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SAZETAK

Japanska proizvodna filozofija, s naglaskom na Lean i Kaizen metodologiju, s vremenom
postaje sve vaznija u prehrambenoj industriji zbog svoje sposobnosti kontinuiranog
poboljsanja. Kaizen metodologija ima korijene u Japanskoj proizvodnoj filozofiji te se fokusira
na kontinuirano poboljSanje u procesima kroz primjenu specifi¢nih alata kao $to je Demingov
krug. Lean metodologija, s druge strane, inspirirana je s Toyotinim proizvodnim sustavom te je

fokusirana na smanjenje gubitaka i optimizaciju procesa.

Ovaj rad se fokusira na analiziranje implementacije Lean i Kaizen metodologije u prehrambenoj
industriji na podru¢ju Republike Hrvatske te diljem svijeta, istrazujuci prednosti i nedostatke

tijekom primjene.

Uvodenje Lean 1 Kaizen metodologije u prehrambenu industriju donosi brojne prednosti, poput
povecanja efikasnosti, smanjenja otpada te poboljSanja kvalitete proizvoda i usluga
prehrambenih poduzeéa. S druge strane javljaju se odredeni nedostaci koji se razmatraju kao
poteskoce prilikom implementacije metodologija, a to su naj¢esée otpor promjenama i
nedostatak resursa. Unato¢ navedenim poteSkocama, primjena Lean 1 Kaizen metodologije je
klju¢na za prehrambenu industriju pruzajuéi joj konkurentnost na trziStu te prilagodbu

svakodnevnim izazovima i uvjetima poslovanja.

Kljuc¢ne rijeéi: Lean proizvodnja, Kaizen filozofija, prehrambena industrija, implementacija

Lean 1 Kaizen metodologije



LEAN AND KAIZEN METHODOLOGY IN THE FOOD INDUSTRY

ABSTRACT

The Japanese production philosophy, with an emphasis on Lean and Kaizen methodology, is
becoming increasingly important in the food industry due to its ability for continuous
improvement. The Kaizen methodology has its own roots in the Japanese production
philosophy and focuses on continuous improvement in processes through the application of
specific tools such as the Deming cycle. On the other hand, the Lean methodology, inspired by

the Toyota production system, focuses on waste reduction and process optimization.

This study focuses on analyzing the implementation of Lean and Kaizen methodologies in the
food industry in Croatia and worldwide, exploring the advantages and disadvantages during

application.

Introducing Lean and Kaizen methodologies in the food industry brings numerous benefits,
such as increased efficiency, waste reduction, and improvement in product quality and services
of food companies. However, certain drawbacks arise, which are considered as challenges
during the implementation of methodologies, such as resistance to change and lack of resources.
Despite these difficulties, the application of Lean and Kaizen methodologies is crucial for the
food industry, providing competitiveness in the market and adaptation to everyday challenges

and business conditions.

Keywords: Lean manufacturing, Kaizen philosophy, food industry, implementation of Lean

and Kaizen methodologies
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1. UVOD

U suvremenom poslovanju, poduzeca diljem svijeta suoCavaju se s konstantnim izazovima.
Kako bi ostali konkurenti i prilagodili se svakodnevnim trziSnim trendovima i promjenama,
poduzeéa u svom poslovanju sve vise primjenjuju Lean i Kaizen metodologije, koje su se
pokazale efikasnim. Obje metodologije proizasle su iz japanske proizvodne filozofije, a zajedno
stvaraju kontinuirano poboljSanje, odnosno poticu inovacije 1 kreativnost, smanjuju troskove te
istovremeno poboljsavaju zadovoljstvo potrosaca diljem svijeta. Uz navedeno, Lean i Kaizen
metodologije stvaraju kulturu u poduzec¢ima koja potic¢e inovacije, kreativnost te jaca timski rad

medu zaposlenicima ¢ime se pridonosi poboljSanju motivacije i produktivnosti.

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet istrazivanja rada fokusira se na detaljnu analizu i proucavanje primjene Lean i Kaizen
metodologija u kontekstu prehrambene industrije, kako na globalnoj razini, tako i u Republici
Hrvatskoj. Na temelju primjera, prikazat ¢e se kako te dvije metodologije pridonose
optimizaciji proizvodnih procesa u prehrambenoj industriji, ali i opéenito u poslovanju.
Takoder, predmet istrazivanja diplomskog rada podrazumijeva istrazivanje definicija, odnosno
znacenja navedenih metodologija, njihovog povijesnog razvoja i temeljnih karakteristika i
obiljezja. Analizirat ¢e se tehnike, alati, elementi te sam proces implementacije Lean 1 Kaizen
metodologija. Posebna paznja bit ¢e posvecena prednostima implementacije metodologija koja
poduze¢a mogu ostvariti. Uz navedeno, istraZit ¢e se utjecaj metodologija na zaposlenike u
poduzec¢ima. U konac¢nici, kroz osvrt na primjere implementacije Lean i Kaizen metodologija,
rad ¢e prikazati dublje razumijevanje o tome kako metodologije doprinose odrzivom poslovanju

u prehrambenoj industriji u svijetu i Republici Hrvatskoj.

Cilj rada je prikazati cjelokupan uvid u implementaciju Lean 1 Kaizen metodologija u
prehrambenoj industriji, s fokusom na optimizaciju proizvodnih procesa te poticanje inovacija

1 odrzivosti poslovanja u prehrambenoj industriji.



1.2. Metodologija rada

Metodoloski pristup rada ukljucuje koristenje sljede¢ih metoda:

1.

Metoda prikupljanja podataka — koristit ¢e se za prikupljanje razlicitih podataka i
informacija o Lean i Kaizen metodologijama.

Metoda deskripcije — koristit ¢e se za opisivanje osnovnih karakteristika Lean 1 Kaizen
metodologija, kao 1 drugih vaznih segmenata rada.

Metoda analize — koristit ¢e se za procjenu utjecaja primjene Lean i1 Kaizen
metodologija na ucinkovitost poduzeéa u prehrambenoj industriji u kontekstu raznih
faktora kao Sto su povecanje produktivnosti, poboljsanje kvalitete i sli¢no.

Metoda sinteze — koristit ¢e se kako bi se opisani primjeri implementacije Lean i Kaizen
metodologije prikazali kroz cjelovitu sliku.

Deduktivna metoda — koristit ¢e se za razumijevanje teoretskog okvira metodologija.
Induktivna metoda — koristit ¢e se za donoSenje zakljucaka na temelju opisanih primjera
implementacije Lean i Kaizen metodologija u prehrambenoj industriji.

Metoda kompilacije — uz metodu kompilacije, informacije i podaci iz razlicitih izvora
bit ¢e strukturirani na nacin da se dobije cjelokupna slika o implementaciji Lean i Kaizen

metodologija.

Takoder, u svrhu izrade diplomskog rada koristit ¢e se informacije 1 podaci iz sekundarnih

izvora, odnosno znanstveni 1 stru¢ni ¢lanci, knjige te ostali internetski izvori.



1.3. Istrazivacka pitanja

Istrazivacka pitanja postavljena u radu su:

1. Kako se definiraju Lean i Kaizen metodologije te koje su njihove glavne karakteristike
i obiljezja?

2. Koji su kljucni alati i tehnike Lean 1 Kaizen metodologije?

3. Kako Lean i Kaizen metodologije utjecu na operativnhu ucinkovitost prehrambenih
poduzeca u svijetu i Republici Hrvatskoj?

4. Kakav je utjecaj implementacije Lean i Kaizen metodologija na zaposlenike u
poduzecima?

5. Koje su prednosti implementacije Lean 1 Kaizen metodologija u prehrambenim

poduzeé¢ima?

1.4. Struktura rada

Ovaj rad sastoji se od osam cjelina. Prva cjelina je uvod te obuhvaca predmet istrazivanja rada,
ciljeve 1 istrazivacka pitanja. Uz navedeno, jasno su definirane metode koje ¢e se primjenjivati
tijekom izrade diplomskog rada kao 1 struktura rada. Druga cjelina se odnosi na japansku
proizvodnu filozofiju, u kojoj se opisuje povijest i razvoj japanske proizvodne filozofije te je
poseban naglasak na Toyotinom proizvodnom sustavu, koji je temelj japanske proizvodne
filozofije. Teorijski aspekti definicije, karakteristika, alata, tehnika 1 procesa implementacije
Kaizen metodologije objaSnjeno je u tre¢oj cjelini, dok se za Lean metodologiju objaSnjava u
cetvrtoj cjelini. Peta cjelina se odnosi na prehrambenu industriju gdje se opisuje prehrambena
industrija u svjetskom kontekstu, odnosno veliina 1 struktura iste te glavni trendovi. Zatim se
opisuje prehrambena industrija u Republici Hrvatskoj, odnosno specifi¢nosti, izazovi i
mogucénosti za daljnji razvoj. Takoder, navesti ¢e se primjeri implementacije Lean i Kaizen
metodologija u industriji hrane i pi¢a na podru¢ju Republike Hrvatske te na globalnoj razini.

Potom slijede rasprava, zakljucak te popis literature.



2. JAPANSKA PROIZVODNA FILOZOFIJA

Glavno pitanje koje se postavlja od strane menadZera u suvremenom svijetu poslovanja jest
kako zadovoljiti potrebe i zahtjeve svih dionika poduzeca, a da istovremeno osiguraju odrzivi
rast, uspjesnu profitabilnost te poboljsanje procesa u poduzecu. Jedan od nacina rjeSavanja
takvih problema jest japanska proizvodna filozofija, koja pruza postizanje konkurentske

prednosti na domicilnom i stranom trziStu, kao i zadovoljavanje potreba razli¢itih dionika.

2.1. Evolucija japanske proizvodne filozofije

Japan, zemlja bogate kulture i tradicije, suocila se s brojnim potesSko¢ama u gospodarskom i
ekonomskom razvoju nakon Drugog svjetskog rata. Danas je Japan zemlja za koju se moze reci
da je svjetski gospodarski lider. Jedan od glavnih doprinosa tom uspjehu je japanska proizvodna

filozofija, koja podrazumijeva specifican model upravljanja poduze¢ima. (Lazaridi, 2012).

Ideja o proizvodnoj filozofiji u Japanu nastala je 1950-ih godina, gdje se najvise isti¢e Toyotin
proizvodni sustav. Osnovna ideja u Toyotinom proizvodnom sustavu je eliminacija gomilanja
zaliha 1 drugih gubitaka u poslovanju uz pomo¢ proizvodnje u malim serijama, suradnje s ve¢im
brojem dobavljaca, smanjenja vremena postavljanja te koriStenja poluautonomnih strojeva.
Istovremeno, kako se razvijao novi proizvodni sustav, japanska industrija bavila se pitanjima
kvalitete pod vodstvom ameri¢kih konzultanata poput Deminga, Jurana i Feigenbauma.
,Filozofija kvalitete evoluirala je od statisticke metode osiguranja kvalitete do Sireg pristupa u
poslovanju, ukljucujuci krugove kvalitete te ostale alate 1 tehnike za razvoj proizvodnje unutar
poduzeca. Te su ideje razvijali 1 usavrSavali industrijski inZenjeri kroz dugi proces pokusaja 1

pogresaka“. (Koskela, 1992).

Japansko upravljanje proizvodnjom dosegnulo je puni utjecaj pocetkom 1980-ih, osobito u
automobilskoj industriji, kada su glavni elementi filozofije postali poznati u cijelom svijetu.
(Schonberger, 2007). Navedeno razdoblje sadrzi mnoStvo publikacija o japanskom

menadzmentu 1 poduze¢ima. Publikacije su podijeljene na dva glavna segmenta.

Prvi segment bio je fokusiran na otkrivanje glavnih ¢imbenika konkurentnosti japanskih
poduzeca. Autori su trazili razlike izmedu japanskog i zapadnjackog pristupa, istrazujuci kako
su japanska poduzeca uspijevala u odrzavanju visoke razine kvalitete i efikasnosti. Detaljno se
analizirala korporativna kultura, operativni procesi te organizacijske strukture japanskih
poduzeca kako bi se zakljucilo da je sustina japanskog upravljanja u jednako vaznim ,,tvrdim*

i,,mekim‘ elementima te odrzavanju ravnoteze izmedu istih.



Drugi segment publikacija fokusirao se na strane investicije u japanskim proizvodnim
poduze¢ima i primjenu japanskih metoda i tehnika u poduze¢ima izvan Japana. Navedena tema
postala je veoma klju¢na zbog visokog stupnja internacionalizacije japanskog gospodarstva i
potrebe za prilagodbom japanskih poslovnih modela inozemnim trzistima. Autori su istrazivali
kako su japanska poduzeca prilagodavala svoje strategije, prakse, metode i tehnike razliitim

kulturnim, regulatornim i trziSnim uvjetima, kao i trendovima izvan Japana. (Olejniczak, 2013).

Pocetkom 1990-ih, japanska proizvodna filozofija se uspjeSno razvija te postaje poznata pod
razli¢itim nazivima: proizvodnja svjetske klase, lean proizvodnja, novi proizvodni sustav i sl.
Takoder, nova verzija japanske proizvodne filozofije prosirila se i na druge segmente kao §to
su proizvodnja po narudzbi, usluge i administracija te razvoj proizvoda. Uspostavljeni su novi
pristupi 1 alati za proSirenje filozofije poput primjene QFD metode za razvoj novih proizvoda i
Taguchi metode za poboljSavanje postojec¢ih proizvoda i proizvodnih procesa u poduze¢ima. U
suvremenom poslovanju, japanska proizvodna filozofija je u konstantnoj evoluciji te se
primjenjuju razni koncepti u poslovanju medu kojima su najpoznatije JIT i TQC metode.

(Koskela, 1992).

U svom radu Sarman (1989) tvrdi da se japanska proizvodna filozofija ne temelji se na trzisnim
udjelima niti na profitabilnosti, ve¢ na proizvodnji visokokvalitetnih proizvoda, koristeci
najnoviju tehnologiju. U konacnici, rije¢ je o borbi za stvaranje nove vrijednosti za potroSace,
uvodenjem novih proizvoda te poboljSanjem starih. Takoder, kako se proizvodni ciklusi
skracuju, japanska poduzeca su svjesna da treba brzo djelovati i iskoristiti nova trzZiSta za

predstavljanje novih proizvoda 1 usluga.



1.2. Toyota proizvodni sustav (TPS)

,» Toyotin proizvodni sustav razvila je i promovirala korporacija Toyota Motors, a prihvatile su

ga i mnoge druge japanske tvrtke nakon naftnog Soka 1973. godine*. (Monden, 2011).

Monden (1983) kako je navedeno u radu Haaka (2006) objasnjava da se Toyotin proizvodni
sustav moze promatrati kao tehnoloski temeljen, sveobuhvatan sustav upravljanja
proizvodnjom s primarnim ciljevima povecanja produktivnosti proizvodnje i smanjenja
troskova, §to se postize smanjenjem vremena ciklusa, poveéanjem fleksibilnosti, smanjenjem
razine zaliha i skra¢ivanjem vremena izmjene strojeva. Naime, glavna tehnika za smanjenje

troSkova jest uklanjanje otpada u proizvodnji.
U proizvodnim operacijama postoje Cetiri vrste otpada:

1) Pretjerani proizvodni resursi
2) Pretjerana proizvodnja
3) Pretjerane zalihe

4) Nepotrebna kapitalna ulaganja

Pretjerani proizvodni resursi odnose se na otpad koji nastaje zbog pretjerane radne snage te
pretjeranih objekata, pogona i zaliha. Kada navedeni ¢imbenici postoje u koli¢inama veé¢im
nego S$to je potrebno, bilo da se radi o ljudima, opremi, materijalima ili proizvodima, oni samo
povecavaju novcane izdatke, odnosno troSkove i ne dodaju vrijednost. Nadalje, pretjerani
proizvodni resursi uzrokuju novu vrstu otpada, a to je pretjerana proizvodnja, koja se smatra
najgorom vrstom otpada u Toyoti. Pretjerana proizvodnja podrazumijeva situaciju u kojoj se
nastavlja rad, odnosno proizvodnja kada bi se osnovne operacije trebale zaustaviti, zbog ¢ega
se stvara treca vrsta otpada — pretjerane zalihe. Dodatne zalihe stvaraju potrebu za ve¢om
radnom snagom, opremom i prostorima za transport i skladistenje zaliha. Cetvrta vrsta otpada
su nepotrebna kapitalna ulaganja, a ukljucuju: izgradnju skladista za pohranu dodatnih zaliha,
zaposljavanje dodatnih radnika za transport zaliha u novo skladisSte, kupnju vilicara za svakog
transportera, zaposljavanje referenta za kontrolu zaliha, uspostavljanje procesa za upravljanje
uvjetima i koli¢inama raznih vrsta zaliha itd. Sve Cetiri vrste otpada povecavaju administrativne
troSkove, troskove direktnog materijala, troSkove radne snage te rezijske troSkove. (Monden,

2011).

Toyotin proizvodni sustav izgraden je na dva stupa. Prvi stup je Just In Time (To¢no na vrijeme),

a drugi stup je Jidoka pristup. (Wilson, 2010).



1.2.1. Just In Time metoda

Just In Time metoda, razvijena u Toyoti, ,,sveobuhvatan je pristup kontinuiranom poboljSanju
proizvodnje temeljen na ideji eliminacije svih vrsta otpada u proizvodnom procesu‘‘. Metoda je
prepoznata kao jedan od najvaznijih pristupa za stjecanje konkurentske prednosti kroz
kontinuirano poboljsanje proizvodnih procesa. (Sakakibara et al., 1993.). Koncept Just In Time
rasprostranjen je u mnogim industrijskim segmentima poput celika, kemikalija, stakla, papira,

automobila i naftnih rafinerija. (Groenevelt, 1993).

Primarni cilj Just In Time metode je kontinuirano smanjivanje i kona¢no uklanjanje svih oblika
otpada u procesu proizvodnje. Zahvaljuju¢i Just In Time metodi, japanska poduzeca posluju s
vrlo niskom razinom zaliha i ostvaruju iznimno visoku razinu kvalitete i produktivnosti.
Nadalje, Just In Time metoda naglasava ,,nulti koncept* §to podrazumijeva postizanje sljedecih
ciljeva: nula nedostataka, nula ¢ekanja, nula zaliha i1 nula kvarova. Najvaznija €injenica u
kontekstu Just In Time metode jest da osigurava isporuku to¢nih dijelova u to¢noj koli¢ini na

to¢nom mjestu te u to¢no vrijeme. (Sendil & Panneerselvam, 2007).

U $irem smislu, izraz Just In Time koristi se za opisivanje filozofije menadzmenta koja potice
promjene i poboljSanja kroz smanjenje zaliha, odnosno Just In Time moze obuhvacati niz
tehnika kao §to su kontinuirano poboljSanje, ukljucenost zaposlenika, smanjenje vremena

pripreme 1 veli€ine serija te kontrolu kvalitete. (Groenevelt, 1993).

Kako bi Just In Time metoda funkcionirala u proizvodnim procesima, potrebno je ostvariti
glavni zahtjev, a to je da se svim procesima omogucéi potrebno znanje za to¢no vrijeme i
potrebnu koli¢inu. U obi¢nom sustavu kontrole proizvodnje, navedeni zahtjev se ispunjava
izdavanjem razli¢itih proizvodnih rasporeda za sve procese, ukljucujuéi procese izrade dijelova

1 zavr$nu montaznu liniju.

Procesi izrade dijelova proizvode dijelove prema ve¢ unaprijed odredenom rasporedu, pri tom
koriste¢i metodu prethodnog procesa koji opskrbljuje dijelove sljedeCem procesu. Takva
aktivnost u proizvodnom procesu naziva se ,,push metoda“. Problem kod push metode je to Sto
otezava brzu prilagodbu promjenama, koje nastaju kao posljedica poteskoca u pojedinim
procesima i fluktuacijama potraznje. Kako bi se poduzeéa prilagodila takvim posljedicama,
potrebno je promijeniti svaki proizvodni raspored za svaki proces istovremeno, Sto moze
rezultirati neravnoteZzom zaliha izmedu procesa, §to u konac¢nici dovodi do mrtvih zaliha,

nepotrebne opreme kao i viSka radne snage kada dode do promjene modela.



Unato¢ nedostacima push metode, Toyota sustav je inovativan na nacin da ¢e sljede¢i proces
povu¢éi dijelove iz prethodnog procesa, §to se naziva ,,pull metoda“. Na primjer, ako je rije¢ o
primjeni Just In Time metode u automobilskoj industriji, a s obzirom da jedino zavr$na
montazna linija moze znati tocno potrebno vrijeme, kao i koli¢inu potrebnih dijelova, preuzeti
¢e dijelove iz prethodnog procesa koji su joj potrebni za montazu vozila. U tom slucaju,
prethodni proces odmah proizvodi dijelove koje je sljedeci proces preuzeo. Kako bi svi procesi
bili obavijeSteni na vrijeme o potrebnom vremenu i koli¢ini proizvodnje dijelova, Toyota
proizvodni sustav koristi Kanban sustav, koji je kljuCan alat za postizanje Just In Time

proizvodnje. (Monden, 2011).

1.2.2. Jidoka metoda

Jidoka ili automatizacija drugi je stup Toyotinog proizvodnog sustava, a predstavlja metodu
koja omogucuje automatsko otkrivanje stroja ili operatera u sluc¢aju nepravilne situacije te
zaustavljanje proizvodnje s ciljem otklanjanja pogresaka, odnosno kada se dogodi kvar ili
pogreska, cijela linija se automatski zaustavlja, a to mogu uraditi i radnici na liniji. (Sugimori

etal., 1977).

Zaustavljanje linije moze se dogoditi zbog problema s kvalitetom, procesom ili materijalima.
Zaustavljanje linije zbog problema s kvalitetom dogada se kada postoji neispravan dio u liniji
te se ista zaustavlja kako bi se sprijecila obrada neispravnog dijela Sto dodatno Stedi vrijeme i
novac. Problem s procesom moze biti jako bucni stroj. U tom slucaju, stroj treba zaustaviti 1
pregledati. U suprotnom, moZe do¢i do kvara, $to u konacnici moze uzrokovati probleme s
kvalitetom te ozljede zaposlenika na stroju. Problem s materijalom moZze se dogoditi kada
pojedina stanica ostane bez dijelova ili komponenti potrebnih za radni tok te stanice i tada liniju

treba zaustaviti. (Anoop & Muhammed, 2020).
Prema Sugimori et al., (1977) Jidoka je vaZna zbog dva razloga:

1) Sprjeava prekomjernu proizvodnju — ako se proizvodna linija zaustavi kada se
proizvede potrebna koli¢ina opreme i dijelova, nece do¢i do prekomjerne proizvodnje.
Na taj nac¢in omogucava se precizna provedba proizvodnje na temelju Just In Time
metode.

2) Kontrola nepravilnosti postaje jednostavna — kada dode do zaustavljanja proizvodne

linije, potrebno je usmjeriti paZznju na zaustavljenu opremu te radnika koji je zaustavio



proces kako bi se mogla napraviti poboljSanja, Sto predstavlja vazan Cimbenik za

ostvarenje pune iskoristivosti sposobnosti zaposlenika.

Yazgan et al., (1998) kako je navedeno u radu Tekin et al., (2019) navode nekoliko prednosti

automatizacije:

,Osigurava se pravovremena proizvodnja i brza prilagodba fluktuacijama u potraznji®,

\J

\

,ukljucivanje zaposlenika u proces rjesavanja problema dovodi do razvoja poslovne
kulture u poduze¢ima®,

,,hiski troskovi®,

»povecanje kvalitete®,

,»hema inspekcije oste¢enih dijelova ili strojeva®,

Pyl

»smanjenje otpada“.
S druge strane, Boakye-Adjei et al., (2014) navode odredene nedostatke automatizacije:

— Visoki troskovi implementacije — automatizacija je skup i kontinuiran proces koji
zahtjeva financijska ulaganja za ostvarenje kratkoro¢nih i dugoroc¢nih koristi.

— Nesporazumi koji uzrokuju pogresnu primjenu — menadZzment svakog poduzeca mora
razumjeti da principi automatizacije podrazumijevaju kontinuirano poboljSanje i
ulaganje u automatizaciju kako bi se unaprijedile ljudske sposobnosti, a ne zamijenile.
UspjeSna automatizacija usmjerena je na interakcije izmedu Covjeka 1 stroja.

— Poteskoc¢e malih poduzeca u zapoSljavanju kvalificiranih zaposlenika — nedostatak
kvalifikacija 1 intelektualnog kapitala opcenito je problem za mala poduze¢a. Mnoga
poduzeca suoCavaju se s rastu¢om slozenoscu koja zahtjeva kvalificirane zaposlenike

za razvoj proizvoda te samu proizvodnju.

Toyotin proizvodni sustav ne oslanja se samo na automatizaciju za prepoznavanje pogreSaka
unutar sustava. Postoje brojne vizualne kontrole za kontinuirano pracenje stanja linije 1 tijeka
proizvodnje. Najces¢i sustavi vizualne kontrole su ,,Andon ploce* i signalna svjetla. (Fritze,

2016).

Signalna svjetla koriste se za pozivanje zaposlenika ili zaposlenika za odrzavanje, ovisno o
problemu na proizvodnoj liniji. Svjetla imaju razlicite boje, a svaka boja predstavlja razlicitu
vrstu potrebne pomoci. Takoder, kako bi svjetla bila Sto vidljivija zaposlenicima, obicno su
objesena sa stropa ili se nalaze na nekom drugom vidljivom mjestu. (Monden, 1993 navedeno

u Fritz, 2016).



Nadalje, Monden (1993) kako je navedeno u radu Fritza (2016) objasnjava da je ,,Andon* naziv
za pokaznu plocu koja prikazuje kada pojedini zaposlenik zaustavi liniju. Svaki zaposlenik
ukljucen u proizvodni proces ima prekidac koji omogucéava da se proizvodna linija zaustavi u
slucaju kvara, kasnjenja ili pogreske. Svaka boja svjetla oznacava razliCito stanje ili problem s

proizvodnom linijom. Opcenito, postoji pet boja s razli€itim znacenjima:

1) Crvena — problem sa strojem.

2) Bijela — kraj proizvodne serije, odnosno potrebna koli¢ina je proizvedena.
3) Zelena — rad je prekinut zbog nedostatka materijala.

4) Plava —jedinica je neispravna.

5) Zuta — potrebno je postavljanje (promjene alata i sl.).

Andon takoder moze ukljucivati i ,,Andon uze* sistem, koji omoguéuje zaposlenicima na
proizvodnoj liniji da upozore menadzment na moguce probleme povlacenjem uzeta. Uze se
moze povuci kada nedostaju potrebni dijelovi ili kada dode do kvara. Osim toga, Andon moze
ukljucivati 1 glazbu, Sto omogucuje menadzmentu da lakSe shvati gdje je problem nastao, bez

potrebe da se traze svjetla. (Bradley, 2015 navedeno u radu Hirvonen, 2018).

U konacnici, moze se zakljuciti da stupovi Toyotinog proizvodnog sustava Cine kvarove,

uklanjanje problema unutar sustava te implementaciju rjeSenja za poboljSanje procesa u brojnim

poduzecima.
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3. KAIZEN METODOLOGIJA

U danasSnje vrijeme, proizvodne industrije nastoje posti¢i povecanje produktivnosti kroz
primjenu jednostavnijih sustava u poslovanju te postepenih poboljSanja. Kako bi ostale
konkurente na trzistu i zadrzale svoj trzi$ni udio, ve¢ina proizvodnih industrija koristi moderne
metode 1 tehnike, poput Kaizen metodologije. (Singh & Singh, 2009). Nadalje, Maarof &
Mahmud (2016) navode da se ,,Kaizen filozofija temelji na razumijevanju da nas nacin zivota
zahtijeva dosljedno poboljSanje”, §to odrazava iznimno veliku vaznost kontinuiranog

poboljsanja, osobito u poslovnom segmentu.

3.1. Definicija i znacenje Kaizena

Kada je rije¢ o definiranju ,,Kaizena®, razli€iti autori naglaSavaju razlicite klju¢ne znacajke,

medutim vecina njih se fokusira na tri kljucne:

1) Kaizen je kontinuiran proces te oznacava beskona¢no putovanje prema kvaliteti i
ucinkovitosti.

2) Kaizen je inkrementalan po prirodi, §to podrazumijeva da se poboljSanja mogu postici
postupnim i malim promjenama, a ne radikalnim i velikim promjenama.

3) Kaizen je participativan proces, odnosno ukljucuje znanje 1 vjeStine svih zaposlenika

kao 1 menadzmenta u poduzecu. (Brunet & New, 2003).

3

Fras (2013) kako je navedeno u radu Jakubiec & Brodnicka (2016) objasnjava da je ,,Kaizen
u poslovnom segmentu izraz koji podrazumijeva kontinuirani proces poboljSanja koji ukljucuje
vrhunsko vodstvo poduzeca, upravu te sve ostale zaposlenike u poduzecu te se temelji na
pretpostavei da svi zaposlenici u poduzecu posjeduju znanje i vjestine koje se mogu bolje
iskoristiti.

Laraiaa (1999) kako je navedeno u radu Saleem et al., (2012) definira Kaizen kao: ,,Japansku
tehniku kontinuiranog poboljSanja koja ukljucuje sve, i menadzere i zaposlenike u poduzecu®.
U proizvodnji, ,,Kaizen se odnosi na pronalazenje i eliminiranje otpada u strojevima ili
metodama proizvodnje®. Eliminacija otpada u proizvodnim procesima znacajno poboljSava

kvalitetu 1 performanse poduzeca. (Saleem et al., 2012).

Teian (1992) kako je navedeno u radu Saleem et al., (2012) smatra da je ,,Kaizen viSe od
jednostavnog sredstva poboljsanja“. Naime, Kaizen predstavlja svakodnevni napor svih

zaposlenika i menadZmenta u poduzecu da unaprijede procese.
11



Kaizen se takoder smatra filozofijom koja se uvelike primjenjuje u proizvodnim procesima i
krugovima kvalitete. ,,Kaizen se temelji na konceptu da uvijek postoji prostor za poboljSanje
procesa®, §to se postize malim i kontinuiranim koracima. (Suzaki, 1987 navedeno u Saleem et

al., 2012).

Palmer (2001) kako je navedeno u radu Singh & Singh (2009) navodi da je rijec ,,Kaizen*
sloZenica koja se sastoji od dva pojma: Kai, §to znaci promjena i Zen, $to znaci dobro ili na

bolje.

KAI ZEN

PROMJENA DOBRO

Slika 1. Pojam Kaizen
Izvor: izrada autora

Kaizen takoder moze oznacCavati ,,trajne napore da se djeluje na povremene i trajne probleme
kako bi se izvrsilo oplemenjivanje procesa®. (Juran & Gryna, 1999 navedeno u Suman &
Pavleti¢, 2008). Naime, povremeni problemi su najceS¢e iznenadni problemi te im se kao
takvima mora predati posebna pozornost kako bi se §to prije rijesili. Trajni problemi, s druge
strane, podrazumijevaju ,.kontinuirano postizanje viSeg stupnja zadovoljavanja predvidenih
funkcija“. Trajne probleme je jako tesko rijesiti, pa se ¢esto nazivaju i neizbjezni problemi, a

javljaju se na duzi vremenski period. (Suman & Pavleti¢, 2008).
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3.2. Povijest Kaizena

Brunet (2000) kako je navedeno u radu Singh & Singh (2009) objasnjava da povijest Kaizen
metodologije seze daleko u 1950. godinu kada su menadZzment i vlada priznali da postoje
problemi vezani uz sustav upravljanja te nedostatak radne snage. Kako bi rijesili probleme
zajedno s radnom snagom diljem Japana, postavili su se temelji u radnim ugovorima koje je
promovirala vlada, a isti su sadrzavali dozivotno zaposljavanje kao i smjernice za raspodjelu
beneficija za razvoj poduzeca. ,,Kaizen metodologiju je prvo uveo i primijenio Imai 1986.
godine kako bi pobolj$ao ucinkovitost, produktivnost i konkurentnost u Toyoti, uslijed rastuce

konkurencije i pritiska globalizacije.” (Ashmore, 2011 navedeno u Singh & Singh, 2009).

Nakon 1950. godine, kako je vrijeme prolazilo, japanska poduzeca poput Toyote su imala
znacajan utjecaj na globalno trziste te je interes za njihovim metodama upravljanja i poslovanja
naglo porastao. Na taj nacin, Kaizen metodologija se prosirila izvan proizvodnje, u razlicite
segmente poslovanja poput zdravstva, obrazovanja i pruzanja usluga. Tijekom 1990-ih godina,
Kaizen metodologija je postala usko povezana s principima Lean proizvodnje, naglasavajuci
ucinkovitost, smanjenje otpada te stvaranje dodatne vrijednosti, osobito za potrosace. U
meduvremenu, poduzeca su provodila ,,Kaizen dogadaje™ koji su predstavljali fokusirane i
vremenski ograni¢ene napore za rjeSavanje specificnih problema te poboljSanje procesa. (Liu

et al., 2023 navedeno u Wolniak & Grebski, 2023).

Kaizen je ubrzo postao nacin zZivota za Japance, §to je dovelo do znacajnih poboljSanja u
poduzecima, osobito u podruc¢jima kvantitativnih poboljSanja, statisticke kontrole kvalitete 1

potpune kontrole kvalitete. (Rahmanian & Rahmatinejad, 2014).

U svom radu Wolniak & Grebski (2023) ukazuju da povijest Kaizena odrazava ,,putovanje* od
poslijeratnih napora u Japanu pa sve do globalno prepoznate i koriStene metodologije. Trajni
principi Kaizena vode poduzeca svih veli¢ina, pritom naglaSavajuéi vrijednost kulture koja
obuhvaca kontinuirano ucenje, uklju¢enost menadzmenta 1 zaposlenika te potragu za odrZivim

rastom 1 izvrsno$¢u poslovanja.
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3.3. Utjecaj Kaizena na menadZment i zaposlenike

Kada je rije¢ o utjecaju Kaizena na menadzment, isti se sastoji od 2 glavna ¢imbenika:
odrzavanje 1 poboljSavanje. ,,Odrzavanje se odnosi na odrzavanje aktivnosti postojecih
standarda u tehnologiji, menadZzmentu i operacijama, dok se poboljSavanje odnosi na mjere koje

se koriste za unapredenje tih standarda®. (Rahmanian & Rahmatinejad, 2014).

Middle Improvement creation
Management

Senior Management

Supervisors Maintenance (keeping the
created improvement)

Workers

Slika 2. Utjecaj Kaizena na menadzment i zaposlenike

Izvor: Impact of Kaizen implementation on performance of manufacturing companies' staff,

Rahmanian & Rahmatinejad, 2014.

Kao $to se moze primijetiti na slici 2., kako se kre¢e od vecih razina menadzmenta prema nizim
razinama, odgovornost za poboljSanje se smanjuje, dok se odgovornost za odrzavanje
povecava, odnosno menadZeri na veéim razinama trebaju posvetiti vrijeme na poboljSanje
poduzeca, dok se zadaci vezani uz odrzavanje pripisuju niZim razinama tj. voditeljima i

zaposlenicima. (Rahmanian & Rahmatinejad, 2014).

Kod odrzavanja, veca razina menadzmenta prvo mora uspostaviti pravila, politike 1 procedure
koje ¢e biti ukljucene u standarde operativne procedure (SOP), a koje ¢e svi ostali u poduzecu
slijediti. Opce poznato je da se rad zaposlenika temelji na postoje¢im standardima u poduzecu,
bilo eksplicitnim ili implicitnim. Kada se poveze rad zaposlenika s odrzavanjem, potrebno je
odrzavati te standarde putem obuke 1 discipline zaposlenika. S druge strane, poboljSanje se
koristi za unaprjedenje tih standarda. Prema tome, ,japansko shvacanje menadZmenta

podrazumijeva jedno pravilo — odrzavanje i poboljSanje standarda®“. (Imai, 1986).
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Nadalje, Imai (1986) navodi zadatke i aktivnosti prema razinama u poduzecu koje se odnose na

Kaizen:
Top menadZzment:

— Postavlja Kaizen kao korporativnu strategiju,
— osigurava podrsku i smjernice za Kaizen putem usmjeravanja resursa,
— uspostavlja medu-funkcionalne ciljeve,

— postize Kaizen ciljeve putem implementacije politika, pravila i procedura.
Srednja razina menadzmenta:

— Primjenjuje 1 provodi Kaizen ciljeve prema smjernicama top menadzmenta kroz
implementaciju politika, pravila i procedura,

koristi Kaizen za poboljSanje funkcionalnih sposobnosti,

uspostavlja, odrzava i unaprjeduje standarde,

podize svijest zaposlenicima kroz programe obucavanja,

VLl ol

pomaze zaposlenicima u razvijanju vjestina i alata za u¢inkovito rjeSavanje problema.
Supervizor/voditelj:

Upotrebljava Kaizen u funkcionalnim ulogama,
formulira planove koji su vezani uz Kaizen metodologiju,
pruza potrebne informacije zaposlenicima,

unaprjeduje komunikaciju s zaposlenicima,

odrZava visoku razinu motiviranosti zaposlenika,

uvodi disciplinu u radu,

N N S

uspostavlja Kaizen sustav za iznoSenje prijedloga od strane zaposlenika.
Zaposlenici:

— Sudjeluju u Kaizen sustavu za iznoSenje prijedloga,

— pridrzavaju se discipline,

— usmyjereni su na kontinuirano samoostvarenje kako bi bolje 1 brZe rjeSavali probleme na
radnom mjestu,

— unaprjeduju znanje 1 vjestine kroz svakodnevno ucenje.
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Kaizen je metodologija koja ukljucuje svakodnevne aktivnosti usmjerene ne samo na povecanje
produktivnosti, ve¢ i na ,,humaniziranje radnog mjesta, smanjenje prekomjernog opterecenja i
uklanjanje otpada u poduzecu. (Syahputra et al., 2023). Kako bi se privukli svi zaposlenici u
poduzecu da sudjeluju u procesu kontinuiranog poboljsanja, potrebna je dobra i snazna
organizacijska kultura koja ukljucuje skup temeljnih vrijednosti i ponasanja u poduzecu.
Nadalje, za ucinkovito sudjelovanje zaposlenika u Kaizen aktivnostima potrebno je njihovo
obucavanje te educiranje o alatima i tehnikama Kaizen metodologije. Obuka zaposlenika mora
biti prilagodena poslovima koje ¢e obavljati. (Janji¢ et al., 2019). Takoder, klju¢nu ulogu u
ostvarenju Kaizen metodologije ima timski duh, odnosno §to je veca kompetencija tima u
poduzecu, to je veca Sansa za uspjehom. ,,Kaizen tim trebao bi biti homogen, sastavljen od
zaposlenika iz svih odjela, pri ¢emu najveéi broj dolazi iz proizvodnje, odrzavanja i odjela
kvalitete”. Ako se formira takav tim, sam proces implementacije Kaizena bit ¢e mnogo

pouzdaniji. (Chhikara & Gahlyan, 2017 navedeno u Janji¢ et al., 2019).

Janji¢ (2019) kako je navedeno u radu Ekhsan et al. (2023) objasnjava da implementacija
Kaizen metodologije pozitivno utjee na poboljSanje performansi u mnogim poduzec¢ima diljem
svijeta. Primjena Kaizen metodologije u pojedinom poduzeu doprinosi poboljSanju
performansi kroz rjeSavanje problema koji se mogu pojaviti na radnom mjestu, $to u konacnici
povecava konkurentnost 1 snagu poduzeca. Primjena Kaizen metodologije za zaposlenike
predstavlja napore za poboljSanje vlastitih sposobnosti, osobito komunikacijskih vjestina te
vjestina vezanih za rjeSavanje svakodnevnih problema. Takoder, kada se zaposlenicima pruZi
prilika za sudjelovanjem u inicijativama za poboljSanjem, vjerojatno je da ¢e se osjecati vise
cijenjeno 1 angaZirano oko svakodnevnih aktivnosti na radnom mjestu. To moze dovesti do

povecanog zadovoljstva poslom, motivacije i produktivnosti.

Imai (1986) tvrdi: ,,Kaizen se neprestano provodi u vecini japanskih poduzeca®. Prema
japanskoj kulturnoj tradiciji, naglasak se uvijek stavlja na izgradnju grupnog konsenzusa.
Grupni konsenzus podrazumijeva zajednicko djelovanje menadZmenta 1 svih ostalih
zaposlenika u poduzecu, kako bi se ucinkovito rjeSavali problemi te kako bi se odvijale
inovativne promjene. Kaizen je metodologija koja ukljucuje svakog zaposlenika u poduzecu te
su svi zaposlenici jednako potaknuti da iznose vlastite prijedloge za poboljsanje. ,,U
poduze¢ima poput Toyote i Canona, ukupno 60-70 prijedloga po zaposleniku godisnje se
zabiljezi 1 provede®. Prijedlozi nisu ogranieni na odredene segmente poput proizvodnje i
marketinga, ve¢ se uvodenje promjena temelji bilo gdje, gdje se mogu posti¢i poboljSanja.

(Prosic¢, 2011).
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3.4. Temeljne karakteristike i obiljezja Kaizena

Osnovna pretpostavka Kaizen metodologije jest da se sve moze napraviti bolje, u bilo kojem
segmentu zivota, privatnom ili poslovnom. Cheser (1998) kako je navedeno u radu Singh &
Singh (2009) objasnjava da se Kaizen metodologija temelji na uvodenju malih promjena,
smanjujuci otpad i kontinuirano poboljSavajuci produktivnost, u¢inkovitost i sigurnost. Iako je
Kaizen metodologija u poslovnom segmentu prvotno primjenjivana samo u proizvodnim

okruzenjima, sada se Cesto primjenjuje i u ostalim okruzenjima, poput usluznih djelatnosti.

Kaizen metodologija ukljucuje poboljsanje produktivnosti zaposlenika i kvalitete proizvoda,
¢ime se povecava konkurentnost proizvoda i usluga na medunarodnim trziStima. U zemljama
koje broje veliku radnu snagu, Kaizen metodologija je znacajno pomogla u razvitku radno
intezivnih industrija, §to omogucuje inkluzivni ekonomski rast te ostale prednosti poput
smanjenja: troSkova proizvodnje, ucestalosti ozljeda zaposlenika, kvarova na strojevima te

kasnjenja u isporukama. (Otsuka et al., 2018).

U suvremenom poslovanju, diljem svijeta, Kaizen metodologija posebno se istaknula kao
najbolja metoda za poboljSanje performansi unutar poduzeca iz razloga $to su trosSkovi
implementacije niski. Danas je, viSe nego ikada, odnos izmedu menadZmenta i zaposlenika
veoma vazan, a Kaizen metodologija itekako doprinosi ja¢anju odnosa, s obzirom da su

postignuca 1 performanse poduzeca rezultat zajednickih napora obiju strana. (Titu et al., 2010).

Jedno od vaZnijih nacela Kaizena glasi: ,,Koristi glavu, a ne novac®. Kaizen nije samo
»razbacivanje* s novcima i ostalim resursima poduzeca, ve¢ podrazumijeva da se s pametnim
radom mogu posti¢i ucinkovita rjeSenja i1 poboljSanja, bez dodatnog ulaganja. Kaizen
pojednostavljuje procese u poduze¢ima primjenom tri jednostavna nacela — nepotrebni koraci
moraju se eliminirati, odredeni koraci se mogu provoditi paralelno i trece, redoslijed koraka se
moze promjeniti. Koriste¢i navedena nacela, Kaizen metodologija pruza ubrzane procese te

smanjenje troskova bez dodatnih resursa, kao $to su oprema i zaposlenici. (Domingo, 2013).

Tijekom proteklih desetlje¢a, japanski menadzment, koji se temelji na konceptu Kaizen
metodologije pokazao je izvrsne rezultate. Od samog pocetka, u¢inci Kaizena na poslovanje
prosirili su se na globalnoj razini. Danas, Kaizen poduze¢ima sluZi kao strateski okvir za

rjeSavanje problema ekonomskih kriza. (Prosi¢, 2011).
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3.4.1. Vrste Kaizena

Imai (1997) kako je navedeno u radu Saleem et al., (2012) objaSnjava da postoje tri vrste

Kaizena:

1) Individualni nasuprot timskog Kaizena,
2) Svakodnevni nasuprot posebnog dogadaja Kaizen,

3) Kaizen na razini procesa nasuprot na podrazini procesa.
1. Individualni nasuprot timskog Kaizena

Kada je rije¢ o primjeni Kaizen metodologije u poduzec¢u, uglavnom se koristi timski pristup.
Medutim postoji 1 individualna primjena Kaizena S§to podrazumijeva da zaposlenici
pojedinacno identificiraju podrucja za kontinuirano poboljSanje u svojim svakodnevnim radnim
aktivnostima te iznose prijedloge i ideje menadzmentu za njihovo poboljSanje. (Saleem et al.,

2012).
2. Svakodnevni nasuprot posebnog dogadaja Kaizen

Primjer svakodnevnog koriStenja Kaizen metodologije su krugovi kvalitete. S druge strane,
Kaizen dogadaj je metoda u kojoj tim zaposlenika identificira prilike za poboljSanje
promatraju¢i radne procese. Tim se okuplja na kraju radnog tjedna te se odabire problem koji
¢e Kaizen dogadaj ukljucivati. Nadalje, tim pokusSava identificirati uzroke problema te iznose
prijedloge za uklanjanje istih. Prihvacéeni prijedlozi se provode kako bi se rjesili problemi.
PoboljSanja u radnom procesu se opcenito provode u sklopu radnog vremena, odnosno bez
koriStenja prekovremenih sati, a sam proces poboljSanja traje od dva do pet radnih dana.

(Saleemm et al., 2012).
3. Kaizen na razini procesa nasuprot na podrazini procesa

Opc¢enito, Kaizen provodi poboljSanja na podrazini procesa, koji naj¢esce ukljucuju aktivnosti
nabave materijala od dobavljaca, njihove obrade u korisne proizvode te isporuke proizvoda

krajnjim korisnicima. Primjer podrazine procesa je ,,Gemba Kaizen*. (Saleem et al., 2012).
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3.4.2. ,,Kaizen kiSobran“

,Kaizen metodologija ¢ini kiSobran koji pokriva mnoge tehnike ukljucuju¢i Kanban, Six-

Sigma, automatizaciju, Just In Time, sustav prijedloga i sli¢no*. (Singh & Singh, 2009).

Fokus na potro$a¢ima Kanban

Six Sigma PoboljSanje kvalitete

Robotika JIT
Krugovi kvalitete Nula pogresaka

Automatizacija Aktivnosti i utjecaj malih

Predlaganje ideja i grupa

poboljsanja Kooperativni odnosi izmedu

Disciplina na radnom mjestu zaposlenika i menadZmenta

TPM Razvoj novih proizvoda

PoboljsSanje produktivnosti

Slika 3. ,,Kaizen kiSobran
Izvor: izrada autora
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3.4.3. Kaizen i inovacija

Svako poduzece nakon osnivanja treba uzeti u obzir koriStenje Kaizena ili inovacije te pri tom
uzeti u obzir ¢imbenike poput ekonomske situacije, organizacijske ciljeve, vrstu i kvalitetu
proizvodnje te postoje¢e drustvene okolnosti u poduzecu. Vecina japanskih poduzeca
primjenjuje strategiju kontinuiranog poboljSanja, odnosno Kaizen, dok na zapadu mnoga
poduzeca preferiraju inovacije. (Rahmanian & Rahmatinejad, 2014). U svom radu Arnaut &
Rizvan (2021) ukazali su na ¢injenicu da brojna japanska poduzeca primjenjuju inovacije, ali

da su nadogradnja Kaizen metodologije.

Imai (1997) kako je navedeno u radu Singh & Singh (2009) objasnjava da se pobolj$anja mogu
podijeliti na Kaizen i inovaciju. Kaizen podrazumijeva mala poboljSanja koja nastaju kao
rezultat kontinuiranih napora, dok inovacija, s druge strane, ukljucuje drasticno poboljSanje

uzrokovano znac¢ajnim ulaganjem resursa u novu tehnologiju ili opremu.

Inovacija se moze definirati kao ideja, ponaSanje ili kvaliteta koja se znacajno razlikuje od
dosadasnjeg, a glavno obiljezje je da nakon provedbe inovacije nastaje razdoblje urusavanja
discipline te pozitivni ucinci imaju tendenciju nestanka. Kaizen, s druge strane, predstavlja
trajna poboljSanja koja su njeznog karaktera, a glavno obiljezje je da ne zahtijeva slozene
tehnike ili najnoviju tehnologiju. Ono §to je potrebno za funkcioniranje Kaizen metodologije,
najcesce su konvencionalne tehnike poput paretovog dijagrama i kontrolnih ploca. (Jakubiec &

Brodnicka, 2016).

Inovativnost novih proizvoda te sposobnost organizacijske inovacije itekako su vazni za
stvaranje prilika za rast i razvoj poslovanja poduzec¢a, ukljucujuéi stjecanje novih trziSnih
segmenata te konkurentske prednosti. Inovacija je od koristi poduzecu jedino ako se uspiju

kombinirati dostupni resursi poduzeca s ekspertizom. (Hashim et al., 2013).

Fras$ (2013) kako je navedeno u radu Jakubiec & Brodnicka (2016) objasnjava da je za mnoga
poduzeca najbolje rjeSenje kombinacija Kaizena 1 inovacije. OdrZavanje rezultata inovacije
zahtijeva veliki trud 1 napore, jer bez toga rezultati lako nestanu. Kaizen, s druge strane, §titi od

degradacije te podiZe standarde koji sluze kao osnova za poboljSanje procesa.
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Cimbenici Kaizen Inovacija
Ucinak Dugorocan 1 stabilan Kratkorocan
Koraci Mali koraci Veliki koraci

Vremenski okvir

Promjena

Angazman

Pristup
Ideje

Prakticni zahtjevi
Orijentacija

Kriteriji procjene

Upotreba

Kontinuirane aktivnosti s
rastu¢im uéincima
Postupna i dugoro¢na

Svi u poduzecu

Timski rad, procesni pristup
Konvencionalno znanje 1
tradicionalna tehnologija
Mala ulaganja, veliki trud

Na ljude
Proces i angazman u
postizanju boljih rezultata
Dobro funkcionira u

stabilnoj ekonomiji

Izvor: izrada autora

3.4.4. Osnovna pravila Kaizena

Slucajne aktivnosti s
trenutnim uc¢inkom
Nagla i kratkoro¢na
menadzment
Individualne ideje
Koristenje novih
tehnologija, izuma 1 teorija
Velika ulaganja, mali trud
Na tehnologiju
Rezultati koji direktno
utjecu na profit
Dobro funkcionira u brzo

razvijajucoj ekonomiji

Tablica 1. Usporedba Kaizena i inovacija

Fras (2013) kako je navedeno u radu Jakubiec & Brodnicka (2016) navodi sedam osnovnih

pravila Kaizena:

1) Filozofija Kaizena — prevencija problema je bitnija od otkrivanja problema.

2) Procedura — sveobuhvatno upravljanje kvalitetom mora se integrirati u sve aspekte

poslovanja.

3) Razmjer — svi su odgovorni za kvalitetu — menadzment i zaposlenici.

4) Mjera — troskovi kvalitete.

5) Norma — poslovi se trebaju obavljati ispravno ve¢ od prvog pokusaja.

6) Opseg — Kaizen metodologija obuhvaca cjelokupno poduzece.

7) Tema — postizanje kontinuiranog napretka i poboljSanja u svim aspektima poslovanja.
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3.4.5. Kaizen i TQM

U danasnje vrijeme poslovanja postoji op¢i konsenzus koji podrazumijeva da je kvaliteta
proizvoda i usluga najvazniji ¢cimbenik konkurentske prednosti poduzeca te da je jednako vazna

za zadovoljstvo potrosaca.

Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) predstavlja sinonim za poslovnu izvrsnost, odnosno to
je poslovna filozofija koja podrazumijeva pristup upravljanja poduze¢em usmjeren na kvalitetu.
TQM je zasigurno najzahtjevniji 1 najslozeniji pristup upravljanju koji je razvijen u Velikoj
Britaniji kasnih 1970-ih, odnosno pocetkom 1980-ih godina. (Janji¢ et al., 2018). Dale (1999)
kako je navedno u radu Saleem et al., (2012) objasnjava da TQM obuhvaca medusobnu

suradnju svih dionika poduzeca i1 okoline (menadzment, zaposlenici, dobavljaci i kupci).

TQM i Kaizen metodologija dva su temeljna koncepta koji su fokusirani na kontinuirano
poboljsanje kvalitete procesa te performansi poduzeéa s ciljem postizanja pozitivne
transformacije u nacinu razmi$ljanja menadzmenta i zaposlenika. TQM pristup 1 Kaizen
metodologija u medusobnoj su korelaciji, odnosno Kaizen je vazan element TQM pristupa
upravljanja. Jedna od 14 Demingovih tocaka koje se odnose na TQM pristup ukljucuje
kontinuirano poboljSanje, odnosno Kaizen. Na taj nacin Kaizen postaje podskup TQM pristupa.

(Saleem et al., 2012).

Slika 4. Kaizen kao podskup TQM pristupa
Izvor: izrada autora

22



Takoder je vazno znati razlikovati TQM i Kaizen. Saleem et al. (2012) navode sljedece razlike

izmedu TQM pristupa i Kaizena:
1. Definicija:

— Kaizen — Kaizen podrazumijeva malo, ali kontinuirano poboljSanje kako bi se
unaprijedili procesi, kvaliteta 1 performanse poduzeca.
— TQM — TQM je menadzerski pristup koji je usmjeren na dugorocni uspjeh fokusirajuci

se na zadovoljstvo potrosaca.

2. Fokus

— Kaizen — Kaizen je procesno orijentiran proces, odnosno fokusira se na poboljsanje
procesa kako bi se rezultati u svim segmentima poboljsali.

— TQM — TQM pristup orijentiran je na proizvode i usluge te na zadovoljstvo potrosaca.
3. Prosirenost u poduzec¢u

— Kaizen — Kaizen se moze primijeniti za poboljSanje postojecih procesa u poduzecu te je
ograni¢en na odredeni segment ili projekt.

— TQM — TQM pristup je proSiren u cijelom poduzecu, odnosno cijelo vrijeme se
primjenjuje te je fokusiran na svaki pojedini proces u svim dijelovima poduzeca kako

bi se postigli visokokvalitetni proizvodi.
4. Provedba

— Kaizen — Kaizen se provodi u obliku malih inkrementalnih projekata u odredenom
segmentu kako bi se standard rada fokusirao na poboljSanje. Zaposlenici najceSce
trebaju raditi samo na jednom procesu u isto vrijeme.

— TQM — TQM pristup poboljsava sve procese u svim dijelovima poduzeca te ukljucuje

sve zaposlenike.
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5. Pristup

— Kaizen — Kaizen slijedi pristup odozdo prema gore. Prijedloge za poboljSanje iznose
zaposlenici u poduzecu.
— TQM — TQM pristup slijedi pristup odozgo prema dolje i obrnuto, prijedloge iznose i

zaposlenici i menadzment.

Slika 5. Kaizen i TQM pristup u poduzecu
Izvor: izrada autora

6. Vaznost resursa

— Kaizen — Kaizen se fokusira na poboljSanje unutar raspoloZivih resursa u poduzecu.
— TQM — TQM pristup je ekspanzivniji, odnosno poti¢e da poduzece ulaZe resurse u

poboljSanje procesa, a samim time i kvalitetu proizvoda.
7. Ukljucivanje ljudi

— Kaizen — Kaizen ukljucuje sve zaposlenike i menadZment u poduzecu koji su
zainteresirani za postizanje kontinuiranog napretka. Nije nuzno da svi u poduzecu
trebaju sudjelovati u promjenama.

— TQM — TQM ukljucuje cjelokupno poduzece, odnosno i1 zaposlenike 1 menadzment

kako bi se poboljsanje moglo ostvariti.
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8. Strategija poboljsanja

— Kaizen — Kaizen podrazumijeva mala i trajna poboljSanja u poduzecu.

— TQM — TQM pristup je usmjeren na dugorocna poboljSanja na svim razinama u

poduzecu.

9. Poboljsanje kvalitete

— Kaizen — Kaizen se fokusira na poboljSanje kvalitete putem malih promjena u procesima
s ciljem smanjenja otpada.
— TQM — TQM pristup fokusira se na poboljsanje kvalitete dodavanjem vrijednosti kako

bi proizvodi bili ,,savrSeni u pogledu potrosaca te poboljsavajuéi produktivnost.
10. Poboljsanje putem inovacija

— Kaizen — Kaizen naglasava kontinuirana poboljSanja postojecih standarda u poduzedu,
a ne inovacija $to dovodi do boljeg iskoriStavanja resursa kao i1 vece produktivnosti.
— TQM — TQM pristup uklju¢uje kontinuirano poboljSanje procesa kroz Kaizen i

inovacije.

Kako bi poduzeca iskoristila prednosti Kaizen i TQM pristupa, poznavanje istih od iznimne je

vaznosti za postizanje ciljeva poboljSanja.
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3.5. Metode i alati Kaizena

Kako bi se Kaizen metodologija uspjesno provela, potrebno je znati primijeniti odredene alate
1 metode kojima je glavni cilj poboljSanje svih procesa u poduzecu, eliminacija otpada te
smanjivanje pogreSaka na minimalnu razinu. Glavne karakteristike Kaizen metoda i alata su
pozitivan utjecaj na poslovanje, olakSanje poslovanja te niska potreba za ulaganjem. Uvodenje
Kaizen metoda i alata u poslovanje poduzeca nije jednostavno, odnosno potrebna je dobra i
kvalitetna priprema te prihvacanje svih principa u poduzecu koje obuhvaca Kaizen

metodologija. (Arnaut & Rizvan, 2021).

Diljem svijeta Kaizen metode i alati su posebno istaknuti kao najbolje metode izvedbe
poboljsanja u poduze¢ima uz minimalne troskove implementacije. Mala pobolj$anja koja se
primijenjuju na kljuéne procese u poduzecima generiraju veliku multiplikaciju profita, a u
meduvremenu predstavljaju siguran nacin za pridobivanje povjerenja i zadovoljstva od strane
potrosaca. Kaizen metode i alati su instrumenti koji se koriste za povecanje produktivnosti,
postizanje konkurentske prednosti i poveéanje ukupne vrijednosti poslovne performanse. (Titu

etal., 2010).

Metoda 5
why
Metoda
58

Kaizen PDCA
dogadaji /SDCA

Gemba

Kaizen

Slika 6. Alati 1 metode Kaizen metodologije
Izvor: izrada autora
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3.5.1. Gemba Kaizen

'Gemba' na japanskom jeziku oznacava ,pravo mjesto”. (Imai, 1986). Kod proizvodnih
poduzeca, 'gemba’ oznacava ,mjesto gdje nastaju proizvodi ili usluge* ili ,,mjesto na kojem se
stvara dodatna vrijednost™. Sam koncept gembe je zanimljiv iz razloga $to je gemba poslovni
prostor, a ne ideja koja se koristi za organizaciju aktivnosti u poduzecu, kao $to je slucaj kod

vecine teorija upravljanja. (Prosi¢, 2011).

U svom radu Domingo (2013) tvrdi da je drugi izraz za gembu 'upravljanje €injenicama’, Sto
podrazumijeva provodenje temeljite analize te donoSenje dobrih odluka koje se temelje na

stvarnim ¢injenicama koje proizlaze iz stvarnih operacija i aktivnosti u poduzecu.

Carnerud (2018) kako je navedeno u radu Syafie (2022) objaSnjava da je Gemba Kaizen pristup
koji koristi sve mogucnosti poduzeéa. Takav pristup potice 1 priznaje doprinos zaposlenika i
djeluje pod pretpostavkom da ¢e ¢ak i najmanja poboljSanja rezultirati poveéanjem vrijednosti
kroz odredeno vrijeme. Nadalje, glavni zadatak zaposlenika u poduzecu je odrzavanje i
poboljSavanje standarda u postizanju odredene kvalitete, cijene i isporuke (QDC). (Prayuda,

2020).

Postoje tri glavne aktivnosti koje podupiru dobre prakse upravljanja u Gembi: standardizacija,
dobro odrzavanje i uklanjanje 'muda’, odnosno otpada. U kontekstu proizvodnog poduzeca,
navedene aktivnosti se izvode u pogonu te ¢ine temelj za izgradnju pouzadnog proizvodnog

sustava. (Imai, 2007).

U svom radu Rizkbadr (2018) tvrdi kako bi Gemba Kaizen metoda bila uspjeSna, vazno je da

su sljedeci temelji 1 zahtjevi ispunjeni:

1) Predanost i potpora vrhovne razine menadZzmenta te osiguranje pozitivhog utjecaja
regulatornog okruzenja koje ¢e poticati zaposlenike u proizvodnji.

2) Promjena kulture poduzeca i ideja zaposlenika prema primjeni Gemba Kaizen metode
kroz motivaciju, usmjeravanje i obuku svih zaposlenika u poduzecu, kao i njihovo
sudjelovanje u odlucivanju.

3) Edukacije 1 obuCavanje zaposlenika moraju podizati razinu stru¢nosti 1 uvjeriti ih u
korisnost Gemba Kaizen metode.

4) Razumijevanje uzroka i posljedica te donoSenje odluka na temelju transparentnih

informacija i podataka.
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5) Fokus Gemba Kaizen metode mora biti na zadovoljstvu korisnika.

6) Mora postojati jasna definicija standarda i procedura za ukljuc¢ivanje zahtjeva korisnika.

7) Dostupnost uéinkovitog komunikacijskog sustava — vecina rezultata Gemba Kaizen
metode nastaje kroz timsko okruzenje.

8) Povezivanje Gemba Kaizen metode s ljudskim resursima.

9) Informacijska tehnologija mora biti dostupna jer podrazumijeva primanje, organiziranje
1 pomo¢ u donosenju ucinkovitih odluka za poduzece.

10) Gemba Kaizen metoda mora biti povezana s korisnicima usluga.

3.5.2. Metoda 5 zaSto

Prije samog rjeSavanja problema poput otpada ili kvara, mora se otkriti i zaustaviti njegov
korijen odnosno pravi uzrok. Analiza korijena uzroka sustavna je analiza problema koja
rezultira dugoro¢nim, ¢ak i trajnim rjeSavanjem problema. Jedna od najpoznatijih metoda
analize uzroka je metoda ispitivanja pet zasto. (Domingo, 2013). Metoda pet zasto je
elementarni i ¢esto ucinkovit pristup rjesavanju problema koji poti¢e duboko razmisljanje kroz
ispitivanje, a moZze se prilagoditi na ve¢inu problema. Kako bi metoda funkcionirala, potrebno

je postivati tri kljuéna elementa:

1) Izjave o problemima moraju biti tocne 1 potpune.
2) Potreba je potpuna iskrenost u odgovaranju na pitanja.
3) Potrebna je odlu¢nost da se dode do uzroka problema kako bi se isti rijesio. (Serrat &

Serrat, 2017).
U svom radu Murugaiah et al. (2010) pokazali su Ohnov poznati primjer metode pet zasto:
Pitanje 1. Zasto je robot stao?
= Strujni krug je preopterecen, §to moze uzrokovati pregorijevanje osiguraca.
Pitanje 2. Zasto je strujni krug preopterec¢en?

= Lezajevi se nisu dovoljno podmazivali te su se iz tog razloga zaglavili.
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Pitanje 3. Zasto se lezajevi nisu dovoljno podmazivali?

= Uljna pumpa ne cirkulira dovoljno ulja.
Pitanje 4. Zasto pumpa ne cirkulira dovoljno ulja?

= Usis pumpe je zacepljen metalnim strugotinama.
Pitanje 5. Zasto je dovod zacepljen metalnim strugotinama?

= Zato §to na pumpi nema filtera.

METODA
5 ZASTO

Slika 7. Metoda 5 zasto
Izvor: izrada autora

Rjesenje za gore navedeni scenarij bilo bi ugraditi filter na pumpu. Medutim, u praksi, odgovor
na probleme nije uvijek tako jednostavan i razumljiv, osobito kada je rije¢ o proizvodnji.
(Murugaiah et al., 2010). Nadalje, metoda pet zasto dosta se kritizira jer se smatra jednostavnim
na simptomima, odnosno ne istrazuju dublje uzroke problema, ne posjeduju kompletne
informacije 1 podatke za analizu, nedostaje podrske za postavljanje pravih pitanja i razliciti

timovi u poduzecu mogu do¢i do razlicitih uzoraka za isti problem. (Serrat & Serrat, 2017).
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3.5.3. Kaizen dogadaji

,Kaizen dogadaji predstavljaju planiranu aktivnost u kojoj Kaizen tim pokusava unaprijediti
svoje znanje.* (Hill, 2020 navedeno u Arnaut & Rizvan, 2021). Krajnji cilj Kaizen metodologije
je stvoriti dobru organizaciju ucenja kroz male postupne promjene prema poboljSanju, odnosno
kaizen dogadaje, koji se provode kroz medufunkcionalne timove. Uklju¢ivanje zaposlenika iz
poduzec¢a u Kaizen metodologiju podrazumijeva vise od njihove uloge posla, odnosno
zaposlenici neprestano moraju identificirati i razvijati bolje nacine za obavljanje rutinskog posla
kako bi u konacnici poboljsali izvedbu poduzeéa. (Saleem et al., 2012). Kaizen dogadaji
stvaraju strukturirano okruzenje u kojem zaposlenici uce definirati i koristiti alate i metode za
uklanjanje otpada, poboljSanje produktivnosti 1 kvalitete te smanjenje troskova. (Martin &

Osterling, 2007 navedeno u Duran & Mertol, 2020).

Imai (1996) kako je navedeno u radu Gupta & Jain (2014) objasnjava da se proces primjene

Kaizen dogadaja u osnovi sastoji od nekoliko podrucja:

Definiranje podrucja koje treba poboljsati.
Provodenje klju¢ne analize i odabira problema.
Identificiranje uzroka poboljsanja.

Poboljsanje provedbe projekta.

Mjerenje, analiza i usporedba rezultata.

mm o 0w

Standardizacija sustava.

Mnoge industrije mogu imati koristi od Kaizen dogadaja jer rezultiraju povecanjem
produktivnosti u poduzeu te pomazu u proizvodnji visokokvalitetnih proizvoda i usluga.
Benefiti od Kaizen aktivnosti mogu se posti¢i uz minimalan napor. (Gupta 1 Jain, 2014).
Nedostaci, s druge strane, uklju¢uju ograniceni opseg, vremensko ogranicenje te ukljucivanje
manjeg broja zaposlenika u poduzecu. Cilj Kaizen dogadaja je Cesto reduciran i nastoji se
izgraditi entuzijazam, sinkronizacija, razmjena informacija i znanja, spajajuci razliCite

perspektive i postizanje konsenzusa, uskladenosti i predanosti. (Medinilla, 2014).

Friedli (1999) kako je navedeno u radu Gupta & Jain (2014) objasnjava da pocetni uspjeh
Kaizena ne jam¢i odrzivost rezultata na duge staze, odnosno pojedini istrazivaci vjeruju da se
Kaizen dogadaji ne bi trebali provoditi osim ako se ne mogu izvesti s ispravnom namjerom i

aktivnostima koje su nuzne da odrzavanje rezultata.

30



U svom radu Medinilla (2014) objasnjava da postoji nekoliko oblika Kaizen dogadaja, medu

kojima su:
1. Pocetni sastanci

Pocetni sastanci primjenjuju se na pocetku projekata za stvaranje zajednickog razumijevanja
opsega projekta, ciljeva, kriterija uspjeha i sl. Takoder, poCetni sastanci mogu se koristiti za
definiranje ciljeva poboljSanja u odnosu na prethodne projekte. Cilj je traziti nove i bolje nacine

za upravljanje i izvodenje projekata.
2. Zavrsetak projekta

Nakon $to projekt zavrsi, uvijek postoje stvari koje se mogu poboljsati, a koje se analiziraju u

samom zavrsetku projekta.
3. Zajednicki razvojni sastanci

Zajednicki razvojni sastanci podrazumijevaju priliku za poboljSanje proizvoda i samog procesa
stvaranja vrijednosti. Ideja nije kreirati dizajn proizvoda i zatim ga predstaviti potroSacima, ve¢

kreirati dizajn proizvoda sa potroSacima, Sto pobolj$ava perspektivu potrosaca prema poduzecu.
4. Povratne informacije

Povratne informacije izvode se tek kada projekt zapoc¢ne ili kada je proizvod lansiran na trZiste.
Ponekad su u obliku fokusnih grupa ili intervjua s potrosacima, a cilj je dobiti uvid kako

poboljsati proizvode 1 usluge.
5. Analiza temeljnog uzroka

To mogu biti posebni dogadaji gdje se fokus stavlja na jedan problem te se pokuSavaju pronaci

skriveni uzroci.
6. Vjezbe / Kaizen Blitz

Sli¢no analizi temeljnog uzroka, samo $to je cilj okupiti nekoliko zaposlenika da rade na
odredenom problemu dok ne budu u stanju predloziti novi plan poboljSanja. Nazivaju se i
,Kaizen Blitz“. ,Blitz* na njemackom jeziku ozna¢ava munju, zbog brzog poboljSanja koje se

trazi za ovu vrstu Kaizen dogadaja.
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3.5.4. Metoda 5S

Arnaut & Rizvan (2021) tvrde: ,,Metoda 58 je filozofija upravljanja i organiziranja koja uklanja

gubitke ili otpad koji proizlaze iz neurednog radnog okruzenja“.
U svom radu Domingo (2013) tvrdi kako metoda 5S predstavlja akronim japanskih pojmova:

»Seiri — ,razvrstavanje*
»Seiton® — ,organiziranje
,»Seiso* — , Cis¢enje

»Seiketsu —  standardiziranje*

A

»Shitsuke® — . trening 1 disciplina®.

,Primjena metode 5S postavlja temelje za kontinuirano poboljSanje, povecava se produktivnost
poslovanja i kvaliteta, §to u konac¢nici dovodi do poveéanja profitabilnosti poslovanja“. (Arnaut
& Rizvan, 2021). Ciljevi metode 5S su poboljsanje kvalitete, sigurnosti i ucinkovitosti na
radnom mjestu kroz pravilnu organizaciju, ¢iS¢enje, standarde i disciplinu u poduzecu. Vecinu
5S aktivnosti obavljaju zaposlenici u poduzeéu te sama metoda predstavlja ,,pravilo od 30
sekundi®, §to znaci ako je radno mjesto pravilno organizirano i odrzavano kroz 5S, zaposlenici
trebaju biti u moguénosti dobiti bilo koji alat, dokument ili neki drugi predmet koji je zatrazen
u roku od 30 sekundi. Na taj nac¢in metoda 5S smanjuje otpad zbog nepotrebnog hodanja,

traZenja 1 ¢ekanja. (Domingo, 2013).

5S METODA

SEIRI SEITON SEISO SEIKETSU SHITSUKE

Slika 8. Metoda 5S
Izvor: izrada autora
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Seiri ili razvrstavanje — glavni cilj kod prvog 'S' u metodi je uklanjanje nepotrebnih predmeta
s radnog mjesta. Crveno oznacavanje vrsi se na predmete koji su nepotrebni u radnoj okolini, a
predmeti koji se povremeno koriste premjestaju se u organiziranije skladiSte izvan radnog
prostora. (Peterson & Smith, 2001 navedeno u Gupta & Jain, 2014). Razvrstavanje predmeta
pomaze u eliminaciji otpada, zastarjelih Sablona 1 pribora, kao 1 polomljenih alata. (Harrington,

2000 navedeno u Gupta & Jain, 2014).

Seiton ili organiziranje — drugo 'S' u metodi 5S podrazumijeva da dobar raspored alata i ostalih
predmeta u proizvodnom procesu moze povecati ucinkovitost zaposlenika. (Maryani, 2020).
Aktivnosti koje su ukljuene u organiziranje su: oznaCavanje svih predmeta, koriStenje boja za
brzo prepoznavanje, pohranjivanje identi¢nih predmeta zajedno, postavljanje naziva i brojeva
na predmete, bojanje podova te koriStenje stalka tj. police za alate. (Dudek-Burlikowska, 2006

navedeno u Gupta & Jain, 2014).

Seiso ili ¢iS¢enje — trec¢e 'S' se fokusira na ¢iS¢enje. Svakodnevna Cistoca potrebna je kako bi
radni prostor bio bolji te kako bi se postigla veéa kvaliteta rada. ,,Cist i organiziran radni prostor
djeluje kao motivacijski faktor za zaposlenike®. ,,Svaki zaposlenik u poduzecu uziva u svom
radu u distom 1 zdravom okruZenju, $to u konacnici podize samopouzdanje®. (Dudek-
Burlikowska, 2006 navedeno u Gupta & Jain, 2014). Pasale & Bagi (2013) kako je navedeno u
radu Maryani et al. (2020) objasnjavaju da 'Seiso' takoder ukljucuje provjeru ¢istoce motora,
izvora svjetlosti te zra¢nih kanala. Nadalje, Korkut et al. (2008) kako je navedeno u radu
Maryani et al. (2020) objasnjavaju da se radni prostor treba Cistiti na pocetku radne smjene, na

kraju smjene ili tijekom pauze zaposlenika.

Seiketsu ili standardizacija — Cetvrto 'S' u metodi 5S oznacava da se moraju osigurati standardi
kako bi obuka bila brza, procesi stabilni 1 zamjenjivost lakSa. (Medinilla, 2014). ,,Svi
zaposlenici u poduzecu moraju pokuSati odrzati napredak koji je prethodno postignut kroz
razvrstavanje, organiziranje i ¢iS¢enje®. (Imai, 2001 navedeno u Maryani et al. 2020). U ovoj
fazi moraju se odrZati dobri radni standardi, a najbolji primjeri za to su McDonald's 1 Pizza Hut.

(Harrington, 2000 navedeno u Gupta & Jain, 2014).
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Shitsuke ili disciplina — peto 'S' podrazumijeva stvaranje osobnih navika zaposlenika za
odrzavanje i poboljSanje postignuca. ,,.Disciplina na radnom mjestu je razvoj pozitivnih navika
na radnom mjestu®. (Heizer & Render, 2009 navedeno u Maryani et al. 2020). Mnoga poduzeca
metodu 5S provode mjesecima. Standardi se moraju odrzavati svake godine na ucinkovite
nacine. Takoder, vazno je redovito provodenje zaposlenika kako bi se odrzavala odgovarajuca
disciplina. Uz navedeno, treba postojati i sustav nagradivanja u poduzecu koji ¢e zaposlenike
motivirati da budu bolji u obavljanju svakodnevnih zadataka. (Lancucki, 2001 navedeno u

Gupta & Jain, 2014).

3.5.5. Muda

,Muda je izraz koji na japanskom jeziku predstavlja rasipanje, gubitak, propadanje, vrijednost
ili neto¢nost“. (Cierna et al., 2016). Toyota proizvodni sustav osmisljen je za uklanjanje otpada

(muda), nedosljednosti (mura) i preopterec¢enja (muri). (Hossain et al., 2017).

Muda se ocituje kao nedostaci, prekomjerna proizvodnja, ¢ekanje, prekomjerne zalihe i
prekomjerna obrada ili kao zastoj. Mura se odnosi na situacije u kojima procesi nisu u skladu s
iznenadnim porastima koji dovode do viska kapaciteta u odredenom vremenu. Muri se odnosi
na situacije kada su zaposlenici i procesi izlozeni nepotrebnom stresu zbog pogreSnih alata,

metrika 1 prilagodbe. (Hosono et al., 2020).

U svom radu Hosono et al. (2020) objasnjavaju da je uklanjanje muda aktivnost kojom se
identificira svaki korak koji ne proizvodi dodatnu vrijednost i minimizira ih iz proizvodnog
procesa. Takva aktivnost ne zahtjeva visoke tehnicke vjestine ve¢ sudjelovanje ljudi na svim
razinama u poduzec¢u, odnosno zaposlenika i menadZmenta da primjenjuju jednostavna pravila

1 ulazu male napore.

Jakubiec & Brodnicka (2016) tvrde: ,,Toyota je identificirala sedam vrsta muda tj. otpada, za
koje je utvrdeno da se primjenjuju u razli¢itim vrstama operacija i koje Cine srz lean

metodologije®, §to je prikazano na slici 9.
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Prekomjerna
proizvodnja

Cekanje Pgeg{%ga; 2
Kretanje : T P D Nedostaci
Zalihe Transport

Slika 9. Sedam vrsta otpada (muda)
Izvor: izrada autora

U svom radu Cierna et al. (2016) objasnjavaju sedam vrsta otpada:

1. Cekanje — na primjer ¢ekanje menadZerskih odluka, narudzbi, nabave materijala, dolaska

transporta, popravka proizvodne linije 1 sl.

2. Zalihe — produljuju vrijeme isporuke, zauzimaju skladiSne 1 proizvodne prostore te stvaraju

potrebu za prijevozom.

3. Prijevoz ili transport — zahtijeva vrijeme koje je potrebno platiti, povecava troSkove

transportne tehnologije te povecava rizik od oStec¢enja transportnih proizvoda.
4. Nedostaci — prisutan je porast troSkova popravka, usporavanje proizvodnje i sl.

5. Prekomjerna obrada — pogresno uspostavljen proizvodni proces, produljuje se vrijeme

zbog gubitaka od skladiStenja, transporta i nedostataka.

6. Prekomjerna proizvodnja — proizvodnja premasuje potraznju od strane potroSaca, viSak

informacija.

7. Kretanje — zahtijeva vrijeme, uzrokuje umor zbog ¢ega moze do¢i do ozljeda, izostanci s

posla.
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3.5.6. PDCA i SDCA ciklusi

Imai (1986) kako je navedeno u radu Maarof & Mahmud (2016) objasnjava da za bolju i
jednostavniju implementaciju Kaizena, mnoga poduzeca usvajaju PDCA ciklus za rjeSavanje
funkcionalnih i medufunkcionalnih problema u svojim aktivnostima. ,,PDCA je veoma koristan
alat za kvalitetu, a razvio ga je Edwards Deming, americki stru¢njak za upravljanje kvalitetom
tijekom 1950-ih godina®. (Isniah et al., 2020). Drugi naziv za PDCA ciklus je ,,Demingov
krug®. Prema Demingu, naglasak je uvijek bio na kontinuiranoj interakciji izmedu istrazivanja
i razvoja, dizajna te proizvodnje i prodaje, kako bi se postigla visoka razina kvalitete i

zadovoljile potrebe 1 Zelje potrosaca. (Imai, 1986).

PDCA predstavlja akronim za aktivnosti ,,Plan-Do-Check-Act®, odnosno ,,Planiraj-Izvrsi-
Provjeri-Djeluj. (Domingo, 2013). Prva aktivnost sastoji se od postavljanja ciljeva i procesa
za postizanje specificnih rezultata. Druga aktivnost se odnosi na samo izvrSavanje prethodne
aktivnosti. Trec¢a aktivnost podrazumijeva kontinuiranu provjeru i pracenje rezultata. Ako su
rezultati pozeljni, odvija se Cetvrta aktivnost, odnosno poboljSanje rezultata i ispunjavanje

specifikacija. (Isniah et al., 2020).

1. PLAN
(PLANIRAJ)

2.D0
(IZVRSI)

4.ACT
(DJELUJ)

3. CHECK
(PROVJERI)

Slika 10. Demingov krug / PDCA ciklus
Izvor: izrada autora
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Jagusiak-Kocik (2017) kako je navedeno u radu Amaral et al. (2022) objasnjava da je PDCA
ciklus veoma prilagodljiva metoda. Moze se koristiti u svim procesima kontinuiranog
poboljsanja, tijekom implementacije promjena i inovativnih rjeSenja ili tijekom pregleda
poboljsanja procesa. U svom radu Isniah et al. (2020) objasnjavaju da se PDCA ciklus u
proizvodnoj industriji primjenjuje s ciljem smanjenja razlicitih vrsta otpada poput nedostataka,
kvarova, neaktivnosti te vremena ¢ekanja. To omogucuje strukturiranje problema te detaljnu
provedbu analize uzroka problema, kao i stvaranje korektivnih mjera za njihovo smanjenje.

(Amaral et al., 2022).

Prije primjene PDCA ciklusa, vazno je osigurati stabilnost postoje¢ih standarda. Proces
stabilizacije naziva se SDCA ciklus te osigurava, putem revizije, da se standardizirani rad
postuje 1 da je neophodan. Tek kada se standardi implementiraju, ciklus moze povecati i

poboljsati standarde pomo¢u PDCA ciklusa. (Knop & Mielczarek, 2015).

SDCA predstavlja akronim za ,,Standardize-Do-Check-Act®“, odnosno ,,Standardiziraj-Izvrsi-
Provjeri-Djeluj®. Prva aktivnost podrazumijeva postavljanje standarda koji se trebaju postici.
Druga aktivnost podrazumijeva provodenje standarda. Tre¢a aktivnost se odnosi na provjeru

standarda. Svako pojedino odstupanje od standarda treba potaknuti tri pitanja:

1) Je li do odstupanja doslo jer standard ne postoji?
2) Je li do odstupanja doslo jer je standard neadekvatan?

3) Je li do odstupanja doslo jer je standard zanemaren?

Cetvrta aktivnost odnosi se na procjenu svih varijacija u standardima. (Knop & Mielczarek,

2015).

Nadalje, u svom radu Knop & Mielczarek (2015) ukazali su na benefite koriStenja SDCA

ciklusa:

e Smanjuje se mogucénost gubitaka,

e odrzavanje poboljsanja postaje lakSe uz PDCA ciklus,

e smanjen je gubitak vremena jer su postavljeni standardi za sve aktivnosti te postoji jasna
indikacija $to 1 kako treba uciniti,

e podiZe ljestvicu za standarde poboljSanja,

e pomaze u razvoju lean kulture.
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Imai (1977) kako je navedeno u radu Prayuda (2020) objasnjava da je SDCA ciklus
standardiziran za postizanje stabilnosti procesa, dok PDCA implementira promjene kako bi
poboljsao proces, odnosno SDCA ciklus je povezan s funkcijom odrzavanja, dok se PDCA
ciklus odnosi na poboljSanje. Nadalje, standardno poboljSanje treba razvijati kao odrzavanje i

ispravljanje standarda rada kroz mala i postupna poboljsanja. (Knop & Mielczarek, 2015).
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4. LEAN METODOLOGIJA

Proizvodnju u 21. stolje¢u karakteriziraju proizvodi po narudzbi, Sto je dovelo do razvoja
slozenih sustava planiranja proizvodnje i kontrole koji masovnu proizvodnju robe cine
izazovom. Mnoga poduzeca su kontinuirano pod utjecajem trendova, okruzena konkurentima
te u potrazi za novim segmentom potrosaca. Takvi ¢imbenici predstavljaju veliki izazov za
poduzeca, koja su u potrazi za novim alatima i metodama. Kako bi napredovali na trzistu i
ostvarili profitabilnost, mnoga poduzeca su se okrenula prema Lean proizvodnji s ciljem da se
u velikoj mjeri odgovori na zahtjeve i1 potrebe potrosaca te ujedno smanji otpad. (Bhamu &

Singh Sangwan, 2014).

4.1. Definicija i znacenje Lean metodologije

Lean metodologija nastala je u Japanu nakon Drugog svjetskog rata kada su japanski
proizvodaci shvatili da ne mogu priustiti golema ulaganja potrebna za izgradnju novih objekata.
Toyota je proizvodila automobile s niskim koli¢inama zaliha, ljudskog truda i ulaganja te je
uvela vecu raznolikost proizvoda. Lean metodologija proizvoda¢ima nudi konkurentsku
prednost smanjenjem troskova i poboljSanjem produktivnosti i kvalitete. (Bhamu & Singh

Sangwan, 2014).

,»Pojam Lean prvi put spominje se u SAD-u i rezultat je analize napravljene na Massachusetts
Institue of Technology (MIT) kako bi se istrazio velik uspjeh japanskih proizvodaca automobila

u odnosu na americke*. (Womack et al., 1990 navedeno u PiSkor, 2011).

Jedan od nacina poboljSanja poduzeca je primjena Lean pristupa i njegov klju¢ni dio — Kaizen
koncept. U danasnjem poslovanju, Lean se moZe primijeniti u gotovo svim industrijama, ali
gdje god da se primjeni principi ostaju jednaki. Klju¢no nacelo Lean poslovanja je smanjenje
svih vrsta otpada kako bi se razvilo poslovanje koje je brze i pouzdanije te koje ima

visokokvalitetne proizvode i niske troskove poslovanja. (Jakubiec & Brodnicka, 2016).

Mnogi akademici pokusali su definirati Lean metodologiju. Pojedini su definirali Lean kao
nacin fokusiranja na kupca, dok su drugi definirali Lean kao nain smanjenja otpada i

utvrdivanja vrijednosti. (Gupta et al., 2016).
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Cooney (2002) kako je navedeno u radu Gupta et al. (2016) tvrdi: ,,Lean ima Sirok pogled na
proizvodnju i distribuciju proizvodnje, razvijajuci proizvodni koncept koji obuhvaca cijeli

proizvodni lanac od dizajna do razvoja proizvoda, preko proizvodnje i distribucije®.

George (2003) kako je navedeno u radu Gupta et al. (2016) tvrdi: ,,Lean ubrzava bilo koji proces

smanjenjem otpada u svim njegovim oblicima“.

Shah & Ward (2007) kako je navedeno u radu Gupta et al. (2016) tvrde: ,,.Lean je integrirani
drustveno-tehnicki sustav ¢iji je glavni cilj eliminirati otpad istodobnim smanjenjem

varijabilnosti dobavljaca i kupaca®.

Hallgren & Olhager (2009) kako je navedeno u radu Gupta et al. (2016) tvrde: ,,Lean

proizvodnja je program usmjeren uglavnom na povecanje uc¢inkovitosti poslovanja®.

Taiichi Ohno, definira lean metodu na sljede¢i nacin: ,,Mi samo promatramo zbivanja u
vremenu od trenutka, kad nam naruditelj izda narudzbu, do trenutka, kad dobijemo novac. To
vrijeme smanjujemo s ukidanjem djelatnosti koje ne dodaju vrijednost proizvodu (gubici).*

(Piskor & Kondi¢, 2010).

Lean se kontinuirano fokusira na eliminaciju aktivnosti bez dodane vrijednosti i maksimiziranje
aktivnosti s dodanom vrijedno$¢u smanjenjem troSkova proizvodnje i povecanjem kvalitete
procesa u poduzecu. Opcenito, aktivnosti bez dodane vrijednosti podrazumijevaju povecanje
troSkova poslovanja, odnosno smanjenje vrijednosti proizvoda 1 usluga. Svaka aktivnost tj.
proizvod kojeg potrosac nije spreman platiti smatra se rasipnim. (Guzel & Asiabi, 2022). Lean
metodologija osigurava da postoje pozitivne sinergije izmedu poboljSanja kvalitete i smanjenja

troskova te da nema kompromisa i odricanja u poslovanju. (Domingo, 2013).
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4.2. Usporedba tradicionalnog i Lean sustava

U suvremenom poslovanju, postoje dva proizvodna sustava: tradicionalni sustav i Lean sustav.
S obzirom da tradicionalni sustav nije mogao ispuniti uvjete poslovanja, kao Sto su: brza
prilagodba promjenjivim Zeljama i1 potrebama potrosaca, suoCavanje s kratkim Zzivotnim
ciklusom proizvoda, minimiziranje zaliha proizvodnje u procesu i gotovih proizvoda,
poboljsanje ucinkovitosti i produktivnosti ljudi i strojeva, poboljSanje kvalitete i minimiziranje

troSkova i sl., razvijen je novi koncept — Lean sustav. (Imai, 2007).

Kod tradicionalnog sustava, predvidanje prodaje pocetna je to¢ka u procesu proizvodnje.
Materijali i sirovine, idu uzlazno, prema gotovom proizvodu, silazno. Na isti nacin se krecu i
informacije i podaci o proizvodnji. Nadalje, proizvodni procesi ¢esto su fizicki odvojeni i nema
vidljivog toka. Tradicionalni sustav stoga karakteriziraju prekinuti tokovi, velike koli¢ine zaliha
1 dugo vrijeme proizvodnje izmedu narudzbi potroSaca i isporuke. Takoder, tradicionalni sustav
podrazumijeva obilno koristenje resursa poput radne snage, opreme, materijala, vremena i

prostora, $to je skup nacin izrade proizvoda. (Imai, 2007).

Lean sustav je razvila Toyota kako bi se zadovoljili gore navedeni uvjeti poslovanja. Prvi korak
kod prihvacanja Lean sustava u odnosu na tradicionalni je stvaranje neprekinutih procesa i
protoka materijala. Kad god se prekine tijek izmedu procesa, uska grla se moraju identificirati

1 ukloniti, a tijek skratiti Kaizen alatima i tehnikama. (Imai, 2007).

U svom radu Zvorc (2013) tvrdi kako je Lean sustav uvelike dinamiéniji, za razliku od
tradicionalnog sustava. Kod Lean sustava, na zaposlenike se gleda kao na potencijal i kapital
poduzeca, a ne kao na troSak. Kod pogreSaka, fokus nije na krivcima ve¢ na pronalazenju
rjeSenja. Lean sustav uvelike potice timski rad u poduzec¢ima. Glavni ¢imbenik kod usporedbe
ova dva sustava je ta §to se kod Lean sustava kvaliteta osigurava unaprijed, odnosno u procesu
1 dizajnu proizvoda, a koji su uskladeni sa zahtjevima i1 potrebama potroSaca. S druge strane,
tradicionalni sustav kvalitetu osigurava ,,inspekcijski®, Sto podrazumijeva da unaprjedenje

kvalitete izvode odredene sluzbe za razvoj i1 dizajn proizvoda.
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4.3. Principi Lean metodologije

Lean sustav ima 3 glavna cilja: (Guzel & Asiabi, 2022)

1) Niski troskovi,
2) brza isporuka i

3) postizanje visoke kvalitete proizvoda i usluga.

Kako bi se navedeni ciljevi ostvarili, potrebno je provoditi 5 principa Lean metodologije u

svakodnevnom poslovanju. Isti su opisani u nastavku rada.

4.3.1. Identifikacija vrijednosti

Lean sustav zahtijeva promjenu za razliku od tradicionalnog sustava te podrazumijeva
razlikovanje vrijednosti od otpada. Vrijednost je osnovni koncept u sustavu Lean proizvodnje,
a moze se definirati kao cjelina svih procesa koji ¢e zadovoljiti o¢ekivanja i zahtjeve potroSaca
u procesu formiranja proizvoda i usluga. Nadalje, razdoblje koje zapocinje od zahtjeva
potroSaca u procesu formiranja gotovog proizvoda, od unosa sirovina i materijala do formiranja
proizvoda i isporuke potroSacima, sastoji se od 5 koraka: vrijeme obrade, vrijeme kontrole,
vrijeme rukovanja, vrijeme c¢ekanja i vrijeme skladiStenja. Kako bi se pronasli kriteriji
vrijednosti, potrebno je sagledati perspektivu potrosaca, odnosno odgovoriti na pitanja kao Sto
su: zaSto potroSaci Zele bas taj proizvod, koje su kvalitete proizvoda, kolika je cijena te kada se

isti moze isporuciti. (Guzel & Asiabi, 2022).

4.3.2. Tok vrijednosti

Nakon definiranja Sto i1 kako proizvoditi, potrebno je analizirati sve tokove (od dobavljaca do

potro3aca), kako bi se identificirao i eliminirao otpad iz procesa. (Stefanié et al., 2010).

Tok vrijednosti predstavlja skup aktivnosti potrebnih za postizanje odredenog proizvoda, a

postize se kroz 3 klju¢ne funkcije: (Guzel & Asiabi, 2022)

1. Aktivnosti stvaranja vrijednosti koje teku u smjeru kojim Zele potrosaci,
2. ,,obvezne aktivnosti“ koje ne stvaraju vrijednost, ali su potrebne potroSacima (npr.
oblikovanje, transport),

3. aktivnosti koje nisu vrijedne i mogu se izbjeci (npr. sortiranje, popravak, ¢ekanje).
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4.3.3. Kontinuirani protok

Kontinuirani protok podrazumijeva tijek koji ¢e osigurati isporuku proizvoda bez kaSnjenja,

ekanja ili bilo kakvih drugih smetnji. (Stefani¢ et al., 2010).

4.3.4. Sustav povlacenja

Sustav povlacenja predstavlja proces pokretanja proizvodnje prema zahtjevu potrosaca. (Guzel
& Asiabi, 2022). Vazno je prilagoditi proizvodnju prema razini potraznje. Kada nije moguce
definirati tokove materijala (zbog broja potrosaca, tehnologije i sl.), potrebno je pravilno
zaustaviti proizvodnju kako bi se prilagodile narudzbe potroSaca. Na taj nacin moguce je
ispuniti sve zahtjeve i potrebe potrosaca u svim fazama proizvodnog procesa. (Stefani¢ et al.,

2010).

4.3.5. TeZnja prema savrSenstvu

Ovaj princip podrazumijeva da treba teziti savrSenstvu u svim aspektima poslovanja. Takoder,
princip naglasava vaznost timskog rada u poduzecu. Na svim razinama poduzeca potrebno je
formirati timove s ciljem rjesavanja problema u svakodnevnom poslovanju. (Stefanié¢ et al.,
2010). Jedan od najvaznijih alata za ostvarenje timskog rada te poboljSanja zaposlenika
pojedinacno je Kaizen. Kaizen pruza zaposlenicima moguénosti za svakodnevno poboljsanje,

na nacin da predlazu ideje o promjenama, kako bi se poduzec¢a razvijala u poslovanju. (Guzel

& Asiabi, 2022).

7

TeZnja prema
savr§enstvu

Tok
vrijednosti

Kontinuirani
protok

Sustav
povlacenja

Slika 11. Principi Lean proizvodnje
Izvor: izrada autora
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4.4. Alati i tehnike Lean metodologije

,Lean je sustav upravljanja, dizajniran da odgovara potrebama ljudi u poslovanju i daje bolje
rezultate za kljucne dionika poduzeca®. Ukorijenjen je u klju¢nim nacelima, odnosno
principima te je podrzan jednostavnim procesima i1 alatima kojima je cilj poboljsanje
produktivnosti i isporuka vrijednosti trazenih od strane potrosaca. Namjera alata i tehnika Lean
sustava je pojednostavniti posao i radno mjesto, povecati kvalitetu, smanjiti vrijeme te navesti
zaposlenike 1 ostale clanove poduzeca da se fokusiraju na aktivnosti koje stvaraju vrijednosti.
Takoder, Lean alati i tehnike pomazu ¢lanovima poduzeca da ostvare puni potencijal i

aktualiziraju svoju zelju da daju pozitivan doprinos radnom mjestu. (Emiliani, 2004).

4.4.1. Poka-Yoke tehnika

Poka-Yoke (u daljnjem tekstu: PY) tehnika predstavljena je 1961. godine u Japanu od strane
jednog od inzenjera Toyote — Shigea Shinga. (Dudek-Burlikowska & Szewieczek, 2009). PY je
tehnika koja omogucuje postizanje nulte pogreske u pojedinom procesu, odnosno PY se moze
definirati kao uredaj ili modifikacija procesa i opreme koji se zaustavlja kada osjeti da ¢e doc¢i
do kvara ili ¢e se izvrSiti pogresan zadatak. Prekid rada moze pokrenuti alarm koji ¢e upozoriti
operatera da neSto nije u redu. Dobar primjer su senzori koji provjeravaju jesu li ispravni
dijelovi i sirovine prije nego $to ¢e zaposlenici raditi sa istima. U suprotnom, PY ¢e automatski
zaustaviti opremu, odnosno stroj i zaposlenika s upozorenjem da rade na pogre$nom ili
nepotpunom djelu. Takoder ¢e sprijeciti obradu pogresno ucitanog ili postavljenog dijela.

(Domingo, 2013).

Ukratko, PY je tehnika za izbjegavanje ljudske pogreske na poslu. Opcenito, defekt postoji u
dvije situacije, kvar se ve¢ dogodio te se zahtijeva otkrivanje kvara ili ¢e se kvar dogoditi, Sto
zahtijeva predvidanje kvara. ,,PY ima tri osnovne funkcije za sprjeCavanje ili smanjivanje

kvarova: iskljucivanje, kontrolu i upozorenje*. (Dudek-Burlikowska & Szewieczek, 2009).

,Cilj PY tehnike je eliminirati ili minimizirati ljudske pogreske u proizvodnim procesima i
upravljanju koje nastaju kao rezultat psihickih i fizi¢kih ljudskih nesavrSenosti, te je ideja
sprjecavanje uzroka koji mogu rezultirati pogreSkama i koriStenjem relativno jeftinog sustava
kontrole za odredivanje sukladnosti proizvoda s modelom®. (Dudek-Burlikowska &

Szewieczek, 2009).
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4.4.2. Six Sigma

Six Sigma ili Sest sigma na hrvatskom, koncept je koji istodobno predstavlja i poslovnu
strategiju i metodu za poboljsanje kvalitete. (Lazibat & Bakovi¢, 2007). ,,Za Six Sigmu mozemo
re¢i da se radi o poslovnoj metodologiji koja ima za cilj skoro potpunu eliminaciju pogresaka
te se prema toj poslovnoj filozofiji to moZze postici koriStenjem statistickih alata 1 sustavnim
poboljsavanjem procesa“. (Zvorc, 2013). Nadalje, metoda Six Sigma provodi se prema
»,DMAIC principu“, koji oznacava sljedece aktivnosti: ,definiranje, mjerenje, analiza,
poboljsanje 1 kontrola®, a glavni cilj metode je posti¢i 3-4 pogreske na milijun moguénosti kroz

smanjenje varijacija i poboljSanje sposobnosti procesa. (Domingo, 2013).

Definiranje

Kontrola Mjerenje

6 SIGMA
METODA

Poboljsanje Analiza

Slika 12. DMAIC princip i Six Sigma
Izvor: izrada autora

Integracijom Lean sustava i metode Six Sigma, dobiva se nova metodologija ,,Lean Six Sigma*,
(u daljnjem tekstu: LSS). Glavni cilj metodologije LSS je usmjeriti sve vrste prilika za
poboljSanje unutar poduzeca. Dok Six Sigma metodu provodi samo nekoliko pojedinaca u
poduzecu, Lean sustav podiZe razine osnazivanja i obrazovanja svih dionika poduzeca kako bi

uspjesno identificirali 1 eliminirali aktivnosti koje ne dodaju vrijednost.
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U suprotnom, ako se te dvije metodologije provode zasebno, ishod moze rezultirati
neucinkovitos$éu te ograni¢enim medusobnim potrebama u poduzecu. (Higgins, 2015 navedeno

u Pepper & Spedding, 2010).

Lovelock et al. (2008) kako je navedeno u radu Hossain et al. (2017) objaSnjava da se metoda
Six Sigma moze primijeniti u dvije razliCite strategije. Prva strategija je poboljSanje procesa
gdje se procesi isporuke poboljSavaju identificiranjem ili eliminacijom uzroka problema. U
suprotnom, ako se problem moze identificirati, a uzrok se ne moze eliminirati, mora se koristiti
druga strategija, odnosno dizajn/redizajn procesa. Ova strategija funkcionira kao dodatak
strategiji poboljSanja procesa te se u potpunosti bavi s korijenom problema redizajniranjem

procesa.

4.4.3. SMED metoda

Za proizvodnju velike raznolikosti proizvoda po niskoj cijeni u jednoj liniji, ili za ekonomic¢nu
proizvodnju u manjim serijama, kao Sto nalazu nacela Lean metodologije, potrebno je skratiti
vrijeme postavljanja alata i opreme u strojeve, a samim time i troSkove postavljanja alata.
Metoda koja omogucuje brzo postavljanje alata u proizvodnom procesu u jednoznamenkastom
broju minuta tj. unutar 10 minuta naziva se SMED metoda, odnosno na engleskom jeziku

»ingle digit Minute Exchange of Die*. (Domingo, 2013).

SMED metoda ukljucuje cetiri faze. Prva faza ukljucuje detaljno promatranje te analizu
trenutne situacije u poduzecu, s posebnim naglaskom na procese opreme. Druga faza fokusira
se na odvajanje unutarnjeg alata (aktivnosti postavljanja alata koje se moraju izvesti dok je stroj
isklju€en) od vanjskog alata (aktivnosti postavljanja alata koje se izvode dok stroj radi). Tre¢a
faza podrazumijeva transformaciju unutarnjih postavki u vanjske. Cetvrta faza odnosi se na
standardizaciju svih aspekata reorganizacije aktivnosti kao 1 na postavljanje standarda opreme.

(Maalouf & Zaduminska, 2019).

Glavna prednost SMED metode je to Sto implementacija uklju¢uje male, jeftine 1 ciljane
promjene u dizajnu strojeva, opreme i procesa. U SMED metodi, zadaci povezani s
postavljanjem stroja pojednostavljeni su kako bi bili brzi i uéinkovitiji. Ostale prednosti su
smanjenje serija proizvodnje, povecanje kvalitete te smanjenje vremena isporuke proizvode

krajnjim potroSacima. (Bidarra et al., 2018).
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4.4.4. Mapiranje toka vrijednosti

Mapiranje toka vrijednosti zasigurno je najznacajniji alat Lean metodologije. Zvorc (2013)
tvrdi: ,,Mapa tijeka vrijednosti je graficka prezentacija koja vizualno predstavlja sve korake u
procesu preoblike proizvoda ili usluge®. Drugim rijeima, to je alat za poboljSanje poduzeca
koji pomaze u vizualizaciji cjelokupnog proizvodnog procesa, predstavljajuci protok materijala

1 informacija. (Singh et al., 2011).

Mapiranje toka vrijednosti sastoji se od dvije glavne faze: analiza toka vrijednosti, u kojoj se
vizualizira trenutni tok vrijednosti, 1 dizajn toka vrijednosti, u kojem se otkrivaju i smanjuju
izvori otpada unutar proizvodnog procesa. (Haefner, 2014). Rother & Shook, (1999) kako je
navedeno u Singh et al., (2011) objasnjavaju da je ,,tok vrijednosti zapravo skup svih aktivnosti
dodane vrijednosti, kao i ne dodane vrijednosti, a koje su potrebne da se proizvod i/ili grupa
proizvoda koji koriste iste resurse, dovedu kroz glavne tokove, odnosno od sirovina i materijala

do krajnjih potroSaca“.

»Mapa nam pokazuje vremensku prezentaciju tijeka aktivnosti te ju na taj nacin lako
proanalizirati i pronaci tocke koje pokazuju koji procesi dodaju, a koji ne dodaju vrijednost za
potrogaga“. (Zvorc, 2013). Glavni cilj izrade mape je olaksati zajedni¢ko razumijevanje toka,
kako bi se u konac¢nici omogucilo poboljSanje procesa eliminacijom aktivnosti koje ne dodaju

vrijednost. (Gellad & Day, 2016).

Pozeljno je izraditi dvije mape, jednu mapu koja prikazuje trenutni tijek aktivnosti u procesu,
te drugu mapu, koja ¢e predstavljati idealni tijek aktivnosti u procesu. Zatim slijedi analiziranje
istih te utvrdivanje razlike medu njima. ,,Sve promjene koje se predloZe na temelju analize

moraju se temeljiti na trendu §to vecega smanjivanja tih razlika“. (Zvorc, 2013).

Nadalje, u svom radu Gellad & Day (2016) ukazali su na Cetiri kljune znacajke mapiranja toka
vrijednosti. Prvo, potrebno je definirati multidisciplinarni tim koji ¢e ukljuciti zaposlenike na
strojevima u proizvodnom pogonu, jer bolje shvacaju odredene procese i aktivnosti. Drugo,
mapiranje toka vrijednosti mora biti detaljno, dovoljno da omogu¢i identifikaciju svih
aktivnosti bez dodane vrijednosti. Kumulativno poboljSanje, kao jedna od malih promjena, Cini
Lean metodologiju utjecajnom. TreCe, svaki korak treba razmotriti i definirati donosi li
vrijednost te postoji li neka druga, sigurnija i u¢inkovitija opcija. Zadnje, stvaranje mape je
iterativni proces. Drugim rije¢ima, kako se poduzimaju intervencije za uklanjanje otpada, mapa

se mijenja 1 mora se revalorizirati u usporedbi s ,,idealnim* stanjem.
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,» Vrlo vazan dio alata mapiranja toka vrijednosti je dokumentiranje odnosa izmedu proizvodnih
procesa i kontrola koje se koriste za upravljanje tim procesima, poput planiranja proizvodnje i
informacija o proizvodnji“. (Singh et al., 2011). Takoder, mapiranje vrijednosti toka koristi se
kao alat unutar Six Sigma metode. U DMAIC krugu primjenjuje se kao metoda vizualizacije

procesa unutar faze mjerenja. (Haefner, 2014).

4.4.5. Vrijeme takta

Vrijeme takta temelj je Lean principa, a osigurava kontinuiranu i savrSenu uskladenost
kapaciteta s potraznjom te izbjegava prekomjernu proizvodnju i rasipanje zaliha. (Domingo,
2013). Hopp & Spearman, (2008) kako je navedeno u Frandson & Tommelein, (2014)
objasnjavaju da je vrijeme takta parametar dizajna koji se koristi u proizvodnom okruzenju, a
osnovna funkcija koju obavlja je uskladivanje stope proizvodnje sa stopom potraznje od strane

potrosaca.

Kako bi se vrijeme takta izra¢unalo, potrebno je ispuniti sljedeée korake: (Linck & Cochran,

1999)

1) Izracunati vremenski interval u kojem ¢e se izraunati vrijeme takta,
2) odrediti raspolozivo vrijeme u smjent,
3) definirati potrosace ¢iju potraznju treba zadovoljiti, 1

4) odrediti prognozu potraznje za odabrani vremenski interval.

Kada se navedeni koraci ispune, vrijeme takta se racuna tako da se raspolozivo vrijeme podijeli
s potrebnom potraznjom od strane potro$aca. (Linck & Cochran, 1999). Ovaj odnos pomaze
vizualizirati vrijeme ciklusa proizvoda po koraku procesa i povezuje ga sa potraznjom, odnosno
zahtjevima i1 potrebama potroSaca. Ako vrijeme ciklusa premasuje vrijeme takta, potraznja nece
biti zadovoljena. Stoga je bitno da se svi koraci u procesu usklade s vremenom takta, kako bi
potraznja bila zadovoljena. Takoder, analiza vremena takta omogucuje da se proizvodni procesi

sagledaju iz perspektive potrosaca. (Schneider et al., 2015).
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5. IMPLEMENTACIJA LEAN I KAIZEN METODOLOGIJE U
PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI

Implementacija Lean i Kaizen metodologije u prehrambenoj industriji predstavlja klju¢an korak
za postizanje operativne izvrsnosti i odrzivog rasta. Kroz primjere iz prakse, prikazat ¢e se kako
navedene metodologije mogu oblikovati prehrambenu industriju te donijeti dugoro¢ne benefite

za poduzeca, zaposlenike i potrosace.

5.1. Karakteristike prehrambene industrije

,Prehrambena industrija je ogroman i kompleksan globalni sustav koji obuhvaca proizvodnju,
preradu, distribuciju te potro$nju raznih prehrambenih proizvoda®. Ukljucuje Sirok raspon
poduzec¢a, od malih i lokalnih poljoprivrednika do multinacionalnih poduzeca 1 globalnih
opskrbnih lanaca. Prehrambena industrija je vrlo segmentirana, odnosno ukljucuje sektore koji
su specijalizirani za razli¢ite vrste prehrambenih proizvoda, ukljucujuci voce i povrée, mlijecne
proizvode, meso, morske plodove, pekarske proizvode, slastice, preradenu hranu, pice i sl.

(Corigliano & Algieri, 2024).

U svom radu Sadiku et al. (2019) objasnjavaju da se prehrambena industrija sastoji od sljede¢ih

komponenti:

1) ,,Poljoprivreda — poljoprivreda podrazumijeva proces proizvodnje hrane, sto¢ne hrane,
vlakana 1 drugih Zeljenih proizvoda. Ukljucuje ratarstvo, stocarstvo i uzgoj ribe. To
takoder ukljucuje proizvodnju poljoprivredne opreme, gnojiva, poljoprivrednih strojeva
te hibridnog sjemena za olakSavanje poljoprivredne proizvodnje*.

2) ,,Prerada hrane — vecina poljoprivrednih proizvoda je sezonska 1 lako kvarljiva. Prerada
hrane koristi se za pretvaranje sirovih sastojaka u trziSne prehrambene proizvode, §to
hranu ¢ini dostupnom tokom cijele godine. AmbalaZza $§titi namirnice od utjecaja
okoline, produljuje rok trajanja hrane te povecava kvalitetu hrane®.

3) ,Distribucija hrane — ukljucuje prijevoz, skladiStenje 1 marketing prehrambenih
proizvoda potrosa¢ima. Prehrambena industrija treba prometnu mrezu za povezivanje
svojih brojnih dijelova®.

4) ,,Zakonski propisi — postoje propisi o proizvodnji i distribuciji hrane kako bi se osigurala
kvaliteta i sigurnost. To su ogranic¢enja koje postavlja drzavna vlast te ih prehrambena

poduzeca moraju postivati kako bi poslovali prema zakonu*.
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5) ,,Financijske usluge — ukljucuju osiguranje i kredite za olakSavanje proizvodnje i
distribucije hrane*.

6) ,lIstrazivanje i razvoj — istrazivanje bilo kojeg aspekta prehrambene industrije daje
relevantne informacije o tom segmentu. Sektor posluzivanja hrane ima najveci
potencijal za istraZivanje i razvoj. Cimbenici koji se mogu istraZivati su: ponaSanje
potroSaca, izbori pri kupnji, formiranje stava i misljenja“.

7) ,,Marketing — marketing je primarno sredstvo za promicanje informacija o hrani.
Marketing hrane opisuje svaki oblik oglasavanja koji se koristi za promicanje kupnje

1/ili konzumacije hrane 1 pica“.

U svom radu Leko Simi¢ (1997) objasnjava da kad je rije¢ o prehrambenoj industriji, postoje
dvije skupine faktora koji imaju znacajan utjecaj, a to su trzi$ni faktori i faktori razvoja

poslovnih procesa u istoj industriji, ali i u gospodarstvu opcenito.

Najznacajniji trzi$ni faktori su: ,,demografske karakteristike, modaliteti potroSnje, kupovne
navike potroSaca, kultura, ekoloska etika ponudaca i1 potroSaca, zakonska regulativa koja
pokriva pitanje zdravstvene sigurnosti i kvalitete prehrambenih proizvoda, i odgovornosti
proizvodaca po tom pitanju, razvoj biotehnologije i posebice genetskih manipulacija, te javno

mnijenje“. (Leko Simi¢, 1997).

Faktori razvoja poslovnih procesa u prehrambenoj industriji odnose se na informacijsku
tehnologiju te razvoj poslovnih strategija u prehrambenim poduze¢ima. Primjena informacijske
tehnologije u poslovanju donosi brojne benefite medu kojima je porast efikasnosti u logistici,
Sto ukljucuje ,.transport, manipulaciju robom na prodajnom mjestu i distribuciju®. Poslovna
strategija, s druge strane, ukljucuje presudne elemente medu kojima su ,,proSirenje proizvodnih

linija, diverzifikacija proizvodnje i ponude te visoka razina usluga“. (Leko Simi¢, 1997).
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5.2. Globalni trendovi i vaznost implementacije Lean i Kaizen metodologije
u prehrambenoj industriji

Prehrambena industrija suoCava se s brzim i kontinuiranim promjenama uzrokovanim
posljednjom industrijskom revolucijom. ,,Razmjena podataka u stvarnom vremenu izmedu
strojeva, potpuno poveéanje autonomnih proizvodnih sustava i aditivne proizvodne tehnike
znacajno su transformirali dinamiku mnogih industrija i ¢imbenika konkurentnosti, ukljucujuéi

1 prehrambenu industriju®. (Karacay, 2018 navedeno u Franc & Kujevac, 2021).

Ministarstvo gospodarstva Republike Hrvatske (2014) kako je navedeno u radu Franc &
Kujevac (2021) isti¢e najvaznije trendove u globalnoj prehrambenoj industriji kao Sto su:
,povecanje ucinkovitosti proizvodnje, potraznja za diversificiranim proizvodima, sigurnost
hrane, veca vaznost trzista u razvoju odrzivost poslovanja, konsolidacija poduzeca te struktura

lanca vrijednosti‘.

Rast globalne populacije kao i rast prihoda u zemljama u razvoju neizbjezno dovodi do rasta
potraznje za hranom. Potrosaci diljem svijeta postaju ekoloski i zdravstveno osvjesteniji, §to se
ocituje u povecanoj potraznji za zdravijom i niskokaloriénom hranom. Pandemija Covid-19
podigla je svijest o sigurnosti i zdravlju hrane, $to je pomoglo ja¢anju regulative u ovom
podrucju. (Franc & Kujevac, 2021). ,, Takoder, kako pojedini ljudi ,,izlaze* iz siromastva i
prelaze u srednju klasu, oni teZze konzumiranju vise mesa i preradene hrane, Sto stavlja dodatni

pritisak na lanac opskrbe®. (Corigliano & Algieri, 2024).

»Zadovoljenje rastu¢e potraznje za hranom zahtjeva znaCajna ulaganja u poljoprivrednu
produktivnost 1 infrastrukturu, kao i poboljSanja u distribuciji 1 pristupu hrani, §to ¢ini izazov
za vladu 1 privatni sektor u nadolaze¢im godinama*®. Razlog tome je uravnotezenje potrebe za
sigurnosS¢u 1 kvalitetom hrane sa zabrinuto$¢u o okoliSu, zdravlju i prehrani. Istovremeno,
prehrambena industrija doZivljava zna€ajni tehnoloski napredak, ukljucujuéi usvajanje precizne
poljoprivrede, analitike velikih podataka te pametnih 1 povezanih tehnologija. Prehrambena
industrija je podloZna sve stroZim propisima i standardima koji za cilj imaju osigurati sigurnost,

kvalitetu 1 odrzivost hrane. (Corigliano & Algieri, 2024).
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Uloga informacijske tehnologije u prehrambenoj industriji je takoder znacajna. Racunala
omogucuju primjenu JIT distribucijskih sustava, koji minimiziraju gomilanje zaliha i
omogucuju primjenu ucinkovitog odgovora potrosaca u svrhu postizanja ucinkovitog
poslovanja, robotskih skladista, satelita za nadzor usjeva na udaljenim mjestima te upravljanje

posiljkama i rasporedima dostave kamiona. (Lang, 2003).

U svom radu Corigliano & Algieri (2024) ukazali su na nekoliko trendova koji ¢e utjecati na

nacin na koji ¢e ljudi konzumirati hranu:

1) ,,Hrana biljnog podrijetla — ocekuje se da ¢e potraznja za hranom biljnog podrijetla
nastaviti rasti kako sve vise ljudi prihvaca vegansku i vegeterijansku prehranu, ¢ime se
nastoji smanjiti konzumacija mesa. Ovaj trend poveéava dostupnost i raznolikost
proizvoda biljnog podrijetla“.

2) ,,Odrzivairegenerativna poljoprivreda — potroSaci postaju svjesniji utjecaja proizvodnje
hrane na okoli§ i traze proizvode s odrzivom i regenerativhom poljoprivrednom
praksom. Na primjer, organska poljoprivreda i prakse regenerativne ispase pomazu u
obnavljanju zdravlja tla i smanjenju emisije ugljika“.

3) ,,Funkcionalna hrana — potroSaci teze hrani koja nudi zdravstvene prednosti, $to potice
razvoj funkcionalne hrane koja sadrzi sastojke kao $to su probiotici i antioksidansi koji
poticu zdravlje probavnog sustava te ja¢aju imunitet.

4) ,Personalizacija — napredak u tehnologiji 1 analizi podataka olakSava personalizaciju
prehrambenih proizvoda kako bi se zadovoljile individualne preferencije i potrebe, s
prilagodenim dijetama i programima, temeljenim na DNK analizi i personaliziranim

prehrambenim preporukama na temelju ¢imbenika kao Sto su dob, spol i stil Zivota®.

Danas se mnoge industrije posvecene proizvodnji, ukljucujuéi i prehrambenu, suo€avaju s
velikim pritiskom da povecaju produktivnost, smanje otpad i zauzmu mjesto na globalnom
trziStu. Smanjenje otpada postao je jedan od vaznijih elemenata za napredovanje i opstanak
poduzeca na konkurentnom globalnom trziStu. Kako bi se navedeni cilj ostvario, mnoga
poduzeca se fokusiraju na uvodenje Lean 1 Kaizen metodologije u svoje poslovanje. Koncepti
Lean i Kaizen metodologije temelje se na smanjenju inputa, odnosno sirovina i materijala na
svim razinama u proizvodnom procesu, optimizaciji koriStenja alata i opreme, smanjenju broja
zaposlenika, smanjenju radnog prostora i vremena proizvodnje te optimizaciji konacnog

proizvoda. (Bagleh et al., 2024).
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Nadalje, potraznja od strane potrosSaca za visokokvalitetnom i ukusnom hranom po niskim
cijenama, organskom hranom, uravnotezenim nutritivnim sadrzajem u namirnicama te
ucinkovitim opskrbnim lancem povecéava pritisak na proizvodace. U pokuSaju postizanja ovih
visedimenzionalnih ciljeva uz zadrzavanje profitabilnosti, prehrambena industrija mora razviti
integrirani pristup poboljSane ucinkovitosti obrade hrane, boljeg upravljanja kvalitetom,
ucinkovite upotrebe energije i resursa te uc¢inkovitog recikliranja i zbrinjavanja otpada. Odrzivo
rjeSenje za navedene izazove zasigurno je implementacija Lean metodologije u proizvodnji.

(Kennedy et al., 2013).

U svom radu Kennedy et al. (2013) objaSnjavaju da iako je prehrambena industrija u mnogim
aspektima identi¢na drugim tradicionalnim proizvodnim industrijama, Lean metodologija jo$
nije Siroko prihva¢ena. Medutim, Lean se moZze uspjesno primijeniti u pojedinim podruc¢jima
proizvodnje poput prerade crvenog mesa i morskih plodova, proizvodnje konzervirane hrane,

u pekarstvu i sl.

Kombinacijom Lean i Six Sigma metoda u prehrambenoj industriji, poboljSava se u¢inkovitost
poslovanja, §to podrazumijeva povecanje produktivnosti, smanjenje fluktuacija proizvodnje te
smanjenje troSkova poslovanja. Usvajanje Lean principa u strateSko poslovanje moZze posluZziti
kao osnova za operativne promjene te poboljsati organizacijsku izvedbu. Lean proizvodnja
moze poboljsati sigurnost hrane i prehrane minimiziranjem otpada i smanjenjem utjecaja
proizvodnje hrane na okoli§. Vazno je napomenuti da ulaganje u Lean alate u preradi hrane
moZze pomo¢i u smanjenju gubitaka 1 rasipanja hrane, Sto je kljuno u svijetu u ograni¢enim
prirodnim resursima. Stvaranjem odrZivijeg i pravednijeg prehrambenog sustava te smanjenjem
gubitaka i rasipanja hrane moze se osigurati da svatko ima pristup sigurnoj, hranjivoj i cjenovno
pristupacnoj hrani, istovremeno S§tite¢i resurse planeta 1 smanjuju¢i emisije staklenickih

plinova. (Ema et al., 2024).
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5.3. Prehrambena industrija u Hrvatskoj

Prehrambena industrija je od iznimne vaznosti za industrijski razvoj Republike Hrvatske. Osim

Sto utjeCe na BDP, stopu zaposlenosti i izvoz/uvoz, potice razvoj i drugih ekonomskih

segmenata, osobito poljoprivrede i1 turizma. (Buturac & Vizek, 2015).

Zbog dostupnosti resursa poput vode, klime i plodne zemlje, podru¢je Republike Hrvatske

postalo je pogodno za proizvodnju hrane i pi¢a. Mnoga medunarodna poduze¢a poput Coca-

Cola-e, HiPP-a, Lactalisa 1 Heinekena uocili su prednosti i kvalitetu dostupnih resursa na

podrucju Republike Hrvatske. (Invest Croatia, n.d.).

,Danas, prehrambeni sektor zaposljava vise od 58.000 osoba u vise od 3.400 poduzeca.

Prosjecna bruto placa u proizvodnji hrane je 1.294 €, a u proizvodnji pi¢a 1.806 €. (Invest

Croatia, n.d.).
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Grafikon 1. Indeks obujma industrijske proizvodnje
Izvor: izrada autora, DZS, 2024.
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Graf 1. pruza dublji uvid u indeks obujma industrijske proizvodnje, odnosno proizvodnje
prehrambenih proizvoda i pi¢a u razdoblju od lipnja 2023. do lipnja 2024. godine. Zelena linija
odnosi se na proizvodnju pica, dok se plava linija odnosi na proizvodnju prehrambenih
proizvoda.

Promatraju¢i plavu liniju, odnosno proizvodnju prehrambenih proizvoda, moze se vidjeti da je
u lipnju 2023. proizvodnja prehrambenih proizvoda porasla za 3,1% u odnosu na osnovno
razdoblje (100%). U srpnju i kolovozu je doslo do blagog pada, medutim u rujnu proizvodnja
raste za 4,6%. Rasta proizvodnje prehrambenih proizvoda je u rastu sve do prosinca, kada se
dogodio znacajan pad za 8,2%. Stabilizacija slijedi tek u svibnju 2024. godine. Cjelokupno,
podaci ukazuju na znacajnu fluktuaciju kao i1 nestabilnost u proizvodnji prehrambenih

proizvoda.

Proizvodnja pica, s druge strane, u lipnju 2023. znac¢ajno raste za 47% u odnosnu na osnovno
razdoblje (100%). U rujnu 2023. dolazi do znacajnog pada proizvodnje u odnosu na ljetne
mjesece. Sije¢anj 2024. biljezi prvi pad ispod osnovnog razdoblja, s padom proizvodnje za 3%.
U ozujku 2024. dolazi do blagog oporavka proizvodnje te se u svibnju biljezi znac¢ajan porast
za 43%. Lipanj takoder biljeZi rast proizvodnje. U konacnici, podaci upucuju na snazan

sezonski utjecaj koji podrazumijeva vecu proizvodnju pica.

Prema najnovijim podacima s Faostata (2024) top 20 proizvoda u Republici Hrvatskoj u

proizvodnji u 2022. godini su:

1) Kukuruz —1.641.890 t

2) PSenica—971.470t

3) Zeleni kukuruz — 765.700 t

4) Seéerna repa—572.190 t

5) Sirovo mlijeko goveda — 522.000
6) JeCam —321.900 t

7) Soja—194.770 t

8) Suncokretove sjemenke — 152.870 t
9) Grozde—117.500t

10) Svinjsko meso — 112.220 t

11) Krumpir —103.400 t

12) Pile¢e meso — 58.960 t

13) Sjeme uljane repice — 58.070 t
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14) Zob —48.530 t

15) Jabuke —46.810 t

16) Mandarine, narance, klementine — 41.950 t
17) Govede meso —41.230t

18) Masline —40.130 t

19) Tritikale ili pSenoraz — 36.120 t

20) Kupus —28.480 t

Navedeni podaci ukazuju na veliku dominaciju zitarica, odnosno kukuruza i je¢ma, koji su
najvazniji poljoprivredni proizvodi u Hrvatskoj. Se¢erna repa se takoder nalazi na zna¢ajnom
mjestu s proizvodnjom s vise od 572.000 t. Sirovo mlijeko goveda oznacava snagu stocarstva,
koji je iznimno vazan segment poljoprivrede u RH, zajedno s mesom svinja i pili¢a. Podaci o
proizvodnji soje 1 suncokreta ukazuju na rastuci interes uljarice. Grozde, jabuke i mandarine
predstavljaju najznacajnije proizvode u segmentu vocarstva, dok su krumpir i kupus
najznacajniji u segmentu povrtlarstva. Poljoprivreda je zasigurno kljucni sektor u RH koji ima

veliki potencijal za daljnji razvoj i modernizaciju.
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Grafikon 2. 10 najznacajnijih uvoznih prehrambenih proizvoda u 2022. godini
Izvor: izrada autora, Faostat 2024
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Nadalje, prema Faostatu (2024) najznacajniji uvozni partneri u RH u 2022. godini su:
Njemacka, Madarska, Italija, Slovenija, Nizozemska, Poljska, Srbija, Austrija, Spanjolska 1
Ceska, dok su najznacajniji izvozni partneri: Italija, Slovenija, BiH, Srbija, Njemacka,

Madarska, Austrija, Nizozemska, Rumunjska i Poljska.

U 2022. godini ostvaren je porast izvoza i uvoza prehrambenih proizvoda te vanjskotrgovinskog
deficita. Kada se promatra izvoz RH u 2022. godini, preradivacka industrija ima najveci udio,
odnosno 78% ukupnog udjela te je ostvaren rast izvoza od 22%. Proizvodnja prehrambenih
proizvoda je znatno utjecala na povecanje izvoza, s udjelom u ukupnom izvozu od 8% u

ukupnom izvozu te povecanjem izvoza za 24%. (Drzavni zavod za statistiku, 2024).

U konacnici, industrija hrane i pi¢a u Republici Hrvatskoj karakterizirana je kao dinamican i
slozen sektor koji ima veliki potencijal za daljnji razvoj. Uloga prehrambene industrije u
Hrvatskoj ne moze se zanemariti, s obzirom da znacajnu ulogu u gospodarskom razvoju zemlje
1 zapoSljavanju. Uz navedeno, prehrambena industrija ima znacajan utjecaj na poljoprivredu i

druge djelatnosti poput turizma.

57



5.4. Primjeri implementacije Lean i Kaizen metodologije u prehrambenim

poduzeé¢ima na podrucju RH
U nastavku diplomskog rada navest ¢e se primjeri poduzeca iz prehrambene industrije koji
upotrebljavaju Lean i Kaizen metodologije u poslovanju, ovisno o dostupnosti potrebne

literature.

5.4.1. Implementacija Lean metodologije u poduzeé¢u Podravka d.d.

Podravka d.d. je prehrambeno poduzece sa sjedisStem u Koprivnici i sa 77 godina iskustva u
prehrani te 52 godine iskustva u farmaciji. Poduzece posjeduje vlastitu distribucijsku mrezu u
17 drzava diljem svijeta. Portfolio se sastoji s viSe od 1.800 razli¢itih proizvoda medu kojima
su najpoznatiji brendovi: ,,Vegeta®, ,,Cokolino®, ,,Eva“, , Fant®, , Kviki“ i sl. Podravka d.d. u
RH broji vise od 4.400 zaposlenika, dok su prihodi u 2023. godini iznosili 713,8 milijuna eura.
Strukturu prihoda od prodaje ¢ini prehrana s udjelom od 77.6 %, dok farmaceutika ¢ini 22.4%

ukupnih prihoda. (Podravka d.d., 2024).

U ozujku 2013. godine, Podravka d.d. je zapocela s projektom ,,LeaNcO*, odnosno primjenom
Lean metodologije za izvrsnost u segmentu administracije, s ciljem povecéanja uéinkovitosti
triju poslovnih procesa u poduzecu: financija, administracije te izvjeStavanja. U implementaciji
,LeaNcO* projekta sudjelovalo je visSe od 50 zaposlenika koji su bili podijeljeni u timove od 3-
5 ¢lanova iz razlicitih dijelova poduzeca, a sam projekt ukljuc¢ivao je 17 razli¢itih mjera za
poboljsanja koji su zahtijevali uvodenje 1 primjenu novih IT rjeSenja, kako bi se pojedini procesi
u poduzecu znatno ubrzali. Zahvaljuju¢i mjerama, ostvarena je uSteda od 24 milijuna kuna
tijekom godisnje razine zbog efikasne upotrebe resursa, kao i uStede u mnogim materijalnim
troSkovima vezanim za poslovanje. ,,Uvedeno je nekoliko novih e-Procesa te je organizirana
nova organizacijska cjelina, e-Pisarnica, za upravljanje poStom, odnosno dokumentacijom koja
se ¢uva u digitalnom obliku*. Takoder, ,,implementacija mjera obuhvacala je 1 ukidanje velikog
broja nepotrebnih izvjestaja te ukidanje Cetiri druStava unutar Grupe Podravka: Lero d.o.o., Koti

nekretnine d.o.0., Podravka InZenjering d.o.o. 1 Poni d.0.0.%“. (Podravka d.d., 2024).
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Nadalje, Podravka d.d. kroz suradnju s Culmenom, konzultantskim poduzeéem specijaliziranim
za podrucje optimizacije poslovanja, planira uvesti Lean metodologiju u ostale segmente
poslovanja, od zaposlenika, operativnih zadataka, razli¢itih procesa do menadzmenta i uprave.
Glavni cilj implementacije Lean metodologije u svakodnevne poslove i aktivnosti u Podravki
d.d. je olakSanje rada zaposlenika, odnosno da ¢ine manje pogreSaka, da racionalno koriste
dostupne resurse poput vremena i sirovina, proizvode visokokvalitetne proizvode te da ujedno
pruzaju visoku kvalitetu usluga potrosacima kako bi se postiglo efikasno ostvarivanje rezultata
1 postizanje modernizacije poslovanja poduzeca. Takoder, cilj je sprijeciti nepotrebne gubitke u
procesima te smanyjiti ili u potpunosti ukloniti Skart, visSak zaliha, nepotrebno kretanje i ¢ekanje
zaposlenika te prekomjernu obradu i doradu. Resursi poput novca i vremena ¢e se ustedjeti
eliminacijom nepotrebnih gubitaka kako bi poduzece ostvarilo bolje rezultate poslovanja uz

istovremeno pruzanje najboljih uvjeta za zaposlenike. (ePodravina.hr, n.d.).
5.4.2. Implementacija Lean metodologije u poduzec¢u Jamnica plus d.o.o.

,Jamnica je vodec¢i proizvodac prirodnih mineralnih voda i osvjezavajucih pi¢a s godisnjom
proizvodnjom oko 350 milijuna litara, s tradicijom proizvodnje koja seze u daleku 1828. godinu
Sto Jamnicu ¢ini jednom od najdugovjecnijih domacih kompanija®. Jamnica plus poduzece
dominira na viSe od 20 trzista te ukljucuje 5 proizvodnih pogona, vise od 1.500 zaposlenih, 16
distributivnih centara 1 68.000 m kvadratnih skladiSnog prostora. Medu najpoznatijim

brendovima su: ,,Senzacija“, ,,Jana®, ,,Sky Cola* i dr. (Jamnica.company, 2024).

Kao jedan od nacina odrZivog poslovanja i djela Lean metodologije, Jamnica plus d.o.o.
poduzece primjenjuje praksu ,,Nula otpada na deponiju“. Glavni cilj prakse je pravilno
odvajanje raznih vrsta otpada kako bi se osiguralo da niSta ne zavrSi na deponiju.

(Jamnica.company, 2024).

Za svakodnevno planiranje proizvodnje koristi se Just In Time metoda. ,,Uz trenutne rokove
isporuke repromaterijala i prodajne oscilacije, potrebno je obratiti paznju kako bi se osigurali
potrebni repromaterijali 1 pravovremena proizvodnja, samim time osigurava se kontinuirana

prodaja gotovog proizvoda, odnosno Just In Time*. (Poslovno veleuciliSte Zagreb, 2023).
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Kao jedan od lidera na trzistu, Jamnica plus poduzece uvelo je automatizaciju procesa s ciljem
postizanja bolje uéinkovitosti. Zbog kontinuiranog rasta proizvodnje doslo je do potrebe za
automatizacijom proizvodnih i logisti¢kih procesa, kako bi se proizvodi mogli pravovremeno
zaprimati, skladistiti i otpremati. U industriji pi¢a, kojoj je glavno obiljezje senzonalnost, vazno
je osigurati kvalitetne uvjete rada uz poStivanje sigurnosnih standarda. Aktivnosti koje
ukljucuje opskrbni lanac su zahtjevne, osobito tijekom ljetne sezone kada se obujam posla naglo
poveca te je zbog toga vazno pravovremeno ispuniti potrebe potrosaca. ,,Robot brze slaze vece
kolicine, dok zaposlenik nadgleda i definira slaganje. Ovakvim sinergijskim djelovanjem plan
je realizirati do 30% komisije, ¢ime oko 20 ljudi tijekom sezone mozZe raditi u dijelu gdje je

neophodan ljudski faktor®. (Poslovni dnevnik, 2024).

5.4.3. Implementacija Lean metodologije u poduzeéu Franck d.d.

Franck d.d. poduzece je zasigurno jedan od najuspjesnijih hrvatskih proizvodaca u
prehrambenoj industriji, s povijescu i tradicijom starom ve¢ 130 godina. ,,Franck je danas trzi$ni
lider u kavi 1 ¢aju s uspjeSnicama poput ,Jubilarne kave®, ,,Classic®, ,,Bonus®, ,,Superiore®,
Hwtretto™ 1 ,,125 YEARS EDITION espressa®, ,,Franck Cappuccina® 1 Franck® cajeva s
bogatim asortimanom od preko 30 vrsta razli¢itih okusa vrhunske kvalitete. Uz glavne
kategorije proizvoda, Franckov portfelj joS ukljucuje napitke od cikorije i Zzitarica, zacine,

dodatke jelima 1 sastojke za kolace*. (Franck d.d., 2024).

Unazad nekoliko godina, poduze¢e Franck d.d. primjenjuje Lean i Kaizen metodologiju u
svakodnevnom poslovanju. Zahvaljujué¢i Lean metodologiji omogucena su kontinuirana
poboljsanja (Kaizen) u svim aspektima poslovanja, osobito kada je rije¢ o inovacijama,
kontinuiranom unaprjedenju proslovnih procesa te u samoj kvaliteti proizvoda. Implementacija
Lean metodologije u poduzecu Franck d.d. oznacava ,,stvaranje nove vrijednosti za potrosace
uz najbolje iskoriStavanje resursa poduzeca, prilagodavanje i svih ostalih procesa te nacina
upravljanja poduze¢em i nastupa na trzistu®. Uz istraZivanje 1 razvoj novih proizvoda na trZistu,
poduzece se istovremeno bazira na smanjenje troskova i optimizaciju zaliha i materijala. Kako
bi dobili na fleksibilnosti, brzini i sposobnosti da brze reagiraju na svakodnevne trziSne izazove,
Franck d.d. se fokusira na unaprjedivanje poslovnih procesa kako bi se osigurala nov€ana
likvidnost, maksimizacija proizvodnih kapaciteta, pravovremeno uklanjanje mogucih zastoja u
proizvodnji te smanjenje ili ukidanje nepotrebnih koraka koji oduzimaju bitne resurse

poduzeca. (Lider Media, 2024).
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Ukupne investicije u prvoj polovici 2020. godine iznosile su 17 milijuna kuna te su financirane
vlastitim sredstvima. Najveéa investicija poduzeca, u iznosu od 6.5 milijuna kuna bila je
ulaganje u mlin i sustav silosa u pogonu kave, za fino mljevenje kave. Navedenom investicijom
poduzece je postiglo optimizaciju proizvodnje, kao 1 povecanje kapaciteta 1 fleksibilnosti u
pogonu kave. Investicija je takoder obuhvatila i1 ,,automatizaciju procesa te povecavanje
ucinkovitosti zavr$nog, transportnog pakiranja u pogonu za proizvodnju Franck Cappuccina i

ostalih instant proizvoda poput Franck funkcionalnih napitaka s kavom*®. (Franck d.d., 2024).

5.4.4. Implementacija Kaizen metodologije u Atlantic Grupi

Atlantic Grupa je lider u prehrambenoj industriji, ukljucujuéi industriju pi¢a. U 2023. godini
Grupa je ostvarila prihode od prodaje u iznosu od 973.9 milijuna eura te je zabiljezila rast od
15% u odnosu na 2022. godinu. Najpoznatiji brendovi Atlantic Grupe su: ,,Barcaffe kava, iz
segmenta pi¢a — ,,Cockta®, ,,Donat®“, , Cedevita®“, ,,Kala“ i ,,Kalnicka®, iz segmenta slanog i

slatkog — ,,Smoki*, ,NajlepsSe zelje* i ,,Bananica®. (GodiSnje izvjesée Atlantic Grupe, 2023).

Kad se sagleda cjelokupna slika svih dionika Atlantic Grupe, izgraden je sustav kvalitete
fokusiran na kontinuiranom poboljSanju svih proizvoda, usluga i procesa. ,,Sustav u potpunosti
i po svim entitetima poslovanja integrira i kombinira: zahtjeve upravljanja poslovnim
procesima (ISO 9001), najviSu razinu sigurnosti proizvoda 1 usluga (FSSC 22000, HACCP,
IFS), zahtjeve upravljanja okoliSem (ISO 14000), zahtjeve upravljanja energetskom
ucinkovitoséu (ISO 50001)*. (Atlantic Grupa d.d., 2024).

Atlantic Grupa kontinuirano educira zaposlenike kako bi se povecala svijest o odgovornom
ponasanju. ,,S ciljem stjecanja boljeg uvida u mogucénosti unapredenja procesa zastite okolisa 1
poticanja svih zaposlenika da razmisljaju o novim ekoloSkim inicijativama, Atlantic Grupa je
uspostavila posebnu platformu, ekofon@atlanticgrupa.com, gdje svi zaposlenici mogu dati
svoje prijedloge tako da zajedno mogu pronaci nova rjeSenja s pozitivnim ishodima za na$

okolis“. (GodiSnje izvjeSc¢e Atlantic Grupe, 2023).

Nadalje, kada je rije¢ o upravljanju otpadu, ,,Grupa se fokusira na kontinuirano poboljSanje
dizajna proizvoda i praksi upravljanja otpadom na svim lokacijama u skladu s korporativnim

pravilima upravljanja otpadom*. (Godisnje izvjes¢e Atlantic Grupe, 2023).
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Grupa kontinuirano organizira interaktivne radionice s dobavlja¢ima kako bi se ostvarila
efikasna razmjena informacija i podataka. Glavna svrha radionica je da dobavljaci iznose
potencijalne poslovne ideje i prijedloge, komentare za prethodno iskustvo suradnje i sl.

(Godisnje izvjesce Atlantic Grupe, 2023).

,Kontinuirano poboljsanje poslovanja usmjereno je na povecanje specificnih znanja i ulaganja
u istrazivanje i razvoj, te pravodobnog reagiranja na trendove u potro$nji i pracenjem

tehnologija®“. (Perkov-savjetovanje d.o.o., 2023).

5.5. Primjeri implementacije Lean i Kaizen metodologije u prehrambenim
poduzedima u svijetu

U nastavku diplomskog rada opisati ¢e se nekoliko poduzeca iz prehrambenog sektora,

ukljucujudi i sektor pica koji djeluju na globalnom trzistu.

5.5.1. Implementacija Lean i Kaizen metodologije u poduzecu Nestlé S.A.

Nestlé S.A. poduzece sa sjedistem u Svicarskoj lider je multinacionalnoj industriji hrane i piéa.
Poduzece je osnovano davne 1866. godine. U 2023. godini poduzece je ostvarilo prihode od
prodaje u iznosu od 93 bilijuna Svicarskih franaka. Nestlé S.A. djeluje u 188 drzava te broji
270.000 zaposlenika diljem svijeta. Najpoznatiji brendovi u segmentu kave su: ,,Nescafé®,
»Starbucks® 1 ,,Nescafé Dolce Gusto®, iz segmenta slatkisa: ,,KitKat* i ,,Lion* te ,,Nesquik*

kakao 1 pahuljice. (Nestlé, 2024).

Nestlé S.A. jedan je od najboljih primjera kako Kaizen metodologija u prehrambenoj industriji
moze povecati ucinkovitost 1 omoguciti rast poslovanja. Implementacijom Lean i1 Kaizen
metodologije uocena su poboljSanja u smanjenju otpada, smanjenju nepotrebnih koraka i
smanjenju prekomjernih zaliha. Uz navedeno, metodologije se svakodnevno upotrebljavaju za
pronalazenje nacina kako najbolje iskoristiti raspoloZivi prostor, resurse i tehnologiju s kojima
poduzece raspolaze. Takoder, od strane menadZmenta provedeno je mapiranje toka vrijednosti
u jednom od pogona za punjenje boca kako bi se pronasli gubici, §to je u konacnici rezultiralo

ucinkovitijim procesima u tvornici. (MDP Group, 2024).
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,»Nestlé Continuous Excellence® naziv je programa poduzeca Nestlé S.A. koji se temelji na
principima Kaizen metodologije. Kroz navedeni program, poduzece je ostvarilo razne benefite
poput smanjenja otpada, povecanja produktivnosti zaposlenika te poboljsanja kvalitete. Kao
jedan od primjera implementacije Kaizen metodologije u poduzecu Nestlé S.A. je koriStenje
analize podataka za prepoznavanje segmenta poslovanja koji se mogu unaprijediti. Primjenom
analize podataka, poduzece je uspjelo smanjiti vrijeme potrebno za prebacivanje proizvodnih

linija te je ostvarena znaCajna usSteda resursa. (FasterCapital, 2024).

2012. godine Nestl¢ S.A. poduzece implementiralo je Just-In-Time metodu kako bi dobili uvid
u potrebe i gubitke koji su redovito nastajali u procesima u tvornicama. Napravljena je
usporedba stare i nove tvornice uz raspravu o kljuénim kriterijima poput ograni¢enja skladista,
dugog vremena transporta i povecanja zaliha. Zakljuceno je da je vrijeme transporta i ¢ekanja
Znatno smanjeno na novoj tvornici, uglavnom zbog kontrole zaliha, kra¢ih protoka sirovina, a
skupljanje otpada s proizvodne linije pomoglo je da materijali budu na pravom mjestu i pravo

vrijeme. (Alvarado et al., 2022).

5.5.2. Implementacija Lean metodologije u poduzecu PepsiCo

PepsiCo poduzeée takoder je globalni lider u industriji hrane i pic¢a koji djeluje u vise od 200
drzava diljem svijeta, a osnovano je 1965. godine U 2023. godini ostvareni su prihodi u iznosu
od 91 milijarde americkih dolara. Poduzece sadrzi preko 500 razli¢itih vrsta proizvoda,
ukljucuju¢i hranu i pi¢e. Medu najpoznatijim brendovima su: ,,Lays, ,,Pepsi®, ,,Doritos*,

»Walkers*, , Mirinda® itd. (PepsiCo, 2024).

2021. godine poduzece PepsiCo koristilo je ,,Minecraft* igricu, kako bi se zaposlenici obucavali
za implementaciju Lean Six-Sigma metode. Naime, zbog pandemije Covid-19, obuka
zaposlenika se nije mogla odvijati uzivo. Cjelokupni program obuke zaposlenika obuhvatio je
viSe od 1000 zaposlenika diljem svijeta. Projekt je istaknut kao primjer inovativne strategije

digitalizacije u suvremenom poslovanju. (BlockWorksMC Ltd, 2021).

Lean Six-Sigma metoda pomogla je poduzecu u smanjenju otpada u otpadnim procesima, dok
se metoda primarno koristi za dizajn eksperimenata koji ukljucuju sloZene probleme povezane

s globalnim lancem opskrbe poduzeca. (Bisk, 2024).
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PepsiCo takoder primjenjuje odrzavanje totalne proizvodnosti (TPM) za kontinuirano
poboljsanje. U ovom segmentu, PepsiCo je usmjeren na smanjenje zastoja u proizvodnim

linijjama, poveéanje vremena rada te osiguranje dugorocne ispravnosti opreme. (Bisk, 2024).

5.5.3. Implementacija Lean i Kaizen metodologija u poduzeéu Coca-Cola

Coca-Cola poduzece je jedno od najpoznatijih poduzeéa za proizvodnju pic¢a diljem svijeta.
Poduzece je osnovano 1886. godine od strane Johna Pembertona, a trenutno djeluje u vise od
200 drzava diljem svijeta. Poduzece kontinuirano nastoji transformirati portfelj, od smanjenja
dodatnog Sec¢era u pi¢ima do uvodenja inovativnih proizvoda na trzista. Zajedno s partnerima,
Coca-Cola zaposljava vise od 700.000 ljudi diljem svijeta, s ciljem pruzanja gospodarskih
prilika lokalnim zajednicama. Coca-Cola je krovna marka mnogim brendovima, medu kojima
su najpoznatiji: ,,Fanta®, ,Fuzetea®, ,,Powerade®, ,,.Schweppes* i ,,Sprite”. (The Coca-Cola

Company, 2024).

Coca-Cola ve¢ godinama koristi Lean 1 Kaizen metodologije kako bi poboljsala svoje
poslovanje i potaknula inovacije. Kako bi ostvarila operativnu izvrsnost, Coca-Cola primjenjuje
Lean Six-Sigma metodu s ciljem smanjenja otpada i nedostataka. Nadalje, poduzece provodi
mjere kontrole kvalitete tijekom cijele proizvodnje, ukljucujuéi strogo pridrzavanje standarda
proizvoda, rigorozno testiranje 1 protokole za osiguranje kvalitete. Takoder, Coca-Cola
kontinuirano provodi istraZivanja o preferencijama potroSaca, trziSnim trendovima i novim
tehnologijama kako bi razvili nove ponude pi¢a. Metode kontinuiranog poboljSanja pomazu
Coca-Coli u poboljsanju formulacija proizvoda, dizajna ambalaze i proizvodnih procesa kako

bi se potrosa¢ima ponudili inovativni 1 privlaéni proizvodi. (KaiNexus, 2024).

Naime, kako Coca-Cola §iri svoj portfelj pi¢a i bazu dobavljaca, poslovanje zahtijeva da
poduzeée ima najvece standarde 1 procese kako bi osiguralo dosljednu kvalitetu.
Implementacijom Six-Sigma metode, osigurali su se visoki standardi proizvoda, kvalitete i
usluge. Zahvaljujuéi Six-Sigma metodi, Coca-Cola je dobila mnoge nagrade ukljucujuci brze
rjeSavanje upita od strane potroSaca i povecanu ulinkovitost B2B pozivnog centra. U
buduénosti, Coca-Cola planira uvesti kontinuirana poboljSanja i u druge odjele u poduzecu, kao

Sto su financije 1 ljudski resursi. (The British Standards Institution, 2024).
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DISKUSIJA

Japanska proizvodna filozofija predstavlja kljuan okvir za razumijevanje suvremenih

proizvodnih metoda, medu kojima se nalaze Lean i Kaizen metodologije.

Kaizen metodologija naglasava vaznost malih i kontinuiranih koraka s ciljem poboljsanja
poslovnih procesa te zahtijeva promjene u poduzecu od vise razine menadzmenta prema nizim

razinama.

Lean metodologija podrazumijeva pravodobno identificiranje i uklanjanje otpada koji se javlja
u poslovanju. Sve aktivnosti koje ne dodaju krajnju vrijednost proizvodima, potrebno je
eliminirati zbog mogucih nedostataka koji ukljucuju povecanje troskova te nezadovoljstvo

zaposlenika na radnom mjestu.

Lean i Kaizen metodologije se primjenjuju u razli¢itim industrijama ukljucujuci i prehrambenu
industriju koja se svakodnevno suocava s razli¢itim izazovima poput kratkog vijeka trajanja

proizvoda, visokih standarda za kvalitetu proizvoda te fluktuacija u potraznji zaposlenika.

Kroz obradene primjere iz prakse, vidljivo je da Lean i Kaizen metodologija poduze¢ima
pruzaju brojne benefite u pogledu povecanja konkurentnosti, povecanja profitabilnosti,

fleksibilnosti proizvodnje, poboljSanja operativne u¢inkovitosti i sl.

Kada je rije¢ o inovacijama i odrZivosti, Lean i Kaizen metodologije doprinose efikasnosti
operativnih procesa te potiCu razvoj inovacija u svim poslovnim segmentima. Prema
primjerima iz svijeta, globalna poduzeca poput Nestlé 1 Coca-Cole koriste Lean 1 Kaizen

metodologije kako bi povecale konkurentnost te da se prilagode trziSnim uvjetima i trendovima.

U zakljucku, Lean i1 Kaizen metodologije su vitalne za poduzec¢a kojima je cilj posti¢i vecu
razinu efikasnosti 1 odrzivosti. Primjeri iz Hrvatske i svijeta jasno ukazuju da pravilna
implementacija metodologija moZe donijeti dugorocne benefite poduzecu te svim ostalim

sudionicima.
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ZAKLJUCAK

Lean i Kaizen metodologije iznimno su vazne za suvremeno poslovanje jer predstavljaju glavne
pristupe za kontinuirano poboljSanje operativnih procesa i aktivnosti u suvremenim
poduze¢ima. Lean metodologija se moze definirati kao pristup upravljanja usmjeren na
smanjenje otpada te maksimizaciju vrijednosti proizvoda i usluga za krajnje potrosace. Glavne
karakteristike Lean metode su smanjenje otpada, optimizacija resursa te poboljSanje procesa u
poduze¢ima. Kaizen metodologija podrazumijeva uvodenje kontinuiranih promjena u
poslovanje s ciljem postizanja poboljSanja u svim aspektima poslovanja. Glavna karakteristika
Kaizen metodologije je participativan pristup, odnosno snazna ukljucenost zaposlenika i

njihova medusobna suradnja.

Lean i Kaizen metodologije ukljucuju razlicite alate i metode za postizanje poslovnih ciljeva.
Najvazniji Lean alati i metode su: mapiranje toka vrijednosti, Poka-Yoke tehnika, vrijeme takta,
Six-Sigma, SMED metoda, Heijunka itd. Kaizen metodologija ukljucuje alate i tehnike poput
PDCA i SDCA ciklusa, metoda 5S, metoda 5 zasto, Gemba Kaizen, Muda, unaprjedenje

kvalitete 1 odrZzavanje totalne proizvodnosti — TPM.

Utjecaj Lean i Kaizen metodologije na operativnu ucinkovitost je znacajna. Rezultati
istrazivanja pokazuju da su implementacijom metodologija ostvarene znacajne ustede resursa
u poduzecima, povecanje produktivnosti zaposlenika, olakSanje rada zaposlenika, povecanje
ucinkovitosti procesa u poduze¢ima, od administracije do financija i izvjeStavanja, ubrzanje
procesa putem uvodenja automatizacije, efikasna razmjena informacija i podataka te doprinose

postizanju visokokvalitetnih proizvoda 1 pobolj$anju dizajna proizvoda.

Kada je rije¢ o zaposlenicima u poduzecu, za uspjeSnu implementaciju Lean i1 Kaizen
metodologije te ostvarenje dugoroc¢nih ciljeva poduzeca, potrebna je njihova aktivna uloga 1
timski duh. Lean metodologija zahtijeva od zaposlenika da se fokusiraju na odrzivi nacin
razmiSljanja, koji ukljuCuje identificiranje 1 smanjenje, odnosno eliminaciju otpada u
procesima. Kaizen metodologija potice zaposlenike na participativan pristup djelovanja te
zahtijeva medusobnu suradnju zaposlenika kako bi se poboljSanja postigla s viemenom. Vazno
je da menadZment kontinuirano poti¢e 1 motivira zaposlenike da se fokusiraju na dugoro¢ne
staze jer se implementacijom Lean 1 Kaizen metodologija ostvaruje zadovoljstvo zaposlenika,

povecava se njihov osjecaj pripadnosti poduzecu te se osobno razvijaju.
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Prednosti implementacije Lean i Kaizen metodologija u prehrambenim poduze¢ima su brojne.
Od smanjenja troskova poslovanja, poboljSanja procesa, poboljSanja kvalitete proizvoda i
usluga do veceg zadovoljstva potrosaca. Prehrambena industrija zahtijeva visoku razinu
kvalitete proizvoda, sigurnosti hrane i pica te efikasnosti proizvodnje. Takoder, metodologije
podrazumijevaju uvodenje nove organizacijske kulture koja poti¢e razvoj i bolju radnu
atmosferu u poduzec¢ima. Dugorocno gledano, implementacija Lean i Kaizen metodologija

moze rezultirati s postizanjem odrzivog rasta te konkurentske prednosti na trzistu.
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