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Sazetak

Cilj ovog rada bio je prikazati primjenu alata Lean metodologije na usluznu djelatnost.
Lean predstavlja ucinkovit skup metoda kojima svaka organizacija moze unaprijediti svoje

poslovanje u vidu efikasnosti, produktivnosti i kvalitete svojih proizvoda ili usluga.

U prvom, teorijskom dijelu ovog rada obradene su osnove te metodologije, definirana je

terminologija koja se veze uz istu te je napravljen svojevrsni uvod u drugi, prakti¢ni dio.

Prakti¢ni dio rada odraden je u usluznoj sekciji poduzeca "Gumiimpex-GRP" u kojem je prikazana
primjena prethodno obradene teorije. Time je prvenstveno naglasena mogucénost i vaznost

primjene Lean metodologije ne samo na proizvodnu ve¢ 1 na usluznu djelatnost.

Na kraju rada izveden je zakljucak koji proizlazi iz svega prethodno napisanog.

KLJUCNE RIJECI: Lean, kvaliteta, usluga, gubitak

Abstract

The aim of this paper was to present application of Lean methodology in service industry. Lean is
an effective set of methods which every organization can use to improve its business in terms of

efficiency, productivity and quality of its products or services.

In the first part of this paper, basic methodology and terminology were elaborated and the

introduction to second, practical part was made.

Practical part of this paper was done in service section of "Gumiimpex-GRP" company which
presents application of previously shown theory. That emphasizes possibility and importance of

applying Lean methodology not only in production but also in service industry.

At the end of the paper a conclusion was drawn from everything previously written.

KEY WORDS: Lean, quality, service, waste
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Sortirati, postaviti na mjesto, ocistiti, standardizirati, odrzati
Just in time

U pravo vrijeme

Value added time
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Non value added time
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Waste time
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Value stream mapping

Mapiranje toka vrijednosti

First in first out

Sustav upravljanja zalihama

International Organization for Standardization
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1. UVOD

Glavna karakteristika danasnjeg gospodarstva su brze promjene i sve visi standard u
svakom aspektu poslovanja. Tempo tih promjena diktiraju najveci i najbogatiji, ali one se ti¢u svih

koji su dio procesa.

Za poduzeca to znaci nove zadatke i izazove na koje je potrebno brzo i adekvatno odgovoriti kako

bi se osigurala konkurentnost na trziStu, ali i postavili temelji za daljnji napredak.

Bez obzira radi li se o proizvodnom ili usluznom poduzecu, glavna komponenta napretka je kupac
odnosno klijent koji zahtjeva sve viSu kvalitetu, brzu reakciju i viSi stupanj zadovoljstva

cjelokupnom suradnjom. Naravno, klju¢nu ulogu ima i cijena.

Tu cijenu danas odreduje kupac odnosno trziste pa je iz toga proizasao novi model poslovanja koji
nalaze da poduzece svoju zaradu moze povisiti jedino smanjenjem troSkova poslovanja. Zbog toga
su ista u konstantnoj potrazi za inovacijama i strukturalnim promjenama vlastitih sustava
pokusavajuci tako utjecati na smanjenje troskova, poveéanje produktivnosti i fleksibilnosti, ali i

kvalitete.

Rjesenja nudi implementacija sofisticirane Lean metodologije koja se smatra jednim od
najnaprednijih koncepata unapredenja poslovanja. Lean obuhvaca cijeli niz tehnika i alata kojima
je cilj utemeljiti i organizirati poslovne procese kojima ¢e poduzeée biti sposobno stvarati

raznovrsne proizvode i usluge bez zastoja i rasipanja resursa poput materijala, novca i vremena.

Ovaj rad je prikaz osnovnih ideja, alata i tehnika Lean metodologije koje se koriste tijekom
primjene iste. Teziste je stavljeno na primjenu u usluznoj djelatnost s naglaskom na gubitke, ali i

poboljSanja u procesu pruZanja usluge.



2. LEAN METODOLOGIJA

2.1. Definicija i povijest pojma Lean

Lean je jedan od pojmova koje je tesko jednozna¢no definirati. Sama rije¢ 'lean’, doslovno
prevedena sa engleskog jezika, znaci 'vitak, mrSav', no gledano s poslovnog aspekta, ta rije¢ ima
puno vise znacenja. Ovisno o kontekstu, moze se pricati o Lean razmisljanju, Lean proizvodnji,

Lean menadzmentu, Lean organizaciji i sl.

Jedna od definicija koja najbolje opisuje taj pojam kaze da je lean filozofija odnosno metodologija
koja kada je implementirana skracuje vrijeme od narudzbe kupca do isporuke gotovog proizvoda
istom uz eliminaciju gubitaka u procesu proizvodnje. Lean menadzment je definiran kao koncept
upravljanja proizvodnjom, razvojem proizvoda i uslugom koji ima za cilj stvoriti to¢no odredenu

i ciljanu vrijednost za kupca, odnosno robu ili uslugu. [1]

Pri¢ajuéi pak u kontekstu usluzne djelatnosti, Lean je definiran kao sustavni pristup identificiranju
i eliminiranju aktivnosti procesa koje ne stvaraju vrijednost. Lean tako omoguéuje pobolj$anja na

svim aspektima poslovanja i zapravo postojanja bilo koje organizacije.

Povijesno gledano, Lean potjece od proizvodnog sustava koji se naziva Toyota Production System

(dalje u tekstu "TPS") kojeg je razvila japanska tvrtka Toyota.

Japanci su proucavali nacin rada Ford-a i uodili su neke od problema. Najznacajniji bili su
nedostaci koje je donio "push" sustav i zalihe, odnosno veliki gubitak koji iste generiraju. Zbog
toga, razvili su takozvani "pull” sustav, gdje se dijelovi proizvode samo kada proces proizvodnje
to zahtijeva, odnosno kada ih je potrebno izvuéi pojedinim dijelom procesa. Primjerice, police u
trgovinama popunjavaju se novim proizvodima tek kada kupci pokupe postojeée zalihe ¢ime se
izbjegava nepotrebno gomilanje proizvoda u prostorima trgovine. Kasnije u tekstu biti ¢e

konkretnije objasnjeni pull i push sustavi. [2]

Isprva, kvaliteta i vaznost novo razvijenog Toyotinog sustava nisu bile prepoznate, no 1973. kada
se pojavila naftna kriza, mnoge su japanske tvrtke, a posebno autoindustrija, uvidjele mo¢ ovog

proizvodnog sustava odnosno nacina razmisljanja.

Zapadne zemlje upoznale su se blize s ovim sustavom 1990. godine kada je James Womack
napisao knjigu ,,The machine that changed the world*. Nakon toga su se koncepti proizvodnje
koje je razvila Toyota poceli primjenjivati diljem svijeta, a primijenjena znanja su znatno

poboljsala proizvodne sustave.
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Naravno, u pocetku je bilo mnogo neuspjelih pokuSaja implementacije TPS-a, a razlog tome je
bilo povr$no poznavanje tematike, odnosno izostanak glavnog cilja Lean filozofije, a to je potpuno

eliminiranje gubitaka u procesu. [2]

Elementi

"Tradicionalno poduzece"

"Vitko poduzece"

Ciljevi poduzeca

Pobijediti konkurenciju

Pridobiti kupce

Kultura rukovodenja

Rijesiti probleme

Sprijeciti probleme

Prioriteti

Rezultati

Rezultati i procesi

Zaposlenici TroSak Izvor potencijala i moguénosti

Tablica 2.1 Usporedba tradicionalnog i vitkog poduzeca, [2]

2.2. Osnove Lean koncepta
Lean filozofija moze se opisati pomoc¢u pet osnovnih principa ili karakteristika koje
prikazuju opcu sliku i predstavljaju bazu razumijevanja takvog sustava, a §to su James P. Womack

i Daniel T. Jones grupirali kao:

TeZznja ka Tok
vrijednosti

savrsenstvu

Kontinuirani
tijek

Slika 2.1 Osnovni principi Lean metodologije, [2]

Kombiniranjem ovih pet osnovnih principa Lean-a, zapravo se stvaraju temelji za implementaciju
u odredenu organizaciju i to konceptom "top-down" koji govori da ideja i podrska moraju do¢i od

najviseg stupnja hijerarhije odnosno najviseg menadzmenta i spustati se na nize razine. [2]
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Vrijednost

Lean zapocinje definiranjem vrijednosti s aspekta kupca. Vrijednost je osobina koja je vezana uz
odredeni proizvod ili uslugu s namjerom ispunjenja potreba i Zelja kupaca. Definira ju kupac i zato
je potrebno razumjeti kako on dozivljava proizvod ili uslugu koja mu se nudi, kakva su mu

oc¢ekivanja, zelje 1 potrebe.

Potrebno je pomno analizirati svaki proces kako bi se razjasnilo koji dijelovi proizvodnog procesa
ili procesa pruzanja usluge za kupca dodaju vrijednost, a koji ne. Problemi s dobavom materijala,
losa suradnja s kooperantima, izvanredne situacije prilikom pruzanja usluge, ¢ekanja i sl. su samo
neke od pojava koje proizvodacu odnosno pruzatelju usluge otezavaju proces, ali za kupca ne

predstavljaju dodanu vrijednost.

Tok vrijednosti

Tok ili lanac vrijednosti je skup svih karakteristi¢nih aktivnosti u organizaciji koje sudjeluju u
stvaranju vrijednosti specifi¢nog proizvoda ili usluge koju je potrebno isporuciti. Taj proces se

odvija kroz tri vazna koraka:

1. rjeSavanje problema kroz koncepte do detaljnog projektiranja gotovih proizvoda i
lansiranja proizvodnje

2. upravljanje informacijama od primanja narudzbi do planiranja proizvodnje i dostave
gotovih proizvoda

3. fizicka transformacija sirovih materijala u gotove proizvode

Potrebno je usmjeravati procese na stvaranje dobara i usluga u kojima potrosa¢i prepoznaju
vrijednost ¢ime se smanjuje utroSak resursa, a povecava razlika izmedu vrijednosti za kupca 1

troskova isporuke. Timski rad i edukacija kljucni su za provedbu ovog koraka.

Precizno definiranje lanca vrijednosti predstavlja klju¢ni korak u uo¢avanju i eliminaciji gubitaka

U procesul.
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Analiza procesa poslovanja s aspekta dodavanja vrijednosti jasno ukazuje na tri vrste aktivnosti, a

to su:

1. aktivnosti koje dodaju vrijednost (eng. Value Added Time - VAT) - npr. proces obrade
materijala

2. aktivnosti koje NE dodaju vrijednost, ali su neophodne (eng. Non Value Added Time -
NVAT) - npr. kontrola kvalitete proizvoda

3. aktivnosti koje NE dodaju vrijednost i NISU neophodne (eng. Waste Time - WT) - npr.

cekanje

Efikasnost procesa je pojam koji oznac¢ava koliki udio u ukupnom procesu zauzimaju pojedina

vremena, oznacava se izrazom PCE (eng. Process Cycle Efficiency), a izrazava formulom:

PCE = —41 (1)
VAT+NVAT+WT

Tok proizvodnje

Nakon §to se precizno definira vrijednost proizvoda ili usluge, provede se analiza procesa 1
eliminiraju gubici 1 rasipanja, moZze se pristupiti preoblikovanju preostalih koraka i pripadajucih
aktivnosti u cilju kontinuiranog i ujednacenog toka procesa. To naj¢e$¢e ukljucuje reorganizaciju

pogona odnosno zaposlenika i njihovih duznosti.

U ovom je koraku najvaznije usmjeriti se na objekt analize odnosno proizvod koji prolazi kroz
proces dodavanja vrijednosti od nabave sirovina, preko proizvodnje i na kraju do isporuke
kupcima. Ni u kojem trenutku ne smije se izgubiti nadzor nad procesom i uvijek mora biti strogo

definirano u kojoj je fazi procesa odredeni proizvod i zasto.

"Pull" sustav

Povlacenje proizvodnje (eng. pull) jedan je od temeljnih principa Lean proizvodnje. Vazno je
naglasiti da povlacenje proizvodnje zapocinje od strane kupca i to kupovinom ili narudzbom
odredene koli¢ine tog proizvoda. Svaki proizvod prolazi kroz odredene procese i pripadajuce
specificne aktivnosti u poduzecu, a koje tvore lanac vrijednosti. Nakon §to je od strane kupca
inicirana potraznja za proizvodom, svaki korak u lancu vrijednosti prenosi informaciju na
prethodni korak u procesu da postoji potreba za odredenom kolicinom materijala, dijelova ili
proizvoda. Na taj nacin informacija putuje duz lanca vrijednosti i pokrece proces u kojem se

odvijaju sve specificne aktivnosti potrebne da bi se od sirovina dobio gotov proizvod i isporucio

13



kupcu. Na taj nacin se gubi potreba za planiranom proizvodnjom i sprje¢ava nepotrebno gomilanje

zaliha.

Sustav povlacenja proizvoda u potpunosti je razli¢it od principa masovne proizvodnje koji je
baziran na sustavu "guranja" (eng. push) gdje su proizvodi plasirani na trziSte bez da postoji

sigurnost potrebe za tim proizvodom ili uslugom od strane korisnika ili kupaca.

dobavljac proizvodac

tok informaciia

Slika 2.2 Graficki prikaz "pull” sustava, [2]

TeZnja ka savrSenstvu

Posljednji, ali ne i manje vazan od 5 temeljnih principa Lean sustava upravljanja je teznja ka
savrSenstvu. U osnovi, taj korak predstavlja kontinuiran napredak odnosno usavr$avanje svih

procesa 1 aktivnosti u poduzecu, $to je cilj Kaizena.

Naime, kontinuirano usavrs$avanje u Lean sustavu upravljanja je proces koji se ne smije prestati
odvijati jer osigurava prednost pred konkurencijom. Lean sustav upravljanja nalaze da se
konstantno odrzavaju Kaizen radionice u svrhu usavr$avanja raznih procesa u poduzecu jer mjesta

za napredak uvijek ima.

2.3. Lean metode i alati za pobolj$avanje
Alati Lean metodologije su razli¢iti principi, odnosno metode primjenjivanja i ostvarivanja
ciljeva koje zadaje Lean. Svi su na neki nacin povezani pa tako ¢ine bazu ku¢e Lean menadzmenta

koja "drzi" krov, a $to je u ovom slucaju prikazano najvisim ciljem, zadovoljstvom kupca.

Ocito je da se kroz godine razvio velik broj alata i metoda koje ubrajamo pod Lean, a za potrebe

ovog rada biti ¢e prikazani 1 objasnjeni neki od naj¢esce koriStenih.
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Zadovoljstvo kupca

ust-in-Tim

gresaka
Vizualna
kontrola

Kontinuirano
unapredenje

Kanban
Takt

Slika 2.3 Lean kuca, [1]

2.3.1.5S

Jos jedan koncept koji potjece iz Toyotinih pogona, a glavni mu je cilj poboljSanje nacina
rada unutar tvornice ili bilo kakve druge organizacije. Jedan je od glavnih "pod-alata” Kaizena, a
fokus alata je na urednosti i standardizaciji. Primjenom ovog koncepta podiZze se svijest

zaposlenika i stvaraju se preduvjeti za primjenu niza drugih metoda i alata za unapredenje procesa.
Sam naziv potjece od prvih slova 5 japanskih rijeci:

Seiri - Sort - sortirati
Seiton - Straighten - red
Seiso - Scrub - ¢is¢enje

Seiketsu - Standardize - standardizacija

o > w D E

Shisuke - Sustain - samodisciplina
Seiri - sortiranje

Prvi korak je sortiranje, odnosno oslobadanje radnog prostora od nepotrebnih stvari. Takoder,
vazno je razdvojiti alate koji se ¢esto koriste od onih koji se koriste rijetko ili nikad. Tako ureden
radni prostor olaksava rad i boravak u istom $to utje¢e na produktivnost.
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Seiton - red

Nadalje je vazno preostale stvari sistematski posloziti tako da su lako vidljive i dostupne.
Primjerice, Cesto koriSten alat mora biti u blizini mjesta gdje se koristi, spremljen prema
redoslijedu koji se Kkoristi i kategoriziran tako da alati koji se koriste zajedno budu i spremljeni
zajedno.

Jedna od metoda koja olakSava ovaj korak, odnosno podize ga na sljedecu razinu jest etiketiranje
bez kojeg se vrlo lako zaboravlja gdje se odredeni alat posprema. Isto tako, vazan faktor je i
ergonomija koju treba imati na umu prilikom sortiranja kako bi se izbjegla nepotrebna saginjanja,

istezanja ili pretjerana hodanja jer su to sve gubici vremena i potencijalne prilike za ozljedu.
Seiso - ¢iscenje

Radni prostor i sve stvari odnosno alate koji ga €ine treba odrzavati i Cistiti; otpad i prljavstina na
radnom mjestu su neprihvatljivi po Lean metodologiji. Svaki radnik odgovoran je za svoje radno
mjesto 1 mora ga redovito odrzavati Cistim jer, kao §to je ve¢ spomenuto, u takvom je prostoru
lakse raditi, radnik je produktivniji i lakSe se otkrivaju greSske. Naravno, uredan radni prostor

ostavlja pozitivan dojam i na kupca/klijenta.
Seiketsu - standardizacija

Ovaj korak standardizira prethodne korake odnosno stvara naviku. Jedna od metoda koja sprec¢ava
povratak starim navikama je postavljanje pisanih standarda odnosno procedura na uocljivim
plakatima koji sluze kao svojevrsni podsjetnik. Uz to, standardizacija prethodnih "3S" promovira

vlasniStvo odnosno kontrolu nad procesom.
Shisuke - samodisciplina

Korak koji se vrlo blisko nadovezuje na prethodni zapravo osigurava da "5S" postane rutina, nesto
o ¢emu se ne razmislja ve¢ se radi rutinski, automatski i samim time postaje standard, a ne zadatak
Sto je vrlo vazno za dugotrajno odrzanje. Implementacijom "5S" ostvaruje se povecanje sigurnosti,
kvalitete, produktivnosti i pouzdanosti strojeva odnosno smanjuje se prostor za pogresku, ozljedu

i kvar.
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Slika 2.4 llustracija primjene alata 58S, [3]

U posljednje se vrijeme Cesto spominje i Sesti "S" koji sve vise dobiva na vaznosti iako nije dio
originalnog Lean koncepta koji je razvila Toyota. Predstavlja sigurnost na radu (eng. safety) i

implementacija takoder pospjesuje produktivnost i eliminira mnoga rasipanja. [3]

Primjerice, ozljede na radu takoder se mogu percipirati kao gubitak obzirom da radnika udaljavaju
s radnog mjesta i ukoliko mu nema adekvatne zamjene, usporavaju proces. Naravno, situaciju treba
sagledati 1 s aspekta radnika koji se osje¢a puno sigurnije na radnom mjestu ukoliko zna da su

poduzete sve mjere kako bi njegovo radno okruzenje bilo sigurno.

2.3.2. JIT - Just In Time

Just in time (dalje u tekstu "JIT") jedan je od znacajnijih alata Lean-a, a koji se spominje
jos od 1920-ih godina. Smatra se kako je Ford u svojim postrojenjima koristio ovaj alat kako bi
sirovina upravo na vrijeme dolazila do obradnog pogona gdje se pretvarala u materijal za
karoseriju automobila. Kasnije, 1970-ih Toyota je pokazala kako je isti primjenjiv u svim
industrijama. [4]

JIT filozofija upravljanja zalihama polazi od tvrdnje da zalihe ne stvaraju vrijednost ve¢ troskove
koji su nepotrebni. Zato se u japanskoj industriji, siromasnoj prirodnim resursima, razvila averzija

prema svemu §to je bio visak, odnosno gubitak u proizvodnji.
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Ako poduzece promatramo u okvirima njegove vanjske okoline (trziSte, konkurencija, kupci)
potrebnu koli¢inu odreduje nitko drugi nego sam klijent ili kupac odnosno trziste. S druge strane,
unutar poduzeéa, potrebnu koli¢inu odreduje proces, koji se opet postavlja tako da proizvodi

koli¢inu naru¢enu od klijenta.

Unutar samog poduzeéa, JIT funkcionira tako da svaki naredni proces odreduje koli¢inu
preradenog ili proizvedenog proizvoda na prethodnom. Na taj se na¢in poduzece rjeSava gubitaka
uzrokovanih postojanjem "medu skladista”, odnosno ¢ekanjem izmedu pojedinih operacija u
proizvodnom procesu. Da bi se izbjegla velika skladista gotovih proizvoda i sirovina, potrebno je
stvoriti kvalitetnu i u¢inkovitu mrezu klijenata, s kojima treba imati strogo poslovno uredene

odnose, ali temeljene na suradnji i obostranom zadovoljstvu, partnerstvu.

a) Serijska proizvodnja

@ P;o;:e > ﬁ % -> ﬁ P;oge

|0000000000]
10 minuta 1 / minuta
X
|47 Ciklus proizvodnje: 30++ minuta 4-|

b) Kontinuirani tok

YL N

T A T Al

ﬂ Prozes|Prozes|Prozes

Moguci problemi:

*Pouzdanost strojeva
CO: 12 min (po kom. 3

*Vrijeme ciklusa min)

*Pripremno-zavrsno
vrijeme

Slika 2.5 Prednosti kontinuiranog toka, [1]

Slika 2.5 prikazuje usporedbu serijske proizvodnje i proizvodnje kontinuiranog toka. Potonja je
upravo onakva kakvu propisuje JIT. Takav jedno-komadni kontinuirani tok (“one-piece-flow*)
suprotan je serijskoj proizvodnji. Ovdje se umjesto obradivanja veéeg broja istih proizvoda
odnosno provedbe iste operacije obraduje svaki proizvod pojedinacno, bez prekidanja toka. U

prijevodu proizvod direktno, bez zastoja, prolazi sve faze obrade.

Kao $to je vidljivo na slici, to rezultira smanjenim vremenom obrade, ali i povecava kvalitetu i
smanjuje troskove. No, kao 1 u svim drugim procesima tako 1 ovdje, javljaju se neke prepreke
odnosno problemi. Ti problemi mogu primjerice biti pouzdanost strojeva, opcéenito stanje
proizvodne opreme i infrastrukture, trajanje pripremno-zavr$nih vremena i drugi problemi koji bi

mogli otezavati postizanje Zeljenog stanja.
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Drugim rijeima, za postizanje takve proizvodnje, potrebno je, osim ulaganja u uspjesSnu
reorganizaciju sustava, posjedovati i moderne strojeve, alate i naprave na zavidnoj tehni¢koj razini.

[1]

2.3.3. Kaizen

Kaizen je jedna od najpoznatijih filozofija Lean metodologije koja se temelji na
kontinuiranom pobolj$anju. Sama rije¢ kombinacija je dviju japanskih rijeci; "kai" §to znaci
promjena i "zen" Sto znaci dobro, pa se moze uvidjeti kako doslovni prijevod znaci 'promjena na

bolje". Pojam je skovao "otac" Toyotinog sustava proizvodnje; Taiichi Ono.

Slika 2.6 Ilustracija kontinuiranih poboljsanja, [5]

Cilj Kaizena je unaprjedenje procesa 1 okoline za rad zaposlenika, a protivi se odnosno ne zahtjeva
velike investicije. Osnovna ideja je da se standardizira radni proces, da svaki dio procesa bude
striktno definiran. Glavna pokretacka snaga Kaizena su upravo radnici od kojih i dolaze prijedlozi
za poboljSanja i ideje za rjeSenja postojecih problema obzirom da su oni najbolje upoznati sa

svojim radnim mjestom. Na taj nacin svaki radnik moze sudjelovati u jatanju i razvoju kompanije.

No, iako se Kaizen temelji na malim i suptilnim koracima, poboljsanjima, to ne znaci stagnaciju
jer se zahtjeva stalno unapredivanje u svim segmentima. Uz to, ta mala, ali kontinuirana

poboljsanja nakon izvjesnog vremena znace velike 1 dugoro¢ne dobitke.
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Temelj tih unapredenja je eliminacija gubitaka, implementacija JIT isporuke, ve¢ spomenuta

standardizacija i optimizacija procesa. Generalno govoreci, Kaizen rastavlja svaki proces na

sastavne dijelove, poboljsava ih i ponovno sklapa u funkcionalnu cjelinu
Kontinuirani proces Kaizena ima sedam faza [5] :

Identifikacija prilike
Analiza procesa

Razvoj optimalnog rjesenja
Implementacija rjeSenja
Proucavanje rezultata

Standardizacija rjeSenja

N o g A w D Pe

Planiranje za buduénost

Kaizen alati

Implementacija Kaizena vr$i se uz pomo¢ niza alata, a u nastavku biti ¢e spomenuti najznacajniji.

Ishikawa dijagram

Dijagram poznatiji i kao dijagram "riblje kosti" zbog specifi¢nog izgleda, jedan je od glavnih alata

koji se koriste kod implementacije Kaizena. Karakteristika dijagrama je da grafi¢ki prikazuje

moguce uzroke odredenog problema.

Kod konstrukcije dijagrama potrebno je biti precizan i opskrbiti se dovoljnom koli¢inom podataka

jer samo adekvatno ispunjen dijagram moze poluciti kvalitetan rezultat odnosno uputiti na

odgovor.

Strojewvi Metode Materijali

Uzrok
Zatto .
/ / Problem

Mjerenja Priroda Radna snaga

Graf 2.1 Ishikawa dijagram, [6]
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5 "zaSto"

5 "za$to" (eng. 5 WHY'S) joS je jedna tehnika Kaizena dizajnirana za pronalaZenje uzroka
problema. Nastala je u Toyoti, a tvorcem se smatra Sakichi Toyoda. Kako bi ova tehnika bila
uspje$no implementirana, potrebno je imati dobre informacije o tome $to ne valja u pogonu
odnosno procesu. Vazno je u ovaj proces ukljuciti ljude sa prakti¢nim znanjem obzirom da oni
mogu adekvatno komentirati 1 dati informacije o problemu. Ova tehnika ¢esto poluc¢i neoc¢ekivane

rezultate odnosno uzroci problema ¢esto nisu o€iti.

Iako se metoda zove "5 zasto" praksa je pokazala da postoje slucajevi kada je potrebno i vise od

pet koraka kako bi se u konacnici pronaslo rjeSenje.

PROBLEM: COVJEK AUTOMOBILOM PROLAZI KROZ CRVENO SVJETLO NA
SEMAFORU

« kasni na posao

VANSUNO - prekasno se probudio

« alarm nije
radio

VAN - nije ga provjerio

» zaboravio

Slika 2.7 Primjer primjene alata ''5 zasto"

Pareto analiza

Vilfredo Pareto davne 1896. godine proucavao je strukturu bogatstva u Italiji i otkrio kako 20%
obitelji drzi 80% posjeda i tako je nastao Paretov princip odnosno "pravilo 80-20" koje ima Sirok

spektar primjene.

Tako se primjerice moze primijetiti kako 80% problema dolazi od 20% uzroka, 80% rezultata

dobije se ulaganjem 20% truda, 80% profita dolazi od 20% usluga i sli¢no.
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To je koristan alat koji dakle sluzi pronalaZenju uzroka problema i pomaze u rasvjetljavanju

kompleksnih situacija, pogotovo kada treba odluciti kamo koncentrirati resurse.
Sedam je klju¢nih koraka u analizi problema koriste¢i Paretov princip:

Utvrditi problem

Utvrditi kriterije

Sakupiti podatke

Analizirati podatke po svakoj skupini Kkriterija
Napraviti stupcasti dijagram za svaku skupinu kriterija

Potraziti efekt Paretovog principa

N o a &~ w Db oe

Rijesiti problem

20% 80%

Slika 2.8 llustracija 80/20 pravila

Demingov krug kvalitete

Procesni pristup jedno je od osnovnih nacela upravljanja kvalitetom u skladu s normom 1SO 9001,
a bazira se na postavci da je za ucinkovito funkcioniranje organizacije nuzno utvrditi njene
medusobno povezane radnje odnosno procese te njima upravljati na jednostavan, ucinkovit 1
efikasan nac¢in. Norma ISO 9001 proces definira kao aktivnost ili skup aktivnosti koja ulazne
veli€ine pretvara u izlazne upotrebljavajuci resurse pri cemu je vrlo ¢esto rezultat jednog procesa

izravni ulaz u drugi proces.

Nacelo koje je direktno vezano i temelji se na procesnom pristupu upravljanja je nacelo
neprekidnog poboljSavanja. Sama metodologija neprekidnog poboljSavanja je princip kojeg je

popularizirao William Deming pa nosi naziv Demingov ili PDCA krug. [7]

PDCA (eng. Plan, Do, Check, Act) je postupak za kontinuirano poboljSavanje procesa te rjeSavanje
problema. Ukljucuje sistematsko testiranje mogucih rjeSenja, procjenu rezultata i implementiranje

onih rezultata koji funkcioniraju.
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Organizacijama pruza mogucnost da razviju hipoteze o tome §to se treba promijeniti, da testiraju
te hipoteze u kontinuiranim petljama sa povratnom informacijom i tako steknu informacije.
Takoder promice testiranje poboljSavanja prvo u manjim razmjerima, prije implementacije na

razinu cijele tvrtke.
Sastoji se od Cetiri komponente:

1. Planiranje (plan) — identificirati problem, prikupiti relevantne podatke te shvatiti korijen
uzroka problema, razviti hipotezu o greskama i odluciti koju testirati

2. Poduzimanje koraka (do) — razviti i implementirati rjeSenje; odluciti koju mjeru poduzeti
za mjerenje njene efektivnosti, te testirati potencijalno rjeSenje Cije rezultate treba
zabiljeziti

3. Provjeriti (check) — potvrditi rezultate prije i poslije usporedbe podataka. Prouditi rezultate,
izmjeriti u¢inkovitost i odluciti da li je hipoteza potvrdena ili nije.

4. Dijelovati (act) — dokumentirati rezultate, obavijestiti ostale 0 promjenama u procesu, dati

prijedloge za budu¢e PDCA analize i implementirati rjeSenje ukoliko je proces bio uspjeSan

Poduzimanje

Planiranje [

Provjera Djelovanje

Slika 2.9 PDCA postupak, [7]
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Value Stream Mapping

Dijagrami toka vrijednosti su vrijedan alat Lean metodologije koji povecavaju vidljivost i
preglednost procesa. To je dakle alat za vizualni prikaz toka materijala i informacija od trenutka

primanja narudzbe do isporuke kupcu.

Preglednost poboljsava i komunikaciju i razumijevanje procesa te daje okvirne reference koje su
ukljucene u poslovni proces. Analiza procesa koji su prikazani pomoc¢u mapa moze pomoci pri
identifikaciji aktivnosti koje ne dodaju vrijednost procesu, a samim tim rezultirati i povecanjem

zadovoljstva kupca za kojeg znamo da vise nije dovoljno da bude zadovoljan ve¢ ushicen.

Dodatno, dijagrami toka vrijednosti mogu se Kkoristiti za prikaz kako treba obavljati posao u
organizaciji. Mape su tako i veoma vazne pretpostavke za uspjeSan dizajn organizacije, te

reinzenjering ili benchmarking procesa.

No, treba napomenuti da bit dolazenja do vitke proizvodnje nije crtanje planova samo po sebi, to
je samo tehnika. Ono §to je bitno je primjena toka radnji koje daju vrijednosti (value-adding flow).
Da bi se stvorio ovaj tok potrebna je vizija toka, a crtanje planova pomaze u promatranju i

ostvarivanu tih ciljeva.

Ako se planiraju promjene u toku vrijednosti, potrebno je prvo nacrtati plan sadasnjeg stanja, a

potom i plan buduceg stanja. Primjer klasi¢ne mape toka vrijednosti prikazan je na slici

- 5 minuta 10 minuta 40 minuta 10 minuta
s .
= 3. Dolazak do servisa /’———' | 5. Placanje
. 4. Predajavozila S 6. Prauzimanje vozila
1
-
1 PN 1 s 1
! 1 ! VAT 1
: I ' I
: ' ! '
: 1 ! 1
: | ! '
. I ! |
- -
S minuta 20 minuta 100 minuta 20 minuta 10 minuta 10 minuta
1.Dogovor 2. Telefonski 5. Dostava dijelova 6. Zavrina kontrola 8. Obrada 9. Kontaktiranje

RN, izrada |—""| Hijenta
fasuna 10. Predajavozila

kontaktiratiklijenta naradno mjesto

Pruzateljusluge

4. Naruditi dijelove u
skladiztu

KLUENT PRUZATELJ USLUGE
Raspodjela vremena Raspodijela vremena

VAT NVAT
— 3%
NVAT -
L s /

Slika 2.10 Primjer VSM-a nakon uvodenja poboljsanja, [8]
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2.3.4. Metoda 20 kljuceva
Metoda 20 kljuceva joS je jedna metoda koja promovira produktivnost, kvalitetu i troSkovnu

ucinkovitost u svim aspektima poslovanja. Metodu je razvio japanski profesor Iwao Kobayashi.

Glavni razlozi za primjenu ove metode ukljucuju poveéanje produktivnosti, kvalitete i opce razine
izvedbe, smanjivanje troSkova, zadovoljavanje zahtjeva kupaca, stvaranje sustava neprekidnog

poboljsavanja. Metoda je op¢a i moze se primjenjivati u bilo kojoj djelatnosti.

Dvadeset kljuceva predstavlja dvadeset razli¢itih pristupa, postupaka i aktivnosti koje je potrebno

provesti kako bi se postigli o¢ekivani rezultati. [9]

U nastavku prikazano je nekoliko od tih 20 klju¢eva, a koji su lako i direktno primjenjivi u usluznoj

djelatnosti odnosno ovom konkretnom sluc¢aju:

Kljué 1: Ciséenje i organiziranje - kao i u 5S metodi, i ovdje se &is¢enje i organiziranje radnog

mjesta smatra kao dobar temelj za povecanje produktivnosti.

Klju¢ 3: Aktivnosti u malim grupama - metoda za povecanje znanja zaposlenika i poticanje
poboljSanja radnih mjesta, a za uspjesnost ovog kljuca nuzno je da vodstvo aktivno podrzi i ohrabri

zaposlenike za predlaganje poboljSanja.

Klju¢ 5: Tehnologija brzih izmjena/prilagodba alata - fleksibilnost i uspjesnost ispunjavanja
zahtjeva kupaca dva su kriterija na ¢ije poboljSanje cilja klju¢ 5, a Sto se ocituje smanjenjem
vremena potrebnog za promjenu alata u proizvodnim tvrtkama te vremena prelaska s jednog

procesa na drugi u usluznim djelatnostima.

Klju¢ 6: Kaizen - konstantno provodenje sustavnih poboljSanja na razini procesa znacajno utjece
na produktivnost, a analiziranjem operacija koje dodaju vrijednost odnosno eliminacijom onih koje

ne dodaju smanjuju se troSkovi 1 povecava uc¢inkovitost sustava.

Klju¢ 9: Odrzavanje strojeva i opreme - bez obzira radi li se o proizvodnom ili usluznom poduzecu
za rad su potrebni strojevi i alati 0 kojima je vazno voditi brigu kako bi se osigurala njihova

dugovjecnost 1 ucinkovitost.

Klju¢ 10: Radna disciplina - standardizacija usvojenih poboljSanja i stvaranje pozitivnog radnog

okruzenja osnovni je preduvjet kvalitetnog i produktivnog rada.

Klju¢ 11: Osiguranje kvalitete - kvaliteta se uvijek percipira kao pozitivan pojam, kao standard
koji se Zeli postic¢i u poslovanju i zbog toga je vazno stvoriti u¢inkovit sustav osiguranja kvalitete

procesa 1 to stvaranjem radnog okruzenja usredotocenog na kvalitetu i prevenciju pogreSaka.
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Klju¢ 13: Eliminiranje gubitaka - gubici su nepozeljna pojava koju je potrebno eliminirati pod

svaku cijenu obzirom da generiraju troskove i smanjuju u¢inkovitost i kvalitetu procesa.

Klju¢ 15: Svestranost vjestina i sveobuhvatna obuka - brza reakcija na zahtjeve klijenata zahtijeva
fleksibilnost radnih mjesta pa je ovaj klju¢ usredoto¢en na razvoj sposobnosti zaposlenika kako bi

mogli uspjesno odgovoriti tim izazovima.

Klju¢ 18: Upotreba informacijske tehnologije - ubrzani razvoj tehnologije 1 sve visi stupanj
implementacije iste u zivot i poslovanje rezultira podizanjem ucinkovitosti procesa, no ta

tehnologija mora biti uskladena i koordinirana kroz druge kljuceve.

Klju¢ 19: Stednja energije i materijala - racionalna potro$nja energije i materijala stavka je koja
ima sve vecu ulogu u svakom procesu i to ne samo zbog smanjenja trosSkova vec i zbog zastite

okolisa jer se time pokazuje osvijestenost o aktualnoj problematici zagadenja prirode.

Klju¢ 20: Vodeca tehnologija i potrebne vjestine - konstantno pracenje konkurencije odnosno
usporedivanje s najboljom postojeCom praksom pruza informacije o faktorima koji su kriti¢ni za
razvoj odredene tvrtke ili industrijskog sektora pri ¢emu vaznu ulogu imaju brzina razvoja

tehnoloske podrske te sposobnost zaposlenika da savladaju potrebne vjestine i tehnologije.

Na kraju, vazno je napomenuti kako se metoda zove "metoda 20 kljuceva" pa je stoga potrebno
podjednako razvijati aktivnosti po svim kljuéevima odnosno nije dobro razvijati samo jedan ili

nekolicinu istih zanemarujuéi ostale jer ¢e na taj nacin rezultati vrlo vjerojatno izostati.
Takoder, uocljivo je kako se kljucevi mogu grupirati u pet glavnih kategorija [9]:

Aktiviranje radnog mjesta - 1, 2, 3, 10

Unapredenje kvalitete - 7, 9, 11, 12, 15

Smanjenje troskova/poboljsanje produktivnosti - 6, 13, 14, 17, 19
Poboljsanje tijeka procesa/brza isporuka - 4, 5, 8, 16

o &~ w0 DN e

Razvoj tehnologije - 18, 20
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2.3.5. Lean Six Sigma

Velik broj prakti¢nih slucajeva pokazao je da se primjenom nacela Lean i Six Sigma metodologije
mogu postiéi znacajni rezultati, prije svega u smanjivanju gubitaka i troSkova, poveéanju razine
kvalitete te smanjivanju vremena potrebnog za pruzanje usluge. Ta poboljsanja posebno dolaze do

izrazaja u slu¢aju kada su primijenjene obje metodologije obzirom da se vrlo dobro nadopunjavaju.

Kod primjene Six Sigma metodologije naglasak je stavljen na strukturiranu primjenu statistickih
alata 1 metoda ¢ime se stvara podloga za donosenje odluka, a koja je temeljena na konkretnim
podacima, ¢injenicama. Implementacija Six Sigme omogucava nadzor nad procesom sve do
postizanja zeljenog rezultata, a ti rezultati odnosno ciljevi mogu biti bilo koji proces vazan za
postizanje zadovoljstva kupca. S druge strane, Lean se bavi smanjivanjem gubitaka temelje¢i svoje

aktivnosti na jasno postavljenom skupu nacela.

Lean Six Sigma tako obuhvaca skup metoda koje se mogu primijeniti u okviru proizvodnje ali i
pruzanja usluge, a s ciljem smanjenja gubitaka, uklanjanja aktivnosti koje ne dodaju vrijednost i
skracenja potrebnog vremena. U vecini slu€ajeva gdje su koriStene obje metodologije primjena je
zapocCeta uvodenjem osnovnih metoda Leana - 5S, normiranje aktivnosti i uklanjanje gubitaka.
Kada se implementacijom Leana uklone sustavni nedostaci iz procesa, Six Sigma nudi moguénost
rjeSavanja problema na dijelu procesa ili pojedinih pod procesa, tako da se prepoznaju moguci

uzroci problema te nadu odgovarajuca rjeSenja ponavljajucih problema. [9]

Lean Six Sigma

ZADOVOLISTVO KUPCA . POBOLIANIE PROCESA
:
. 2 || 8
5 3 E £
[25]
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Slika 2.11 Lean Six Sigma kuca, [9]
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3. DEFINICIJA USLUGE I USLUZNOG PODUZECA

Usluga je definirana kao odredena aktivnost koju jedna strana moze uciniti u korist drugoj.
Sama usluga je neopipljiva i ne rezultira vlasnistvom bilo ¢ega materijalnog. Philip Kotler
definirao je uslugu kao umjetnost pridobivanja i zadrZzavanja potroSaca i dobiti uz stvaranje
zadovoljstva. Dakle, moze se zakljuciti da su usluge ne materijalna dobra kojima se stvara korist

......

"proizvodnje”.

Usluzna su poduzeca uglavnom u podru¢jima kao $to su bankarstvo, osiguranje, zanatstvo,
ugostiteljstvo, servis i sl. Osnovna karakteristika ovakvih poduzeéa je visoka razina specijalizacije

za odredene poslove, ali i visok stupanj fleksibilnosti.

Posljednja desetljeca proslog stoljeca i sam pocetak ovog stoljeca obiljezeni su brzim razvojem
usluznih djelatnosti i njihovom sve znac¢ajnijom ulogom u ukupnoj gospodarskoj strukturi. To se,
prije svega, odnosi na visokorazvijene zemlje u kojima su se usluzne djelatnosti afirmirale kao

temeljni pokretac cjelokupnog drustvenog i ekonomskog razvoja. [10]

3.1. Temeljne razlike usluZznog i proizvodnog poduzeca
Iako usluzna i proizvodna poduzeca u praksi imaju mnoge zajednicke karakteristike, vazno je

naglasiti pet temeljnih razlika:

1. Roba - kljuéna razlika izmedu davatelja usluge i proizvodaca je odredenost njihove
proizvodnje; dok je izlaz usluZzne tvrtke neopipljiv, proizvodac¢ po zavrSetku proizvodnog
procesa izlaze gotov proizvod koji je vidljiv 1 opipljiv

2. Inventar - usluzna poduzeca, za razliku od proizvodnih, ne posjeduju skladiste usluga, ve¢
je stvaraju kada klijent to zahtjeva

3. Kupci - usluzna poduzeca, kao §to je ve¢ navedeno, ne proizvode uslugu ukoliko je klijent
ne zahtjeva, dok proizvodaci, osluSkuju¢i potrebe trziSte, mogu unaprijed proizvesti
proizvode 1 skladistiti ih, no tu je potrebno biti oprezan jer roba na skladiStu je troSak i
mrtvi kapital

4. Radna snaga - usluzno poduzece zaposljava ljude s posebnim odnosno specijaliziranim
znanjima i vjeStinama u disciplinama koje nudi jer procesi dostave mnogih usluga ne mogu
biti automatizirani, barem ne u potpunosti §to nije sluc¢aj kod proizvodnih procesa gdje se
s napretkom tehnologije radna snaga suocava sa sve ve¢im stupnjem automatizacije

proizvodnih pogona
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5. Radno mjesto - za razliku od proizvodnog poduzeca, mnoge usluzne tvrtke ne zahtijevaju
fizicku lokaciju kao $to je to slucaj sa primjerice konzultantskim tvrtkama koje Kkoriste
moderne komunikacijske tehnologije kako bi na vrlo prakti¢ne nacine svojim klijentima

pruzali svoje usluge odnosno znanja i vjestine

PROIZVOD USLUGA
OPIPLIJIVOST opipljiv neopipljiva
VLASNISTVO | prenosi se nakon kupnje ne prenosi se
PRODAJA moguca nije moguca
SKLADISTENJE moguée - zalihe nije moguée
POTROSNJA nakon proizvodnje proizvodnja jest potros$nja
TRANSPORT mogué nije moguc

Tablica 3.1 Razlika proizvoda i usluge, [10]

3.2. Kvaliteta usluge i odnos s kupcem

Kada se govori o usluznim djelatnostima, potrebno je imat na umu da je Lean koncept
usmjeren na unapredenje procesa, a procesi se pojavljuju u svim aspektima poslovanja. Premisa
,,manje je vise“ u slucaju usluznih djelatnosti znaci pruzanje usluge koja posjeduje to¢no onu

koli¢inu vrijednosti koju kupac trazi sa minimalnim utro§kom rada i maksimalnom efikasnosc¢u.

Pojam Lean usluge ne podrazumijeva samo trenutak kupnje odredenog proizvoda, ve¢ se smatra
kontinuiranim procesom povezivanja raznih usluga i dobara u svrhu ostvarivanja kupcevih zelja.
Razvoj Lean usluge unutar nekog poduzeca zahtjeva osmisljavanje takvih poslovnih aktivnosti 1
veza medu njima koje ¢e mo¢i zadovoljiti potrebe kupaca/klijenata bez trac¢enja vremena, rada i

resursa i poduzeéa i kupaca/klijenata. [8]

Kroz povijest, razvijalo se mnogo teorija koje su nalagale idealan odnos proizvodaca
proizvoda/usluge i kupca. Kupca se smatralo "kraljem", drzalo ga se kao "kap vode na dlanu”, ili
se pak definirao kao naivac. Sve su te teorije mozda polucile i kratkorocne uspjehe, ali samo je

jedna opstala i pokazala se relevantnom, a to je odnos u kojem se kupca smatra partnerom.

To je najkvalitetnija vrsta odnosa koja osigurava suradnju obje strane. Svi ukljuceni zainteresirani
su za rjeSavanje zahtjeva, potreba i oCekivanja. Uz to, partnerstvo je odnos slican prijateljstvu,
odnos dugoro¢ne uzajamne brige. U partnerskim odnosima prijateljstvo se ogleda kroz korektne
cijene, provjerene usluge ili kvalitetne proizvode, a povjerenje je temelj odnosa u §to se ne sumnja.
Uz to, smatra se kako je partnerstvo zapravo jedini odnos koji nudi objektivhu moguénost

dugorocne suradnje uz jednaku brigu o buduénosti.
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Medutim, izgradnja partnerstva je dugoroCan proces prepun zapreka u vidu konkurencije,

podmetanja i drugih zivotnih situacija. [11]

3.3. Vaznost usluznih djelatnosti

Posljednjih je desetljeca rasla vaznost usluznih djelatnosti i tako su postale glavni pokretac
ekonomije mnogih zemalja. Mnogi stru¢njaci u vide usluzne djelatnosti kao buduéi pokretac rasta
ekonomije u razvijenim zemljama, a povecanje produktivnosti kao okidac¢ za pokretanje razvoja,

rasta i stabilnosti.

Na slici je prikazan postotak BPD-a koji ¢ine usluzne djelatnosti za pojedinu drzavu. Proizvodnja
jos uvijek ¢ini najvedi postotak te brojke, posebno u manje razvijenim zemljama gdje je jeftina
radna snaga pogodnost investitorima koji na tim prostorima otvaraju proizvodne pogodne.

S druge strane, u visoko razvijenim drzavama poput Svicarske prevladava usluzna djelatnost i to

u obliku banaka, bolnica, hotela i sli¢no.
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Slika 3.1 Udio usluznih djelatnosti u BDP-u, [12]
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Za Hrvatsku je ta brojka prema podacima iz 2017. iznosila 57.8%

| LABEL

‘
/ CROATIA

1995 - 2017

Graf 3.1 Usluzna djelatnost u Hrvatskoj, [12]

Iz grafa se lako moZe uvidjeti vaznost usluznog sektora za cjelokupnu gospodarsku strukturu
Republike Hrvatske. Takoder, o¢ito je da proizvodni sektor pada odnosno da ima sve manji udio
u ukupnom BDP-u.

3.4. Gubici u usluznom poduzeéu
Ve¢ je ranije napomenuto da se gubicima u procesu smatra sve ono $to ne dodaje vrijednost
krajnjem proizvodu ili usluzi. Isto tako gubici mogu biti razli€iti 1 u razli¢itim dijelovima procesa

proizvodnje ili usluge.
Prvi pojam Lean metodologije koji se veze uz gubitke je Muda.

Muda gubici podrazumijevaju svaku aktivnost koja trosSi resurse bez stvaranja vrijednost.

Definirano je sedam "smrtnih" gubitaka uz dodani, osmi, definiran kao neiskoriSten ljudski resurs.

U usluZnoj djelatnosti ti gubici nisu uvijek direktno uocljivi pa je potreban drugaciji pristup kako

bi se uvidjeli.
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Ti su gubici svrstani u osam osnovnih kategorija [1]:

1. Prekomjerna proizvodnja - proizvodnja proizvoda za koje nema narudzbi ili pruZanje
usluge koja nije trazena i kupac ju nije spreman platiti

2. Cekanja - sva vremena koja procesu proizvodnije ili pruZanja usluge ne donose vrijednost

3. Prekomjerna ili nepotrebna kretanja - pokreti koje u radu napravi zaposlenik, a mogu biti
rezultat loSe organizacije postrojenja ili loSe uredenog radnog mjesta

4. Prekomjerne zalihe - viSak proizvoda koji zavrSavaju na skladi$tu kao mrtvi kapital, $to
nije moguce kod usluge obzirom da je zakljuceno da istu nije moguce skladistiti

5. Prekomjerna obrada - stvara vecu kvalitetu proizvoda/usluge od one koju je kupac spreman
platiti

6. Transport - obuhvaca kretanje materijala i/ili dijelova u procesu na neucinkovit nacin, a §to
moze biti rezultat loSeg protoka informacija

7. Greske - proizvodnja Skarta ili pruZanje loSe usluge $to rezultira reklamacijom

8. Neiskoristen ljudski potencijal - mozda i1 najznacajnija od navedenih greSaka ukljucuje

izgubljeno vrijeme, ideje, vjestine i sl., a Sto ukazuje na potrebu za Kaizen radionicama

Od spomenutih gubitaka, onaj koji se najcesce javlja i najlakSe ga je uociti, pogotovo u usluznoj
djelatnosti, je ¢ekanje koje, kao i svaki drugi gubitak, kupac nije spreman platiti i ne zeli da bude
dio procesa. Taj je gubitak najbolji pokazatelj da u procesu postoji propust i da je potrebno poraditi

na otkrivanju istog, a zatim i na pobolj$anju.

Postoje jo$ dva pojma koja su povezana uz gubitke; prvi pojam je varijacija (jap. Mura) koja se
javlja u procesu, a drugi je preoptereCenje (jap. Muri). Mura se javlja svaki put kad je tok
vrijednosti prekinut, bilo da je prekinut operator koji izvodi operaciju, tok dijelova ili plan
proizvodnje. Mura se moze javiti 1 kao varijacija u kvaliteti odnosno moze se zakljuciti da Mura
znali neregularan ili nedosljedan nacin angazmana ljudi ili strojeva. Muri ili preopterecenje, bilo
radnika, stroja ili procesa Cesto je rezultat odredenih abnormalnosti koje se javljaju u tom istom
toku vrijednosti. U vecini slu¢ajeva, varijacije i preoptereCenje ¢e rezultirati aktivnostima koje ne
dodaju vrijednost, dakle gubicima. Poduzeca bi trebala obratiti paznju na varijacije i
preopterecenje te si postaviti pitanje zaSto u procesu postoji varijacija koja nije uzrokovana od
strane korisnika i kako se ona moze rijesiti; zatim je potrebno postaviti pitanje kako se
preopterecenje ljudi 1 opreme moze eliminirati iz procesa, a §to ¢e u konacnici ubrzati postupak

otkrivanja i eliminacije gubitaka. [13]
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Mura = neujednacenost, neravnomijernost

BT T T

Muri = preopterecenie

Slika 3.2 llustracija gubitaka, [13]

Na slici 3.2 ilustracijom su prikazane prethodno navedene vrste gubitaka. Muda predstavlja
gubitke u vidu neiskori§tenog prostora odnosno rasipanja prijevoznog resursa buduci da nije

iskori$tena maksimalna nosivost kamiona za koju je u ovom primjeru predvideno da iznosi 3 tone.

Mura gubici predstavljaju neujednacenost odnosno iregularnost. Mura je tako razlog za postojanje
spomenutih sedam smrtnih gubitaka; drugim rije¢ima to zna¢i da Mura uzrokuje Mudu. Primjerice,
kada u proizvodnom pogonu jedno radno mjesto ima veci kapacitet od ostalih, stvara se gubitak u
vidu prekomjerne proizvodnje, ¢ekanja itd. Cilj Leana je ukloniti Muru na nacin da se izjednaci

opterecenje tako da nema neravnoteze ili nakupljanja gubitaka.

Muri gubici su jednom rijecju preopterec¢enost, a stvaraju se kada su strojevi ili operateri iskoriSteni
iznad svojih mogucénosti ili kada obavljaju rad na neodrziv nain. Dugorocno, Muri moze
uzrokovati probleme i sa zaposlenicima, npr. bolesti 1 ozljede. Standardizirani rad moZe pomoci

kod eliminacije Muri gubitaka.

Navedene vrste gubitaka su medusobno povezane. Eliminacijom jedne vrste, utjee se na druge
dvije, no u realnim situacijama nije uvijek lako nac¢i optimalno rjeSenje. Zato je, za uspjeSnu

implementaciju Lean-a u poduzece potrebno ozbiljno analizirati postojece gubitke.

Rjesenje primjera nalazi se na slici 3.3 gdje se prijevoz vrsi sa dva optimalno optere¢ena kamiona

i time se eliminira potreba za dodatnim prijevoznim sredstvom, odnosno eliminira se gubitak.

Nema gubitaka

Slika 3.3 Prijevoz bez gubitaka, [13]
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3.5. Zeleni menadZment i zeleni gubici
Odrzivi razvoj aktualna je tema kojom se bave vlade, znanstvenici, a sve vise i poslovni
subjekti. Pojam je definiran kao razvoj koji zadovoljava potrebe sadas$njice bez da ugrozava

mogucénost buduéih generacija da zadovolje svoje potrebe. [14]

Odrzivi razvoj je karakteriziran ekonomskim rastom baziranim na drustvenoj pravednosti i
odrzivosti u koriStenju prirodnih resursa. Ovi bi se zahtjevi trebali ostvarivati istovremeno i1 na
uravnotezen nacin da bi se tako mogla osigurati dobrobit sadas$nje generacije, bez naruSavanja

prava buducih generacija.

Upravo iz razloga smanjenja utjecaja poslovanja na okoli§ 1 postizanja odrzivog poslovanja,
poduzeca sve vise upravljaju utjecajima svojeg poslovanja na okolis. Upravljanje okoliSem (engl.
Environmental management (EM)) je upravljanje onim aktivnostima poduzeca koje imaju ili mogu

imati utjecaj na okolis [14].

Tako se razvio koncept "tri bilance™ koji u obzir uzima planet, ljude i profit. Cilj ovakvog pristupa
je minimizirati inpute odnosno koriStene resurse i tako minimizirati otpad, a s druge strane

maksimizirati profit, ljudski potencijal i ostvariti pozitivan utjecaj na ljude i planet.

Minimizirati
v
v v v v

Sirovine Energija Voda Otpad

4 v v t

TR B KV YR B

Koncept Dizajn  Sirovine  Transport Proizvodnja  Transport PotroSnja  Transport  Odlaganje

: - :

Planet Ljudi Profit

Maksimizirati sve tri bilance

Slika 3.4 Koncept "tri bilance", [14]
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Takoder, razvijen je i standard odnosno norma poznatija kao ISO 14001, koja je ujedno i

najpoznatiji medunarodni okoli$ni standard, a najnovija verzija ovog standarda je objavljena 2015.

godine (ISO 14001:2015).

Cilj ISO 14001:2015 standarda je pruziti organizacijama okvir i pomo¢ kako bi mogle zastiti okolis
i odgovoriti na promjene u okoliSu imajuéi u vidu drustveno-ekonomske potrebe. U standardu su
specificirani zahtjevi, koji omogucavaju organizacijama postizanje Zeljenih rezultata koje su
postavile unutar vlastitih sustava upravljanja okoliSem. Ovakav sistemati¢an pristup upravljanju
okoliSem moze dati visokom menadzmentu informacije potrebne za ostvarenje dugorocnog

uspjeha, ali isto tako otvoriti opcije doprinosa odrzivom razvoju. [14]

Potrebe i ocekivanja
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strana
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Slika 3.5 Povezanost PDCA i I1SO 14001, [14]

Unato¢ normama koje se tek usvajaju i postaju standard, jo§S uvijek se i u proizvodnji i u

upravljanju poduzec¢ima javljaju gubici koji su klasificirani kao zeleni gubici.

lako razliciti izvori koriste neSto drugacije nazivlje i grupiranje tih gubitaka, generalno je sedam

skupina kroz koje se isti o¢ituju
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1. Energija - koriStenje viSe energije nego $to je potrebno, ne koriStenje obnovljivih izvora
energije

2. Voda - placanje i koriStenje vise vode nego $to je potrebno,

3. Materijal - koriStenje materijala koji se ne mogu ponovno upotrijebiti, koriStenje materijala
opasnih po okolis§

4. Otpad - ignoriranje $karta i otpadne ambalaze

5. Transport - nepotrebno kretanje ljudi i materijala, neefikasna iskoriStenost prijevoznog
resursa

6. Emisije - placanje visokih naknada za ispustanje emisija $tetnih plinova

7. Bio-raznolikost - direktno uniStavanje flore i faune, preveliko iskoriStavanje prirodnih

resursa

Zeleni gubici mogu se povezati i sa osam osnovnih gubitaka pa se tako kod prekomjerne
proizvodnje ocituje veca potro$nja energije i materijala, ¢ekanja uzrokuju gubitak energije
potrosene na grijanje, hladenje i rasvjetu pogona, Skart znaci beskorisnu potroS$nju energije i

materijala na proizvod koji nije ispravan itd.

Uz pojam zelenog menadzmenta i zelenih gubitaka, veze se i strategija eko-efikasnosti. Definirana
je 1970-ih kao strategija koja ima opceniti cilj stvaranja vrijednosti kroz smanjenje utjecaja na
okoliS. Stoga je prepoznata kao strategija koja generira odrzZiva unapredenja stvaraju¢i na taj nacin
kompetitivne proizvode i usluge koji zadovoljavaju ljudske potrebe i povecavaju kvalitetu zivota,

u isto vrijeme smanjujuci utjecaj na okolis 1 koli¢inu iskoriStenih resursa.

Eko-efikasnost raCuna se pomocu izraza

dodana vrijednost

eko — efikasnost =

()

ostvareni utjecaj na okolis

Cilj je, naravno, postic¢i takav nivo koriStenja resursa i utjecaja na okoli§ koji ¢e biti u skladu sa
procijenjenim kapacitetom okolisa. Ovaj cilj moze se postic¢i kroz energetski efikasnu proizvodnju,
unaprjedenja u koriStenju sirovina, kroz novi proizvodni proces koji ¢e smanjiti utjecaj na okolis,
ali isto tako kroz bitno smanjenje prirodnih resursa koristenih u proizvodnji, zatim kroz manje
koriStenja materijala 1 koriStenje zelenih sirovina, povecanje mogucénosti recikliranja koriStenih
materijala, kroz smanjenje toksi¢nih supstanci i smanjenje stupnja otpornosti zagadivaca, 1 na

kraju, kroz povecanje vrijednosti neopipljivih komponenti svakog proizvoda. [14]
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4. PRIMJENA LEAN METODOLOGIJE U PODUZECE
"GUMIIMPEX-GRP"

4.1. O poduzecu

Tvrtka GUMIIMPEX-GRP, sa sjediStem u Varazdinu, osnovana je davne 1970.god. Kroz
godine poslovanja razvili su svoju osnovnu djelatnost na proizvodima od guma, ali i plasirajuéi
automobilske gume na domace trziste i to za potrebe osobnih i teretnih vozila, autobusa i velikih
radnih vozila suradujudi pri tom sa najpoznatijim svjetskim proizvoda¢ima guma poput Michelin-

a, GoodYear-a, BridgeStone-a itd.

U proizvodnom asortimanu tvrtka ima vise od sedam tisuca razli¢itih gumeno-tehnickih proizvoda,

a uz sustavan razvoj i prac¢enje novih tehnoloskih dostignuca, daljnji napredak je zagarantiran.

Osluskujuéi potrebe trzista, tvrtka je uz svoju osnovnu djelatnost gumarstva prosirila ponudu
asortimana namijenjenih tehnickom odrzavanju industrijskih postrojenja uz suradnju s

renomiranim europskim tvrtkama poput INE, SKF-a, LOCTITE-HENKEL-a itd.

Od utemeljenja ve¢ spomenute 1970.god glavni fokus tvrtke je na kupcima §to im omogucava

dugoro¢ni rast i razvoj u svekolikom pogledu.

GUMIIMPEX-GRP je nagraden nizom prestiznih domacih nagrada, a posjeduju i nekoliko

certifikata koji garantiraju i omoguéuju kvalitetu u poslovanju. [15]

G MmPEX
Uiy - GRP

Slika 4.1 Logo poduzeca, [15]
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Slika 4.2 Organigram poduzecéa
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Slika 4.3 Poslovnica u Zagrebu, [15]

4.2. Ekoloska osvijeStenost

Tvrtka Gumiimpex-GRP ponosi se i istiCe angazman po pitanju zastite okolisa i koristenja
obnovljivih izvora energije. Njihova predanost zastiti okolisa podrazumijeva stalno unapredenje
sustava upravljanja kvalitetom i okoliSem u skladu s medunarodno priznatim standardima kao i

odgovorno gospodarenje resursima i djelovanje u skladu sa normama i zakonima.

Vodstvo tvrtke je prepoznalo potencijal u obnovljivim izvorima energije i u skladu sa njihovom
ekoloSkom usmjerenosc¢u investirali su u solarne elektrane. Projekt je zavrSen u rujnu 2013. godine
u suradnji sa Solektra d.o.o. i Solvis d.o.o.. Izgradene su tri integrirane solarne elektrane na
proizvodnim i poslovnim prostorima Gumiimpex-GRP-a. Dvije elektrane snage po 221 kW na
lokaciji Pavleka Miskine 64 c i1 jednu snage 999 kW u Slobodnoj zoni Varazdin, koja je ujedno 1

najveca integrirana solarna elektrana izgradena u Hrvatskoj. [15]

Solarna elektrana Gumiimpex snage 999 kW ima ocekivanu godi$nju proizvodnju od 1.113 MWh

ekoloski Ciste elektricne energije. Ocekivani godisnji prinos je oko 1.125 kWh po kilovatu
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instalirane snage. Elektrane imaju i svoju ekolosSku komponentu te ¢e se tijekom 30 godina rada u
okoli§ ispustiti oko 16.835 tona manje uglji¢cnog dioksida u odnosu na proizvedenu elektricnu

energiju u klasi¢nim elektranama na fosilna goriva.

Takoder, isti¢u i velike ustede koje se ostvaruju prilikom obnavljanja i ponovne oporabe guma.
Primjerice, za proizvodnju jedne nove automobilske gume utrosi se 182 litre nafte i njezinih

derivata, a za obnovu je potrebno "tek" 35 litara.

Na sluzbenim stranicama poduzeca istice se i znak “E PRIJATELJ PRIRODE ZELENA
ENERGIJA” koji potvrduje da je elektri¢na energija koja se koristi u sustavu "GUMIIMPEX-

GRP” proizvedena iz obnovljivih izvora energije.

Znak ZelEn nastao je kombinacijom rije¢i Zelena Energija. Certifikat TUV SUD Renewable Unit,
izdan HEP-u, potvrduje da isporucena elektricna energija ima porijeklo iz obnovljivih izvora

energije prema standardu ”Generation EE”. [15]

Slika 4.4 Znak zelena energija, [15]

4.3. Analiza procesa i gubitaka koji se pojavljuju

Proces servisiranja motornih vozila je proces koji je, kao i svaki drugi, potrebno pomno
promotriti, a potom i analizirati kako bi se utvrdili nedostaci. Vazno je naglasiti kako je u ovom
konkretnom slu€aju proces promatran u periodu najvece potraznje za uslugom odnosno sredinom
mjeseca travnja. To je period pogodan za ovakvu analizu jer se upravo tada najlakSe mogu uvidjeti

nedostaci odnosno dijelovi procesa koji ne mogu pratiti tempo.
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Gunl B —

Slika 4.5 Guzva kod sezonske promjene guma 15.04.2019

Po zavrSetku promatranja i analiziranja, uoCena je pojava odredenih gubitaka pa samim time i
prostor za pobolj$anja. Proces poboljSanja je prirodni proces za koji je ve¢ prije utvrdeno da se
mijenja ovisno o faktoru vremena odnosno da sporije tece na pocetku i na kraju razdoblja. Svako
se poboljsanje provodi s ciljem racionalizacije Sto znaci da se uz upotrebu svih postojecih ljudskih

i materijalnih sredstava Zele posti¢i §to bolji rezultati. [9]

Takoder, utvrdeno je kako se neki gubici javljaju ¢esc¢e od ostalih. Primjerice, ¢ekanje je prisutno
kod gotovo svakog promatranog slucaja. Nikad se ne javlja samo po sebi ve¢ kao posljedica drugih
propusta i greSaka i upravo je zbog toga vrlo vazno otkriti i otkloniti te uzroke. Na slici 4.5.

prikazan je jedan slu¢aj guzve u periodu promatranja.

Pitanje koje se postavlja je koji su to ¢imbenici procesa koji ga koce, koji uzrokuju ¢ekanja i time

povecavaju nezadovoljstvo klijenta i vrijeme trajanja servisa.

U takvim se situacijama dobro posluziti nekim od alata kontrole kvalitete. Ovom slu¢aju najbolje

odgovara Ishikawa dijagram odnosno dijagram "uzroka i posljedica".

Dijagram koji svojim izgledom podsjeca na riblju kost krece od glave gdje se nalazi odabrani

problem. U ovom slucaju ¢ekanja obzirom da je utvrdeno da se najcesce pojavljuju.

41



Nadalje, potrebno je ispisati sve moguce uzroke i kategorizirati ih u jednu od ponudenih kategorija.

Ovom su kontekstu prilagodene Cetiri kategorije; zaposlenici, sustav, alati i tehnologija.

Neki se uzroci mogu svrstati u vise kategorija, no vazno je da pronadu svoje mjesto na dijagramu

i pomognu kod otklanjanja odnosno rjesavanja problema.

<
g \\ \'\
proizvoljan dolazak \
klijenata N\ neispravan alat
% \
losa procedura prijema \ g s y !
s 2 pry losa organizacija radnog mjesta \\
\ N\ —
.\\ \ 4 N
3 1 > CEKANJA |
: = amm o / ;
propusti u komunikaciji / /
/ /'/
nizak nivo implementacije / manjak motivacije / nepotrebna
tehnologije Pé / kretanja
/ /
log informaticki sustav / nekompetencija / greske
/ /

tehnologija zaposlenici

Graf 4.1 Ishikawa na konkretnom primjeru

Tvorac ove metode, Kaoru Ishikawa, smatrao je kako se najefikasniji u¢inci postizu radom u grupi
kojom koordinira voditelj. Rasprave koje se javljaju tijekom izrade dijagrama trebaju sluZziti za
poticanje "oluje mozgova" (eng. brainstorming) ¢iji se rezultat pretace u dijagram. Vidljivo je kako

Jje na ovaj nacin stvorena brza slika o problemu koji se rjesava.

Kad je dobiven uvid u problematiku, moze se krenuti s rjeSavanjem iste pa ¢e u narednom dijelu

biti navedeno nekoliko mogucih rjesenja odnosno poboljsanja.
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Prekomjerna proizvodnja i obrada

Ovo su propusti karakteristi¢ni za proizvodno poduzeée gdje ih je i lako uociti na krajnjem
proizvodu. U usluznoj djelatnosti takve je gubitke teze zamijetiti, ali postoje i tamo, no u nesto

drugacijem obliku.

Kod prijema vozila u promatranom poduzecu uoceno je prekomjerno prikupljanje podataka od

stranke koje ne samo da koci cjelokupni proces ve¢ je i nepotrebno obzirom da se ti podaci kasnije

nigdje ne koriste, a kako nisu svrha sami sebi, nema ih potrebe prikupljati.

[v] Partneri E = E
Partner 113814 - oB Pasivan 1 PDVID broj MBS
Naziv partnera Viasnik
Ulica / kuéni broj - Primarni kontakt -
Posta / mjesto - Telefon Fax
Drzava - E-mail web
Tip partnera ‘ '] Zapisao korisnik
Kontakti }VODISF\O }'VProdaja { Nabava | Konkurencija | Osiguranja pladanja l Ugovori l Program proizvoda I Posebne biieske | Coface report | Eadun |
Sifra dielatnosti | - Valuta wozlizvoz -
Godina osnivanja Broj filijala 0 Jezik uvozlizvoz -
Broj zaposlenih 0 Godisnji promet Prioritet obrade 0
Financijska grupa - Kompenzacije Samo kompenzacije &)
Financijska mo¢ Tijelo drz. uprave 0[] Br. reg. uloska (obrt) 0
Trzi&ni udio Rok za cesije 0 Udaljenost km 0
Opis proizvodnje Polozaj
Strojni park Naklonjena
Spediter - e
Nadredeni partner - Napomena
Opis plaéanja Coface narudzba ||
Rb Barka Naziv barke Ziro radun / 1IBAN Glavni  Swift (BIC) Adresa barke Siediste banke E;i‘;"‘
Banke / Ziro
raguni

Slika 4.6 Prekomjerno prikupljanje podataka, [15]

Puno kvalitetniji pristup je ostvarenje "cjelozivotnog" odnosa s klijentom koji ne samo da eliminira
gore navedeni gubitak ve¢ i uévr$éuje vezu odnosno partnerski odnos klijenta i pruzatelja usluge,
a kod novih je klijenata prikupljanje osnovnih potrebnih podataka moguce kod gore spomenutog

narucivanja.
Unutarnji transport i nepotrebna kretanja radnika

Nepotreban transport u poduzeéu moze se pojaviti u gotovo svim dijelovima lanca izmedu Kkojih
se ostvaruje komunikacija, a uzrok je upravo lo§ protok informacija. U ovom slucaju, radi se o
transportu pogresnih dijelova, guma, Sto osim produljenja roka trajanja servisa rezultira i
nepotrebnim unutarnjim transportom odnosno nepotrebnim kretanjima radnika i nezadovoljstvom

klijenta zbog Cekanja.

43



Jedno od rjesenja je poboljSanje informatickog sustava koji se koristi 1 to na na¢in da radni nalog
koji je napravljen na prijemu bude direktno poslan na racunalo i skladiStaru koji brine o dostavi
dijelova, ali i samom radniku na radnu stanicu na kojoj je predvideno izvodenje operacije. Time
se na viSe mjesta smanjuje mogucnost pojave pogreske u vidu odabira krivih guma ili jo§ gore,
montaze istih, a zbog propusta u komunikaciji. Takoder, kod izrade radnog naloga vazno je da isti

bude popunjen oprezno sadrzavajuci sve potrebne detalje.

Nepotrebna kretanja radnika mogu se uociti 1 kod samih izvrsitelja operacije odnosno radnicima
koji su u direktnom kontaktu s vozilom koje se servisira. Koristenjem CANDO metodologije
moguce je malim poboljSanjima na podruc¢ju ergonomije radnog mjesta eliminirati ta kretanja, a

koristenjem 58S alata, to radno mjesto uciniti ¢iS¢im i preglednijim za rad.

NeiskoriSten ljudski potencijal

Gubitak u vidu ne iskoriStenja ljudske kreativnosti i inovativnosti radnika prepoznat je od strane
Toyotinih stru¢njaka kao gubitak koji za posljedicu ima visoke troskove. Naime, ljudi odnosno
zaposlenici nekog poduzeca njegova su najveca vrijednost i potencijal u koji valja ulagati, jer se

na kraju, uz dobro vodstvo, visestruko isplati.

Krucijalno je iskoriStavati dobre ideje zaposlenika, bez obzira bile one upucene od vrhovnog
menadZzmenta ili radnika u pogonu obzirom da oni najbolje poznaju svoj posao i svoje radno

mjesto.

Primjerice, puno je zahtjevniji gore spomenuti proces optike odnosno centriranja teretnog vozila
od promjene guma na osobnom vozilu pa je tako i angazman radnika puno ve¢i u prvom slucaju.
Ideja koja dolazi od strane radnika je da se uvede sustav pracenja rada odnosno sustav u kojem bi
se radnik vlastitom identifikacijskom karticom prijavio na isti onaj monitor ili racunalo na koje
mu dolazi radni nalog. Na taj se na¢in moze pratiti aktivnosti pojedinih zaposlenika, ali i kasnije,

kod eventualne reklamacije, lakSe pronaci osoba odgovorna za propust.

Potrebno je raditi na poticanju i motiviranju svih zaposlenih da dijele svoje ideje, prijedloge, ali i
zalbe kako bi se konstantno radilo na unapredenju procesa jer je svako poboljSanje i viSe nego

dobrodoslo.

Konstantnim radom i teznjom ka savrSenstvu, ne samo da se postize bolja kvaliteta usluge i visi
stupanj zadovoljstva korisnika ve¢ se i kod radnika javlja efekt veceg zadovoljstva i bolje

motiviranosti za rad.
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Ostalo

Kod usluznih djelatnosti Cesta je pojava ne dolazak klijenta na ugovoreno vrijeme i ne mogucnost
garantiranja trajanja servisa.

Konkretno, u ovom slucaju izvodenje centriranja teretnog vozila, optike, proces je koji traje puno
duze od primjerice jedne izmjene guma na osobnom vozilu i izuzetno je vazno da krene i zavrsi u

toc¢no planirano vrijeme kako bi se omogucio nesmetani protok vozila.

< Danas > 27. Svibanj- 2. Lipanj 2019. KT: 22 ] Dan Tjedan
Ponedjeljak 27. svi | Utorak 28. svi Srijeda 29. svi | Cetvrtak 30. svi Petak 31. svi | Subotal. lip

Slika 4.7 Primjer popunjenog rasporeda

Uzimajuci u obzir sve gore navedeno, dobro je grafic¢ki prikazati tok procesa i prikazati ta ¢ekanja

i gubitke na konkretnim koracima.
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: . MONTAZA MATSTOR
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i 2 min

ZATVARANIE
NALOGA

Slika 4.8 Tok procesa prije poboljsanja

VAT 23 min
NVAT 10 min

40 min

UKUPNO = 73 min

Slika 4.9 Zabiljezena vremena

Na slici 4.8 vidljivo je kako u procesu trenutno postoji nekoliko aktivnosti koje su potpuni gubitak
vremena, prvenstveno c¢ekanja. Uz to, tu je 1 nekoliko primjera aktivnosti koje ne donose
vrijednost, a smatrane su neophodnima. Zakljucak je kako su to sve propusti koji umanjuju

efikasnost samog procesa, a koja se moze izracunati po formuli:

PCE = var o
" VAT + NVAT + WT %]

23
T e o 0
PCE >3 110 % 40 0,3150 = 31,5%
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4.4. PoboljSanje procesa
Temeljem tih podataka izveden je zakljucak kako postoji rjesenje koje bi proces poboljsalo
na viSe razina, ato je funkcioniranje po sustavu naruc¢ivanja kao kod primjerice nekih zdravstvenih

ustanova.

Klijent, kada je u potrebi za odredenom uslugom, bilo optikom ili obicnom zamjenom guma,
kontaktira poslovnicu, objasnjava problematiku, daje potrebne podatke i dogovara termin Kkoji
odgovara i jednoj i drugoj strani. Uz telefonsko kontaktiranje, korisno bi bilo stvoriti i online

kontakt formu uz koju bi odmah bio prisutan i raspored koji bi klijentu ukazao na slobodne termine.

Poduzece je svjesno svojih kapaciteta, znaju tocno koju koli¢inu usluge mogu pruziti u odredenom
trenutku i takvim savjesnim popunjavanjem rasporeda stvaraju kvalitetan protok i eliminiraju vrlo
znacajno ¢ekanje na prijem i ¢ekanje tijekom samog prijema odnosno prikupljanja podataka i

definiranja detalja.

Od klijenta se ocekuje dolazak u definiranom terminu, a od pruzatelja usluge da u tom trenutku
ima slobodan tim ljudi i potrebnu radnu stanicu i, naravno, pripremljen alat i potrebne dijelove
odnosno gume u ovom slucaju. Takoder, jedna od prednosti ovakvog sustava je i Cinjenica da je

sve unaprijed definirano pa se time smanjila Sansa za odabirom krivih guma, alata i sl.
Dakle, ciljevi implementacije takvog sustava su:

1. Eliminirati nepotrebne korake unutar postojeceg procesa

2. Ostvariti "cjelozivotni" odnos s klijentom

3. Osigurati efikasnu dostavu dijelova iz skladista

4. Standardizirati Ceste/redovne servise kako bi se olakSalo planiranje, smanjila potro$nja

vremena i energenata i povecala kvaliteta usluge

5. Dijagnosticirati probleme i zelje klijenata prilikom kontaktiranja odnosno dogovaranja

termina

Krajnji cilj je naravno postizanje procesa koji maksimizira vrijednost i za klijente i za poduzece
kroz postizanje visokog postotka VAT vremena, smanjenje greSaka, povecanje protocnosti i

standardizacije.

Na slici 4.10 prikazan je tok procesa buduceg stanja odnosno nakon uvodenja navedenih

poboljsanja, a predstavlja idealan slucaj.

47



Naravno, nerealno je za oCekivati da ¢e svaki slucaj izgledati upravo tako i da se viSe nikad nece

pojaviti nikakva ¢ekanja i gubici, ali to je slucaj koji treba sluziti kao referenca odnosno kao stanje

kojem treba teziti.

2 min
PRIJEM VOZILA
NARADNU ——»
STANICU

4 min 15 min 4 man
" MONTIRANIE "
EDAE > xoumouas ——» MR
BALANSIRANIE
2 min 3 min
| ZATVARANIE —
A oI
| NALOGA -

Slika 4.10 Tok procesa nakon poboljsanja

VAT 23 min
NVAT 7 min
UKUPNO =30 min

Slika 4.11 Zabiljezena vremena

PCE = var o
" VAT + NVAT + WT %]

PCE = = 0,7667 = 76,67%

23+7

Iz rezultata je vidljivo kako je efikasnost procesa dvostruko povecana, ¢emu u prilog ide i €injenica

kako se radi o relativno jednostavnom procesu. Povecanje efektivnosti samog procesa rezultira i

povecanjem zadovoljstva klijenta Sto je vrlo vazan ¢imbenik uspjeSnog poslovanja.

48



5. ZAKLJUCAK

Ovim radom prikazana su osnovna nacela Lean koncepta, njegove strukture i
implementacije u usluznu djelatnost. Prikazani su najcesc¢e koriSteni alati, objasnjena terminologija

I prikazana primjena.

Svaka djelatnost, bilo proizvodna ili usluzna, ima zadatak ostvariti $to visi stupanj zadovoljstva
kupca svojim proizvodom ili uslugom. Odavno je poznato da nije vise dovoljno da kupac bude

zadovoljan ve¢ treba teziti ka tome da bude ushicen.

Zadovoljstvo kupca primarni je kriterij jer je to jedan od najvaznijih nacina ostvarivanja napretka
tvrtke 1 zapravo jedini nacin koji osigurava vjernost kupaca. Naravno, osim kvalitete utjecajni
faktori su i vrijeme i cijena. Stoga se treba voditi idejom da kupcu treba dati to¢no ono §to trazi, u

toc¢no trazenom trenutku i tocno onoliko koliko treba odnosno spreman je platiti.

U praksi to nije uvijek jednostavno i zato je potrebno raditi na konstantnom unapredenju i
usavrSavanju procesa poslovanja. Vazan faktor tog procesa su gubici odnosno eliminacija istih
obzirom da ne donose vrijednost procesu. Teziste je u ovom radu stavljeno upravo na te gubitke u

usluznoj djelatnosti.

Naime, gubici u proizvodnom poduzecu su uglavnom konstantni odnosno mogu se izraziti po
jedinici proizvoda ili jedinici rada. S druge strane, u usluznom poduzecu situacija nije toliko
jednostavna. Osam osnovnih gubitaka prvo je potrebno prilagoditi kontekstu djelatnosti, a potom

th uociti 1 eliminirati pomocu raznih alata 1 metoda.

Prica o implementaciji Leana tu ne staje jer se Lean temelji na ¢injenici da poboljSavanja procesa
ne teze nekakvom konac¢nom cilju ili odredistu, ve¢ da je poboljSanje proces Koji traje i uvijek

nailazi na nove mogucénosti i bolja rjeSenja.

Implementacija Lean metodologije bi dakle trebala postati podrucje interesa svakog poduzeéa koje

zeli unaprijediti svoje poslovanje i povecati konkurentnost modernom na trzistu.

U Varazdinu, 18.07.2019.
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