzece brine o kvaliteti svojih usluga i proizvoda tako Sto u njih ugraduje kvalitetu. Dok
tradicionalno poduzece s ciljem ,,pobjede” konkurenata, smanjenja troSkova i povecanja
efikasnosti, lean poduzece orijentira se pridobivanju kupaca, eliminaciji gubitaka i dodavanju
vrijednosti proizvodima i uslugama. Naglasak tradicionalnog poduzeca jest na proizvodima i
uslugama koji se proizvode u velikim koli¢inama, a naglasak lean poduzeca je na kupcu i
sinkroniziranoj proizvodnji. Na svoje djelatnike lean voda kao na ljude s puno potencijala i
sposobnosti da daju doprinos poboljsanju poslovanja poduzeca i upravo zato puno ulaze u svoje
djelatnike i njihov razvoj. Za razliku od lean, tradicionalno poduzeée ne prepoznaje potencijal
u svojim djelatnicima ve¢ smatra da su oni samo trosak i da mogu postati nevolja za poduzece
ako ne obave dobro svoj posao. U skladu s time, tradicionalno poduzece ne ulaze dovoljno ni
stalno u svoje djelatnike ve¢ samo ponekad u neke struc¢njake, i to putem ciljane edukacije.
Osim navedenog, lean i tradicionalno poduzece razlikuju se po opremi i strojevima koje koriste
u svojoj proizvodnji (Dotli¢ 1 Erceg, 2014).

Tradicionalno poduzece koristi skupe i specijalizirane strojeve i opremu koji su automatizirani
i kojima se proizvodi velika koli¢ina proizvoda. S druge strane, lean poduzece koristi malene
visoko fleksibilne strojeve i opremu na kojima je moguée prilagodavati proizvodnju , tj. nisu
specijalizirani za proizvodnju iskljucivo jednog proizvoda. Kod pojave problema, razlicite su i
reakcije u tradicionalnom i lean poduzecu. Naime, u tradicionalnom poduzecu postavit ¢e se
pitanje ,,Tko je kriv za nastali problem?* te ¢e Cesto upasti u krizu. Takoder, ne¢e pokusati
sprijeciti nastanak problema ve¢ ¢e krenuti s njegovim rjeSavanjem poslije njegova nastanka.
Za razliku od tradicionalnog, lean poduzeée reagira tako da postavlja pitanje ,,Sto je rjesenje?
¢ime ima utjecaja na poboljSanje procesa proizvodnje. Takoder, kontrola kvalitete proizvoda u
tradicionalnom se poduzecu provodi nakon same proizvodnje, a u lean poduzecu u fazi

konstrukcije i proizvodnje (Dotli¢ i Erceg, 2014).
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Slika 5. Usporedba lean i tradicionalnog poduzeéa (izvor: vlastita izrada autorice)

Iz ove je slike moguce vidjeti da menadzer tradicionalnog poduzeca smatra kako ima jedini
zadatak da osigura da njegov tim odgovori na zahtjeve kupca. Ne brine se oko toga kako je
rasporeden posao medu ¢lanovima tima. Za razliku od njega, menadzer lean poduzeca svjestan
je koliko je za uspjesno poslovanje poduzeca vazna kvalitetna raspodjela poslova. Ovaj je
menadZer stalno uz svoj tim i pruza im potporu. Takoder, menadzer tradicionalnog poduzeca
ne zeli raspravljati o konfliktima, osim ako je to nuzno, a menadZer lean poduzeca uvijek

raspravlja s djelatnicima o njima te ih nastoji rijesiti.



Kada nastane novi problem u poduzec¢u, menadzer tradicionalnog poduzeca ¢e ga ignorirati, a
menadzer lean poduzeca gleda na problem kao na priliku putem koje ¢e se poduzeée poboljsati

na svim razinama organizacije (Dotli¢ i Erceg, 2014).

2.3. Povijesni razvoj lean metodologije

80-ih godina 20. stoljeca japanska automobilska industrija, na ¢ijem se ¢elu nalazila Toyota,
preuzela je vlast u autoindustriji i nad iznimno jakom americkom autoindustrijom na svjetskom,
ali i americkom trziStu. Upravo nakon toga su znanstvenici iz MIT-a (Massachusetts Institute
of Tehnology)* podeli proucavati kako Toyoti to uspijeva. Uo¢ili su da Toyota s manje ulaganja
ostvaruje Zeljenu razinu kapaciteta proizvodnje i ostvaruje bolje rezultate. Takoder, uoceno je
da se proizvodi proizvode s manje greSaka, da im za taj proces treba mnogo manje vremena, da
imaju manji broj dobavlja¢a te da imaju manje robe na zalihi (Zvorc, 2013).

Pojam lean prvi je put upotrijebljen 1990. godine u knjizi The machine that changed the world
i u njoj je opisana razlika izmedu japanske i zapadne industrije automobila te se prvi put
upotrijebio termin lean za nacin proizvodnje poduzeéa Toyota. Sustav proizvodnje ovoga
poduzeca razvijao se i poboljsavao 15 godina i zvao se Just in Time te je ukljucivao sve §to i
lean sustav. Naime, u poduzecu su se nastojale smanjiti zalihe i olakSati protok materijala kroz
sustav kako bi se postiglo stizanje radnih stanica na vrijeme. Tadas$nji upravitelj pogona u
poduzecu Toyota Taiichi Ohno najvise je zasluzan za osnivanje i razvijanje danasnjeg lean
menadzmenta (Dotli¢ 1 Erceg, 2014).

Cijeli sustav proizvodnje poduzeca Toyota preoblikovan je zato §to je nastupilo sve vise
promjena, a jedna je od njih sve veca zahtjevnosti kupaca jer Zele kvalitetne, a jeftine proizvode,
kratko vrijeme isporuke itd. Sindikat su dobili prijedlog da se otpusti dio djelatnika zbog ¢ega
je nastupila velika pobuna i nakon toga se postigao sporazum, i to tako da se dio djelatnika

otpusti, a predsjednik poduzeca daje otkaz (Dotli¢ i Erceg, 2014).

L MIT je organizacija koja je osnovana s ciljem ubrzavanja nacionalne industrijske revolucije, a bavi se izumima
u podrucju tehnologije i pokretanjem novih industrija. Kroz poducavanje, istrazivanje i inovacije, MIT slijedi svoju

misiju sluzenja narodu i svijetu (prema: https://www.mit.edu/about/, 12.07.2022.)



https://www.mit.edu/about/#mission
https://www.mit.edu/about/

Ostali su djelatnici dobili sljedece dvije garancije pod uvjetom da aktivno sudjeluju u radu:

— dozivotno zaposlenje i

— bonusi koji su u vezi s ostvarenom dobiti (Dotli¢ i Erceg, 2014).
Time je Toyota osigurala da su djelatnici njen fiksni troSak i da imaju korist od svoga rada jer
ostvaruju bonuse kada dobro odrade svoj posao. Tako se razvio Toyota proizvodnog sustava
koji je bio preteca lean sustava.
Proizvodni sustav Toyota poduzeéa po¢eo se razvijati nakon Drugog svjetskog rata kada je svoj
fokus prebacio na pojedine strojeve i njihovu uporabu. Medutim, razvojem ovog sustava
inzenjeri proizvodnje fokusirali su se na protok proizvoda kroz sav proizvodni proces. U ovom
su poduzecu donijeli zakljucak da sa strojevima koje imaju mogu izraditi mnoge dijelove
automobila i da je proizvodni proces moguce organizirati tako da djelatnici svake faze u procesu
proizvodnje posalju obavijest djelatnicima prethodne faze o tome koliko im treba materijala.
Tako bi se postiglo snizavanje troskova, Sirenje asortimana, povecanje kvalitete proizvoda te
skracivanje vremena odgovora na zahtjeve kupaca (Dotli¢ i Erceg, 2014).
Sustav proizvodnje poduzec¢a Toyote poznat je i po nazivu just in Time koji ima utjecaja na rast
ucinkovitosti poduzeca te smanjenje otpada u proizvodnji. KoriStenjem ove metode poduzece
vr$i narudzbu robe od dobavljaca samo onda kada treba tu robu za vlastitu proizvodnju i tako
se ne nagomilavaju zalihe i automatski se smanjuju troskovi inventara (Dotli¢ i Erceg, 2014).
Ovakav sustav opskrbe predstavlja iskorak od sustava u kojemu proizvodaci naruéuju vise robe
od svojih dobavljaca, a sve kako bi zadovoljili ve¢u potraznju (ukoliko nastupi).
Prednosti ove metode su sljedece:

— krace vrijeme proizvodnje,

— nizi troSkovi (ne treba skladistiti materijale) te

— narudzba isklju€ivo materijala koji je potreban (ne viSe od toga) (Investopedia, 2022).
Nedostatak ove metode je velika ovisnost o dobavlja¢ima jer, ako dobavlja¢ nema moguénost
isporuciti trazeno na vrijeme, to moZe onemoguciti proizvodaca da na vrijeme isporuci svoj

proizvod kupcu (Investopedia, 2022).
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Slika 6. Sustav Just In Time (izvor: Leafio, 2022.)

Iz slike se moze vidjeti da just in time sustav funkcionira tako da kupac prvo naruci neku
koli¢inu proizvoda. Zatim poduzece narucuje potrebnu koli¢inu materijala od dobavljaca, a
potom oni isporucuju naruc¢eni materijal (na vrijeme). Zatim materijal koji zaprimi poduzece
koristi u proizvodnju s ciljem stvaranja proizvoda koji je naruc¢io kupac. U konacnici se
proizvod koji je kupac narucio njemu i isporucuje (Slack, Brandon-Jones i Johnston, 2013).

Ovaj je sustav poznat kao lean sinkronizacija i vodeci njen predstavnik danasnjice jest Toyota
$to dokazuje ¢injenica da je vodeéa na globalnom trzistu automobila. Sirenjem lean filozofije u
razne zemlje svijeta zahtjeva od menadzera i vlasnika poduzeca da usavr$avaju svoja znanja i
tehnike koje se primjenjuju i izvan proizvodnog procesa. Navedeno se pocinje primjenjivati u
poduze¢ima koja se bave logistikom, odrzavanje i zdravstvom pa ¢ak i u politici (Piskor 1

Kondié, 2010).
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Slika 7. Poslovni model poduzeca Toyota (izvor: Toyota, 2022.)

1z ove se slike moze vidjeti da Toyota svoj poslovni model prikazuje u obliku kuée s ciljem da
Sto bolje prikaze kako posluje. Naime, dva stupa kuce oznaCavaju stalno poboljSanje 1
postovanje prema ljudima te se oni medusobno ispreplicu. Mnoga poduzeca Zele provesti
kontinuirani program poboljSanja, ali to nije moguce ako usluga ,,nema po$tovanja prema
ljudima‘. Toyota ulaze mnogo sredstava za razvijanje svojih djelatnika, a zauzvrat je djelatnik
obvezan doprinijeti stalnom poboljsanju kako bi pomogao poduzec¢u da bude ¢vrsto. Djelatnik
ima mogucnost 1 da razvije vlastite sposobnosti te da napreduje u poduzecu (Piskor 1 Kondi¢,
2010).
Temelji poslovnog modela poduzeca Toyota sadrze sljedece klju¢ne elemente:

— izazov,

— kaizen,

— stvarno mjesto,

— postovanje i

— timski rad (Piskor i Kondi¢, 2010).
Izazov se odnosi na izazivanje djelatnika kako bi se ostvarili ciljevi za poboljsanje. Kaizen
doslovno oznacava promjenu za bolje sto podrazumijeva metode da se postignu rezultati koji
jos$ uvijek nisu postignuti. Stvarno mjesto oznacava mjesto na kojemu se obavlja sav posao ili

mjesto na kojemu kupac koristi proizvod ili uslugu.



Postovanje se odnosi na ono medu svim sudionicima poduzeéa te zahtijeva iskrenu
komunikaciju i povjerenje $to nije jednostavno u poslovanju s razli¢itim kulturama. Toyota
definira timski rad kao ,,postovanje individualnog razvoja i ostvarivanje konsolidirane snage
kao tim* (Toyota, 2022).
U poduzeéu Toyota gotovo je nemoguce govoriti o timskom radu bez da se naglasi razvoj
kreativne snage svakog pojedinca. Kada tim postize ciljeve, uvijek postoji individualni voda
koji je odgovoran za projekt (Toyota, 2022).
Sto se ti¢e usluznog sektora, lean metodologija je prvi put definirana 1998. godine od strane
Bowena i Younghala zbog C¢ega se oni nazivaju ocevi lean usluga. Za lean u uslugama je
karakteristi¢an pull sustav te su djelatnici u sektoru usluga jako vazni zato §to Su U izravhom
kontaktu s kupcem.
S vremenom su nastupile mnoge promjene 1 unaprjedenja u implementaciji lean metodologije
u sektoru usluga. 2004. godine se lean usluga definira kao sustav koji obavlja samo one
aktivnosti kojima se dodaju vrijednosti za kupce, a godinu kasnije je definirana preko sljedecih
nacela:

— potrebno je rijesiti problem kupca,

— potreban je zajednicki rad svih djelatnika,

— klijent ne smije dugo ¢ekati na obavljanje usluga te

— klijentu se mora pruziti ono $to zeli, i to onda kada i gdje to zeli (Ries, 2014).

2006. godine su nastupila daljnja unaprjedenja kada su definirani sljede¢i principi:

prepoznavanje onoga $to stvara vrijednosti usluga iz perspektive kupca,

prepoznavanje svih koraka koji su nuzni za dizajniranje, naru¢ivanje i izradu usluge,

nastojanje pruzanja $to bolje usluge klijentu te

— kontinuirano poboljsavanje usluga (Ries, 2014).
Najvise je promjena u lean uslugama nastupilo od 2008. do 2010. godine i u tom je periodu
napisana i prva knjiga koja ima skup alata koji se koriste u lean uslugama. Tada se doslo do
zakljucka da su informaticki alati vrlo vazni kod pruzanja lean usluga. Takoder, poduzeca su
pocela sve viSe s mapiranjem procesa i automatizacijom aktivnosti kojima se dodaje vrijednost

usluzi (Ries, 2014).



2.4. Elementi lean sistema

Uvodenjem lean sustava u poduzecu se pocinje s eliminacijom svih gubitaka i tek se onda
prelazi na ispunjavanje ostalih elemenata. Elementi lean metodologije dijele se u Cetiri sljedece
faze:

1. eliminacija svih gubitaka,

2. fleksibilnost resursa i raspored strojeva u obliku ¢elija,
3. elementi izgradnje tijeka te
4

kontinuirano unaprjedenje (Reid 1 Sanders, 2013).

2.4.1. Fleksibilnost resursa

Pod fleksibilnosti resursa podrazumijeva se fleksibilna radna snaga i fleksibilnost opreme opce
namjene, a klju¢na je svrha ovih resursa odgovaranje na kupceve zahtjeve i proizvodnja male
koli¢ine proizvoda (Reid i Sanders, 2013).

Fleksibilnom opremom op¢e namjene mogu se obavljati razli¢iti poslovi, tj. razli¢ite funkcije
Sto je razli¢ito od specijalizirane opreme kojom je mogucée obavljati samo jednu funkciju.
Opremom opcée namjene ostvaruje se fleksibilnost operacija, zauzimanje manje mjesta te
eliminacija kretanja od jednog do drugog stroja (Reid i Sanders, 2013).

Pod fleksibilnom radnom snagom podrazumijevaju se djelatnici koji su multifunkcionalni, tj.
obuceni za rad na razli¢itim strojevima. Ti djelatnici mogu mijenjati svoja radna mjesta kada je

to potrebno, a mogu raditi i na viSe strojeva u isto vrijeme (Reid i Sanders, 2013).

2.4.2. Raspored strojeva u obliku ¢elija

Raspored strojeva u obliku ¢elija karakteristi¢an je za lean proizvodnju te ima brojne prednosti.
Naime, ovakvim se rasporedom povecavaju kvaliteta 1 produktivnost te se pojednostavljuje
protok materijala.

Pravilno funkcioniranje ovisno je o odnosima ljudi i opreme te se svaki element mora uklopiti
s drugima u operaciju koja funkcionira i sama se regulira te poboljSava. Pod celijom se
podrazumijeva radna jedinica koja je veéa od pojedinog stroja ili radne stanice, a, pak, manja,
od uobicajenog odjela. Idealna ¢elija proizvodi uski napon vrlo sli¢nih proizvoda i takva je
¢elija samostalna te ima sve nuzne resurse i sredstva. Ovakvi se rasporedi provode u
poduze¢ima kod proizvoda ili uskog asortimana sli¢nih proizvoda. Kada zapo¢ne obrada,

kretanje materijala odvija se direktno od jednog do drugog procesa.



Kao rezultat se javlja brzi protok materijala te jednostavna komunikacija zbog medusobne
blizine djelatnika. Time se unaprjeduju kvaliteta i koordinacija, a blizinom i zajednickim

djelovanjem poboljsava se timski rad u poduzecu (Strategos, 2002).

2.4.3. Pull princip

Uz pomoc¢ pull principa poduzece moze izjednaciti ponudu i potraznju. Proizvodnja se potice s
narudzbom ili kupnjom proizvoda od strane kupca. Neka poduzeca vrSe narudzbe svojih
proizvoda samo jedan dan prije nego S$to im taj materijal zapravo i treba ¢ime se ubrzava
propusnost i smanjuju zalihe (Slack, Brandon-Jones i Johnston, 2013).

Tradicionalni push sustav karakterizira guranje proizvoda do kupca jer poduzece predvida kako
¢e postojati potraznja za njim, ali na taj se nacin nerijetko stvore velike zalihe jer se krivo
predvidi potraznja. Pull sustav pocinje ili u zadnjoj radnoj stanici ili s narudzbom kupca i kroz
taj se sustav ide obrnutim redoslijedom nego S§to je u push sustavu. Svaka bi radna stanica
trebala imati to¢nu koli¢inu proizvoda koja je potrebna od prosle radne stanice. Ako se ne
zahtijeva da se proizvede neki proizvod, tada se taj proizvod niti neée proizvesti (Reid i Sanders,
2013).

2.4.4. Kanban

Kanban jest japanski termin za ,,vizualni signal ili karticu™ (Plan view, 2022).

Djelatnici poduzeca Toyota upotrebljavali su kanban za signalizaciju koraka u njthovom
procesu proizvodnje. Na taj su nacin timovi poduze¢a mogli jednostavnije komunicirati o tome
koji je posao potrebno napraviti i kada. Takoder, u ovom su poduzecu napravili i standardizaciju
znakova §to je pomoglo da smanje otpad i maksimiziraju vrijednosti. Za funkcioniranje kanbana
mora se vizualizirati rad, tj. stvoriti takav model rada pojedinaca koji je moguce pratiti kroz
kanban sustav. Takoder, moraju se ograniciti nedovrSeni radovi U tijeku jer se tako smanjuje
vrijeme Kkoje je potrebno za prolazak kroz kanban sustav, naglasiti proto¢nost rada i stalno vrsiti
unaprjedenja poslovnih procesa (Plan view, 2022).

Kanban predstavlja posebnu vrstu sustava kontroliranja zaliha koji je utemeljen na karticama u
boji. Sve te kartice predstavljaju faktore poput kolicine, vrste dijela i proizvodaca. Kartica se
sprema u spremnik sa svakom grupom proizvedenih artikala Sto predstavlja identifikator za one
koji su ukljuceni u sljedecu fazu proizvodnje ili distribucije. Kanban jest oznaka ili grafika, a
kartice se pojavljuju prilikom praznjenja spremnika robe ili materijala ¢ime se omogucéavaju

proizvodnja i isporuka prije pojave nestasice.



Ove kartice mogu biti razli¢itih boja koje Se narucuju prema prioritetu. Vrlo se cesto
upotrebljava sustav s dvije kartice gdje se kartice "premjestiti" koriste za premjestanje robe s
jednog podrucja proizvodnje u drugu, dok proizvodne kartice zamjenjuju materijale nakon
njihove prodaje ili koristenja (Plan view, 2022).

Slika 8. prikazuje tijek kanbana u proizvodnom procesu.
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Slika 8. Tijek kanbana (izvor: Rahman i sur., 2013., str. 178.)

Iz ove je slike vidljivo da kanban sustav pocinje djelatnikom u proizvodnji, i to voditeljem
proizvodne linije. Taj je djelatnik odgovoran za skupljanje kanban kartice koje se razvrstavaju
pomocu kanban stroja. Na taj stroj kartice Salje drugi djelatnik, tzv. Kanban djecak. Tijekom
njihova razvrstavanja, podaci s kartica koji su se ve¢ prije koristili u proizvodnom procesu
pohranjuju se u sustav poznat kao E-SIMS baza podataka. U sustav se pohranjuju sve potrebne
informacije vezane za materijal i inventar, ali i podaci o djelatnicima koji rade u proizvodnji te
o dobavljac¢ima. Nakon zavr§enog procesa razvrstavanja kartice se slazu u torbu za kupnju, 1 to
prema serijskom broju. Svaka kanban kartica ima svoj serijski broj i torba za kupnju se na kraju

smjesta na logicki stalak.



Kako bi kanban sustav mogao funkcionirati, nuzno je sljedece:
— proizvodnja se mora stalno ponavljati,
— stabilnost proizvodnog sustava,
— visoka pouzdanost strojeva,
— standardizacija procesa i operacija,
— pouzdanost dobavljaca,
— veliki angazman i stru¢nost djelatnika te

— kontinuirana ulaganja (Stefani¢ i sur., 2010).

2.4.5. Proizvodnja u malim serijama

Za proizvodnju u malim serijama treba manje prostora i ulaganja, a njome se ostvaruje lakse
priblizavanje procesa jedan drugome ¢ime je moguce ustedjeti na prijevozu izmedu radnih
stanica. Takoder, ako su serije manje, lakSe je uociti probleme u kvaliteti, a malene zalihe
rezultiraju i boljom koordinacijom izmedu radnih stanica. Proizvodnjom u malim serijama
osigurava se brzo uocavanje greSaka i uskih grla, a ona posebno dobro funkcionira u pull
sustavima proizvodnje. Formula za broj kanbana glasi:
broj kanbana = (potraznja za vrijeme dostave + sigurnosne zalihe) / velicina kontejnera
(Ries, 2014).
Iz te se formule moze zakljuditi da je, ako se zadrzi kontejner iste veliine, jedini nadin za
smanjenje broja kanbana, smanjiti vrijeme dostave ili sigurnosne zalihe. Sigurnosne je zalihe
moguce smanjiti samo ako je dostava dosta pouzdana. Vrijeme dostave ovisno je o vremenu
proizvodnje, vremenu premjestanja, vremenu ¢ekanja i viemenu podesavanja strojeva. Vrijeme
proizvodnje smanjuje se uslijed proizvodnje manjeg broja jedinica. Vrijeme premjestanja
smanjuje se tako da se strojevi postave jedan blizu drugog, a samim time smanjuje se i vrijeme

¢ekanja jer je postignuta bolja koordinacija radnika (Ries, 2014).

2.4.6. Brza priprema strojeva

Brza priprema strojeva utemeljena je na SMED (Single-Minute Exchange of Dies) sustavu koji
uvelike smanjuje vrijeme potrebno za potpunu izmjenu alata. U ovom sustavu promjene sadrze
korake koji se nazivaju elementi. Postoje unutarnji elementi, koji moraju biti zavrSeni dok
oprema nije u pokretu, i eksterni elementi, koje je moguce dovrsiti dok se oprema pokrece (Ries,
2014).



Temelj SMED sustava jest pretvorba $to veceg broja koraka u vanjsku pripremu stroja (dok se
oprema pokrece) i pojednostaviti preostale korake u izmjeni alata. UspjeSni SMED program
karakteriziraju sljedeée prednosti:

— nizi troSkovi proizvodnje,

— manje radne stanice,

— bolja reakcija na potraznju kupaca (manjim radnim stanicama rasporedivanje je

fleksibilnije),
— niza razina zaliha te

— unaprjedenje dosljednosti i kvalitete proizvoda (Ries, 2014).

2.4.7. Ujednacena proizvodnja

Samo kod stabilne proizvodnje kod koje su prisutni pull sustav, kanbani, male serije i brza
priprema njen tijek moze funkcionirati. Lean sustav proizvodnje nastoji posti¢i ujednac¢enost u
proizvodniji, i to tako da izgladi potraznju na zavr§nom sklapanju. Navedeno znaci da se preko
marketinga mora ostvariti ravnomjerna potraznja tijekom cijele godine. Ukoliko bude ikakve
nagle potraznje za odredenim proizvodom, razvit ¢e se odredene posljedice za cijeli sustav
proizvodnje. Malim promjenama izazvat ¢e se sporije ili brze cirkuliranje kanbana tvornicom.
Prema procjenama, ,,varijacije od + 10% mjesecne potraznje moze biti apsorbirano kroz kanban
sustav, medutim varijacije veée od = 10% mjeseCne potraznje kanban sustav ne moze
apsorbirati zbog ¢ega ¢e se morati poceti drzati vece zalihe* (Ries, 2014, str. 58).

Ako varijacije dosegnu navedene iznose javljaju se odredene posljedice i upravo zato Toyota
zeli §to bolje predvidjeti potraznju. Sukladno tome, odjel prodaje i planiranja stalno radi na
ostvarivanju §to to¢nijih prognoza i planova te provode istraZivanje trziSta dva puta godiSnje S
ciljem procjenjivanja potencijalne potraznje. Prognoza se radi za dva mjeseca unaprijed na
temelju cega se pravi plan proizvodnje za taj mjesec. Deset dana prije pokretanja proizvodnje,
njen se raspored jo$ jednom pregledava, a moguce ga je zamijeniti sve do zadnjeg dana prije
njenog pokretanja. Toyotin sustav proizvodnje karakteristi¢an je i po tome $to poduzece sklapa
minimalno jedan komad svakog razli¢itog tipa auta na dan §to znaci da se ne proizvode serije

ve¢ komad za komad i to za razlicite automobile (Ries, 2014).



Ovakav nacin proizvodnje koriste u poduzecu Toyota zato Sto Zele osigurati da, ako nastupe
varijacije u potraznji, imaju barem jedan komad svakog tipa automobila. Tvornica Toyote jest
visokoautomatizirana i svaki model ima zutu plocicu kojom se Salje signal na koje centre treba
i¢1. Potrazivanja za proizvodima mogu se naglo povecati ili umanjiti Sto uvelike utjece na
raspored proizvodnje. Just in time filozofija ima za cilj eliminiranje navedenog problema tako
da se proizvodnja planira za mjesec dana unaprijed (Ries, 2014).

Za zadovoljenje potraznje za proizvodom i odrzavanje zaliha na minimalnoj razini treba
rasporediti proizvodnju tako da se razliCiti proizvodi svakodnevno proizvode u malim
koli¢inama $to je potpuno suprotno od tradicionalnog sustava u kojemu se na dnevnoj razini

proizvode velike koli¢ine jednog proizvoda (Ries, 2014).

2.4.8. Kvaliteta na izvoru

Za funkcioniranje lean sustava neophodna je ekstremno visoka kvaliteta. Naime, trebalo bi
ukinuti proizvodnju defektnih dijelova koji su za prepravak ili bacanje.
Proizvodnjom u malim serijama poti¢e se i kvalitetniji rad, a kada se detektira odredeni
problem, jednostavnije je naci uzrok problema i potom ga ukloniti. Toyota upotrebljava sljedece
termine za kontrolu kvalitete:
,,Poka-yoke,

— Keizeni

— Jidoka* (Stefanié¢ i Toganovié, 2012, str. 261).
Poka yoke predstavlja vrlo jednostavan i jeftin uredaj kojim se sprjeava nastanak pogreSaka
ili, pak, njihovo naglasavanje kako bi se prenijele na sljedece operacije. Poka yoke metoda
koristi fizicke i vizualne metode kako bi istaknula dostupnost svih komponenata u pravim
koli¢inama te njihovo pravilno koristenje (Lean Manufacturing Tools, 2022).
Kaizen je sustav ukljucivanja svih djelatnika poduzeca tako da ih se motivira na malena
poboljsanja na svakodnevnoj razini i sudjelovanje na radionicama na kojima se rjeSavaju
konkretni problemi. Neovisno o tome koliko je proces poboljSan uvijek ima prostora za daljnje
poboljsanje. Prema Kaizen filozofiji ,,nema operacije, proizvoda, tijeka rada ili procesa u kojem
nema mogucnosti za daljnje poboljSanje* (Kaizen, 2022).
Karakteristike Kaizena su sljedece:

— inovativnost proizvoda i usluga,

— fokus na procese,

— nove organizacijske strukture,



— vrijeme je glavni uvjet za uspjesnost,

— sudjelovanje svih radnika te

— novi stilovi rukovodenja (Kaizen, 2022).
Kaizen predstavlja praksu kontinuiranog poboljSanja i vazan je za razvijanje i odrzavanje
dugorocne konkurentne strategije poduzeca.
Kaizen podrazumijeva kontinuirano poboljSanje koje je utemeljeno na sljede¢im nacelima:

— kvalitetnim procesima ostvaruju se dobri poslovni rezultati,

— neophodno je dobro upravljanje ¢injenicama i kvalitetna analiza podataka,

— potrebno je poduzeti korake za uklanjanje uzroka problema,

— timski je rad vrlo vazan za unaprjedenje poslovnih procesa,

— kaizen obuhvaca sve djelatnike poduzeéa zbog Cega oni moraju stalno raditi na svome

unaprjedenju (Kaizen, 2022).

Za kaizen je svakako najvaznije da veliki rezultati dolaze iz mnogih malenih promjena koje
nastaju tijekom vremena (Kaizen, 2022).
Pod terminom Jidoka podrazumijeva se ovlast djelatnika da, ako dode do pogreske na
proizvodu, zaustavi cijelu liniju proizvodnje, i to samo jednim pritiskom na gumb iznad svoje
radne stanice. Time se pali crveno svijetlo kojim se signalizira da je zaustavljena proizvodnja.
Ako je lampica na radnoj stanici zelene boje, to znaci da proizvodnja te¢e normalno i da nema
nikakvih problema. Ako je lampica Zute boje, radniku je potrebna pomo¢ (Ries, 2014).
U Just In Time sustavu proizvodnje zaustavljanje proizvodnje se oc¢ekuje od djelatnika kada
uoce neki problem. Ako prode dulje vrijeme da nije zaustavljena proizvodnja, menadzer
proizvodnje smatrat ¢e da se greSke provlace kroz proizvodnju, a da ih djelatnici nisu uspjeli

detektirati (Ries, 2014).

2.4.9. Preventivno odrzavanje

Svaki stroj treba odrzava jer, ako je suprotno, nece normalno raditi. Odrzavanje bi trebalo
primijeniti kada je stroj ve¢ pokvaren ili, pak, preventivno, za sprje¢avanje kvarova. Posljedice
koje nastanu uslijed kvara stroja jesu:

— losa kvaliteta proizvoda,

— nemogucénost proizvodnje na pokvarenom stroju i

— nepostivanje rokova (Ries, 2014).



Osim toga, trosak popravka stroja mnogo je veci nego preventivno odrzavanje stroja i upravo
zbog toga mnogo poduzeca primjenjuje njemu. Ucestalost obilaska radnih strojeva od strane
djelatnika koji je za to zaduzen ovisna je o samom stroju. Ti djelatnici evidentiraju vrijeme
obilaska stroja, biljeze svaku intervenciju i na temelju toga donose zakljuc¢ak ako se neki stroj

trosi brze nego Sto je predvideno (Ries, 2014).

2.4.10. Mreza dobavljaca

Za funkcioniranje lean sustava u poduzecu nuzna je potpora od strane njegovih dobavljaca.
Naime, dobavljaci bi trebali biti pouzdani te bi njihova proizvodnja trebala biti sinkronizirana
s proizvodnjom poduzeca koje nabavlja od njih. Toyotu karakterizira niz dugoro¢nih ugovora
s dobavljacima 1 svi su oni u krugu od pedeset kilometara od proizvodaca za kojeg dobavljaju
§to im omogucava da isporucuju robu nekoliko puta dnevno. Svaki dobavlja¢ Toyote morao je
prvo pro¢i testiranje te kasnije mogu dostaviti dijelove izravno u pogon bez ikakve inspekcije.
Dobavljac koji dobavlja robu lean poduzecu i sam mora imati takav sustav u svom poduzecu
jer bi mu inace to bilo previse skupo. Znacéajke odnosa s dobavlja¢ima u lean poduzeéu su:
,»dugoro¢ni ugovori s dobavljacima,

— sinkronizirana proizvodnja,

— certificiranje dobavljaca,

— razliciti proizvodi 1 Ceste isporuke,

— precizni raspored isporuka,

— standardizirani raspored isporuka i

— Dblizina dobavljaca“ (Ries, 2014, str. 58).
U lean sustav dobavlja¢ dostavlja materijal sa $to je manje mogucée otpada. Dakle, opskrbni
lanac lean poduzec¢a nema viska, nisu mu potrebni grijanje i rasvjeta za pohranu velikih koli¢ina
zaliha, a procesi upravljanja zalihama usmjereni su prema leanovom razmisljanju. U takvom
sustavu zalihe nisu visak, a sustavi su dovoljno fleksibilni da se osigura da je nagli porast
potraznje moguce zadovoljiti bez nepotrebnog kasnjenja. Trendovi opskrbnog lanca trebaju
smanjiti i prijevoz i dostavu zaliha kako ne bi bilo nepotrebnih troskova prijevoza. Navedeno
nerijetko dovodi do toga da se lanci opskrbe lean poduzeca uglavnom nalaze veoma blizu tog
poduzeca ili, barem, imaju neku vrstu skladista na lokalnoj razini tako da je zalihe moguce brzo

isporuciti (Lean Supply Chain, 2022).



2.5. Implementacija lean sistema u poduzece

Prije uvodenja lean pristupa u poduzeée neophodni su sljedeéi koraci:

1. stjecanje pocetnog znanja i razumijevanja o lean principima (Uprava i menadzment

poduzeca),

2. definiranje vizije i ciljeva na temelju ste¢enog znanja,

3. uvodenje lean principa u organizacijsku kulturu,

4. pronalazak osobe koja ¢e voditi i preuzeti odgovornost za transformiranje poduzeca u

lean sustav,

5. nepostojanje financijske krize,

6. ne planirati velike strategije,

7. izvrSenje promocije lean razmisljanja te

8. izrada pravilnika o nagradivanju (Zvorc, 2013).
Ovo su samo neki od uvjeta koji moraju biti ispunjeni kako bi poduzece moglo uvesti lean
metodologiju. Tako sljedeci koraci nisu strogo uvjetovani, prvo se preporucuje mapirati tijek
vrijednosti, zatim uspostaviti lean racunovodstvo koje ¢e utvrdivati trenutne troskove po
postupcima u ovisnosti na prihod. Tako je moguce pratiti u¢inkovitost promjena te kretanja
troskova promjena i njihov krajnji prikaz (Zvorc, 2013).
Tocnije, lean rac¢unovodstvo bi trebalo precizno izraziti koliko je poduzeée ustedjelo ili, pak,
viSe zaradilo zbog uvodenja odredenih promjena. Uvodenje Lean sustava u poduzece svakako
bi trebalo odraditi u nekoliko faza djelovanjem timova poduzeca. Naime, projektni zadaci
timova jesu rjeSavanje odredenih problema ili poboljSsavanje tehnoloskih procesa. Upravo je
zato vazno da se, prilikom formiranja timova, vodi ra€una o sposobnosti njihovih ¢lanova.
Koliko ée ¢lanova biti u svakome timu ovisi iskljuéivo o kompleksnosti projekta (Zvorc, 2013).
Faze procesa implementacije lean sustava u poduzece moguce je podijeliti na:

1. fazu planiranja,

2. fazu pripreme,

3. fazu uvodenja te

4. fazu kontrole* (Zvorc, 2013, str. 702).

Navedeno prikazuje slika 9.



Slika 9. Faze procesa implementacije lean sustava u poduzeée (izvor: vlastita izrada autorice)

Svaka je faza matri¢no isprepletena S onom drugom zbog Cega ih je moguce samo u pocetku
postaviti tim redoslijedom. Medutim, buduc¢i da lean razmisljanje zahtjeva sustavan rad na
poboljsanju, prisutni su stalni zahtjevi za prelaskom na novu fazu. Naime, ve¢ nakon §to zavrsi
faza pripreme poduzece moze planirati neke druge projekte ili nadogradnju zapocetih projekata
(Zvorc, 2013).
Proces uvodenja lean sustava tece na sljedeci nacin:

1. razmisljanje o uvodenju lean metodologije i pocetni planovi,
stjecanje opc¢ih znanja i razumijevanje lean metodologije,
odluka o uvodenju lean sustava,
definiranje ciljeva,
promocija ideje,
izbor odgovorne osobe za implementaciju lean sustava,
izrada pravilnika o nagradivanju,

uspostava lean racunovodstva,
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izrada mape tijeka vrijednosti,
10. analiza mape i uocavanje problema,

11. rangiranje projekata i dodjela prioriteta,



12. formiranje timova po projektima,

13. rad na rjeSavanju problema — unaprjedenje procesa te

14. vocavanje novih problema, stvaranje novih projekata i oblikovanje novih timova“

(Zvorc, 2013, str. 704).

Prema Johnstoneu i suradnicima (2011, str. 52) lean sigma je ,,dobro uspostavljena
metodologija ¢ijom implementacijom se utje¢e na poboljSanje brzine proizvodnje ili pruzanja
usluga, poboljsanje kvalitete proizvoda ili usluge te na smanjivanje troSkova proizvodnih i
usluznih djelatnosti“. Oni su dosli do zakljucka da se porastom brzine proizvodnje u
farmaceutskom sektoru dobiva brza povratna informacija te se smanjuje koli¢ina otpada. Kada
se brze proizvode lijekovi ,,smanjuje se i vrijeme izrade knjizice s kemijskim sastavom lijeka s
18 na 7 dana, reducira se vrijeme sinteza novih molekula sa 17 dana na 9 dana, za 25% do 40%
reducira se vrijeme koje je potrebno za testiranje hipoteza, optimizira se vrijeme koje je
potrebno za dokazati neki hipotezu, smanjuju se rokovi ranog razvoja novih lijekova itd*
(Johnstone i sur., 2011, str. 54).
Takoder, lean metodologija povezana je i s inovacijama jer najuspjesnija poduzeca prosiruju
svoje lean principe i na temelju njih kreiraju svoj program inovacija i tako se probijaju na nova
trzista.

Slika 10. prikazuje okvire transformacija unutar lean sustava.
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Slika 10. Lean — okviri transformacije (izvor: Planet lean, 2022.)



Iz ove je slike vidljivo da svako poduzece koje Zeli implementirati lean sustav u svoje
poslovanje mora si postaviti sljedecih pet kljucnih pitanja:

1. Koji je glavni cilj implementacije lean sustava i koji se problem s njim pokusava
rijesiti?,
Kako unaprijediti procese poslovanja?,
Kako razvijati djelatnike?,

Kakav je sustav upravljanja potreban za podrsku novom nacinu rada? te

o > N

Na kojim se razmisljanjima temelji lean transformacija?

2.6. OdrzZivost lean sistema

Svaki lean sustav koji je uspjeSno implementiran i koji se uspje$no provodi u poduzeéu
karakterizira sljedece ponasanje lean vode:

— dugoroc¢no razmisljanje,

— kontinuirano poboljSavanje sebe,

— motiviranje podredenih da se kontinuirano poboljSavaju,

— fokusiranost na kupca,

— obavljanje svega na jednostavan nacin,

— provodenje manje vremena u uredu, a vise s podredenima i kupcima te

— postivanje svih svojih suradnika (Hamalian, J. S., 2015).
Uloga lean vode jest uklanjanje svih barijera koje negativno utje¢u na proizvodnju, pruzanje
podrske svojim djelatnicima i odrzavanje pozitivne veze s njima, poticanje djelatnika da
priznaju vlastite greske, slusanje djelatnika i utjecanje na njihovu kreativnost te dobivanje
njihova povjerenja (Hamalian, J. S., 2015).
Veliki broj lean poduzeéa pogresno je protumacilo drustvenu odgovornost te radi samo na
svojoj ekoloskoj osvijestenosti. Medutim, drustvena je odgovornost mnogo vise od fokusa na
smanjenje okoliSnog otpada. Naime, pod drustvenom se odgovornosti podrazumijeva briga
poduzeca o utjecaju na okolis, postivanje poslovne etike, odgovornost prema svim dionicima
poduzeca, dobri odnosi s lokalnom zajednicom itd. Medunarodna organizacija za normizaciju
(ISO) razvila je medunarodni standard koji sluzi kao pomo¢ poduze¢ima u svim sektorima za

rjesavanje pitanja drustvene odgovornosti.



Taj je standard I1SO 26000 koji drustvenu odgovornost definira kao odgovornost poduzeca za
svoje ponasanje koje:

— pridonosi odrzivom razvoju,

vodi racuna o oc¢ekivanjima dionika,

u skladu je s primjenjivim zakonom i medunarodnim normama ponasanja te

— ukljuceno je u cijelo poduzece i prakticira se u svojim odnosima (A lean Journey, 2022).
Osnovno nacelo lean metodologije je stvaranje fokusa na kupca, ali je vrlo vazno fokusirati se
i na drustvo 1 lokalnu zajednicu.
Drustveno odgovorno poslovanje ima sljedeée prednosti:

— poboljsanje odnosa s kupcima, dobavlja¢ima i zajednicom,

— privlacenje, zadrzavanje i odrzavanje zadovoljne radne snage,

— smanjenje troSkova,

— diferenciranje od konkurenata,

— poboljsanje imidza poduzeca te

— investitori ¢e radije uloziti svoj novac u poduzece koje posluje drustveno odgovorno (A

lean Journey, 2022).

)

Slika 11. Prednosti lean sustava (izvor: vlastita izrada autorice)




3. LEAN SISTEM PROIZVODNJE: STUDIJE SLUCAJA

U ovom ¢e se poglavlju prikazati lean sustav proizvodnje u svjetskim poduze¢ima Toyota (kao

predstavnika ove vrste proizvodnje), Tracerco te ICO Bath.

3.1. Toyota

Toyota je svjetski poznato poduzece koje se bavi proizvodnjom automobila, a nakon Drugog
svjetskog rata u poduzec¢e Toyota Motor iz Japana uveden je koncept Toyotinog proizvodnog
sustava. Uspon Japana do njegove sadasnje moéne vodece pozicije uslijedio je ubrzo te su
mnoga poduzeéa kopirala upravo njegov sustav proizvodnje. Mnogi svjetski proizvodaci
pokusavaju usvojiti ovaj sustav, ali shvacaju da to nije tako jednostavno. Proizvodni sustav koji
je razvio Toyota Motor Corporation pruza najbolju kvalitetu, najnize troskove i najkrace
vrijeme do eliminacije otpada. Ovaj se proizvodni sustav sastoji od dva stupa: Just In Time i

jidoka (slika 10.), a za cilj ima odrZavanje i1 poboljSavanje proizvodnog procesa.

Toyota®

Production System

Total Just-n-Time Jidoka Total
Quality JT ' (Autonomation) | | Quality
Control | Control
TQC — TQC
Flexible Production
Cost Cutting by Avoidance of Waste

Slika 12. Sustav proizvodnje poduzeéa Toyota (izvor: 1JSETR, 2019.)



| koncepti pravovremenog Just In Time i jidoka imaju svoje korijene u predratnom razdoblju.
Pocetkom 20. stolje¢a izumljen je koncept jidoka ¢ime su omogucena velika poboljSanja za
pracenje poslova kojima se stvara dodatna vrijednost proizvodima i uslugama. Ovaj je
jednostavan koncept pronasao svoj put u svakom stroju, svakoj proizvodnoj liniji te svakoj
Toyotinoj operaciji. Sustav Just In Time razvijen je u jedinstveni sustav materijala i protok
informacija za kontrolu prekomjerne proizvodnje. Ubrzo su zakljudili da je Toyotin proizvodni
sustav puno vise ucinkovit od tradicionalne masovne proizvodnje te se pojavio termin lean
proizvodnje kojim se potpuno drugacije pocelo gledati na proizvodnju (Monden, 2021).

Sto se ti¢e metoda proizvodnje, Toyota je poduzeée koje ima visokokvalificirane djelatnike i
jednostavan, ali fleksibilan alat za izradu to¢no onoga §to kupac trazi. Masovni proizvodac
koristi usko kvalificirane strucnjake za dizajn proizvoda koje izraduju nekvalificirani ili
polukvalificirani radnici, i to u vrlo velikoj koli¢ini. Budu¢i da strojevi nisu jeftini i tolerantni
na poremecaje, masovni proizvoda¢ zadrzava standardne dizajne u proizvodnji $to je duze
mogucée. Kao rezultat toga javljaju se nizi troskovi, ali bez obzira na raznovrsne metode i
sredstva rada, djelatnici ih najéesée smatraju monotonima i obeshrabruju¢ima (Monden, 2021).
Nasuprot tome, Toyota kombinira prednosti zanatske i masovne proizvodnje, uz izbjegavanje
visokih cijena zanatske te krutosti masovne proizvodnje. S tim ciljem zaposljavaju timove
stru¢nih radnika na svim razinama poduzeca te koristi vrlo fleksibilne i sve viSe automatizirane
strojeve za proizvodnju velike koli¢ine raznolikih proizvoda. Toyotin proizvodni sustav
definira se kao lean zato sto koristi manje svega u usporedbi s poduze¢ima masovne proizvodnje
(polovicu ljudskih resursa u tvornici, polovicu prostora za proizvodnju, polovicu sredstava
ulozenih u alate te polovicu inzenjerskih sati za razvoj novog proizvoda) (Monden, 2021).
Takoder, ovaj proizvodni sustav zahtjeva ¢uvanje daleko manje od pola potrebnog inventara na
licu mjesta, rezultira s mnogo manje kvarova i sve ve¢im izborom proizvoda. Dok masovni
proizvodaci postavljaju ogranicene ciljeve, lean proizvodaci postavljaju svoje ciljeve bliske
savrSenstva. Glavna ideja Toyotinog proizvodnog sustava je odrzavanje kontinuiranog protoka
proizvoda u tvornicama i fleksibilna prilagodba promjenama potraznje. Realizacijom takve
proizvodnje proizvodi se to¢no odreden potreban broj proizvoda u potrebnom vremenu
(Monden, 2021).

Time se smanjuje viSak zaliha i viSak radne snage, a iako je glavni cilj sustava smanjenje
troskova, vazno je da se postignu jos i sljedeci ciljevi:

— kontrola koli¢ine (omogucava prilagodbu potraznji u vidu koli¢ine i raznovrsnosti),



— osiguranje kvalitete (kojim se osigurava da ¢e svaki proces opskrbljivati samo dobre
jedinice za sljedece procese) te
— postovanje prema ¢ovjecanstvu (Monden, 2021).
Ovi ciljevi ne mogu postojati samostalno niti se mogu posti¢i heovisno bez da utjecu jedni na
druge. Poduzece Toyota uspostavilo je sljedece sustave i metode:
— Kanban sustav za odrzavanje Just In Time proizvodnje,
— metodu izjednac¢avanja proizvodnje radi prilagodbe potraznji promjene,
— skrac¢ivanje vremena postavljanja radi smanjenja vremena isporuke proizvodnje,
— standardizaciju operacija za postizanje ravnoteze linija,
— aktivnosti pobolj$anja malih grupa i sustave prijedloga za smanjenje i povecanje radne
snage,
— sustav vizualne kontrole za postizanje automatizacije te
— sustav funkcionalnog upravljanja za promicanje kontrole kvalitete u cijelom poduzecu
(Monden, 2021).
Upravo se iz slucaja poduzeca Toyota moze zakljuciti da je klju¢ni konkurentski faktor postala
brzina. Sve ostalo, ako je ravnopravno, poduzeée koje brze odgovara svojim klijentima,
uspjesnije je. U proizvodnji velike brzine, stalno se kre¢u ljudi, strojevi i materijali, a takva

proizvodnja podrazumijeva protocnost i balansiranje proizvodnih linija.

3.2. Tracerco

Tracerco je vodeca svjetska industrijska tehnoloska tvrtka koja je dio Johnson Matthey PLC-a.
Ova tvrtka pruza ostalim svjetskim tvrtkama uvide potrebne za donosSenje odluka o svom
poslovanju. Koriste¢i inovativnu tehnologiju, Tracerco mjeri ono $to je nemjerljivo, pristupa

nedostupnom 1 pomaze rijesiti nemoguce.

.
Tracerco

Insight through innovation

Slika 13. Logo tvrtke Tracerco (izvor: Tracerco, 2022.)



Proizvodi i usluge ove tvrtke visoko su prilagodeni za pruzanje pomo¢i kupcima nafte i plina u
donosenju informiranih odluka o njihovim operacijama. Navedeno zahtijeva obradu velike
koli¢ine detaljnih i kriti¢nih informacija od ponude do isporuke te instalacije, a za uspjeh ove
tvrtke kljucno je ispunjavanje specifikacija kupaca tijekom cijelog Zivotnog ciklusa projekta.
InZenjerka projekta Tracerco zove se Christina Curnow te je naglasila sljedece: ,,Kako je posao
rastao, sama kompleksnost i na¢in na koji se rukuje informacijama imali su potencijal znacajnog
utjecaja na vrijeme isporuke. Kvantificiranje stvarnog vremena dodane vrijednosti i cijene
prodane robe za svaku obitelj proizvoda bio je pravi izazov za Tracerco. Unato¢ koriStenju
zajednic¢kog skupa poslovnih alata (ERP/Baze podataka/CRM), timovi su radili na razlicite
nacine §to je dovelo do dupliciranja napora i povecalo ukupno vrijeme provedbe projekta”
(TXM Lean Solutions, 2022).

Buducdi da je rije¢ o svjetskoj tvrtki, za nju je bilo klju¢no standardizirati sustave i pregledati
kako se kritiéni podaci pohranjuju, odrzavaju i prenose. Tracerco je postavio izazov
konzultantskoj organizaciji TXM da pruzi pomo¢ u razvoju pojednostavljenog poslovnog
procesa uz istovremeno smanjenje troskova. S ambicioznim ciljevima rasta za 2022. i kasnije,
bilo je od klju¢ne vaZznosti uspostaviti pojednostavljene procese kako bi tvrtka bila u snaznoj

poziciji da ispuni svoje ciljeve (TXM Lean Solutions, 2022).

%
»

Slika 14. Proizvodnja u tvrtki Tracerco (izvor: TXM Lean Solutions, 2022.)



Kompletan je projekt poceo tijekom karantene (COVID-19) krajem 2020. godine, i to s
mapiranjem procesa 1 poducavanjem provedenim na daljinu pomocéu virtualnih ploca

(koristenjem mreznog alata MIRO).

Slika 15. Mrezni alat MIRO za virtualnu suradnju (izvor: TXM Lean Solutions, 2022.)

Stariji konzultanti TXM-a pomogli su medufunkcionalnom timu u Tracercu da razvije
poboljsani dizajn i tijek rada koriste¢ci TXM Manufacturing Agility Process® (TXM Lean
Solutions, 2022).
Proces je bio sljedeci:

- Sada$nji razvoj,

- identifikacija/mjerenje metrike i validacija trenutnog stanja,

— identifikacija pitanja, problema/zabrinutosti,

— mapiranje problema na Pay Off Matrici,

— grupiranje sli¢nih problema,

- razvoj prioritetnih pitanja za rjeSavanje,

- procesi stvaranja buduce drZave,

— izrada A3 akcijskih planova te

- validacija/jac¢anje A3 akcijskih planova (TXM Lean Solutions, 2022).



Svaki je korak u procesu dobio je ocjenu % dovrseno i % to¢no, kao i vrijeme isporuke koje je
koristeno kao glavna metrika za osporavanje nacina na koji je posao obavljen. Temeljni uzroci
nepotpunih i neto¢nih podataka, kao i razlozi koji stoje iza dugih vremena isporuke u odnosu
na vrijeme ciklusa, mapirani su u Trenutno stanje. Suraduju¢i s TXM-om, Tracerco tim je
postavio odvazne ciljeve kako bi eliminirao otpad i dizajnirao nove, pojednostavljene tijekove
rada kojima bi se smanjilo vrijeme i kvaliteta protoka informacija. Nakon §to su dovrSene karte
buduceg stanja, konzultanti TXM-a poducavali su timove u stvaranju planova poboljsanja
formata A3 koji su konsolidirali klju¢ne pojedinacne i timske radnje u jedan dokument spreman
za implementaciju.

Rezultati implementacije lean sustava u poduzece donijelo je u 2021. 1 2022. sljedece rezultate:

— usStedu od 264.999 funti uslijed ustede vremena isporuke samo u jednom podrucju
proizvoda,

— koristenje Future State Map-a za jasno definiranje zahtjeva za novi CRM kojim su se
ostvarile uStede novca, vremena i eliminirali su se koraci procesa koji su mozda bili
nepotrebno ukljuceni,

—  kriti¢ni podaci o kupcima i proizvodima sada se uspjesno odrzavaju u sredisnjem Global
SharePointu s razjaSnjenim ulogama i odgovornostima kako bi se uklonilo dupliciranje
napora, povecala sigurnost i smanjio rizik od pogreske te

- nekoliko ¢lanova tima bilo je upisano na ISO 18404 Lean Practitioner Accreditation
Course koji vodi TXM kao dio Tracerco Cl programa (TXM Lean Solutions, 2022).

Dakle, uvodenjem lean sustava u ovu tvrtku, ne samo da je dovelo do ustede troskova i
smanjenja vremena izvedbe projekta, ve¢ je prolazak kroz proces mapiranja s TXM-om znacio
da se moze suradivati s ostalima iz mnogih zemalja svijeta u udaljenim sesijama. Svi su oni
imali pravo glasa u novim procesima §to je stvorilo pravi osjecaj angazmana i prihvacanja novih

sustava (TXM Lean Solutions, 2022).

3.3. 1CO Bath

ICO Bath je kanadsko poduzeée koje proizvodi grijace rucnika izradenih od najfinijih
materijala, sudopere i pribor za kupaonice. Marka ICO osnovana je 2004. godine te ovo
poduzece sad proizvodi 2.000 visokokvalitetnih kupaonskih dodataka, sudopera i sustava
podnog grijanja.



Slika 16. ICO Bath prije uvodenja lean sustava proizvodnje (izvor: TXM Lean Solutions, 2022.)

Za ovo je poduzece osmiSljen program Lean Operations koji je usmjeren na skladiStenje 1

ispunjenje s nastojanjem da se izgrade operativni kapaciteti, smanji vrijeme isporuke te zalihe.

Lean operativni program sadrzi pet elemenata:

razvijanje kljuénih zaposlenika s vjeStinama i znanjem lean razmisljanja koje podupire
profitabilan rast,

optimiziranje protoka i kvalitete informacija i materijala kroz skladistenje, od primitka
narudzbe do isporuke,

optimiziranje rasporeda skladista za poboljSanje uc¢inkovitosti i kapaciteta,
optimiziranje strategije zaliha za smanjivanje obrtnog kapitala, zaliha i vremena
isporuke te

angaziranje svih zaposlenika da prate i poboljSaju svoju izvedbu u odnosu na klju¢ne
metrike (TXM Lean Solutions, 2022).



Slika 17. 1CO Bath nakon uvodenja lean sustava proizvodnje (izvor: TXM Lean Solutions, 2022.)

Cilj uvodenja lean sustava je primjena procesa maksimalne agilnosti od primitka narudzbe
kupca do isporuke. Prije nego $to se to postignulo, karta toka vrijednosti bila je stvorena od
primitka narudZzbe kupca pa sve do isporuke proizvoda (TXM Lean Solutions, 2022).

Proces mapiranja toka vrijednosti bio je klju¢an za identificiranje nekoliko podrucja koja je
trebalo poboljsati. Oni su zatim prevedeni u idealnu Kartu toka vrijednosti buduceg stanja.
Raspored skladiSta je optimiziran i ureden kako bi se ostvarilo idealno buduce stanje (TXM
Lean Solutions, 2022).

Odredeno je da treba optimizirati tlocrt skladista kako bi se moglo ostvariti idealno buduce
OOstanje zbog Cega je koristen TXM Facility Layout Development Process kako bi se stvorio
efikasniji izgled skladista. Ovaj proces osigurava da su protok i kontrola materijala optimizirani
kako bi se minimizirali zalihe 1 operativni troSkovi uz maksimiziranje angazmana i sigurnosti
zaposlenika. Tijek proizvoda kroz poduzeée jedan je od najée$c¢ih izvora poremecaja te je

implementiran TXM Lean Daily Leadership Process.



Isti obuhvaca dnevne sastanke, crvene i zelene ploce zadataka i pametne metrike koje su
ukljucene kako bi pomogle ICO Bathu da poveca operativne kapacitete u cijelom poslovanju
(TXM Lean Solutions, 2022).00
5S i1 Visual Management odigrali su glavnu ulogu u ostvarenju vizije koju je TXM zelio posti¢i.
Implementacijom lean sustava u ovo poduzece postignuti su sljedeci rezultati:
- implementacija proizvodne celije udvostrucila je proizvodnju grijanih drzaca za
ruénike,
— vizualno upravljanje koje se implementiralo u skladistu dovelo je do smanjenja
pogresaka pri komisioniranju s 10 na 2 mjesecno,
— 1CO Bath biljezi rekordan rast prodaje te
- poduzece je dodalo nove linije proizvoda i nastavilo svoje putovanje operativne
izvrsnosti s interno razvijenim sposobnostima (TXM Lean Solutions, 2022).
Iz ove studije slu¢aja moze se zakljuciti da je uvodenjem lean sustava proizvodnje ovo poduzece
svoje poslovanje podiglo na visu razinu. Nakon §to je dugi niz godina proucavalo koncept tog
sustava 1 mogucnosti njegove implementacije, poduzece je ipak uvidjelo karakteristike i
prednosti istoga. Otkako su ga uveli, udvostrucili su svoj prihod, a samo su neznatno povecali
radnu snagu u svom operativnom timu. Nakon implementiranog lean sustava u proizvodnju,
000000000000poduzece je ostvarilo veliku ustedu vremena, novca i nepotrebne muke rasta.
Lean je jednostavan i djeluje zbog ¢ega menadzer ovoga poduzeca ohrabruje sve da ga razmotre
i slijede (TXM Lean Solutions, 2022).



4. ZAKLJUCAK

Lean sistem proizvodnje jest princip kojim se eliminiraju svi gubici u poduzecu jer se proizvodi
tocno ono Sto 1 u koli¢ini koju Zeli kupac. Uvodenjem lean sistema u proizvodnju poduzeca
ostvaruju unaprjedenje te se fokusiraju na procese i kupce. Za razliku od tradicionalnog, lean
poduzecée naglasava timski rad i projektni pristup te je svako novo rjeSenje moguce realizirati
kroz novi tim i kao novi projekt. Takoder, djelatnici lean poduzeca predstavljaju potencijal
poduzeca, a ne njegov trosak zbog ¢ega se oni stimuliraju kako bi razvili vlastitu inicijativu.

U ovome su zavrSnome radu prikazane tri studije slucaja, i to Toyote kao predstavnika lean
sistema te jos dvije svjetski poznate tvrtke: Tracerco te ICO Bath. 1z slu¢aja poduzeca Toyota
moze Se zakljuciti da je kljuéni konkurentski faktor postala brzina. U proizvodnji velike brzine,
stalno se krecu ljudi, strojevi 1 materijali, a takva proizvodnja podrazumijeva proto¢nost i
balansiranje proizvodnih linija.

Uvodenjem lean sistema u proizvodnju poduzece Tracerco ostvarilo je mnogobrojne prednosti,
i to u vidu ustede vremena i novca te bolje razmjenjivanje podataka o kupcima i proizvodima.
Osim toga, ostvarila se moguénost suradnje s drugim poduze¢ima iz mnogih svjetskih zemalja
od kojih svako ima pravo glasa u novim procesima $to je stvorilo pravi osjecaj angazmana i
prihvacanja novih sustava.

1z studije slucaja ICO Bath moze se zakljuciti da je uvodenjem lean sustava proizvodnje ovo
poduzece svoje poslovanje podiglo na viSu razinu, povecalo svoje prihode te ustedilo svoje

vrijeme i novac.
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