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Sazetak

Primjena Kaizen metode na primjeru tvrtke Toyota

Tema ovog diplomskog rada je primjena Kaizen filozofije u automobilskoj industriji, s
posebnim fokusom na kompaniju Toyota. U radu se detaljno razmatraju principi lean
menadzmenta, njegove tehnike i alati, a posebna paznja posvecena je implementaciji Kaizena
u proizvodnim procesima automobilske industrije. Kaizen, §to u prijevodu s japanskog znaci
kontinuirano poboljSanje, predstavlja metodologiju koja omogucava stalno unaprjedenje
radnih procesa, s naglaskom na ukljucivanje radnika u predlaganje 1 provodenje promjena.

Toyota je prepoznata kao pionir u primjeni Kaizen filozofije, gdje su radnici na svim
razinama poticani na sudjelovanje u procesu poboljSanja, ¢ime se osigurava neprekidno
unaprjedenje kvalitete 1 smanjenje gubitaka u proizvodnji. Kroz analizu Toyotinog pristupa,
rad istrazuje kako Kaizen metode doprinose poveéanju efikasnosti, smanjenju troskova i
poboljsanju kvalitete proizvoda.

Cilj ovog rada je analizirati utjecaj Kaizena na poslovanje u automobilskoj industriji, s
naglaskom na Toyotinu praksu. U radu se koriste metode analize i sinteze, deskripcije,
kompilacije i dedukcije kako bi se utvrdilo na koji nacin Kaizen doprinosi povecanju kvalitete
1 uspjesnosti u proizvodnim procesima te smanjenju pogreSaka i gubitaka.

Kljuéne rijeci: Automobilska industrija, lean menadzment, gubici, Kaizen, Toyota.



Summary

The use of the Kaizen method illustrated through the example of Toyota company

The topic of this thesis is the application of the Kaizen philosophy in the automotive industry,
with a particular focus on the company Toyota. The paper thoroughly examines the principles
of lean management, its techniques, and tools, with special attention given to the
implementation of Kaizen in the manufacturing processes of the automotive industry. Kaizen,
which translates from Japanese as continuous improvement, is a methodology that facilitates
the ongoing enhancement of work processes, emphasizing the involvement of employees in
suggesting and implementing changes.

Toyota is recognized as a pioneer in the application of the Kaizen philosophy, where
employees at all levels are encouraged to participate in the improvement process, ensuring
continuous enhancement of quality and reduction of production losses. Through the analysis
of Toyota's approach, the paper explores how Kaizen methods contribute to increasing
efficiency, reducing costs, and improving product quality.

The aim of this thesis is to analyze the impact of Kaizen on operations in the automotive
industry, with a focus on Toyota's practices. The study employs methods of analysis and
synthesis, description, compilation, and deduction to determine how Kaizen contributes to
improving quality and success in manufacturing processes while reducing errors and losses.

Keywords: Automotive industry, lean management, losses, Kaizen, Toyota.



1. Uvod

Poslovno okruzenje poduzeéa je u danasnje vrijeme pod stalnim promjenama, te promjene od
poduzeca iziskuju kontinuirano poboljSanje i uvodenje novih standarda i inovacija kako bi bili
u korak s vremenom i konkurencijom. Zahtjevi kupaca postaju danas sve slozeniji i
zahtjevniji, osim dizajniranja proizvodnog procesa i kvalitete proizvoda danas sve vise do
izrazaja dolazi komponenta dizajna koja postaje sve bitnija u percepciji kupaca, te isto tako

ekoloski aspekt proizvodnje radi smanjenja emisije Stetnih plinova i tvari.

Kontinuirano unaprjedenje proizvodnje je iz navedenih razloga jako bitno, postoje razlicite
metode poboljSavanja poslovanja poduzeca, medutim u ovome radu naglasak ¢e biti na
Kaizen pristupu. Kaizen je metoda poslovanja nastala u Japanu, odnosno tvorac i zacetnik te
filozofije poslovanja je automobilska kompanija Toyota o kojoj ¢e upravo biti rije¢ u ovome
radu. Kaizen na japanskom Ky'zen dolazi od japanskih rije¢i ,,Kai“ $to oznac¢ava promjenu i
,Zen“ §to oznacava poboljSanje. Glavni zadatak ove metode je promjena nacina razmisljanja
unutar poduzeca kako bi se dovelo do poboljSanja kvalitete i napretka na svim razinama u
poduzecu, povecanja produktivnosti, smanjenja troSkova i gubitaka u poslovanju. Naglasak
Kaizena nije samo na krajnjem rezultatu ve¢ na procesu koji dovodi do pobolj$anja, odnosno
Sto se sve mora napraviti i na koji nacin kako bi doslo do kona¢nog poboljsanja nekog aspekta

u poduzedu, kroz taj proces poduzece u konacnici uci i raste.

1.1 Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je upotreba Kaizen pristupa na primjeru
tvrtke Toyota, istrazit ¢e se kakav je Kaizen pristup te kako se implementira u
poslovanje organizacija, isto tako analizirati ¢e se i ostale metode koje nadopunjuju

Kaizen metodu.



1.2 Svrhai ciljevi istrazivanja

Svrha ovog rada je prikazati i obraditi pojmove vezane za Kaizen metodu i Lean
proizvodnju, te na temelju primjera tvrtke Toyota stvoriti $iru sliku i spoznati kako

Kaizen metoda funkcionira i djeluje kroz razli¢ite zadatke u organizaciji.

Cilj ovog diplomskog rada je prikupiti i analizirati podatke kako Kaizen metoda
utjeCe na proizvodnju i poslovanje Toyote, istraziti prednosti i nedostatke ove
metode, istraZiti razlike medu ostalim metodama u proizvodnji, donijeti zakljucak na

temelju obradene literature.

Istrazivacka pitanja:

1. Koja je svrha upotrebe Kaizen metode u proizvodnji ?

2. Koje su osnovne karakteristike Kaizen metodologije ?

3. Na koji na¢in Kaizen metoda djeluje u proizvodnji i poslovanju Toyote ?
4. Koje su razlike izmedu Kaizena i ostalih metoda u proizvodnji ?

5. Sto Toyota ostvaruje upotrebom Kaizen metode ?

U ovom diplomskom radu biti ¢e koriStene znanstvene metode kao $to su metode analize i

sinteze, deskripcije, kompilacije i dedukcije.



2. Lean menadZment

,»Tesko je definirati pojam ,,.Lean® na univerzalan nacin. Sam izraz znaci ,,vitak* ili ,,mrSav*.
Obuhvaca vise pojmova odjednom, kao Sto su Lean razmisljanje, Lean pristup, Lean
organizacija, Lean menadzment i Lean proizvodnja. U osnovi, Lean predstavlja sustavni
pristup poslovanju, s naglaskom na koriStenje minimalnih resursa za postizanje optimalnih

rezultata i pobolj$anje procesa.” (Zvorc, 2013.)

Lean i Kaizen sli¢ni su pojmovi kojima je zadatak neprestano se poboljSavati te taj nacin
razmisljanja uvesti u organizaciju i stvoriti kulturu organizacije koja sa svim zaposlenima
uvijek tezi kontinuiranom pobolj$anju na svim razinama i zadatcima u organizaciji.

Pocetci Lean proizvodnje i nacina poslovanja vuku korijene iz 1950-ih godina nakon Drugog
Svjetskog rata, kada se u Japanu ali 1 ostatku svijeta pocinje osjecati pocetak poslijeratne

ekonomske krize.

Pojavom krize i uniStenjem infrastrukture Toyota je upala u financijsku krizu, te su lose ratne
godine ostavile traga na poslovanju tvrtke i njihovim dugovima.

Prema tome Toyota je odlucila poceti razvijati novu filozofiju unutar tvrtke, temelji novog
Lean proizvodnog sustava bili su uklanjanje svega iz procesa proizvodnje §to ne pridonosi
vrijednosti gotovog proizvoda za vrijeme procesa proizvodnje. Toyota je uocila da bi svoju
proizvodnju trebala planirati na nac¢in da smanji sve nepotrebne radnje vezane za proizvodnju
1 skladiStenje te na taj nacin da ubrza i1 usavrSi proizvodnju uz Sto manje gubitaka i
neplaniranih radnji, odnosno da je sustav proizvodnje viSe fleksibilan i efikasan.

Proizvodnja je u Toyoti stoga shvacena kao proces kroz koji se proizvodi proizvod $to kupac
upravo treba, eliminirali su nepotrebnu proizvodnju te su stali s proizvodnjom onoga S$to

kupac ne Zeli.(Premec, 2017.)

,PoCetkom 1980-ih godina japanska automobilska industrija, predvodena upravo Toyotom
preuzela je prevlast u autoindustriji 1 potpuno je pobijedila americku autoindustriju na
svjetskom, ali 1 americkom trziStu. Tim povodom skupina znanstvenika iz MIT-a
(Massachusetss Institute of Technology) pocela je proucavati kako to u Toyoti rade i postizu
bolje rezultate.” (Zvorc, 2013.)



Uoceno je da Toyota s manje resursa i investicija postize bolje rezultate od ostalih
automobilskih konkurenata, odnosno da proizvodi uz minimalne greske, za proizvodnju je
potrebno manje vremena, posluju s manjim brojem dobavljaca te proizvode robu koja nece
stajati dugo na zalihama(JiT) kao kod nekih drugih tvrtki.

Jim Womack voditelj tima koji je istrazivao Lean sustav Toyote i koji je upravo dao ime
,Lean“ takvom sustavu poslovanja osnovao je Lean Enterprise Institut koja je nositelj Lean

razmi$ljanja.

Prema tome smatra se da je Lean menadZment spoj izvornog japanskog i ameri¢kog sustava
organizacije rada, baziran je na kreiranju sustava 1 prac¢enju nacela poslovanja uz fokus na
smanjenje troskova i $to boljoj iskoristivosti resursa. Lean filozofija poslovanja dokazala se
uspjeSnom u automobilskoj industriji, zdravstvenoj, proizvodackoj i preradivackoj te u
industrijama koje pruZaju razli¢ite usluge umjesto prodaje gotovog proizvoda. pa tako postoje
mnoge tvrtke koje se njome koriste. Ovaj sustav poslovanja danas uz Toyotu primjenjuju

mnoge tvrtke kao $to su Ford, Amazon, Nike, Intel, LG, itd.

Delivery times Costs
JIT Jidoka
(Just in time) (Act on abnormality)
Takt Time LEAN Man-

Pulfiow | MANUFACTORY | qmoene.

Heijunka Standard
(Production leveling) working
| -
h 5S (Continual improvement) Kaizen
Stability (Robustness - 1:3 & 3:1)

Slika 1. Lean proizvodnja

Izvor: https://greenpedia.ro/lean-manufacturing/



https://greenpedia.ro/lean-manufacturing/

2.1 Nacela Lean menadZmenta
,Osnovni princip Leana je trajno i1 kontinuirano unapredenje svih poslovnih procesa i odnosa
s partnerima (kupcima, dobavljacima), kao i sa zaposlenicima, menadzerima, vlasnicima,

dioni¢arima, pa ¢ak i s Sirom druStvenom zajednicom.“ (Zvore, 2013.)

Glavnih pet nacela kojima se tvrtke koje zele posti¢i Lean nadin organizacije i proizvodnje

trebaju voditi su:

1. Vrijednost

Bitna je stvar u svakom pogledu proizvoda, jedna je od klju¢nih komponenti kada kupac
vrednuje proizvod, odnosno poduzece bi trebalo spoznati u kojem smjeru djelovati i kako
posti¢i samu kvalitetu proizvoda da zadovolji potrebe 1 zelje kupaca te da kupac stvori

percepciju visoke kvalitete

2. Odredivanje koraka i aktivnosti u lancu vrijednosti
Izrazito je vazno nacelo koje se provodi u tri koraka;
1. Rukovodenje outputima

2. Upravljanje informacijama

3. Upravljanje operacijama

3. Osigurati kontinuiranost procesa

Sve aktivnosti u proizvodnji outputa trebale bi nesmetano te¢i, medutim ponekad dolazi do
usporavanja proizvodnje i ostalih aktivnosti koji nadopunjuju proces proizvodnje i formiranja
proizvoda, stoga kako bi tvrtke skratile vrijeme ¢ekanja i isporucile output bez velikog zastoja
u proizvodnji nastoje organizirati konstantnost aktivnosti u procesu proizvodnje, §to na kraju

smanjuje i dodatne troSkove.

4. Povlacenje proizvodnje

Sustav povlacenja(pull) ukljucuje stvaranje rezultata na temelju stvarne potraznje za
proizvodom, umjesto oslanjanja na predvidanja. Kako bi proces tekao glatko, stvari se ne bi
trebale proizvoditi prije vremena jer, ako se ne koriste, stvaraju otpad.

S dobro postavljenim pull sustavom resursi ¢e biti savrSeno uskladeni s potraznjom, a otpad

¢e se uvelike smanjiti. Neprestano poboljSavanje procesa osigurat ¢e da tvrtke ostanu u vrhu s



ostalim konkurentima. Organizacije koje usvoje ovaj pristup spremne su za dugoro¢ni uspjeh i

profitabilnost.

5. Kontinuirano pobolj$avanje i teznja savrSenstvu

Prva cetiri koraka pomoc¢i ¢e da se stvori Lean sustav upravljanja, ali posljednji korak
omogucuje prije svega kontinuirano poboljsanje i napredovanje. U zavr$noj fazi proizvodnje
ponovno se pregledava bilo koji dio poslovnog procesa koji ima moguénosti za daljnje

poboljsanje.(Womack, Jones, 2003.)

Teznja ka kontinuiranom pobolj$anju rezultira stalnim poveéanjem ucinkovitosti, pri ¢emu se
produktivnost stalno poboljSava u skladu sa zadovoljstvom kupaca.

Pet temeljnih Lean principa su cikli¢ki. Trazec¢i savrSenstvo, redovito se analizira svaki proces
za povecanje vrijednosti, fokusirajuéi se na elemente koji dodaju vrijednost i eliminaciju onih

koji je ne dodaju. Teznja za savrSenstvom dovodi do stalnog poboljsanja.

Vrijednost

Odredivanje
Teznja savrSenstvu koraka lanca
vrijednosti

Osigurati
kontinuiranost
procesa

Slika 2. Nacela Lean menadzmenta
Izvor: izrada autora, prema Zvorc M., 2013.; Lean menadzment u neproizvodnoj organizaciji,

struéni rad; Ekonomski vijesnik str.695-709.



2.2 Alati Lean menadZmenta

Lean menadzment sam po sebi se sastoji od tri glavna elementa koji ¢ine taj na¢in poslovanja
karakteristicnim, a to su lean na¢in razmisljanja, upravljanje i mijenjanje poslovnih procesa i
kontinuitet uvodenja poboljSanja. Za uspjeSno provodenje Lean filozofije i postizanje
zadovoljavaju¢ih rezultata i zeljenih promjena u poduzecu organizacije se sluze raznim

metodama koje se vezu za ovaj na¢in poslovnog razmisljanja.

Kaizen JIiT Kanban 5S Jidoka

Slika 3. Alati lean menadzmenta;

Izvor: izrada autora

2.2.1 Kaizen

Kaizen je metoda koja se upotrebljava u organizacijama radi konstantnog poboljSanja kako
proizvoda tako i cjelokupne organizacije na razli¢itim razinama. ,Kaizen je pristup
organiziranju aktivnosti koji se temelji na zdravom razumu, samodisciplini, redu i ekonomiji,
jedna je od glavnih komponenata lean proizvodnje. Pod pojmom Kaizen se podrazumijeva
bilo koja aktivnost ¢iji je cilj kontinuirano unaprjedenje svih funkcija i procesa neke
proizvodnje, 1 u kojoj sudjeluju svi €¢lanovi proizvodnje, od radnika u pogonu pa sve do

izvrS$nog direktora.““(Kelenc, 2023.)

Organizacije danas se mogu odluéiti na primjenu Kaizena u svojim aktivnostima kroz deset

principa na temelju kojih bi se trebali voditi:



. Kontinuirano unaprijediti sve procese

. Napustiti stare metode

. Izbjegavati trazenje izlika i pronalaziti najbolji nacin

. Izbjegavanje statusa quo

. Odmah rjesavati nastale probleme

. Ukljuéiti sve zaposlenike u rjeSavanje problema

. Provesti ispitivanje viSe ljudi kako bi se doSlo do §to boljih informacija

. Prije odlu¢ivanja koristiti metodu 5 why

O 00 3 N L B~ W N

. Ekonomi¢no poslovati i ulagati novac u poboljSanja

10. Nikada ne prestati s poboljSanjima, uvijek teziti najboljem (Kelenc, 2023.)

Jedan od naéina na koji se implementira Kaizen je tzv. PDCA ciklus odnosno Plan-Do-
Check-Act, metoda kojom se pokusSava posti¢i kontinuirano poboljsanje, PDCA ciklus ili
Demingow ciklus dobio je ime po Edwardsu Demingu, americkom inZenjeru koji je dao veliki

doprinos u upravljanju aktivnostima u poduzecu i upravljanju kvalitetom.

Planiraj(Plan)

Potrebno je odrediti ciljeve i1 procese potrebne za postizanje Zeljenih rezultata.

Ug&ini(Do)

Ostvariti ciljeve iz prethodnog koraka.

Provjeri(Check)
Tijekom faze provjere ocjenjuju se podaci i rezultati prikupljeni iz proteklih faza. Podaci se

usporeduju s ocekivanim ishodima kako bi se uocile sli¢nosti 1 razlike.

Djeluj(Act)

Ova faza se naziva i prilagodbom u ovoj fazi ciklusa se proces poboljsava. Zapisi iz faza
"u€ini" 1 "provjeri" pomazu identificirati probleme s procesom. Ta pitanja mogu ukljucivati
probleme, nesukladnosti, prilike za poboljSanje, neucinkovitosti i druge probleme koji
rezultiraju ishodima koji su oc¢ito manje od optimalnih. Uzroci takvih problema istraZuju se,

pronalaze i uklanjaju modificiranjem procesa.



Rizik se ponovno procjenjuje. Rad u sljedeéoj fazi ne bi trebao stvoriti ponavljanje

identificiranih problema, ako postoje tada akcija nije bila ué¢inkovita.

Quality
Improvement

Time

Slika 4. PDCA ciklus
Izvor: Johannes Vietze, CC BY-SA 3.0,
https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=26722308

2.2.2 Justintime (JIT)

Ova metoda ve¢ se 20 godina uspjeSno provodi u Japanu, ozna¢ava metodu pravovremene
proizvodnje, eliminirajuc¢i greske u proizvodnji nastoji proizvodnju u€initi $to efikasnijom 1 sa
Sto manje gubitaka, odnosno njezin cilj je podizanje poduzeca i poslovanja svakim danom na

viSu razinu.

,Just in Time metoda, u prijevodu "tono na vrijeme" se temelji na uskladivanju
menadzmenta zaliha s prodajom i nabavom kako bi se odrzao minimalan nivo zaliha. Ova
metoda podrazumijeva pravovremeno upravljanje zalihama kako bi se proizvodi isporucili
tocno u dogovoreno vrijeme. U takvom sustavu, poduzece nabavlja samo onoliko materijala

koliko je potrebno za taj dan, ¢ime se izbjegava stvaranje zaliha. Kada zalihe materijala i
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sirovina dosegnu nulu, poveéava se koeficijent obrta, Sto poboljSava efikasnost upravljanja
zalihama 1 likvidnost poduzeca.* (Belak, 2002).

Tvrtke primjenjuju ovu strategiju zaliha kako bi povecale ucinkovitost i kako bi smanjile
otpad primajuéi robu samo kada im je potrebna za proizvodni proces, $to smanjuje troskove
koji su vezani za zalihe. Ova metoda zahtijeva od proizvodaca to¢nu prognozu potraznje.
Proizvodni sustav JIT smanjuje troSkove zaliha jer proizvodaci dobivaju materijale i dijelove
koji su potrebni za proizvodnju pa prema tome ne moraju placati troskove skladiStenja.
Proizvodaci takoder ne ostaju s nezeljenim zalihama ako je narudzba otkazana ili nije

ispunjena.

Primjer Just in Time sustava organizacije zaliha je proizvoda¢ Toyota koju karakterizira
poslovanje s niskim razinama zaliha dok se pritom oslanja na svoj opskrbni lanac za isporuku
dijelova koji su mu potrebni za izradu automobila prema narudzbi. Nakon toga, proizvodac
narucuje dijelove potrebne za sastavljanje vozila tek kada primi narudzbu.

Za uspjeSnu provedbu ove proizvodnje, tvrtke moraju imati stabilnu proizvodnju, visoku

kvalitetu, ispravne i pouzdane strojeve i pouzdanog dobavljaca.

,,Tradicionalno, proizvodne tvrtke natje¢u se po cijeni, kvaliteti, raznolikosti, post prodajnoj
usluzi i drugim ¢imbenicima. Ovi uvjeti su samo preduvjeti. Brzina takoder moze postati
konkurentski faktor. Ako su svi ostali ¢imbenici jednaki, Sto brze tvrtka odgovara svojim
kupcima, to je profitabilnija. Sto je krace vrijeme isporuke unutar kojeg proizvodaé moze
isporuciti proizvod ili uslugu, veca je vjerojatnost prezivljavanja. Proizvodnja velike brzine
zajednicki je cilj svih proizvodnih tvrtki.* (Hong-Mo Yeh, n.d.)

Implementacija i koriStenje Just in time metode donosi sljedece aktivnosti u poduzece:

Eliminiranje tzv. otpada odnosno uklanjaju se sve aktivnosti koje kroz proces proizvodnje ne
dodaju nikakvu vrijednost proizvodu, prakticki te aktivnosti predstavljaju visak, te ukidanjem

njih poduzece Stedi vrijeme 1 novac.
Ukljucivanje dobavljaca 1 kupaca, cilj je posti¢i pravovremene 1 kvalitetne odnose s

dobavlja¢ima i1 kupcima, sve kako bi se na novonastale zahtjeve kupaca moglo odgovoriti

odgovaraju¢om proizvodnjom.
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Skrac¢ivanje vremena potrebnog za pripremu i zavrSavanje proizvoda, te smanjivanje zaliha u
proizvodnji, tim aktivnostima se postize brzi protok, smanjuje se vrijeme proizvodnje te se

postize veca kvaliteta proizvoda. (Barkovi¢, 2011.)

Just in time inventory

ally Materials
Order

H AERn
bbrh (2]

Supplier

N~ w7

Daily Delivery

Slika 5Just in Time sustav zaliha

Izvor: https://botpenguin.com/glossary/just-in-time-inventory

2.2.3 Kanban

Sustav je upravljanja i kontrole zaliha koji se koristi i nadovezuje s Just in Time metodom
proizvodnje. Razvio ju je Taiichi Ohno, industrijski inzenjer u Toyoti, a ime je dobio po
karticama u boji koje prate proizvodnju i narucuju nove isporuke dijelova ili materijala kada
ponestanu. Kanban je japanska rije¢ koja se izravno prevodi kao "vizualna karta", tako da
kanban sustav u prijevodu oznacava Kkoristenje vizualnih znakova za poticanje radnji
potrebnih za odrzavanje procesa.

Cilj kanban sustava je da se izbjegava nakupljanje viska zaliha, rasipanje resursa te da se

ostvari proto¢nost proizvodnih procesa.
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Uspostavom Kanban sustava zaliha zajedno s povla¢enjem proizvodnje stvaraju se preduvijeti
za implementaciju Just in Time sustava proizvodnje, stoga se moze zakljuciti da se alati i
metode Lean menadzmenta nadopunjuju i nadovezuju kroz razli¢ite kombinacije metoda po
zelji 1 potrebama organizacije.

Kanban sustav boljom raspodjelom resursa sa zaliha dovodi poduzece u polozaj efikasnije
upotrebe kako ljudskih tako i financijskih resursa, $to rezultira stabilnijem i konkurentnijem

procesu proizvodnje i opéeg poslovanja poduzeca.

»Najcesc¢i razlozi implementacije Kanban sustava u poduzeca su: da se napravi ucinkovit
proces, smanjivanje zaliha, dijagnosticiranje slabosti u procesu, smanjenje vremena isporuke,
smanjenje  Skarta 1 prerada, reduciranje koraka u proizvodnji, povecavanje

fleksibilnosti.“(Hosni, 2023.)

Kanban sustav se moze smatrati sustavom signala i odgovora. Kada artikl bude pri kraju na
radnoj stanici, pojavit ¢e se vizualni znak koji navodi koliko treba naruciti iz zaliha. Osoba
koja koristi dijelove narucuje koli¢inu navedenu u kanbanu, a dobavlja¢ daje tocan trazeni

iznos.

Primjer kanbana mozZe biti ako radnik pakira proizvod u vre¢e na pokretnoj traci, kanban se
moze staviti u hrpu iznad zadnjih 10 vre¢a. Kada radnik dode do kartice, daje vozacu karticu
da donese joS vrecica. Stanica dalje od prostorije za opskrbu moze imati kanban na 15 vreca, a
bliza na pet. Protok vrecica i postavljanje kartica prilagodeni su kako bi se osiguralo da

nijedna stanica ne ostane bez vrecice dok traka radi. (Halton C., 2024.)

Kako se kontejneri s dijelovima ili materijalima prazne, pojavljuju se kartice, oznacene
bojama prema redoslijedu prioriteta, omogucujuci proizvodnju i isporuku vise prije nego dode
do zastoja ili nestadice. Cesto se koristi sustav s dvije karte. Transportne kartice (takoder
poznate kao T-kanban) ovlaséuju kretanje spremnika do sljedece radne stanice na proizvodnoj
liniji, dok proizvodne Kkartice (takoder zvane P-kanban) ovlas¢uju radnu stanicu za
proizvodnju fiksne koli¢ine proizvoda i naruéivanje dijelova ili materijale nakon $to su

prodani ili koriSteni.
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Part number: 1000056 [ LI

Description:  White plastic bow for NHK model
Qty for transfer: 5,000
Number of boxes: 10
Warehouse location 404.2.3

Move to station:

Assembly station 51

Slika 6. Kanban kartica
Izvor: https://gembaconcepts.com/blog/kanban-cards/

Kanban sustav moze se lako koristiti unutar tvornice, ali se takoder moze primijeniti na
kupnju zaliha od vanjskih dobavlja¢a. Kanban sustav stvara izvanrednu vidljivost i
dobavljac¢ima i kupcima. Jedan od njegovih glavnih ciljeva je ograniciti nakupljanje viska
zaliha na bilo kojem mjestu proizvodne linije. Utvrduju se ograni¢enja broja artikala koji
¢ekaju na tockama opskrbe, a zatim se smanjuju kako se neucinkovitosti identificiraju i
uklanjaju. Kad god se prekoraci ograni¢enje zaliha, to ukazuje na neucCinkovitost koju treba

rijesiti.(Halton C., 2024.)

2.2.4 5S alat

5S metoda nastaje u Japanu, to¢nije u Toyoti kao jedan u nizu alata Lean proizvodnje i na¢ina
poslovanja, oznacava standardizirani proces koji pravilnom implementacijom stvara i odrzava
organizirano, sigurno, ¢isto i u¢inkovito radno mjesto. Ova metoda stvorena je kako bi se
smanjio otpad i povecala efikasnost, odnosno kako bi bilo §to manje ,,praznog hoda* u
procesu proizvodnje. Naglasak ove metode je na organiziranosti procesa kroz 5 stavki koje
pocinju slovom ,,S* prema kojem je 5S metoda i dobila ime.

U nastavku biti ¢e objasnjene sve stavke 5S alata.
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Slika 7. Sustav 5S alata

Izvor: izrada autora

1. Seiri- u prijevodu s japanskog sortirati, glavni cilj je ukloniti sve nepotrebne alate,
strojeve i ostale predmete koji stvaraju nered ili ometaju proizvodnju. Radni prostor bi
trebao biti Cist 1 uredan, bez nepotrebnog gomilanja stvari koje nisu potrebne za
obavljanje odredenog zadatka. Ovim nac¢inom sortiranja postize se bolji pregled radnog
prostora, povecava se raspolozivi i korisni prostor, smanjuje se gubljenje vremena u
potrazi za nekim alatom $to olaksava i unaprjeduje sam rad zaposlenika te zadrzava
fokus zaposlenika na zadatku, a ne na nepotrebnim aktivnostima koje se pravilnom

organizacijom rada mogu izbjeci.

2. Seiton- oznacava stavljanje potrebnih stvari u red, odnosno da je svaki alat na svome
mjestu. Cilj je u€initi rad glatkim i lakim. LogiCan raspored predmeta potrebnih za rad
trebao bi biti smislen i ergonomski planiran, odnosno da je radniku sve na dohvat ruke i
U njegovom neposrednom prostoru tako §to mu olaksava rad i smanjuje nepotrebno
vrijeme pronalaska alata koje usporava tijek proizvodnje. Nacin implementacije je da
se uvedu fiksna mjesta i odredene oznake za alate, te da se alati koji se najc¢esce

upotrebljavaju budu u blizini radnika.
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3. Seiso-u prijevodu sjaj, cilj Seisa je odrzavanje radnog mjesta Cistim i urednim, radnik
je duzan ocistiti svoje radno mjesto tako da sljede¢i dan ne gubi vrijeme na ¢iSéenje
prostora. Potrebno je uvesti protokole ¢iS¢enja tako da u svakom trenutku se zna $to se
i u kojem trenutku treba pocistiti kako kasnije ne bi doslo do nereda i nakupljanja
necistoca. Isto tako potrebno je naglasiti na¢in na koji se neke odredene stvari Ciste.

Seiso pridonosi ugodnosti rada, smanjenju otpada i produktivnosti.

4. Seiketsu-oznacava standardiziranje procesa, odnosno potrebno je uvesti procedure i
navike pri proizvodnji 1 drugim aktivnostima. Aktivnosti kao Sto su sortiranje,
stavljanje u red 1 ¢iS¢enje potrebno je organizirati kada i1 na koji nain ¢e se obavljati,
potrebno je izdati jasna pravila kako bi svi radnici mogli nauciti standarde u radu. Cilj
Seiketsua je nauditi zaposlene ispunjavanje prva tri S koraka kako bi se 5S u cijelosti

mogao provesti.

5. Shitsuke-ozna¢ava samodisciplinu, zadnji korak 5S alata koji je najizazovniji za
zaposlenike ali 1 rukovodece ljude u organizaciji. Ranije provedena pravila i1
standardizacije u procesu proizvodnje potrebno je odrzavati na zamisljenoj razini kako
bi i kroz dulji vremenski period rezultati ostali na visokoj razini. Samodisciplina se
kontrolira redovitim vrednovanjem postupka proizvodnje te se na taj naCin moze doc¢i

do zakljucka je 1i 5S uistinu radi na efikasan nacin.(Hosni, 2023.)

Osim 5S-a pojedina poduzec¢a uvode i Sesti S u obliku sigurnosti, jer se smatra kako sigurna
postrojenja 1 sigurni uvjeti rada privlace zaposlene te im daju osjecaj sigurnosti na svome
radnome mjestu, osim toga sigurna radna mjesta su u cilju poduze¢ima iz razloga Sto

otklanjaju rizik od moguce isplate Stete zbog slucajnih ozljeda na radu.

2.2.5 Jidoka

,Jidoka je pojam koji potjece od japanske rijeci "jido", Sto zna¢i automatizacija, i odnosi se na
rad stroja pod nadzorom Covjeka. Ovaj alat je razvijen 1924. godine kada je Sakichi Toyoda,
vlasnik tekstilne tvornice, dizajnirao automatizirani tkalacki stan. Taj stroj je samostalno
obavljao svoj posao, a njegova kljucna prednost bila je moguénost otkrivanja problema, poput
slomljenog konca, nakon cega bi se automatski zaustavio, ¢ime se sprjecavalo nastajanje
daljnjih komplikacija u radu.* (Sacari¢, 2017.)
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Jidoka se temelji na ovim nacelima:

e Otkrivanje abnormalnosti
e Zaustavljanje procesa
e Popravljanje nastale pogreske

e [strazivanje uzroka pogreske i uvodenje mjere poboljSanja

Ovaj alat lean menadzmenta osmisljen je kako bi se uveli automatizirani strojevi ¢ija je svrha
samostalan i efikasan rad, uz rad ovog autonomnog sistema vezuje se samostalno otklanjanje
pogresaka nastalih pri proizvodnom procesu, odnosno stroj staje te sam rjeSava nastalu gresku

ili nedostatak materijala samostalno nadopunjuje.

Isto tako omogucuje strojevima i operaterima koji vrSe kontrolu da otkriju kada je doslo do
abnormalnog stanja i odmah zaustave rad. To omogucuje operaterima da preprave rad stroja i
ugrade kvalitetu u svaki proces, da odvoje ljude i strojeve za $to ucinkovitiji rad. Jidoka je

jedan od dva stupa Toyotinog proizvodnog sustava zajedno s Just in Timeom.

Jidoka se ponekad naziva autonomijom, Sto znaci automatizacija s ljudskom inteligencijom.
To je zato $to opremi omogucéuje autonomno razlikovanje dobrih od losih dijelova bez
nadzora operatera. To eliminira potrebu da operateri neprestano nadziru strojeve i zauzvrat
dovodi do velikih povecanja produktivnosti jer jedan operater moze rukovati s nekoliko
strojeva, §to se Cesto naziva Vvise procesnim rukovanjem.

,Jidoka je razvijena iz viSe razloga, ukljuujuéi prekomjernu proizvodnju, gubitak vremena
tijekom rada strojeva, zastoje zbog transporta neispravnog materijala, potrebu za ponovnom

obradom nekvalitetnih dijelova, te kaSnjenja uzrokovana zaliha.* (Sacari¢, 2017.)

Taiichi Ohno i Sakichi Toyoda, tvorci Toyota Production System-a u proizvodnji tekstila,
strojeva i automobila smatraju proizvodnju JiT 1 Jidoku stupovima na kojima je izgraden
Toyota Production System. Jeffrey Liker i David Meier ukazuju na to da je Jidoka ili "odluka
da se zaustave i rijeSe problemi ¢im se pojave, umjesto da ih se gura niz liniju da se kasnije

rijese" veliki dio razlike izmedu uc¢inkovitosti Toyote i drugih tvrtki koje su pokusale usvojiti
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Lean proizvodnju. Prema tome moze se re¢i da je autonomija kljuéni element uspjesSne

implementacije Lean proizvodnje.

Za Just in Time sustav vrlo je bitno proizvoditi bez greSaka, inafe ti nedostaci mogu
poremetiti proizvodni proces odnosno uredan tijek rada.

JIT i Lean proizvodnja uvijek traZe ciljeve za kontinuirano poboljSanje u svojoj potrazi za
poboljsanjima kvalitete, pronalazeéi i uklanjajuci uzroke problema kako se oni ne bi stalno
pojavljivali.

Jidoka ukljucuje automatsko otkrivanje gresaka ili nedostataka tijekom proizvodnje. Kada se
otkrije kvar, zaustavljanje proizvodnje zahtijeva trenutnu pozornost na problem.

Zaustavljanje uzrokuje usporenu proizvodnju, ali vjeruje se da to pomaze ranijem otkrivanju

problema 1 izbjegava Sirenje loSe prakse.

The Evolution toward Jidoka

automatic automatic andon

fesd f[;}[g\d A ;‘/ light
\_,,/ 7 / a— 3utomatic
: 2 Q, {' gjection

Manual feed and Watch machine cycle. Self-monitoring machine,
watch machine cycle.

Slika 8. Evolucija razvitka Jidoke

Izvor: https://www.lean.org/lexicon-terms/jidoka/
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3. Kaizen metodologija

Kaizen je japanski izraz koji oznacava promjenu na bolje ili stalno poboljSanje. Rijec¢ je o
japanskoj poslovnoj filozofiji koja se odnosi na procese koji kontinuirano poboljSavaju
poslovanje i ukljucuju sve zaposlenike. PoboljSavanje produktivnosti kroz Kaizen sustav i
nacin razmisljanja dogada se postepeno i metodi¢no, odnosno naglasak je upravo na procesu
kroz koji poduzece uci i nadograduje se konstantnim poboljsanjem proizvodnih procesa.

,Koncept kaizena obuhvaca Sirok raspon ideja. Ukljucuje stvaranje ucinkovitijeg i
djelotvornijeg radnog okruZenja stvaranjem timske atmosfere, poboljsanjem svakodnevnih
procedura, osiguravanjem angazmana zaposlenika 1 Cine¢i posao ispunjenijim, manje

zamornim i sigurnijim.* (Kenton, 2018.)

3.1 Uvod iznacajke Kaizena

Kako je ranije navedeno Kaizen dolazi od japanske rije¢i Kyzen koja oznacava promjenu na
bolje, odnosno poboljsanje, filozofija Kaizena se vodi time da poboljSanja ne moraju nuzno
biti velika ve¢ mogu biti i manja isto kao §to mogu biti jednokratna ili stalna poboljSanja koja
se uvode kako bi poduzece u buducnosti bilo uredenije i efikasnije. Nakon Drugog svjetskog
rata kada su svjetska gospodarstva bila u loSem stanju isto kao i japansko gospodarstvo ¢iji su
nagomilani dugovi i oSte¢ena postrojenja otezavala rad, uvode se promjene. Uz Kaizen uvode
se i ostale metode i alati poput Jidoke, 5S, Just in Timea, Kanbana, fleksibilnosti, pull sustava,
motivacije zaposlenika, rjeSavanja problema, odrzavanja standarda Sto sve skupa tvori Lean

menadZment organizacije.

Prema Masaaki Imaiu i njegovoj knjizi iz 1986.g ,,Kaizen:“The key to Japan's competitive
Sucess‘ naglasava se karakteristi¢nost 1 sistemati¢nost japanskog nacina proizvodnje, odnosno
Kaizen je puno viSe od poboljSanja proizvodnje, Kaizen je nacin filozofije i razmi$ljanja svih
zaposlenih ljudi unutar organizacije koji doprinose boljitku poslovanja.
Tom napisanom knjigom prvi put se moglo zakljuciti koje su razli¢itosti u filozofiji
proizvodnje japanskog i americ¢kog ili nekog europskog poduzeca.
Smisao je stvoriti produktivnu i ugodnu atmosferu za rad, kako bi svaki zaposlenik osje¢ao
pripadnost organizaciji, samim time ljudi unutar organizacije bi se trebali osjec¢ati ispunjenije i
sretnije i van radnog vremena.
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Kaizen je prvo uveo i primijenio Imai 1986. kako bi se poboljsala u¢inkovitost, produktivnost
I konkurentnost u Toyoti, japanskoj tvrtki proizvoda¢a automobila u jeku sve vece
konkurencije i pritiska globalizacije. Od tada je Kaizen postao dio japanskog proizvodnog
sustava i uvelike je pridonio uspjehu proizvodnje. (Ashmore, 2001.) U Toyoti je stoga planski
razvijen Kaizen tecaj koji obucava ljude kako provoditi analizu i poboljsati radne metode,
pomaze zaposlenicima na toj poziciji shvatiti na koje nafine mogu pridonijeti svojim
sugestijama odnosno u kojem smjeru bi poboljSanja trebala i¢i i kako ih implementirati u
poduzece. Kod Kaizena je izraziti fokus na kvaliteti, to jest kvaliteti procesa proizvodnje te

krajnjeg proizvoda za koji se veze pretpostavka da bi trebao zadovoljiti zelje 1 potrebe kupaca.

KAI ZEN

L
Change Good

Slika 9. Znacenje Kaizena
Izvor: https://medium.com/illumination/a-japanese-philosophy-that-will-improve-your-life-
kaizen-7f240c04b4bl

Filozofija Kaizena izazvala je velik interes medu istraziva¢ima jer povecava produktivnost
tvrtke 1 pomaZe u proizvodnji visokokvalitetnih proizvoda uz minimalne napore. Nekoliko
autora raspravljalo je o konceptu Kaizena, ukljucujuc¢i Deinels (1996.) i Reid (2006.) itd.

»Kaizen treba biti orijentiran na proces. Orijentacija na proces navodi da prije nego se
rezultati mogu poboljSati moraju se poboljsati procesi, suprotstavljajuci se usmjerenosti na

rezultate gdje su ishodi najvazniji.“ (Marti¢enko, 2004)
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Rezultati su stoga vazni no ne u tolikoj mjeri kao kod drugih sustava i nacina poslovanja,
fokus se stavlja na kvalitetne procese s kojima je cilj u buduénosti postizanje nulte greske.
Kako je Kaizen sustav koji se temelji na kontinuiranom poboljSanju tako kontinuiranost
predstavlja vaznu karakteristiku ove filozofije jer je Kaizen sustav proizvodnje baziran na
dugoro¢nim ciljevima koji ¢e u buducénosti donijeti stabilnost na svim razinama.
Kontinuiranost je jedna od tezih stvari za posti¢i jer iziskuje posvecenost i uvijek teznju
prema usavrSavanju, §to u mnogim slucajevima nije tako.

Kod Kaizena su promjene nacin na koji se poboljSavaju stvari, inkrementalne promjene su
sastavni dio svakog radnog dana, one ne bi trebale biti velike iz razloga $to velike promjene
iziskuju ponovnu reorganizaciju, ve¢ manje koje bi unaprijedile ponajprije rad zaposlenih
vezan uz strojeve i uklanjanje otpada.

PoboljSavanje procesa i1 unaprjedenje u svim segmentima organizacije nije moguce ako ne
postoji suradnja medu zaposlenima bez obzira radi li se o menadzmentu ili zaposlenicima u
proizvodnji. Medusobno suradivanje donosi protok informacija §to je jako bitno kada se
uklanjaju pogreske 1 ispravljaju nedostatci. ,,Treba ukljuciti 1 obrazovati zaposlenike jer oni
generiraju psiholoske i u¢inkovite prednosti poslovnog te privatnog zivota.” (Brunet, Novi,

2003.)

ijenti Kontinuiranost Inkrementalne .
Orijentiranost > >> : Suradnja
na proces procesa promjene

Slika 10. Nacela kaizen filozofije

Izvor: izrada autora

,»Kaizen se u praksi sprovodi kroz radionice koje traju nekoliko dana i u kojima cjelokupni
tim prolazi kroz kompletni PDCA krug sa svrhom otkrivanja specifi¢nih aktivnosti na koje ¢e

se fokusirati. Tim trazi aktivnosti koje ne pridonose poslovanju ve¢ mu stete i uklanjaju ih.
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Kao predmet unaprjedenja moze biti kvaliteta proizvoda, interna ili eksterna komunikacija,

sama organizacija poslovanja, prodaja, usluzivanje, odnosi s kupcima i sL.* (Sacari¢, 2017.)

Kaizen radionice se sprovode na sljede¢i nacin:

Trening na pripremi za realizaciju radionice

e Analiza stanja i odredivanje promjene

e Implementacija promjene

e Promatranje implementiranje promjene

e (drzavanje promjene

3.2 Prakti¢ne metode i alati Kaizena

Metode i alati koji se uvode kako bi se primjenjivala Kaizen filozofija u organizaciji su

razli¢iti, uvode se na razli¢ite nacine i zbog razliCitih ciljeva kako bi se uvela poboljsanja.

3.2.1 Kaizen dogadaj

»Kaizen dogadaj odnosi se na bilo koju aktivnost usmjerenu na unaprjedenje postojeceg
procesa. Rije¢ je o sastanku izmedu voditelja procesa i zaposlenika, tijekom kojeg sudionici
nastoje identificirati poboljSanja koja su unutar njihovih moguénosti. Ovaj dogadaj sluzi kao
alat za povezivanje operatera na strojevima, radnika, ostalih zaposlenika, voditelja i vlasnika,
omogucujuéi im da mapiraju trenutni proces putem dijagrama toka, unaprijede ga, i pritom
osiguraju sudjelovanje svih u donoSenju odluka. To je vrlo ucinkovit nacin za brzo
poboljsanje procesa.” (Kelenc, 2023.)

Prilikom izvodenja Kaizen dogadaja, postoji niz ,,zlatnih* pravila koja se moraju slijediti kako

bi se osigurala njegova ucinkovitost:
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1. Multidisciplinarni timski rad
Kaizen dogadaj trebao bi ukljucivati multidisciplinarni tim, s predstavnicima iz razli¢itih
podrucja i razli¢itih skupova vjestina. Ovo promice sveobuhvatan i raznolik pristup rjeSavanju

problema i uvodenju poboljsanja.

2. Uskladivanje i fokus na jednu temu
Svi ¢lanovi tima moraju biti uskladeni i usredotoceni na jednu stvar tijekom dogadaja. To

osigurava jasan smjer i izbjegava smetnje koje bi mogle ugroziti rezultate.

3. Kvantificirani ciljevi
Ciljevi Kaizen dogadaja trebaju biti mjerljivi. Postavljanje specifi¢nih ciljeva omogucuje timu

da prati napredak i procjenjuje ucinak poboljSanja.

4. Definirano trajanje (intenzivni dani)
Kaizen dogadaj treba imati to¢no definirano trajanje, obi¢no tijekom intenzivnih dana. Ovaj
fokusirani pristup omogucuje timu da se u potpunosti posveti uvodenju poboljSanja,

ubrzavajuci proces promjene.

5. Pripremni rad
Prije Kaizen dogadaja klju¢na je provedba odgovaraju¢ih pripremnih radova. To moze

ukljucivati prikupljanje podataka ili pripremu materijala i opreme za dane radionica.

6. Aktivnosti na Gembi
Tijekom dogadaja, aktivnosti se moraju provoditi na Gembi — mjestu gdje se obavlja pravi
posa0 — omogucujuéi timu da promatra i bolje razumije proces i identificira prilike za

poboljsanje.

7. Trenutacna provedba
Poboljsanja identificirana tijekom Kaizen dogadaja treba odmah implementirati. Brza
implementacija rjesenja sprjeCava kasnjenja i osigurava postizanje prednosti §to je prije

moguce.
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8. Standardna metodologija
Kaizen dogadaj trebao bi slijediti standardnu metodologiju, koriste¢i testirane i dokazane
Kaizen alate. Ovi alati pomazu timu analizirati probleme, identificirati rjeSenja i

implementirati poboljSanja na strukturiran i u¢inkovit nacin.

9. Primjena protumjera za brzu korekciju odstupanja
Kad god se otkriju odstupanja u pokazateljima ucinka, potrebno je primijeniti hitne

protumijere kako bi se ona ispravila.

10. Pracenje rezultata 1 izraCun financijskog uc¢inka
U nastavku Kaizen dogadaja potrebno je pratiti rezultate provedenih poboljSanja i izracunati
njihov financijski u¢inak. To omogucuje organizaciji da ocijeni uspjeh radionice i odluci o

repliciranju implementiranog rjeSenja u drugim podrucjima.(Kaizen Institute, 2023.)

Nazalost, mnoge organizacije ne uspijevaju provesti poboljSanja koja planiraju. Nacin na koji
su Kaizen dogadaji strukturirani omogucuje timovima da ostanu usredotoceni na akciju, §to

omogucuje brzu i u¢inkovitu implementaciju poboljsanja.

3.2.2 Ishikawa dijagram

Ishikawa dijagram koji se naziva i dijagram riblje kosti, uzro¢no-posljedi¢ni je dijagram koji

je stvorio Kaoru Ishikawa koji pokazuje potencijalne uzroke odredenog dogadaja.

UobiCajene upotrebe Ishikawa dijagrama su vezani za dizajn proizvoda i prevenciju
nedostatka kvalitete kako bi se identificirali potencijalni ¢imbenici koji uzrokuju ukupni
ucinak. Svaki uzrok ili razlog nesavrSenosti izvor je varijacija. Uzroci se obi¢no grupiraju u

glavne kategorije kako bi se identificirali i klasificirali ti izvori varijacija.
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Slika 11. Ishikawa dijagram
Izvor: Alati za poboljSavanje kvalitete, Celar, Vale¢i¢, Zeljezié, Kondi¢, 2014.

https://hrcak.srce.hr/file/191153

3.2.3 Metoda 5 Why

Metoda 5 Why ili Pet zasto je upitna tehnika koja se koristi za istrazivanje uzro¢no-
posljedi¢nih odnosa u pozadini odredenog problema.

Primarni cilj tehnike je utvrditi korijenski uzrok kvara ili problema ponavljanjem pitanja
"zasto?" pet puta, svaki put usmjeravajuci trenutno "zasto" na odgovor prethodnog "zasSto".
Metoda tvrdi da bi odgovor na peti "zasto" postavljen na ovaj nacin trebao otkriti korijenski
uzrok problema.

Tehniku je opisao Taiichi Ohno iz Toyote. Drugi u Toyoti i ostali kritizirali su tehniku 5 Why

jer je previSe jednostavna te nema dubinu kao alat za analizu temeljnih uzroka problema.

e Problem- Nije moguce pokrenuti vozilo

za$to? — Prazan akumulator. (prvi zasto)

zaSto? - Alternator ne radi. (drugi zasto)

zaSto? - Remen alternatora je potrgan. (tre¢i zasto)

za$to? - Remen alternatora je dostigao svoj vijek trajanja i nije bio zamijenjen
u garantnom roku. (Cetvrti zasto)

5. zaSto? - Vozilo nije bilo podvrgnut propisanom servisu. (peti "zasto" ujedno i
uzrok problema)

APwbdpE
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3.2.4 Mapiranje toka vrijednosti(Value streaming mapping)

,Mapiranje toka vrijednosti metoda je dijagrama toka za ilustraciju, analizu i poboljSanje
koraka potrebnih za isporuku proizvoda ili usluge. Kljuéni dio lean metodologije, koristi se za
pregled tijeka u koracima procesa i informacija od nastanka do isporuke kupcu. Kao i kod
drugih vrsta dijagrama toka, koristi se sustav simbola za prikaz razli¢itih radnih aktivnosti i
protoka informacija. Posebno je koristan za pronalazenje i uklanjanje otpada. Stavke se
mapiraju kao one koje dodaju ili ne dodaju vrijednost sa stajaliSta kupca, sa svrhom
iskorjenjivanja stavki koje ne dodaju vrijednost. (https://www.lucidchart.com/pages/value-
stream-mapping)

Mapiranje toka vrijednosti mo¢na je metoda za izdvajanje otpada u bilo kojem procesu, ne
procesa i procjenjuje se kako on dodaje vrijednost ili ne dodaje vrijednost sa stajaliSta kupca.
Taj fokus na vrijednost odrzava analizu usmjerenu na ono §to je stvarno vazno, omogucujuci

tvrtki da se najuc¢inkovitije natjece na trzistu.

Kao i kod drugih vizualizacija procesa sluzi kao u¢inkovit alat za komunikaciju, suradnju, pa
¢ak 1 promjenu kulture. Donositelji odluka mogu jasno vizualizirati trenutno stanje procesa i
gdje nastaje otpad. Oni mogu uociti probleme poput kasnjenja procesa, prekomjernih zastoja,

ogranicenja i problema s inventarom.

3.2.5 Pareto analiza

Pareto analiza dobila je ime po talijanskom ekonomistu Vilfredu Paretu koji je cijeli zivot

prouc¢avao matematiku i sociologiju.

,Pareto analiza se temelji na Pareto principu, odnosno princip 80/20, koji kaze da postoji
vitalna manjina 1 upotrebljiva veéina. 20% uzroka uzrokuje 80% problema, 20% ljudi
raspolaze sa 80% cjelokupnog bogatstva. Ili sa aspekta klijenata, 20% klijenata donosi 80%
prihoda nekoj firmi.« (Celar, Valegié, Zeljezi¢, Kondi¢, 2014.)
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Slika 12. Pareto dijagram
Izvor: Alati za poboljSanje kvalitete, Celar, Valedié, Zeljezié, Kondi¢, 2014.

https://hrcak.srce.hr/file/191153

U modernom svijetu napredne analize podataka Paretovo nacelo ima veliki znacaj. Ima
dalekosezne implikacije u raznim poslovnim primjenama, od istrazivanja do proizvodnje,
marketinga 1 prodaje. Koriste¢i Pareto grafikon, korisnici mogu otkriti korisne uvide iz

distribucije podataka i nauciti o ¢imbenicima koji dovode do odredenog ishoda.

,Pri izradi Pareto dijagrama preporucuje se koriStenje vrijednosti greske (financijske) kao
osnovu za prikazivanje udjela, kako bi se jednostavno vizualizirala razmjera Stete uzrokovane
greSkama. Na temelju Paretovog principa razvila se ABC analiza, koja podatke razvrstava u
tri skupine: A: 0-80% - podrucje s najve¢im utjecajem; B: 80-95% - podrucje znadajnog

utjecaja; C: 95-100% - podruéje manjeg utjecaja.* (Celar, Vale¢i¢, Zeljezi¢, Kondi¢, 2014.)

3.2.6 Izbjegavanje 3-mua

Toyotin proizvodni sustav i Lean koncept poslovanja temeljeni su na eliminiranju tri vrste
devijacija koje pokazuju neuéinkovitu upotrebu resursa. Tri vrste su Muda (rasipnost), Muri
(preopterecenje) i Mura (odstupanje).

Eliminacijom ovih devijacija postize se efikasnost proizvodnje i eliminacija otpada.
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3.3 Ciljevi Kaizena

Glavni cilj kaizena je unaprjedenje proizvodnih procesa i radne okoline unutar poduzeca.
Eliminiraju se nepotrebne stavke u proizvodnji i u proizvodnom asortimanu. Unaprjedenjem
proizvodnih procesa i standardizacijom procedura poduzeée smanjuje troskove, Sto u
konacnici rezultira efikasnijom proizvodnjom te na taj nacin poduzecée ostaje konkurentno u
odnosu na ostala poduzeca.

Povecava se angazman zaposlenih kroz timski rad, obuc¢avanjem i uklju¢enoséu u procese
odluc¢ivanja davanjem sugestija i prepoznavanjem situacija koje bi mogle postati temelj
razmatranja za uvodenjem promjena. Povecanje kvalitete jedan je od neizostavnih ciljeva koje
poduzece Zeli dosti¢i, povecanju kvalitete prethodi identificiranje 1 otklanjanje greSaka u
proizvodnji Pretpostavlja se da zaposlenici koji su najblizi radnim procesima mogu najbrze
identificirati probleme te spoznati moguénosti za pobolj$anjima.

Uvodenjem Kaizen filozofije u poduzece zaposlenici postaju svjesniji §to i na koji nacin bi
trebalo funkcionirati u organizaciji, zaposlenici svih razina uce te se stvara odredena kultura u
organizaciji koja je temelj uspjesnog djelovanja jednog poduzeca.

Kaizen se nadopunjuje s ostalim alatima i procesima kao $to su:

e Totalno upravljanje kvalitetom(TQM) i Potpuna kontrola kvalitete(TQC)
e Just in time(JIT)

e Totalno produktivno odrzavanje(TPM)

e Politika implementacije

e Sustav sugestija

e Aktivnosti u malim grupama

Totalno upravljanje kvalitetom(TQM) i potpunu kontrolu kvalitete(TQC) karakterizira to da
se svi proizvodni procesi kontroliraju, isto kao $to su 1 svi zaposlenici na takvim obuhvaceni.
Upravljanjem kvalitetom kontrolira se kvaliteta gotovog proizvoda kao i proizvodni procesi te

se eliminira otpad.
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4. Implementacija Kaizen sustava u poslovanju

Kako je ranije navedeno Kaizen sustav se temelji na uvodenju manjih kontinuiranih promjena,
kojima je cilj da budu uvijek konstantne kako bi promjene kroz duzi vremenski period
rezultirale kao poboljsanja. Cilj promjena u poduzecu je da isprave pogreske ili manje dobre
stvari pretvore u bolje, odnosno da svaka manja promjena donese pobolj$anje u usporedbi s
prethodnim stanjem. Uvodenje promjena treba planski razraditi prije same implementacije u
poduzece, odnosno treba se provesti analiza kako 1 na koji nain poboljSati odredenu
komponentu u organizaciji, $to nije lak zadatak za sva poduzeca.

Teian (1992) opisuje da je Kaizen vise od samog nac¢ina poboljSanja

jer predstavlja svakodnevne borbe koje se javljaju na radnom mjestu i na¢in na koji

se te borbe prevladavaju. Kaizen se moze primijeniti na bilo koje podruc¢je gdje je potrebno

poboljsanje.

,Primjena Kaizena ukljucuje nekoliko koraka. Prvo, potrebno je izraditi jasan plan za
poboljsanje. Zatim se postavljaju kratkoro¢ni ciljevi i planovi za njihovo ostvarivanje. Nakon
postavljanja ciljeva, zaposlenici mogu zapoceti rad na njihovom ispunjenju. Kljucan korak je
pracenje napretka 1 prilagodba kako bi se osigurala realizacija ciljeva. Posljednji korak
uklju¢uje vrednovanje i kontrolu postignutog napretka, S$to se mozZe provesti analizom

3

podataka i ispitivanjem zaposlenika o utjecaju poboljSanja na njihovo radno okruzenje.

(Hosni, 2023.)

Tvrtke najcesce za proces implementacije Kaizena koriste PDCA metodu, odnosno Plan-Do-
Check-Act. PDCA potjece od Waltera Shewharta, statistiCara i inovatora u upravljanju
kvalitetom ali je metodu najvise popularizirao ekonomist W. Edwards Deming. Deming je
naglasio vaznost stalne interakcije izmedu istrazivanja, dizajna, testiranja i proizvodnje kao
osnove za kontinuirano poboljSanje. Kao takav, PDCA se ponekad naziva i "Demingov
ciklus", "Demingov kotac" ili "Shewhartov ciklus"

PDCA metoda je metoda ponavljajuceg ciklusa koja poti¢e discipliniran, iterativni pristup
rjeSavanju problema. Sprovodi se u Cetiri faze; planiraj, napravi, provjeri, djeluj. Zadatak im
je da pruzaju jednostavan ali uéinkovit pristup upravljanju promjenama i osiguravaju da su

ideje prikladno testirane prije nego $to budu implementirane u organizaciju.
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Ciklus Plan-Do-Check-Act stvara strukturirani proces za identificiranje i sustavno testiranje
promjena, a zatim implementaciju uspjesnih strategija na §iroj razini. Svaka faza nadograduje
se na prethodnu, osiguravaju¢i da se poboljSanja temelje na ¢vrstim podacima i testiranju u
stvarnom svijetu, §to pomaze u poboljSanju procesa i postizanju odrzivih poboljSanja u

produktivnosti.

Plan

U fazi planiranja postavljaju se temelji za potencijalna poboljsanja. U ovoj fazi timovi
identificiraju problematic¢na podrucja koja trebaju poboljSanja, uspostavljaju jasne i opipljive
ciljeve, formuliraju hipoteze o tome koje bi promjene mogle dovesti do boljih rezultata i

mapiraju kljuéne pokazatelje uc¢inka za mjerenje rezultata nadolaze¢eg PDCA ciklusa.

Faza planiranja ukljucuje temeljito istrazivanje i prikupljanje podataka kako bi se razumjeli
trenutni procesi i odredile neucinkovitosti. Nakon toga se razvijaju planovi za implementaciju
rjeSenja dizajniranih za rjeSavanje identificiranih problema, zajedno s proizvodnim metrikama

za usmjeravanje sljedecih faza.

Primjer; mali proizvoda¢ prepoznaje problem; prekomjerno rasipanje materijala u proizvodnoj
liniji. Tim postavlja jasan cilj, ho¢e smanjiti otpad za 20% u roku od tri mjeseca. Prikupljaju
podatke o trenutnim razinama, analiziraju neucinkovitost sadaS$njeg tijeka rada te
pretpostavljaju da bi prilagodba postavki stroja za rezanje mogla smanjiti viSak materijala.
Zatim se razvija detaljan plan za testiranje ovih novih postavki, uklju¢ujuc¢i kako ¢e se mjeriti

otpad tijekom probnog razdoblja.

Do

U ovoj fazi plan se stavlja u upotrebu u kontroliranoj manjoj mjeri kako bi se testirala
ucinkovitost predloZenih promjena. Ova eksperimentalna faza klju¢na je za ublaZavanje rizika
jer ograniava opseg implementacije na upravljivu veli¢inu, olakSavaju¢i promatranje ishoda i
prikupljanje vrijednih podataka bez ometanja cijele operacije. Ova faza je u biti probni rad

onoga §to je planirano, pruza prvi pogled na potencijalna poboljsanja.

Primjer: proizvodac¢ zatim implementira nove postavke na samo jednom od svojih strojeva za

rezanje. To omogucuje pracenje promjena bez mijenjanja cijele proizvodne linije, ¢ime se
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smanjuje rizik. Tijekom Do faze proizvoda¢ pozorno prati koli¢inu otpadnog materijala koji
proizvede prilagodeni stroj i promatra sve nepredvidene probleme kao i dodatne koristi koje

mogu proizadi iz novih postavki.

Check

Faza provjere je mijesto gdje se detaljno analiziraju ishodi prethodne faze. Ovdje se
prikupljeni podaci iz probne verzije usporeduju s ocekivanim rezultatima i osnovnim
vrijednostima kako bi se procijenio uspjeh. Faza provjere klju¢na je za razumijevanje
ucinkovitosti plana i utjecaja napravljenih promjena.

To je prilika za razmiSljanje 1 proucavanje gdje tvrtke mogu identificirati odstupanja, prikupiti
uvide 1 utvrditi jesu li pretpostavljena poboljSanja ostvarena. Ako se daljnje promjene

smatraju potrebnima, ciklus se ¢esto vraca natrag u fazu plana.

Nastavno na primjer, tim zatim analizira podatke prikupljene iz pilot projekta. Otkrivaju da su
nove postavke stroja smanjile materijalni otpad za 15% — malo ispod planiranog cilja, ali jos$
uvijek znacajno poboljsanje. Pojavila se i neocekivano poboljSanje — radnja rezanja na
testiranom stroju sada je 10% brza. Pregledavaju¢i te nalaze, tim otkriva zaSto cilj nije u

potpunosti ispunjen i utvrduje da se na poboljSanje ne moze dalje utjecati.

Act
Faza Act, faza djelovanja ukljuc¢uje donoSenje odluka na temelju uvida informacija iz faze
Check. Ako se probne promjene pokazu uspjeSnim, ova faza se usredotoCuje na

standardizaciju poboljSanja i njihovu implementaciju u ve¢em opsegu u cijeloj organizaciji.

Ako rezultati nisu prema ocekivanjima, faza djelovanja sluzi kao povratna informacija kada se
pocetni plan pregledava i doraduje na temelju naucenih lekcija, pripremajuci tim za ponovni
ulazak u PDCA ciklus. Ova faza osigurava da se poboljSanja uévrste u poslovanju tvrtke i da

se ciklus kontinuiranog poboljSanja nastavi.
U primjeru, proizvoda¢ odlucuje usvojiti nove postavke stroja na svim strojevima za rezanje, s

obzirom na uspje$no smanjenje otpada i poveéanu produktivnost. Azuriraju se isto tako

materijali za obuku rukovatelja strojevima kako bi ukljucili nove postavke i postupke te se
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planiraju redovite kontrole radi pracenja Sire implementacije. Takoder odluka je da ¢ce se

kvartalno ponovno pregledavati PDCA ciklus kako bi se identificirala daljnja poboljsanja.

Klju¢ ucinkovitog Kaizena je odrzivost. Svaki kontinuirani trening za poboljSanje koji se
odvija u organizaciji mora se uskladiti i prilagoditi poslovanju organizacije kako ona raste i
mijenja se. Standardi su cilj kaizena, ali nisu zami$ljeni da budu staticni, ideja je slijediti
standarde dok se ne pojavi potreba za poboljSanjem, a zatim preispitivati standarde. Ako
kaizen promjena pronade bolji nacin obavljanja nekog procesa tada promjena postaje
standard, koji onda moze biti cilj za poboljsanje. Da bi Kaizen funkcionirao, mora biti

iterativan, nadogradiv i uklju¢ivati ¢lanove na svim razinama organizacije.

"Ako ne ukljucite radnike, necete posti¢i odrZivost", kaze Mike Braml. “Ne radi se o
rezultatima. Radi se o procesu.” .Radnici na prvim crtama rada su ti koji ¢e njegovati i
razvijati kulturu stalnog poboljSanja, prenoseci je na nove zaposlenike kao dio njihove obuke.
Preporuceni pristup uspostavljanju kaizena je suradnja s vanjskim trenerom. Nepristrana treca
strana moze podici svijest o kaizen mogucénostima 1 nauciti menadzment kako vidjeti ono Cega
mozda nisu ni svjesni. Treneri vjesti u poducavanju instrukcija za posao, metodama rada,
sigurnost na poslu i radnim odnosima mogu pomoc¢i u uskladivanju ciljeva organizacije s

potrebama zaposlenika i obrnuto.

Pri prihvacanju nove metodologije neophodna je podrska uprave. Slaba podrska kaizena od
strane vodstva moze dovesti do prijezira i razdora medu radnicima. lako je kontinuirano
poboljSanje ukorijenjeno u znanstvenoj metodi, ljudi mogu biti ljuti na pomisao da ih se tretira
kao strojeve, a ne kao osobe.

"Svi mi imamo vlastitu perspektivu‘ (Richard Abercrombie).

Tesko je zapadnom menadzmentu prihvatiti Kaizen. Iako Japanci imaju drugaliji pristup, i
dalje su prakti¢ni. Ali njihov pristup tome je rekao bih vise humanisticki." (Richard
Abercrombie).

Prema izjavama Richarda Abercrombieja moZe se zakljuciti da su prisutne razli¢ite verzije
Kaizena s obzirom na geografska podrucja u kojima se metoda provodi te da odredene metode
razli¢ito djeluju u nekim drugim organizacijama i ljudskim pogledima. Stoga promjene i
implementacija Kaizena trebaju biti smislene i tocno prilagodene organizaciji kakva ona

trenutno jest, na nacin da uvodenje promjena donese poboljSanje a ne nazadovanje.
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5. Primjena Kaizen metode u poslovanju i proizvodnji Toyote

Jasno je kako Toyota svoju proizvodnju temelji na Lean proizvodnji i ostalim metodama
poput Kaizena, koji su postali identitet Toyote, najveceg proizvodaca automobila na svijetu.

Toyota je na vrijeme uvidjela kako kontinuiranim poboljSanjima mogu postati produktivniji 1
konkurentniji u odnosu na konkurenciju koja u automobilskom svijetu nije mala i bezazlena.
Pojavom novih tehnologija i informatickih sustava u proizvodnji automobila svijet
autoindustrije je postao kompleksniji no ikad, stoga novi nacini proizvodnje, nove regulative i
novi konkurenti koji prije nisu postojali predstavljaju svakom proizvodacu velik izazov. S
filozofijom da se proizvodi i proizvodni procesi konstantno unaprjeduju svakim danom
Toyota je postigla znatna poboljSanja u proizvodnji, kvaliteti proizvoda 1 smanjenju otpada
koja garantiraju visoku razinu efikasnosti. Povecana potraznja i povecani zahtjevi kupaca
danas doveli su proizvodace automobila do zakljucka da svaki korak u proizvodnji 1 opskrbi
sirovinama treba biti planski dizajniran, odnosno da odgovara posebno za svako poduzece.
Povecana potraznja za automobilima natjerala je poduzeca da u svojoj ponudi imaju vise
razli¢itih modela 1 verzija automobila §to sve skupa podize kompleksnost proizvodnje na
razinu vise u usporedbi s proslim vremenima kada je broj vozila i1 proizvodaca automobila bio

znatno maniji.

Opskrbni lanac postaje vazan dio svakog poduzeca, danas informaticki organiziran preko
automatiziranih i raCunalnih nacina nabave materijala donosi sa sobom novi nacin nabave
materijala i dijelova potrebnih za proizvodnju automobila. Pravovremena i ciljana nabava(JiT)
uspijeva smanjiti sve nepotrebne korake i otpad koji je Toyota ali i ostali proizvodaci koji su u
ranijim godinama proizvodnje automobila imali. Uvode se stoga novi logisti¢ki pristupi 1
metode.

Toyota Production System(TPS) ili u prijevodu Toyotin proizvodni sustav kroz posljednjih
30-ak godina dolazi do izrazaja, ne samo radi Lean proizvodnje ve¢ zbog niza razliitih
metoda i alata koji pobolj$avaju ukupno poduzece, od proizvodnje do zaposlenika.

Pocetne koncepte Toyota Production System (TPS) uspostavio je Sakichi Toyoda, osnivac
Toyote. Njegovi izumi u tkanju bili su vodeni Zeljom da olakSaju posao njegovoj majci i da
unesu kvalitetu u proizvod. Kako je Toyota presla u proizvodnju automobila, TPS se razvijao
kako bi prepoznavanje otpada postalo pokretac¢ Kaizen filozofije, koja se usredotocuje na

kontinuirano poboljSanje u kvaliteti, u¢inkovitosti i principu ,,tocno na vrijeme*. TPS sustav
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je proucavan, prilagodavan i primjenjivan Sirom svijeta ne samo od strane proizvodaca, ve¢ i
od svih vrsta poduzeca koja teze ucinkovitijem poslovanju. Osnovna filozofija Toyotinog
proizvodnog sustava temelji se na dva stupa. Prvi stup je jidoka—sto se slobodno moze
prevesti kao "automatizacija s ljudskim dodirom"—temeljen na konceptima zaustavljanja
odmah kada se otkriju abnormalnosti kako bi se sprijecila proizvodnja neispravnih proizvoda i
poboljsanja produktivnosti kako bi se eliminirala potreba ljudi da budu jednostavni bdijuéi
nad strojevima. Drugi stup je Just-in-Time, koji se temelji na konceptu sinkronizacije
proizvodnih procesa—povezujuci sve pogone i njihove proizvodne procese u kontinuirani tok,
proizvodec¢i samo ono §to je potrebno, kada je potrebno i u potrebnoj koli¢ini.

Ova dva stupa omogucuju proizvodnju vozila koja brzo, po niskoj cijeni 1 visokoj kvaliteti

zadovoljavaju zahtjeve kupaca.

5.1 Kaizen filozofija u automobilskoj industriji

Kaizen je kinesko-japanska rije¢ koja zna¢i "promjena na bolje", a proizvodacéi ga najcesce
nazivaju praksom "kontinuiranog poboljSanja". Dakle, Kaizen je japanska rije¢ koja je nastala
od rije¢i "Kai" §to zna¢i promjena i "zen" $to se definira kao bolje (Palmer, 2001)

Za svijet autoindustrije poboljSanja i nove tehnologije su od velikog znacaja iz razloga Sto
njihovo uvodenje predstavlja svojevrsno ,natjecanje medu konkurentima. Automobilska
industrija se danas uveliko razlikuje od industrije kakva je bila u razdoblju proslog stoljeca,
povecanim uvodenjem elektronike i informacijskih sustava koji danas zamjenjuju mehanicke
sklopove dovodi do povecane nabave dijelova i veée potrosnje dijelova u procesu izrade
automobila. Nove ideje i rjeSenja iziskuju nove naine proizvodnje, neki proizvodaci
automobila su prilagodili i poboljsali stare nacine proizvodnje suvremenoj proizvodnji,

odnosno zadrzali su stare principe i imidZz tvrtke prilagodili suvremenim i modernijim

vremenima.

Podrijetlo Kaizena moze se prona¢i u Japanu nakon Drugog svjetskog rata, posebno unutar
Toyotinog proizvodnog sustava (TPS). Toyota, suoCena s ograni¢enim resursima i potrebom
za brzim industrijskim oporavkom, usvojila je Kaizen kao temeljno nacelo. Tvrtka je nastojala

povecati uc¢inkovitost proizvodnje smanjenjem otpada, poboljSanjem kvalitete i uklju¢ivanjem
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svih zaposlenika u proces stalnog poboljSanja. Uspjeh Toyote u implementaciji Kaizena

ucinio ju je globalnim modelom za automobilsku industriju.

Temeljna nacela Kaizena uklju¢uju kontinuirano poboljSanje, postovanje prema ljudima,
standardizaciju i uklanjanje otpada (poznato kao "muda™). Za razliku od radikalnih promjena
velikih razmjera, Kaizen se fokusira na mala, dosljedna poboljsanja koja se akumuliraju
tijekom vremena da bi proizvela znacajne rezultate. Ovaj pristup je sustavan i usmjeren je na
covjeka, oslanjajuci se na zajednicke napore svih zaposlenika da identificiraju podrucja za
poboljsanje i provedu promjene.

,,Ohno je svojim radovima znacajno pridonio Sirenju japanske radne filozofije i njenoj
primjeni kod drugih proizvodaca. U svom poznatom djelu (Taiichi, 1988.) opisuje brojne
primjere uspjeSne zamjene masovne proizvodnje s lean proizvodnjom, koja se pokazala
uc¢inkovita u razli¢itim proizvodnim procesima. Neki od elemenata Toyotinog proizvodnog
sistema, kao $to su muda (eliminacija otpada), jidoka (inteligentna automatizacija) i kanban
(sustav kartica za kontrolu zaliha u okviru Just in Time proizvodnje), prepoznati su i kod

drugih proizvodaca, posebno na zapadu.“(Pipuni¢ i Grubisi¢, 2014).

Prema tome uspjeh Kaizena u Japanu nadahnuo je proizvodace automobila diljem svijeta da
usvoje sli¢na nac¢ela. Kompanije u Sjedinjenim Americkim Drzavama, Europi 1 Sire integrirale
su Kaizen u svoje poslovanje, Cesto prilagodavajuci pristup tako da odgovara njihovim

jedinstvenim korporativnim kulturama i trziSnim uvjetima.

Automobilska industrija klju¢na je za prosperitet kako Europe tako i ostalih svjetskih
gospodarstava. ,,Automobilski sektor osigurava izravnha i neizravna radna mjesta za 13,8
milijuna Europljana, §to predstavlja 6,1% ukupne zaposlenosti u EU-u. 2,6 milijuna ljudi radi
u izravnoj proizvodnji motornih vozila, Sto predstavlja 8,5 % zaposlenosti u EU u proizvodnji.
EU je medu najve¢im svjetskim proizvoda¢ima motornih vozila, a sektor predstavlja najveceg
privatnog ulagaca u istraZivanje i1 razvoj (R&D). Kako bi ojacala konkurentnost automobilske
industrije EU-a i ocuvala svoje globalno tehnolosko vodstvo, Europska komisija podupire
globalno tehnolosko uskladivanje i osigurava financiranje istrazivanja i razvoj.“(

https://single-market-economy.ec.europa.eu/sectors/automotive-industry en)
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5.1.1 Globalno usvajanje Kaizena u automobilskoj industriji

U sirem smislu automobilske industrije, Toyotina predanost kaizenu sluzi kao model drugim
tvrtkama koje zele poboljsati svoje poslovanje. Ovo su neki od primjera i razloga zbog kojih

su ostale tvrtke u svijetu usvojile Kaizen.

Ford Motor Company

U Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, Ford Motor Company prihvatila je Kaizen kao dio
svoje strategije vitke proizvodnje. Fordov proizvodni sustav, pod utjecajem TPS-a, naglasava
smanjenje otpada, kontinuirano poboljSanje 1 ukljuCenost zaposlenika. Fordova
implementacija Kaizena dovela je do znaCajnih poboljSanja u proizvodnim procesima,

ukljucujuéi smanjenje trosSkova proizvodnje i poboljsanja kvalitete vozila.

Znacajan primjer je Fordov kompleks Rouge, gdje su Kaizen principi primijenjeni za
smanjenje potrosnje energije, minimiziranje otpada i pojednostavljenje operacija. Ovo nije
samo poboljSalo ucinkovitost, ve¢ je 1 smanjilo utjecaj Fordovih proizvodnih procesa na

okolis, uskladujuci se s modernim ciljevima odrzivosti.

Volkswagen grupa

U Europi je Volkswagen (VW) Grupa takoder usvojila Kaizen nacela, posebno u svojim
naporima da standardizira proizvodne procese u svojoj globalnoj proizvodnoj mrezi. VW-ov
"Think Blue Factory." inicijativa je odraz Kaizena, fokusiraju¢i se na stalno poboljSanje
odrZivosti okoliSa 1 u¢inkovitosti resursa. Primjenom nacela Kaizen, VW je postigao znacajno

smanjenje potroSnje energije, emisije CO2 1 potroSnje vode u svim svojim tvornicama.

lako su dobrobiti Kaizena dobro dokumentirane, njegova implementacija u automobilskoj
industriji nije bez izazova. Filozofija zahtijeva dugoro¢nu predanost svih razina organizacije,
a dobrobiti kontinuiranog pobolj$anja mozda nee biti odmah vidljive. Isto tako uspjeh
Kaizena ovisi i o snaznoj organizacijskoj kulturi koja podrzava suradnju, otvorenu

komunikaciju i spremnost na promjene.
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Drugi izazov je potencijalni otpor promjenama, osobito u velikim organizacijama s
uspostavljenim procesima i hijerarhijama. Prevladavanje ovog otpora zahtijeva snazno

vodstvo, u¢inkovitu komunikaciju i jasnu demonstraciju dobrobiti Kaizena.

Kako se automobilska industrija razvija, tako se razvija i primjena Kaizena. Danas se
industrija suocava s novim izazovima, kao Sto su pomak prema elektricnim vozilima (EV),
sve veca automatizacija 1 integracija naprednih digitalnih tehnologija. Fleksibilnost Kaizena
omogucuje mu prilagodbu tim promjenama, osiguravajuci njegovu kontinuiranu relevantnost.
Uspon Industrije 4.0, koju karakterizira integracija digitalnih tehnologija kao §to su Internet
stvari (1oT), umjetna inteligencija (Al) i analitika velikih podataka, transformira proizvodnju
automobila. Kaizen se razvija kako bi ukljucio ove tehnologije, omogucujuci jo$ preciznije 1

ucinkovitije kontinuirano poboljSanje.

Na primjer, u pametnoj tvornici 0T senzori mogu pratiti izvedbu stroja u stvarnom vremenu,
dajuci podatke koji se mogu analizirati kako bi se identificirale neu¢inkovitosti ili predvidjele
potrebe odrzavanja. Ovaj pristup Kaizenu temeljen na podacima omogucuje pro aktivnije i
informiranije donosenje odluka, dodatno povecava produktivnost i smanjuje vrijeme zastoja.

Pomak prema elektricnim vozilima (EV) predstavlja 1 izazove i prilike za primjenu Kaizena.
Proizvodnja elektricnih vozila ukljucuje razli¢ite komponente i procese u usporedbi s
tradicionalnim vozilima s motorom s unutarnjim izgaranjem, Sto zahtijeva prilagodbe
postoje¢im Kaizen praksama. Na primjer, proizvodnja baterija, kljucni aspekt proizvodnje
elektri¢nih vozila, moze imati koristi od Kaizenove usredotoCenosti na smanjenje otpada i

standardizaciju procesa kako bi se poboljSala ucinkovitost i smanjili troskovi.

Budu¢i da proizvodac¢i automobila ulazu u nove tehnologije i infrastrukturu za elektri¢na
vozila, Kaizen moze pomoci osigurati da se ta ulaganja optimiziraju kroz stalna pobolj$anja.
To bi moglo ukljucivati rafiniranje proizvodnih procesa kako bi se smanjili vrijeme 1 troSkovi
povezani sa sastavljanjem baterije ili poboljSala uéinkovitost recikliranja i ponovne upotrebe

materijala za baterije.

Buduénost Kaizena u automobilskoj industriji izgleda obecavajuce, pogotovo jer tvrtke
nastavljaju s inovacijama i prilagodavaju se promjenjivoj dinamici trzista. Kako briga o

okoliSu postaje sve vaznija, automobilska industrija je pod pritiskom da smanji svoj uglji¢ni
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trag. Kaizen moze odigrati klju¢nu ulogu u ovoj tranziciji fokusiranjem na stalna poboljSanja
energetske ucinkovitosti, smanjenje otpada i odrzive prakse. Tvrtke bi mogle sve vise
primjenjivati Kaizen za optimizaciju koriStenja obnovljivih izvora energije, smanjenje emisija

u proizvodnji i stvaranje odrzivijih opskrbnih lanaca.

Prilagodba i fleksibilnost

Potraznja za prilagodenim vozilima raste, a potrosaci traze vise personaliziranih opcija. Ovaj
trend zahtijeva od proizvodaca vecu fleksibilnost u proizvodnim procesima. Kaizen moze
pomo¢i automobilskim tvrtkama da razviju agilnije proizvodne sustave koji se mogu brzo
prilagoditi promjenjivim preferencijama potrosaca bez zrtvovanja ucinkovitosti ili kvalitete.
Kontinuiranim usavrS§avanjem proizvodnih tehnika, proizvodaci mogu ponuditi veéi izbor

opcija uz zadrzavanje isplativosti.

Integracija s umjetnom inteligencijom

Integracija umjetne inteligencije s Kaizen praksama mogla bi revolucionirati automobilsku
industriju. AI moZe poboljSati Kaizenu pruzajuc¢i analitiku kojom bi se predvidali dogadaji,
automatiziraju¢i rutinske zadatke i identificiraju¢i obrasce koje bi ljudski radnici mogli
predvidjeti. Ovaj odnos mogao bi dovesti do jo§ vece uéinkovitosti, omogucéujuci tvrtkama
postizanje visih razina preciznosti i produktivnosti.

Kako se automobilska industrija sve viSe globalizira, Kaizenova nacela stalnog pobolj$anja i
ukljucenosti zaposlenika mogu potaknuti ve¢u suradnju preko medunarodnih granica. Tvrtke
bi mogle razmjenjivati najbolje prakse i inovacije, primjenjuju¢i Kaizen ne samo unutar
pojedinac¢nih pogona, ve¢ u globalnim operacijama. To bi moglo dovesti do standardiziranih i

ucinkovitijih proizvodnih procesa diljem svijeta.
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5.1.2 Globalni izazovi i opskrbni lanac u automobilskoj industriji

Lanac opskrbe u automobilskoj industriji golema je i zamrSena mreza koja podupire
proizvodnju i isporuku vozila diljem svijeta. Ovaj opskrbni lanac sastoji se od vise slojeva,
ukljucujuci dobavljace sirovina, proizvodace dijelova, pogone za sklapanje i distribucijske
mreze. Svaka komponenta ima klju¢nu ulogu u osiguravanju u¢inkovite proizvodnje vozila i
isporuke potrosac¢ima na vrijeme. Medutim, slozenost automobilskog opskrbnog lanca takoder
ga ¢ini ranjivim na niz izazova, od geopolitickih napetosti 1 gospodarskih fluktuacija do

tehnoloskih poremecaja 1 zabrinutosti za okolis.

»Model opskrbnog lanca sastoji se od triju operativnih procesa, to jest fizickih tijekova,
operacijskih procesa te procese planiranja i na kraju strategije. Fizicki tokovi predstavljaju
protok informacija 1 postupke koji se odnose na status i kretanje fizickih dobara u tranzitu ili
skladiStenju. U operativnim 1 planskim procesima, aktivnosti se izvode periodi¢no te jamce da

fizicki tijekovi u opskrbnom lancu djeluju u¢inkovito i djelotvorno. (Palmer, 2001).

Opskrbni lanac automobilske industrije obi¢no je organiziran u nekoliko razina, od kojih je
svaka odgovorna za razliite faze proizvodnje. U osnovi su dobavljaci sirovina koji
osiguravaju osnovne materijale kao Sto su Celik, aluminij, plastika i guma. Ti se materijali
zatim obraduju 1 isporucuju dobavljadima razine 2 i razine 1, koji proizvode razliCite
komponente i podsustave koji se koriste u vozilima, poput motora, mjenjaca, elektronike i

kocionih sustava.

Dobavljaci razine 1 posebno igraju klju¢nu ulogu jer isporucuju kompletne sustave i module
izravno proizvodac¢ima automobila (proizvodac¢ima originalne opreme ili OEM-ovima). Ti su
dobavljaci Cesto velike, globalne tvrtke sa zna¢ajnom tehnoloSkom stru¢noséu i proizvodnim
sposobnostima. Sami proizvodac¢i automobila sastavljaju te komponente u gotova vozila u
svojim proizvodnim pogonima, proces koji zahtijeva preciznu koordinaciju i vrijeme kako bi

se osiguralo da svi dijelovi stignu na pravo mjesto i u pravo vrijeme.

Nakon $to su vozila sklopljena, ona ulaze u fazu distribucije opskrbnog lanca, gdje se prevoze

do zastupniStava i1 na kraju do potrosaca. Ova faza ukljucuje pruzatelje logisti¢kih usluga,
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transportne mreze i operacije skladiStenja, a sve to mora funkcionirati besprijekorno kako bi

zadovoljilo potraznju trzista.

Slozenost opskrbnog lanca automobilske industrije predstavlja nekoliko izazova koji mogu

poremetiti proizvodnju i isporuku. Neki od najznac¢ajnijih izazova ukljucuju:

¢ Globalizacija i geopoliticki rizici
Globalizacija opskrbnog lanca automobilske industrije dovela je do znacajnog smanjenja
trosSkova 1 povecanja ucinkovitosti. Medutim, takoder je uveo ranjivosti zbog ovisnosti o
medunarodnoj trgovini 1 prekograni¢énim opskrbnim lancima. Geopoliticke napetosti, kao Sto
su trgovinski ratovi, sankcije i regionalni sukobi, mogu poremetiti protok robe 1 materijala, Sto
dovodi do kasSnjenja u proizvodnji i povecanih troSkova. Na primjer, trgovinske napetosti
izmedu Sjedinjenih Drzava i1 Kine dovele su do povecanja carina na automobilske dijelove,

Sto utjece na proizvodace i povecava cijene za potrosace.

Oslanjanje automobilske industrije na odredene regije za kriticne komponente, kao §to su
poluvodici iz istocne Azije, ucinilo ju je osjetljivom na regionalne poremecaje. Pandemija
COVID-19, na primjer, istaknula je krhkost ovog oslanjanja kada su zatvaranja tvornica u
Aziji dovela do globalne nestasice poluvodica, osakativ§i automobilsku proizvodnju diljem

svijeta.

e Prekidi u opskrbnom lancu i prirodne katastrofe
Prirodne katastrofe, poput potresa, tsunamija, poplava i pandemija, mogu uzrokovati znacajne
poremecaje u opskrbnom lancu automobilske industrije. Ti dogadaji mogu oStetiti proizvodne
pogone, poremetiti transportne mreze i dovesti do nestaSica sirovina. Na primjer, potres i
tsunami u Japanu 2011. ozbiljno su utjecali na globalnu automobilsku industriju jer su kljucni
dobavljaci elektronickih komponenti i automobilskih dijelova bili prisiljeni zaustaviti

proizvodnju.
Pandemija COVID-19 dodatno je pokazala kako bi globalna zdravstvena kriza mogla

poremetiti opskrbni lanac u nevidenim razmjerima. Zatvaranja, ograni¢enja putovanja i

manjak radne snage rezultirali su zatvaranjem tvornica i kas$njenjima u prijevozu robe.
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Pandemija je takoder razotkrila ranjivosti sustava inventara toc¢no na vrijeme (JIT), koji su,

iako ucinkoviti, ostavljali malo prostora za fleksibilnost u sluc¢aju iznenadnih poremecaja.

e Izazovi zastite okoliSa i odrzivosti
Dok se svijet bori sa stvarnos¢u Klimatskih promjena, automobilska industrija je pod sve
veéim pritiskom da smanji svoj utjecaj na okoliS. Ovaj se izazov proteze na opskrbni lanac,
gdje postoji rastuca potraznja za odrzivim izvorima sirovina, smanjenjem emisija ugljicnog
dioksida u transportu i usvajanjem ekoloski prihvatljivih proizvodnih praksi. Na primjer,
ekstrakcija 1 obrada litija, klju¢ne komponente u baterijama za elektri¢na vozila (EV), izazvali

su zabrinutost za okoli§ zbog koriStenja vode 1 zagadenja.

,Osjetljivost okoliSa je vazan faktor za bilo koju industriju danas, pogotovo kada se gleda
prema buduénosti. Ovaj modularni koncept, s cjelovitim reinZenjeringom poslovnih procesa,
znacajnim dobitcima u ekoloski prihvatljivu proizvodnju u odnosu na sadasnje razine, zajedno
sa svojim znaCajnim poboljSanjima u ucinkovitosti 1 kvaliteti, doista ¢e zapoceti sljedecu
generaciju metode proizvodnje automobila. Danas je tako sveprisutan i outsourcing. Takav
trend izravno utjeCe na dijeljenje odgovornosti koje izvrSavaju ¢lanovi opskrbnog lanca u
automobilskoj industriji gdje su proizvodaci originalne opreme prenosili nekoliko aktivnosti
koje su tradicionalno bile njihove vlastitim dobavljacima. Ovaj outsourcing se opravdava
nizim troSkovima i kvalitetom, a istodobno svaka tvrtka moze Koristiti Svoje resurse u
podru¢jima za koje ima tehnicku struc¢nost.* (Palmer, 2001)

Kao odgovor, proizvodaci automobila rade na razvoju odrzivijih opskrbnih lanaca. To
ukljucuje nabavu materijala od dobavljaca koji su predani ekoloskim standardima, ulaganje u
obnovljivu energiju za proizvodnju i istrazivanje praksi kruznog gospodarstva, poput
recikliranja 1 ponovne upotrebe materijala. Prelazak na elektricna vozila takoder zahtijeva
razvoj novih opskrbnih lanaca za baterije, $to donosi izazove povezane s nabavom metala

rijetkih zemalja i recikliranjem komponenti baterija.

e Tehnoloski napredak i digitalna transformacija
Brzi napredak tehnologije izazov je i prilika za lanac opskrbe automobilske industrije.
Integracija digitalnih tehnologija, kao $to su Internet stvari (loT), blockchain i umjetna

inteligencija (Al), ima potencijal revolucionirati upravljanje lancem opskrbe poboljSanjem
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transparentnosti, u¢inkovitosti i odziva. Na primjer, loT uredaji mogu pratiti stanje robe u

tranzitu, dok Al moZe optimizirati upravljanje zalihama i to¢nije predvidjeti potraznju.

,»Kljuéne poslovne potrebe za bolju vidljivost opskrbnog lanca prepoznaje pametniji
automobilski lanac opskrbe. Vidljivost je klju¢na za reagiranje na druge glavne izazove,
ukljucujuéi ogranicavanje troskova, rizik, pitanja kupaca i globalizacije. Za bolju vidljivost,
pametniji lanac opskrbe koristi RFID oznake, senzore i "pametne" uredaje za pracenje i
optimiziranje kretanja materijala dobavlja¢ima za prihvatne luke 1 tijek montaze. Primjerice,
trgovci mogu koristiti pametne oznake ne samo za lociranje odredenih automobila u Sirokom
rasponu, nego 1 za osiguravanje odgovarajucih prilagodbi na odgovaraju¢im vozilima.“(Bozi¢,

2020.)

,Ugradeni sustavi i1 softveri takoder pomazu pametnijem opskrbnom lancu pomocu
instrumentacije samog vozila. Ovi senzori daju podatke o vodefim pokazateljima
potencijalnog neuspjeha. Ta informacija, pak, osigurava vidljivost dijelova 1 usluga i pomazu
proizvodacima da smanje troskove jamstva. Pametniji lanci automobilske opskrbe takoder su
vrlo medusobno povezani ¢ak 1 preko proSirenih mreza distributera. Na primjer, trgovei mogu
vidjeti svoj inventar dijelova, kao i popis drugih trgovaca i distribucijskih centara.“(Dandin i

Mench, 2015.)

Medutim, usvajanje ovih tehnologija takoder predstavlja izazove, kao §to su potreba za
znaCajnim ulaganjem, rizik od kibersigurnosnih prijetnji i potencijal za premjesStanje posla.
Stovise, kako vozila postaju tehnoloski naprednija, sa znacajkama kao $to su autonomna
vozZnja i povezanost, opskrbni lanac se mora razvijati kako bi uklju¢io nove vrste dobavljaca,

kao $to su programeri softvera i pruzatelji podataka.

e Rad i izazovi radne snage
Automobilska industrija suofava se sa znafajnim izazovima vezanim uz radnu snagu,
uklju¢ujuéi nedostatak radne snage, nedostatke vjeStina i1 radni¢ke nemire. Prijelaz na
elektricna vozila 1 sve veca automatizacija proizvodnih procesa transformiraju vjesStine
potrebne u industriji, Sto dovodi do potraZnje za radnicima sa stru¢nim znanjem u podru¢jima

kao Sto su softversko inZenjerstvo, tehnologija baterija i robotika.
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Manjak radne snage, pogorsan pandemijom COVID-19, takoder je utjecao na opskrbni lanac,
dovode¢i do kasnjenja u proizvodnji i povecanih troSkova. Osim toga, radni sporovi i
Strajkovi, Cesto povezani s radnim uvjetima i placama, mogu poremetiti opskrbni lanac, kao

Sto se vidi u raznim slucajevima diljem svijeta.

e Utjecaj regulatornih zahtjeva i zahtjeva uskladenosti

Drugi znacajan izazov za lanac opskrbe automobilske industrije je sve veca slozenost
regulatornih zahtjeva 1 zahtjeva uskladenosti u razli¢itim regijama. Vlade diljem svijeta
donose stroze propise o sigurnosti vozila, emisijama 1 utjecaju na okoli§, §to ima izravan
uc¢inak na funkcioniranje lanaca opskrbe automobila. Uskladenost s ovim propisima Cesto
zahtijeva promjene u materijalima, procesima i tehnologijama, dodaju¢i slojeve slozenosti
lancu opskrbe. Na primjer, strogi standardi Europske unije o emisijama prema propisima Euro
6 natjerali su proizvodace automobila na brze inovacije u dizajnu motora, uc¢inkovitosti goriva
1 tehnologijama obrade ispusnih plinova. To zauzvrat utjeCe na opskrbni lanac jer se moraju
nabaviti novi materijali i komponente, a dobavljac¢i moraju zadovoljiti te viSe standarde.
Sli¢no tome, sve vece prihvacanje elektricnih vozila (EV) potaknuto je regulatornim naporima
prema smanjenju emisija ugljika, Sto zahtijeva nove opskrbne lance za baterije 1 infrastrukturu
za punjenje.

Uskladenost s propisima nije ogranicena na ekoloske standarde. To takoder ukljucuje
postivanje zakona o radu, sigurnosnih standarda i1 prava intelektualnog vlasniStva, izmedu
ostalog. SloZenost se povecava kada tvrtke posluju u vise zemalja, od kojih svaka ima svoj
skup propisa. NepoStivanje moZe rezultirati nov€anim kaznama, pravnim postupcima i
nanosenjem Stete ugledu tvrtke, cine¢i regulatornu wuskladenost kriticnim aspektom

upravljanja opskrbnim lancem.

e Uspon elektricnih vozila i transformacija opskrbnog lanca
Globalni pomak prema elektricnim vozilima (EV) predstavlja 1 veliki izazov i priliku za lanac
opskrbe automobilske industrije. Kako vlade i potroSaci sve viSe daju prednost elektricnim
vozilima u odnosu na tradicionalna vozila s motorom s unutarnjim izgaranjem, proizvodaci
automobila prisiljeni su preurediti svoje opskrbne lance kako bi se prilagodili specifi¢nim

potrebama proizvodnje elektri¢nih vozila.
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Najznacajnija promjena u opskrbnom lancu elektricnih vozila je potreba za velikim
koli¢inama litij-ionskih baterija, koje zahtijevaju sirovine poput litija, kobalta, nikla i
elemenata rijetke zemlje. Ovi materijali Cesto potjeu iz politicki nestabilnih regija, $to
predstavlja rizik opskrbe i eticka pitanja, kao $to su pitanja zastite okolisa i1 ljudskih prava
povezana s rudarskom praksom.

Uz izazove pri pronalazenju izvora, opskrbni lanac se takoder mora prilagoditi proizvodnim
procesima i procesima recikliranja koji su jedinstveni za elektrina vozila. Za razliku od
konvencionalnih vozila, koja su uspostavila opskrbne lance za svoje komponente, EV lanac
opskrbe jo$ uvijek se razvija. Ova evolucija ukljucuje potrebu za novim partnerstvima s
proizvodac¢ima baterija, razvoj procesa recikliranja baterijskih materijala 1 uspostavu novih
logistickih mreZa za distribuciju infrastrukture za punjenje.

Porast elektri¢nih vozila takoder utjeCe na druge dijelove opskrbnog lanca, poput smanjenja
potraznje za tradicionalnim komponentama motora, Sto moze dovesti do zastarjelosti
odredenih dobavljac¢a. S druge strane, stvara prilike za nove dobavljace specijalizirane za

baterijsku tehnologiju, elektromotore i elektronicke upravljacke sustave.

e Prijetnje kibernetickoj sigurnosti i upravljanje podacima
Kako automobilska industrija postaje sve povezanija i oslanja se na digitalne tehnologije,
prijetnja krsenja kiberneticke sigurnosti postala je klju¢ni izazov. Moderna vozila sve su vise
integrirana s naprednim digitalnim sustavima, ukljucujuci telematiku, navigaciju i tehnologije

autonomne voznje, koji su povezani s internetom i stoga podlozni kibernetickim napadima.

Krsenje kiberneticke sigurnosti moze imati razorne ucinke, ne samo ugrozavajuci sigurnost i
privatnost potrosaca, ve¢ i prekidajuéi lanac opskrbe. Na primjer, kiberneticki napad na
kriticnog dobavljata mogao bi zaustaviti proizvodnju, dovesti do financijskih gubitaka i
nastetiti ugledu proizvodaca automobila. Napad ransomwareom na nekoliko dobavljaca

automobilske industrije 2017. primjer je koliko je industrija ranjiva na takve prijetnje.

Kako bi ublazili te rizike, proizvodai automobila i dobavlja¢i ulazu u snazne mjere
kiberneticke sigurnosti. To ukljucuje implementaciju sigurnih komunikacijskih protokola,
redovito aZuriranje softvera i osiguravanje da se svi dionici u opskrbnom lancu pridrZavaju

najboljih praksi kibernetiCke sigurnosti. Nadalje, upravljanje podacima koje generiraju
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povezana vozila i operacije opskrbnog lanca zahtijevaju stroge mjere zastite podataka kako bi

se sprijecio neovlasteni pristup i osigurala uskladenost s propisima o privatnosti podataka.

e Ekonomske fluktuacije i volatilnost trzista
Automobilski opskrbni lanac vrlo je osjetljiv na ekonomske fluktuacije i nestabilnost trzista.
Gospodarski padovi, poput globalne financijske krize 2008., mogu dovesti do naglog pada
potrosacke potraznje, prisiljavaju¢i proizvodace automobila da smanje proizvodnju i
prilagode svoje opskrbne lance u skladu s tim. To moze rezultirati otpustanjima, zatvaranjima
tvornica 1 financijskim optere¢enjem dobavljaca, osobito onih manjih s manjom financijskom

otpornoscu.

Nasuprot tome, razdoblja gospodarskog rasta mogu dovesti do povecane potraznje za
vozilima, vrseci pritisak na opskrbne lance da brzo povecaju proizvodnju. To moZe stvoriti
uska grla ako dobavlja¢i ne mogu drzati korak s potraznjom, Sto dovodi do kasnjenja 1
povecanih troSkova. Cikli¢ka priroda automobilske industrije, s razdobljima uspona 1 padova,

zahtijeva da lanci opskrbe budu visoko prilagodljivi i osjetljivi na promjenjive trziSne uvijete.

Globalni gospodarski uvjeti, kao Sto su fluktuacije tecaja, inflacija i promjene u ponaSanju
potroSaca, takoder utjeCu na opskrbni lanac. Na primjer, slabija valuta u klju¢noj proizvodnoj
regiji mogla bi smanjiti troskove za proizvodace automobila, ali bi takoder mogla dovesti do
viSih cijena uvezenih sirovina. Upravljanje tim ekonomskim varijablama stalan je izazov za
upravitelje opskrbnog lanca, koji moraju uravnoteziti troSkovnu ucinkovitost i potrebu

odrzavanja stabilne opskrbe komponentama.

e Ocekivanja potrosaca i prilagodba
Suvremeni automobilski potroSa¢ ima veca ocekivanja nego ikad prije, zahtijeva vecu

prilagodbu, krace rokove isporuke i kvalitetnije proizvode. Ova promjena u ponaSanju

Osobito prilagodba predstavlja znacajan izazov. Kako potrosaci sve viSe traze vozila skrojena
prema njihovim Zeljama, proizvodac¢i automobila moraju upravljati slozenijom kombinacijom
komponenti i opcija. To zahtijeva fleksibilan opskrbni lanac koji moZe rukovati ve¢im brojem

dijelova i konfiguracija bez Zrtvovanja u¢inkovitosti ili poveéanja troskova. Proizvodnja to¢no

44



na vrijeme (JIT), koja minimizira zalihe proizvodnjom robe prema potrebi, Cesto se koristi za
ispunjavanje ovih zahtjeva, ali dolazi s rizikom prekida ako bilo koji dio opskrbnog lanca ne

uspije isporuciti na vrijeme.

Uz to, porast e-trgovine i prodajnih kanala izravno potro$acu promijenio je nac¢in na koji se
vozila reklamiraju, prodaju i isporucuju. Potrosaci sada o¢ekuju pogodnost online naru¢ivanja
vozila, pracenja njihove isporuke i pravodobnog primanja. Ova promjena zahtijeva da lanac
opskrbe bude bolje integriran s digitalnim platformama i sposoban za pracenje i komunikaciju

u stvarnom vremenu, dodaju¢i jos jedan sloj slozenosti upravljanju lancem opskrbe.

Prema tome dolazi se do zakljucka da je opskrbni lanac automobilske industrije slozena
globalna mreza koja je osjetljiva na Sirok raspon izazova. Geopoliticki rizici, prirodne
katastrofe, zabrinutost za okolis, tehnoloski napredak i radna pitanja predstavljaju znacajne
prijetnje stabilnosti i u¢inkovitosti opskrbnog lanca. Kako bi prevladala te izazove, industrija
mora usvojiti otpornije 1 odrzivije strategije opskrbnog lanca, kao §to su diverzifikacija
dobavljada, ulaganje u digitalne tehnologije i davanje prioriteta odrzivosti. Cineéi to,
automobilska industrija moze bolje podnijeti poremecaje i nastaviti ispunjavati zahtjeve

svijeta koji se brzo mijenja.

5.2 Implementacija Kaizen aktivnosti u automobilskoj industriji

U ovome poglavlju skrenuti ¢e se pozornost na TPS- Toyotin proizvodni sustav, odnosno na
nacine kako Toyota provodi svoje proizvodne procese te na implementaciju Kaizena u
aktivnostima vezanih za automobilsku industriju.

Toyota Kaizen je viSe od same strategije upravljanja; to je temeljna filozofija koja obuhvaca
svaki aspekt poslovanja tvrtke. Usredotocujuci se na stalna, postupna poboljSanja, Toyota je
uspjela odrZati svoju konkurentsku prednost u vrlo izazovnoj automobilskoj industriji. Uspjeh
Toyotinog Kaizen pristupa ne leZi samo u opipljivim prednostima povecane produktivnosti i
kvalitete, ve¢ 1 u nematerijalnim prednostima angaZzmana zaposlenika i1 snazne organizacijske

kulture.
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5.2.1 TPS-Toyotin proizvodni sustav

Toyotin proizvodni sustav (TPS) proizvodna je filozofija i pristup upravljanju koji je
revolucionirao automobilsku industriju i nadahnuo razne druge sektore diljem svijeta. Razvio
ga je Toyota Motor Corporation sredinom 20. stolje¢a, TPS se Cesto pripisuje stvaranju
temelja za "lean proizvodnju". Ovaj sustav naglasava ucinkovitost, kvalitetu i kontinuirano

poboljsanje, omogucujuci organizacijama da povecaju produktivnost uz smanjenje otpada.

TPS je osmisljen u Japanu nakon Drugog svjetskog rata, gdje su resursi bili oskudni, a trziSte
automobila malo. Toyotini osnivaci, Kiichiro Toyoda i Taiichi Ohno, uvidjeli su da
tradicionalne metode masovne proizvodnje koje koriste americki proizvodaci, poput Forda,
ne¢e funkcionirati u kontekstu Japana. Umjesto toga, trazili su sustav koji bi mogao

proizvoditi manje koli¢ine automobila uz zadrZavanje visoke razine kvalitete 1 u¢inkovitosti.

Ideja za TPS dosla je iz nekoliko izvora, uklju¢ujuéi proizvodnu traku Henryja Forda, koncept
proizvodnje to¢no na vrijeme (JIT) i rad americkih pionira upravljanja kvalitetom poput W.
Edwardsa Deminga. Ti su utjecaji spojeni u kohezivni sustav koji naglasava dva kljucna

stupa: Jidoka (automatizacija s ljudskim dodirom) i Just-in-Time.

Ovo su temeljna nacela TPS-a:

Just-in-Time (JIT): Ovo se nacelo usredotoCuje na proizvodnju samo onoga §to je potrebno,
kada je potrebno i u potrebnoj koli¢ini. Uskladivanjem rasporeda proizvodnje sa stvarnom
potraznjom, JIT smanjuje trosSkove zaliha 1 minimizira otpad. Takoder promice fleksibilnost,

omogucujudi proizvodacima da brzo reagiraju na promjene u potraznji na trzistu.

Jidoka: Cesto se prevodi kao "automatizacija s ljudskim dodirom", Jidoka naglasava vaznost
kontrole kvalitete u svakom koraku proizvodnog procesa. Ako se otkrije problem, proizvodna
linija se odmah zaustavlja kako bi se sprijecilo kretanje neispravnih proizvoda. Ovaj pristup
osigurava da je kvaliteta ugradena u proces umjesto da se oslanja isklju¢ivo na zavrSne

inspekcije.
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Kaizen (Kontinuirano poboljSanje): Kaizen je filozofija stalnog poboljSanja koja je klju¢na za
TPS. Potice sve zaposlenike, od linijskih radnika do najviseg menadzmenta, da identificiraju
podruc¢ja za poboljsanje i provedu promjene. Ova kultura stalnog usavrSavanja dovodi do
inkrementalnih poboljSanja koja s vremenom rezultiraju znacajnim poboljSanjima u

produktivnosti, kvaliteti i u¢inkovitosti.

Heijunka (izjednacavanje proizvodnje): Heijunka ima za cilj izravnati proizvodne rasporede
izjednac¢avanjem vrste 1 koli¢ine proizvodnje u odredenom razdoblju. Ovaj pristup pomaZe u
smanjenju uskih grla, smanjenju otpada i odrzavanju stabilnog tijeka rada, ¢ak i1 u slucaju

fluktuirajuce potraznje.

Standardizirani rad: Ovo nacelo ukljucuje definiranje najboljih praksi za svaki zadatak i

osiguravanje da se one dosljedno slijede. Standardizirani rad smanjuje varijabilnost u

Postivanje ljudi: TPS takoder naglasava vaznost vrednovanja zaposlenika. Njeguje kulturu
postovanja, timskog rada 1 osnazivanja, prepoznajuci da su ljudi koji su najblizi poslu cesto u

najboljem polozaju za prepoznavanje i rjeSavanje problema.

Implementacija TPS-a imala je dubok utjecaj na Toyotin uspjeh. To je tvrtki omogucilo
ucinkovitu proizvodnju visokokvalitetnih vozila, s minimalnim otpadom 1 niskim troskovima,
Sto joj daje konkurentsku prednost na globalnom automobilskom trzistu. Toyotin dosljedan
ucinak u kvaliteti 1 pouzdanosti Cesto se pripisuje njezinom rigoroznom pridrzavanju TPS
nacela.

Osim Toyote, TPS je imao Sirok utjecaj u svim industrijama. Mnoge organizacije, posebice u
proizvodnji, usvojile su principe vitke proizvodnje izvedene iz TPS-a kako bi poboljsale svoje
poslovanje. Tvrtke poput General Electrica, Boeinga i Nikea integrirale su lean metodologije
kako bi pojednostavile svoje proizvodne procese, smanjile troSkove i poboljsale kvalitetu.
Zdravstveni sektor takoder je prihvatio nacela lean-a, primjenjujuci ih kako bi se smanjilo

vrijeme Cekanja, poboljSala skrb za pacijente i uklonila neucinkovitost. Slicno tome, u
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usluznoj djelatnosti, tvrtke su koristile lean strategije kako bi povecale zadovoljstvo kupaca i

optimizirale tijek rada.

Iako je TPS bio vrlo uspjesan, nije bez izazova i kritika. Implementacija TPS-a zahtijeva
znacajan kulturoloski pomak, osobito u organizacijama koje su navikle na tradicionalne
prakse upravljanja. Naglasak na stalnom poboljSanju i ukljué¢enosti zaposlenika moze naiéi na

otpor, osobito u hijerarhijskim ili krutim radnim okruzenjima.

Neki kriticari tvrde da fokus TPS-a na ucinkovitost 1 smanjenje troskova ponekad moze
dovesti do pretjeranog pritiska na radnike, Sto rezultira stresom i izgaranjem. Takoder postoji
rizik da bi potraga za standardizacijom mogla ugusiti kreativnost 1 inovaciju ako nije pravilno

uravnotezena.

5.2.2 Primjenaiimplementacija Kaizena u Toyoti

Toyotina implementacija Kaizena duboko je ugradena u njezin Toyotin proizvodni sustav
(TPS), koji se Cesto naziva sustavom vitke proizvodnje. TPS je sveobuhvatan okvir koji
integrira razli¢ite Kaizen prakse za optimizaciju proizvodnih procesa, smanjenje troSkova i
poboljsanje kvalitete proizvoda. Implementacija Kaizena u Toyoti moze se ispitati kroz

nekoliko klju¢nih praksi:

Just-In-Time (JIT) proizvodnja: Jedan od stupova TPS-a, JIT proizvodnja osigurava da se
svaki dio proizvede 1 isporu¢i ba§ kad je potrebno, smanjujuci troskove zaliha i
minimaliziraju¢i otpad. Kaizen igra klju¢nu ulogu u JIT-u kontinuiranim poboljSanjem

procesa ukljucenih u proizvodnju, upravljanje opskrbnim lancem 1 kontrolu zaliha.

Jidoka (Automatizacija s ljudskim dodirom): Jidoka je jo§ jedan temeljni princip TPS-a, gdje
su strojevi dizajnirani da se automatski zaustave kada se otkrije problem, sprjecavajuci
neispravne proizvode da napreduju u proizvodnoj liniji. Kaizen unapreduje Jidoku poticuci
zaposlenike da identificiraju temeljne uzroke nedostataka i implementiraju poboljSanja kako

bi sprijecili ponovno pojavljivanje.
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5S metodologija: 5S metodologija—Sort, Set in order, Shine, Standardize, and Sustain—je
sustavan pristup organizaciji i standardizaciji radnog mjesta. Toyota koristi 5S kao temelj za
Kaizen aktivnosti, osiguravaju¢i da su radna okruzenja Cista, organizirana i pogodna za

kontinuirano poboljSanje.

Gemba Walks: Gemba, §to znaci "pravo mjesto", odnosi se na tvorni¢ki pogon ili mjesto gdje
se stvara vrijednost. Toyotini menadZzeri i nadzornici redovito provode Gemba Setnje kako bi
iz prve ruke promatrali procese, suradivali sa zaposlenicima 1 identificirali prilike za
poboljsanje. Ovaj prakticni pristup izravna je primjena Kaizena, njegujuc¢i kulturu

kontinuiranog promatranja i ucenja.

Kaizen krugovi i sustavi sugestija: Toyota je implementirala Kaizen krugove, male grupe
zaposlenika koji se redovito sastaju kako bi raspravljali 1 rjeSavali probleme na radnom
mjestu. Ovi krugovi poticu timski rad, kreativnost 1 ukljuCenost zaposlenika u proces
poboljsanja. Dodatno, Toyotin sustav prijedloga omogucuje zaposlenicima da dostave ideje za
poboljsanja, koje se zatim procjenjuju i, ako je izvedivo, provode. Ovaj je sustav doveo do

tisu¢a malih, ali utjecajnih promjena u cijeloj tvrtki.

,Uspjesna provedba Kaizen aktivnosti mnogim su japanskim tvrtkama omogucile da budu
uspjesne u primjeni visokog standarda kvalitete za njihove proizvode, proizvodne procese,
usluge 1 vjestine zaposlenika. U poslovanju, Kaizen se odnosi na aktivnosti koje kontinuirano
poboljsavaju sve funkcije i ukljucuju sve zaposlenike od izvrsnog direktora do radnika na
montaznoj liniji. Kaizenova snaga proizlazi iz sudjelovanja svih radnika i davanja prijedloga

za poboljSanje poslovanja.“ (Habidin, et al. 2016).

Primjena Kaizen procesa imala je dubok utjecaj na Toyotin uspjeh. Poticanjem kulture stalnog
poboljsanja, Toyota je uspjela posti¢i visoku razinu ucinkovitosti, kvalitete 1 inovativnosti.
Sposobnost tvrtke da proizvodi vozila s manje kvarova, nizim troskovima i kra¢im rokovima

isporuke dala joj je znac¢ajnu konkurentsku prednost na globalnom automobilskom trzistu.

Kaizen je pridonio Toyotinoj reputaciji kao predvodnika u lean proizvodnji. Nacela i prakse

Kaizena, kako ih provodi Toyota, proucavale su i usvojile tvrtke Sirom svijeta, u raznim
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industrijama. Ovaj globalni utjecaj naglasava ucinkovitost Kaizena kao strateskog alata za

postizanje operativne izvrsnosti.

Unato¢ uspjehu, Toyotina implementacija Kaizena nije bez izazova. Tvrtka mora
kontinuirano prilagodavati svoje Kaizen prakse kako bi odgovorila na promjenjive trziSne
uvjete, tehnoloske napretke i sve veca ocekivanja kupaca. Porast automatizacije i
digitalizacije u proizvodnji zahtijevao je od Toyote da integrira nove tehnologije u svoje

Kaizen procese, zadrzavajuci aspekte svoje kulture usmjerene na ¢ovjeka.

Kako se Toyota globalno $iri, suocava se s izazovom transplantacije svoje Kaizen kulture u
drugacija kulturna 1 regulatorna okruZenja. To zahtijeva paZljivu prilagodbu lokalnim
uvjetima uz oCuvanje temeljnih nacela Kaizena

,,S ciljem implementacije kaizena, kompanije trebaju formirati svoje kaizen obrasce i kaizen
formulare sukladno kojima ¢e se, zavisno o modalitetu ugradivanja kaizena i o djelokrugu
aktivnosti kompanije, biljeziti podaci povezani uz kaizen. Kako bi se planirale radionice
nuzno je primjenjivati odredene vrste tablica. Tim tablicama se planiraju kaizen

radionice.“(Martin i Osterling, 2007).

Dok je Kaizen dogadaj fokusiran na napor visokog intenziteta, Kaizen radionica je proSireniji
1 edukativniji pristup stalnom poboljSanju. Ove radionice imaju za cilj izgraditi Kaizen
vjeStine unutar organizacije obucCavanjem zaposlenika o nacelima i1 praksama Kaizena,

omogucujuc¢i im da samostalno provode poboljSanja.

Struktura Kaizen radionice:

Obuka:
Radionica pocinje obukom koja pokriva osnove Kaizena. Sudionici uc¢e o klju¢nim
konceptima kao $to su smanjenje otpada (muda), kontinuirani protok, 5S metodologija (Sort,

Set in order, Shine, Standardize, Sustain) i tehnikama rjeSavanja problema.
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Prakti¢no ucenje:
ZnaCajan dio Kaizen radionice je prakti¢an, ukljuuje primjenu naucenih koncepata u
stvarnom svijetu. Sudionicima se ¢esto daje odredeni projekt ili proces za poboljsanje, slicno

Kaizen dogadaju, ali s ve¢im naglaskom na ucenje i eksperimentiranje.

Suradnja:
Radionice su suradnicke, s ¢lanovima tima koji rade zajedno na identificiranju problema,
pronalaZenju rjeSenja i implementaciji promjena. Ovo suradni¢ko okruZenje poti¢e razmjenu

Znanja 1 pomaze u razbijanju silosa unutar organizacije.

RazmiSljanje 1 rasprava:
Nakon prakti¢nih aktivnosti, sudionici razmisljaju o svojim iskustvima, raspravljaju o tome
Sto je djelovalo, a S§to nije i dijele uvide. Ovo razmiSljanje je klju¢no za produbljivanje

njihovog razumijevanja nacela Kaizena i kako ih u¢inkovito primijeniti.

Razvoj akcijskog plana:
Radionica obi¢no zavrSava razvojem akcijskog plana. Sudionici istiCu kako ¢e nastaviti
primjenjivati nacela Kaizena u svakodnevnom radu, osiguravaju¢i da se lekcije naucene

tijekom radionice pretvore u stalne napore za poboljSanje.
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TABLICA KAIZEN RADIONICE
Opseg djelovanja Rukovodstvo Raspored
Tok vrijednosti L. Datum
— lzvréni sponzor . -
Ime radionice Pocetak/Kraj
Posebni uvijeti VSM Sampion Lokacija
Okidac procesa rada . . Interno .
Organizator informiranje
Prvi korak ) .
Zadnji korak Voda tima Trening radnika
Granice ogranicenja Koordinator Prezentacija tima
Pitanja o trenutnom stanju radionice Clanovi tima
1. Funkcija Prezime i ime
2. 1.
3. 2.
Ciljevi i svrhe radionice 3.
1. 4.
2. 5.
3. 6.
Potencijali Potporni ¢lanovi
1. Funkcija Prezime i ime
2. 1.
3. 2.
Moguce prepreke QOdobrenja
1. lzvrini voditelj MenadZer financija Organizator
2. Potpis Potpis Potpis
3. Datum Datum Datum

Tablica 1. Tablica Kaizen Radionice
Izvor: Martin K., Osterling M. (2007); Achieving Rapid Improvement in Office, Service, and

Technical Environments. New York: Productivity Press

Plan kaizen radionice zapocCinje izradom osnovne tablice koja sadrzi kljucne informacije o
radionici 1 na¢inu na koji ¢e se provoditi. Ova tablica uklju¢uje podatke kao $to su datumi,
vrijeme pocetka i zavrSetka, lokaciju te opseg djelovanja radionice. Takoder, u tablici su
navedene aktivnosti koje ¢e se provoditi, definirano podrucje unapredenja, mjerljivi ciljevi,
granice djelovanja, potencijalne prepreke, osobe ukljuéene u radionicu te termini odrzavanja.

Kontrolni popis sluzi kao alat za sprjecavanje gresaka tijekom provodenja kaizen dogadaja.
On obuhvaca planiranje, provodenje 1 post-radionicke aktivnosti, dodjeljuje zadatke
¢lanovima tima i postavlja rokove. Kontrolni popis pomaze timu da ne izostavi nijedan korak

u procesu planiranja i realizacije radionice.

Formiranje tima za kaizen radionicu zahtijeva pazljivo planiranje, timovi moraju biti
profesionalni 1 sastavljeni od odgovarajucih ¢lanova kako bi radionica bila uspjeSna. Radnici
se mogu samostalno prijaviti za sudjelovanje, a mentor tima, na temelju procjena, odlucuje

tko ¢e biti izabran. Tim moze ukljucivati i stru¢njake za specificna podrucja.
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Na kraju radionice izraduje se izvjeS¢e o provedbi, u kojem se biljeze rezultati i promjene
postignute tijekom radionice. Izvjes¢e ukljucuje ime dogadaja, vrijeme odrZavanja, ¢lanove
tima i ostvarene ciljeve. Vizualni prikazi poput grafikona ili dijagrama cesto se koriste kako bi

se jasnije prikazale postignute optimizacije.

,Kaizen u auto industriji povecava ukljuCenost supervizora i radnika u stvaranje toka
vrijednosti. Na radionicama se unaprjeduju procesi pomocu alata kao Sto su 5S, Line Design,
Border Of Line i1 Kanban. Kreiranje shvatljivog plan akcije uz podrsku vrhovnog
menadzmenta postizu se ciljevi, a to je prije sveg efektivnost, ekonomicnost i produktivnost.
Preoblikovanje radnog prostora uz podrSku 5S eliminira viSak (Muda) kretanja te reducira

preveliki broj (Muda) pogresaka, Sto znatno unaprjeduje proizvodnost.“(Bozi¢, 2020.)

Kaizen kontrolni popis je alat koji sluzi za sprje¢avanje pogresaka tijekom provodenja kaizen
aktivnosti. Kvalitetan kaizen kontrolni popis pokriva faze planiranja, samu provedbu
dogadaja, kao 1 naknadne aktivnosti. On rasporeduje zadatke na specificne osobe 1 postavlja
rokove za svaku radnju. Koristi se kao pomoc¢ni alat u fazi planiranja i realizacije kaizen

radionice, ukljucujuéi popis klju¢nih aktivnosti koje je potrebno obaviti u tim fazama.

Na kraju radionice biljeze se rezultati promatranja, koji se potom unose u izvjesce o provedbi
kaizen radionice. U izvjeS¢u se u zaglavlju navode naziv dogadaja, vrijeme odrzavanja
radionice te ¢lanovi tima koji su sudjelovali u analizi. U tablici su prikazani ciljevi postavljeni
na pocetku radionice, kao i promjene koje su ostvarene tijekom njezina trajanja. Cesto se
koriste grafikoni, slike, dijagrami ili tablice kako bi se toc¢no i vizualno prikazale postignute

optimizacije proizasle iz tih promjena.

I Kaizen dogadaji i radionice klju¢ni su za poticanje kulture stalnog poboljsanja. Kaizen
dogadaji pokazuju snagu i usredoto¢enog brzog poboljSanja 1 opipljive koristi koje ono moze
donijeti. Radionice, s druge strane, osnazuju zaposlenike vjeStinama i znanjem da samostalno
pokrecu stalna poboljSanja.

Zajedno ove metode pomazu stvoriti okruzenje u kojem su zaposlenici na svim razinama
ukljuceni u poboljSanje procesa, smanjenje otpada i poboljSanje kvalitete. Ova kultura stalnog
poboljsanja dovodi do boljih proizvoda i usluga, povecane ucinkovitosti i veceg zadovoljstva

zaposlenika
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6. Zakljutak

Kaizen je japanski filozofski pristup poslovanju ¢iji je temelj konstantno poboljSanje, a
Toyota je jedan od najpoznatijih primjera tvrtke koja je usvojila i uspjesno implementirala
ovu filozofiju u svoje poslovanje. Izgradnja Kaizen kulture nije jednostavna, ali tvrtke koje
odlu¢e uloziti vrijeme i trud u proucavanje i promicanje ove filozofije medu svojim
zaposlenicima mogu ostvariti brojne prednosti koje proizlaze iz dosljedne primjene njenih
nacela u svakodnevnim aktivnostima. Kada se govori o Kaizen metodi, vazno je razumjeti
njezinu svrhu, osnovne karakteristike, nacin djelovanja u proizvodnji i poslovanju Toyote,
razlike u odnosu na druge metode te postignu¢a koja Toyota ostvaruje koriStenjem Kaizen
metode. Svrha upotrebe Kaizen metode u proizvodnji temelji se na stalnom unapredivanju
svih aspekata poslovanja. Umjesto fokusiranja na velike, revolucionarne promjene, Kaizen se
koncentrira na male, ali konstantne i sustavne promjene koje se primjenjuju na svakodnevne
procese. Toyota koristi Kaizen kako bi kontinuirano poboljSavala svoje proizvodne procese,
smanjila otpad 1 povecala ucinkovitost. Ova metoda omogucava tvrtki da se prilagodi
promjenama na trziStu, smanjuje troSkove i1 osigurava stalno poboljSanje kvalitete svojih
proizvoda. Svrha Kaizen metode nije samo povecanje profitabilnosti ve¢ i stvaranje okruZzenja

u kojem su zaposlenici motivirani i angazirani, jer su aktivno uklju¢eni u proces poboljSanja.

Kaizen metodologija ima nekoliko osnovnih karakteristika koje je Cine jedinstvenom i
uc¢inkovitom. Prva je fokus na male, kontinuirane promjene koje se provode na svim razinama
organizacije. Umjesto da se oslanja na radikalne inovacije, Kaizen se temelji na
svakodnevnom usavrSavanju postojecih procesa. Druga kljuna karakteristika je uklju¢enost
svih zaposlenika. U Kaizen kulturi, svaki radnik ima pravo i1 odgovornost predloziti
poboljSanja, ¢ime se stvara osjecaj vlasniStva i1 zajedniStva. Treca karakteristika je naglasak na
eliminaciji otpada, ili "muda", §to znaci da se sustavno uklanjaju svi procesi i aktivnosti koje
ne dodaju vrijednost. Cetvrta je standardizacija, gdje se nova i poboljiana praksa dokumentira
1 postaje novi standard u poslovanju. Na kraju, Kaizen se oslanja na stalno pracenje i

prilagodavanje kako bi se osiguralo da se poboljSanja odrzavaju i dodatno razvijaju.

Kaizen metoda u Toyotinom proizvodnom sustavu primjenjuje se na na¢in da se kontinuirano
identificiraju prilike za poboljSanje u svim segmentima poslovanja. To ukljucuje proizvodnju,

opskrbni lanac, razvoj novih proizvoda, ali i administrativne procese. U Toyoti, Kaizen se ne
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primjenjuje samo u velikim projektima ve¢ i u svakodnevnim operacijama. Na primjer,
radnici na proizvodnim linijama ovlaSteni su zaustaviti rad ako primijete problem ili priliku za
poboljsanje, Sto omogucava trenuta¢nu korekciju i1 sprecava eskalaciju problema. Ovaj pristup
osigurava visoku razinu kvalitete i ucinkovitosti, a istovremeno poti¢e kulturu stalnog
poboljsanja. Kroz sustav Kaizen, Toyota je uspjela smanjiti troSkove proizvodnje, povecati
produktivnost 1 =zadrzati visoke standarde kvalitete, ¢ime je osigurala dugoro¢nu

konkurentnost na globalnom trzistu.

Kaizen se razlikuje od drugih metoda u proizvodnji po nekoliko klju¢nih aspekata. Prvo, dok
se mnoge metode oslanjaju na velike, jednokratne promjene, Kaizen promice stalne, male
promjene koje se provode na svakodnevnoj bazi. Ovaj pristup omogucava organizacijama da
postignu dugoro¢ne rezultate bez potrebe za velikim ulaganjima u kratkom roku. Druga
razlika je ukljuCenost zaposlenika. Dok mnoge metode implementiraju promjene odozgo
prema dolje, Kaizen potice aktivno sudjelovanje svih zaposlenika, od menadzera do radnika
na liniji, ¢ime se povecava angaziranost 1 motivacija unutar organizacije. Trece, Kaizen se
fokusira na eliminaciju otpada kroz cijeli proizvodni proces, dok mnoge druge metode mogu
biti usmjerene samo na odredene aspekte poslovanja. Na kraju, Kaizen se ne fokusira samo na

rezultate ve¢ 1 na proces, §to omogucava stalno poboljSavanje radnih metoda i praksi.

KorisStenjem Kaizen metode, Toyota je postigla brojne prednosti koje su doprinijele njenom
uspjehu kao globalnog lidera u automobilskoj industriji. Prvo, poboljsana je ucinkovitost
proizvodnih procesa. Kontinuirano poboljSavanje omogucilo je Toyoti da smanji vrijeme
proizvodnje, poveca produktivnost i istovremeno smanji troSkove. Drugo, poboljSana je
kvaliteta proizvoda. Kaizenov naglasak na kontrolu kvalitete i sprjecavanje greSaka rezultirao
je proizvodnjom automobila visoke kvalitete, $to je pomoglo Toyoti izgraditi snaznu
reputaciju i lojalnu bazu kupaca. Trece, povecana je angaZiranost zaposlenika. Uklju¢ivanjem
zaposlenika u proces poboljSanja, Toyota je stvorila radno okruzenje u kojem su zaposlenici
motivirani i posveéeni uspjehu tvrtke. Ovo je rezultiralo manjom fluktuacijom radne snage i
veéom produktivnodéu. Cetvrto, smanjen je otpad, §to je dovelo do usteda u resursima i
pozitivnog utjecaja na okoliS. Konac¢no, primjena Kaizen metode omogucila je Toyoti da
ostane konkurentna na trziStu, pruzajuci visokokvalitetne proizvode po konkurentnim
cijenama. Kaizen je vise od metode; on je filozofija koja mijenja na¢in na koji organizacije

pristupaju poslovanju. Toyota je kroz dosljednu primjenu Kaizen principa uspjela posti¢i
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izvanredne rezultate i postaviti standarde u automobilskoj industriji. Ova metoda, temeljena
na stalnom poboljSanju, ne samo da je unaprijedila Toyotine proizvodne procese, ve¢ je i
stvorila kulturu u kojoj se svaki zaposlenik osje¢a odgovornim za uspjeh tvrtke. Kroz Kaizen,
Toyota ne samo da proizvodi kvalitetne automobile, veé i gradi organizaciju koja je spremna
na kontinuirani rast i prilagodbu promjenama na trziStu, osiguravajuci tako dugoro¢nu

odrzivost i uspjeh.
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