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Sazetak

LEAN PRISTUP U UPRAVLJANJU OPSKRBNIM LANCIMA

Upravljanje lancem opskrbe sve se viSe prepoznaje kao upravljanje kljucnim poslovnim
procesima u mrezi organizacija koje ¢ine lanac opskrbe. Lean tehnike su implementirane u
raznim industrijama. Ovaj se rad bavi ucinkovito$¢u specifiénih lean tehnika u razli¢itim
industrijama i njihovom primjenom u opskrbnom lancu. Lean upravljanje predstavlja
kontinuirani proces poboljSanja unutar opskrbnog lanca, usmjeren na prepoznavanje i
uklanjanje nepotrebnog rasipanja resursa. Cilj ovog istrazivanja je procijeniti izvedbu leana na
temelju specificnih tehnika i metoda implementacije koje se koriste; analizirati strategije za
implementaciju lean-a u opskrbni lanac; i analizirati razloge i njihovog uspjeha i neuspjeha.
Opskrbni lanci Cesto se suocavaju s izazovima u ostvarivanju svojih ciljeva i strategija, stoga je
koncept "Lean" upravljanja opskrbnim lancem izuzetno koristan za unapredenje organizacije
opskrbnog lanca i logistickih performansi. Ova metoda je danas sveprisutna u razli¢itim

sektorima opskrbnih lanaca.

Kljucne rijeci: lean pristup, upravljanje opskrbnim lancima, implementacija leana



Summary

LEAN APPROACH IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Supply chain management is increasingly recognized as the management of key business
processes in the network of organizations that make up the supply chain. Lean techniques have
been implemented in various industries. This paper deals with the effectiveness of specific lean
techniques in different industries and their application in the supply chain. Lean management
represents a continuous process of improvement within the supply chain, aimed at identifying
and eliminating unnecessary waste of resources. The aim of this research is to evaluate the
performance of lean based on the specific techniques and methods of implementation that are
used; analyze strategies for implementing lean in the supply chain; and analyze the reasons for
both their success and failure. Supply chains often face challenges in achieving their goals and
strategies, therefore the "Lean" concept of supply chain management is extremely useful for
improving supply chain organization and logistics performance. This method is now ubiquitous

in various sectors of supply chains.

Keywords: lean approach, supply chain management, lean implementation
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1. Uvod

Ucinkovitost 1 ekonomicnost dugo su bili klju¢ni faktori uspjeSnog upravljanja opskrbnim
lancem. U danasnjem dinami¢nom i konkurentnom poslovnom okruzenju, organizacije
kontinuirano traze nacine da pojednostave svoje poslovanje 1 optimiziraju raspodjelu resursa.
Lean pristup u upravljanju opskrbnim lancem pojavio se kao klju¢na strategija u postizanju
ovih ciljeva. Ovaj rad istrazuje temeljne koncepte i prakti¢éne primjene Lean pristupa unutar

podrucja upravljanja opskrbnim lancem.

1.1. Predmeti cilj rada

Predmet istrazivanja je Lean pristup u upravljanju opskrbnim lancima, odnosno ué¢inak koji ima
kad se koristi kao strategija u upravljanju opskrbnim lancima poduzeca. Definirat ¢e se pojmovi
lean pristupa, strategije upravljanja u poduzecu i utjecaj lean pristupa prilikom upravljanja
opskrbnim lancima. Cilj i svrha ovog rada jesu analizom dostupne literature izvr$iti uvid i

prikazati kakav utjecaj lean pristup ima u upravljanju opskrbnim lancima.

Istrazivacka pitanja postavljena u radu su:

1. Sto je lean pristup?

2. Kakav utjecaj lean pristup ima na poslovanje?

3. Sto je upravljanje lancima opskrbe?

4. Kako uspjesno implementirati lean pristup u upravljanje lancima opskrbe?

5. Koji je utjecaj lean pristupa na uspjesnost poduzeca?

1.2. Metodologija rada

Prilikom izrade ovog diplomskog rada koristili su se podaci iz sekundarnih izvora, ukljucujuci
znanstvene 1 stru¢ne clanke, pregledne radove, knjige, Casopise i razne online izvore.

Istrazivanje je primijenilo metode analize, sinteze, indukcije, deskriptivne analize i kompilacije.



1.3. Struktura rada

Ovaj rad sastoji se od ukupno Sest poglavlja. U uvodnom poglavlju, predstavljeni su predmet i
svrha istrazivanja, istrazivacka pitanja su jasno postavljena, a takoder su opisane metode koje
su primijenjene tijekom izrade rada, zajedno s njegovom osnovnom strukturom. Drugo
poglavlje bavi se teorijskim aspektom lean pristupa, filozofijom i principima pristupa te alatima
i tehnikama kojima se koristi. Upravljanje opskrbnim lancem, teorijski aspekt iza samog pojma
te njegove komponente objasnjene su u treéem poglavlja rada. Cetvrto poglavlje bavi se samim
utjecajem lean pristupa na upravljanje opskrbnim lancem. U navedenom poglavlju obraduje se
tema ucinkovitosti implementacije te odrzivost prilikom koriStenja lean pristupa u lancima
opskrbe. Peto poglavlje prikazuje primjer tvrtke Toyota koja je uspjesno implementirala lean

pristup i time postala primjerom ostalim organizacijama. Posljednje poglavlje rada je zakljucak.



2. Teorijski aspekt Lean pristupa

Tijekom posljednjih nekoliko desetljeca, Lean metodologije su privukle znacajnu paznju i
postigle zapazene uspjehe, prvenstveno u podrucju proizvodnje, ali sve viSe i U raznim drugim
industrijama, ponajviSe u zdravstvu. Korijeni Lean filozofije mogu se pratiti unatrag do 1980-
ih kada su Womack, Jones i Roos (1990.) skovali pojam "lean™ i upoznali svijet s novim
nacinom razmisljanja o produktivnosti. Temeljni cilj Lean-a je povecati u¢inkovitost pedantnim
identificiranjem i smanjenjem aktivnosti koje ne dodaju vrijednost uz zadrzavanje vrijednosti
koju percipiraju kupci. Vrti se oko temeljnog uvjerenja da su sve aktivnosti koje ne pridonose

stvaranju vrijednosti rasipne i da ih treba sustavno eliminirati.

Za primjer se moze koristiti Toyota, odnosno njenu paradigmu tvrtke koja je briljantno
iskoristila nacela Lean kako bi postala svjetski lider u automobilskoj industriji. Toyotina
neprestana potraga za uc¢inkovitosc¢u i njezina predanost eliminaciji otpada postavili su standard
za Lean praksu. Stvorio je kulturu stalnog poboljsanja u kojoj je svaki zaposlenik ovlasten
identificirati 1 ispraviti neucinkovitosti. Toyotin proizvodni sustav (TPS), ukorijenjen u Lean

metodama.

Usporedno s proizvodnim sektorom, usluzne djelatnosti suocene su s rastu¢im konkurentskim
okruZenjem koje vrsi pritisak na profitne marze. Ova povecana konkurencija naglasava hitnost
da pruzatelji usluga paZljivo preispitaju produktivnost. Medutim, rjeSavanje pitanja
produktivnosti u uslugama predstavlja jedinstven izazov. Za razliku od proizvodnje, usluge
obuhvacaju golem 1 raznolik krajolik, sa Sirokim spektrom proizvodnih procesa koji mogu
znaCajno varirati. Ova raznolikost predstavlja slozen izazov u upravljanju i optimizaciji
produktivnosti. Na primjer, procesi pruzanja usluga u bolnici znacajno se razlikuju od onih u
restoranu brze hrane, a oba se znacajno razlikuju od onih u bankarskom sektoru. Pruzatelji
usluga moraju se sna¢i u ovim slozenostima kako bi pojednostavili rad i isporucili najbolju

vrijednost svojim klijentima.

Unato¢ rastu¢em znacaju Lean-a u domeni usluga, istrazivanja u ovom podrucju i dalje su
relativno rijetka. Primjena Lean-a u uslugama zahtijeva drugaciji skup strategija i pristupa u
usporedbi s proizvodnjom, a postoji rastu¢a potreba za dubljim istraZivanjem i prouc¢avanjem u
ovom podrucju. Dok pruzatelji usluga kre¢u na svoje Lean putovanje, moraju prilagoditi Lean

principe kako bi odgovarali njihovim jedinstvenim operativnim krajolicima. Ovo poglavlje



ulazi u teorijske temelje Leana i istrazuje kako se ta nacela mogu u¢inkovito primijeniti u
usluznim djelatnostima. Nastoji prikazati izazove i moguénosti koje Lean nudi pruzateljima
usluga, s ciljem premos¢ivanja jaza izmedu Lean teorije i njegove prakticne primjene u
usluznom sektoru. IskoriStavanjem potencijala Leana, pruzatelji usluga mogu otkljucati nove
razine ucinkovitosti, zadovoljstva kupaca 1 konkurentske prednosti u sve zahtjevnijem
poslovnom okruzenju. U svjetlu uspjeSne primjene Leana u raznim industrijama, njegova
prilagodljivost postavkama usluga ostaje privlatno podrucje istrazivanja. Kako se usluzni
sektor suocava s pojacanom konkurencijom i raznolikim proizvodnim procesima, Lean nudi
obecavajuéi put za povecanje operativne ucinkovitosti, isplativosti i zadovoljstva kupaca.

(Carlborg i suradnici, 2013.)

Cilj ovog poglavlja u nastavku je detaljno opisati nacela lean pristupa i njihovu primjenu.

2.1. Nacela lean pristupa

Tradicionalno se lean Cesto tumaci kao prilika za organizacije da poboljSaju uc€inkovitost 1
stvore novu platformu za konkurentnost. Od svog uvodenja 1988. lean je jedna od
najutjecajnijih filozofija u proizvodnim industrijama. Lean se naizmjeni¢no definira kao

strateSka perspektiva, takticki alat, filozofija i metoda (Langstrand, 2012).

Koncept se primarno vidi u upravljanju proizvodnjom i operacijama, a nekoliko je studija
istrazivalo prikladnost lean pristupa u kontekstima koji nisu velika koli€ina 1 masovna
proizvodnja, uz neke iznimke prvenstveno koncentrirane na zdravstvene usluge. Znacenje lean-
a razvijalo se tijekom godina, s promjenama u fokusu interesa. U 1980-ima dominirale su
tehnike pravovremenog upravljanja i fokus na troskove, dok su kasnije promjene ukljucivale
upravljanje potpunom kvalitetom (TQM) u prvoj polovici 1990-ih. Od 1990. do 2000. glavni
fokus bio je na troSkovima kvalitete i isporuke. Nakon 2000. godine, lean proizvodnja je
pomaknula fokus na pitanja vrijednosti, a ne troskova, §to opéenito oznacava vise strateski nego
takticki pristup. Razvoj od taktickog do strateSkog ilustrira pomak od specifiéne do vise
opcenite lean definicije, od niske razine apstrakcije usmjerene na alate i metode do apstraktnijeg
koncepta usmjerenog na strategiju i filozofiju. Ovaj apstraktniji, generi¢ki i manje ovisan o
kontekstu koncept lean potencijalno omogucuje njegovu primjenu na druge sektore i polja, kao
Sto su usluge. Lean literatura ukljucuje vazna pitanja koja se ponavljaju i koja se mogu sazeti u

Sest lean nacela:



a) definirati vrijednost;

b) definirati tok vrijednosti;
c) tedi

d) Vuci;

e) standardizacija;

f) 1 savrsenstvo.

Sva ova nacela izvedena su iz proizvodnog konteksta, a literatura o lean uslugama i dalje je
rijetka. Lean principi su umjereno apstraktni, ali ne raspravljaju o lean-u kao filozofiji, kulturi
ili na¢inu zivota. Niti su konkretni alati koji odreduju kako implementirati lean u organizacije.
Umjesto toga, oni opisuju nacela koja odraZavaju Siroku raznolikost pristupa lean-a koji danas

postoje. (Carlborg i suradnici, 2013.)
U nastavku su kratko opisana nacela lean pristupa.

Definirati vrijednost - 1z lean perspektive, pruzatelj stvara vrijednost, iako je kupac u konacnici
definira; iz perspektive usluge, medutim, vrijednost proizlazi iz konteksta upotrebe svakog
kupca jer korisnici stvaraju vrijednost pojedinacno ili su-stvaraju vrijednost u svojim procesima
zajedno s pruzateljem. Stvaranje vrijednosti u uslugama naglaSava aktivnu ulogu korisnika 1
vrijednost u uporabi kao sveobuhvatni koncept vrijednosti. Prihvacanje ideje da se vrijednost
stvara u sferi kupaca (kao vrijednost u uporabi) dobro je utemeljeno u usluznoj literaturi. Stoga,
sa stajaliSta usluge, ovo nacelo podrazumijeva da pruZatelj usluga mora imati izrazenu
sposobnost razumijevanja onoga $to stvara vrijednost koju definira kupac. (Gronroos i Voima,
2013).

Definirati tok vrijednosti - Ovo nacelo, koje je genericki proces koji mapira aktivnosti i radnje
potrebne za proizvodnju usluge, moZe se primijeniti na sve vrste usluga i nije ograniceno na
procese pruzatelja. Umjesto toga, moraju se uzeti u obzir postupci drugih aktera, konkretno,
moraju se definirati postupci kupaca. Tradicionalno lean nacelo ne uzima u obzir radnje kupaca
1 stoga se lean nacelo mora prosiriti kako bi bolje odgovaralo kontekstu usluge. U uslugama se
vrijednost prvenstveno stvara u procesima kupaca. Temeljito mapiranje otkrit ¢e suvisne
aktivnosti, kao 1 one koje se mogu dijeliti izmedu razli€itih usluga. Metode za ovo mapiranje
koje jasno ukljucuju kupce ukljucuju ispis usluge i1 korisnicke skripte Korisnicka skripta moze
se koristiti u recipro¢nim uslugama, kao $to je visoko obrazovanje u kojem skripta otkriva ¢ime

student mora pridonijeti (prethodno znanje, vrijeme 1 tako dalje), Sto sveuciliSte mora pruziti



(kao S$to su nastavnici, racunala, predavaonice ), te gdje i kako dolazi do interakcija. (Gronroos
i Voima, 2013.)

Teci (Flow) - Tako neka nedavna lean literatura u odredenoj mjeri naglaSava kupca, kupac se
jos uvijek dozivljava kao element toka unutar procesa pruzatelja usluga. Pitanje nije kako
podrzati procese kupaca, ve¢ kako se obratiti kupcu, odnosno proizvodu, kao tzv. flow-brick u
procesima dobavljaca. Stoga se primjenjivost protoka u sluzbi ¢ini ogranicenom. Medutim, za
usluge u kojima je raznolikost potraznje niska i raspolozenje korisnika za sudjelovanje nisko,
nacelo protoka moze biti korisno. Koristenje nacela protoka u ovoj situaciji ima potencijal za
poboljsanje ucinkovitosti za pruzatelja usluga bez negativnog utjecaja na zadovoljstvo
korisnika. To ¢ak moze pozitivho utjecati na zadovoljstvo korisnika. Na primjer, zracni
prijevoznik moze smatrati putnika elementom toka oko kojeg su rasporedeni procesi koji
doprinose zadovoljstvu korisnika. Na primjer, brzina protoka kroz proizvodni proces moze se
povecati jer se vrijeme Cekanja na vratima i vrijeme ukrcaja smanjuju. Medutim, ovo nacelo
prvenstveno prevladava kada je kupac prili¢no pasivan, odnosno kada postoji niska razina
sudjelovanja kupaca. Primjenjujuéi nacelo toka na zdravstvenu njegu, pacijenta smatramo
proto¢nom ciglom. Kada je kup¢evo znanje nisko i stopa sudjelovanja niska, nacelo protoka
funkcionira relativno dobro; medutim, kada korisnik u vecoj mjeri sudjeluje vlastitim naporima
i resursima, primjena nacela toka je teza jer korisnik pomaze u kreiranju usluge umjesto da bude
cigla protoka u internom procesu pruZatelja. Protok potencijalno moze poboljsati u¢inkovitost
1 zadovoljstvo kupaca; medutim, za vrste usluga s velikom raznolikoS¢u 1 velikim
sudjelovanjem korisnika, postoji potencijalni rizik da ¢e se zadovoljstvo korisnika smanijiti
primjenom standardiziranog sustava koji ne odgovara svakom korisniku. (Carlborg i suradnici,
2013.)

Vuci (Pull) - Nacelo povlacenja znaci da se usluge ne proizvode prije nego S§to se izvrsi
narudzba. Vecina usluga odgovara potrebama korisnika jer se opcenito ne proizvode prije
postojeceg zahtjeva korisnika. Stoga je princip privlacenja inherentna karakteristika usluga,
iako se usluge takoder mogu proizvoditi u o€ekivanju potraznje. Na primjer, usluge temeljene
na ICT-u mogu se proizvesti i "pohraniti" prije upotrebe. Unato¢ tome, nacelo povlacenja moze
se primijeniti na usluge bez obzira na to je li raznolikost niska ili visoka ili je li korisnikovo
raspolozenje za sudjelovanje nisko ili visoko. Nacelo povlacenja moze imati pozitivne ucinke i
na ucinkovitost i na zadovoljstvo korisnika sve dok je kapacitet pruzatelja odgovarajuce (i
dostupno). Ako je kapacitet nizak, a potraznja velika, zadovoljstvo korisnika moze biti

negativno pogodeno jer korisnik mozda nece dobiti uslugu na vrijeme. Kako je usluge obicno



teSko pohraniti, upravljanje kapacitetom (a takoder i potraznjom) postaje izazov za mnoge
pruzatelje usluga. Ako klijenti nikada ne moraju ¢ekati na uslugu, to ¢e pozitivno utjecati na
njihovo zadovoljstvo; medutim, ucinkovitost ¢e biti negativno pogodena jer se nedostajuci

resursi moraju povecati. (Carlborg i suradnici, 2013.)

Standardizacija - Iako je standardizacija i produktivnost usluga tema u nastajanju u istrazivanju
usluga, standardizaciju kao lean nacelo nije lako primijeniti u uslugama. Primjena je posebno
tesSka za usluge s velikom raznolikoS¢u (npr. psihoterapija, visoko obrazovanje i popravak
automobila) jer je prilagodba sastavni dio tih usluga i njihovih procesa. Medutim, za usluge s
malom raznoliko$¢u potraznje, kao $to su usluge koje se vise ponavljaju i imaju veliki volumen,
standardizacija moze biti korisna. Na primjer, usluge bankarstva, osiguranja, iznajmljivanja
automobila 1 pranja rublja mogu se prili¢no lako standardizirati bez negativnog utjecaja na
zadovoljstvo korisnika jer se klijenti ovih usluga odriCu prilagodbe radi niske cijene i
pouzdanosti. S druge strane, kao $to je spomenuto, usluge s velikom raznolikoscu (kao §to je
psihoterapija) ne mogu se standardizirati jer svaki pacijent treba individualni tretman; umjesto
toga, ti kupci cijene veci stupanj prilagodbe. U skladu s tim, standardizacija moZze potencijalno
povecati ucinkovitost jer se unos pruZatelja moZe optimizirati u smislu tehnologije, proizvodnih
procesa i vremena. Ovakva standardizacija ne bi trebala imati negativan utjecaj na zadovoljstvo
korisnika usluga, ¢ak 1 ako se radi o uslugama s niskim varijacijama u potraznji. Medutim, za
niz usluga, posebno usluga s velikom raznoliko§¢u potraznje, ovo nacelo lean potroSnje

promasuje cilj jer ¢e se smanjiti zadovoljstvo korisnika. (Carlborg i suradnici, 2013.)

SavrSenstvo - Lean nacelo savrSenstva donekle je tesko primijeniti jer se savrSenstvo moze
vidjeti kao rezultat uspjeSne primjene prethodnih nacela. Ako su ostala nacela ispunjena, tada
se eliminiraju aktivnosti koje gube vrijeme i resurse i postize se savrSenstvo. Medutim,
tretiranje savrSenstva kao cilja usluznog poslovanja znaci da je ono primjenjivo na sve vrste
usluga; savrSenstvo se dogada kada je korisnik zadovoljan uslugom 1 kada je iskoriStena prava
koli¢ina resursa za proizvodnju usluge. 1z ove perspektive, savrSenstvo je postizanje izvrsnosti
usluge uz maksimalno zadovoljstvo kupaca uz istovremeno postizanje visoke ucinkovitosti.
Budu¢i da nisu sva nacela vitkosti primjenjiva za sve vrste usluga, definicija savrSenstva
razlikovat ¢e se medu vrstama usluga. SavrSenstvo mozZe posluziti kao cilj usluZznim
organizacijama, u osnovi se tumaci kao optimalni kompromis izmedu ucinkovitosti i
zadovoljstva korisnika. Kako bi se takav optimum trebao posti¢i u konacnici ovisi o vrsti usluge

u fokusu i specificnom kontekstu koristenja. (Carlborg i suradnici, 2013.)



Vazno je da izvorno znacenje lean koncepta snazno naglasava ucinkovitost unutarnjeg protoka,
§to moze negativno utjecati na zadovoljstvo kupaca. Kao posljedica toga, svi principi lean-a
nisu primjenjivi na sve usluge i njihove povezane procese proizvodnje usluga. Recipro¢ni ili
sekvencijalni prilagodeni dizajn usluge pokazuje veci rizik od smanjenja zadovoljstva korisnika

kada se primjenjuje lean pristup. (Larsson i Bowen, 1989).

2.2. Lean pristup kroz povijest

Povijesni put Lean pristupa sveobuhvatno je istrazivanje razvoja filozofije upravljanja i
operativnih strategija. lako se njegovi korijeni protezu do ranog 20. stoljeca, njegova sustinska
evolucija i globalno priznanje postali su izrazito izrazeni u razdoblju nakon Drugog svjetskog
rata. Kljuéna toc¢ka u povijesti Lean-a dogodila se unutar japanskog automobilskog sektora,
prvenstveno u Toyoti, gdje se oblikovao kao Toyotin proizvodni sustav (TPS). TPS je posluzio
kao temelj za temeljna nacela Lean-a, koja su naglasavala iznimnu vaznost smanjenja otpada,
stalnog poboljsanja i nepokolebljivog fokusa na usredotocenost na kupca. Klju¢no je priznati
da Lean principi nisu bili ograni¢eni na Japan, budu¢i da su se paralelne filozofije poboljSanja
kvalitete i analogni principi istodobno istrazivali u zapadnom svijetu, za koje su se zalagale
utjecajne osobe poput W. Edwardsa Deminga. Razdoblje izmedu 1950-ih i 1970-ih svjedocilo
je znacajnom rastu Lean nacela, sa svjetlima kao $to su Taiichi Ohno 1 Shigeo Shingo koji su
rafinirali temeljna nacela koja ¢e kasnije poduprijeti Lean proizvodnju. Ta su nacela ukljucivala
Kanban sustav, Just-In-Time (JIT) proizvodnju i naglaSeni naglasak na sudjelovanje
zaposlenika i rjeSavanje problema. S dolaskom 1980-ih i 1990-ih, Lean principi su se prosirili
u razli¢itim sektorima, nadilaze¢i svoju pocetnu ni$u u automobilskoj industriji. Knjiga "Stroj
koji je promijenio svijet" Jamesa Womacka, Daniela Jonesa i Daniela Roosa 1990. odigrala je
klju¢nu ulogu u popularizaciji lean pristupa na zapadnoj hemisferi. Ovaj uvod stvorio je izraze
kao §to su 'Lean Production' i 'Lean Manufacturing' i oznacio je pocetak globalnog utjecaja
Lean-a. Prosirio je svoj doseg u razli¢ite sektore, ukljucujuci zdravstvo, usluge, pa ¢ak i razvoj

softvera, gdje je prepoznat kao Lean Software Development.

U suvremenom vremenu, Lean pristup nadilazi geografske i industrijske granice. Razvio se u
univerzalno primjenjivu filozofiju za organizacije koje traZze operativnu izvrsnost, poticu

neprestana poboljSanja 1 stavljaju korisnika u srediSte svojih operativnih paradigmi. Ovo



opsezno povijesno podrijetlo, zajedno s njegovom trajnom evolucijom, pozicionira Lean kao
uvjerljiv 1 trajan okvir za povecanje operativne ucinkovitosti, smanjenje rasipanja i poticanje

odrzivog rasta. (Skhmot, 2017.)

2.3. Lean alati i tehnike

Lean pristup koristi razli¢ite alate 1 tehnike za postizanje svojih temeljnih ciljeva smanjenja
otpada, poboljsanja ucinkovitosti i povecanja ukupne vrijednosti isporucene kupcima. U
podrucju Lean alata i tehnika koristi se raznolik niz metodologija za rjeSavanje specificnih
izazova unutar procesa organizacije. One obuhvacaju metodologije kao Sto su 5S, Kanban,
Value Stream Mapping i Poka-Yoke. 58S, §to je kratica za Sort, Set in order, Shine, Standardize,
and Sustain, metoda je koja se fokusira na organizaciju radnog mjesta, osiguravajuéi da su alati,
materijali 1 informacije dostupni i u¢inkovito upravljani. Kanban, s druge strane, pruza sustav
vizualnih signala za upravljanje proizvodnjom, osiguravaju¢i da se rad povuce samo kada
postoji potraznja, minimiziraju¢i prekomjernu proizvodnju i smanjujuci visak zaliha. Value
Stream Mapping (VSM) zadire u detaljnu analizu procesa organizacije, mapirajuci cijeli tok
vrijednosti kako bi se identificirale aktivnosti koje nemaju dodanu vrijednost. Dodatno, Poka-
Yoke je tehnika za zaStitu od pogresaka koja sprjeCava pogreske u proizvodnom procesu
koristenjem jednostavnih, ali u¢inkovitih mehanizama. Ovi alati, medu ostalim, zajedno ¢ine
sveobuhvatan alat za Lean prakti¢are za dijagnosticiranje, analizu i optimiziranje njihovih
procesa, promicuci kulturu kontinuiranog poboljSanja. U ovom poglavlju prikazat ¢e se najcesci

alati i tehnike kojima se koristi Lean pristup.

2.3.1. Kanban sustav

"Kanban je komponenta Toyotinog proizvodnog sustava (TPS), koncipirana kako bi upravljala
stanjem zaliha, proizvodnjom i opskrbom komponentama, te ponekad i sirovinama. Prema
Gravesu i sur. (1995), kanban je definiran kao mehanizam za kontrolu protoka materijala
(MFC) 1 kontrolira odgovarajucu koli¢inu 1 odgovaraju¢e vrijeme proizvodnje potrebnih
proizvoda. Sirom svijeta koristi se u znalenju kartice jer koristi kartice za upravljanje
isporukom i/ili proizvodnjom dijelova, predmeta ili sirovina. Medutim, ako je tumacenje
kanban sustava tako usko ograni¢eno, moze se re¢i da vecina tvrtki koristi ovakav sustav buduci
da se materijali u tvornici kontroliraju pomocu neke vrste kartica, na primjer proizvodni nalog,

listovi rasporeda, popis materijala ili struktura proizvoda. Postoji niz radova u kojima se pojam
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kanban koristi neselektivno ozna¢avajuci i "kartu" i sam "sustav". Kao i drugi sustavi, Kanban

je razvijen kako bi zadovoljio specifi¢ne potrebe tvrtke i osigurao ucinkovito djelovanje pod

odredenim proizvodnim i trziSnim uvjetima. (Lage Junior i Godinho Filho, 2010.)

Glavna nacela za implementaciju Kanban sustava su sljedeca: (Hall 1983.)

Razina proizvodnje - usmjerena na smanjenje varijacija u broju dijelova izmedu
razli¢itih vremenskih razdoblja.

Izbjegavanje slozenih informacija i hijerarhijskih sustave kontrole na razini faktora.
Ne povlaciti dijelove bez sustava Kanban.

Izvuéi iskljucivo dijelove koji su potrebni u svakoj fazi.

Ne slati neispravne dijelove u sljedece faze.

"Osnovna svrha Kanban sustava jest pravovremena isporuka materijala na proizvodne radne

stanice 1 pruzanje informacija prethodnoj fazi o potrebnim koli¢inama i vrstama proizvoda.

Kanban obavlja sljedece zadatke:

a)

b)

,»Funkcija vidljivosti - Tijek informacija i materijala kombiniraju se zajedno dok se
Kanbani kre¢u sa svojim dijelovima (work-in- progress, WIP).

Proizvodna funkcija - Kanban odvojen od sljedece faze ispunjava funkciju kontrole
proizvodnje koja ukazuje na vrijeme, koli¢inu 1 vrste dijelova koje treba proizvesti.
Funkcija inventara - Broj Kanbana zapravo mjeri koli¢inu zaliha. Stoga je kontrola broja
Broj Kanbana je uskladen s upravljanjem koli¢inom inventara, $to znaci da povecanje
(smanjenje) broja Kanbana odgovara povecanju (smanjenju) koli¢ine inventara.
Kontrola broja Kanbana znatno je jednostavnija od izravne kontrole inventara.« (Huang
i Kusiak, 1996.)

Prema funkciji, Kanbani se dijele na:

(1) Primarni Kanban putuje izmedu glavnih proizvodnih celija ili pripremnih podrucja

proizvodnje. Postoje dvije osnovne vrste primarnih Kanbana: prva se naziva "Kanban

povlacenja" (Kanban za povlacenje) 1 prenosi se iz jedne faze natrag u prethodnu fazu. Druga

se zove "Proizvodni Kanban" 1 koristi se za naruc¢ivanje proizvodnje dijelova koji se povlace u

sljedecoj fazi. Obe vrste Kanbana obi¢no su fizicki pricvrséene na spremnike dijelova.

(2) Supply Kanban: putuje od skladista ili skladiSnog objekta do proizvodnog pogona

(3) Procurement Kanban: putuje izvan poduzec¢a do podrucja primanja
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(4) Podizvodacki Kanban: putuje izmedu podugovornih jedinica.

(5) Pomo¢ni Kanban moZe se pojaviti u raznim oblicima, ukljucujuci ekspresni Kanban,

Kanban za hitne slu¢ajeve ili Kanban za specifi¢ne primjene. (Singh i Falkenburg 1994).

Kanban (kahn-bahn) je japanska rije¢; kada se prevede doslovno znaci "vidljivi zapis"” ili
"vidljivi dio". Opc¢enito, odnosi se na signal neke vrste; stoga se u proizvodnji odnosi na Kanban
kartice. Kanban sustav temelji se na kupcu dijela koji povlaci dio od dobavljaca tog dijela.
Kupac dijela moze biti stvarni potrosa¢ gotovog proizvoda (eksterni) ili proizvodno osoblje na
sljede¢oj stanici u proizvodnom pogonu (interno). Isto tako, dobavlja¢ moze biti osoba na
prethodnoj stanici u proizvodnom pogonu. Pretpostavka Kanbana je da se materijal nece
proizvoditi niti premjestati sve dok korisnik ne poSalje signal da to uc¢ini. U danasnje vrijeme
kako bi postigle proizvodnu izvrsnost, vecina organizacija razvila je razlicite tehnike i metode
kako bi svoje proizvodne operacije ucinila produktivnima i uc¢inkovitima. Veéina japanskih
tvrtki implementira Kanban sustav jer $tedi troskove eliminacijom prekomjerne proizvodnje,
razvojem fleksibilnih radnih stanica, smanjenjem otpada i otpada, minimiziranjem vremena
¢ekanja i troskova logistike; ¢ime se smanjuju razine zaliha i opéi troskovi (Surendra i

suradnici, 1999).

Kanban sadrzi podatke koji sluZe kao radni nalog. To je automatski uredaj za usmjeravanje koji
daje informacije o tome S§to proizvoditi, kada proizvoditi, u kojoj koli¢ini, kojim sredstvima i
kako to transportirati. Kanban sustav stvoren je za sljedece: ukljuciti se u standardne operacije
u bilo kojem trenutku, dati upute na temelju stvarnih uvjeta koji postoje na radnom mjestu i
sprijeciti poplavu papira koji ne moze posluziti kao buduéi izvorni materijal. Jo§ jedna kanban
funkcija je kretanje sa stvarnim materijalom. Ako se stvarni materijal i kanban mogu dosljedno
kretati zajedno, postaje moguce sljedece: nece do¢i do prekomjerne proizvodnje, prioritet u
proizvodnji postaje ocigledan (kada se kanban za jedan predmet nakupi, to je predmet koji se
mora prvi proizvesti) i kontrola nad stvarno gradivo postaje lakse. Oblik kanbana nije fiksan.
Ovisno o postupku izrade od zeljeza, mogu biti veli¢ine ili trokutastog oblika. Vazno je
razmotriti kako je najbolje to¢no prenijeti potrebne informacije. Kanban sustav je vrlo
fleksibilan i mogu se koristiti mnoge vrste kanbana. Isto tako, sve dok slijede osnovna pravila
Kanbana, mogu se koristiti na mnogo razli¢itith na¢ina. Medutim, ve¢ina kanbana slijedi
standardni obrazac. Buduci da Lean pristup obi¢no najbolje funkcionira ako po¢nemo od kupca

i radimo unatrag, ¢ini se upravo to.

Kanban je presao udaljenost i potrosio vrijeme na:
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- prijevoz do planiranja i vrijeme u planiranju;

- Vrijeme prijevoza do i potroSeno vrijeme

- Vrijeme provedeno u proizvodnoj liniji;

- Vrijeme utro$eno za isporuku gotovih proizvoda.

Poboljsanje procesa u kanban sustavu postize se smanjenjem zaliha. Smanjenje zaliha, a time 1

smanjenje kanbana, moze se postici:

- smanjenje bilo kojeg od Cetiri vremena dopune ili smanjenje koli¢ine preuzimanja od strane

kupca, to se obi¢no postize poveéanjem ucestalosti preuzimanja;
- smanjenje bilo koje od ovih stavki smanjit ¢e zalihe ciklusa;
- smanjenje varijacija u stopi proizvodnje, Sto omogucuje smanjenje sigurnosnih zaliha;

- smanjenje varijacija u potraznji kupaca, Sto omogucuje smanjenje meduzaliha. (Suciu i
suradnici, 2010.)

2.3.2. 5S metoda

Izraz "5S" oznacava pet japanskih rijeci, od kojih svaka pocinje slovom "S." Rije¢i u nastavku

opisuju klju¢na nacela 5S metodologije:

> Seiri (razvrstavanje, organizacija radnog mjesta, uklanjanje nepotrebnih materijala).
Odnosi se na praksu sortiranja svih alata, materijala itd. u radnom podrucju i
zadrZavanje samo bitnih predmeta. Sve ostalo se sprema ili odbacuje. To dovodi do
manje opasnosti i manje nereda koji ometa produktivan rad.

» Seiton (poslozi red, mjesto za sve). Fokusira se na potrebu za urednim radnim mjestom.
Alati, oprema i materijali moraju biti sustavno rasporedeni za najlaksi i naju¢inkovitiji
pristup. Za svaki predmet mora postojati odredeni polozaj, i svaki predmet mora biti
smjeSten na svom odredenom mjestu

» Seiso (sjaj, ¢is¢enje, uklanjanje otpadaka, prasine itd.). Ukazuje na potrebu da se radno
mjesto odrzava &istim i urednim. Ci$enje je u japanskim tvrtkama svakodnevna
aktivnost. Na kraju svake smjene radni prostor se Cisti i sve se vraca na svoje mjesto.

» Seiketsu (standardizirati, stalno mjesto za stvari, stalna pravila organizacije, skladistenja

1 odrzavanja Cisto¢e). Omogucuje kontrolu i1 dosljednost. Osnovni standardi odrzavanja
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vrijede posvuda u objektu. Svatko tocno zna koje su njegove ili njezine obveze. Kuéne
obaveze dio su redovne radne rutine.

» Shitsuke (sustain, automatska realizacija gore navedenih pravila). ,,Odnosi se na
odrzavanje standarda i odrzavanje objekta u sigurnom i uc¢inkovitom redu iz dana u dan,

iz godine u godinu. (Peterson i Smith, 2001).

Metodologija 5S osmisljena je za stvaranje dobro organiziranog, ucinkovitog i produktivnog
radnog mjesta smanjenjem otpada, poboljSanjem sigurnosti i olak§avanjem prepoznavanja i
rjeSavanja problema. Cesto se koristi u Lean proizvodnji i drugim industrijama za promicanje
kulture reda, Cistoce i stalnog poboljsanja. Provedba pravila 5S trebala bi zapoceti obukom
produktivnih radnika u nizu elemenata 5S i prednostima njihove uporabe. Vazno je da ée svi
polaznici edukacija razumjeti potrebu koriStenja 5S pravila na vlastitom radnom mjestu i sloZiti
se s promjenama. Tijekom treninga bitno je uvjezbati koriStenje svih pravila na jasnom
primjeru, kako bi svaki polaznik mogao razumjeti metodologiju realizacije elemenata 5S. Vrlo
vazna ¢injenica je da se ova pravila ne odnose samo na proizvodne pozicije, vec¢ se odnose i na

skladisne, uredske pozicije i dr. (Michalska, 2006.)

I. S — Sorting: Putem odgovaraju¢eg organiziranja, mogu se prepoznati materijali, alati,
oprema 1 potrebne informacije za obavljanje zadataka. Organizacija pomaze u
eliminaciji otpadnih materijala, nekonformnih proizvoda i oSte¢enih alata, pridonoseci
odrZavanju urednosti radnog mjesta i unaprjedivanju efikasnosti u traZenju i dobivanju
potrebnih stvari, Sto rezultira skraCenjem vremena obavljanja operacija.

Postupak pravila 1S:

A) U prvoj fazi treba odgovoriti tzv. Kontroli

Pitanja:

- Jesu li nepotrebne stvari uzrok nereda na radnom mjestu?

- Bacaju li se nepotrebni ostaci materijala bilo gdje

radno mjesto?

- Leze li alati ili ostaci materijala za proizvodnju na podu (na radnom mjestu)?

- Jesu li sve potrebne stvari sortirane, klasificirane i opisane?

- Jesu li svi mjerni alati pravilno klasificirani i ¢uvani?

Na temelju odgovora na gornja pitanja mogucéa je procjena radnog mjesta u smislu
pravila 1S pa smece na radno mjesto. Ako je na bilo koje pitanje odgovor potvrdan,

treba izvr$iti sortiranje stvari koje se nalaze na radnom mjestu.
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B) U drugoj fazi treba izvrSiti pregled svih stvari koje se nalaze na radnom mjestu i
grupirati ih prema odredenom sustavu. Prema provedenom sortiranju treba izvrsSiti
uklanjanje s radnog mjesta stvari za koje se utvrdi da su ,,nepotrebne”.

C) Za trajnu uporabu pravilo 1S je tzv. Program Red Label. To znaci davanje crvene
etikete stvarima koje ¢e operater prepoznati kao beskorisne na svom radnom mjestu.
Ova oznaka ¢e omoguditi ne samo eliminaciju date stvari, ve¢ ¢e svojom vlastitom
formulom omoguc¢iti likvidaciju. (Peterson i Smith, 2001.)

S —Set in order: Osobito je vazna vizualizacija radnog mjesta (npr. bojanje poda pomaze
u prepoznavanju mjesta skladiStenja svakog materijala ili nacina transporta, iscrtavanje
oblika alata omogucuje njihovo brzo odlaganje na stalna mjesta, naljepnice u boji
omogucuju prepoznavanje materijal, rezervni dijelovi ili dokumenti itd.). Stvari koje se
koriste povremeno i rijetko trebaju biti na radnom mjestu, ali izvan sfere izravne
uporabe. Njihova udaljenost 1 polozaj od mjesta rada trebaju ovisiti o ucestalosti
koriStenja ovih materijala ili alata. Mjesta skladiStenja trebaju biti oznac¢ena na nacin da
se mogu brzo identificirati. Mogu se koristiti linije u boji, znakovi ili ploce s alatima.
Jednom definirana mjesta i nacini skladiStenja trebaju biti nepromjenjivi. (Peterson i
Smith, 2001.)

S — Shine: Redovito ¢is¢enje omogucuje prepoznavanje i uklanjanje izvora nereda i
odrzavanje Cistih radnih mjesta. Tijekom ¢iS€enja provjerava se Cistoca stroja, radnog
mjesta 1 poda, nepropusnost opreme, ¢istoca vodova, cijevi, izvora svjetlosti, aktualnost
podataka, cCitljivost i razumljivost dostavljenih informacija itd. Nezaobilazna je 1 briga i
odrzavanje osobne urednosti operatera. Prvi korak u realizaciji 3S pravila je renoviranje
radnog mjesta. Pretpostavlja se da ,,prvo ¢is¢enje” zahtijeva tocnu provjeru KoriStenja
dvaju prethodnih pravila. Primjena 3S pravila oslanja se na svakodnevno odrzavanje
radnog mjesta u besprijekornoj Cisto¢i. (Peterson i Smith, 2001.)

S — Standardize: Dokumentirani standardi u obliku postupaka i smjernica koji su
detaljno razradeni i1 primijenjeni pomazu u odrzavanju organizacije na radnom mjestu.
Ti standardi trebaju biti izrazito komunikativni, jasni i jednostavni za razumjeti. Na taj
nacin, prilikom priprema i usavrsavanja treba ukljuciti sve sudionike procesa na danom
radnom mjestu, zna¢i neposredne radnike. Grupa najbolje poznaje specifi¢nosti
vlastitog djelovanja, a proces razrade i nakon toga koriStenja daje im mogucénost
razumijevanja biti i svakog aspekta djelovanja. U cilju osiguravanja lakog pristupa,
obvezni standardi trebaju se nalaziti na stalnim i vidljivim mjestima. Pretpostavlja se da

se standardi ne bi trebali implementirati samo u tipi¢ne operativne procese, npr.
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proizvodnja, odrzavanje kretanja, skladiStenje, ali i u administrativnim procesima, npr.:
knjigovodstvo, sluzba za korisnike, upravljanje ljudskim resursima ili sluzba tajnistva.
(Peterson i Smith, 2001.)

V. S — Sustain: Provedba ideje 5S zahtijevat ¢e od radnika kompaktnu samodisciplinu
povezanu s provodenjem i postivanjem pravila redovitosti ¢iS¢enja 1 sortiranja. To vodi
povecanju svijesti osoblja, smanjenju broja nesukladnih proizvoda i procesa,
poboljsanju interne komunikacije, a samim time i poboljSanju meduljudskih odnosa.
Takoder je vazno razumjeti potrebu za provodenjem rutinskih inspekcija koristenja
pravila 5S. Ova inspekcija se provodi uz pomo¢ tzv. Check List-a i na temelju njega
kreiranog radarskog grafikona 5S, koji sluzi za procjenu radnog mjesta. Provjeru
provedbe pravila 5S provodi jednom mjesecno izabrani tim za provedbu pravila 5S —
kontrolni tim. (Michalska, 2007.)

2.3.3. ,,Just in time* (JIT) proizvodnja

Mnogi smatraju da su japanske tehnike upravljanja proizvodnjom medu nekoliko ¢imbenika
koji su pridonijeli vrhunskoj kvaliteti i visokoj stopi rasta produktivnosti u Japanu. Just-In-Time
(JIT) jedan je od najpoznatijih japanskih sustava upravljanja proizvodnjom medu
menadzmentom u zapadnim industrijaliziranim zemljama. Zaklju¢eno je da pravilna
implementacija JIT proizvodnog sustava zahtijeva mnoge promjene u organizaciji; ipak
uspjeSna implementacija rezultira poboljSanom produktivnoséu i viSom kvalitetom. (JIT) i
potpuna kontrola kvalitete (TQC) dvije su od ovih najpoznatijih japanskih tehnika upravljanja
proizvodnjom. TQC ni u kojem slu¢aju nije nova ideja za zapadne stru¢njake. Ideju je uveo
Feigenbaum tijekom 1950-ih. Njegovi pogledi i ideje o TQC-u i njegovoj ulozi na svim
razinama od vrha do dna organizacija, na Zapadu su bili samo na rijecima. Japanci su prihvatili

tu ideju, i uz neke izmjene je odli¢no iskoristili. (Chen i Tan, 2011.)

S druge strane, proizvodni sustav JIT nova je 1 svjeza ideja za Zapad. Ovaj sustav nastao je u
Japanu nedugo nakon Drugog svjetskog rata. ldeja JIT-a je jednostavna i lako razumljiva. U
svom najjednostavnijem obliku, JIT pokusSava proizvesti ili kupiti artikle to¢no na vrijeme za
upotrebu. Ogroman uspjeh japanskih tvrtki na medunarodnom trzistu potaknuo je pokusaje
mnogih tvrtki izvan Japana da saznaju vise o JIT-u i prou¢e mogucnosti njegove implementacije

U svojim pogonima. Budu¢i da tehnika privlaci pozornost menadzera vise nego ikad, vazno je
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Tehnika JIT proizvodnje cjeloviti je sustav dizajniran za ucinkovitu i kvalitetnu proizvodnju.
Usmjerena je na proizvodnju Siroke palete proizvoda. Prema Ohnu, zacetniku JIT-a, ovaj sustav
radi u€inkovito u razli¢itim ekonomskim uvjetima. Djeluje tijekom razdoblja niskog rasta, a jos
bolje tijekom razdoblja visokog rasta, kada vecina tvrtki tezi masovnoj proizvodnji niza
razliitih proizvoda. On definira JIT kao posjedovanje pravog dijela u to¢no pravo vrijeme, i U
pravoj koli¢ini, za montazu. U JIT-u, suprotno tipicnim zapadnjackim metodama, nizvodna
sekcija preuzima potrebne stavke iz uzvodne sekcije. U zapadnim proizvodnim tvrtkama,
uzvodni odjel obi¢no izraduje puno artikala i $alje ih sljede¢em odjelu (nizvodno), bez obzira
trebaju li oni nizvodnom odjelu ili ne, §to rezultira gomilom zaliha. Ovaj pristup uzrokuje
gubljenje vremena i truda od strane daljnjih radnika buduci da ¢e oni biti odgovorni za
rukovanje predmetima koji im u tom trenutku mozda nece biti od koristi. (Lee i Ebrahimpour,

1984).

Schonbergerova definicija JIT-a objasnjava ovu ideju na izvrstan nacin. Navodi da je cilj JIT-

a.

"proizvesti i isporuciti gotovu robu to¢no na vrijeme da se proda, podsklopove to¢no na vrijeme
da se sastave u gotove proizvode, proizvedene dijelove tocno na vrijeme da udu u podsklopove

i kupljene materijale to¢no na vrijeme da se transformiraju u proizvedene dijelove ."

JIT proizvodni sustavi koncentriraju se na proizvodnju bez puno komada, koja se ponavija.
Nastoje imati samo jednu jedinicu Work In Progress (WIP) u svakom trenutku dostupnu u

vremenu i minimalnu zalihu zaliha gotovih proizvoda. (Kaynak i Hartley, 2006).

Kombinacija nekoliko inovativnih komponenti kompromitira proizvodni sustav JIT. Te
komponente su: izjedna¢avanje proizvodnje, multifunkcionalni radnici, standardizacija radnih

mjesta i kanban sustav.
JIT sustav se ne moze implementirati bez ovog elemenata:

» Ujednacavanje proizvodnje - smanjenje vremena postavljanja i, kao rezultat toga,
smanjenje veliine serije pomaze u postizanju ujednacenosti proizvodnje

» Multifunkcionalni radnici - ova komponenta JIT-a podrazumijeva da jedan radnik moze
obavljati dva ili viSe poslova. Dakle, moguce je premjeStanje radnika iz jednog radnog
centra u drugi. To pomaze u povecanju produktivnosti i timskog rada te prisiljava tvrtku

da dizajnira pojednostavljene procese.
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» Standardizacija poslova - dovodi do ujednacenije, nepromjenjive stope proizvodnje.
Standardna vremena ciklusa, standardne rute i standardni spremnici te drzanje fiksne
koli¢ine WIP-a znacajke su standardizacije. Ove znaCajke pomazu u postizanju
minimalne koli¢ine WIP-a Sto je cilj JIT-a.

» Kanban - ako je proces usmjeren na smanjenje zaliha, identificiranje problema (tj. uskih
grla) i rjeSavanje tih uskih grla. Pojam kanban znaci "vidljivi zapis“. Vidljivi zapis
obi¢no je rucno pripremljena kartica koja omogucuje narucivanje ili proizvodnju vise

dijelova. (Lee i Ebrahimpour, 1984).

Ove cetiri komponente bitne su za uspostavljanje ispravnog JIT proizvodnog sustava. lako je
JIT proizvodni sustav, on ukljucuje sve razine organizacije 1 zahtijeva neke izmjene od vrha do
dna. Zapravo, JIT zahtijeva Zeljeznu disciplinu, ne samo za radnu povrsinu, ve¢ $to je jo$

vaznije, u cijeloj menadzerskoj infrastrukturi. (Hayes, 1981.)

Ako se ispitaju elementi JIT-a, primijetit Ce se Sirok raspon ucinaka koje oni stvaraju, od pogona
do planiranja proizvodnje, industrijskog inzenjeringa (planiranje rasporeda), nabave, do
osiguranja kvalitete i tako dalje. Izuzetno je tesko koordinirati sve te procese u Cvrst JIT
proizvodni sustav. Zapravo, postoje brojne prepreke koje se moraju prevladati u postizanju cilja
proizvodnje bez lota ili nulte zalihe. Neke od tih prepreka su: Ceste promjene u planiranju
proizvodnje, premalo/pretjerano predvidanje, administrativne pogreske, losi i/ili neispravni
dijelovi, kvarovi na opremi, fluktuacija zaposlenika, izostanak s posla i sli¢no. (Lee i

Ebrahimpour, 1984).

U raspravi 0 JIT-u moze se vidjeti da implementacija sustava zahtijeva mnoge unutarnje kao i
vanjske promjene ili inovacije. Vec€ina tih promjena ima dugoro¢ne u¢inke na organizaciju i
okolinu koja je okruzuje. Naravno, ove promjene ¢e biti pozitivne 1 korisne samo ako se JIT
pravilno implementira. Postoji nekoliko vaznih ¢imbenika i zahtjeva koje tvrtka mora ispuniti
ako Zeli razviti odgovaraju¢i JIT proizvodni sustav. Ispunjavanje ovih preduvjeta nije lak
zadatak 1 ne moze se uliniti preko no¢i. Zapravo, prijelaz na kompletan JIT sustav moze
potrajati nekoliko godina. Medutim, tvrtke u Japanu, kao i tvrtke na Zapadu, pokazale su da bi
se prednosti JIT-a ocitovale ve¢ u pocetnoj fazi njegove implementacije. Da bi se ispitali
zahtjevi za implementaciju JIT proizvodnog sustava, moZze se razlikovati nekoliko vaznih
¢imbenika. O tim ¢imbenicima raspravlja se detaljnije kako bismo identificirali koje su
modifikacije nuzne za provedbu. JIT proizvodnog sustava u zapadnoj tvrtki. Uprava moze
primijeniti svoju mo¢ 1 napraviti opsezne promjene u nekim elementima kao S§to su
razumijevanje uprave i podrSska sustavu, odgovornosti uprave i radnika, programi obuke,
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planiranje rasporeda i toka proizvodnje, dugorocno planiranje implementacije i upravljanje
dobavlja¢ima. S druge strane, neki ¢imbenici kao Sto su radni¢ke organizacije (sindikati),
dionicari (vlasnici) i drzavna potpora mozda nisu pod kontrolom uprave. Menadzment ima
najvazniju ulogu u provedbi JIT-a, koja mora biti inicirana s vrha, uz punu podrsku
menadzmenta na svim razinama. Zapravo, menadzment bi prvo trebao ispitati sam sebe, jer je
potreba za potporom i vodstvom najviseg menadzmenta kljuc¢na za svaku vecu organizacijsku
promjenu. Razumijevanje JIT sustava od posebne je vaznosti jer zahtijeva posebne vjestine i
sposobnosti zaposlenika ukljucenih u proizvodnju proizvoda. Medu zaposlenicima, menadzeri
su prva skupina koja se suocava s najve¢im poteSkoc¢ama u prilagodbama u implementaciji
novog sustava. Stoga im je imperativ da temeljito razumiju koncept JIT-a. MenadZzment mora
promicati ideju JIT-a i dati punu potporu njegovoj pravilnoj provedbi, a zatim stalno
preispitivati rezultat. Ako menadzment ne uspije predvoditi i poduprijeti sustav, on ne moze

posti¢i maksimalni o¢ekivani rezultat i sustav se moze urusiti. (Juran, 1981.)

2.4. Lean filozofija u praksi

Prakti¢na primjena Lean filozofije utjelovljuje holisti¢ku transformaciju organizacijske kulture
1 poslovanja. U svojoj srzi, Lean je neprestana predanost smanjenju otpada, optimiziranju
procesa 1 povecanju vrijednosti za kupca. To podrazumijeva njegovanje kulture stalnog
poboljSanja, gdje je svaki Clan organizacije angaziran u prepoznavanju i uklanjanju
neucinkovitosti. Lean principi rigorozno su integrirani u svakodnevne operacije, naglasavajuci
vaznost standardiziranog rada, vizualnog upravljanja i rjeSavanja problema na izvoru. Timovi
su ovlasteni donositi odluke u stvarnom vremenu, poboljSavaju¢i odziv 1 prilagodljivost.
Stovise, Lean usaduje naéin razmisljanja usmjeren na kupca, osiguravajuci da je svaka radnja,
od proizvodnje do isporuke, uskladena s potrebama i preferencijama kupaca. Ova rigorozna
privizenost Lean nacelima ne samo da poboljSava operativnu ucinkovitost, ve¢ takoder
olakSava povecano zadovoljstvo zaposlenika i kvalitetne rezultate. To je filozofija koja nadilazi
proizvodnju, pronalazeéi primjenu u raznim sektorima 1 predstavlja duboku predanost
izvrsnosti i stvaranju vrijednosti. U prakticnoj provedbi Lean filozofije, organizacije
uspostavljaju strukturirani okvir koji promice neumoljivu teZnju za savrSenstvom kroz postupna
poboljsanja. To ukljucuje mjerenje klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti, pracenje napretka i
provodenje redovitih pregleda kako bi se identificirale prilike za pojednostavljenje procesa 1
smanjenje otpada. Stovide, Lean poti¢e okruZenje u kojem zaposlenici nisu samo pasivni
sudionici, ve¢ aktivni doprinosi optimizaciji njihova rada. Potice osjecaj vlasniStva, angazmana

i osnazivanja, s timovima koji suraduju kako bi Smo se suocili s izazovima i stvorili inovativna
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rjesenja. Dok se Lean nastavlja razvijati i prilagodavati promjenjivom poslovnom krajoliku, on
ostaje bezvremenski i neprocjenjiv pristup koji nadilazi industrije, s ciljem pruzanja vrhunske
vrijednosti i organizacijama i njihovim klijentima dok utjelovljuje kulturu kontinuiranog ucenja
1 poboljSanja. Osim toga, Lean filozofija duboko je ukorijenjena u nacelu postovanja prema
ljudima, prepoznaju¢i znacaj uvida i doprinosa svakog Clana tima. Ovo poStovanje prema
zaposlenicima ne samo da stvara pozitivno radno okruzenje, ve¢ takoder pokrece vrli ciklus
motivacije 1 predanosti, dodatno pojacavajuci uéinkovitost Lean praksi. (Gohil, 2023.) Unato¢
nekim izjavama nezadovoljstva, mnogi primjeri slucajeva ilustriraju kako tvrtke mijenjaju svoje
proizvodne metode i prakse upravljanja kako bi postale lean. Neki stru¢njaci preporucuju da je
usvajanje niza praksi lean proizvodnje u izravnoj vezi s poboljsanjima uc¢inka. Womack i Jones
(2003.) tvrde da je lean sustav bolji na¢in proizvodnje proizvedenih dobara; neki tvrde da kada
su Womack 1 njegovi kolege proveli svoje istraZivanje, da je to bilo "tijekom uvjeta burzovnog
trziSta 1 niskih kamatnih stopa". Jednako tako, Hall (2004.), istice: ,,razlike izmedu Toyotinog
proizvodnog sustava, kakav prakticira Toyota i vitke proizvodnje su zna¢ajne. Dvije od njih su
da TPS naglasava razvoj radnika za rjeSavanje problema i troSi mnogo vise vremena na
stvaranje standardiziranog rada, koji lean rijetko ukljucuje”. Neki smatraju da je slabost lean-a
njegova nesposobnost da se prilagodi varijacijama ili smanjenju potraZznje za gotovim
proizvodima koji se javljaju u mnogim japanskim tvrtkama. Medutim, neki sugeriraju da je “to
dugoro¢ni plan za stvarnu implementaciju lean poduzeca”,; da dok su koristi ocite, tvrtke
moraju gledati na lean kao na dugorocnu strategiju. Neki ¢ak predlazu da se teZiste lean-a mora
prebaciti na opskrbni lanac, razvoj proizvoda, administraciju i ponasanje ako se Zele ostvariti

pune Kkoristi.
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3. Upravljanje opskrbnim lancima (SCM)

Upravljanje opskrbnim lancem (SCM) kriticna je disciplina koja nadzire ucinkovitu
koordinaciju resursa, procesa i informacija kako bi se osiguralo glatko kretanje proizvoda i
usluga od njihovog izvora do kona¢nog odrediSta. Ovo viSestrano podrucje pokriva sve, od
planiranja i projektiranja opskrbnih lanaca do njihove izvedbe i kontinuiranog poboljSanja. Sve
je u osiguravanju da dobavljaci, proizvodaci, distributeri i kupci nesmetano suraduju kako bi
povecali uéinkovitost, smanjili troskove i isporucili vrijednost krajnjim korisnicima. U
danasnjem medusobno povezanom globalnom poslovnom krajoliku, SCM je postao kljucna
funkecija, ¢esto sluzeéi kao krvotok organizacijama koje zele ostati konkurentne optimiziranjem

logistike i performansi opskrbne mreze. (Fernando, 2022.)

Tijekom 1990-ih nekoliko je autora pokusalo staviti bit SCM-a u jednu definiciju. Navedeni
sastojci su

* Objekt filozofija menadZmenta

» Ciljne skupine

* Cilj(evi)

« Raznolika sredstva za postizanje tih ciljeva.

Objekt upravljanja opskrbnim lancima ocito je opskrbni lanac koji predstavlja "mrezu
organizacija koje su ukljucene, putem uzvodnih i nizvodnih veza, u razli¢ite procese i aktivnosti

koje proizvode vrijednost u obliku proizvoda i usluga u rukama krajnjeg potroSaca"
(Christopher 2005.)

U sirokom smislu lanac opskrbe sastavljen je od dvije ili viSe pravno odvojenih organizacija
koji su medusobno povezani putem materijalnih, informacijskih i financijskih tokova. Te
organizacije mogu biti tvrtke koje proizvode dijelove, komponente i Kkrajnje proizvode,
pruzatelji logistickih usluga, pa ¢ak 1 sam krajnji potrosac¢. Dakle, gornja definicija opskrbnog

lanca takoder ukljucuje ciljnu skupinu - krajnjeg kupca. (Stadtler, 2014).
U suzenom kontekstu, izraz "lanac opskrbe" takoder se koristi za opisivanje velikih korporacija

s viSe lokacija koje su Cesto smjeStene u razli¢itim zemljama. Koordiniranje materijalnih,

informacijskih i financijskih tokova za takvu multinacionalnu kompaniju na u¢inkovit nacin jos
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uvijek je tezak zadatak. Medutim, donosenje odluka trebalo bi biti lakSe jer su te stranice dio
jedne velike organizacije s jednom razinom najviseg rukovodstva. Izraz "lanac opskrbe" u Sirem
kontekstu takoder se koristi kao meduorganizacijski lanac opskrbe, dok se unutar pojedine
organizacije odnosi na unutarnji lanac opskrbe u uzem smislu. Bez obzira na ovu razliku,
neophodna je uska suradnja izmedu razlicitih funkcionalnih jedinica, ukljucuju¢i marketing,
proizvodnju, nabavu, logistiku i financije, $to se smatra obaveznim preduvjetom, bez obzira na
prirodu modernih tvrtki. Cilj koji upravlja svim nastojanjima unutar opskrbnog lanca smatra se
kao povecanje konkurentnosti. To proizlazi iz ¢injenice da nijedna pojedina¢na organizacijska
jedinica viSe nije izolirano odgovorna za konkurentnost svojih proizvoda i usluga u o¢ima
krajnjih kupaca. Umjesto toga, odgovornost za konkurentnost proizlazi iz cjelokupnog
opskrbnog lanca. Zbog toga je konkurencija preselila s pojedinaénih tvrtki na opskrbne lance.
Ocito je da bi pojedinacna tvrtka trebala biti uvjerena da ¢e postati dio opskrbnog lanca u
dugoro¢nom smislu, gdje svi sudionici ostvaruju korist, iako to mozda nece biti slucaj u

kratkom roku za sve uklju¢ene subjekte. (Stadtler, 2014).

Prema Porteru (2008.) “strategija je stvaranje jedinstvene i vrijedne pozicije, koja ukljucuje
drugaciji skup aktivnosti”. Tvrtka moze ste¢i jedinstvenu i vrijednu poziciju obavljanjem

razlicitih aktivnosti od svojih suparnika ili obavljanjem sli¢nih aktivnosti na razli¢ite nacine.

U razumijevanju kako strateSki 1 operativno upravljati opskrbnim lancima bitno je da prakticari
ispravno razumiju strukture mo¢i koje postoje u njihovim opskrbnim lancima. Ako to ne ucine,
onda bi 1 prakticari i akademici mogli biti krivi za preporuku strategija i operativnih praksi koje
su neprikladne za opskrbne lance u kojima djeluju. To je zato §to oni mogu fundamentalno
pogresno percipirati ¢imbenike koji su uzroéni u uspjesnom prisvajanju vrijednosti. Cini se da
je vecina zagovornika lean i integriranog nacina razmisljanja o opskrbnom lancu kriva za ovaj
neuspjeh. Cini se da mogu opisati §to su Toyota i drugi proizvoda¢i automobila uéinili, a da ne
pokazu odgovarajuce razumijevanje zasto je to Sto je ucinjeno omogucilo Toyoti i onima koji
su ih uspjesno oponasali, da povecaju svoju mo¢ u opskrbnim lancima i trzistima u koja su
ukljuceni. Pretpostavka je da su zagovornici lean pristupa bili skloni prenaglasavanju prednosti
integriranog upravljanja opskrbnim lancem temeljenog na ograni¢enom broju dugoroc¢nih

suradni¢kih odnosa kao temelja poslovnog uspjeha. (Cox, 1999.)

godisnjoj konferenciji Vijeca za upravljanje logistikom 1995., 13,5% naslova istodobnih sesija
sadrzavalo je rije¢i "lanac opskrbe". Na konferenciji 1997., samo dvije godine kasnije, broj
sesija koje su sadrzavale taj izraz popeo se na 22,4%. Stovise, naziv se &esto rabi za definiranje
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odgovornosti izvr$nih direktora u korporacijama. Upravljanje lancem opskrbe je postao toliko
bitna tematika da je bilo nemoguce uzeti ¢asopise 0 proizvodnji, distribuciji, marketingu,
upravljanju kupcima ili transportu, a da on pritom ne sadrzi ¢lanak o SCM-u ili temama
povezanim sa SCM-om (Ross 1998). Postoje je razni razlozi za popularnost izraza. Specificne
pokretace moguce je pronaci u trendovima u globalnoj nabavi, naglasku na konkurenciji koja
se temelji na vremenu i kvaliteti, te njihovim doprinosima vecoj nesigurnosti okolisa.
,,Korporacije su se sve viSe okrenule globalnim izvorima za svoje opskrbe. Ova globalizacija
opskrbe natjerala je tvrtke da traze ucinkovitije nacine za koordinaciju protoka materijala ui iz
tvrtke. Klju¢ takve koordinacije je orijentacija na blize odnose s dobavlja¢ima.” Nadalje,
posebno se tvrtke i opskrbni lanci danas viSe natjeCu na temelju vremena i kvalitete.
Dostavljanje proizvoda bez greSaka kupcu brze i pouzdanije od konkurencije vise se ne smatra
konkurentskom prednos$cu, ve¢ jednostavno zahtjevom za prisustvo na trzistu. ,,Kupci sve vise
zahtijevaju proizvode koji se isporucuju brze, to¢no na vrijeme i bez ostec¢enja. Svaki od njih
zahtijeva jacu koordinaciju s dobavlja¢ima i distributerima. Ova globalna usmjerenost i rastu¢a
konkurencija koja se temelji na ucinku, zajedno s brzim promjenama u tehnologiji i
ekonomskim uvjetima, stvaraju trziSnu neizvjesnost. Ova neizvjesnost zahtijeva vecu
prilagodljivost od strane pojedinacnih tvrtki 1 opskrbnih lanaca, Sto zauzvrat zahtijeva vecu
prilagodljivost u odnosima unutar opskrbnog lanca.“ Unato¢ popularnosti izraza Upravljanje
opskrbnim lancem, kako u akademskoj zajednici tako i u praksi, ostaje znatna zabuna oko
njegovog znacenja. ,,Neki od autora definiraju upravljanje opskrbnim lancima u operativnom
smislu koji ukljucuje tijek materijala i proizvoda, dok ga ostali vide kao filozofiju upravljanja,

a neki ga promatraju u smislu procesa upravljanja“ (Tyndall et al. 1998).

»Autori su ¢ak razli€ito konceptualizirali SCM unutar istog ¢lanka: kao oblik integriranog
sustava unutar vertikalne integracije i odvojenih identiteta s jedne strane, i kao filozofiju
upravljanjas druge strane.* Takva dvosmislenost sugerira potrebu da se pomnije ispita fenomen
SCM-a kako bi se jasno definirali pojam i koncept, identificirali ¢imbenici koji pridonose
ucinkovitom SCM-u i predlozilo kako usvajanje SCM pristupa moZe utjecati na korporativnu

strategiju 1 u¢inak. (Mentzer, 2001.)
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3.1. Teorijski aspekt upravljanja opskrbnim lancima

Moze se primijetiti kako se u raspravama upravljanju opskrbnim lancem cesto koristi
komplicirana terminologija, ¢ime se ograni¢ava menadzmentovo razumijevanje koncepta i
njegove ucinkovitosti za prakticnu primjenu (Ross 1998.). Navedeni odjeljak je stoga
namijenjen prikazu, klasificiranju i sintezi nekih Siroko koristenih definicija "lanca opskrbe™ i

"upravljanja lancem opskrbe" u akademskoj zajednici i praksi.

Cini se da je definicija "lanca opskrbe" ¢es¢a medu autorima od definicije "upravljanja lancem

opskrbe™.

La Londe i Masters predlozili su da je opskrbni lanac skup tvrtki koje prosljeduju materijale.
Uobicajeno je da se u opskrbnom lancu ukljucuje nekoliko nezavisnih tvrtki koje sudjeluju u
proizvodnji proizvoda i njegovoj dostavi krajnjem korisniku. To ukljucuje proizvodace sirovina
i komponenti, montazere proizvoda, veletrgovce, maloprodajne trgovce i prijevozne tvrtke, svi

zajedno Cine ¢lanove opskrbnog lanca. (La Londe i Masters 1994).

Na slican nacin, Lambert, Stock i Ellram definiraju opskrbni lanac kao skup tvrtki koje donose
proizvode ili usluge na trziste. Bitno je napomenuti da ovi koncepti opskrbnog lanca ukljucuju
krajnjeg potroSaca kao sastavni dio opskrbnog lanca. Druga definicija opskrbnog lanca opisuje
ga kao mrezu organizacija koje su povezane putem uzvodnih i nizvodnih veza, te sudjeluju u
razli¢itim procesima i aktivnostima koje stvaraju vrijednost u obliku proizvoda i usluga za
krajnjeg potroSaca. Drugim rijecima, opskrbni lanac sastoji se od viSe tvrtki, ukljuujuéi one

koje sudjeluju u opskrbi i distribuciji, kao i krajnjeg potrosaca. (Mentzer, 2001).

S obzirom na ove definicije, za potrebe ovog rada, opskrbni lanac se definira kao skup od tri ili
vise entiteta, bilo organizacija ili pojedinaca, koji su izravno uklju¢eni u tokove proizvoda,
usluga, financija i/ili informacija, koji se kre¢u uzvodno i nizvodno od izvora do krajnjeg kupca.
Unutar ove definicije moZemo identificirati tri stupnja sloZenosti lanca opskrbe: "izravni lanac
opskrbe", "proSireni lanac opskrbe" i "krajnji lanac opskrbe". Izravni opskrbni lanac sastoji se
od tvrtke, dobavljaca i kupca koji su ukljuceni u uzvodne i/ili nizvodne tokove proizvoda,
usluga, financija i/ili informacija. ,,Prosireni opskrbni lanac obuhvaca dobavljace neposrednog
dobavljaca i kupce neposrednog kupca, svi ukljuceni u uzvodne i/ili nizvodne tokove proizvoda,
usluga, financija i/ili informacija. Krajnji opskrbni lanac ukljucuje sve organizacije ukljucene
u sve uzvodne i nizvodne tokove proizvoda, usluga, financija i informacija od krajnjeg

dobavlja¢a do krajnjeg kupca.*“ (Mentzer, 2001).
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U nastavku su navedene neke od najceSc¢e koristenih definicija za upravljanje opskrbnim

lancem.

,Upravljanje opskrbnim lancem zahtijeva tradicionalno odvojene materijalne funkcije za
izvjestavanje izvrSne osobe odgovorne za koordinaciju cijelog procesa materijala, a takoder
zahtijeva zajedni¢ke odnose s dobavljac¢ima na viSe razina. SCM je koncept "¢iji je primarni
cilj integrirati 1 upravljati nabavom, protokom i kontrolom materijala koriStenjem cjelovite

perspektive sustava kroz viSe funkcija i vie razina dobavljaca." (Monzcka i suradnici, 1998.)

,,otrategija opskrbnog lanca ukljuéuje: “... dvije ili viSe tvrtki u opskrbnom lancu sklapaju
dugorocni ugovor; ... razvoj povjerenja i predanosti odnosu; ... integraciju logistickih aktivnosti
koje ukljucuju dijeljenje podataka o potraznji i prodaji; ... potencijal za pomak u lokusu kontrole

logistickog procesa.” (La Londe i Masters, 1994.)

,»Razlike izmedu upravljanja opskrbnim lancem i klasi¢nih materijala i kontrole proizvodnje:
,»1) Opskrbni lanac promatra se kao jedan proces. Odgovornost za razliite segmente u lancu
nije fragmentirana i delegirana na funkcionalna podrucja kao $to su proizvodnja, nabava,
distribucija i1 prodaja. 2) Upravljanje lancem opskrbe zahtijeva i na kraju ovisi o donosenju
strateskih odluka. "Opskrba" je zajednicki cilj prakti¢ki svake funkcije u lancu i od posebne je
strateSke vaZnosti zbog svog utjecaja na ukupne troSkove i trziSni udio. 3) Upravljanje lancem
opskrbe zahtijeva drugaciju perspektivu zaliha koje se koriste kao zadnji, a ne prvi mehanizam
za uravnotezenje. 4) Potreban je novi pristup sustavima — integracija, a ne sucelje.” (Houlihan,
1988).
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3.2.  Komponente opskrbnog lanca

Komponente opskrbnog lanca predstavljaju kompleksnu mrezu aktivnosti i entiteta koji
zajednicki osiguravaju pravovremenu isporuku proizvoda ili usluga krajnjim korisnicima. Ovaj
viSestruki sustav obi¢no se sastoji od nekoliko klju¢nih elemenata. Sve pocinje s dobavljacima,
koji osiguravaju sirovine ili proizvode potrebne za pokretanje proizvodnog procesa. Sljedeéi na
redu su proizvodaci ili proizvodaci, odgovorni za pretvaranje ovih sirovina u gotovu robu.
Nakon proizvodnje, proizvodi ili usluge se premjestaju u distribucijske centre ili skladista, gdje
se skladiSte 1 pripremaju za otpremu. Odatle logistika 1 transport stupaju u igru, upravljajuci
kretanjem robe, Cesto preko slozene mreze prijevoznika, nacina i ruta. Budu¢i da su proizvodi
blizu odrediSta, uloga trgovaca na malo ili veliko postaje klju¢na, osiguravajuci dostupnost
artikala kupcima kada i gdje su potrebni. Konacno, krajnja tocka kontakta u opskrbnom lancu
je kupac, koji prima proizvod ili uslugu i idealno, daje povratne informacije koje informiraju o
daljnjim poboljsanjima u poslovanju lanca. Svaka komponenta ima svoj skup odgovornosti i
izazova, a skladna sinkronizacija ovih elemenata temeljna je za postizanje sveobuhvatnog cilja
upravljanja opskrbnim lancem: isporuciti pravi proizvod, u pravoj koli¢ini, u pravo vrijeme i u
pravo vrijeme. mjestu, a sve to uz optimizaciju troSkova i povecanje ukupne vrijednosti. Unutar
ovih klju¢nih komponenti, vazno je prepoznati klju¢ne uloge upravljanja zalihama i predvidanja
potraznje. Upravljanje zalihama pomaZe u uspostavljanju delikatne ravnoteze izmedu
odrZavanja dovoljnih zaliha kako bi se zadovoljili zahtjevi kupaca 1 minimiziranja viSka zaliha
koji povezuje kapital i1 skladiSni prostor. Predvidanje potraznje igra klju¢nu ulogu u ovoj
osjetljivoj ravnotezi, pruzaju¢i uvide koji usmjeravaju odluke o nabavi, proizvodnji i
distribuciji. Stovise, tehnologija i informacijski sustavi postali su sastavni dio, sluzeéi kao
ziv€ani sustav opskrbnog lanca. Ovi sustavi omogucuju pracenje u stvarnom vremenu,
dijeljenje podataka i komunikaciju medu svim partnerima u opskrbnom lancu, olakSavajuci
besprijekornu koordinaciju i brz odgovor na sve smetnje ili promjene u opskrbnom lancu. U
danasnjem globaliziranom i medusobno povezanom poslovnom okruzenju, sveobuhvatno
razumijevanje zamrSenog medusobnog djelovanja ovih komponenti opskrbnog lanca od kljuéne
je vaznosti za organizacije koje Zele ostati konkurentne i odgovoriti na stalno promjenjiva
o¢ekivanja kupaca. Ucinkovito upravljanje i1 optimizacija ovih medusobno povezanih
komponenti klju€ni su za postizanje izvrsnosti opskrbnog lanca, budu¢i da zajedno pridonose
poboljsanju ucinkovitosti, smanjenju troSkova i osiguravanju dosljedne isporuke kvalitetnih

proizvoda i usluga krajnjim korisnicima. (Gobachew i Haasis, 2023.)
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Iako se moze ¢initi kompleksnim, upravljanje strategijama opskrbnog lanca moze se podijeliti

u pet odjeljaka, koji su prikazani u nastavku:
> Planiranje

Tim za nabavu tvrtke mora odluciti hoc¢e 1i proizvesti gotove proizvode ili kupiti sirovine iz
drugih izvora. Ako tvrtka umjesto toga kupuje gotove proizvode, drugo pitanje na koje
menadzeri moraju odgovoriti jest odakle ¢e ti proizvodi do¢i — iz lokalnih, regionalnih ili
medunarodnih izvora. Prilikom odgovaranja na ova pitanja potrebno je uzeti u obzir mnogo
¢imbenika. Najvazniji su pocetni troSak ulaganja i tekuci trosak proizvodnje ili nabave. Ostala
razmatranja ukljucuju kvalitetu, brzinu i dostupnost. Najbolji nacin za donoSenje ovih odluka
je provodenje analize troskova i koristi. To ¢e pomo¢i tvrtki da razumije troSak proizvodnje ili
nabave 1 potencijalne koristi koje bi se mogle ste¢i proizvodnjom artikala u ku¢i ili vanjskim

dobavlja¢ima.
» Sourcing

Nakon §to je prva komponenta dovrSena, sljede¢i korak ukljucuje pronalazenje izvora. Ovaj dio
procesa je kljucan jer moze ustedjeti mnogo novca. Odabir savrSenog dobavljaca koji nudi
izvrsnu cijenu, moZze isporuciti vasu potrebnu koli¢inu odmah i pouzdan je klju¢ uspjesnog
poslovnog pronalazenja izvora. Ako se odabere nekompetentni dobavlja¢, to ¢e negativno
utjecati na svaku drugu radnju u opskrbnom lancu. Stoga ovaj proces zahtijeva ne samo

pronalazak dobavljaca, ve¢ i njihovu procjenu i kvalifikaciju.
> Inventar

Iako bi moglo zvucati Cudno, ispitivanje kako se upravljanje lancem nabave i nabave
promijenilo u 2020. moZe nas mnogo nauditi. Sto je najvaznije, moZe se nauéiti da je imati
nekoliko dobavljaca klju¢no za odrzavanje stabilnih zaliha. Na primjer, kada dobavlja¢ A ima
problem sa svojom poSiljkom, mozemo se lako obratiti dobavljacu B kako bismo odrzali razinu
nasih zaliha. 2020. bila je godina iskuSenja za mnoga poduzeca, posebno ona koja nisu imala
odgovarajuce zalihe. Prema RetailNextu, 28% anketiranih poduzeca ostalo je bez klju¢nih
stavki i moralo je bez ugovora ili ponovno pregovarati. Upravljanje razinama zaliha i
osiguravanje uskladivanja rasporeda proizvodnje s potraznjom potrosaca je i vjeStina i

umjetnost.
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» Proizvodnja i transport

Sljedece vazne komponente upravljanja opskrbnim lancem su proizvodnja, skladiste i1 transport.
Za odrzavanje ucinkovitog poslovanja kljuéno je da organizacije redovito provjeravaju
proizvode li odgovarajucu koli¢inu proizvoda koji ispunjavaju ocekivanja kvalitete. Osim toga,
ova komponenta takoder ukljucuje skladistenje u skladiStima i nacin na koji ¢e se proizvodi
transportirati s tih lokacija u trgovine. Vaznost transporta u opskrbnom lancu ¢esto se razmatra

na kraju, ali menadZeri bi trebali shvatiti kako se roba treba kretati prije stvarne nabave.
» Politika povrata

Sto uéiniti kada kupac vrati neispravan proizvod? Koji je protokol za postupanje u takvom
incidentu? Posljednja komponenta opskrbnog lanca, 'Povrat robe’, odgovara na ova pitanja.
Budu¢i da je zadovoljstvo kupaca jedan od nasih najvecih prioriteta, imamo jasan protokol za
na§ postupak povrata. Sto je brzi postupak povrata neispravnih proizvoda, to ée vasi kupci biti

zadovoljniji.

Opskrbni lanac slozen je sustav koji okuplja mnoge igrace, od kojih svaki ima stru¢nost i
perspektivu. Svi ¢lanovi moraju suradivati kako bi opskrbni lanac ucinkovito funkcionirao.
Clanovi opskrbnog lanca mogu bolje razumjeti Siru sliku i identificirati potencijalna poboljsanja
dijeljenjem informacija i ideja.

Suradnja je kljucna za uspjeh opskrbnog lanca i svi ¢lanovi trebaju biti svjesni njezine vaznosti.
Kada svi rade prema istom cilju, cijeli opskrbni lanac moze te¢i glatko i u¢inkovitije. Nadalje,
to moZe pomoci u izgradnji povjerenja i postovanja, stvarajuci pozitivnije radno okruZenje za

sve ukljucene.

3.3. lzazovi i prepreke

Lanci opskrbe uvijek su bili osjetljivi na velike promjene. lako se s pravom nazivaju
'vodovodom globalne trgovine', opskrbni lanci obi¢no dobivaju malo pozornosti. Dogadaji
poput pandemije COVID-19 i tekuceg sukoba u Ukrajini ponovno su stavili u srediSte
pozornosti ranjivosti globalnih opskrbnih lanaca. Potrebe kupaca koje se brzo razvijaju i brzo

mijenjaju dodale su trenutne izazove u upravljanju opskrbnim lancem.

Na globalnoj razini, opskrbni lanci suocavaju se s preprekama zbog nepredvidene potraznje i
ogranicenog logistickog kapaciteta. Klju¢ni izazovi s kojima se suoCava upravljanje opskrbnim

lancem ukljucuju:
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* Rastu¢i rizici u opskrbnom lancu

Rizici u opskrbnom lancu prvenstveno proizlaze iz promjenjivosti na trzistima. Promjenjiva
potraznja potroSaca, trgovinski ratovi, nestasica sirovina, klimatske promjene, strozi ekoloski
propisi, ekonomske neizvjesnosti i promjene politike, industrijski nemiri itd., pridonose

rizicima i izazovima upravljanja opskrbnim lancem.
* Neocekivana kasnjenja

Globalni opskrbni lanci neizbjezno ukljucuju velike udaljenosti i mnogo koraka, $to ih ¢ini
osjetljivima na kasSnjenja. Duga vremena isporuke robe ¢ine posiljke osjetljivima na

neocekivana kaSnjenja.
* Kontrola troSkova

Troskovi sirovina, energije, prijevoza i rada dozivjeli su skok u cijelom svijetu. Kako bi se
osiguralo poslovanje bez prekida proizvodnje i kontinuirana isporuka kvalitetne robe po

razumnim cijenama - poduzeca moraju poostriti kontrolu tro§kova.
* Suradnja 1 sinkronizacija podataka kroz opskrbni lanac

Pristup podacima o opskrbnom lancu kljucan je za u€inkovito upravljanje opskrbnim lancima.
Zbog mnostva podatkovnih tocaka u globalnim lancima opskrbe, upravljanje podacima kljucni

je izazov u upravljanju lancem opskrbe.
* Povecanje cijena prijevoza

Rast cijena energije 1 povecana potraznja za kontejnerskim prijevozom pogurali su cijene
prijevoza. Potraznja za kontejnerskim prijevozom dozivjela je porast zbog porasta e-trgovine

zabiljezenog tijekom pandemije.

* Tesko predvidanje potraznje

Pandemije i posljedi¢ni poremecaj opskrbnog lanca ucinili su predvidanje potraznje teskim i
gotovo nemoguc¢im procijeniti brojke za proizvodnju 1 zalihe koje treba uskladistiti.

* Digitalna transformacija

Digitalna transformacija kroz usvajanje tehnologija kao Sto su IoT, Al, bespilotne letjelice i
robotika neophodna je za poboljSanje operacija opskrbnog lanca. Medutim, glavni izazov
upravljanja opskrbnim lancem lezi u implementaciji ovih tehnologija u postoje¢e operacije
opskrbnog lanca.
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» Zakréenost luka

Pandemija je dovela do ogranicenih operacija utovara/istovara tereta, uzrokujuci zakréenosti U

lukama. To je pak dovelo do odgodenih otprema i isporuka.

Izazovi u lancu opskrbe u nedavnoj proslosti natjerali su poduzeca svih veli¢ina da redizajniraju
svoje operativne strategije kako bi odrzali zdrav krajnji rezultat i zadrzali bazu kupaca. (GEP,

2022.)

Zaklju¢no, podrucje upravljanja lancem opskrbe bori se s bezbrojnim izazovima na globalnoj
razini. SloZenosti koje proizlaze iz nevidenih promjena u potraznji, logistickih ograni€enja 1
gospodarskog krajolika koji se razvija stavili su stru¢njake u opskrbnom lancu u bitku protiv
rizika i prepreka. Rastu¢a promjenjivost trzista, neoCekivana kasnjenja, rastuéi trosSkovi i
imperativ suradnje i sinkronizacije podataka zahtijevaju prilagodljivost i otpornost od
upravitelja opskrbnog lanca. Rast cijena prijevoza, nepredvidiva predvidanja potraznje i
nuznost digitalne transformacije dodatno su pojacali pritisak. Kako se poduzeca, i velika i mala,
i dalje bore s ovim izazovima, prisiljena su konfigurirati svoje strategije, iskoriStavajuci
potencijal tehnologije i inovacija kako bi osigurala nesmetan protok roba i usluga, odrzala
troSkovnu uéinkovitost i zadrzala zadovoljstvo kupaca usprkos neprilikama. U okolini koja se
brzo razvija, otpornost i prilagodljivost opskrbnih lanaca klju¢ne su za organizacije koje Zele

izdrzati i napredovati.

3.4. Tehnologijai SCM

Tehnologija igra kljuénu ulogu u modernom upravljanju opskrbnim lancem (SCM)
revolucioniranjem nacina na koji organizacije planiraju, izvrSavaju i optimiziraju svoje

operacije. S integracijom vrhunskih tehnologija kao $to su umjetna inteligencija, analitika

.....

prate svoje opskrbne lance od kraja do kraja, otkrivaju neucinkovitosti i donose odluke na
temelju podataka. Automatizacija 1 robotika pojednostavljuju zadatke unutar skladista i
distribucijskih centara, smanjuju¢i pogreSke i ubrzavaju¢i ispunjavanje narudzbi. Nadalje,
koriStenje velikih podataka i analitike omogucuje to¢nije predvidanje potraznje i upravljanje
zalihama. Platforme temeljene na oblaku poti¢u suradnju i razmjenu informacija izmedu
partnera u opskrbnom lancu. Tehnologija ne samo da unapreduje operativne aspekte SCM-a,

ve¢ takoder podrzava napore u pogledu odrzivosti, osiguravaju¢i da su opskrbni lanci
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transparentniji 1 ekoloski odgovorniji. Kako tehnologija napreduje, ona postaje sve
nezamjenjivija u postizanju leana i optimiziranog lanca opskrbe. Uz operativna poboljsanja,
tehnologija u SCM-u omogucuje tvrtkama da brzo odgovore na trzisne fluktuacije i zahtjeve
kupaca. Omogucuje razvoj dinami¢nih opskrbnih lanaca koji se mogu prilagoditi poremecajima
i nepredvidenim dogadajima. Isto tako, sljedivost opskrbnog lanca poboljsana je
implementacijom blockchaina, koji ne samo da osigurava autenti¢nost proizvoda, ve¢ takoder
pomaze u kontroli kvalitete 1 uskladenosti. Buduénost tehnologije u SCM-u obecava jos vise
transformativnih inovacija, poput Sirokog usvajanja autonomnih vozila, prediktivnog
odrZavanja putem strojnog ucenja i optimizacije opskrbnih lanaca putem mreza opskrbnih
lanaca u stvarnom vremenu. Svakako, tehnologija u upravljanju lancem opskrbe (SCM) nije
samo poboljsanje ucinkovitosti i transparentnosti, ve¢ takoder o povecéanju zadovoljstva
kupaca. Uz napredne sustave upravljanja odnosima s klijentima (CRM), tvrtke mogu bolje
razumjeti i odgovoriti na preferencije kupaca, omogucujuci personaliziranije i prilagodenije
usluge. Platforme za e-trgovinu, mobilne aplikacije i rjeSenja za e-placanje preoblikovali su
nacin na koji potrosa¢i komuniciraju s opskrbnim lancima, nudeéi prakti¢na i pristupacna
sredstva za kupnju robe. Stovise, tehnologija olakiava pracenje posiljaka u stvarnom vremenu,
pruzajuéi kupcima to¢ne procjene isporuke i azuriranja statusa narudzbe, Sto zauzvrat jaca

povjerenje i lojalnost. (Vela, 2023.)
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4. Utjecaj Lean pristupa na upravljanje opskrbnim lancem

U suvremenom podru¢ju poslovanja, spajanje Lean nacela u domenu upravljanja lancem
opskrbe predstavlja duboku promjenu paradigme. Ovo poglavlje, pod naslovom "Utjecaj lean
pristupa na upravljanje lancem opskrbe," istrazuje znac¢ajni utjecaja koji Lean filozofija ima na
lanac opskrbe. Usredotocujuéi se na u¢inkovite procese, smanjenje otpada i isporuku vrijednosti
kupcima, Lean nadilazi tradicionalne metode opskrbnog lanca. Ovo poglavlje prikazuje kako
nacela Lean funkcioniraju s upravljanjem opskrbnim lancem, poboljSanjem operacija,
smanjenjem troSkova 1 poticanjem kulture stalnog poboljSanja. Kroz primjere iz stvarnog
svijeta i strune uvide, cilj je pokazati kako Lean prakse stvaraju dinamicnije i osjetljivije

opskrbne lance, osiguravajuci zadovoljstvo kupaca i otpornost u suocavanju s izazovima.

4.1. Lean integracija u opskrbni lanac

U nastavku su prikazana nacela i ciljevi upravljanja opskrbnim lancem 1 lean pristupa da bi se

uvidjela uskladenost medu njima.

Upravljanje opskrbnim lancem (SCM):
o SCM teZi optimizaciji kretanja resursa od dobavljaca do kupca.
e SCM nas poti¢e na analizu trenuta¢nog 1 buduceg stanja nase organizacije.
e SCM pruza analizu nedostataka koja identificira podrucja koja se mogu poboljsati.
e SCM trazi od nas da definiramo mjere temeljene na "motivaciji".
e SCM zahtijeva izradu plana provedbe identificiranih promjena.
e SCM promovira participativni stil upravljanja.

,Za SCM, obrazovanje i obuka su klju¢ni. SCM ima kolekciju alata, a kada se SCM
implementira, alati se selektivno biraju i prilagodavaju kako bi odgovarali okruzenju. Kontrolni
sustavi dodaju slozenost i kasnjenja SCM procesu. Mjere izvedbe SCM-a su vrijeme ciklusa,

izvedba na vrijeme i kvaliteta.“ (Plenert, 2007).
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Lean pristup:
Lean se fokusira na eliminaciju aktivnosti koje nemaju dodanu vrijednost (eliminacija otpada).

e Osnovni ciljevi Lean pristupa ukljucuju smanjenje vremena ciklusa i optimizaciju
kvalitete.

e Sporedni ciljevi Lean pristupa obuhvacéaju smanjenje zaliha, povecanje kapaciteta,
poboljsanje zadovoljstva kupaca i eliminaciju uskih grla. Lean se posebno fokusira na
kulturnu promjenu u cijeloj organizaciji.

e Primjena Lean pristupa zahtijeva proces upravljanja promjenama.

o Lean naglasava da se promjena moze ostvariti samo putem procesa prihvacanja koji
ukljucuje suradnju svih zaposlenika.

e Lean ima opsezan skup alata za prihvacanje 1 tehnicku implementaciju koji olakSavaju
proces promjene Leana.

o Lean je participativan, timski proces promjene.

« Pravilna implementacija Lean-a zahtijevala bi znacajnu koli¢inu obuke kako bi doslo

do odrzivosti 1 kako bi proces trajao dugo nakon $to voditelj napusti zgradu.

Ako nacelai ciljeve SCM-a i Lean-a stavimo jedne pokraj drugih, nalazimo dinami¢nu sinergiju
mogucnosti. SCM je okruzenje velike slike koje zahtijeva integraciju i optimizaciju, dok je
Lean optimizator koji nudi alate koji ¢e posti¢i optimizaciju. Integracija je oCita. Dva se sustava
lijepo spajaju i dolazi do sinergije pri ¢emu jedan drugome optimiziraju performanse.
Koristenjem prihvacanja i tehnickih alata, izvedba Lean-a ¢e optimizirati izvedbu opskrbnog
lanca, $to je krajnji cilj svakog okruzenja upravljanja lancem opskrbe. Lean ¢ini opskrbni lanac

optimalnim. (Plenert, 2007).

Skladna integracija Lean nacela unutar Supply Chain Management (SCM) predstavlja povoljan
savez. SCM pruza sveobuhvatni okvir za optimizaciju protoka resursa od dobavljaca do kupaca,
dok je Lean sredstvo za uklanjanje otpada i poboljSanje kvalitete. Ta je sinergija posebno ocita
u njihovom zajednickom fokusu na smanjenje vremena ciklusa i poboljSanje zadovoljstva
kupaca. Lean pristup naglasava kulturoloSke promjene 1 prihvacanje svih zaposlenika, Sto ga
¢ini participativnim timskim naporom koji je u skladu sa zahtjevom SCM-a za participativnim
stilom upravljanja. Opsezni alati i tehnike dostupni u Leanu ne samo da olakSavaju proces
optimizacije, ve¢ takoder naglaSavaju stalno poboljsanje. U kombinaciji sa SCM-ovim

naglaskom na metriku ucinka i1 analizu nedostataka, Lean postaje katalizator za poboljSanje
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ucinkovitosti 1 djelotvornosti opskrbnog lanca. Ovo partnerstvo u konacnici doprinosi
sveobuhvatnom cilju da lanac opskrbe postane ne samo ucinkovit, ve¢ i uistinu optimalan,
ispunjavajuc¢i zahtjeve danaSnjeg konkurentnog poslovnog okruzenja. Osim njihovih
pojedinacnih zasluga, konvergencija Lean nacela i upravljanja lancem opskrbe ozna¢ava pomak
prema holistickom 1 dinami¢nijem pristupu optimizaciji procesa lanca opskrbe. Ova suradnja
nadilazi tradicionalne granice isplativosti i kvalitete, prosirujuci se na podrucje odrzivosti. Lean
principi poti¢u smanjenje otpada u svim oblicima, uskladujuéi se sa sve ve¢im naglaskom na
ekolosku odgovornost u opskrbnim lancima. Smanjenjem otpada i potro$nje resursa na
najmanju moguéu mjeru, integrirani pristup ne samo da podsti¢e ekonomsku u¢inkovitost, vec
takoder pridonosi zelenijem, odrzivijem opskrbnom lancu, konceptu koji odjekuje trzistem koje
je sve svjesnije okoliSa. Ova sinergija utire put organizacijama ne samo da se istaknu u
upravljanju opskrbnim lancem, ve¢ i da prihvate pristup korporativne drustvene odgovornosti,

Sto donosi korist U konacnici i planetu. (Plenert, 2007).
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4.2. Ucinkovitost implementacije Lean-a u SCM

Ovaj dio posvecen je temeljitom ispitivanju temeljnih nacela i koncepata Lean-a, s naglaskom
na njihovu potencijalnu primjenjivost i u¢inkovitost unutar domene SCM-a. Ako se lean samo
djelomi¢no implementira, studija predvida da ¢e ucinak slabiti. Pokretanjem novih programa i
promjenom smjera bez potpune implementacije lean-a, koristi ¢e se smanjiti od ulaganja u
program promjena (Roth, 2006.). Takoder, u tijesnim ekonomskim situacijama, uobicajeni
korporativni odgovor je ograni¢avanje ili otkazivanje vecine planiranih aktivnosti obuke i
razvoja. Tijekom lean implementacije, organizacija mora biti sigurna da zaposlenici razumiju

vaznost 1 koriStenje razlicitih alata.

Ucinkovitost Lean implementacije u upravljanju opskrbnim lancima (SCM) predmet je
znacajnog interesa 1 rasprave. Lean principi, koji su osmiSljeni da minimiziraju otpad,
poboljsaju u¢inkovitost i poboljsaju isporuku vrijednosti, imaju potencijal da naprave pozitivan
utjecaj na SCM. Jedan od klju¢nih nacina na koji Lean utjece na SCM je pojednostavljenje
procesa. Putem metodologija kao $to je mapiranje toka vrijednosti, Lean pomaze identificirati
i eliminirati aktivnosti koje nemaju dodanu vrijednost u opskrbnom lancu. To dovodi do

povecane ucinkovitosti, smanjenog vremena isporuke i na kraju do nizih troskova.

Isto tako, Lean poti¢e kulturu stalnog poboljsanja. Ovaj naglasak na kontinuiranom
usavrSavanju procesa, podrzan alatima kao Sto je Kaizen, moze dovesti do poboljSane
produktivnosti, bolje kvalitete i povecanog zadovoljstva kupaca. SCM ima koristi od predanosti

inkrementalnim poboljSanjima 1 optimizaciji operacija tijekom vremena.

Lean takoder poti¢e pristup usmjeren na kupca u SCM-u. Prepoznavanjem i prioritiziranjem
aktivnosti koje izravno dodaju vrijednost krajnjem kupcu, Lean pomaze osigurati da su napori
SCM-a uskladeni s potrebama kupaca. To ne samo da rezultira ve¢im zadovoljstvom kupaca,
ve¢ takoder podrzava ucinkovitiju upotrebu resursa. Isto tako, Lean poti¢e pristup usmjeren na
kupca u SCM-u. Prepoznavanjem i prioritiziranjem aktivnosti koje izravno dodaju vrijednost
krajnjem kupcu, Lean pomaZe osigurati da su napori SCM-a uskladeni s potrebama kupaca. To
ne samo da rezultira ve¢im zadovoljstvom kupaca, ve¢ takoder podrzava u¢inkovitiju upotrebu

resursa.

Medutim, bitno je priznati da Lean implementacija u SCM nije bez izazova. To moze zahtijevati
znacajne kulturne i organizacijske promjene, kao i predanost angazmanu i osnazivanju

zaposlenika. Isto tako, za organizacije je kljuéno pronaéi pravu ravnotezu izmedu smanjenja
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otpada i osiguravanja odgovarajucée razine fleksibilnosti kako bi odgovorile na promjenjive

zahtjeve kupaca.

Moze se kazati da ucinkovitost Lean-a u SCM-u uvelike ovisi o predanosti, pristupu i
prilagodljivosti organizacije. Kada se provodi promisljeno i s fokusom na stalno poboljsanje,
Lean moze znacajno poboljsati SCM, sto dovodi do smanjenih troSkova, bolje kvalitete i veceg

zadovoljstva kupaca. (Cudney i Elord, 2011.)

4.3. Odrzivost i Lean pristup u opskrbnim lancima

I vlada 1 javnost posvecuju sve vecu pozornost ozbiljnom zagadenju okolisa koje negativho
utjece na gospodarski rast, globalnu klimu i zdravlje ljudi. Tvrtke se suocavaju s regulatornim
i drustvenim pritiscima da smanje Stetu okoliSu. Sve vise ulazu u kontrolu i prevenciju
oneciS¢enja, upravljanje proizvodima i odrzivi razvoj. Medutim, te prakse mogu Zrtvovati
ucinkovitost 1 povecati operativne troSkove. Istodobno usvajanje lean i ekoloSkih pristupa
poti¢e inovaciju procesa, Sto pomaze tvrtkama u postizanju odrzivog ucinka uz minimalne
unose resursa i maksimalnu ucinkovitost. U literaturi o odrzivosti, kombinacija zelenog
upravljanja lancem opskrbe (GSCM) i lean upravljanja lancem opskrbe (LSCM) predlazu se
kao dva pristupa za postizanje ekonomskog povrata uz manju Stetu za okolis 1 vecu druStvenu

dobrobit. (Huo i suradnici, 2019.)

Viserazinsko upravljanje opskrbnim lancem, koje se sastoji od vise komponenti i stohastickih
ograni¢enja, klju¢no je za minimiziranje troSkova i postizanje odrZivog ucinka. Vazno je
ukljuciti viSe razina, posebice dobavljace 1 kupce, tako da se razliite aktivnosti poput lean 1
zelenih procesa mogu implementirati uz manje troskova i1 potro$nje resursa. Osim toga, dionici
s proturje¢nim ciljevima u opskrbnom lancu na vise razina mogu ostvariti maksimalnu korist
integracijom razlicitih razina, poput dobavljaca i kupaca, u odrzive aktivnosti. Gharaei 1 sur.
(2019) su predlozili da je u integriranom opskrbnom lancu vaZzno uzeti u obzir ukupne troskove
kupca 1 dobavljaca prema politici kazne, ekoloSke politike 1 politike kontrole kvalitete te
zalihama kojima upravlja dobavlja¢ s ugovorom o konsignacijskim zalihama. GSCM se
definira kao integracija brige o okoliSu u meduorganizacijske prakse. GSCM izlaze “primjene
najvaznijih pitanja odrzivog razvoja. Pokazuje kako se zelene tehnologije 1 prakse mogu
implementirati 1, u skladu s tim, motivaciju za ustedu novca i povec¢anje ucinkovitosti”. GSCM

je takoder viSedimenzionalni konstrukt koji obuhvaca zelenu kupnju i opskrbu, zeleni dizajn

35



proizvoda, povratnu logistiku i zelenu suradnju s kupcima. Unutarnje zeleno upravljanje
usredotoceno je na unutarnju posvecenost okoliSu i podrsku, dok vanjsko zeleno upravljanje
zahtijeva suradnju s dobavljacima i kupcima kako bi cijeli lanac opskrbe mogao biti ekoloski
provode zelene prakse. Otkrili su da posredovanje uspjeSnog vanjskog usvajanja zelenog

upravljanja moze olaksati maksimalnu odrzivu izvedbu. (Zhu i suradnici, 2012.)

Smanjenjem otpada, poboljSanjem koriStenja resursa i pove¢anjem ukupne ucinkovitosti, Lean
prakse imaju potencijal znacajno doprinijeti odrzivosti okoliSa 1 korporativnoj odgovornosti.
Ovo poglavlje prikazalo je prednosti i izazove integriranja Lean-a i odrzivosti u upravljanju
opskrbnim lancem, pokazuju¢i put buduénosti u kojoj poduzeca mogu ne samo optimizirati
svoje poslovanje, ve¢ 1 minimizirati svoj utjecaj na okoli§ i zadovoljiti sve vecu potraznju za

druStveno odgovornim praksama.
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5. Lean pristup na primjeru tvrtke Toyota

Ovo poglavlje prikazuje dubok utjecaj Lean pristupa kroz ispitivanje sustinskog primjera,
Toyote. Toyotino putovanje dugo se smatralo pionirskom studijom slucaja, koja prikazuje
transformativnu mo¢ Lean nacela u podrucju proizvodnje i Sire. Ovo poglavlje ima za cilj
prikazati klju¢ne elemente Toyotinog Lean puta, nacela i prakse koji su tvrtku doveli do
operativne izvrsnosti. U svojoj srzi, Toyotin proizvodni sustav oslikava Lean filozofiju,
naglasavajuéi principe kao $to je Just In Time (JIT) proizvodnja, gdje se materijali narucuju i
primaju to¢no kada je to potrebno, i Kanban sustav, koji osigurava nesmetan protok materijala
1 informacija. Toyotina predanost stalnom poboljSanju, poznata kao Kaizen, potic¢e zaposlenike
na svim razinama da aktivno identificiraju i rjeSavaju probleme, pridonose¢i pobolj$anoj
kvaliteti i operativnoj izvrsnosti. Toyotina potraga za Lean nacelima nije ograniCena na
proizvodni pogon; proteze se na sve aspekte njihovog poslovanja, od upravljanja opskrbnim
lancem do zadovoljstva kupaca. Toyotin trajni uspjeh sluzi kao primjer potencijala Lean nacela
u stvaranju dinamic¢nih i visoko uéinkovitih poslovanja koja su skrojena da zadovolje stalno

rastuce zahtjeve poslovnog svijeta.

Opce je poznato da je Toyota uvela lean proizvodnju u ono $to je poznato kao TPS — Toyotin
proizvodni sustav. Lean je proSao evolucijski put slican putu koji slijedi potpuno upravljanje
kvalitetom (TQM: oba su putovala od SAD-a do Japana i od Japana do Zapada. Ohno (1988.)
je priznao da je na koncept ,,Just in time* (JIT) utjecao americki sustav supermarketa. Lean je
kasnije postigao veliki uspjeh 1 privukao veliku pozornost kada je Medunarodni program za
motorna vozila (IMVP) objavio svoje nalaze, koji su jasno pokazali da postoji nesto posebno u
smislu japanske kvalitete i u¢inkovitosti. U meduvremenu, TPS se postupno 'razvio' u Toyota
Way. Napore je ulozio Liker (2004), koji je konceptualizirao Toyotin put kao piramidalni

model, u koji je ugraden skup principa, kako na razini pogona tako i na razini poduzeca

Toyotin menadZzment potice menadZere da svoje odluke temelje na dobro artikuliranoj
dugoroc¢noj viziji — ¢ak i ako su te odluke u suprotnosti s onim §to bi moglo biti financijski
korisno u kratkom roku (Liker, 2004.). Nadalje, ulazu se napori da se ovo nacelo evaluira u
Cetiri podelementa: ,,stalna svrha”, ,usredotoCenost na korisnika”, ,,pouzdanje u sebe i
odgovornost” 1 ,,dugorocna perspektiva”. Od cetiri identificirana elementa, usmjerenost na
kupca se vise puta raspravljalo u kontekstu izgradnje. Zapocinje definiranjem vrijednosti sa
stajaliSta kupca i takoder ukljucuje osobu u drugom odjelu ili sljedecu na redu. Ovo se moze

primijeniti na sve strane (izvodace, podizvodace, dobavljace itd.).
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Model procesa - Ovaj se dio smatra "taktickim" ili "operativnim" aspektom modela Toyota
Way. Sadrzi sedam temeljnih nacela, tj. jednodijelni tok, izravnavanje radnog opterecenja,
koriStenje pouzdane tehnologije itd. Vecina atributa ili aktivnosti identificiranih u ovom dijelu
odvijat ¢e se iz dana u dan ili iz tjedna u tjedan u pogonu postavljanja. Njihovom primjenom
od tvrtki se ocekuje da postignu znacajna poboljSanja u svom poslovanju, od poboljSane
produktivnosti, poboljSane kvalitete do to¢nijeg razumijevanja proizvodnog otpada. Ulozeni su
napori da se ova nacela operacionaliziraju u kontekstu graditeljstva uzimajuc¢i u obzir razlike

izmedu proizvodnje i gradnje. (Liker, 2004.)

Danas je Lean-TPS toliko Siroko primijenjen da se njegove implikacije proteZu izvan izvornih

granica proizvodnje i smanjenja "sedam otpada™ (Ohno, 1988.).

Lean implementacija se prosirila s Lean proizvodnje na Lean zdravstvo i Lean vladu (Suarez
Barraza et al., 2009), a Lean je cak postao zeleniji i koristi se za poboljSanje ekoloske
uc¢inkovitosti. Medutim, potpuna implementacija Lean-TPS-a nije laka i tvrtke se mogu suociti
s mnogim poteSkoc¢ama i zamkama tijekom putovanja. TPS nudi mnoge alate kao §to su 58,
Kanban, mapiranje toka vrijednosti i slozenije tehnike. Vjerojatno se u pocetnom razdoblju
Lean-TPS smatrao preciznim i mehanickim sustavom upravljanja temeljenim na takvim alatima
i tehnikama. Medutim, iz mnogih pokusaja implementacije Lean-TPS-a pojavila se dimenzija
menadzerske 1 organizacijske kulture. Kao posljedica toga, u zapadnim industrijama Lean-TPS
je brzo napredovao od implementacije izoliranih Lean alata i tehnika do integrirane filozofije i
kulture. Medutim, Hall (2004) je izvijestio da se Lean proizvodnja uvedena u zapadnu kulturu
razlikuje od izvornog TPS-a u kojem su razvoj ljudskih vjestina rjeSavanja problema,
ukljucenost ljudi, timski rad i poStovanje ljudi klju¢ni elementi. Brojni zapadni autori analizirali
su zapadno Lean putovanje i izvijestili da ono Cesto moze dovesti do potpunih neuspjeha ili je
bilo potrebno nekoliko pokusaja prije nego Sto su se postigle neke stvarne koristi. Drugi autori
¢ak su predlozili da se Lean koristi u zapadnoj industriji za iskoriStavanje 1 dehumanizaciju
radnika. Stoga se moze tvrditi da je u pretvorbi s izvornog japanskog TPS-a na zapadni Lean
sustav ponekad neSto propusteno: zanimljivo je pitanje jesu li specifi¢ni alati 1 tehnike ili

kulturni i filozofski pristup izvornog TPS-a.

Postoji mnogo literature posvecene TPS-u i Lean proizvodnji, a raspravljalo se o0 mnogim
temama pocevsi od Ohnove (1988.) knjige Toyota Production System: Beyond Large-Scale
Production. Kako bismo ispunili cilj ovog rada, pozvali smo se na izvorna razmisljanja Ohna i
drugu Toyotinu dokumentaciju; stoga je recenzirano jo§S samo nekoliko autora koji su se bavili
japanskim kulturnim okruzenjem TPS-a i Toyota Waya. Ohnova knjiga se prvi put pojavila u

38



Japanu u svibnju 1978. i prevedena je na engleski deset godina nakon japanskog izdanja. Ohno
je usvojoj knjizi opisao povijest TPS-a kao da seze do ideja i prakse Sakichija Toyode, osnivaca
Toyote. Sakichi Toyoda izumio je tehniku rjesavanja problema Pet zasto koja se koristi za
pronalazenje uzro¢no-posljedi¢nih odnosa za odredene probleme kako bi se doslo do pravog
uzroka. Prakti¢ni model koji stoji iza TPS-a temelji se na samo nekoliko principa i alata, a
Ohnova (1988.) knjiga vise je naracija nego pravi model ili obrazac. Iz ove knjige dobro je
poznato da se TPS temelji na dva glavna stupa, a to su jidoka ili autonomija i pravovremeno
(JIT). Prvi seze u 1902. godinu kada je poduzetnik Sakichi Toyoda izumio poseban nacin
otkrivanja puknute niti koji je odmah zaustavio automatski tkalacki stan. Taj je izum omogucio
jednom operateru upravljanje funkcijama do 12 tkalackih stanova povecéavajuéi kvalitetu
rezultata. Autonomija je donijela neSto vaznije od jednostavnog mehanizma automatizacije.
Prema Toyota Global Site (2017), to je dovelo do tzv. automatizacije s ljudskim dodirom i
principom zaustavljanja i reagiranja na svaku abnormalnost. Na taj je na¢in TPS zapoceo s
uvodenjem 1 njegovanjem nacela ukljuCivanja i doprinosa ljudi, osnazivanja i

samoodgovornosti (Liker, 2004.).

Stroj se moZe sam zaustaviti, ali sustav treba ljude koji su sposobni brzo odgovoriti na svaki
problem u smislu analize uzroka. Kao posljedica toga, prema Ohnu (1988.) timski rad je sve i
nema razloga za strah od zaustavljanja linije kada se otkrije problem. U tom svjetlu, timski rad
u TPS-u brzo je postao kamen temeljac cijelog sustava s namjerom da se ne stvaraju izolirani
otoCi¢i, Sto znaci da ako su radnici izolirani tu i tamo, ne mogu pomo¢i jedni drugima (Ohno,
1988.) Kako bi se nametnula autonomija i brzom reakcijom na svaki uoceni proizvodni
problem, Ohno (1988.) uvodi i princip vizualne kontrole ili upravljanja pogledom. Ovo se
nacelo mora primjenjivati na svim strojevima i linijama, kao i rasporedu proizvoda, alata i
inventara te standardnih radnih postupaka. Jos jedno Toyotino nacelo povezano sa stalnim
poboljsanjem je Genchi Genbutsu Sto se moZe prevesti kao stvarno mjesto, stvarna stvar i
odlazak do izvora ili i¢i vidjeti. Smatra se sli¢nim nacelima go to Genba koje je uveo Ohno.
Postoje neke sli¢nosti s pristupima TQM PDCA i Plan-Do-Study-Act, gdje bi ljudi u fazi Do-
faze trebali oti¢i 1 sami vidjeti $to je potrebno. Genba je radnja ili pravo mjesto gdje se stvari
dogadaju i gdje stvarno mozemo razumjeti kako problemi nastaju i koji su njihovi uzroci (Liker,
2004.). Ljudi moraju sami provjeriti ¢injenice kako bi bili sigurni da imaju prave informacije
za donoSenje prave odluke. Na kraju, Toyota Way 2001 naglaSava poStovanje prema ljudima,
koje se dijeli na postovanje i timski rad. Dok se timski rad moze povezati s izvornim timskim

radom koji je poticao Ohno (1988), postovanje prema ljudima je novo 1 povezano sa Sirom
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vizijom. Prema Toyoti (Toyota Global Site, 2023.), postovanje je temelj odnosa s kolegama i
drugima. Vazno je da se svakoga postuje i zbog onoga $to doprinosi i zbog toga tko je, §to
ukljucuje svacije ideje te kulturna i osobna uvjerenja. Prema Toyoti (Toyota Global Site, 2023.):
"posStovanjem prihvacamo osobnu odgovornost za ono §to radimo i gradimo medusobno
povjerenje i razumijevanje s onima oko nas." Prvi korak u postizanju cilja postati Lean
proizvodac jest identificirati i eliminirati sedam vrsta otpada. Kao $to su Toyota i druge svjetski
priznate organizacije razumjele, kupci su spremni platiti za rad koji dodaje vrijednost
proizvodu, no nikada nece platiti za nepotrebne gubitke. Toyota je dugo vremena bila
prepoznata kao voda u automobilskoj industriji u proizvodnji i proizvodnji. Njezin sustav
proizvodnje, vise nego bilo koji drugi aspekt tvrtke, kljucan je za njezinu danasnju poziciju na
trzistu. Ironi¢no je da je Toyota prvu inspiraciju za svoj proizvodni sustav dobila u Sjedinjenim
DrZzavama, kada je njezina delegacija posjetila SAD kako bi proucila americke komercijalne
prakse. Njihova inspiracija dosla je iz posjeta americkim supermarketima, gdje su prepoznali
vrijednost ¢injenice da se nove zalihe roba narucuju tek kad su kupci kupili postojeée zalihe.
Toyota je primijenila ovu lekciju tako da je smanjila koli¢inu zaliha koje se drze na razini koja
je potrebna njenim zaposlenicima u vrlo kratkom vremenskom razdoblju, a zatim je obnovila
zalihe prema potrebi. Ovaj pristup je karakteristi¢an za Just-In-Time inventarni sustav. Klju¢ni
cilj je ogranic¢iti resurse koji se koriste u proizvodnom sustavu samo na one koji su nuzni. Postoji

Sest ostalih ciljeva koji su bitni za postizanje opceg cilja:

e Prvi cilj je optimizirati svaki pojedinacni korak u proizvodnom sustavu, tj. postici
maksimalnu u¢inkovitost na svakom koraku kako bismo ostvarili najbolje rezultate uz

minimalnu potro$nju.

e Drugi cilj je proizvoditi bez nedostataka ili greSaka, Sto osigurava da svaki korak u

proizvodnoj liniji ide bez ikakvih problema.

o Tredi cilj je smanjiti troskove proizvodnje jer Sto je proizvodnja jeftinija, to ¢e tvrtka

ostvariti ve¢u dobit.

o Cetvrti cilj je proizvoditi proizvode koji su trazeni od strane potro$aca, jer proizvodnja

bez potraznje rezultira gubicima.

o Peti cilj je osigurati da sustav bude fleksibilan 1 prilagodljiv jer stvari nece uvijek i¢i

prema planu, pa sustav mora moci brzo reagirati na promjene.

40



o Sesti cilj je izgraditi snazan i pouzdan odnos izmedu kupaca i dobavlja¢a. Buduéi da
Lean proizvodnja zahtijeva minimalne zalihe i materijale "just-in-time", tvrtke se

moraju medusobno pouzdano oslanjati kako bi isporuke bile to¢ne i na vrijeme.

,,1ako je ocigledno da je niski nivo zaliha klju¢na komponenta Toyotinog proizvodnog sustava,
podjednako su vazni jednostavni i niskotehnoloski temelji ovog sustava. To ukljucuje strogo
pridrzavanje procedura, kontinuirano poboljSanje poznato kao "kaizen", trazenje korijena
problema 1 poStivanje linijskih radnika. Duznosnici Toyote naglasavaju da je srz ovog sustava
u koriStenju znanja i1 uvida ¢lanova tima, istovremeno pruzajuci obuku i odgovornosti. Samo
kroz iskoriStavanje kreativnosti zaposlenika Toyota se moze neprestano poboljSavati. Vazno je
napomenuti da su neki poslovi u proizvodnji opasni ili fizicki zahtjevni. Toyotin proizvodni
sustav usmjerava se na "smanjenje teSkih poslova" kako bi se smanjila tjelesna naprezanja.
Teski poslovi se prepoznaju kao zadaci koji zahtijevaju posebne vjestine od ¢lanova tima. Ovi
zadaci koji zahtijevaju posebne vjestine Cesto uzrokuju varijacije i nedosljedan rad, §to moze
rezultirati problemima u sigurnosti ili kvaliteti. Svi poslovi se rangiraju u tri kategorije: zelenu,
zutu 1 crvenu. Cilj je poboljsati poslove u zelenoj kategoriji, Sto znaci da su teSkoce u potpunosti
uklonjene. Neka od tih poboljsanja, poznatih kao "kaizen", postignuta su jednostavnim
promjenama u procesima, kao $to je premjestanje alata za sastavljanje na odgovarajuce mjesto.
Za druge procese, kao §to je utovar sirovina, potrebna je upotreba robota kako bi se potpuno
uklonio tezak rad. Ukratko, napredna fleksibilna proizvodnja znaci imati radnu snagu koja je
obuCena 1 sposobna natjecati se u visokotehnoloSkom gospodarstvu, koriste¢i tehnike
"fleksibilne proizvodnje" koje iskoriStavaju prednosti racunalne 1 robotske tehnologije kako bi
se brzo odgovorilo na promjenjive potrebe. Jasno je da Toyota uspjeSno primjenjuje ove
principe. Kao $to svaki poslovni lider zna, uspjeh se ne dogada sluc¢ajno. To je rezultat

predanosti, strasti i teznje za izvrsnoséu.” (Marshall, 2022.)
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6. Zakljucak

Lean pristup je poslovna strategija koja se fokusira na u¢inkovitost i kontinuirano poboljsanje.
Cilj mu je eliminirati otpad u procesima, Cine¢i rad lakSim i isplativijim. Lean nacela daju
prioritet kontinuiranom poboljSanju, smanjenju troskova i fokusu na kvalitetu. To je formalan
i sustavan nacin na koji tvrtke mogu produktivnije poslovati i posti¢i svoje ciljeve. Ovaj se
pristup pokazao u¢inkovitim u raznim industrijama i usmjeren je na to da poslovanja budu $to
ucinkovitija kako bi se postigla vec¢a kvaliteta i zadovoljstvo kupaca. Ovakva vrsta poslovanja
potice timove na preuzimanje inicijative, rjeSavanje problema i zajednicki doprinos postizanju
ciljeva tvrtke. Ne radi se samo o alatima i tehnikama; radi se o usadivanju kulture operativne

izvrsnosti, gdje su svi aktivni sudionici u potrazi za uspjehom.

Utjecaj Lean pristupa na poslovanje je dubok i viSestruk. Organizacije oprema alatima i
nacinom razmisljanja za povecanje ucinkovitosti, smanjenje troSkova i jacanje konkurentnosti.
Poticanjem kulture stalnog poboljsanja, Lean osnazuje zaposlenike da prepoznaju i uklone
neucinkovitosti, $to u konacnici pridonosi vrhunskoj kvaliteti proizvoda i zadovoljstvu kupaca.
Jaca sposobnost tvrtke da odgovori na promjenjive zahtjeve trZiSta i pozicionira je za dugoro¢ni

uspjeh.

Upravljanje lancima opskrbe (SCM) je sustavna koordinacija i nadzor nad svim aktivnostima,
resursima i informacijama uklju¢enim u kretanje roba i usluga od njihovog porijekla do krajnjeg
potrosaca. Obuhvaca sveobuhvatan niz operacija, uklju¢uju¢i nabavu, proizvodnju, logistiku,
skladiStenje, distribuciju i korisnic¢ku sluzbu, a sve je povezano kako bi se stvorio besprijekoran
tijek. Upravljanje lancima opskrbe se u osnovi bavi optimizacijom ovih procesa kako bi se

povecala uc¢inkovitost, smanjili troSkovi i isporucila vrijednost kupcima.

Implementacija lean pristupa u upravljanju lancem opskrbe strateski je pothvat koji zahtijeva
pazljivo planiranje i kulturoloSke promjene unutar organizacija. Kljucéni koraci ukljucuju
procjenu trenutnog stanja opskrbnog lanca, identificiranje otpada, pojednostavljenje procesa i
poticanje angazmana zaposlenika. Suradnja, sinkronizacija podataka i koriStenje tehnologije

igraju znacajnu ulogu u uspjesnoj implementaciji Lean nacela.

Utjecaj Lean pristupa na uspjeh poduzeta ne moze se precijeniti. Smanjenjem otpada,
povecanjem ucinkovitosti 1 pruzanjem vrijednosti kupcima, Lean prakse dovode do smanjenja
troskova, poboljSane kvalitete i povecanog zadovoljstva kupaca. To zauzvrat povecava

konkurentnost, jaca krajnji rezultat poduzeca i poti¢e dugorocnu odrzivost. Postoji bezbroj

42



primjera u kojima, Lean principi, kada su pazljivo integrirani u kulturu i poslovanje tvrtke,

mogu dovesti do znacajnih poboljSanja i pridonijeti odrzivom uspjehu.

Ukratko, Lean pristup je viSe od strategije upravljanja; to je snazan pokreta¢ promjena S
potencijalom da revolucionira poslovne operacije i upravljanje opskrbnim lancem. Njegov
utjecaj proteze se kroz svaki aspekt organizacije, od smanjenja otpada i poveéanja ucinkovitosti
do poticanja kulture stalnog poboljsanja. Prihva¢anjem nacela Lean-a, tvrtke se mogu
prilagoditi stalno promjenjivom poslovnom krajoliku, optimizirati svoje poslovanje i

napredovati u buduénosti koja je usmjerena na kupce i koja je odgovorna prema okolisu.
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