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Racionalno ponasanje (lean thinking) u usluZnim tvrtkama

SAZETAK

Ovaj rad obraduje posebnu metodu poslovanja poduzeca koja pravilnom implementacijom
dovodi do unapredenja poslovanja, procesa i zaposlenika. Radom se ukazuje na vaznost znacaja
novih metoda poslovanja koje su neophodne za opstanak suvremenih poduzeca. U radu se
ukazuje na vaznost primjene lean pristupa u usluznim djelatnostima, te su izneseni primjeri
poduzeca. U istrazivaCkom dijelu rada, kroz anketni upitnik o analizi stavova kupaca o vaznosti
lean pristupa u poduzecu potvrduju se Cinjenice iznesene u radu. Sve viSe se prepoznaju
prednosti lean pristupa - lean postaje neizbjezna metoda koja dovodi do smanjenja greSaka i

zastoja u poslovanju te smanjenja troSkova poslovanja.

Kljuéne rijeci: Lean pristup, nove metode poslovanja, smanjenje troskova poslovanja



Rational behavior (lean thinking) in service companies

ABSTRACT

This paper deals with a special method of business operations of the company which, with
proper implementation, leads to the improvement of business, processes and employees. The
paper points out the importance of new business methods that are necessary for the survival of
modern enterprises. The paper points out the importance of applying the lean approach in
service industries, and presents examples of companies. In the research part of the paper,
through a survey questionnaire on the analysis of customer attitudes about the importance of
the lean approach in the company, the facts presented in the paper are confirmed. The benefits
of the lean approach are increasingly recognized - lean is becoming an inevitable method that

reduces errors and downtime and reduces operating costs.

Keywords: Lean approach, new business methods, reduction of business costs
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1. UvOD

Tema “Racionalno ponasanje (lean thinking) u usluznim tvrtkama* analizira 1 obraduje pojam
leana — posebne metodologije poslovanja poduzeéa koja pravilnom implementacijom dovodi
do unapredenja poslovanja, procesa i zaposlenika. Diplomski rad ukazuje na vaznost znacaja

novih metoda poslovanja poduzeca koje su neophodne za opstanak danasnjih poduzeca

Problem i predmet istrazivanja rada: lean menadZment, racionalizacija poslovanja,

zadovoljenje potreba kupaca, trziSne promjene, poslovna uspjesnost
Zavrsni rad sastoji se od 6 glavnih poglavlja:

U Uvodu se navodi problem i predmet istrazivanja rada, ocjena dosadasnjih istrazivanja,
naveden je cilj istrazivanja kao 1 struktura rada, a navedene su 1 koriStene istrazivacke metode.
U uvodu su iznesene hipoteze donesene na temelju istrazivanja ovoga rada. U poglavlju “Uvod
u lean menadzment* analizira se pojam i vaznost lean menadzmenta te se kroz teoretski dio
Citatelja uvodi u rad. U ovom poglavlju prikazuje se i povijest lean menadzmenta, karakteristike
1 obiljezja lean menadZzmenta, gubitci lean menadzmenta te metode i alati lean menadzmenta.
U tre¢em poglavlju ,, Implementacija lean sustava“ govori se o vaznosti implementacije svih
alata leana u kompletan nacin poslovanja poduzeéa — poduzeée mora prihvatiti nove metode
upravljanja i rada slijede¢i nove principe rada i slijede¢i promjene koje trziste zahtijeva. U
ovome poglavlju govori se 1 0 vaznosti organizacijske kulture i odrzivog poslovanja, koji su
neizostavan element u implementaciji lean pristupa. U poglavlju ,,Primjena lean menadzmenta
u usluznom poduzecu* razbija se teza da je lean menadzment vazan samo u proizvodnim
djelatnostima, te se kroz brojne primjere (zdravstvo, obrazovanje, digitalne kompanije,
dostavljacke sluzbe, telekomunikacijske tvrtke) analizira prisutnost i vaznost lean pristupa u
usluznim tvrtkama. Poglavlje ,Istrazivacki rad — analiza stavova kupaca o vaZnosti lean
pristupa u poduzecu® potvrduje hipoteze iznesene u ovome radu. Stavovi kupaca, odnosno
ispitanika potvrdili su ¢injenice koje su obradene u temi ovog diplomskog rada. Zakljucak ¢ini

sintezu cjelokupnog rada.

Ocjena dosadasnjih istraZivanja: Proucavanjem stru¢ne i znanstvene literature dolazi do
saznanja da se o lean menadzmentu vrlo malo pise, odnosno da ga se u literaturi ne obraduje
dovoljno. Iako u radu dolazi do zakljucka da se barem neki od principa leana svakodnevno

primjenjuju u poduzecima, sto je dokazalo i istrazivanje stavova ispitanika o leanu koji su, iako



ne poznajuci znacenje ,Jlean* sami bili svjedoci prednosti i nedostataka istog. Sam pojam

,lean* nedovoljno se upotrebljava.

Znanstvene metode koje su se koristile u ovome radu: metoda analize, metoda sinteze, metoda

dedukcije, metoda deskripcije, metoda kompilacije.
Analizom problematike i predmeta istrazivanja rada, postavljaju se sljedece hipoteze:

Hipoteza I: Uvodenje lean pristupa i novih inovativnih metoda poslovanja vise se ne pojavljuje
kao pitanje izbora nekog poduzeca, ve¢ se namece kao nuzna potreba koju sva poduzeéa moraju

implementirati u svoje poslovanje kako bi postigla uspjesnost i stekla konkurentnost na trzistu.

Hipoteza I1: Ovaj diplomski rad potvrduje ¢injenicu da u danasnje vrijeme poduzeca sve vise
prihvacdaju lean pristup te sve vise poduzeca osim osnovne svrhe poslovanja, poc¢inju shvacati
lean kao jedinstvenu kulturu organizacije, u fokus pocinju stavljati kupca i njegove potrebe, te
iznova rade na problematici reduciranja brojnih otpada tijekom poslovanja. Ova teza potvrdena

je primjerima dana$njih poduzeca koja se analiziraju i obraduju u nastavku diplomskog rada.



2. UVOD U LEAN MENADZMENT

Od samih pocetaka pojave poslovanja, poduzetniStva i menadzmenta promjene su neizbjezan
proces na koja poduze¢a moraju pravovremeno odgovarati, slijediti ih ali 1 imati mo¢ predvidjeti
potrebu promjena i zelja trziSta. Poduzeca su u konstantnoj utrci Sa novim procesima,
tehnologijama i tehnikama za postizanje $to bolje konkurentosti i pozicije na trzistu. Lean
thinking pristup tako se pojavljuje kao neophodan nacin poslovanja poduzeca u kojem je, prije
svega fokus na kupcu i poslovnoj izvrsnosti, uz smanjenje nepotrebnog koristenja resursa i

procesa proizvodnje.

Trziste diktira promjene 1 zato nije dovoljno ,,biti tradicionalan®, ve¢ je potrebno identificirati
povoljnu okolinu za stvaranje novih prilika, uo¢avanje novih prednosti, a ujedno uz maksimalnu

racionalizaciju poslovnih procesa.

Kako bi se u potpunosti obuhvatila i obradila tema diplomskog rada te shvatio znacaj lean
thinkinga za poslovanje, u nastavku rada definirat ¢e se i analizirati pojam lean kroz definicije

poznatih autora.

Reid i Sanders (2013) lean sistem definiraju kao just in time filozofiju. ,,Just in time znaci da
se kupcu isporucuje zahtijevana koli¢ina robe u zahtijevano vrijeme na zahtijevanom mjestu.
Just in time se temelji na eliminacije gubitka, odnosno eliminaciji svega onoga $to ne stvara

dodatnu vrijednost za koju je kupac spreman platiti (Reid, Sanders 2013:231).

Pipuni¢ i1 Grubisi¢ (2014) isticu da je lean menadzment nadin razmisljanja i rada kompletnog
sustava. Taj sustav koristi brojne modele i alate kako bi se usmjerio prema kontinuiraom

poboljSanju uz savrSenstvo.

Slack, Brandon-Jones i Johnston (2013) isticu kako je lean metodologija sinkronizirani sustav
u kojem su svi elementi koji su znacajni za pruZanje usluga i proizvodnju medusobno
sinkronizirani i takvi prolaze kroz sustav. Isti¢u kako se na taj na¢in kupcu uvijek pruza to¢no
ono §to zeli, uz vrhunsku kvalitetu i to¢nu koli¢inu koju kupac zeli, u vrijeme i mjestu na kojem

kupac to zeli. Cilj lean metodologije je da se sve navedeno postigne uz minimalne troskove.

Kreiranje vrijednosti za kupca glavni je cilj lean razmisljanja. UspjeSnost lean menadZzmenta
ogleda se u S§to manjim procesima, naporima i ulaganjima iz kojih se nastoje izvu¢i §to vece

vrijednosti. ,,Na temelju toga moze se zakljuciti da je usmjerenost lean poduzeca:

. prema kupcu jer se na temelju njegovih Zelja zacrtavaju ciljevi 1 strategije,



. prema kontinuiranim promjenama i poboljSanjima procesa,

. prema uocavanju problema i njthovom trajnom rjeSavanju, prema inovacijama,
. oblikovanju organizacijske strukture odredene tijekom vrijednosti za kupce,

. prema standardizaciji rada“ (Zvorc, 2013:696).

Sukladno navedenim definicijama lean menadZmenta, dolazi do zaklju¢ka kako lean
menadzment za poslovanje predstavlja veliki iskorak naprijed. Uz lean pristup dolazi do
smanjenja troSkova proizvodnje samim time S§to se kupcu i trziStu isporucuje ona koli€ina
dobara koja je trazena, odnosno na temelju Zelja i potreba koje trziSte zahtijeva. Dolazi do
poboljsanja produktivnosti te kvalitete usluga. Smanjuju se proizvodni procesi 1 ,,prazan hod*.

Fokus se stavlja na kupca, ¢ime se dodaje na vrijednosti korisnicima usluga.

Mnoga poduzeca danas za sebe vole reci da su moderna, da djeluju u korak s novim trendovima,
da posluju u skladu sa nacelima ,,dobrog gospodarstvenika®, da svojim djelovanjem ne Skode
drugima 1 okolini te da nisu usmjereni samo na sebe i svoju profit. Medutim, postavlja se
sljedece pitanje: Jesu li suvremena poduzeca zaista svoje poslovanje 1 djelovanje usmjerila
prema Krajnjem korisniku usluga — kupcu- uz minimalan otpad, gubitke i Stetnosti? Odgovor
donosi istrazivanje ovoga diplomskog rada. Masovnom proizvodnjom dolazi do masovnog
otpada te nepotrebnih gubitaka, svi smo svjedoci Cestih greSaka na proizvodima ili uslugama,
nepotrebnim transportima, prijevozima — prevelikom potro$njom goriva, gubitkom vremena i
sli¢nim rasipanjima. Lean menadzment metodu stoga je potrebno usvojiti 1 primjenjivati prije
samog procesa proizvodnje i pruzanja usluga kako bi se ranije predvidjelo djelovanje i kako bi
se na vrijeme moglo utjecati na racionalizaciju proizvodnje. Smanjenjem greSaka, nepotrebnog
transporta, poboljSavanjem procesa proizvodnje ne samo da dolazi do zadovoljstva korisnika
usluga, ve¢ poduzeCe sebi donosi znatne uStede, minimizaciju proizvodnje, postaje

konkurentnijim te se bolje nosi s novim poslovnim izazovima.

2.1. Povijest lean menadZmenta

Mnoge kljuéne temelje 1 principe lean menadZmenta postavio je Henry Ford koji je 1913.
godine uspio ostvariti prvu pravu integraciju proizvodnih procesa pod nazivom ,,Pokretna
proizvodnja®. Pokretnu proizvodnju €inila su tri elementa, a to su dijelovi, standardni rad i
pokretna traka. Na taj nacin je stvorio pokretnu montaznu (proizvodnu) traku Sto je

predstavljalo prekretnicu u na¢inu proizvodnje (Lean Enterprise Institute 2017).



,Henry Ford je uspio proces proizvodnje podijeliti u korake i tako podijeljene proizvodne
korake poredati u proizvodne linije koristeci strojeve specijalne namjene gdje god je to moguce
kao 1 kontrolne uredaje koji ne dopustaju defektnim proizvodima prolaz na sljede¢i korak
procesa, a sve u cilju brze proizvodnje i montaze ispravnih dijelova u svega nekoliko minuta.
To je bio revolucionaran korak u proizvodnji u odmaku od klasi¢nih radionica koje su bile

sastavljene od strojeva opée namjene grupirane prema vrsti obrade (Lean Enterprise Institute

2017).

Nedostatak u takvim radionicima bio je u proizvodnji velikih koli¢ina istovrsnih dijelova koji
isti proizvod. Sve to dovelo je do pretrpanosti zbog nedovrSene proizvodnje, ali i znatnim
pogreskama i defektima finalnih proizvoda. Problem koji se ovdje pojavio nije bio u prodaji i
obrtaju zaliha obzirom da su se proizvodi vrlo brzo prodavali te su se skladiSta praznila svakih
nekoliko dana. Problem se oCitovao u nemogucnosti pruzanja raznolikosti 1 viSestrukom izboru
proizvedenih automobila koje je trziSte zahtijevalo, stoga Henry Ford nije mogao zadovoljiti

raznolike trziSne zahtijeve.

U tim trenucima, odnosno 1930-ih, a jo$ intenzivnije nakon Drugog svjetskog rata, Kiichiro
Toyota koji je 1930. godine osnovao Toyota Motor Company, Taiichi Ohno i drugi u Toyoti,
sagledavsi takvu situaciju u Fordu, zakljucili su da je, uz seriju malih i jednostavnih inovacija
u proizvodnom procesu, moguce osigurati kontinuitet i brz protok proizvodnje, a istovremeno
pruziti trzistu varijantnost i raznolikost proizvoda. Potaknuti takvim razmis$ljanjima, stru¢njaci
u Toyoti su revidirali i prilagodili Fordov originalni koncept proizvodnje vlastitim potrebama i
potrebama trziSta te je tako nastao poznati Toyotin Proizvodni Sustav ili TPS (Toyota

Production System), (Lean Enterprise Institute 2017).

Lean pristup se u ovome sluCaju prepoznaje u prebacivanju s individualnih procesa i

pojedinacnih strojeva na cjelokupni proces proizvodnje.

,U Toyoti su, dakle, zakljucili kako bi uz pomo¢ nekoliko jednostavnih rjesenja u proizvodnji

bili u stanju osigurati:

* niske troskove proizvoda,
 visoku varijantnost proizvoda,
« visoku kvalitetu proizvoda,

« vrlo kratko vrijeme od narudzbe do isporuke proizvoda“ (Skvorc, 2019:12).



Danas Toyota predstavlja vodeci svjetski primjer uspjeSne lean proizvodnje odnosno lean
sustava upravljanja uopce, o ¢emu govori i ¢injenica da krupnim koracima idu prema prvom
mjestu u automobilskoj industriji gledano prema kvaliteti i broju prodanih automobila u svijetu.
»Najve¢i dokaz snage lean sustava upravljanja poduzec¢em je Toyotina dominantnost na
svjetskom trziStu automobila, njihova visoka kvaliteta kao i vode¢a uloga u hibridnoj
tehnologiji. Kako se lean filozofija Siri svijetom 1 dolazi u gotovo svaku drzavu svijeta,
menadzeri i vlasnici kompanija usavrSavaju specificna znanja i tehnike lean upravljanja koja se
pocinju primjenjivati i izvan same proizvodnje, dakle u usluznim poduzeéima, logistici,

distribuciji, odrzavanju, zdravstvu pa ¢ak i u vladi odnosno politici* (Zahtila, 2017:12)

2.2. Karakteristike i obiljeZja lean menadZmenta

Kod lean thinking na¢ina razmisljanja i djelovanja, poduzece je spremno na promjene i zna
kako odgovoriti na dinamic¢no trZiste, zaposlenici su vrijedan adut poduze¢a koja svojim
znanjem 1 kreativno$c¢u doprinose boljitku poslovanja 1 poslovnih procesa, greske su tu da se iz
njih uci, a ne da se trazi krivac. Lean thinking pristup tezi ka stalnim poboljSanjima, ispitivanju
zelja 1 potreba kupaca, a sve u svrhu dobivanja najkvalitetnijeg proizvoda iza kojeg stoji §to

,»C18¢1“ proces proizvodnje.

Zasto lean? Lean predstavlja potrebu organizacija za nuznim promjenama jer je jedino tako
moguce prezivjeti, napredovati i biti konkurentan u globalnom okruzenju. Lean metode
zasnivaju na procesima, primjenjive su i univerzalne u vecini djelatnosti. Osnovni princip lean
upravljanja je uklanjanje nepotrebnih sadrzaja, otpadaka i nepotrebnih pojava iz sustava
upravljanja. ,,Primjena lean menadZzmenta, osim $to smanjuje troskove, potice i inovativnost,
ja€a suradnju medu zaposlenima i pozitivno utjeCe na poslovne procese” (Ballé, Ballé,

2009:61).

Prema Kondi¢ (2001), najvaznije obiljeZje leana u odnosu na tradicionalne sustave je taj $to se
kvaliteta nastoji osigurati unaprijed ve¢ u samom procesu 1 dizajnu proizvoda 1 usluga, a prema
potrebama kupca. Tradicionalni pristupi uglavnom kvalitetu osiguravaju inspekcijski, a na taj
nacin poboljSanje kvalitete prepusta se posebnim sluzbama za razvoj koje su prilicno rijetke

pogotovo u malim i srednjim poduzecéima.

U tablici 1 prikazane su temeljne razlike izmedu tradicionalne organizacije i lean organizacije.



Tablica 1: Razlike izmedu tradicionalne i lean organizacije

TRADICIONALNA ORGANIZACIJA

LEAN ORGANIZACIJA

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

OBILJEZJA
Male serije
Identifikacija i koriStenje konkurentskih
prednosti
Standardizacija poslova
Razvoj individualne inicijative timskog rada
Proaktivna prodajna politika

Preventivna obiljezja 1 znakovi

ORIENTACUIA
Prema kupcu
Prema potraznji

Prema procesu

Kvaliteta na temelju inspekcije Kvaliteta ugradena u proizvod

Izvor: Preuzeto u cijelosti (Zvorc, 2013:697)
,Kada govorimo o lean razmisljanju, moze se re¢i kako je polaziste razmisljanje 0:

1. Svrsi
2. Procesu
3. Ljudima* (Womack, Jones, 2003:23).

Prema Womack 1 Jones (2003) lean razmi$lja o Svrsi na nacin da postavlja pitanje koje

probleme kupaca mozemo rijesiti i koje vrijednosti za kupca mozemo stvoriti.

U procesu lean provjerava i analizira svaki korak i nastoji do¢i do odgovora stvara li se bas u
svakom koraku nova vrijednost za kupca. Nastoji se do¢i i do odgovora je li svaki korak bas

neophodan, koliko su koraci medusobno povezani, fleksibilni i odgovarajuci.

Lean razmis$lja i o ljudima znaju li i mogu stvoriti organizaciju koja moze stvarati vrijednosti

te da sustav odgovornosti bude transparentan za svaki dio poslovanja.
Kao vladajuéa obiljeZja lean thinkinga mozZe se istaknuti sljedeée: (Zvorc, 2013:697)

e Teznja k neprestanom pobolj$anju



e Procesna orijentacija
e Upravljanje poslovnim procesima

e Usmjerenost prema kupcima

,»(Glavni princip lean menadZmenta je dugorocno 1 kontinuirano poboljSavanje svih poslovnih
procesa i odnosa s partnerima (kupcima, dobavlja¢ima) ukljuc¢ujuéi i zaposlene, menadzere,

vlasnike, dioni¢are, pa i sa $irom drustvenom zajednicom* (Zvorc, 2013:699).
Lean Enterprise Institute govori o ,,5 nacela leana:
1. Odrediti vrijednost sa stajalista kupca

2. Odrediti sve aktivnosti koje sudjeluju u stvaranju vrijednosti za svaki proces ili vrstu

proizvoda — mapa tijeka vrijednosti

3. Napraviti idejni tijek, odnosno mapu vrijednosti kroz koju ¢e se posti¢i upravo ono $to kupac

zeli

4. Uvodenje sustava koji ¢e kreirati nove vrijednosti prema Zeljama kupaca, odnosno

maksimalna eliminacija razlike izmedu tocke 3 1 4.
5. Ponavljati proces radi kontinuiranog poboljSanja procesa“ (Lean Enterprise Institute 2017).

Promatraju¢i navedenih pet nacela leana koja dovode do uspjeSnosti implementacije lean
pristupa u poslovanje, dolazi do zakljucka da se lean metodologija prije svega mora uspjesno
razraditi — $to znac¢i da pomno treba smisliti strategiju funkcioniranja tj., puStanja u proizvodnju
nekog proizvoda ili pruzanja usluge. Lean je dakle, unaprijed smisljena strategija djelovanja
poduzeca koja donosi poslovnu uspjesnost. Lean je utemeljen na ranijoj viziji poslovanja,
kojom se postepenim koracima postize Zeljeni cilj. Prije proizvodnje nekog proizvoda, ili prije
pruzanja usluge, prije svega poduzece treba odrediti kakve taj proizvod ili usluga ima

vrijednosti za kupca.

U nastavku ovog diplomskog rada, detaljno se analizira i obraduje uloga lean pristupa u
usluznim tvrtkama te se kroz brojne primjere danaSnjice prikazuje kako poduzeca u dinamicnoj
okolini i neo¢ekivanim promjenama moraju okrenuti svoju proizvodnju, odnosno modificirati

svoje usluge kako bi zadovoljila Zelje, moguénosti i potrebe kupaca.

Poduzece se vode¢i lean thinkingom takoder treba zapitati sljede¢e — Jesu li potrebne bas sve
ove aktivnosti koje ¢e proizvod predstaviti krajnjem korisniku? Mozemo li smanjiti potro$nju?

Mozemo li ,,zaobi¢i neki korak* a postic¢i isti u¢inak. I na kraju, kako bi se proces usavrsio i
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kako bi se uvjerilo u vjerodostojnost osmisljene nove lean strategije, potrebno je ponoviti

proces.
Prema Stevensonu -, karakteristike koje se pronalaze u lean sustavima su:

e otklanjanje gubitaka

¢ kontinuirano poboljsanje

e timski rad

e radu ¢elijjama

e vizualna kontrola proizvoda

e visoka kvaliteta proizvoda / usluge

e smanjiti zalihe na minimalnu razinu

e pull sustav

e Dbrza promjena alata (fleksibilna oprema)
e Lean kutura

e Manja koli¢ina proizvodnje* (Stevenson, 2014:606)
Prema (Culmena.hr, 2019), svaki proces sastoji se od aktivnosti koje se prema lean-u dijele na:

e VAT (VALUE ADDED TIME): aktivnosti koje dodaju vrijednost tj. oblikuju proizvod
ili uslugu i kupac ih je spreman platiti

e NVAT (NON VALUE-ADDED TIME): aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, ali su
neophodne, poput primjene zakona i propisa

e WT (WASTE TIME): aktivnosti koje su ¢isti gubitak, koje troSe resurse i kupac ih nije

spreman platiti

Komunikacija na svim razinama, timski rad i ovlaStenja, uklanjanje otpada 1 stalna teZnja za
kompletnim poboljsanjem poslovanja definiraju obiljezja lean poduzeca. Lean pristup ima za
cilj smanjiti koli¢inu rada, smanjiti korisStenje prostora, smanjiti kapitalne investicije, smanjiti

utroseno vrijeme i zalihe. Slika 1 pokazuje obiljezja i ciljeve lean poduzeca.



Slika 1: Obiljezja i ciljevi lean poduzeca

T

Timski rad + ovlastenja -

| Smanijiti koli¢inu:
. | *Rada
Komunikacija na svim razinam;f",’_:} » Prostora
lp'ga Ez eée L |['r | = Kapitalnih investicija
Uklanjanje otpada = +Vremena
— |+ Zaliha
Stalno poboljanje e

\“\/

Stalno smanjivati trosak,
nula gresaka, smanjenje
zalihe i beskrajna
Raznovrsnost proizvoda.”

Izvor: Preuzeto u cijelosti (Dotli¢, Erceg, 2016:11)

Lean poduzece karakterizira timski rad i kolektivno poimanje organizacije. Za lean poduzecée
vazno je da su svi zaposlenici dio kolektiva organizacije te da su slobodni razvijati vlastite ideje.
Komunikacija je neizostavan element u organizaciji te su svi zaposlenici pravovremeno
informirani. U lean organizaciji radi se na konstantnom smanjenju otpada i nepotrebnih
rasipanja. Lean organizacija nikada ne staje sa Zeljom za napredovanjem, stalno poboljsanje
njezina je ideja vodilja. Novi izazovi pokrecu lean organizaciju a teznja za boljim ¢ini ju

dominantnom i konkurentnom.

2.3. Gubitci lean proizvodnje

Glavni razlog uspjesnosti lean proizvodnje jest smanjivanje svih vrsta gubitaka. Sto je veéi udio
gubitaka 1 greSaka u nekom procesu to je veci rizik za smanjenje efikasnosti poslovanja i
postizanja zeljenih u¢inaka. Stoga je cilj leana usmjeren na otklanjanje svih nezeljenih procesa
koji smetaju pri proizvodnji i isporuci proizvoda ili usluga. Nepotrebni procesi i otpadi utje¢u
na kvalitetu proizvoda ili usluga stoga se lean zalaZze za maksimalno smanjenje i uklanjanje

nepotrebnih gubitaka.

U nastavku rada prikazano je sedam (plus jedan) vrsta gubitaka koji se javljaju u tradicionalnom

poslovanju, a koje lean organizacija mora eliminirati u svojim procesima rada.
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Slika 2 prikazuje sedam (plus jedan) vrsta gubitak lean menadzmenta, a u nastavu rada

objasnjava se svaki od gubitaka.

Slika 2: Gubitci lean menadzmenta

GUBITCI LEAN

MENADZMENTA

PREKOMIERMA
OBRADA

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetim sa Mfluid.hr: Marketing i poslovna izvrsnost

Prekomjerna proizvodnja nastaje kada se proizvodi veca koli¢ina proizvoda i usluga koji se ne
mogu potrositi na trzistu, odnosno koli¢ina proizvoda 1 usluga koje trziste ne trazi. Prekomjerna
proizvodnja poduzecu donosi nepotrebne gubitke koji su se mogli izbje¢i unaprijed razradenim
strategijama i planovima. Primjerice: pra¢enjem trzi$nih trendova, analizom ispitivanja kupaca

0 proizvodima i uslugama i sl.

Skart nastaje kada su proizvodi oSteéeni i neupotrebivi zbog tehnic¢kih ili drugih pogresaka u
proizvodnji. Skart donosi izravne nepotrebne troskove jer su proizvodi neuopotrebivi, osteéeni

1 niZe trziSne vrijednosti.
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Nepotrebni pokreti odnose se na loSe razmjeStene strojeve, preduge izmjene procesa i
nepotrebnih pokreta djelatnika. Nepotrebni pokreti utjeCu na kvalitetu 1 brzinu u obavljanju i
isporuci proizvoda i usluga koji se mogu minimizirati pravilnom raspodjelom poslova i

vremena zaposlenika.

Nepotrebne zalihe dovode do nepotrebnih troskova i skladistenja prekomjernih sirovina ili

proizvoda koji ostaju neiskoristeni.

Prekomjerna obrada izravno utjeCe na vrijeme isporuke proizvoda i usluga jer je potrebno duze

vrijeme za proizvodnju i isporuku istih.

Cekanje kao gubitak leana nastaje zbog loseg planiranja i neuskladenosti procesa a donosi

nepotreban gubitak vremena.

Transport kao gubitak prepoznaje se u neadekvatnim prijevoznim sredstvima, nepotrebnim

dugim putevima transporta i sl.

Nedovoljno koristenje potencijala zaposlenih kao gubitak leana prepoznaje se u nedovoljnoj
ukljucenosti zaposlenika u radnim procesima kao i nedovoljnoj informiranosti zaposlenih o

pocesima unutar neke organizacija.

Navedeni gubitci ukazuju na potrebu unaprijed osmisljenih strategija i planova poduzeca

usmjerenih na pobolj$anje svih procesa proizvodnje.

2.4. Metode i alati lean sustava

U danasnje doba poduzeca tragaju za najsuvremenijim oblicima poslovanja kojima nastoje
osvojiti vode¢e mjesto na trzistu. Lean menadzment u danasnje vrijeme neizbjezan je element
koji suvremena organizacija mora implementirati u svoje poslovanje ukoliko zeli doprijeti do
Sto veceg 1 Sireg broja korisnika te ukoliko zeli zadrzati lojalnost svojih potrosaca. U nastavku

rada objasnit ¢e se metode i alati lean sustava koji donose konkurentne prednosti poduzecu.

Slika 3 prikazuje alate lean sustava, a u nastavku rada isti¢u se prednosti svakog od alata lean

sustava.
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Slika 3: Alati lean sustava

FPRISTUP

Tam (Total Quality Management)

150 2001

FOIZEM

KAMEAN

JUST-IM-TIME

SMED (Single minute exchange of die)

ERROR-PROFFIMG (Poka-loke)

=

l.. LM DO [Clearing up,Arranging,
ess,Discipline, dngoing imp ro lum--nt:l

CEM [Custormer Relationship
Managernent)

TPM (Total productive maintenance)

Izvor: Izrada autora prema (Zvorc, 2013:709).

MAFPCOMENA

Sustay upravljanja usmjeren prema
kontinuiranom poboljsanju kealitete

Medunarodna norma koja opisuje
sustay upravljanja kevalitetom

Kontinuirano poboljSayanje procesa

Sustay upravljanja zalihama —
primjenjuje se u cjelini s IIT sustawam

Dostaya sirovina i potrebnih materijala
tocno u trenutku potrebe

Sustaw za prormjenu strojnih alata

Pristup koji e otklanjanju

pogresaka iz procesa

Tehnika za pripremu i organizaciju
radnog mjesta

Poslovanje usmjereno kupcu

Tehnike pobolj5anja pouzanosti opreme

Iz navedenog dolazi do zakljucka kako lean menadzment ukljucuje primjenu svih znanja i

vjestina te alata i tehnika kako bi se postigli svi ciljevi i zahtjevi potrebni za uspjeSno stvaranje

proizvoda i usluga i njihovo lansiranje na trziste. Za uspjesan lean menadZment potrebna je

primjena i umrezenost svih navedenih alata koji u konac¢nici dovode do uspijeha.

U nastavku rada, analizira se svaki od alata lean sustava.
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TQM (Total Quality Management)

Kada govorimo o Total Quality Managementu, odnosno modelu potpunog upravljanja
kvalitetom, govorimo o sustavu upravljanja koji je u potpunosti usmjeren prema kontinuiranom
poboljsanju kvalitete svih proizvodnih procesa. Kako lean sustav, odnosno lean poduzece tezi
stalnom usavrsavanju i teznji ka savrSenstvu, TQM je neizbjezan za implementaciju lean
menadzmenta stoga ¢e se u ovome dijelu rada poblize govoriti o pravilima i vrijednostima na

kojima se temelji Total Quality Management.

Poduzeca diljem svijeta bore se s problemom kvalitete, pokusavajuéi pruziti proizvode i usluge
koji zadovoljavaju njihove kupce, uz istodobno ostvarivanje produktivnosti. ““Takva kvaliteta
moze biti problem ili resurs neke organizacije, ovisno o tome kako joj se pristupi, kako se

obavlja njezina kontrola i kako se mjeri kvaliteta® (Skoko, 2000:6)

U evoluciji pojma kvalitete mogu se razlikovati Cetiri faze: ,,(1). Kontrola kvalitete (Quality
Control), (2). Osiguranje kvalitete (Quality Assurance), (3).Upravljanje kvalitetom (Quality

Management), (4). Cjelovito upravljanje kvalitetom (Total Quality Management).

1) Kontrola kvalitete (QC) — tradicionalan pristup kojim se neki proizvod ili proizvodni proces
podvrgavaju kvaliteti, u medufazama ili na kraju, radi utvrdivanja da li odgovaraju utvrdenim

specifikacijama. Kontrola kvalitete tehnicke je prirode

2) Osiguranje kvalitete (QA) — aktivniji pristup s elementima planiranja i razvoja kvalitete.
Pasivna tehnicka kontrola zamjenjuje se bavljenjem kvalitete razvoja u svim fazama razvoja,
nastanka, proizvodnje i uporabe proizvoda ili usluga. Uspostavlja se sustav kvalitete koji

ukljucuje u sebi sve bitne ¢imbenike o kojima ovisi kvaliteta proizvoda i usluga.

3) Upravljanje kvalitetom (QM) — znacajan segment cjelokupne funkcije upravljanja koji
odreduje 1 proizvodi politiku kvalitete ukljucujuéi i odgovornosti §to veceg broja proizvodaca

roba ili davatelja usluga

4) Cjelovito upravljanje kvalitetom (TQM) — operativna akcija u ¢ijem je zaristu Citav poslovan
sustav, a ne samo ili usluga ¢iju kvalitetu treba nadzirati. TQM polazi od pretpostavke da treba
predvidjeti dobru prevenciju, sprijeciti i mogucu Stetu prije no $to ona nastane. Usmjerenost na

uzroke umjesto posljedica uvelike povecava djelotvornost poslovnog sustava“ (Injac, 1998:64).

,Model potpunog upravljanja kvalitetom se temelji na sljede¢im pravilima:
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e Kvaliteta je udovoljavanje postavljenim zahtjevima — sve aktivnosti upravljanja,
proizvodnje, financija i odnosa prema korisnicima moraju biti obavljane onako kako je
dogovoreno, u skladu s postavljenim zahtjevima korisnika;

o Kvaliteta se temelji na prevenciji — obrazovanje uprave i zaposlenika, uglavnhom
planiranje, disciplina te primjer uprave temelj su za upravljanje kvalitetom;

e Standard kvalitete polazi od nepriznavanja defekata (,,nula-defekt—) — svaka greska u
proizvodnji dobara ili usluga je nepotrebna i ne treba je prihvatiti kao normu (tolerira se
5% skarta);

e Mjerenje kvalitete je nuzno tijekom procesa razvoja — cilj je unaprijed sprijeciti
nekvalitetu postavljanjem odgovaraju¢ih norma upravljanja tijekom razvojnog procesa;

nikakve naknadne radnje ne mogu ,,popraviti— kvalitetu* (Funda,2013)

U nastavku, prema shemi prikazuje se koliko identi¢na i istovrijedna obiljezja dijele TQM 1
lean menadZment. TQM polazi od pretpostavke da treba predvidjeti dobru prevenciju, sprijeciti
mogucu Stetu i prije no §to ona nastane. Usmjerenost na uzroke umjesto posljedica uvelike
povecava djelotvornost poslovnog sustava. Upravo to jedno je i od glavnih obiljezja lean

menadZmenta. Na sljedecoj slici pokazuje se jednakost TQM-a i LEAN-a.

Slika 4: Usporedba TQM i LEAN

POTPLUMA

EOMTI MU RAMNC FPOSWECEMOST
POEBOLISAMNIE Wl H

ZAPOSLEMNIH

Izvor: lzrada autora
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1ISO 9001

»Norma ISO 9001 definira minimalne zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom s ciljem da
organizacije koje ga primjenjuju svojim kupcima budu u moguénosti ponuditi proizvode i
usluge koji ¢e biti u skladu s njihovim zahtjevima i s propisima koje definira pravni okvir u
kojem djeluju. Prihva¢anje ove norme u organizaciji strateska je odluka njenoga vodstva. Svrha
provedbe nije iskljucivo na kvaliteti koja vodi povecanju zadovoljstva kupaca ve¢ pomaze i
unapredenju efikasnosti 1 u€inkovitosti svih procesa kao i uvodenju pristupa neprekidnog

poboljsavanja““ (Sickinger-Nagorni, Schwanke, 2016).

,Osnovni koncept norme ISO 9001 temelji se na procesnom pristupu koji ukljucuje PDCA2
metodologiju i razmiSljanje temeljeno na rizicima (eng. risk-based-thinking). Procesno
orijentiran pristup ¢ini normu ISO 9001 primjenjivom i prikladnom za sve vrste organizacija u
razli¢itim industrijskim granama, neovisno o tome proizvode li one proizvode ili nude usluge,
jesu li profitno orijentirane ili vladine institucije. Norma omoguéuje organizacijama da na
odgovaraju¢i nacin planiraju, provode, provjeravaju i poboljSavaju procese 1 daje smjernice
kako da povecéaju njihovu efikasnost te prate rizike i prilike* (Sickinger-Nagorni, Schwanke,
2016).

KAIZEN

Kaizen u doslovnom prijevodu znaci ,,duh stalnog napretka®. Kaizen oznacava proces stalnog
usavrSavanja koji konstantno tezi novim promjenama u cilju pobolj$anja. Kaizen se temelji na
jednostavnosti, polazi se od stajaliSta da je lagano i brzo prednost, no sve u cilju poboljSanja
radne ucinkovitosti koja u konacnici utje€e na kvalitetu proizvoda i1 usluga i donosi uspjeh.
Kaizen pristup u fokusu ima ljude u poduzecu — zaposlenici su temeljni kapital organizacije

koji svojim znanjem i idejama donose properitetu poslovanja.
KANBAN

Prekomjerna proizvodnja 1 nepotrebno gomilanje zaliha kao navedeni gubitci leana, uspjesno
se mogu otkloniti kanban sustavom. Kanban sustavom kupcima se isporucuju proizvodi i usluge

onda kada su zaista potrebni te se proizvodnja izvr$ava na temelju naloga i potraznje kupaca.

,,JKanban (kartica) je sustav koji zalihe u proizvodnji smanjuje te ih zadrzava na §to niZzem nivou.
Samo-upravljanje tokom materijala izmedu dobavljaca i poduzeca koje preuzima robu koristi
se u JIT proizvodnji. Kanban je sistem signalizacije koji koristi kartice da signalizira potrebu

za materijalom. Kod centralnog upravljanja zalihama karakteristiCan je istosmjerni tok
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materijala i informacija te planska proizvodnja i centralizirano upravljanje* (Kljucaric,

2018:22).

Kanban sustav donosi znacajne ustede jer se oslusSkuju potrebe kupaca i trzista te ne dolazi do

nepotrebnih procesa proizvodnje i otpada u proizvodnji zbog gomilanja zaliha.
JUST IN TIME

Just in time alat leana cilj je kojem tezi svako poduzece. Primjenom Just in time alata poduzece
eliminira nepotrebne radnje i resure koji dovode do usporavanja i otezane proizvodnje ili
procesa pruzanja usluga. Cilj je da se proizvod proizvede u onoj koli¢ini koliko ga je potrebno,

uz minimalnu upotrebu resursa, materijala, prostora i vremena.
SMED (Single minute excange of die)

SMED je alat leana kojim se dovodi do dramaticnog smanjenja vremena potrebnog za
proizvodnju nekog proizvoda ili izvrSenja usluge. Cilj SMED alata je smanjiti $to viSe koraka

U procesu proizvodnje, te pojednostaviti i u¢inkovito ubrzati ostale korake.
ERROR PROFFING (Poka — Joke)

Alat koji za cilj ima maksimalno smanjenje ili potpunu eliminaciju pogreSaka u procesu. Cilj
kojem ovaj alat tezi je sprijeciti greske prije nego se uopce pojave. Kako to posti¢i? Unaprijed

osmisljenim metodama kojima ¢e se olaksati isporuka proizvoda ili usluga.
CANDO (Clearing up, Arranging, Neatness, Discipline, Ongoing improvement)

Alat koji se sastoji od 5 koraka. Clearing Up — zahtijeva od radnog tima da sortira resurse i
alate koji su potrebni za neki proizvod / uslugu, da zadrze alate, materijale i dokumentaciju koji
su neophodni za obavljanje nekog posla. Tijekom Clean Up procesa shvatit ¢e se da su neki
materijali nepotrebni i izbacit ¢e ih se kako bi se lakse obavljao posao. Arranging — odnosi se
na fazu u kojoj se razmatra gdje bi koja stvar trebala i¢i i kako upravljati odredrenim
materijalima, opremom i alatima. Ovim alatom uspostavlja se sredena i predvidljiva radna
atmosfera, odnosno radni prostor kojim se dovodi do povecanja u¢inkovitosti rada. Neatness —
alat koji treba ukljucivati sve ljude u organizaciji, a odnosi se na $to €is¢i i sredeniji radni prostor
I materijale te bolju organizaciju rada. Discipline — alat koji se takoder odnosi na sve ljude u
organizaciji, a odnosi se na pridrzavanje rokova, uskladenost svih procesa i op¢enito na dobru

organizaciju rada. Temelj je postaviti standarde rada svih u organizaciji. Ongoing improvements
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- nakon §to je CANDO inicijalno izveden, zaposlenici ¢e tada biti ohrabreni te ¢e nastaviti sa

usavrSavanjima Sto ¢e dovesti do vece ucinkovitosti 1 sigurnosti poslovanja.
CRM (Customer Realationship Management)

U lean poduzecu kupac je u fokusu. Sve ono Sto poduzece radi i proizvodi treba usmjeriti prema
krajnjem korisniku usluga, odnosno kupcu koji ¢e svojom lojalnos¢u i odanos¢u zahvaliti na
kvalitetnom proizvodu. Poduzeée mora ulagati u razvoj odnosa s kupcima kako bi steklo svoju

,publiku® i osiguralo dobar imidz na trzistu.

,Uvodenjem sustava upravljanja odnosa s kupcima (CRM) mnoge organizacije su prepoznale
prednosti tog sustava. Izmedu kojih mozemo istaknuti:

e produbljivanje odnosa s kupcima §to utjeCe na povecanje opsega prodaje

e smanjivanje ukupnih troskova

e unapredivanje kvalitete*(Zvorc, 2013:701)

CRM je takoder poznat kao odnos marketinga i1 upravljanja kupcima. Cilj CRM-a je pomo¢i

organizacijama u boljem razumijevanju svakog kupca jer je on najveca vrijednost poduzeca.
TPM (Total productive maintenance)

Alat koji se odnosi na sustav odrzavanja i poboljSanja integriteta proizvodnje, sigurnosnih i
kvalitetnih sustava kroz strojeve, opremu, procese i zaposlenike koji organizaciji dodaju

poslovnu vrijednost.
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3. IMPLEMENTACIJA LEAN SUSTAVA

Johnston, Pairaudeau i Pettersson (2011) opisuju lean sigmu kao dobro uspostavljenu
metodologiju ¢ijom implementacijom se utjece na poboljSanje brzine proizvodnje ili pruzanja
usluga, poboljsanje kvalitete proizvoda ili usluge te na smanjivanje troSkova proizvodnih i

usluznih djelatnosti.

Johnston, Pairaudeau i Pettersson (2011) u svome radu analiziraju povezanost lean
metodologije sa inovacijama. Oni su analizirali razinu inovaciju u nekoliko tvrtka koje imaju
implementiranu lean metodologiju u svoje poslovanje. Utvrdili su da su najuspjesnije tvrtke
bile one koje su prosirile lean principe 1 na temelju njih kreirali svoj inovacijski program.
Upravo to im je omogucilo da stvore inovacije kojima su se probili na trziSte. (Johnston,

Pairaudeau, Pettersson, 2011:54).

Planira li se u organizaciju uvesti lean pristup poslovanja potrebno je napraviti nekoliko
pocetnih koraka: (Zvorc, 2013:702).

e Uprava i menadZment moraju ste¢i po¢etno znanje i razumijevanje o leanu. Na temelju

toga definirati viziju prema kojoj ¢e mo¢i biti postavljeni opéi ciljevi

U organizacijsku kulturu uvesti potpunu opredijeljenost vodstva i svih zaposlenih za
primjenu leana

e Pronaci osobu koja ¢e voditi 1 preuzeti odgovornost 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 razmis$ljanja. Javno treba dati obecanje da nitko nece dobiti
otkaz. lean nije sredstvo za smanjivanje radne snage

e Vrlo je vazno izraditi pravilnik o nagradivanju
Proces uvodenja lean sustava moZe se definirati sljede¢im koracima: (Zvorc, 2013:704)

e razmisljanje o uvodenju lean metodologije, poCetno planiranje,

e stjecanje op¢ih znanja i razumijevanje lean metodologije,

odluka o uvodenju lean metodologije,

postavljanje ciljeva,

promocija ideje,
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e odabir odgovorno osobe za implementaciju lean metodologije,

e izrada pravilnika o nagradivanju,

e uspostavljanje lean raCunovodstva,

e izrada mape tijeka vrijednosti,

e analiza mape — uoc¢avanje problema — postavljanje ciljeva za unapredenje,
e postavljanje ciljeva kao projekta,

e rangiranje projekta i dodjela prioriteta,

e formiranje timova po projektima,

e rad na rjeSavanju problema — unapredenje procesa,

e novi problemi — novi projekti — novi timovi.
,Duljina implementacije ovisi o nekoliko faktora:

e Veli¢ina poduzeca i broj zaposlenih
e Kvantitativnost i kompleksnost procesa
e Zastupljenost gubitaka u poduzeca

e Ciljevi koji se zele posti¢i® (Culmena.hr 2019).

Istrazivanja govore kako je vremenski prosjek za implementaciju leana od 6 mjeseci do godine

dana.

Implementacija leana u poduzeée zapocinje od glavnog menadzmenta. Ukoliko je
organizacijska kultura jasno odredena u nekom poduzecu i ukoliko je lean razmisljanje jedno
od temeljnih vrijednosti koje njeguje neko poduzece, tada ¢e i svi zaposlenici slijediti 1 pratiti
lean pristup. Lean thinking vodi se ideologijom tima — svi zaposleni doprinose poduzeéu svojim
inovacijama i idejama. Jasno je odreden sustav nagradivanja, pogreske su prisutne no iz njih se
uci. Razvijanjem novih ideja, uvodenjem promjena dovodi se do usavrSavanja proizvodnog
procesa. Kako se lean thinking mora implementirati u svaku poru rada poduzeca, neizbjezno je
govoriti 0 novim sustavima upravljanja, poput agilnog pristupa, organizacijskoj kulturi,
odrzivom razvoju te drustvenoj odgovornosti. Stoga se u nastavku rada analiziraju i obraduju

navedeni pojmovi.

Dalje u radu, obraduju se primjeri usluznih poduzeéa te se analizira implementacija lean
menadzmenta u njihov sustav poslovanja, a posebice ¢e se analizirati implementacija lean

menadZmenta u poduze¢u Hrvatski Telekom d.d.
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3.1. Lean thinking i agilna organizacija

U ovome poglavlju obraduje se pojam agilne organizacije koju karakterizira prihvacanje
promjena, prilagodba u planiranju, brZza isporuka proizvoda i usluga, komunikacija unutar
organizacije te zelja za kontinuiranim rastom i razvojem u svrhu ostvarenja poslovne

uspjesnosti.

,Pojam agilnog pristupa proizlazi iz podrucja razvoja softwarea i obi¢no se odnosi na niz
metoda u kojima se zahtjevi i rjeSenja razvijaju suradnjom u visefunkcionalnim timovima koji

se samoorganiziraju i koji suraduju sa svojim dionicima“.

,LAgilnost se ¢esto veze uz koriStenje odredene metodologije primjerice Lean, Scrum, Kanban,
Disciplined Agile Delivery, Feature Driven Development i slicno. Sama metodologija donosi
vrijednost jedino ako je stavljena u praksu u skladu s agilnim nacelima i principima, sluzi
stjecanju uvida o potrebama i zadovoljstvu korisnika te ukoliko se koristi kao dio strategije

razvoja i rasta organizacije” (CX.hr, 2019).
,LAgilna organizacija promice zajednicke vrijednosti temeljene na:

e postovanju prema svakom pojedincu i ulozi koju obnasa

e autonomnosti i podrSci u donoSenju odluka na najvisoj kompetencijskoj razini

e povjerenju i pozitivnom poticaju prema kupcima, kolegama i partnerima

e obvezivanju da ¢e svatko na sebe preuzeti posao u skladu sa svojim moguénostima i
sposobnostima i da ¢e ga uistinu i napraviti

e transparentnosti i vidljivost svega Sto radimo u smislu ociglednog povecanja povjerenja

e kontinuiranoj hrabrosti da se preuzme rizik i iskorak u nesto §to nije uvijek u potpunosti
definirano

e ucenju u cilju ostvarenja rasta pojedinca i kompanije* (CX.HR, 2019).

Agilnim metodama koje su implementirane u ¢itavu organizaciju postize se bolja poslovna
uspjesnost te dolazi do ostvarivanja konkurentnih prednosti na trzistu. Agilne metode imaju za
cilj posti¢i Sto vecu elasticnost odnosno otpornost na negativne ucinke i promjene. Ista
otpornost, odnosno elasti¢nost postize se brzom prilagodbom i prihva¢anjem novih trendova.
Kako bi organizacija postala Sto jaca 1 kako bi na trziStu zauzela pretenciozno mjesto, ona mora
imati ¢vrstu 1 stabilnu organizacijsku kulturu koju ¢e prihvacati i njegovati svi zaposlenici. Ta
kultura utemeljena je na novim pristupima i metodama koje pozdravljaju promjene i u njima se

vide prednosti i prilike za novim izazovima.

21



3.2. Lean thinking i organizacijska kultura

Kako bi se lean implementirao u poslovanje poduzeca, u poduzecu se prije svega mora
uspostaviti takva organizacijska kultura koju ¢e usvojiti svi zaposlenici i1 koja ¢e njegovati

vrijednosti koje su usmjerene ka lean razmisljanju.

Organizacijska kultura utjece na ponasSanje svih zaposlenika, usmjerena je od vrha prema dolje,
a kulturu koju njeguju nadredeni, preuzet ¢e i njegovati i svi ostali zaposlenici. Upravo zato,
kada govorimo o lean pristupu najvaznija je komunikacija i ukljucenost svih zaposlenika,
cijelog tima u sve procese i dogadaje koji se odvijaju unutar nekog poduzeca. Lean pristup nije
jednostavno izgraditi, on se mora prenijeti na sve ljude koji ¢ine neku organizaciju, a svi u

organizaciji moraju slijediti Lean razmisljanje.

Cimbenici koji utjecu na eti€ki izbor menadZera su:

e . Individualne karakteristike — karakteristike svake osobe kojima se ona razlikuje od

drugih. Tri vazne individualne karakteristike su; vrijednosti, snaga ega i lokus kontrole.

e Strukturne varijable — oblik organizacijske strukture utjece na eti¢ki izbor menadzera,

jer neke poticu eticko, a neke neeticko ponasSanje.

e Organizacijska kultura — predstavlja tre¢i vazan ¢imbenik utjecaja na eticko ponaSanje

menadZera, jer jaka kultura, koja potice visoke eticke standarde, snazno i pozitivno
utjece na eticko ponasanje menadzera, dok slaba organizacijska kultura nema toliki
utjecaj, te se menadzeri oslanjaju na subkulturne norme, kao vodice vlastita ponaSanja“
(Cerovi¢, 2003: 163-165).

Kada govorimo o lean organizaciji, tada govorimo i o organizaciji koja ima jaku organizacijsku

kulturu, izgraden vlasititi identitet, eticke standarde 1 poslovanje koje je drustveno odgovorno.

3.3. Lean thinking i odrzZivi razvoj

Za §to bolje razumijevanje pojma odrzivog razvoja i njegove povezanosti s lean thinking-om u

nastavku je prikazano 9 nacela koja ¢ine temelj odrzivog razvoja.

Izvjesce Caring for the Earth (IUCN/UNEP/WWF) utvrdilo je devet nacela kao temelj strategije
za odrziv razvoj. Nacela odrzivosti medusobno su povezana i medusobno se podupiru. ,,Nacela

odrzivog razvoja su:

1) Postovanje i briga za zivotnu zajednicu
2) Poboljsanje kakvoce zivota
3) Zastita vitalnosti i raznolikosti Zemlje
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4) Minimiziranje iscrpljivanja neobnovljivih resursa

5) Postovanje granica prihvatljivog kapaciteta Zemlje

6) Promjene o osobnim stavovima i postupcima

7) Omogucavanje zajednicama da skrbe o vlastitom okolisu
8) Stvaranje nacionalnog okvira za integraciju razvoja i zastite

9) Stvaranje globalnog saveza“ (Crnjar, 2009:85).

Lean pristup 1 odrzivi razvoj dva su medusobno povezana pojma koja se zasnivaju na istim
vrijednostima. Prije svega, odrZivi razvoj ima gospodarsku, ekolosku i drustvenu razinu.
Suvremena poduzeca, ukoliko Zele ostvariti konkurentnost i profitabilnost u svome poslovanju
moraju se voditi nacelima odrzivog razvoja i u svim procesima svoga poslovanja slijediti eticka
nacela. U svome djelovanju, poduze¢a moraju brinuti o zajednici te ni u kojem slu¢aju ne smiju
poslovati na Stetu drugih, u cilju treba biti poboljsanje kakvoce zivota ljudi i u tome smislu treba
se usmjeriti na ulaganje u obrazovanje, zdrav Zivot, pravo na slobodu i zajamcena ljudska prava.
Poduzeca svoje poslovanje i razvoj moraju temeljiti na zastiti okolisa - U svim segmentima
poslovanja koji dovode do iscrpljivanja neobnovljivih izvora, proizvodnja se mora ograni¢iti i

minimizirati. Treba se §to viSe usmjeriti na reciklazu, smanjivanje i reduciranje otpada.
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4. PRIMJENA LEAN MENADZMENTA U USLUZNOM PODUZECU

»Velika je zabluda kako se lean moze primijeniti samo u proizvodnim organizacijama, S$to
nikako nije to¢no. Lean pristup primjenjiv je u svim djelatnostima 1 u svim organizacijskim
strukturama® (Zvorc, 2013:699). O kojim aktivnostima govorimo kada spominjemo lean

pristup?

e Proizvodnja proizvoda

e Provjera kvalitete i kvantitete
e Isporuka proizvoda

e Isporuka usluga

e Razvoj ambalaze

e Ispunjavanje obrazaca

o Kontakt s kupcima

e Prodaja

e Kontakti s dobavlja¢ima

e Marketing

e (Odgovaranje na pitanja kupaca

,Lean management je u razvijenim zemljama prepoznat kao najsnazniji alat za postizanje
poslovne izvrsnosti u proizvodnim i usluznim tvrtkama, ali i u financijskim institucijama,
drzavnim ustanovama, turizmu i mnogim drugim djelatnostima. Ve¢ u prvim mjesecima
primjene lean principa dolazi do drasti¢nih promjena koje su vidljive u smanjenju troSkova,
smanjenju zaliha sirovina, materijala i gotovih proizvoda, smanjenju ozljeda na radu, smanjenju
proizvodne norme optimizacijom procesa, povecanju produktivnosti, uklanjanju zastoja,
povecanju sigurnosti i ergonomije radnih mjesta, povecanju kvalitete proizvoda, zadovoljstva
kupaca i brZze naplate potrazivanja“ (Hrvatska Gospodarska Komora - Upravljanje

proizvodnjom i poslovanjem prema principima lean managementa 2019).

U srediStu pozornosti su zaposlenici, kontinuirano usavrSavanje zaposlenika 1 tvrtki,

izbacivanje ,,otpada‘“ iz poslovanja, prema principu da je suvisno sve ono §to kupac ne placa.

lako su u literaturi viSe prisutne analize i istrazivanja lean menadZmenta u proizvodnim
djelatnostima nego u usluznim djelatnostima, lean menadzment i njegova primjena prisutni su

I primjenjivi na sve organizacije i sve procese rada.
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4.1.Primjeri Lean menadZmenta u usluZnim djelatnostima

U nastavku rada, kao glavni primjer lean poduze¢a u ovom poglavlju obradit ¢e se poduzece
Hrvatski Telekom d.d., a kao neki od najpoznatijih primjera prikazat ¢e se usluzne djelatnosti
poput zdravstva, Skolstva, turizma i dostavljackih sluzbi. Obzirom na aktualnu temu danasnjice
vezano uz pandemiju koronavirusa kada su poduzeca primorana u §to kracem roku u potpunosti
preorijentirati ponudu svojih usluga, u nastavku rada donose se primjeri poduzeca koja su
primijenila neke od lean tehnika i alata kako bi svoje usluge dostavila kupcu i kako bi ih oni, u

ovim kriznim vremenima jednostavnije konzumirali.

4.1.1. Lean primjena u zdravstvu

,Cilj lean razmi$ljanja u prvome redu svoga srediSta ima kreiranje vrijednosti za krajnjeg

korisnika tj. kupca. U slucaju zdravstvenog sustava krajnji korisnik je pacijent.
Organizacije u zdravstvenim sustavima koje su primijenile lean metodologiju usmjerene su:
1. prema pacijentima,

2. prema poboljsanjima procesa (kako bi se smanjilo vrijeme ¢ekanja, a samim time i troskovi

zdravstvenog sustava)

3. prema inovacijama (vi$e inovacija znaci i bolju kvalitetu usluge koja se pruza pacijentu, bolju

ucinkovitost te bolju kontrolu troskova)“ (Zahtila, 2017:31).

Kvalitetnom implementacijom leana postize se efikasno funkcioniranje sustava zdravstva koji
uzrokuje ravnotezu izmedu potreba i ocekivanje krajnjih korisnika, i to: (Mateljak, Kekez-

Poljak, 2015:129).

e unapredenje zdravstvenog statusa pojedinaca, obitelji i drustva,
e zaStitu stanovnistva od svih zdravstvenih prijetnja,
e zastitu korisnika od financijskih posljedica uzrokovanih naknadama od bolesti,

e pravedni pristup korisnika svim zdravstvenim centrima.

Uz postizanje ravnoteze izmedu potreba 1 oCekivanja krajnjih korisnika, dobro organiziranim
sustavom zdravstva, uz ispunjenje svih zahtjeva korisnika, ostvarit ¢e se i u¢inkovito koristenje
svim potrebnim resursima (financijskim, materijalnim, informacijskim 1 ljudskim), Sto

uzrokuje: (Mateljak, Kekez-Poljak, 2015:129).
e Dbrzinu davanja zdravstvene usluge pacijentima,
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e pruzanje veoma Sirokoga i integriranog paketa medicinskih usluga klini¢kih 1 javnih
zdravstvenih ustanova koje su odgovorne za rjeSavanje zdravstvenih problema
stanovniStva,

e visoke standarde, norme i smjernice osiguranja pristupa pacijenata sustavu zdravstva i
postizanje temeljenih dimenzija kvalitete, kao Sto su sigurnost, efikasnost, integracija,

kontinuitet 1 usredotoCenost na pacijente.

Kada govorimo o lean sustavu u zdravstvu, krajnji fokus stavlja se na pacijenta i njegove
potrebe. Cilj je $to viSe pojednostaviti sam proces lijeCenja, odnosno dobivanja adekvatne
zdravstvene skrbi, omoguciti pacijentu da uslugu dobije bez puno dodatne muke i napora.
Veliku ulogu u primjeni lean sustava u zdravstvo ima digitalizacija. Uvodenje e-zdravsta
korisnicima usluga, odnosno pacijentima donosi ogromnu usStedu vremena, nepotrebnih
dolazaka u bolnice, viSesatnog procesa naru¢ivanja i bespotrebne papirologije. Danas se gotovo
sva naru¢ivanja mogu odvijati putem e-narudzbi, a uputnica ili recept pacijentu su danas

dostupni samo jednim klikom.

4.1.2. Lean primjena u obrazovanju

»SveuciliSte Oklahoma naslo se u problema 2002. godine kada im je budZet smanjen za 15
posto, a prihodi od Skolarina bili su 50 %. Administrativni procesi bili su zastarjeli 1 doveli su
opceg nezadovoljstva medu zaposlenicima, samim time generirana je jako mala produktivnost.
Sveuciliste je moralo pronaci nacin kako poboljsati produktivnost i poveéati moral zaposlenika.
Implementacija lean-a zapocela je u odjelu za narucivanje i kroz pet dana donijela mjerljive i

zapanjujuce rezultate™ (Dori¢, 2014:17).

Tablica 2: Mjerljivi rezultati poboljsanja na Sveucilistu Oklahoma

Metrika Prije Nakon Poboljsanje %
broj koristenih papira 19 2.2 88.4%
godidnji trosak za papir 15.597 S 1.262 91.9%
prijeden put za obradu 385 77 80%

broj koraka u obradi 28 5 82,1%

broj dana za obradu 24.1 dan 2,6 89,2%

broj obrada putem e-maila 26,8% 91,1 240%

Izvor: Preuzeto u cijelosti (Dori¢, 2014:17)
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Cinjenica je da lean pristup obrazovanju donosi mnogobrojne prednosti, kako za sami sustav
obrazovanja tako i za studente, ucenike ali i roditelje. U smislu lean prednosti dolazi do
smanjenja nepotrebnih pokreta, nepotrebnih zaliha, smanjenja ¢ekanja, papirologije, obrade i
sl. Pocevsi od samog uvodenja e-dnevnika u nizim razredima - roditelji u bio kojem trenutku
imaju uvid u ucenikove radne aktivnosti na nastavi i uvid u njegov rad i ocjene. Ucenici
dobivaju laptope putem kojih im je dostupan veliki broj literature potrebne za uéenje — dolazi
do smanjenja same papirologije, nepotrebne kupovine dodatnih knjiga i vjezbi. Putem istih
laptopa ucenici su umrezeni sa cijelim razredom i nastavnicima — svi materijali dijele se na istoj
platformi koja je dostupna svima. Dolazi do povecanja transparentnosti i uStede vremena i
novca. Primjena lean pristupa takoder donosi velike pogodnosti studentima i olakSava rad
profesorima — online seminari, online prijava i odjava ispita, komunikacija putem maila,

zajednicki lumen, literatura, informacije i promjene dostupni su u svakom trenutku.

4.1.3. Lean primjena u poduze¢u BambooLab d.o.0.

BamboolLab d.o.o. tvrtka je koja se bavi web razvojem i digitalnim marketingom. Svjesni
situacije koja je uslijed koronavirus krize pogodila domace proizvodace, osjeCka agencija
Bamboo Lab je u ozujku 2020. godine pokrenula naru¢i 2GO s ciljem pruzanja online platforme

za besplatno oglaSavanje manjim proizvodacima hrane na podrucju cijele Hrvatske.

Ovo je primjer usluznog poduzeca koje je u kriznom razdoblju osmislilo na¢in kako da iskoristi
svoje potencijale, osigura zaradu, a ucini dobrobit malim OPG-ovcima i potrosa¢ima koji u
jednom trenutku ni na koji na€in nisu mogli do¢i do Zeljenih proizvoda. Zbog opce karantene
uslijed Sirenja pandemije i zatvaranja svih objekata, pa tako i trznica, mali OPG-ovci nasli su
se u bezizlaznoj situaciji gdje su imali ogromnu koli¢inu proizvoda koji su ostali neiskoriSteni.
S druge strane, potroSaci nisu imali nacin koji bi im omoguéio kako da dodu do Zeljenih
proizvoda. Aplikacija je omogucila lako pretrazivanje dostupnih proizvodaca prema
zupanijama, kriterijima kao $to je vrSenje dostave i kategorijama: meso, voée i povrce, jaja i
mlije¢ni proizvodi, vino. Proizvodaci su se prijavljivali putem kratkog obrasca u koji su unosili

kontakt podatke o0 svom poslovanju kao i proizvode koje nude.

,,Platforma je u samo nekoliko dana okupila preko 50 OPG-ova te se predvida da ¢e ta brojka

rasti kako raste 1 interes zajednice za domacim proizvodima. Da pri¢a nece stati na tome,
potvrduje 1 voditelj projekta Boris Raus koji kaZe da je ovo samo prva verzija weba te da se na
njoj i dalje radi kako bi se unaprijedilo iskustvo korisnika - kako proizvodaca tako i kupaca‘“
(Osijek031, 2020).
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Lean pristup u ovome konkretnom sluc¢aju u potpunosti stavlja fokus na kupca — aplikacija je
omogucila kupcu da ustedi vrijeme 1 prije svega da se ne izlaze bespotrebnom riziku izlaska u
trgovine zbog mogucénosti zaraze. Kupac je dobio moguénost naruciti Zeljeni proizvod i
ponovno ga kupiti od svog omiljenog OPG-a — a sve samo jednim klikom. Putem medija svi
smo imali priliku vidjeti borbu i vapaj malih poduzeca kojima je Citav trud preko noci pao u
vodu, a masovna koli¢ina proizvoda ostala je na zalihama osudena na propadanje. Poduzecée
BamboolLab ovdje je izradom aplikacije opravdao alate leana tako je da je gledaju¢i Siru
dobrobit zajednice, stavio kupca u fokus, u fokus je stavio i partnere - OPG-ovce s kojima

nastavlja razvijati suradnju.

Ranije se u ovome radu analizirao Customer Relationship Management kao jedan od vaznijih
alata lean pristupa. Kroz ovaj primjer lean posebno se istice jer se obuhvacaju gotovo svi
segmenti CRM-a. Poduze¢e BambooLab ovom inovativnom idejom znatno doprinosi izgradnji
vlastitog imidza i1 marketinga, pracenjem trendova i pracenjem trenutne situacije i potrebe
trzita doslo je do ucinkovitosti prodaje, stvorena su nova partnerstva te je razvijena

dugogodisnja suradnja.

Takoder u Sirem smislu, ovdje se donosi i dobrobiti lokalnoj zajednici, obzirom da se kupuje

od domacih proizvodaca.

4.1.4. Lean primjena u turizmu — putnicke agencije

Zbog nastalih naglih promjena i potpune nemoguénosti rada i funkcioniranja poslovanja u krizi
uzrokovanoj pandemijom koronavirusa najviSe je ostao pogoden turizam. Samim time
turisticke agencije u potpunosti su prisiljene usmjeriti ponudu svojih usluga na pruzanje usluge
putovanja u ona podrucja koja su sigurna, a koja su dostupna osobama Zeljnim putovanjima.
lako, 1 dalje delikatno pitanje kada se govori o putovanjima pa ¢ak 1 na podrucju Republike
Hrvatske u lokalna podrucja, putnici su ipak izrazili Zelju za putovanjima. Tako su brojne
agencije ¢im su dobile dopustenje za rad, usmjerile svoju ponudu putovanja prema zeljama
kupaca, odnosno putnika. Tako smo svi postali svjedocima masovnim posjetima i potraznjom

za ulaznicom vise u Plitvicka Jezera, PP Jankovac, NP Risnjak i sli¢no.

Gdje se u svemu ovome prepoznaje lean pristup? Upravo u orijentaciji ka kupcu, ispunjavanju
zelja 1 potreba kupaca da bez obzira na situaciju u kojoj se nasao cijeli svijet, putnik na neki
nadin moze nastaviti zivjeti normalnim zivotom i kao prije zadovoljiti svoju potrebu za

putovanjima. Ovdje ne mozemo previse govoriti o isplativosti za agencije, ¢ak bismo mogli re¢i

28



da su agencije 1 prijevozni¢ke kompanije organizirale putovanja vodec¢i se zaradom s 0 ili ¢ak
ispod isplativosti, samim time $to se obzirom na preporuke Stozera Civilne Zastite Republike
Hrvatske uvode ogranicenja u broju putnika u busu 1 mjesta ostaju nepopunjena. Ipak, agencije
prepoznaju potrebu svojih klijenata i pruzaju im one usluge, odnosno putovanja koja su

moguca.

Lean pristup se ovdje takoder prepoznaje u tome S§to su u kriznoj situaciji nove regulacije
zahtijevale sposobnost prilagodbe agencija na novo normalno i brzi odgovor na promjene i

prilagodbu.

4.1.5. Lean primjena u dostavljackoj sluzbi — primjer WOLT

Lean menadZmenta karakterizira unapredenje, optimizaciju i poboljSavanje poslovnih i
proizvodnih procesa poduzeca §to dovodi do povecanja produktivnosti. Cilj leana jest fokus na
kupca, usteda vremena, otklanjanje nepotrebnih aktivnosti i otpada. U nastavku ovoga rada

analizira se 1 daje primjer dostavne sluzbe — kroz primjer Wolta i njegove aplikacije.

Dostava danas predstavlja iznimno vazan segment poslovanja. DanaSnji kupci sve vise
preferiraju kupovinu iz vlastitog doma, vrijeme je postalo vazan resurs, a tehnologija je
omogucila koristenje usluga i1 proizvoda na identiCan nain uz znatnu usStedu vremena. U
dinami¢nom okruzenju i trzistu koje iznova trazi nova poboljSanja i stvara nove zahtjeve,
poduzeéa se moraju prilagoditi novim trendovima. Odnosno, u ovome slu¢aju moraju
omoguciti korisnicima svojih usluga da u bilo kojem trenutku mogu dobiti njihove proizvode

1 usluge, uz istu kvalitetu, brzu isporuku 1 ustedu vremena.

Nekada je dostava podrazumijevala doslovno samo poStansku sluzbu, danas se napretkom
tehnologije i prodiranjem digitalizacije to znatno promijenilo. Poduzetnici — trgovine, restorani

imaju puno veci izbor koga odabrati kao svog partnera u smislu odabira dostavne sluzbe.

U nastavku ovoga rada analizira se primjer dostavne sluzbe Wolt koja je izgradila snaznu vezu
izmedu spone kupac / korisnik usluga — poduzeée — dostava. U nastavku rada, prikazuju se
vizija, vrijednosti i nacela Wolta te se prikazuje tijek narudzbe kroz narudzbu preko aplikacije,

dostave Wolt — restorana Karaka i korisnika usluga.

Na slici 4 prikazane su temeljne vrijednosti WOLT dostavljacke sluzbe. U temeljnim

vrijednostima jasno je vidljiva poruka koju poduzece ima za korisnike svojih usluga.
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Slika 5: Temeljne vrijednosti WOLT-a
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Izvor: Preuzeto u cijelosti (WOLT-blog, 2020.)

Povjerenje i povezanost, dostupnost u bilo kojem trenutku, sigurnost i stabilnost te zastita
pojedinca temeljne su vrijednosti kojima se vodi WOLT. Iz temeljnih vrijednosti takoder se
doznaje da poduzece aktivno sudjeluje u pomaganju zajednici, njihovim korisnicima usluge i
proizvodi dostupni su u bilo kojem trenutku, minimiziraju se rizici, uvodi se beskontaktna
dostava - sve to govori o njihovoj organizacijskoj kulturi, odrzivom razvoju i Zzelji za

usavrsavanjem.

U sljedecoj slici prikazan je tijek narudzbe. Kupac u svakom trenutku moze pratiti narudzbu
svojih proizvoda (u ovome slucaju dostava hrane). Od pocetka, kupac moze vidjeti koliko je

procijenjeno vrijeme ¢ekanja narudZzbe u restoranu kojega je odabrao. Samim time, ukoliko mu

30



to vrijeme ne odgovara, moze naruciti iz nekog drugog restorana gdje ¢e ranije dobiti svoju

narudzbu.

Kupac preko aplikacije ima uvid u pripremu narudzbe — zaprimanje narudZzbe od dostavljacke

sluzbe 1 samog procesa, odnosno puta dostave narudzbe.

Slika 6: Proces narudzbe preko aplikacije WOLT
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That's it, we've got your order! Almost there! Your order is now being prepared. Done! Your order is now ready and being delivered.

Izvor: Preuzeto u cijelosti (WOLT, 2020)

Slika 7: Ispitivanje zadovoljstva korisnika usluga
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Izvor: Preuzeto u cijelosti (WOLT, 2020)
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Klju¢ uspjesnosti svakog poduzeca je osluskivanje potreba kupaca, osobito je vazno vjerovati
u povratnu informaciju svojih klijenata. Na kraju, cilj je da je kupac zadovoljan i da poduzece
zna da su proizvodi i usluge koje pruza najbolje kvalitete te da je opravdalo svoje postojanje.
Tek kada se zatrazi miSljenje kupca o vlastitim uslugama dolazi se do saznanja koliko dobro
proizvod, odnosno usluga funkcionira i jesu li potrebne promjene te kako se moze poboljsati
iskustvo kupca. Aplikacija Wolt-a korisnika vodi kroz narudzbu kontinuirano. Kako je ranije
prikazano na slici 6, kupac u bilo kojem trenutku moze pratiti svoju narudzbu. Nakon §to je
zaprimio svoju narudzbu, kupcu se u aplikaciji pojavljuju upitnici kojima i restoran i
dostavljacka sluzba dobivaju povratne informacije o svojim uslugama i isporu¢enim
proizvodima. U jednom upitniku korisniku se postavlja i pitanje o tocnosti procjene dostave

koja je izracunata i prikazana pri samoj narudzbi i 0 vremenu dostave.

Kako se u ovome primjeru prepoznaje lean pristup — u ispitivanju vrijednosti koja je isporu¢ena
korisniku usluge, uklanjanju svih vrsta zastoja, ¢ekanja i1 kaSnjenjima u procesima, a
postavljanjem upitnika korisnicima usluga, poduzece tezi ka savrSenstvu i izvrsnosti u
procesima. Od kupaca poduzeée doznaje kako poboljsati svoje usluge i kako kupcu omoguéiti

jos bolje iskustvo koriStenja njihovih usluga.

4.1.6. Lean primjena u poduzec¢u Hrvatski Telekom d.d.

Drustveno odgovorno poslovanje Hrvatskog Telekoma

,Nacela odgovornog poslovanja ukorijenjena su u sve pore Hrvatskog Telekoma, a utemeljena
Strategijom odgovornog poslovanja HT-a, u okviru koje su definirana tri podruéja na koja se

usmjeruju aktivnosti:

e Vrhunske moguénosti komunikacije i povezivanja u privatnom zivotu i radu: cilj je
razvijati inovativna telekomunikacijska rjeSenja i nuditi usluge koje unapreduju
svakidasnjicu uz vrhunsku komunikaciju i povezivanje.

o Integracija u drustvo informacija i znanja: omoguciti da napredne tehnologije budu
dostupne svima i u svakom trenutku.

e Stvaranje druStva sa snizenim emisijama CO2: jedan je od kljucnih ciljeva na podrucju
drustvene odgovornosti zastita okoliSa, odgovorna uporaba resursa i smanjenje emisija

staklenickih plinova“ (Hrvatski Telekom 2017).

U skladu s opredjeljenjem ekoloski odgovornog ponasanja poduzeca, osmisljene su razne

,usluge koje korisnicima omogucuju da i oni pridonesu zastiti okoliSa, poput:
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e HT jo$ od 2005. godine, kao prvi u Hrvatskoj, od svojih korisnika besplatno preuzima
stare mobitele bez trzi$ne vrijednosti te ih ekolo$ki zbrinjava. U svim T-Centrima
diljem zemlje omogucen je otkup rabljenih mobilnih uredaja.

e Za sve korisnike HT-ovih usluga uvedena je mogucnost dostave E-racuna
elektronickom postom.

e Osim ve¢ klasi¢nih usluga poput audio- i videokonferencija, mreZne tajnice i drugih,
HT je poslovnim korisnicima nudi i cijeli spektar ICT usluga "'u oblaku™ (tCloud
Racunalo, Virtual Desktop, Software as a Service, tCloud Ljudski resursi, tCloud
Financije i racunovodstvo itd.), ¢ime se smanjuje potreba za hardverom kod korisnika,
a time 1 utroSak energije* (Hrvatski Telekom — Korporativna druStvena ogovornost

Hrvatskog telekoma, 2018).

Hrvatski Telekom d.d. prepoznat je kao jedno od poduzeéa na nasim prostorima koje
kontinuirano ulaze u druStveno odgovorno poslovanje u svim segmentima svoga poslovanja.
Hrvatski Telekom kontinuirano ulaze u zastitu okoliSa, a isto opravdava i brojnim donacijskim
projektima iz podruéja zastite okolisa. Drustveno odgovorno poslovanje Hrvatskog Telekoma
neizbjezan je dio njegove organizacijske kulture. Kako bi djelatnici Hrvatskog Telekoma bili
ekoloski visoko osvijesteni, provode se stalna interna Skolovanja. Svaki novi zaposlenik
prisustvuje Skolovanju o na¢inima provodenja zastite okoliSa, a svi ostali djelatnici prisustvuju

periodi¢kim dodatnim Skolovanjima.

U nastavku rada definiraju se vizija, vrijednosti i vodec¢a nacela Hrvatskog Telekoma. Vizija

HT-a prikazana je na slici 8.

Slika 8: Vizija poduzec¢a Hrvatski telekom
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Izvor: Izrada autora
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U svojoj viziji Hrvatski Telekom postize odrziv i profitabilan razvoj na nac¢in da povezuje sve
u Hrvatskoj s prilikama koje pruza digitalizacija, §to omogucava krajnjim korisnicima da

koristenjem njihovih usluga svoj zivot ucine boljim.

U svojoj viziji HT koristi pojam ,,0drzivi razvoj*. Odrzivi razvoj podrazumijeva odredivanje
pravila kako bi se rasipna potrosnja i onec¢is¢enje zamijenili Stednjom i ocuvanjem. U samoj
njihovoj glavnoj propagandi vidljiv je Lean pristup — odrzivost, briga za zajednicu, rast, razvoj,
bolje sutra. Sto zna&i da HT u kontekstu odrzivog razvoja donosi odluke imajuéi na umu brigu
za druge u smislu druStvene odgovornosti, zastite okoliSa a istodobno imaju¢i na umu i

ucinkovitost poslovanja i vlastitu profitabilnost.

Ima za cilj jasnu marketinsku poruku — kupac na prvom mjestu — prilika za bolji Zivot. Njegove
usluge karakterizira jednostavnost i olakSavanje na¢ina Zivota potpunim umrezavanjem.

Slika 9: Vrijednosti poduzeca Hrvatski Telekom
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Izvor: lzrada autora

Usmjerenost na korisnika — jedna od poruka koju HT upucuje svojim korisnicima je sljedeca:
»Znamo da smo vrijedna nacija, da Zelimo raditi i dati najbolje od sebe. Isto tako, znamo da
nam tehnologija moZe poboljsati zivot. Vjerujemo da svi u Hrvatskoj trebaju jednak pristup
tehnologiji. Nas je cilj povezati sve s prilikama koje su nam ve¢ danas na raspolaganju. Pobrinut

¢emo se da svi u Hrvatskoj imaju pristup digitalnim uslugama, bez obzira na to tko su i gdje
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zive. Pomo¢i ¢mo svima u koristenju novih tehnologija kako bismo zivjeli bolje. Ulazemo u
mreze, razvijamo rjesenja 1 pokre¢emo inicijative koje ¢e svima pruziti viSe prilika za bolji

zivot.” (Hrvatski Telekom 2018).

Iz navedene poruke vidljivo je kako Hrvatski Telekom ima za cilj ste¢i povjerenje svojih
korisnika, pruziti im osje¢aj da su oni ti koji su najvazniji, da su njihove usluge dostupne svima
i da svatko zasluzuje biti korisnik njihovih usluga. Oni ¢e svojim naporima uciniti sve da svome
korisniku stvore ,,bolji Zivot*, odnosno da mu olakSaju i pojednostave zivot. To je upravo ono

Sto kupac zeli.

HT kontinuirano ulaze sredstva u brojne sponzorske projekte, konferencije te suradnju s
medunarodnim institucijama i brojnim drugim partnerima, a sve u svrhu promocije vlastitog
branda i stvaranja imidza s izravnim utjecajem na prodaju proizvoda i usluga. HT navodi kako
svojim sponzorstvima pokazuje odgovornost prema razvoju hrvatskog drustva. Zajednicki
nazivnik svih donacijskih projekata u kojima sudjeluje je usmjerenost prema humanitarnim
sadrzajima, obrazovanju te projektima kojima je moderna tehnologija glavna sastavnica.
Vecina tih projekata dugorocnog je karaktera, Sto donosi i vecu djelotvornost, takoder u

mnogim projektima sudjeluju i sami zaposlenici i na taj nacin pomazu zajednici.

Na slici 10 prikazana su vodec¢a nacela Hrvatskog Telekoma

Slika 10: Vodec¢a nacela poduzeca Hrvatski Telekom
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Izvor: lzrada autora
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HT svoje poslovanje temelji na doprinosu cjelokupnoj zajednici. Vjeruju kako njihov ugled ne
ovisi isklju¢ivo o kvaliteti proizvoda i usluga, ve¢ i o odnosu prema svojim korisnicima,
suradnicima, zaposlenicima, okolisu i §iroj drustvenoj zajednici.HT se vodi nacelom poStovanja
i integriteta, HT prepoznaje vaznost ulaganja u kontinuirano obrazovanje zaposlenika,
omogucuju svojim zaposlenicima razvoj vlastitih potencijala i osobne konkurentnosti ¢ime
istodobno osigurava ostvarivanje svojih strateskih ciljeva. Zaposlenici su dio HT obitelji, potice
se timski rad, omogucuju se brojne pogodnosti zaposlenicima poput: Poticanje uspjesnosti u
radu - Poseban doprinos zaposlenika za inovacije i ideje nagraduju se kvartalnom nagradom
Hvala Ti! za korak dalje, ali i pojedinaénim nagradama tijekom cijele godine. Kolektivni
ugovori o radu; Briga za zdravlje - HT posebice brine o zastiti roditelja i djece. Putem Zaklade
PrijaTelj zaposlenicima pomaze financijski kada su u teSkim prilikama, Poticanje
dobrovoljnog darivanja krvi; Fleksibilno radno vrijeme; Vaznost misljenja zaposlenika -
uvazava njihovo misljenje koje se ispituje kroz redovita istrazivanja zadovoljstva zaposlenika.
Rezultati istraZivanja koriste se kao poticaj za daljnja poboljSanja i promjene unutar kompanije;
Ulaganje za mirovinu - Zatvoreni dobrovoljni mirovinski fond HT-a. Koriste¢i pogodnosti

Fonda, zaposlenici mogu dodatno $tedjeti za svoju budu¢u mirovinu; Ostale pogodnosti.

HT u svojim nacelima 1 poslovanju nikada ne staje s promjenama i inovacijama, tezi ka stalnom

savrSenstvu, upotpunjavanju i pobolj$anju svojih usluga.

U nastavku su iznesena stajalista vodecih osoba Hrvatskog Telekoma o vaznosti leana 1 ostalih

modernih pristupa koji se primjenjuju u kompletnom poslovanju Hrvatskog Telekoma.

Stru¢njaci Hrvatskog Telekoma o lean pristupu u poduzeéu

Igor Musa - direktor Order Management projekta u sklopu IT transformacije (do sada najveceg
IT projekta Hrvatskog Telekoma), u intervjuu za Netokraciju navodi kako se u Hrvatskom
Telekomu naSao u okruzenju koje mu konstantno pruza nove izazove, radi s novim
tehnologijama koje imaju direktan utjecaj na zivot i rad korisnika, radi na medunarodnim

projektima, u stimulativnom timu kvalitetnih stru¢njaka.

Kao klju¢ne trenutke za svoju karijeru izdvaja velike projekte koji su se uspjesno timski proveli.
,»Tako je u s timom za planiranje fiksne mreze u godinu dana izgradio preko 40.000 opti¢kih
instalacija do korisnickih domova u Zagrebu i okolici. Tu je i PaperClip, digitalizacija prodajnih
procesa, gdje se itekako radilo na povecanju kvalitete korisnickih podataka, a kako i samo ime

da naslutiti, smanjila se i potreba za papirnatom dokumentacijom. Tu je i E2E Service
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Provisioning, program kojim se kroz razne intervencije u procesu uspjelo smanjiti vrijeme

ukljucenja fiksnih usluga za gotovo 50 posto* (Netokracija, 2019).

Igor Musa specijalizirao se za lean management. Pojasnjava kako se uz taj pristup optimiziraju
troskovi u procesima te se kroz implementaciju projekta pokusavaju eliminirati kako bi sam
proces bio efikasniji. Navodi kako se lean menadzment u Hrvatskom Telekomu primjenjuje na
Sirok spektar procesa, a pored njega se koriste 1 drugim novijim metodologijama o ¢emu se
educiraju i svi zaposlenici. Takoder navodi da ga je lean menadZzment privukao zbog jasnoce
principa i sklonosti matematickom nacinu razmisljanja. U svome programu, uz lean metodu

koristi se i metodom Design thinkinga i Agile developmenta.

Za HT, to je najveci IT projekt na kojemu su do sada radili. ,,dio je to podru¢ja Odnosa s
korisnicima, a bit ¢e 1 centralno mjesto u kojem ¢e se dizajnirati, razvijati 1 konfigurirati svi
proizvodi Hrvatskog Telekoma 1 svi prodajni procesi. Rijec je o programu koji je dio velike
poslovne IT transformacije kojom ¢emo pojednostaviti portfelj usluga koje nudimo krajnjim
korisnicima 1 poboljSati sve poslovne procese. Krajnji cilj cijele transformacije je imati najbolje
korisnicko iskustvo. Ovo je trenutno najveci IT projekt u regiji na kojem sudjeluju stru¢njaci
HT-a iz podrucja IT-a, marketinga i prodaje i odli¢na referenca za sve sudionike*. (Netokracija,

2019).

Ivan Bartulovié, ¢lan Uprave i glavni direktor za ljudske resurse istie u razgovoru za
ICTbusiness kako se u Hrvatskom Telekomu intenzivno radi na visokoj digitalnoj kompetenciji

zaposlenika kako bi 1 dalje nastavili digitalizaciju svih segmenata hrvatskog drustva.

Bartulovi¢ posebno isti¢e kako Zele biti predvodnik korisnickog iskustva, posebnu paznju
poklanjaju razvoju zaposlenika koji su u direktnom kontaktu s korisnicima. Zaposlenicima se
pruza kontinuirana podrska kroz inicijativu ,,FrontlineFirst kroz jasno definirani karijerni put,
u §to su se ulagale velike investicije, kao i u edukacije, mentoriranja, unaprjedivanje digitalnih

alata i sl.

Bartulovi¢ navodi kako u HT-u vjeruju da su za dugorocan i odrziv uspjeh kompanije HT-a

nuzni zadovoljstvo i angazman zaposlenika, a iz kojih proizlazi zadovoljstvo svih korisnika.

Menadzeri Hrvatskog Telekoma kontinuirano sudjeluju u vrhunskim leadership razvojnim
programima. Osim brojnih programa za menadZere i1 klju¢ne zaposlenike, provode se 1
individualni programi. ,,U skladu s najboljim praksama, sustav razvoja i edukacije zaposlenika

ukljuéuje razliCite oblike ucenja: od klasi¢nih treninga (F2F), internih rotacija na radnim
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mjestima, projektnih zadataka, stru¢nih konferencija i meetUp dogadaja, pa do mozda i najvece
platforme za online ucenje koja je dostupna putem DT Grupe. Online platforme za ucenje
sadrzavaju edukacije eminentnih dobavljaca: Coursera, Percipio, LearnLight, Skillsoft i interne
treninge experata DT Grupe kao osnovni izvor znanja i vjeStina za razvoj agilnosti i digitalnih

vjestina® (ICT Bussines 2019).

Glavni direktor ljudskih resursa isti¢e kako HT kontinuirano donosi nove promjene na trzistu i
da svoje usluge prema Zeljama i osluskivanju potreba korisnika usluga. Kako bi unaprijedili
efikasnost poslovanja, kontinuirano ugraduju nove metode rada, pa se tako Lean pristup
pojavljuje kao neizbjezna metoda implementirana u cjelokupni rad poduze¢a HT. Konstantno
se ulaze u unapredenje procesa kako bi se proizvodi i usluge razvijali kvalitetnije i brze te kako
bi se unaprijedilo korisni¢ko iskustvo. Takoder isti¢e kako su neke poslovne procese vec¢
implementirali agilni na¢in rada, pa tako navodi kako su prvi agilni inkubator u Digital odjelu

inkorporirali u core business.

Posebna paznja, isti¢e, pridaje se razvoju agilnog rukovodenja, razvijaju se i edukacijski
programi koji omogucavaju usvajanje i naprednih vjestina agilnog rada. Bartulovi¢ isti¢e 1 kako
se oslanjaju na lean principe te iznova nastoje poboljsati i usavrsiti svoje poslovanje, tako su
pokrenuli 1 niz internih dogadanja gdje svi otvoreno razgovaraju o greSkama, medusobno

raspravljaju i dijele iskustva neuspijeha jer iz istih nastoje nauditi.

Sukladno provedenom istraZivanju nad usluznim tvrtkama koje su prihvatile koncept lean
razmis$ljanja i koja implementiraju lean menadzment u svoje poslovanje te se svakodnevno vode
ideologijom leana, potvrduje se hipoteza iznesena u ovome radu, a koja govori da suvremena
poduzeca sve viSe shvacaju vaznost novih metoda upravljanja. Brojni primjeri izneseni u ovome
radu dokazuju kako suvremena poduzeca pocinju prihvacati lean kao jedinstvenu kulturu
organizacije. Sve je viSe uspjesSnih poduzeca koja se baziraju na svoje kupce 1 ulazu sve napore
kako bi kupcima osigurali najkvalitetnije proizvode 1 usluge, poduzeca prepoznaju da ulaganje

u obrazovanje i razvoj zaposlenika donosi prednosti i dugoro¢nu isplativost.
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5. ISTRAZIVACKI RAD — ANALIZA STAVOVA KUPACA O
VAZNOSTI LEAN PRISTUPA U PODUZECU

U ovome dijelu rada, prikazuju se stavovi kupaca o vaznosti lean pristupa u poduzecu. Kako bi
se tema rada zaokruzila u cjelinu i kako bi se potvrdile ¢injenice iznesene u radu, provedeno je
istrazivanje putem anketnog upitnika koji za cilj ima prikazati S$to ispitanici misle o lean
pristupu, koliko su upoznati s pojmom leana i smatraju li uopce da lean pristup donosi prednosti
poduzecu. Na pocetku upitnika, ispitanicima je ukratko objasnjen koncept i znacenje leana kako
bi ih se upoznalo sa samim pojmom. lako je prili¢no velik postotak ispitanika odgovorilo kako
se do sada nikada nije susrelo s pojmom lean, te ne znaju §to isti znaci, kasnije kroz odgovore
zakljuCuje se da ispitanici ipak prepoznaju da je lean svuda oko nas i da je njegova primjena
klju¢na za uspjesnost poduzeca, a veliki broj ispitanika ¢ak je u nekom razdoblju svoga zivota

preferiralo usluge poduzec¢a koja su bila okrenuta lean razmisljanju.

Istrazivanje je provedeno putem drustvenih mreza nad 72 ispitanika starijin od 18 godina u
razdoblju od 03. srpnja 2020. godine do 06. srpnja 2020. godine. Podaci su se prikupljali putem
anketnog upitnika, odnosno ankete, a anketiranje je provedeno nad ispitanicima u Republici
Hrvatskoj. Anketni upitnik samostalno je sastavio i proveo autor diplomskog rada, a cilj
anketnog upitnika jest doznati stajaliSta opée populacije, odnosno potrosaca i korisnika usluga

o lean pristupu u poduze¢ima.

U grafikonu 1 prikazan je postotak sudionika u ovome istrazivanju podijeljen na muski i Zenski

spol.
Grafikon 1: Spol ispitanika

T2 odgovara

@ nusko
® Zensko

Izvor: Izrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika
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Pri ispunjavanju anketnog upitnika na temu ,,Racionalno ponasanje (lean thinking) u usluznim
tvrtkama® sudjelovalo je 72 ispitanika, od kojih je 51,4% osoba muSkog spola, a 48,6% osoba

zenskog spola.

U sljede¢em grafikonu prikazana je zivotna dob ispitanika.

Grafikon 2:Zivotna dob ispitanika

F2 odgovara

® 1524
® 2530
® 31-40
® 4+

Izvor: Izrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

U grafikonu je prikazana dobna skupina ispitanika. NajviSe ispitanika bilo je u dobi od 25 do
30 godina, najmanje zastupljena dob osoba koje su sudjelovale u ovome istrazivanju je 41 +

godina.

Sljedeci grafikon prikazuje stupanj obrazovanja osoba koje su sudjelovale u istrazivanju.

Grafikon 3: Stupanj obrazovanja ispitanika

72 odgovora

@ 555
" WEE
@ vss

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika
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Prema grafikonu je vidljivo da je najviSe osoba koje su sudjelovale u istrazivanju visoke stru¢ne
spreme, $to je iznimno bitno za ovo istrazivanje jer ¢e se u nastavku istrazivackog rada prema
analizi stavova kupaca o lean pristupu dokazati jedan od zaklju¢aka donesenih ovim radom, a

to je nedovoljna informiranost opce populacije, pa tako i VSS spreme o samom pojmu leana.

U grafikonu 4, ispitanicima se postavlja sljedeCe pitanje: Preferirate li vise tradicionalna
poduzeca ili poduzeca koja u svoje poslovne procese uvode inovacije?

Grafikon 4: Analiza stavova ispitanika o vaznosti inovativnih poduzec¢a u odnosu na
tradicionalna

F2 odgovora

@ Tradicionalna poduzeta
@ novativha poduzeta

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

Cak 84,7 % ispitanika odgovorilo je kako vise preferiraju inovativna poduzeéa u odnosu na
tradicionalna. Ovom analizom odgovora gdje znatno veci postotak zauzima misljenje ispitanika
da su danas vaznija inovativna poduzeca takoder opravdava jedan od zaklju¢aka donesenih
ovim radom, a to je da u danasnjem svijetu tradicionalno i ustaljeno nije dovoljno jer kupci zele
promjene. 15,3% ispitanika ovog anketnog upitnika odgovorilo je kako i dalje preferiraju

tradicionalna poduzeca.

Poduzec¢a moraju slijediti promjene koje trziste zahtjeva te sukladno tome prilagoditi svoju
ponudu i zadovoljiti potrebe kupaca. Kako bi adekvatno odgovorila na nove trziSne zahtjeve,
poduzeca se moraju istaknuti sa novim idejama i prednostima svojih proizvoda. Inovacija se u
ovom kontekstu ne spominje samo kao nesto ,,novo“ i ,,nikada videno®, ve¢ kao nesto Sto
obuhvacéa sve pogodnosti. Inovativno poduzece na trziste plasira najkvalitetnije proizvode, iza
poduzece brine o svome imidZu, iznimno se cijeni doprinos svih zaposlenih, a kupac je glavni

»target™ koji dobiva najvecu vrijednost za ono $to je kupio.

41



Sljedece pitanje koje se postavljalo ispitanicima bilo je: Jeste li se do sada susretali sa pojmom

lean pristup / lean thinking? Postotak odgovora zabiljeZen je u grafikonu 5.

Grafikon 5: Upoznatost ispitanika sa pojmom lean pristup / lean thinking

72 odgovora

& D=
& re

Izvor: Izrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

Zabrinjavajuca je ¢injenica kako ¢ak 72,2 % ispitanika do sada nije ¢ulo za pojam leana, jos je
viSe zabrinjavajuca spoznaja kako je u ovome anketnom upitniku prevladavao broj osoba sa
visokom stru¢nom spremom. Ovime se potvrduje Cinjenica iznesena u radu, da bez obzira na
nuznu potrebu za implementacijom leana i novih metodologija upravljanja i djelovanja rada

poduzeca, postoji nedovoljno literature kao i nedovoljne op¢e informiranosti o pojmu leana.

U sljede¢em grafikonu prikazuje se postotak odgovora dobivenih na pitanje: Je li Vam bitno da
ste kao kupac na prvom mjestu i da osjecate kako poduzece ulaze vece napore u kvalitetu usluga

koje koristite?

Grafikon 6: Stavovi ispitanika o vaznosti ulaganja poduzeca u kvalitetu svojih usluga

T2 odgovara

@ Datomije iznimno bitho
@ Me, to mi nidta ne znadi
Svajedno mije

Izvor: Izrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika
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Grafikonom se potvrduje ¢injenica kako kupac Zeli biti na prvome mjestu. Kako je ranije u radu
viSe puta spomenuto, lean metoda u fokus stavlja upravo kupca, svi napori koje poduzecée ulaze
u svoje proizvode i usluge u krajnjem cilju za fokus imaju kupca i njegovo zadovoljstvo
kupljenim proizvodima i uslugama. Prema grafikonu je vidljivo kako je za 83,3% ispitanika
iznimno bitno da poduzeée svojim radom i djelovanjem daje do znanja da je kupac bitan i da

ulaze u kvalitetu usluga svojih korisnika.

Sljede¢i grafikon daje analizu odgovora ispitanika na postavljeno pitanje: Jedan od bitnih
obiljezja lean pristupa je CRM (poslovanje usmjereno kupcu) kojim se obuhvacaju, analiziraju
i distribuiraju svi relevantni podaci od kupca. Smeta li Vam kada Vam poduzece postavija

upitnike o svojim proizvodima / uslugama?

Grafikon 7 analizira stavove ispitanika 0 mjerenju zadovoljstva kupaca o proizvodima i

uslugama.

Grafikon 7: Analiza stavova ispitanika o mjerenju zadovoljstva kupaca o proizvodima i
uslugama

72 odgovaora

@ Da, srmetami

@ He smeta mi
Smatram da bi svako poduzete trebalo
provaditi ispitivanja zadovoljstea kupaca
kako hi se usmijerili na poholjganje
proizvoda fusiuga | kako bividjel Sto
kupac Zeli

Izvor: Izrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

Posebna paznja u ovome radu skrenula se i na vaznost Customer Relationship Managementa,
odnosno poslovanja usmjernog kupcu kao jednom od vaZznijih alata lean pristupa. 55,6%
ispitanika smatra kako bi svako poduzece trebalo provoditi ispitivanja zadovoljstva kupaca
kako bi se usmjerila na poboljsanje svojih proizvoda i usluga te kako bi spoznali Sto kupac
zaista zeli. 31,9% ispitanika odgovorilo je kako im ne smeta kada ih poduzeca traze za povratnu
informaciju o svojim proizvodima ili uslugama, dok 12,5% ispitanika odgovara kako im smeta

kada poduzeca provode istraZzivanja o svojim proizvodima ili uslugama.
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Sljede¢i grafikon prikazuje odgovore ispitanika na postavljeno pitanje: Smatrate li da su

poduzeéa koja su usmjerena na lean pristup vise uspjesna?

Grafikon 8: Stavovi ispitanika o uspjesnosti poduzeca koja primjenjuju lean pristup

72 odgovaora

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

Cak 84,7% ispitanika odgovorilo je kako smatra da su poduzeéa koja su primijenila Lean

metodu u svoje poslovanje vise uspjesna. Ovom analizom potvrduje se i hipoteza postavljena u

ovome radu, a to je da se lean metoda javlja kao nuzna potreba svakog poduzeca kako bi

ostvarila vecu uspjesnost, Sto u konacnici potvrduju odgovori ispitanika.

Od navedenih 8 gubitaka ispitanicima je ponudena opcija da odaberu 3 gubika leana koja su po

njima najneprihvatljivija, vrijednosti su prikazane u grafikonu 9.

Grafikon 9: Neprihvatljivi gubitci leana
72 odgavora

Frekomjerna proizvodnja 24 (33,3 %)
Bkart

Mepotrebni pokreti
Mepotrebne zalihe
Prekomjerna abrada
Cekanje

Transpoart

Medovoljno koristenje
potencijala zapaos. ..
1] 20 40

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

43 (66,7 %)
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Prema grafikonu vidljivo je kako za 70,8% ispitanika najveci gubitak predstavlja ¢ekanje,
sljede¢i gubitak koji je najznaCaniji za ispitanike jest nedovoljno koriStenje potencijala
zaposlenika, na Sto odlazi 66,7% odgovora, 50% odgovora odlazi na Skart kao jedan od glavnih
gubitaka leana, 36,1% odgovora na nepotrebne zalihe, dok 33,3% odabranih odgovora odlazi
na prekomjernu proizvodnju. 20,8% ispitanika smatra kako su nepotrebni pokreti jedan od

vaznijih gubitaka leana, prekomjernu obradu odabralo je 18,1% ispitanika, a transport 6,9%.
U grafikonu 10 prikazana je analiza stavova ispitanika o najvaznijim ucincima Lean pristupa.
Grafikon 10: Najvazniji ucinci leana
72 0dgovora

LIKUEINGD WHErme prozvodn)e se
skratuje
Povetava se radni uéinak

27375 %)

Smanjivanje zaliha

Poboliganje kralitete 2722 %)
Skratenovrijerne plasiranja
proizvodan...

Manji prostorni zahtjevi

Manja ulaganja u skladisne
kapacitete

Bréi odgovaor na tZigne promjens
Fojednostavijuje se funkcija
planiranja...

0 20 40 1]

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

Prema grafikonu doznajemo sljedece: za ispitanike koji su obuhvaéeni ovim upitnikom,
najvazniji ucinak leana je poboljsanje kvalitete proizvoda i usluga, na Sto odlazi 72,2% ukupnih
odgovora. Za 55,6% ispitanika najvazniji ucinak je brzi odgovor na trZiSne promjene, te ga
odmah slijedi odgovor povecanje radnog u¢inaka, na koji odlazi 54,2% odgovora. Za ispitanike
je bitno 1 da se smanjuje ukupno vrijeme proizvodnje, §to je u postotku 37,5 % odgovora.
Pojednostavljenje funkcije planiranja i smanjenje dokumentacije poslovanja odabralo je 30,6%
ispitanika. 20,8% ispitanika smatra kako je najvaznije skra¢eno vrijeme plasiranja proizvoda
na trziste, dok 12,5% ispitanika smatra kako je vaZan u¢inak leana usmjeren na manja ulaganja
u skladisne kapacitete. Najmanje ispitanika (4,2%) odabralo je odgovor manji prostorni zahtjevi

kao najvazniji ucinak leana.

Sljedeci grafikon prikazuje analizu odgovora ispitanika na pitanje: Smatrate li da je lean pristup

vazniji u proizvodnom sektoru ili usluznom sektoru?
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Grafikon 11: Vaznost leana u proizvodnim i usluznim djelatnostima

72 odgovora

@ FProizvodni sektor
@ Usluzni sektor

& Lean pristup jednako je vaZaniu
proizvodnom i u usluZnom sektoru

Izvor: Izrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

62,5% ispitanika smatra kako je lean pristup jednako vazan i u proizvodnom i u usluZznom
sektoru. 22,2% ispitanika smatra kako je lean vazZniji u proizvodnom sektoru, dok 15,3%
ispitanika smatra kako je lean pristup vazniji u usluznom nego u proizvodnom sektoru. Grafikon
potvrduje tezu donesenu u ovome radu — sve vise se shvaca vaznost lean pristupa i u
proizvodnim i usluznim djelatnostima. Lean nije vi$e vazan samo u proizvodnim djelatnostima,
kupac sve viSe zeli uzivati i u kvalitetnim uslugama, ne Zeli nepotrebna ¢ekanja, gubljenje
vremena, papirologiju. Kupac Zeli na §to jednostavniji 1 lakSi nafin obavljati svakodnevne

zivotne aktivnosti.

U grafikonu je prikazana analiza odgovora na pitanje: Jeste li se nekada nasli u situaciji da ste
kupili odredeni proizvod ili koristili odredenu uslugu samo zato $to je to poduzece bilo okrenuto

lean pristupu / bilo drustveno odgovorno ili racionalno?

Grafikon 12: Odabir lean poduzeca

72 odgovora

@& Ca
P e

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika
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Cak 77,8% ispitanika koji su bili dio istraZivanja za potrebe ovoga rada, odgovorilo je kako su
u nekom razdoblju svoga Zivota kupili neki proizvod samo zato jer je poduzece bilo okrenuto
lean pristupu, drustveno odgovorno ili racionalno, §to samo jo$ jednom potvrduje Cinjenicu da

lean za poduzece znaci uspjeh 1 konkurentnost.

Nastavno na prethodni grafikon, ispitanike se trazio odgovor da navedu primjer ukoliko su
nekada kupili odredeni proizvod ili koristili uslugu samo zato $to je poduzeée bilo lean /

racionalno / odgovorno. Neki od anonimnih odgovora dobiveni upitnikom su sljedeci:

,, Vecinom je to bilo prilikom kupovine raznih proizvoda, poput kozmetickih. No, ponekad mi
smeta cekanje u usluznim sektorima poput restorana, cekanja na Salterima, s toga se prije

odlucujem za uslugu koja je brza*.
., Prebacivanje na drugog teleoperatera, npr. s Max tva na Iskon ili s Tele2 na Al mrezu “.

., Primjerice narudzba preko neke stranice / dostavne sluzbe gdje ée mi se brze isporuciti

proizvod “.
L H&M, Loccitane .
., Lush kozmetika “.

U sljede¢em pitanju u anketi, od ispitanika se traZilo da na ljestvici od 1 do 5 oznace vlastito
zadovoljstvo s primjenom lean menadzmenta u danaS$njim poduzecima, S§to je prikazano u

grafikonu 13.

Grafikon 13: Zadovoljstvo ispitanika s primjenjom lean menadzmenta u danasnjim poduze¢ima

T2 odgovara

&
8:

[ K
[ ]

Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika
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Prema grafikonu vidjivo je kako ispitanici smatraju da je primjena lean menadzmenta u
danasnjim poduzecima osrednja te je najveci broj ispitanika, njih 45,8% odabrao odgovor 3.
Ipak, i dalje velik broj ispitanika iskazuje zadovoljstvo s primjenom lean menadZmenta u
danasnja poduzeca, te je tako 26,4% ispitanika zaokruzilo odgovor 4. 16,7% ispitanika smatra

kako su iznimno zadovoljni primjenom lean menadZzmenta u dana$nja poduzeca.

Posljednje pitanje koje se postavljalo ispitanicima jest: S kojim preprekama ste se najcesce
susretali prilikom kupovine nekog proizvoda ili usluga? Odgovori su zabiljezeni u grafikonu
14.

Grafikon 14: Prepreke u kupovini proizvoda / usluga

T2 odgovora

Meispravhost proizvoda
Predugn fekanje 48 (AR, T %)

Zasto]

Mepotretbina papirolonija
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Izvor: 1zrada autora na temelju dobivenih podataka putem anketnog upitnika

Iz grafikona je vidljivo kako su se ispitanici najvise susretali sa preprekama predugog ¢ekanja
(66,7%) odgovora. Nepotrebna papirologija sljede¢a je negativna prepreka s kojom su se
ispitanici susretali (37,5% odgovora). 34,7% ispitanika navodi kako su se najcesce susretali sa

neispravnim proizvodima, dok je za 5,6% ispitanika zastoj predstavljao najveci problem.

Prema navedenom istrazivanju i odgovorima ispitanika potvrduje se hipoteza 1 iznesena u
ovome radu, a koja govori da nove 1 inovativne metode viSe nisu pitanje izbora nekog poduzeca,
ve¢ nuzna potreba kojom se ostvaruje uspjesnost i konkurentnost na trziStu. Ispitanci su
prepoznali potrebu za lean menadZmentom u poduze¢ima te smatraju kako se implementacijom

leana postiZe uspjesnost, a velik broj ispitanika daje prednost inovativnim poduze¢ima.

48



6. ZAKLJUCAK

U danasnjem svijetu, zbog velike konkurencije javlja se potreba za usavrSavanjem 1 uvodenjem

novih modela upravljanja i poslovanja kako bi se postigla poslovna uspjesnost.

Poduzeca su u konstantnoj utrci sa novim procesima, tehnologijama i tehnikama za postizanje
Sto bolje konkurentosti i pozicije na trziStu. Lean thinking tako se pojavljuje kao neophodan
nacin poslovanja poduzeca u kojem je, prije svega fokus na kupcu i trziStu, uz smanjenje

nepotrebnog koriStenja resursa i procesa proizvodnje.

Kako bi se lean pristup implementirao u poslovanje poduzeca, ono prije svega mora uspostaviti
takvu organizacijsku kulturu koju ¢e usvojiti svi zaposlenici i koja ¢e njegovati vrijednosti koje

su usmjerene prema lean razmisljanju.

Trziste diktira promjene 1 zato nije dovoljno ,,biti tradicionalan®, ve¢ identificirati povoljnu
okolinu za stvaranje novih prilika, uocavanje novih prednosti, a ujedno uz maksimalnu

racionalizaciju poslovnih procesa.

Primjena lean principa i alata poduzeé¢ima donosi brojne prednosti — dolazi do brzeg smanjenja
troSkova poslovanja i zaliha, dolazi do poveéanja zadovoljstva kupaca, zaposlenici postaju

motiviraniji, a skracuje se 1 vrijeme proizvodnje, cekanja i1 isporuke proizvoda i usluga.

Implementacija lean menadzmenta zapocCinje unaprijed osmisljenom strategijom poslovanja
poduzeca, kojom se postepenim koracima postize zeljeni cilj. Edukacija zaposlenika ima vrlo
vaznu ulogu u implementaciji lean sustava. Lean potice timski rad, greske gleda kao priliku za
poboljsanjima i uoc¢avanjem prednosti. U lean organizaciji radi se na konstantnom smanjenju
otpada i nepotrebnih rasipanja. Lean organizacija nikada ne staje sa Zeljom za napretkom, stalno
poboljsanje njezina je ideja vodilja. Novi izazovi pokreéu lean organizaciju, a teZnja za boljim

¢ini ju dominantnom i konkurentnom.

Suvremena poduzeca sve vise prepoznaju vaznost lean pristupa i prednosti koje donosi. Lean
postaje neizbjezna metoda koja dovodi do smanjenja greSaka i zastoja u poslovanju te
smanjenja troSkova poslovanja. Sve viSe se spoznaje vaznost zadovoljnog kupca i njegove
sposobnosti za prepoznavanje kvalitete proizvoda i usluga, ¢ime kvaliteta usluga sve vise

postaje glavni faktor za stjecanje konkurentnosti.
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PRILOG

Online anketa
Analiza stavova kupaca o vaznosti lean pristupa u poduzecu:

, Lean menadzZment znaci stvaranje vece vrijednosti za kupca sa Sto manje resursa. Lean
menadzZment znacajno smanjuje mogucnost gresaka i zastoja u proizvodnji ili poslovanju u
odnosu na tradicionalne poslovne sustave. Pojam , lean‘ znaci ,,vitak" i slikovito opisuje
temeljnu postavku koncepta: proizvoditi ili pruzati usluge sa $to manje zaliha, pogona, kapitala,
ljudskog rada, neispravnih proizvoda, zastoja, cekanja i svega Sto ne dodaje vrijednost
proizvodu ili usluzi uz istodobnu proizvodnju onakvog proizvoda kakvog kupac Zeli. Lean

proizvodnja smanjuje nepotrebne aktivnosti te se usmjerava prema narudzbi Kupca.

Ovaj upitnik dio je istrazivanja u sklopu diplomskog rada pod nazivom "Racionalno ponasanje
(Lean thinking) u usluznim tvrtkama. Upitnik je u potpunosti anoniman, a rezultati ¢e biti

obradeni iskljucivo u svrhu izrade diplomskog rada. Unaprijed se zahvaljujem na

sudjelovanju!“
1. Vas spol
o Musko
o Zensko
2. Vasa dob
o 18-24
o 25-30
o 31-40
o 40+

3. Stupanj obrazovanja

o SSS
o VSS
o VSS

4. Preferirate li viSe tradicionalna poduzeéa ili poduzeéa koja u svoje poslovne procese

uvode inovacije?
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o Tradicionalna poduzeca

o Inovativna poduzeca
5. Jeste li se do sada susretali sa pojmom lean pristup / lean thinking?

o Da

o Ne

6. Je li Vam bitno da ste kao kupac na prvom mjestu i da osjeéate kako poduzeée ulaze

vece napore u kvalitetu usluga koje koristite?

o Da, to mi je iznimno bitno
o Ne, to mi niSta ne znaci

o Svejedno mi je

7. Jedan od bitnih obiljeZja lean pristupa je CMR (poslovanje usmjereno kupcu) kojim se
obuhvacaju, analiziraju i distribuiraju svi relevantni podaci od kupca. Smeta li Vam kada

Vam poduzece postavlja upitnike o svojim proizvodima / uslugama?

o Da, smeta mi
o Ne smeta mi
o Smatram da bi svako poduzece trebalo provoditi ispitivanja zadovoljstva kupaca kako

bi se usmjerili na poboljSanje proizvoda / usluga i kako bi vidjeli $to kupac zeli
8. Smatrate li da su poduzeca koja su usmjerena na Lean pristup viSe uspjeSna

o Da

o Ne

9. Lean menadZment definira 8 gubitaka. Odaberite 3 gubitka koja su po vama

najneprihvatljivija.

o Prekomjerna proizvodnja
o Skart

o Nepotrebni pokreti

o Nepotrebne zalihe

o Prekomjerna obrada

o Cekanje

o Transport

o Nedovoljno korisStenje potencijala zaposlenika
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10. Od navedenih u¢inaka Lean menadZmenta, odaberite 3 po vama najvaZznija

o Ukupno vrijeme proizvodnje se skracuje

o Povecava se radni uc¢inak

o Smanjivanje zaliha

o Poboljsanje kvalitete

o Skraceno vrijeme plasiranja proizvoda na trziste
o Manji prostorni zahtjevi

o Manja ulaganja u skladisne kapacitete

o Brzi odgovor na trziSne promjene
11. Smatrate li da je Lean pristup vaZniji u proizvodnom sektoru ili usluZnom sektoru?

o Proizvodni sektor
o Usluzni sektor

o Lean pristup jednako je vazan i u proizvodnom i u usluznom sektoru

12. Jeste li se nekada nasli u situaciju da ste kupili odredeni proizvod ili koristili odredenu
uslugu samo zato Sto je to poduzece bilo okrenuto Lean pristupu / bilo druStveno

odgovorno ili racionalno?

o Da

o Ne

13. Ukoliko ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, molimo navedite primjer:

14. Na ljestvici od 1 do 5 oznacite vase zadovoljstvo s primjenom Lean menadZmenta u

danasnjim poduzedima

©)
©)
@)

(@]

o B~ W N -

o

14. S kojim preprekama ste se najée$ce susretali prilikom kupovine nekog proizvoda ili

usluga?
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Neispravnost proizvoda
Predugo ¢ekanje
Zastoj

Nepotrebna papirologija
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