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LEAN MANADZMENT U
NEPROIZVODNOJ ORGANIZACLJI

SAZETAK

U ovome su radu razmotrene mogucnosti koje Lean pristup pruza kako bi se isti mogao primijeniti u nekoj
od neproizvodnih funkcija, odnosno trzisno usmjerenoj organizaciji. Tu podrazumijevamo poslove nabave,
dopreme, skladi$tenja, prodaje i otpreme dobara, marketinga i sl. Razmotren je i Lean pristup poslovanju,
razradene neke metode Lean poslovanja temeljem kojih se moze naci primjena ne samo u proizvodnoj or-
ganizaciji, nego i u neproizvodnim organizacijskim strukturama.

Kljucne rijeci: Lean pristup, Kaizen, mapiranje tijeka vrijednosti, Lean manadzment

1. Uvod

U Hrvatskoj, pa i u svijetu, veéina je poduzeca funk-
cijski organizirana. Za takav organizacijski oblik
mozemo redi da je tradicionalan nacin organizacije,
iako se mnogi ne bi slozili s tim terminom i tvrdit
¢e da je to moderna organizacija. Mnoge poslov-
ne skole i orijentacije odreduju poslovnu praksu i
savjetuju razne nacine na koje treba raditi u gore
navedenim funkcijama. Na tragu Funky bussinesa'
(zanimljivoga poslovanja) koji naglasava nepresta-
ne promjene i stvaranje promjena, Lean i Kaizen
razmisljanje je najbolja poslovna orijentacija. Lean

i Kaizen ne uce tehnikama, taktikama, strategija-
ma — naprotiv uce razmisljati. Sigurno je da se na
taj nacin postize bolje razumijevanje problematike
svakodnevnih poslovnih izazova. U svim tim izazo-
vima treba voditi racuna da se sustavno obrazuje i
prate sva dostignuca u poslovnoj praksi. Medutim,
i sva konkurencija to isto radi. I konkurencija uci
iz istih knjiga, $kola, teorija, prakse i od istih voda,
»gurua“ I kako onda biti bolji od njih? Ukoliko po-
stoji takva sposobnost organizacije, ona sama, od-
nosno svi njezini pripadnici moraju razmisljati kako
dodi do najboljih rezultata. Lean je upravo pristup
koji potice na takvo razmisljanje.
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2. Pristupna razmatranja
2.1 Definicija pojmova ,Lean“ i, Kaizen“

Tesko je postaviti univerzalnu definiciju pojma
»Lean®. Sama rije¢ znaci ,vitak, mrsav®. MozZemo
re¢i da zapravo razgovaramo o nekoliko pojmova
odjednom: Lean razmisljanje, Lean pristup, Lean
organizacija, Lean manadzment, Lean proizvodnja
itd. Medutim kao gore spomenuti pridjev terminski
mozemo odrediti kao sustavni pristup ukupnomu
poslovanju na nacin koristenja sto manje izvora, s
ciliem postizanja sto boljih rezultata i sustavnoga
procesa poboljsanja poslovnih procesa. Pojam ,Ka-
izen“ sastavljen je od dviju japanskih rijeci : KAI $to
znaci promjena i ZEN koju mozemo prevesti kao:
ste¢i mudrost.

Lean, odnosno Kaizen sli¢ni su pojmovi koji su
obiljezeni neprestanim poboljsavanjima. Stalnim
radom na poboljsanjima oni postaju naCinom zi-
vota i razmiSljanja. Pri uvodenju nekoga novog
projekta ve¢ mozete znati $to vas ocekuje i kako
mozete upravljati promjenama. Zapravo lakse mo-
Zete upravljati promjenama koje ste vi izazvali, nego
odgovarati na promjene iz vase okoline koje ¢e vam
biti potpuna nepoznanica.

Glavna metodologija Kaizena je: PDCA metoda
- planiraj (plan)

- udini (do),

- provijeri (check),

- izvrsi (act)

Promjene su bitne u svim procesima bez obzira kako
razmi$ljamo o pojedinim procesima i njihovom sa-
vr$enom djelovanju. To je zapadnjacko razmisljanje:
ako nesto djeluje — ne diraj. Kaizen naprotiv tome
tvrdi da se sve moze uciniti jo$ boljim i naprednijim.
Ako ne ide$ naprijed, onda ide$ natrag.

2.2. Nastanak Lean razmisljanja

Pocetkom 1980.-ih godina japanska automobilska
industrija, predvodena Toyotom preuzela je pre-
vlast u autoindustriji i potpuno je pobijedila ame-
ricku autoindustriju na svjetskom, ali i americkom
trzi$tu. Tim povodom skupina znanstvenika iz
MIT-a (Massachusetts Institute of Tehnology) po-
Cela je proucavati kako to u Toyoti rade i postizu
bolje rezultate.

Uocili su da u Toyoti s manje investicija postizu ze-
ljenu razinu proizvodnoga kapaciteta i kvalitete, da
se proizvodni proces provodi s manje gresaka, da im
je za klju¢ne proizvodne procese potrebno manje
vremena, da imaju manji broj dobavljaca i nemaju
puno robe na zalihama (JiT). Voditelj tog tima dr.sc.
Jim Womack upravo je takav nac¢in poslovanja opi-
sao terminom Lean. Jim Womack i Dan Jones kasni-
je su postali osnivaci su Lean Enterprise Instituta i
akademije koja je svjetski nositelj Lean razmisljanja.
Dakle, zakljucak je da Lean nije iskljucivo japanska
privilegija.

U svijetu su vodedi struc¢njaci na ovom podrudju su
upravo spomenuti dr.sc Jim Womack, dr. sc. Dan
Jones, dr. sc. Michael Balle. Danas ovaj model u svi-
jetu uspjesno primjenjuju Toyota, Ford, LG, Sony,
Harley Davidson, Nokia, a u Hrvatskoj o tome jo$
razmisljaju kompanije poput Coca Cole, Dalekovo-
da, Koncara, Brodotrogira.

2.3 Cilj Lean razmiSljanja

Kao sto smo pojmovno definirali cilj Lean pristupa
je ostvarenje $to boljih rezultata uz primjenu sto
manje izvora. Nije li to i op¢i cilj svih ekonomskih
aktivnosti? Da. Medutim Lean razmisljanje u prvo-
me redu svoga sredista ima kreiranje vrijednosti za
kupca.

Iz toga sredista nastoji iz manjega izvudi $to vise. Na
temelju toga mozemo zakljuciti da je usmjerenost
Lean poduzeéa:

- prema kupcu - na temelju njegovih Zelja zacrta-
vaju se ciljevi i strategije

- prema kontinuiranim promjenama i poboljsanji-
ma procesa

- prema uocavanju problema i njihovom trajnom
rjeSavanju
- prema inovacijama

- oblikovanju organizacijske strukture odredene ti-
jekom vrijednosti za kupce

- prema standardizaciji rada

Vrijedno je istaknuti kako Lean razmislja o stvarno
najboljoj u¢inkovitosti u svim tehnoloskim procesi-
ma rada. Konacan cilj je humani razvoj i kori$tenje
uma svih zaposlenih. Zato takvo razmisljanje mo-
raju dijeliti svi zaposlenici i u njihovu primjenu
moraju biti svi uklju¢eni. Humano glediste moze se

EKONOMSKI VJESNIK

God. XXVI, BR. 2/2013. str. 695-709



UDK 65.012.4 / Strucni rad

sagledati upravo u razvoju, ucenju i specijalizaciji
zaposlenika ¢ime oni postaju radnici znanja. Time
su vrjedniji organizaciji.

2.4 Temeljne karakteristike i obiljeZja Lean
pristupa

Polazimo od pojma Lean razmisljanje. MoZemo reci
da je polaziste razmisljanje o*

a) svrsi
b) procesu

¢) ljudima

a) Lean razmislja o svrsi na nacin da postavlja pita-
nje koje probleme kupaca mozemo rijesiti i koje
vrijednosti za kupca mozemo stvoriti.

b) U procesu Lean provjerava i analizira svaki ko-
rak i nastoji do¢i do odgovora stvara li se bas u
svakom koraku nova vrijednost za kupca. Na-
stoji se do¢i i do odgovora je li svaki korak bas
neophodan, koliko su koraci medusobno pove-
zani, fleksibilni i odgovarajudi.

¢) Lean razmislja i o ljudima znaju li i mogu stvo-
riti organizaciju koja moze stvarati vrijednost te
da sustav odgovornosti bude transparentan za
svaki djeli¢ procesa.

Kao pretezna obiljezja Lean mozemo istaknuti:
- teznja k neprestanom poboljsanju

- procesna orijentacija

- upravljanje poslovnim procesima

- usmjerenost prema kupcima

U odnosu na tradicionalan nacin upravljanja Lean
sustav je dinamicniji. Lean organizacija ne smije
imati krute i tesko promjenjive procedure. Pogled
na pogrjeske usmjeren je na nacin da se traze rje-
$enja, a ne krivci. Zaposlenici su kapital i potencijal
poduzecda, a ne trosak. Zaposlenici se stimuliraju
kako bi razvili svoju inicijativu te da ih se ne sputa-
va strogom hijerarhijskom strukturom ili podjelom
poslovnih zadataka. Takoder Lean pristup potice
timski rad i projektni pristup. Svako novo rjesenje
moze se realizirati kroz novi tim i kao novi projekt.
Najvaznije obiljezje Leana u odnosu na tradicio-
nalne sustave je taj sto se kvaliteta nastoji osigurati

unaprijed ve¢ u samom procesu i dizajnu proizvoda
i usluga, a prema potrebama kupca. Tradicionalni
pristupi uglavnom kvalitetu osiguravaju inspekcijski
3, a na taj nacin poboljsanje kvalitete prepusta se po-
sebnim sluzbama za razvoj koje su prili¢no rijetke

pogotovo u malim i srednjim poduzeéima.

Tablica 1: Razlike izmedu tradicionalne i Lean

organizacije
Izvor: autor

TRADICIONALNA
ORGANIZACTJ A

OBILJEZJA
Masovna proizvodnja
Ekonomija velikih
razmjera

Striktna podjela poslova
Hijerarhija i slusanje
naredbi

Reaktivna prodajna
politika

Kontrolni mehanizmi

ORIJENTACIJA
Prema proizvodu
Prema budzetu
Prema funkcijama
Kvaliteta na temelju
inspekcije

3. Nacini primjene Lean

LEAN ORGANIZACIJA

OBILJEZJA

Male serije

Identifikacija i koristenje
konkurentskih prednosti
Standardizacija poslova
Razvoj individualne ini-
cijative i timskog rada
Proaktivna prodajna
politika

Preventivna obiljezja i
znakovi

ORIJENTACIJA
Prema kupcu

Prema potraznji
Prema procesu
Kvaliteta ugradena u
proizvod

3.1 Posebnosti Lean pristupa

U Leanu se susre¢emo s pojmom ,otpad“ (eng. wa-
ste). Sto je to? Pod tim pojmom u Toyoti podrazu-

mijevaju:

- greske proizvoda ili usluge

- preveliku proizvodnju,

- visak zaliha,

- nepotreban (suvi$an) proces,

- nepotreban (suvi$an) pokret,

- nepotreban (suvi$an) prijevoz,

- ¢ekanje na isporuku

Lean dakle trazi ,otpad® ili nepotrebne postupke i
procese u aktivnostima. Medutim Lean razlikuje i
aktivnosti. Postoje aktivnosti koje stvaraju vrijed-
nost i koje ne stvaraju vrijednost.
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Pronalazenje ,otpada“ i pronalazenje prilika dakako
treba traziti u aktivnostima koje stvaraju vrijednost,
medutim Lean praksa je pokazala da prioritetno
prilike za poboljsanja i ,otpad” treba traziti u aktiv-
nostima koje ne stvaraju vrijednost.

Primjer: Proizvodni proces nekoga proizvoda za-
pocinje u 7 sati ujutro i traje do 9 sati, a proizvod
biva isporucen kupcu sutradan u 7 sati. U tradicio-
nalnom smislu ukoliko ste poboljsali svoj tehnoloski
proces i smanyjili vrijeme proizvodnje za 10 minuta
te sad proces proizvodnje zavr$ava u 8,50 sati, a vi
kupcu opet isporucujete proizvod sutradan ujutro
u 7 sati. Pitanje je: gdje je tu vrijednost za kupca?
Djelomi¢no postoji vrijednost ukoliko ste smanjili
trosak proizvodnje, a s time i cijenu proizvoda. Sto
je s vremenom kada se nista ne dogada s proizvo-
dom? Nema nikakvoga tijeka vrijednosti.

Mapa tijeka vrijednosti kao jedan od glavnih alata
Leana je graficka prezentacija koja vizualno pred-
stavlja sve korake u procesu transformacije proizvo-
da ili usluge. Po Leanu mapa se pocinje iscrtavati od
njezinoga kraja na kojem je kupac. Uostalom kupac
je u prvome planu. Mapa nam pokazuje vremensku
prezentaciju tijeka aktivnosti te se moze na taj na-
¢in lako proanalizirati i pronaci tocke koje pokazuju
koji procesi dodaju, a koji ne dodaju vrijednost za
kupca. Pri ucrtavanju odredenih procesa u tijeku
najbolje se koristiti Gilbrethovim simbolima radi
laksega uocavanja i vizualnoga prepoznavanja pro-
cesa.

Tablica 2: Gilbrethovi simboli* (dio)

Izvor: Brnadic, T:“Primjena nacela vitkog odrZa-
vanja za benzinske postaje” — Magistarski rad, FSB,
Zagreb, 2011, str. 25.

ZNACENJE OBJASNJENJE PRIMJERI
OPERACIJA E"f’ ';P‘*“"-il'e mjerenja, rezanja,
(RADNJA) ‘_:i]jid;:si’e zavarivanja...
Ukloniti
TRANSPORT E:gto;;;abi';?ne au konvejeri, vilicari...
operacija
Uocavanje di iska. vizualna i
RAZMATRANJE i —
'('Edl;’,:;"kt:;{" sli¢ne kontrole
gubi
CEKANJE Cekanja koja se Eem._i}? na opremu,
javljaju u procesu materijale, ljude...
Pojedina mjesta za
R . pohranjivanje
SKLADISTENJE alata, materijala i
slicno
Po:ltjlicanje, ] ponovo pakiranje,
RUKOVANJE :':m gr::j:e(:::j odnoSenje alata u
ruéno) skladiste...
T zamijeniti ili popraviti,
ODLUKA Donosenje odluka odobriti ili neodobriti...
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3.2 Aktivnosti procesa

Kao $to smo spominjali postoje dvije vrste aktivno-
sti u svim procesima.

- aktivnosti koje dodaju vrijednost proizvodu
(usluzi)

- aktivnosti koje ne dodaju vrijednosti proizvodu
(usluzi)

Lean poduzeca ¢e definirati aktivnosti koje dodaju
vrijednost ako je:

1. kupac spreman platiti za tu aktivnost,
2. ta aktivnost preoblikovala proizvod ili uslugu,

3. aktivnost izvedena prvi put i na pravi nacin

Ukoliko aktivnost ne zadovoljava gore spomenute
uvjete, tada mozemo zakljuciti da se radi o aktivno-
stima koje smatramo otpadom i koje se mogu pre-
ma japanskoj terminologiji obiljeziti sa 3 M °.

Muda ($teta) — aktivnosti koje trose izvore bez krei-
ranja vrijednosti za kupca i mogu biti:

a) aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, ali se sma-
traju neophodnima za poslovanje

b) aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, ali se ne
smatraju neophodnima za poslovanje

Mura (nejednakost) — Steta koja je prouzrokovana
varijacijama u kvaliteti, tro$kovima ili isporuci. Po-
javljuje se kad aktivnosti ne idu glatko i bez prekida.
Mura se dogada kad se tro$e izvori, a ne moze se
predvidjeti kvaliteta (kako proizvodnih i prodajnih
procesa tako i samoga proizvoda).

Muri (pretjerivanje) — predstavlja nepotrebno ili ne-
razumno opterecenje kako ljudi, tako i strojeva ili
sustava tako da se prede njihov normalni kapacitet.
Vezana je za to kako su dizajnirani radni procesi i
radni zadaci.

3.3 Gdje primijeniti Lean - sustavy

Velika je zabluda kako se Lean moze primijeniti
samo u proizvodnim organizacijama. To nije to¢no.
Lean pristup primjenjiv je u svim djelatnostima i u
svim organizacijskim strukturama. Doduse i same
organizacijske strukture mogu biti predmet promje-
na bas uslijed primjene Lean poslovanja. Zasto je ta
tvrdnja to¢na? Lean nacinom razmisljanja reducira-
mo nepotrebne poteze u aktivnostima koje stvara-
ju, ali i u aktivnostima koje ne stvaraju vrijednost
za kupce. Spominju li se negdje samo proizvodne
aktivnosti? Koje sve aktivnosti mozemo nabrojati:
proizvodnja proizvoda, provjera kvalitete i kvantite-
te, isporuka proizvoda, isporuka usluga, razvoj am-
balaze, ispunjavanje obrazaca, kontakti s kupcima,
prodaja, kontakti s dobavlja¢ima — nabavni poslovi,
marketing, odgovaranje na pitanja kupaca itd. Sve
te aktivnosti ne obiljezavaju iskljuc¢ivo proizvodnju.
Sto se Leana tice, proizvodnja uopée ne mora po-
stojati u organizaciji. U svim se tim spomenutima
aktivnostima mogu pronadi snagu. Kad se postigne
$to manje otpada, ostecenja, zastoja, zaliha, papiro-
logije, pogresaka, izostajanja s posla, dezinformaci-
ja, tada se moze zakljuciti da se organizacija krece
pravim Lean putem.

3.4 Nacela Lean pristupa

Glavni princip Leana je dugoro¢no i kontinuirano
poboljsavanje svih poslovnih procesa i odnosa s
partnerima (kupcima, dobavlja¢ima) ukljucujudi i
zaposlene, managere, vlasnike, dionicare, pa i sa §i-
rom drustvenom zajednicom.

Postoje pet nacela koje je uglavnom lako zapamtiti,
ali ih je mnogo teze posti¢i To su ujedno i opéi pu-
tokazi kako Lean djeluje °.

1. Odrediti vrijednost sa stajalista kupca,

2. Odrediti sve aktivnosti (korake) koje sudjeluju
u stvaranju vrijednosti za svaki proces ili vrstu
proizvoda — napravite mapu tijeka vrijednosti,

3. Napraviti idealni tijek, odnosno mapu vrijedno-
sti kroz koju Cete ostvariti upravo ono $to kupac
zeli,

4. Uvodenje sustava koji ¢e kreirati nove vrijedno-
sti prema Zeljama kupaca, tj. maksimalno elimi-
nirati razliku izmedu tocke 3 i 4,

5. Ponavljati proces radi kontinuiranoga poboljsava-
nja procesa.
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5 Kontinuirano
ponolj§avanje

E 1. Odreditl wijadnast

2 Wapiranje renutnog
Baka vnjednosh

4 |mplementacia

3 Magpisanje fafjenag
tjeka wijednost

S

Slikal. Nacela Lean razmisljanja
Izvor: http://www.lean.org/whatslean (priredio au-
tor)

3.5 Elementi Lean sustava

Kao $to se svi sustavi sastoje od osnovnih elemenata
tako i za Lean sustav mozemo reéi da se sastoji od
samo 3 elementa:

1. Lean nadin razmisljanja

- Mora se stei pocetno znanje o Leanu i shvatiti
ga ne kao alat za bezumno rezanje troskova ili
za smanjenje radne snage. Vazno je razmisljati o
svakom, pa i najmanjem dijelu i procesu, proa-
nalizirati ga i kontinuirano ga poboljsavati.

2. Upravljanje i mijenjanje poslovnih procesa

- Mnogi alati stoje nam na raspolaganju. Lean ko-
risti djelomic¢no sve poznate alate i tehnike koje
mogu pomodi u ostvarenju cilja koji je u Leanu
zapravo beskonacan.

3. Kontinuitet uvodenja poboljsanja

Zivimo u svijetu gdje se sve mijenja u svakom tre-
nutku. Mnoge organizacije nisu opstale upravo
zbog toga sto se nisu mogle suocavati s nastalim br-
zim promjenama. Najbolja priprema na promjenu
je upravo to da sami izazovete smislenu promjenu
koja ¢e jos k tome unaprijediti postojeci tehnoloski
proces rada.

3.6 Metode i alati Lean sustava

Metode i alati koji se primjenjuju u Leanu ne ¢ine
sam Lean nekakvom $kolom ili strategijom, napro-
tiv preporuca se kombinacija ve¢ine od mnogih
strategija i pristupa prikazanih u tablici 3.

Tablica 3 : Alati Lean sustava

Izvor: autor

Pristup

TQM (Total Quality
management)

ISO 9001

Kaizen

Kanban

Just-in-time

SMED (single minute
excange of die)

Error-proffing
(Poka-Joke)

CANDO (Clearin up,
Arranging, Neatness,
Discipline, Ongoing
improvement)

CRM (Customer
Relationship
Management)

TPM (Total productive
maintenance)

Napomena

Sustav upravljanja usmje-
ren prema
kontinuiranom
poboljsanju kvalitete

Medunarodna norma koja
opisuje sustav upravljanja
kvalitetom

Kontinuirano
poboljsavanje procesa

Sustav upravljanja
zalihama — primjenjuje se
u cjelini sa JIT sustavom
Dostava sirovina i
potrebnih materijala to¢no
u trenutku potrebe

Sustav za promjenu
strojnih alata

Pristup koji pomaze
otklanjanju pogresaka iz
procesa

Tehnika za pripremu i
organizaciju radnoga
mjesta

Poslovanje usmjereno
kupcu

Tehnike poboljsanja
pouzdanosti opreme

S obzirom da je najveci fokus Leana upravo kupac,
potrebno je iz CRM-a izvuéi najbolje rezultate.
Nema nikakve sumnje da je stvaranje odanih kupa-
ca definitivno klju¢ uspjesnoga poslovanja tvrtke.
Koncepcija ukupnoga poslovanja tvrtke zato mora
biti usmjerena prema kupcu. Koliko ¢emo uloziti u
razvoj odnosa s kupcima? Ph. Kotler razlikuje pet
razina:’

1. temeljni marketing - jednostavna prodaja proi-
zvoda,

2. reaktivni marketing - prodaja i ohrabrivanje
kupca/potrosaca da se javi u slucaju pitanja, ko-
mentara ili prituzbi,

3. marketing odgovornosti - nedugo nakon proda-
je kontaktira se kupca da se uvjeri da proizvod
zadovoljava njegove potrebe s prijedlozima za
poboljsanje proizvoda ili usluga,
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4. proaktivni marketing - povremeno kontakti-
ranje kupca/potrosaca u svrhu informiranja o
novim mogucénostima koristenja proizvoda ili
novim proizvodima,

5. marketing partnerstva — kontinuirana suradnja
s korisnicima kako bi se otkrile nove moguéno-
sti koriStenja i poslovanja, te postigle ustede i
bolja funkcionalnost.

Uvodenjem sustava upravljanja odnosa s kupcima
(CRM) mnoge organizacije su prepoznale prednosti
toga sustava. Izmedu mnogih mozemo istaknuti:

- produbljivanje odnosa s kupcima $to utje¢e na
povecanje opsega prodaje,

- smanjivanje ukupnih troskova,
- unapredivanje kvalitete.

Rjesavanje partnerovih problema treba biti postav-
ljeno kao osnovni zadatak pred prodajno osoblje.
Kako bi se to moglo kvalitetno osigurati potrebno
je kontinuirano raditi na obrazovanju kako vlastitog
osoblja, tako i na obrazovanju partnera. Vrlo vazna
karika za djelovanje u CRM-u je prikupljanje, obra-
da i kori$tenje informacija o kupcu.

Customer Relationship Management (CRM) je ta-
koder poznat kao odnos marketinga i upravljanja
kupcima. Cilj CRM-a je pomod¢i organizacijama u
boljem razumijevanju svakoga kupca jer je on naj-
veca vrijednost tvrtke.

Slika 2: Kruzni tijek CRM-a
Izvor: hitp://web.twelvehorses.com/solutions/custo-
mer-relationship-management (priredio autor)

Marretng

Patrerstn

CRM obuhvada, analizira i distribuira sve relevan-
tne podatke od kupca i distribuira te informacije
svima u poduzecu $to samoj organizaciji pomaze da
bolje zadovolji kupca, da proizvede bolje proizvode
i usluge. Naglasiti treba distribuciju informacija svi-
ma u poduzecu, a dakako da se podrazumijeva da
sve funkcije poduzeéa moraju biti u sprezi i usmje-
reni prema kupcima te na taj nacin ¢ine svojevrsni
kruzni tijek.

Marketing

Upravljanje marketingom s cjelovitom slikom po-
slovne aktivnosti, naro¢ito onih koje su usmjerene
kupcima, pomaze planiranju svih procesa u organi-
zaciji.

Prodaja

Pracenje dosadasnjih trendova omogucava predvi-
danje i bududih. Pralenje svih vaznih podataka o
klijentima, pomoci e rjesavanju njihovih problema
i samim time povecava uc¢inkovitost prodaje.

Servis i podrska

Na temelju analize podataka ili bolje receno na te-
melju poznavanja klijenata i pristupom otvorene
podrske mogu se osigurati dosljedno i kvalitetno
pruzanje usluga.

Partnerstvo

Kroz CRM treba pratiti cjelovit distribucijski kanal
i razvijati suradnju sa svim partnerima gledajudi i
vertikalno i horizontalno.

Analitika

Alati koji moraju svim zainteresiranima davati in-
formacije u realnom vremenu i sa stvarno upo-
trebljivim podacima i izvjestajima te omoguditi
menadzmentu $iri uvid u potrebe kupaca pri do-
no$enju odluka kojima ¢e se postic¢i bolji rezultati i
vece zadovoljstvo kupaca.
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PROCES | UVODENJE LEAN SUSTAVA
3.7 Odluka o uvodenju Lean poslovanja

U svakom poduzedéu moraju postojati pravila. I ne
samo pravila nego i: postupci, upute, propisi, objas-
njenja, odluke, planovi, zabrane, isl. Svu tu zbirku
mozemo staviti pod krov rije¢i postupak. U mno-
gim su poduzecima svi ti postupci stavljeni u jedan
okvir pa nastaju radni pravilnici ili to mozemo na-
zvati pravila sluzbe. U svakoj organizaciji postoji
potreba da se s vremena na vrijeme neki poslovni
tijekovi opi$u i kao takvi definiraju, a u cilju kako
bi se iz istih situacija uvijek dobio isti rezultat bez
obzira tko izvrSava poslove. U nekim slu¢ajevima
takve procedure sprjecavaju bespotrebne sukobe, a
nekim slucajevima su temelj za planiranje. Planira
li se uu organizaciju uvesti Lean pristup poslovanja,
potrebno je napraviti nekoliko pocetnih koraka:

- Uprava i manadzment moraju ste¢i pocetno zna-
nje i razumijevanje o Leanu. Na temelju toga de-
finirati viziju prema kojoj ¢e mo¢i biti postavljeni
op(¢i ciljevi.
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- U organizacijsku kulturu uvesti potpunu opre-
dijeljenost vodstva i svih zaposlenih za primjenu
Leana.

- Pronaci osobu koja ¢e voditi i preuzeti odgovor-
nost za Lean preobliku.

- Organizacija ne smije biti u poslovno financijskoj
krizi. Lean nije alat za izvlaCenje iz krize.

- Ne razmisljati ni planirati velike strategije.

- Izvrsiti promociju Lean razmisljanja. Javno treba
dati obecanje da nitko nece dobiti otkaz. Sjetimo
se, Lean nije sredstvo za smanjivanje radne snage.

- Vrlo je vazno izraditi pravilnik o nagradivanju.

Ovo su neki od op¢ih preduvjeta koji moraju biti za-
dovoljeni kako bi uvodenje Leana moglo biti uspjes-
no.

Slika 3: Primjer mape s trenutnim tijekom vrijed-
nosti

Izvor: http://www.lean.org/admin/km/documents
(priredio autor)
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Slika 4: Primjer mape s Zeljenim (idealnim) tije-
kom vrijednosti

Izvor: http://www.lean.org/admin/km/documents
(priredio autor)

3.8 Uvodenje Leana

Daljnji koraci u uvodenju Leana nisu strogo odre-
deni. Spominjali smo da se radi o razmisljanju.
Spomenuli smo koristenje raznih alata i tehnika,
medutim osnovni alat Leana, svakako je mapiranje
tijeka vrijednosti. Mapa tijeka vrijednosti je grafic-
ka prezentacija koja vizualno predstavlja sve korake
u procesu preoblike proizvoda ili usluge. Mapa se
pocinje iscrtavati od njezinog kraja na kojemu je
kupac. Uostalom kupac je u prvomu planu. Mapa
nam pokazuje vremensku prezentaciju tijeka aktiv-
nosti te ju je na taj nacin lako proanalizirati i prona-
¢i tocke koje pokazuju koji procesi dodaju, a koji ne
dodaju vrijednost za kupca.

Nasi pogoni

Pogoni kupaca ili
dobavijaca

Transportno vrijeme -
dani

Obrtaj - dani

PUREBR

Treba napraviti dvije mape:

- s trenutnim tijekom vrijednosti i

- zeljenim (idealnim) tijekom vrijednosti.

Na sljedec¢im slikama prikazani su takvi primjeri ®.

Nakon toga potrebna je analiza tih dviju mapa i
utvrdivanje razlike. Sve promjene koje se predloze
na temelju analize moraju se temeljiti na trendu $to
vecCega smanjivanja tih razlika.

Kroz navedenu analizu potrebno je prepoznati pri-
like i mogucnosti za pobolj$anje procesa te sve ideje
prikazati kao projekte. Kad se projekti poredaju po
prioritetima dobije se potreban pravac i tempo ak-
tivnosti. Za vodenje svakoga projekta treba sloziti
tim i vodu tima. Ukoliko je potrebno, treba krenuti
u reorganizaciju procesa, a ukoliko je neophodno, i
reorganizaciju dijela tvrtke prema Zeljenim promje-
nama.

Na temelju spomenutih nalaza potrebno je usposta-
viti i Lean racunovodstvo. Zadatak takvoga racuno-
vodstva mora biti utvrdivanje trenutnih troskova po
postupcima u odnosu na prihod. Na taj nacin bit ¢e
omoguceno pracenje ucinkovitosti promjena, kao i
pracenje kretanja troskova promjena i njihov kona-
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¢an financijski prikaz. Pojednostavljeno receno ta-
kvo racunovodstvo mora precizno izraziti koliko je
organizacija u$tedjela ili vi$e zaradila zbog uvodenja
konkretnih promjena. Na to se nadovezuje pravil-
nik o nagradivanju u smislu da se to¢no unaprijed
propiSe korektna raspodjela svih pozitivnih finan-
cijskih uc¢inaka.

Spomenimo jo$ nekoliko uvjeta za uvodenje Leana,
a na temelju analize mape tijeka vrijednosti:

- izrada strategije rasta,

- postavljanje ciljeve (mjerljivih i transparentnih),

- uvodenje sustava sustavne edukacije zaposlenika,
ali i partnera (kupaca, dobavljaca...).

Elementi mape tijeka vrijednosti su *:
- sredstva za rad,
- parametri procesa,

- tijek informacija,

Vrijeme ciklusa je zbroj vremena taktova.

Vrijeme procesa je zbroj vremena ciklusa (to je uku-
pno vrijeme).

3.9 Proces uvodenja Lean sustava

Proces uvodenja Lean sustava svakako treba obaviti
u nekoliko faza definitivno timskim nac¢inom. Pro-
jektni zadaci timova su rjeSavanje odredenih pro-
blema ili unaprjedenje tehnoloskih procesa. Stoga
pri formiranju timova treba voditi racuna o stru¢-
nim sposobnostima ¢lanova tima. Broj ¢lanova tima
ovisi o slozenosti projekta. Faze procesa standardno
mozemo podijeliti na:

- fazu planiranja,

faza pripreme,

- faza uvodenja,

- proces,

- ciklus, - faza kontrole.

- takt,

Slika 5: Slijed procesa uvodenja Lean sustava
Izvor: autor
PROCES UYODENJA LEAN SUSTAVA
‘ 1. RAZMISLJANJE O UYODENJU LEAN-a, POCETNO PLANIRANJE |
‘ 2. STJECANJE OPCIH ZNANJA | RAZUMIEVANJA LEAN-a ‘
| 3. ODLUKA O UVODENJU ‘
‘ 4. POSTAVLJANJE CILJEVA ‘
| 5. PROMOCIJA IDEJE |
| 6. ODABIR ODGOVORNE OSOBE ZA LEAN |
‘ 7.1ZRADA PRAVILNIKA O NAGRABIVANJU |
I 8. UVOBENJE "LEAN RACUNOYODSTVA" ‘
[ 9.1ZRADA MAPE TIEKA VRIEDNOSTI |
10. ANALIZA MAPA - UOCAVANJE PROBLEMA - POSTAVLJANJE CILJEVA
ZA UNAPREBENJE - POSTAVLJANJE ISTH KAO PROJEKATA
‘ 11. RANGIRANJE PROJEKATA | DODJELA PRIORITETA |
| 12. FORMIRANJE TIMOY A PO PROJEKTIMA, |
‘ 13. RAD NA RJESAVANJU PROBLEMS, - UNAPREDENJE PROCESA |
‘ 14. NOVI PROBLEMI - NOVI PROJEKTI - NOVI TIMOVI |
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Sve faze medusobno su matri¢no isprepletene pa se
samo u pocetku mogu postaviti tim redoslijedom.
Medutim kako Lean razmisljanje trazi sustavan rad
na poboljsanju tako se i taj proces pretvara u fazni
mozaik. Primjerice, ve¢ nakon faze pripreme mo-
zete planirati neke druge projekte ili nadgradnju
zapocetih projekata. Kontrola zapocdinje veé u fazi
planiranja. Proces uvodenja Lean sustava mozemo
postaviti kao na sljedecoj slici.

3.10 Koraci za poboljSanje procesa

Najvaznija zadaca Leana izvr$ava se upravo u ovoj
fazi analize mape tijeka vrijednosti. Grafickim pri-
kazom tehnoloski proces rada svima ce biti jasniji.
Jasnije ¢e i biti veze izmedu taktova, odnosno dijelo-
va procesa, a koji moraju djelovati u savr$enom sli-
jedu, odnosno tijeku bez zastoja. Jasnije ¢e biti i sve
aktivnosti u procesu. Osnovna analiza tih aktivnosti
mora se usredotociti na dobivanje odgovora: Stvara
li pojedina aktivnost dodanu vrijednost za kupca,
odnosno, ne predstavlja li ta aktivnost ili neki njezin
dio otpad (3M)?

Koraci koji se u Leanu primjenjuju za uklanjanje ot-
pada su:

1. organizacija radnoga mjesta (5S),

2. osiguranje nesmetanoga tijeka (protoka) aktiv-
nosti,

3. standardizacija rada,

4. optimalizacija serija,

5. sustav samokontrole (pull sustav)
6. sustavno poboljsavanje.

Idemo korak po korak.

1. Organizacija radnoga mjesta

Lean podetnici moraju znati da je radno mjesto
osnovni element poslovnoga procesa. Ukoliko u
njemu imamo nedostatak, loSu organiziranost svi
bududi procesi i sva pobolj$anja na njima necée uro-
diti plodom. Upravo zbog toga Lean preporucuje
metodu 5S *°.

- sort - sortiraj - uociti sve nepotrebne dijelove,
stavke, papire i ukloniti ih,

- set in order - postavi - sve mora imati svoje mje-

sto i biti postavljeno na svoje mjesto uz sto vise
vizualnih oznaka,

- sweep - olisti - napraviti generalno ¢i$¢enje sve-
ga, ukrasiti prostore slikama, zelenilom,

- standardize - standardiziraj - rutinska c¢i$cenja i
odrzavanje neka postanu Zivotni radni stil,

- sustain - odrzavaj - svi postupci trebaju postati
dio svakodnevne rutine.

2. Organizacija tijeka (protoka)

Ovo mozemo opisati kao vrlo vazan korak. Poslov-
ne i tehnoloske procese treba organizirati na nacin
da od ulaska ,inputa“ (sirovine, informacije, ideje..)
pa preko dodavanja vrijednosti za kupca i konac¢ne
distribucije do kupca svi poslovni tijekovi teku brzo
i nesmetano bez ikakvih zastoja. Svi ti procesi koji
imaju nesmetani tijek zasigurno donose bolje rezul-
tate u povecanju ucinkovitosti, utroska vremena,
zadovoljstva zaposlenika i kona¢no najvaznijega:
kupca. Takve tijekove procesa pozeljno je $to vise
vizualizirati i distribuirati medu zaposlene kako bi
svi oni razumjeli cjelovit proces i shvatili kako se
neki dijelovi uklapaju u cjelinu. Na taj se nacin po-
boljsava i komunikacija izmedu zaposlenika i upra-
ve.

Slika. 6. Primjer ,,Spageti dijagrama*
Izvor: autor

Protes progvodnie ambatate
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I s dobavlja¢ima treba dogovoriti nesmetani tijek
opskrbe. S njima treba dogovarati dugoro¢na par-
tnerstva u kojima ¢e i oni vidjeti svoj napredak i na
taj nacin doprinijeti svojim aktivnostima da Lean
mozaik djeluje.

Vizualizacija procesa koja se u Lean pristupu vrlo
esto primjenjuje jesu procesi prikazani ,Spageti
dijagramom®. Oni vrlo zorno i razumljivo prikazuju
procese i medusobnu povezanost u neometan tijek.

3. Standardizacija rada

Kada u praksi dode do rutiniranog obavljanja pro-
cesa i time se osigurava visoka ucinkovitost, tu
rutiniranost treba zapisati i takav postupak stan-
dardizirati, tj. postaviti kao nacelo ili pravilo kako
se odredeni postupak mora obavljati. Nakon $to se
opi$u i drugi postupci stvara se procesna dokumen-
tacija svih operativnih postupaka. Da bi se u svemu
tome uspjelo, dobro je posluziti se USA nacelom .

- Razumjeti (Understand),
- Pojednostaviti (Simplify),
- Automatizirati (Automate).

U standardizaciji rada, uz USA nacelo, potrebno je
ne izostaviti neku od osnovnih komponenti:

- opis i slijed rada,

- proizvodne operacije,

- sredstva za rad i sredstva rada,

- vrijeme pojedinih ciklusa i ukupno vrijeme.

Zapisi standardizacije rada mogu se uraditi na mno-
go nacina poput: mapiranje tijeka, dijagram toka,
matrix matrice, organizacijskim shemama, $pageti
dijagramima, uputama za rad, grafickim oznakama
ili jednostavnim tekstom. Ovisno o karakteru po-
stupaka i njihovom stupnju kompliciranosti ovisi i
izbor metoda zapisa, no uvijek je najbolja kombina-
cija nekoliko njih.

4. Optimalizacija serija

Jesu li krace serije outputa bolje? Vjerojatno se po-
stize vi$a kvaliteta, a Lean se vodi prema vrijednosti
za kupca. Takvi procesi iziskuju i manje troskove,
manje zalihe. Kolika je optimalna serija? Prema Le-
anu, upravo ona koju treba kupac. Treba postici tu
fleksibilnost organizacije da se ona moze suociti s
takvim izazovom. Jasno da je u praksi u mnogim

djelatnostima nemoguce proizvoditi tocne serije za
kupca, pa bilo to i jedan komad za jednoga kupca.
Nemoguce je Cesto i izvrsiti uslugu jedan na jedan,
medutim takve su usluge cesto najkvalitetnije za
kupce. U neproizvodnim organizacijama pod se-
rijom mislimo na zalihu roba potrebnih za daljnju
prodaju ili za izvrSenje usluge. Za organizaciju je
najpovoljnija zaliha 0, tj funkcionirati sustavom JIT
i sve u tranzitu. Mozete li imati takve dobavljace s
jedne strane i kupce s druge strane? Idealno nikad
ne moze biti. O uspjesnosti takvoga sustava uvelike
ovisi i trzi$na snaga i polozaj poduzeca. Ukoliko or-
ganizacija ima veliku trzi$nu snagu, moze uvjetovati
dobavljac¢ima i vedi dio tereta takvoga poslovanja
prebaciti na njih. Ukoliko je poslovanje u uvjetima
savrsene konkurencije, tada teznja za minimalnom
zalihom treba biti ispunjena kroz CRM. Upravo ra-
zvijanjem $to savr$enijih odnosa s kupcima i plani-
ranjem zadovoljenja njihovih potreba to¢no na vri-
jeme, moze se posti¢i optimalna serija.

S tim u vezi je upravo i sljede¢i korak.

5. Uvodenje ,,Pull” sustava

Opcenito kazemo da su potraznja i ponuda dva os-
novna ekonomska pojma oko kojih se zapravo sve
okrece. Mnogi zele potaknuti potraznju svojom po-
nudom. Kazu da treba stvoriti potrebu kod kupca i
zatim zadovoljiti tu potrebu. Ne ulazedi u tu proble-
matiku Lean se povodi za time da konkretnu ponu-
du, odnosno proizvodnju i usluge prilagodimo po-
traznji. Kupac mora vudéi (,Pull®) proizvode i usluge
iz Lean organizacije. Ona doduse mora znati prepo-
znati $to kupac Zeli i biti u moguc¢nosti to i ponuditi
kupcu. Na taj nacin djeluje ,,Pull” sustav. Suprotno
»Push” sustav ima filozofiju masovne proizvodnje,
odnosno proizvodnje na zalihu koja se tada nudi
trzistu. ,Push” se dakle ne temelji na stvarnoj potra-
Znji, nego na principu MKS (make to stock - izrada
na zalihu), dok se ,,Pull” sustav temelju na zadovo-
ljenju stvarne potraznje na principu MKO (make to
order — izrada po narudzbi).

6. Kontinuirano poboljsavanje

Jedna od najvaznijih postavki Lean razmisljanja je
upravo ta da uvijek mozete biti bolji. Toyota svoj su-
stav proizvodnje poboljsava ve¢ 50 godina. Uzroke
sustavnog rada na poboljsavanju ne treba traziti u
nedostacima dosadasnjih tehnoloskih procesa koji
su mozda bas netom usavrseni. U tijeku jedne Lean
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akcije kad se proces analizirao, na temelju takve
analize pronasla bolja rjesenja, te nakon unosenja
tih boljih rjesenja tehnoloski i informacijski napre-
dak je ve¢ daleko odmakao. Vrijeme je za novu Lean
akciju. Potrebno je uvijek imati na umu da svi pro-
cesi, kao i njihovi rezultati, budu mjerljivi. Ono $to
se moze izmjeriti, moze se i povecati ili smanyjiti, od-
nosno poboljsati. Takve mjerne naznake obavezno
treba uvrstavati u planove i ciljeve kako bi se moglo
ustanoviti ostvarenje.

3.11,,Six sigma*

Za ,Six sigmu“ mozemo reci da se radi o poslovnoj
metodologiji koja ima za cilj skoro potpunu elimina-
ciju pogresaka te se prema toj poslovnoj filozofiji to
moze postici koristenjem statistickih alata i sustav-
nim poboljsavanjem procesa. U statistickom smislu
66 znaci 3,4 pogreske na milijun moguénosti gdje
sigma predstavlja varijaciju u odnosu na srednju
vrijednost procesa '%. Kao dodirnu to¢ku s Leanom
mozemo istaknuti sustavno poboljsavanje procesa.
Integracijom ,Leana“i,Six sigme“ nastaje nova me-
todologija ,Lean Six Sigma“ koju mozemo obiljeziti
kao dobitnu kombinaciju za brzo i u¢inkovito rjesa-
vanje problema i bolje postavke tehnoloskih proce-
sa, iz kojih kao rezultat nastaje bolja ucinkovitost i
veca kvaliteta, a samim time vece zadovoljstvo za
sve zainteresirane.

Kombiniranom primjenom te se dvije metode na-
dopunjuju izmedu ostaloga $to Lean nije toliko ,jak”
u mjerenju i analizi rezultata, kao i u razumijevanju
problema i izvoru varijacija, dok s druge strane ,,Six
sigma“ ne opisuje sustavno procese i ne trazi izo-
stavljanje postupaka koji ne stvaraju vrijednost.

4. Zakljucak

Sustina svih poslovnih procesa je da donesu oce-
kivano zadovoljstvo i Zeljenu vrijednost za kupca.
Lancano je povezano i zadovoljstvo unutarnjih i
vanjskih ¢cimbenika poduzeca. Ukoliko je postignut
sustinski cilj, vjerojatno ¢e on omoguditi i dugo-
rocniji razvoj i opstanak gospodarskoga elementa.
Lean danas za mnoge predstavlja samo jedan od po-
slovnih alata novijega datuma. Zasigurno je takvo
razmiSljanje pogresno i povr$no. Na temelju svega
dosada recenoga Lean daje samo smjernice za raz-
miSljanje i navodi na $to jednostavnije rje$avanje
problema. To ne znaci da nije podoban za rjesava-
nje slozenih zadataka. Jednostavnost je jedan od po-
stulata Leana. Jednostavna rjesenja lakse je nauciti,
lakse ih je unijeti i lakse je raditi s takvim rjesenjima.
Jednostavno treba imati na umu kupca kao srediste
postojanja svoje djelatnosti i stvaranja novih vrijed-
nosti za njega.

Ova tematika obradena je okvirno jer svaka orga-
nizacija mora pronaci vlastitu moguc¢nost uvodenja
Leana. Poanta svega je dugoro¢na opredijeljenost
svih zaposlenih kako bi uvodenje i provodenje bili
uspjesni i kako bi organizacije iz primjene Leana
mogle izvuci dugoroéne povlastice.
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LEAN MANAGEMENT IN A NON-MANUFACTURING
ORGANIZATION

ABSTRACT

This paper examines the possibilities of a lean approach to non-manufacturing functions, i.e. a market-ori-
ented organization. This refers to purchasing, shipment, storage, sale and delivery of goods; marketing, etc.
A lean approach to business operations is discussed and several lean business methods are developed on
the basis of which lean management can be used not only in manufacturing, but also in non-manufacturing
organizations.
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