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ZAHVALA  
 

Veliku zahvalnost dugujem prvenstveno svom mentoru, �S�U�R�I�����G�U�����V�F�����1�H�G�H�O�M�N�X���â�W�H�I�D�Q�L�ü�X, koji 
�P�L���M�H���W�L�M�H�N�R�P���V�W�X�G�L�M�D���Q�H�V�H�E�L�þ�Q�R���S�U�H�Q�L�R���Y�H�O�L�N�R���]�Q�D�Q�M�H���R���Y�L�W�N�R�M���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L�����1�M�H�J�R�Y�L��su savjeti i 
�V�P�M�H�U�Q�L�F�H�� �E�L�O�H�� �R�G�� �S�U�H�V�X�G�Q�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �S�U�Llikom pokretanja �R�Y�R�J�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �W�H�� �P�H�� �Q�H�X�P�R�U�Q�R��
motivirao, pratio i usmjeravao do samog kraja. Tijekom cijelog studija prof. dr. sc. Nedeljko 
�â�W�H�I�D�Q�L�ü�� �S�U�H�Q�R�V�L�R��je svoj entuzijazam, optimizam i kulturu vitke proizvodnje te je svojim 
pohvalama i kritikama dao potpuno novu dimenziju �N�D�N�R�� �P�R�P�� �å�L�Y�R�W�X�� �W�D�N�R�� �L�� �R�Y�R�P��
�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� 

�=�D�K�Y�D�O�M�X�M�H�P���S�U�R�I���� �G�U�����V�F���� �,�Y�L�F�L���9�H�å�L���N�R�M�L��mi je svojim savjetima pomogao pri izradi i objavi 
�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�V�N�R�� �Y�H�]�D�Q�R�J�� �X�]�� �W�H�P�X�� �G�R�N�W�R�U�V�N�R�J�� �U�D�G�D���� �1�M�H�J�R�Y�R���L�V�N�X�V�W�Y�R�� �L�� �G�X�J�R�J�R�G�L�ã�Q�M�L��
znanstveni rad bili su od �Y�H�O�L�N�H���S�R�P�R�ü�L���L���Q�H�L�]�R�V�W�D�Y�Q�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L�� 

Cjelokupnom nastavnom osoblju Fakulteta strojarstva i brodogradnje zahvaljujem na trudu, 
p�R�P�R�ü�L�����S�U�D�ü�H�Q�M�X���L���S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�X���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�J�����D�O�L��zanimljivog znanja. 

�1�D���N�U�D�M�X�����Y�H�O�L�N�R���K�Y�D�O�D���P�R�M�R�M���R�E�L�W�H�O�M�L���N�R�M�D���M�H���P�R�M�H���ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�H��pratila �R�G���V�D�P�L�K���S�R�þ�H�W�D�N�D�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

�6�$�ä�(�7�$�. 
 

Svaka organizacija �å�H�O�L�� �V�W�Y�D�U�D�W�L��profitabilne �S�U�R�L�]�Y�R�G�H�� �L�� �X�V�O�X�J�H���� �0�H�ÿ�X�W�L�P���� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�D�� �M�H��
velika i neki proizvod ili uslugu gotovo uvijek nud�L���Y�L�ã�H���S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D���ã�W�R���G�R�Y�R�G�L���G�R���E�R�U�E�H���]�D��
�W�U�å�L�ã�W�Hm. �3�U�L�O�L�N�R�P�� �R�V�Y�D�M�D�Q�M�D�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �Q�H�� �S�R�V�W�R�M�L��jedinstvena �Äkuharica�³, ali zato postoje 
�V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �N�R�M�L�P�D�� �V�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�å�H�� �N�R�U�L�V�W�L�W�L�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �Q�D�ã�O�D�� �X�� �V�W�D�Q�M�X�� �E�R�O�M�H��
konkurentnosti i profitabilnosti. Jedna od takvih strategija je vitka proizvodnja.  

�9�L�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�� �S�U�H�V�O�L�N�D�� �M�H�� �M�D�S�D�Q�V�N�H�� �N�X�O�W�X�U�H�� �L�� �å�L�Y�R�W�Q�H�� �I�L�O�Rzofije koja se oslanja na 
�H�O�L�P�L�Q�D�F�L�M�X���J�X�E�L�W�D�N�D�����L���V�W�Y�D�U�D�Q�M�X���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�J���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���J�G�M�H���V�X���V�Y�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�Q�L�����R�G���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D��
pa do krajnjeg kupca���� �%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �M�H��takvu kulturu u jednoj organizaciji �Q�H�P�R�J�X�ü�H�� �X�V�D�G�L�W�L��
�S�U�H�N�R�� �Q�R�ü�L, �Y�R�G�H�ü�L��su autori i zagovaratelji ovog poslovnog modela tijekom dugog niza 
godina opisivali jedan po jedan segment ove kulture. Tako je svaki segment te kulture 
�S�U�H�W�R�þ�H�Q���X���Q�H�N�L���Y�L�W�N�L���D�O�D�W�����0�H�ÿ�X�W�L�P, �S�R�V�W�R�M�L���Y�L�ã�H���R�G���V�W�R�W�L�Q�X���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D���L���S�L�W�D�Q�M�H���M�H���N�R�M�H���Y�L�W�N�H��
alate upotrijebiti, u kojem trenutku i u kojem opsegu jer �ü�H��svaka odluka dovesti do 
�G�U�X�J�D�þ�L�M�H�J��ishoda�����9�H�O�L�N���E�U�R�M���Y�L�W�N�L�K���L�Q�L�F�L�M�D�W�L�Y�D���]�D�Y�U�ã�D�Y�D���Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�R���M�H�U��prilikom operativnog 
�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Y�L�W�N�H���I�L�O�R�]�R�I�L�M�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���O�X�W�D. Cilj ovog rada bio je definirati kada i koji alat 
implementirati k�D�N�R���E�L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��bilo ostvarivo, optimalno �L���R�G�U�å�L�Y�R. 

Vitka filozofija temelji se �Q�D�� �H�O�L�P�L�Q�D�F�L�M�L�� �J�X�E�L�W�D�N�D�� �W�H�� �M�H�� �J�X�E�L�W�D�N�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�� �N�D�R�� �V�Y�H�� �R�Q�R�� �ã�W�R��
�N�U�D�M�Q�M�L�� �N�X�S�D�F�� �L�O�L�� �W�U�å�L�ã�W�H�� �Q�H�� �å�H�O�L�� �L�� �Q�H�ü�H�� �S�O�D�W�L�W�L���� �3rema Taiichiju Ohnou postoji nekoliko vrsta 
gubitaka koje generira svaka organizacija te je �S�U�D�Y�R�� �X�P�L�M�H�ü�H��iste smanjiti, �S�D�� �þ�D�N�� �L��
eliminirati. �9�U�V�W�H���J�X�E�L�W�D�N�D���V�X���V�O�M�H�G�H�ü�H�����S�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�����Q�H�S�R�W�U�H�E�Q�H���]�D�O�L�K�H�����þ�H�N�D�Q�M�H����
�S�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�D�� �R�E�U�D�G�D���� �ã�N�D�U�W����prekomjeran transport, nepotrebni pokreti i nedovoljna 
�L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�V�W�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���� �6�Y�D�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D��u relativno kratkom roku �P�R�å�H��
utvrditi �V�Y�R�M�H�� �J�X�E�L�W�N�H���� �0�H�ÿ�X�W�L�P�� drugi je par rukava kako operativno inicirati i voditi 
eliminaciju gubitaka. Restrukturiranje organizacije �S�R�P�R�ü�X��vitke filozofije podrazumijeva 
�X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H��gubitaka na svim razinama i pravovremenu implementaciju �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�K���Y�L�W�N�L�K��
alata. Pregledom literature ustanovljeno je da postoji dvadeset pet temeljnih vitkih alata. 
�3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R, �W�H�� �D�O�D�W�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H��primjenjuje prilikom restrukturiranja 
�S�R�P�R�ü�X���Y�L�W�N�H�� �I�L�O�R�]�R�I�L�M�H�� �W�H�� �M�H�� �E�L�O�R�� �O�R�J�L�þ�Q�R�� �X�V�W�D�Q�R�Y�L�W�L�� �N�D�N�R�� �S�R�M�H�G�L�Q�L alati sami ili u paru s 
drugim vitkim alatima �X�W�M�H�þ�X���Q�D���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H pojedinih gubitaka.  

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �R�� �L�]boru vitkih alata pri restrukturiranju �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Qapravljeno je teorijski, 
pregledom literature, te eksperimentalno, �X�]�L�P�D�M�X�ü�L�� �L�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L�� �å�L�Y�H�� �S�R�G�D�W�N�H�� �L�]��vitkih 
organizacija. �3�U�H�J�O�H�G�R�P�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�H�� �X�V�W�D�Q�R�Y�O�M�H�Q�R�� �M�H�� �ã�W�R�� �M�H�� �Y�L�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���� �N�R�M�H�� �V�X�� �Q�M�Hzine 
�H�O�H�P�H�Q�W�D�U�Q�H���]�Q�D�þ�D�M�N�H���N�R�M�H���V�X���S�R�N�D�]�D�Q�H���N�U�R�]���7�R�\�R�W�L�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L���V�X�V�W�D�Y���L���Q�D se �N�R�M�L���Q�D�þ�L�Q���V�H��
ona implementira �L�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�� �X�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�U�R�F�H�V�H���� �1�D�M�Y�H�ü�D�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �G�D�Q�D��je vitkim 
alatima te su svi alati pomno opisani i definirani na temelju knjiga i zna�þ�D�M�Q�L�M�L�K���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K��
radova.  

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L�� �G�L�R�� �U�D�G�D�� �Qapravljen je u obliku ankete �N�R�M�D�� �M�H�� �V�X�V�W�D�Y�Q�R�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�D �P�H�ÿ�X��
organizacijama koje posluju u Hrvatskoj. Ostvaren je kontakt s gotovo 300 organizacija te su 
�X�W�Y�U�ÿ�H�Q�H��63 organizacije koje su koristile ili koriste vitku filozofiju u reorganizaciji 
poslovanja. Sama anketa podijeljena je u nekoliko dijelova kako bi se dobila cjelokupna slika 



    
 

�R���Y�L�W�N�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D����Anketom su �X�W�Y�U�ÿ�H�Q�L��motivi i ciljevi, sustavno su kvantificirani gubitci 
u organizacijama prije i nakon u�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H �W�H���V�X���]�D�E�L�O�M�H�å�H�Q�L���Y�L�W�N�L���D�O�D�W�L���N�R�M�L���V�H��
koriste pri restrukturiranju. Pritom je potrebno naglasiti da je dobivena jasna slika o tome koji 
su se alati uvodili, jesu li ti alati imali nekakav subjektivno i objektivno �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q���X�þ�Lnak te 
kojim su se redoslijedom istoimeni alati implementirali. Dobiveni podaci pripremili su se za 
�V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�X���D�Q�D�O�L�]�X���W�H���M�H���Q�D�S�U�D�Y�O�M�H�Q�R���Q�H�N�R�O�L�N�R���W�L�S�R�Y�D���V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K���W�H�V�W�R�Y�D���N�D�N�R���E�L���V�H���G�R�E�L�O�D���ã�W�R��
�ã�L�U�D���L���M�D�V�Q�L�M�D���V�O�L�N�D���R���L�]boru vitkih alata pri restrukturiranju �S�R�G�X�]�H�ü�D��  

 

�.�O�M�X�þ�Q�H���U�L�M�H�þ�L�����Y�L�W�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�����Y�L�W�N�L���D�O�D�W�L�����H�O�L�P�L�Q�D�F�L�M�D���J�X�E�L�W�D�N�D�� 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

EXTENDED SUMMARY  
 

I Lean Production and Tools 
 

Lean Production (LP) is a well-known business strategy which relies on eliminating waste 
and continuous improvement. The strategy is literally a model of Japanese culture and the 
concept of living in which everything has to be done perfectly and with respect to market 
needs. Although LP is described and documented in many publications, some organisations 
still face failures during lean implementation. There are various critical factors for lean 
implementation success, but the essential part of every lean implementation are lean tools. 
The reason for that lies in the fact that new culture cannot be adopted without visible 
practices. One needs something solid, something people will follow and something that will 
eventually become organisational culture. Lean tools are nothing more than visible practices. 

There are more than a hundred lean tools and they each represent a small fragment of 
Japanese culture. Lean tools implementation sequence can define whether or not your 
restructuring strategy will be successful. The trick is to launch a certain lean tool or a pair of 
lean tools at a certain time to keep the momentum of continuous improvement. If you miss 
launching a proper lean tool at a proper time, you will stop the progress and lose the 
momentum. The real magic is to launch just the right lean tool at just the right time. 

 

II Study on Lean Tool Implementation 
 

The essence of LP is to eliminate waste, with each waste reduction effort being supported 
with lean tools. The question is this: will some lean tools reduce certain types of waste better 
and faster than others and when? Taiichi Ohno has classified several distinct types of waste. 
Specifically, every organisation generates eight types of waste: surplus production, excess 
transport, waiting, excess processing, redundant stock, unnecessary movements, fallouts and 
insufficient use of employee potential. It is the responsibility of the company management to 
strive to and achieve continuous reduction of all types of waste.  

Each lean implementation is driven by a different lean toolbox since every organisation has 
its own objectives. However, literature review has revealed that some lean tools are more 
frequently used than others. Those tools are: 5S, Bottleneck Analysis, Continuous Flow, 
Value Stream Mapping (VSM), Heijunka (level scheduling), Hoshin Kanri (policy 
deployment), Jidoka (autonomination), Just-In-Time (JIT), Kaizen (continuous 
improvement), Kanban (pull system), Key Performance Indicators (KPIs), Muda (waste), 
Andon, Overall Equipment Effectiveness (OEE), Plan-Do-Check-Act analysis (PDCA), 
Poka-Yoke (error proofing), Root Cause Analysis, Single-Minute-Exchange of Dies (SMED), 
Visual Factory, SMART goals, Standardised Work, Takt Time, Total Productive 



    
 

Maintenance (TPM), Gemba (the real place) and Six Big Losses. To put it simply, there are 
twenty-five basic lean tools.  

The guiding concept of this study was to address major operational features of the lean 
implementation process, with the ultimate goal of detecting the best lean tools for reducing 
�Z�D�V�W�H�����L�Q���D�F�F�R�U�G�D�Q�F�H���W�R���7�D�L�L�F�K�L���2�K�Q�R�¶�V���H�L�J�K�W���W�\�S�H�V���R�I���Z�D�V�W�H�����7�K�H���U�H�V�H�D�U�F�K���Z�D�V���F�R�Q�G�X�F�W�H�G���L�Q��
Croatia during 2017 and 2018, in the form of a questionnaire which narrowly focused on the 
relations between the twenty-five basic tools and eight types of waste. The questionnaire was 
divided in four segments, each of which was designed to reveal a certain aspect of lean: 

(1) The first segment of the questionnaire was aimed at revealing the data about the size, 
maturity, starting time of going lean, motivation, goals and type of restructuring 
process organisations wanted to achieve. 

(2) The second segment of the questionnaire was made in the form of a scoreboard, 
where respondents gave information about their waste prior to lean implementation, 
�D�F�F�R�U�G�L�Q�J���W�R���7�D�L�L�F�K�L���2�K�Q�R�¶�V���W�\�S�H�V���R�I���Z�D�V�W�H�� 

(3) The third segment of the questionnaire was based on the lean tool implementation 
framework, where respondents gave information on the sequence of lean tool 
implementation. 

(4) The last segment of the questionnaire was made in the same form as the second 
segment, as a scoreboard used by respondents to answer questions about 
improvements t�K�H�\�� �Q�R�W�L�F�H�G���� �D�O�O�� �L�Q�� �D�F�F�R�U�G�D�Q�F�H�� �Z�L�W�K�� �7�D�L�L�F�K�L�� �2�K�Q�R�¶�V�� �W�\�S�H�V�� �R�I�� �Z�D�V�W�H����
This segment of the questionnaire was designed to function as feedback about the lean 
implementation success.  

 
Altogether, three hundred organisations were contacted and only sixty-three of them reported 
they had used or still use lean philosophy. The study involved all the sixty-three 
organisations, and all the statistical analyses were conducted in SPSS. 
 

III Results 
 

There are numerous reasons why lean philosophy should be made an industrial standard. This 
study has confirmed and revealed the following: 

�‡ Lean philosophy is generally used for operative restructuring; 
�‡ Organisations predominantly try to increase their efficiency, profitability and 

productivity through lean; 
�‡ Most frequently used lean tools are Standardized Work, 5S, Kaizen (continuous 

improvement), Key Performance Indicators (KPIs), Value Stream Mapping (VSM), 
Bottleneck Analysis, SMART goals, etc.; 

�‡ Statistically significant lean tools for waste reduction are: Total Productive 
Maintenance (TPM), Poka-Yoke (error proofing), Kaizen (continuous improvement), 
5S, Kanban (pull system), Six Big Losses, Heijunka (level scheduling), Takt Time, 



    
 

Andon, Overall Equipment Effectiveness (OEE), Single-Minute-Exchange of Dies 
(SMED) and Key Performance Indicators (KPIs); 

�‡ Best lean tools that reduce several types of waste are: TPM, Poka-Yoke, Kaizen, 5S 
and Kanban; 

�‡ Best lean tools for reduction of surplus production are TPM and Six Big Losses; 
�‡ Best lean tools for reduction of excess transport are Poka-Yoke, 5S, Heijunka and 

Kanban; 
�‡ Best lean tools for reduction of waiting time are Takt Time, Andon, 5S and TPM; 
�‡ Best lean tools for reduction of excess processing are Poka-Yoke and TPM; 
�‡ Best lean tools for reduction of redundant stock are OEE, Kanban and TPM; 
�‡ Best lean tools for reduction of unnecessary movements are SMED, Kaizen and KPIs; 
�‡ Best lean tools for reduction of fallouts are Poka-Yoka and Kaizen; 
�‡ Best lean tools for reduction of insufficient use of employee potential are TPM and 

Kaizen. 

 

Key words: Lean production, lean tools, waste elimination 
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ROE  povrat na kapital (engl. Return on Equity) 
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1. UVOD 
 

U ovome poglavlju dan je kratak uvid u vitku proizvodnju te su istaknuti cilj i hipoteza rada, 
�P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D���L���S�O�D�Q���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���W�H���R�þ�H�N�L�Y�D�Q�L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L���G�R�S�U�L�Q�R�V�� 

 

1.1. Definicija vitke proizvodnje  

Vitka proizvodnja (engl. lean production) je suvremeni koncept optimalnog upravljanja 
procesima, ljudima, operacijama, informacijama i ostalim aktivnostima na �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L��i 
�S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�� �Q�D�þ�L�Q, s krajnjim ciljem �S�U�R�Q�D�O�D�V�N�D�� �V�D�Y�U�ã�H�Q�R�J�� �W�L�M�H�N�D��svih navedenih resursa i 
aktivnosti. Jedno�V�W�D�Y�Q�L�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R, to �M�H�� �E�H�V�N�R�Q�D�þ�Q�D�� �S�R�W�U�D�J�D�� �]�D���V�D�Y�U�ã�H�Q�V�W�Y�R�P. Sanjarenje 
�V�D�Y�U�ã�H�Q�V�W�Y�D���M�H���]�D�E�D�Y�Q�R�����D�O�L���L�V�W�R���W�D�N�R i korisno jer se otkriva stvarni potencijal te �V�H���S�R�V�W�L�å�H �Y�L�ã�H���R�G��
�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�R�J���� �0�H�ÿ�X�W�L�P, �L�D�N�R�� �Y�L�W�N�R�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H�� �þ�L�Q�L�� �W�U�D�J�D�Q�M�H�� �]�D�� �V�D�Y�U�ã�H�Q�V�W�Y�R�P�� �P�R�J�X�ü�L�P na �G�X�å�H��
razdoblje�����Y�H�ü�L�Q�D���Q�D�V, �R�S�ü�H�Q�L�W�R �J�O�H�G�D�M�X�ü�L, �å�L�Y�L���L���U�D�G�L���X���N�U�D�W�N�R�P���å�L�Y�R�W�Q�R�P��razdoblju. Postavlja se 
pitanje samo po sebi: koje �V�X�� �S�U�H�G�Q�R�V�W�L�� �Y�L�W�N�R�J�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �N�R�M�H��se mogu shvatiti i primijeniti 
odmah?  

Na temelju studija sustavnog vrednovanja (engl. benchmarking) organizacija u cijelom svijetu 
�G�R�E�L�Y�H�Q�H���V�X���V�O�M�H�G�H�ü�H���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�H���]�D�N�R�Q�L�W�R�V�W�L���N�R�M�H pokazuju smjer i rezultate �Y�L�W�N�R�J���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� 

1) Pretvorba �N�O�D�V�L�þ�Q�H���P�D�V�R�Y�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���X���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�X��proizvodnju koja je orijentirana 
na kupca, �X�G�Y�R�V�W�U�X�þ�L�W���ü�H��produktivnost na svim razinama���� �7�R�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �ü�H�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W��
�E�L�W�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�D��po pitanju �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �L�� �V�D�P�R�J�� �U�D�G�D���� �2�þ�H�N�L�Y�D�Q�R smanjenje 
vremena proizvodnje i z�D�O�L�K�D���P�R�å�H���E�L�W�L���G�R��90 %. 

2) �*�U�H�ã�N�H���L���ã�N�D�U�W��upola se smanjuju, ali isto tako i ozljede koje proizlaze iz rada. 
3) Vrijeme potrebno za plasman novi�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�H��upola se �V�P�D�Q�M�X�M�H���� �D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L 

proizvodi unutar proizvodnih grupa mogu biti �S�R�Q�X�ÿ�H�Q�L���S�R���P�D�Q�M�L�P���G�R�G�D�W�Q�L�P���W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� 
4) �1�X�å�Q�D���N�D�S�L�W�D�O�Q�D���X�O�D�J�D�Q�M�D��bit �ü�H���P�D�Oa i neznatna te �Q�H�N�D�G�D���Q�H�ü�H ni postojati jer nepotrebna 

�L�P�R�Y�L�Q�D���P�R�å�H���E�L�W�L���R�V�O�R�E�R�ÿ�H�Q�D���L���S�U�R�G�D�Q�D���S�U�L�W�R�P���V�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L���Q�R�Y�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� 

Sva �W�D�� �Q�D�þ�H�O�D���Y�L�W�N�R�J�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D��tek su �S�R�þ�H�W�D�N���� �R�G�Q�R�V�Q�R��ona �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �R�Q�R�� �ã�W�R�� �X�� �-�D�S�D�Q�X��
nazivaju kaikaku, to jest temeljne i radikalne promjene. �2�Q�R�� �ã�W�R�� �V�O�L�M�H�G�L�� �L�� �ã�W�R�� �M�H�� �Y�U�O�R�� �]�D�K�W�M�H�Y�Q�R, 
kontinuirane su �S�U�R�P�M�H�Q�H�����N�R�M�H���Y�R�G�H���G�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� odnosno, kako to u Japanu nazivaju, kaizen. 
�7�Y�U�W�N�H�� �N�R�M�H�� �S�R�N�U�H�Q�X�� �L�� �G�R�Y�U�ã�H�� �U�D�G�L�N�D�O�Q�D�� �U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�D���R�E�L�þ�Q�R���X�G�Y�R�V�W�U�X�þ�H�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W te 
malenim kontinuiranim koracima �V�P�D�Q�M�H�� �]�D�O�L�K�H���� �S�R�J�U�H�ã�N�H�� �L�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H unutar tri 
godine. Rezultat  kaikakua i kaizena  stvaranje je pozitivnih promjena [1]. 

Sustav vitke proizvodnje (engl. Lean Production System, LPS) postao je svojevrsno posljednje 
dos�W�L�J�Q�X�ü�H���X���N�R�Q�W�H�N�V�W�X���Xpravljanja organizacijama. �8�Q�D�W�R�þ���W�R�M���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L, �W�H�N���Q�H�N�R�O�L�F�L�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��
uspjela je �X�V�S�M�H�ã�Q�R implementirati �R�G�U�å�L�Y�R�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �S�U�R�F�H�V�D�� ���H�Q�J�O�� Continuous 
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Improvement Process, �&�,�3������ �ý�H�V�W�R�� �V�H�� �O�M�X�G�L�� �S�U�H�Y�L�ã�H���X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H��na same �P�H�W�R�G�H�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��
procesa jer su one jedine vidljive sastavnice sustava �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �0�H�ÿ�X�W�L�P�����N�O�M�X�þ�Q�D��su 
sastavnica kontinuiranog napretka ljudi �L�� �N�X�O�W�X�U�D�� �R�S�K�R�ÿ�H�Q�M�D�� �S�U�H�P�D�� �S�R�V�O�X. Metode i alati vitke 
proizvodnje veoma su �Y�D�å�Q�L���� �Q�R�� �R�Q�L�� �Q�H�� �P�R�J�X�� �S�R�V�W�L�üi puni uspjeh ako �Y�R�G�H�ü�L�� �O�M�X�G�L�� �Q�H�� �S�R�]�Q�D�M�X��i 
dubinski ne �R�V�M�H�ü�D�M�X��vitku proizvodnju. Implementacija metoda i alata vitke proizvodnje doista 
je �O�D�N�ã�L�� �G�L�R�� �S�R�V�O�D�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �W�U�D�Q�]�L�F�L�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �Y�L�W�N�L�P�� �Q�D�þ�H�Oima, ali �Q�D�M�Y�H�ü�L��je izazov 
�S�U�R�P�M�H�Q�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�����P�H�Q�W�D�O�L�W�H�W�D���L���N�X�O�W�X�U�H���N�D�N�R���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���W�D�N�R���L���Y�R�G�H�ü�L�K���O�M�X�G�L�����1�D�M�Y�H�ü�D���U�D�]�O�L�N�D��
�L�]�P�H�ÿ�X���S�U�L�V�W�X�S�D���Y�L�W�N�H���L���P�D�V�R�Y�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���X�S�U�D�Y�R je �X�O�R�J�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����8���E�D�]�L�þ�Q�R�M���I�L�O�R�]�R�I�L�M�L��
�Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���Q�H���S�R�V�W�R�M�L���U�D�]�O�L�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���L�Q�W�H�O�H�N�W�X�D�O�Q�L�K���L���P�D�Q�X�D�O�Q�L�K���U�D�G�Q�L�N�D�����R�G�Q�Rsno proces 
optimizacije poslovnih procesa decentraliziran je �X���Q�D�G�L���G�D���V�H���S�U�H�ã�X�W�Q�R���V�W�H�þ�H�Q�R���]�Q�D�Q�M�H���U�D�G�Q�L�N�D���R��
operativnim problemima �L�V�N�R�U�L�V�W�L���Q�D���Q�D�M�E�R�O�M�L���Q�D�þ�L�Q���W�H���V�H���L�]�Y�X�þ�H��maksimalna dobit od istih [2]. 

Posebno mjesto u sustavu vitke proizvodnje ima vrijed�Q�R�V�W���N�R�M�X���Q�M�H�J�X�M�H���L���W�U�D�å�L���N�X�S�D�F�����.�X�S�D�F���M�H��
�W�D�M���N�R�M�L���R�G�U�H�ÿ�X�M�H��ima �O�L���Q�H�N�D���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W���G�R�G�D�Q�X���L�O�L���Q�L�N�D�N�Y�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�����*�H�Q�H�U�D�O�Q�R���J�O�H�G�D�M�X�ü�L, kupac 
�M�H�� �W�D�M�� �N�R�M�L�� �S�O�D�ü�D�� �L�V�S�U�D�Y�Q�R�V�W���� �N�Y�D�O�L�W�Htu, oblik i dizajn proizvoda, a njega ne zanimaju 
organizacijske aktivnosti pro�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D�� �Q�L�W�L�� �N�D�N�R�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�� �S�R�J�R�Q�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D�� �L�]�J�O�H�G�D�M�X�� 
�8�]�L�P�D�M�X�ü�L�� �X�� �R�E�]�L�U �W�X�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X, �V�W�L�O�� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �N�D�R�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �Q�L�N�D�Ga �Q�H�� �P�R�å�H�� �V�W�Y�R�U�L�W�L�� �G�R�G�D�Q�X��
�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �]�D�� �N�X�S�F�D���� �S�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R, �U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�L�� �Y�L�W�N�R�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �Q�H�� �G�R�G�D�M�X�� �Q�R�Y�X��
vrijednost proizvodu.  Vrijednost proizvodu daju upravo radnici, a rukovoditelji su samo kreatori 
�R�S�W�L�P�D�O�Q�R�J�� �U�D�G�Q�R�J�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D����O�G�U�å�L�Y�D��implementacija vitke proizvodnje zahtijeva promjene u 
�W�H�P�H�O�M�Q�L�P���G�Q�H�Y�Q�L�P���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���N�R�M�H���V�H���R�G�Y�L�M�D�M�X���L�]�P�H�ÿ�X���U�D�G�Q�L�N�D���L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�D���S�Rslova. Kako 
bi se postigla bolja radna i organizacijska kultura, upravo direktori, rukovoditelji i voditelji 
svojim primjerom trebaju �S�R�N�D�]�L�Y�D�W�L���å�H�O�M�H�Q�R���V�W�D�Q�M�H [2]. 

�3�R�V�W�R�M�H�� �M�D�V�Q�L�� �G�R�N�D�]�L�� �L�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H�� �G�D�� �V�X�� �Y�L�W�N�H�� �P�H�W�R�G�H�� �L�� �D�O�D�W�L�� �X�Y�H�O�L�N�H�� �S�R�P�R�J�O�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P��
pod�X�]�H�ü�L�P�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L njihove �S�U�R�F�H�V�H�� �L�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� �0�H�ÿ�X�W�L�P, stvarni �X�þ�L�Q�F�L��vitkih alata prema 
�V�X�Y�U�H�P�H�Q�L�P�� �S�D�U�D�P�H�W�U�L�P�D�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �F�L�M�H�Q�D���� �E�U�]�L�Q�D���� �S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W����
kvaliteta i fleksibilnost, �M�R�ã���X�Y�L�M�H�N���Q�L�V�X���M�D�V�Q�L i �G�R�Y�R�O�M�Q�R���L�V�W�U�D�å�H�Q�L�� U studiji koja je obuhvatila ovu 
tematiku i pet osnovnih vitkih alata, �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X��pravovremena proizvodnja (engl. Just In Time, 
JIT), �F�M�H�O�R�Y�L�W�R���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�����H�Q�J�O����Total Productive Maintenance, TPM), jidoka (engl. 
autonomation), mapiranje toka vrijednosti (engl. Value Stream Mapping, VSM) i kontinuirano 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Qje (jap. kaizen), �G�R�ã�O�R���V�H���G�R���]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D���N�R�M�L���V�H���Q�D�O�D�]�H���X���Q�D�V�W�D�Y�N�X [3].  

JIT i jidoka �Q�D�M�Y�L�ã�H�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �S�D�U�D�P�H�W�U�H�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W te bi se oni morali  
implementirati �V�� �Y�H�O�L�N�R�P�� �S�D�å�Q�M�R�P����Kaizen �X�W�M�H�þ�H na �P�Q�R�ã�W�Y�R��parametara operativne 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L����ali pritom ima �Y�U�O�R�� �V�N�U�R�P�Q�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W na brzinu i kvalitetu. TPM i VSM vrlo 
�V�O�D�E�R�� �X�W�M�H�þ�X�� �Q�D�� �V�Y�H��navedene parametre. Takav je �U�H�]�X�O�W�D�W�� �]�D�S�D�Q�M�X�M�X�ü�L te, u neku ruku, i 
�S�U�R�W�X�U�M�H�þ�D�Q��jer je velik broj znanstvenih autora dokazao da su TPM i VSM vrlo �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L��kod 
ostvarenja optimalne �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D���>���@�� 
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Vitka proizvodnja superioran je koncept upravljanja procesima koji �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X��
�E�R�O�M�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���X�V�O�X�J�D�����Y�H�ü�L�K���Y�D�U�L�M�D�F�L�M�D, ali �S�R���Q�L�å�R�M���F�L�M�H�Q�L [4a]. 

Kada su Henry Ford i Alfred Sloan osmislili masovnu proizvodnju, ta ideja proizvodnje ubrzo je 
�S�R�V�W�D�O�D���X�N�O�M�X�þ�H�Q�D u svaku poru poslovnog svijeta. Cijeli je svijet shvatio da je proizvodnja koja 
se temelji  �Q�D�� �R�E�U�W�L�P�D�� �G�R�W�D�N�O�D�� �V�Y�R�M�X�� �J�U�D�Q�L�F�X���� �2�Q�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �M�R�ã�� �Y�D�å�Q�L�M�H, mnogi segmenti sustava 
masovne proizvodnje bili su nehotice testirani mnogo prije prave pojave masovne proizvodnje. 
Tako su se u mesnoj industriji v�H�ü�� �S�R�W�N�U�D�M���������� �V�W�R�O�M�H�ü�D�� �N�R�U�L�V�W�L�O�H�� �P�R�Q�W�D�å�Q�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���O�L�Q�L�M�H�� �]�D��
preradu mesa te je ta industrija u neku ruku pionir masovne proizvodnje. Isto tako, 1890. godine 
industrija bicikala razvila je neke tehnike obrade metala i strojne alate koje je Henry Ford kasnije 
samo preuzeo. �-�R�ã�� �V�X�� �L�� �S�U�L�M�H�� �W�R�J�D i�Q�W�H�U�N�R�Q�W�L�Q�H�Q�W�D�O�Q�H�� �å�H�O�M�H�]�Q�L�F�H��razvile mnoge organizacijske 
mehanizme �]�D���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���Q�D���ã�L�U�R�N�R�P���S�U�R�V�W�R�U�X�����1�R���)�R�U�G���L���6�O�R�D�Q���L�S�D�N��su 
�E�L�O�L�� �S�U�Y�L�� �N�R�M�L�� �V�X�� �X�V�D�Y�U�ã�L�O�L�� �F�L�M�H�O�L�� �V�X�Vtav takve proizvodnje (sustav postrojenja, koordinacija s 
�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D���� �K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�Q�R�� �L�� �Y�H�U�W�L�N�D�O�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� te su sve to uparili s 
novim �N�R�Q�F�H�S�W�R�P�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �� �L novim sustavom distribucije. Na taj je �Q�D�þ�L�Q�� �D�X�W�Rindustrija postala 
simbol masovne proizvodnje te pio�Q�L�U���Q�R�Y�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�Q�M�D���W�U�å�L�ã�W�D�����&�L�M�H�O�L��se sustav brzo 
�U�D�ã�L�U�L�R���Q�D���R�V�W�D�O�H��industrijske grane u SAD-�X���G�Y�D�G�H�V�H�W�L�K���J�R�G�L�Q�D���S�U�R�ã�O�R�J���V�W�R�O�M�H�ü�D te je vrlo brzo bio 
�R�S�ü�H�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�� �N�D�R�� �Q�R�Y�L�� �V�P�M�H�U�� �X�� �J�R�W�R�Y�R�� �F�L�M�H�O�R�M�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�M�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L�� Povrh toga, masovna 
proizvodnja �E�H�]���S�U�H�Y�L�ã�H���X�V�S�M�H�K�D���L�V�N�X�ã�D�Q�D��je u jednoj jedinstvenoj industriji, a to je stanogradnja, 
gdje su pojedini poduzetnici krenuli stopama Henryja Forda [4b]. 

Ideja masovne proizvodnje u Europi bila je �S�U�R�E�O�H�P�� �Q�D�� �V�D�P�R�� �]�D�� �D�X�W�R�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�X���� �Y�H�ü�� �L�� �]�D�� �R�V�W�D�O�H��
grane industrija. �,�Q�W�H�O�H�N�W�X�D�O�F�L���� �S�R�V�H�E�Q�R�� �O�M�H�Y�L�þ�D�U�L���� �Q�D��jednoj su razini prihvatili ideju masovne 
proizvodnje u namjeri da podignu �å�L�Y�R�W�Q�L�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�� �ã�L�U�R�N�L�K�� �P�D�V�D����Ubrzo su slike masovne i 
suvremene proizvodnje postale �V�U�H�G�L�ã�Q�M�D���W�H�P�D���F�L�M�H�O�H���(�X�U�R�S�H�����0�H�ÿ�X�W�L�P, u tvornicama u bilo kojoj 
grani proizvodnje, slaba i spora  prilagodba na masovnu proizvodnju, kako od strane radnika 
tako i od strane rukovoditelja, bila je �V�Y�D�N�L�G�D�ã�Q�M�L�F�D�� Nedostatak integriranog europskog �W�U�å�L�ã�W�D 
�W�D�N�R�ÿ�H�U je predstavljao nepremostivu zapreku za potpuni razvoj masovne proizvodnje. Tek nakon 
Drugog svjetskog rata masovna proizvodnja postala je �R�S�ü�H�S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�D�� �G�L�O�M�H�P�� �(�X�U�R�S�H, �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q��
�G�D���V�H���S�R�þ�H�O�D���X�Y�R�]�L�W�L���U�D�G�Q�D���V�Q�D�J�D���L�]���V�O�D�E�L�M�H���U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�K���]�H�P�D�O�M�D���N�R�M�D���M�H���E�L�O�D���Y�R�O�M�Q�D���U�D�G�L�W�L���X���W�H�ã�N�L�P���L��
monotonim uvjetima masovne proizvodnje [4b]. 

�%�D�ã�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �+�H�Q�U�\�� �)�R�U�G���L�� �3�D�X�O�� �6�O�R�D�Q���S�O�R�Y�L�O�L�� �P�R�U�L�P�D�� �Q�R�Y�L�K�� �L�G�H�M�D���� �S�R�V�O�L�M�H�U�D�W�Q�L�� �N�D�R�V�� �X�� �-�D�S�D�Q�X��
iznjedrio je �S�O�R�G�Q�R�� �W�O�R�� �]�D�� �Q�R�Y�H�� �L�G�H�M�H�� �L�� �S�U�R�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D����Mnoge tehnike koje su u sustav vitke 
proizvodnje kreirali i ugradili Eiji Toyoda i Taiichi Ohno, u isto su vrijeme razvijane i testirane i 
u drugim industrijama. Tako je, �Q�D���S�U�L�P�M�H�U�����L�G�H�M�D���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���X�G�M�H�O�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���N�R�M�X���M�H��
�]�D�J�R�Y�D�U�D�R�� �S�R�]�Q�D�W�L�� �D�P�H�U�L�þ�N�L�� �V�D�Y�M�H�W�Q�L�N�� �:�L�O�O�L�Dm Edward Deming, bila �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�D u 
SAD-u i Japanu u raznim industrijama. Ne treba zanemariti ni to da su tvorci novih suvremenih 
�S�U�L�Q�F�L�S�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���L�V�W�R���W�D�N�R���E�L�O�L���S�U�L�V�L�O�M�H�Q�L���S�U�L�K�Y�D�W�L�W�L���L���Q�H�N�H���Q�R�Y�H���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���R�N�R�O�Q�R�V�W�L�����S�U�H�F�L�]�Q�L�M�H����
�Y�L�ã�H���Q�L�M�H���E�L�O�R���P�R�J�X�ü�H���]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�W�L���L���R�W�S�X�ã�W�D�W�L���U�D�G�Q�L�N�H���Q�D���G�Q�H�Y�Q�R�M���E�D�]�L�����H�Q�J�O����hire-and fire-policy), 
�Y�H�ü���V�H��radnici �S�U�Y�L���S�X�W���S�R�M�D�Y�O�M�X�M�X���X���H�N�R�Q�R�P�V�N�R�P���S�R�M�P�X���N�D�R���I�L�N�V�Q�L���W�U�R�ã�N�R�Y�L, a njihova prava iz 
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dana u dan postaju sve bolja. Ono �ã�W�R���M�H��pak genijalno kod vitke proizvodnje upravo je �W�R���ã�W�R���R�Q�D��
�V�D�G�U�å�L�� �Q�D�M�E�R�O�M�H�� �H�O�H�P�H�Q�W�H�� �R�G�� �P�D�V�R�Y�Q�H���� �D�O�L�� �L�� �R�G�� �R�E�U�W�Q�L�þ�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �%�R�O�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R, primjenom 
vitke proizvodnje �W�Y�U�W�N�D���L�P�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D���F�L�M�H�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D te u isto vrijeme pove�ü�D�Q�M�D��
kvalitete proizvoda te se �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L��otvara �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���Y�L�ã�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K proizvoda. 
Vitka proizvodnja upravo je �W�D�� �S�R�Y�H�]�Q�L�F�D�� �N�R�M�D�� �Q�H�G�R�V�W�D�M�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �R�E�U�W�Q�L�þ�N�H�� �L�� �P�D�V�R�Y�Q�H��
proizvodnje te �M�H�� �X�S�U�D�Y�R�� �]�D�W�R�� �Y�L�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�� �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�� �L�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� �V�X�Y�U�H�P�H�Qe proizvodnje 
[4b]. 

�*�R�W�R�Y�R�� �V�Y�D�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�M�D�� �G�U�X�ã�W�Y�D�� �S�R�þ�H�O�D��su �S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y�D�W�L�� �P�R�G�H�O�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���N�U�D�M�H�P�� �S�U�R�ã�O�R�J��
�V�W�R�O�M�H�ü�D te se ovaj model upravljanja �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P�� �L�� �X�V�O�X�å�Q�L�P�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�P�D�� �S�R�N�D�]�D�R�� �X�V�S�M�H�ã�Q�L�P��
na globalnoj razini. �=�D���ã�L�U�H�Q�M�H���P�D�V�R�Y�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���G�L�O�M�H�P���V�Y�L�M�H�W�D���E�L�O�R���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���Y�L�ã�H���R�G pola 
�V�W�R�O�M�H�ü�D, a predstoji vidjeti k�R�O�L�N�R���ü�H��vremena i napora biti potrebno da se vitka proizvodnja �U�D�ã�L�U�L��
diljem svijeta. 

 

1.2. Cilj i hipoteza rada 
 

�0�Q�R�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �S�R�N�X�ã�D�Y�D�M�X��implementirati i adaptirati sustav vitke proizvodnje. Iako su 
temeljne pretpostavke vitke proizvodnje poznate te su metode i alati vitke proizvodnje egzaktni i 
�G�R�N�X�P�H�Q�W�L�U�D�Q�L���� �E�U�R�M�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �Q�H�� �X�V�S�L�M�H�Y�D�M�X�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�U�R�F�H�V�H���S�R�P�R�ü�X��sustava 
vitke proizvodnje. Problem je �W�D�M���ã�W�R je implementacija vitke proizvodnje �X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���V�O�R�å�H�Q, 
dug i zamoran postupak. Jedan od uzroka ovog �S�U�R�E�O�H�P�D�� �S�U�R�L�]�O�D�]�L�� �L�]�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H�� �G�D�� �M�H postupak 
implementacije vitke proizvodnje difuzno i nejasno �S�U�L�N�D�]�D�Q�� �X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�D�P�D [5]. No 
�Q�D�M�Y�H�ü�L�� �S�U�R�E�O�H�P�� �S�U�L�O�L�N�R�P��implementacije sustava vitke proizvodnje upravo je slijepo kopiranje 
vitkih alata iz literature te �S�U�L�P�M�H�Q�D���X���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�����7�H�P�H�O�M���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H upravo �M�H���W�R���ã�W�R se 
�Y�L�W�N�L���D�O�D�W�L���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�M�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P���V�X�V�W�D�Y�L�P�D te �ã�W�R��se isti  �N�U�H�L�U�D�M�X�����L���S�U�L�O�D�J�R�ÿ�D�Y�D�M�X���Q�D���U�D�]�L�Q�L��
�P�L�N�U�R�O�R�N�D�F�L�M�D���� �.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�H�Q�M�H, kao jedan od temeljnih stupova vitke proizvodnje, 
�P�R�U�D�� �L�P�D�W�L�� �M�D�N�X�� �O�R�N�D�O�Q�X�� �S�U�L�P�M�H�Q�X�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �G�R�J�R�G�L�O�R���� �0�R�W�L�Y�D�F�L�M�D za kontinuirano 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H gradi se �Q�D���]�D�M�H�G�Q�L�þkim i jasnim ciljevima, ali i entuzij�D�]�P�X���Y�R�G�H�ü�L�K���O�M�X�G�L���� �8�S�U�D�Y�R��
�V�X���Y�R�G�H�ü�L���O�M�X�G�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���N�O�M�X�þ�Q�L��za promicanje i implementaciju vitke filozofije. P�R�G�X�]�H�ü�D u 
biti �W�U�H�E�D�M�X�� �S�U�X�å�D�W�L�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H�� �L�� �H�G�X�N�D�W�L�Y�Q�H�� �U�D�G�L�R�Q�L�F�H�� �R�� �Y�L�W�N�L�P�� �P�H�W�R�G�D�P�D�� �L�� �D�O�D�W�L�P�D�� �N�D�N�R�� �E�L��
zapo�V�O�H�Q�L�F�L���S�R�V�W�D�O�L���ã�W�R���V�D�P�R�V�W�D�O�Q�L�M�L te �N�D�N�R���E�L���V�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�L���G�R�J�D�ÿ�D�O�L���S�R���V�D�P�R�M���V�L�O�L��inercije. 
�-�H�G�Q�D�N�R�� �W�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �W�U�H�E�D�M�X�� �V�Q�D�å�Q�R�� �U�D�G�L�W�L�� �Q�D��pojednostavljivanju poslovnih procesa kako bi 
�S�U�R�W�R�N���V�Y�L�K���U�H�V�X�U�V�D���E�L�R���ã�W�R���S�U�L�U�R�G�Q�L�M�L�����7�D�N�R�ÿ�H�U, ne treba zanemari�W�L���V�Q�D�J�X���U�D�G�Q�L�þ�N�L�K���V�L�Q�G�L�N�D�W�D���N�R�M�L��
�P�R�J�X���X�Y�H�O�L�N�H���S�R�P�R�ü�L���N�R�G���R�V�Q�D�å�L�Y�D�Q�M�D���L���S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�D���V�Y�L�K���Q�D�þ�H�O�D���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H te je prirodno 
�P�L�M�H�Q�M�D�W�L�� �N�X�O�W�X�U�X�� �R�S�K�R�ÿ�H�Q�M�D�� �L�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H�� �S�U�H�P�D�� �U�D�G�X�� �N�U�R�]�� �V�L�Q�G�L�N�D�O�Q�D�� �W�L�M�H�O�D���� �2�Q�R�� �ã�W�R�� �V�H�� �Q�D�P�H�ü�H��
samo po sebi je da upravitelji moraju koncizno �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�W�L �V�P�M�H�U�� �N�U�H�W�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D, a radnici 
moraju imati i �U�D�]�X�P�M�H�W�L���å�H�O�M�H�Q�L���F�L�O�M���>���@�� 

�8�V�S�M�H�ã�Q�D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�D�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�R�� �L�� �X�V�S�R�U�H�G�Q�R�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �Y�L�W�N�L�K��
elemenata te pravovremen�R�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K��vitkih alata���� �6�D�Y�U�ã�H�Q�D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �Y�L�W�N�H��
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�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �P�R�å�H��se dogoditi samo �S�R�P�R�ü�X�� �R�S�W�L�P�D�O�Q�R�J���U�H�G�R�V�O�L�M�H�G�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K��
elemenata [7].  

Cilj rada glasi:  

�S�U�R�Q�D�ü�L��najpogodnije osnovne vitke alate te njihov redoslijed implementacije prilikom 
restrukturiranja poduze�ü�D���N�D�N�R���E�L���V�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���G�R�Y�H�O�R��u bolje operativno i financijsko stanje. 

Hipoteza rada glasi: 

postupak �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���Y�L�W�N�H���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�H���S�U�L�O�L�N�R�P���U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W��je ako 
postoji pravi�O�D�Q���L�]�E�R�U���L���U�H�G�R�V�O�L�M�H�G���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D��pojedinih alata vitkog �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

�3�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �S�L�W�D�Q�M�H��je �R�V�M�H�ü�D�M�D�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���� �D�O�L�� �L�� �S�L�W�D�Q�M�H��
�]�G�U�D�Y�R�U�D�]�X�P�V�N�H�� �O�R�J�L�N�H���� �ý�R�Y�Mek mora bezuvjetno i trajno vjerovati u implementaciju vitkih 
principa i alata te ih primijeniti za esencijalno postojanje organizacije. Sustav vitke proizvodnje 
�Q�H�� �þ�L�Q�H �V�D�P�R�� �Y�L�W�N�H�� �P�H�W�R�G�H�� �L�� �D�O�D�W�L���� �Y�H�ü��ta filozofija mora �S�R�V�W�D�W�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D���� �Y�M�H�U�R�Y�D�Q�M�D����
�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���L��temeljnih �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �*�O�D�Y�Q�H�� �]�D�G�D�ü�H�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���Y�L�W�N�H�� �N�X�O�W�X�U�H�� �W�U�H�E�D�O�H��bi biti 
izgradnja �Y�L�]�L�M�H���� �E�U�]�R�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �Y�L�]�L�M�H���� �S�U�R�P�R�Y�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �S�R�W�L�F�D�Q�M�H�� �Y�L�W�N�H�� �H�G�X�N�D�F�L�M�H����stvaranje 
�R�E�Y�H�]�H���L���S�U�L�Y�U�å�Hnosti prema vitkoj proizvodnji te pridobivanje naklonosti rukovoditelja poslova 
prema sustavu vitke proiz�Y�R�G�Q�M�H���� �2�Q�R�� �ã�W�R�� �E�L�� �V�Y�D�N�D�N�R�� �P�R�J�O�H�� �E�L�W�L��olakotne okolnosti prilikom 
implementa�F�L�M�H���Y�L�W�N�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���X�S�U�D�Y�R���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�H��su da se ljudi vole educirati te vole 
�G�D���L�K���V�H���V�K�Y�D�ü�D kao �R�V�R�E�H���N�R�M�H���å�H�O�H���Q�D�S�U�H�G�R�Y�D�W�L�����1�Ddalje, �þ�H�V�W�D���S�U�D�N�V�D���Y�L�W�N�H��filozofije �Q�R�Y�þ�D�Q�R��je 
�Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���]�D���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�M�H���Y�L�W�N�L�K���Q�D�þ�H�O�D���X���Q�M�L�K�R�Y���V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�L���S�R�V�D�R, �ã�W�R���P�R�å�H���E�L�W�L��
�L�]�X�]�H�W�Q�R�� �V�W�L�P�X�O�L�U�D�M�X�ü�H�� �L�� �]�D�E�D�Y�Q�R�� �N�D�N�R�� �Q�D�� �N�U�D�W�N�H�� �W�D�N�R�� �L�� �Q�D�� �G�X�J�H�� �V�W�D�]�H�����6�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L��atmosferu 
�Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���]�D���U�H�D�O�Q�X���S�U�L�P�M�H�Q�X���Y�L�W�N�L�K���P�H�W�R�G�D�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���Q�H���G�R�E�L�Y�D�M�X���V�D�P�R���Q�R�Y�þ�D�Q�X nagradu, 
�Y�H�ü �L�� �R�V�M�H�ü�D�M ponosa �M�H�U�� �M�H�� �W�D�� �L�G�H�M�D�� �Q�M�L�K�R�Y�R�� �Y�O�D�V�Q�L�ã�W�Y�R�� S druge pak strane, prilikom adaptacije 
�V�X�V�W�D�Y�D�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �P�R�J�X�� �Q�D�V�� �V�S�X�W�D�Y�D�W�L�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �P�H�Q�W�D�O�L�W�H�W�� �P�D�V�R�Y�Q�H��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �V�W�U�D�K�� �R�G�� �Q�H�S�R�]�Q�D�W�R�J���� �O�R�ã�D�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�D���� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �]�Q�D�Q�M�D�� �R�� �Y�L�W�Noj proizvodnji, 
�V�W�U�D�K���R�G���N�U�D�M�Q�M�H�J���L�V�K�R�G�D�����D�O�L���L���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���N�D�N�R���Y�L�]�L�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�H�P�D���Q�L�N�D�N�Y�H���Y�H�]�H���V��
njima samima [8]. 

 

�����������0�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D���L���S�O�D�Q���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 
 

O�Y�R�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �V�D�V�W�R�M�L��se od iscrpnog pregleda �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L�K�� �U�D�G�R�Y�D�� �L�]�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �Y�Ltke 
proizvodnje u proteklih nekoliko godina i anketnog dijela rada, u kojem su svi dobiveni rezultati 
analizirani i evaluirani �N�D�N�R���E�L���V�H���G�R�ã�O�R���G�R���N�U�D�M�Q�M�H�J��optimalnog �]�D�N�O�M�X�þ�N�D�����6�L�V�W�H�P�D�W�L�]�D�F�L�M�D���Y�L�W�N�L�K��
alata napravljena je prema snazi alata, implementacijskom razdoblju te �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�L���V�D�P�L�K���D�O�D�W�D���X��
pojedinim situacijama i okolnostima. Cilj ovog �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D bilo je dobiti kvalitativne i 
kvantitativne podatke iz postupka restrukturiranja proizvodnih sustava. Potrebno je naglasiti da 
se koncept ovog rada �Y�H�ü�L�Q�R�P���W�H�P�H�O�M�L��na provedenoj anketi o implementacijskom postupku vitke 
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proizvodnje te je ona provedena kako bi �V�H�� �G�R�ã�O�R do novih egzaktnih podataka o 
implementacijskom �S�R�V�W�X�S�N�X���X���U�H�D�O�Q�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D. U ovome radu je sagledano i analizirano 25 
osnovnih vitkih alata koji su prikazani u Tablici 1. 

Tablica 1. �9�L�W�N�L���D�O�D�W�L���N�R�M�L���V�X���V�D�J�O�H�G�D�Q�L���L���D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�L���X���R�Y�R�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X [9] 

VITKI  ALAT  OPIS UTJECAJ 
5S 
(�X�U�H�ÿ�H�Q�M�H��prostora) 

Organizacija radnog prostora prema pravilima: 
1) sortiranje (engl. Sort) �± eliminacija 

svih nepotrebnih stvari za rad 
2) red (engl. Set in Order) �± organizacija 

preostalih radnih stvari prema 
prioritetu i potrebi 

3) �þ�L�ã�ü�H�Q�M�H��(engl. Shine) �± �G�U�å�D�W�L radni 
prostor �þ�L�V�W�L�P���L���X�U�H�G�Q�L�P te ga 
povremeno preispitati 

4) standardizacija (engl. Standardize) �± 
uspostavljanje standardnih rutina za 
prethodne korake 

5) samodisciplina (engl. Sustain) �±
redovita primjena propisanih 
procedura za rad te prilagodba 
novonastalim situacijama. 

Eliminacija gubitaka �N�R�M�L���V�X���U�H�]�X�O�W�D�W���O�R�ã�H��
organizacije i radnog prostora (npr. 
gubitci uslijed �W�U�D�å�H�Q�M�D���S�R�W�U�H�E�Q�R�J���D�O�D�W�D��. 

ANDON  
(jap. lampa) 

Vizualni povratni sustav proizvodnog pogona 
koji pokazuje status proizvodnje, upozorava 
�N�D�G�D���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�D���S�R�P�R�ü te ukazuje operateru na 
to kada treba prekinuti proizvodni proces. 

Djeluje kao komunikacijski alat u 
stvarnom vremenu koji odmah ukazuje na 
probleme koji se pojave kako bi se odmah 
�P�R�J�O�L���O�R�F�L�U�D�W�L���L���U�L�M�H�ã�L�W�L�� 

ANALIZA  USKIH  
GRLA  
(engl. Bottleneck 
analysis) 

�2�G�U�H�ÿ�X�M�H���N�R�M�L���G�L�R���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D��
�R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D���X�N�X�S�Q�X��propusnost proizvodnje te 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���W�R�J���G�L�M�H�O�D���S�U�R�F�H�V�D�� 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D��propusnost proizvodnog 
�S�U�R�F�H�V�D���M�D�þ�D�Q�M�H�P���Q�D�M�V�O�D�E�L�M�H���N�D�U�L�N�H��
proizvodnog procesa. 

KONTINUIRANI 
TOK  
(engl. Continuous flow) 

Proizvodnja u kojoj se procesi odvijaju glatko  
uz �P�L�Q�L�P�D�O�Q�H���L�O�L���Q�L�N�D�N�Y�H���]�D�V�W�R�M�H���L�]�P�H�ÿ�X��
operacija proizvodnog procesa. 

Eliminacija mnogih oblika gubitaka (npr. 
zalihe, transport, zastoji...). 

GEMBA  
(engl. The real place) 

Filozofija koja �S�R�W�L�þ�H���R�G�O�D�]�D�N���L�]���X�U�H�G�D���L��
sagledavanje stvarne situacije u proizvodnom 
pogonu. 

Promovira se duboko i cjelokupno 
razumijevanje proizvodnih problema na 
�Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���S�U�R�E�O�H�P�L��vide iz �Ä�S�U�Y�H���U�X�N�H�³�� 

HEIJUNKA   
(niveliranje 
proizvodnje) 
(engl. Level scheduling) 

Model planiranja i organizacije proizvodnje u 
kojem se namjerno proizvodi u manjim 
�V�H�U�L�M�D�P�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���N�R�P�E�L�Q�L�U�D�M�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L��
poluproizvodi unutar istog proizvodnog 
procesa. 

�6�P�D�Q�M�X�M�H���V�H���Y�R�G�H�ü�H���Y�U�L�M�H�P�H�����V�Y�D�N�L��se 
�S�U�R�L�]�Y�R�G���þ�H�ã�ü�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�����L���]�D�O�L�K�H����jer su 
serije manje). 

HOSHIN KANRI 
(politika razvoja) 
(engl. Policy 
deployment) 

�8�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�����V 
�F�L�O�M�H�Y�L�P�D���V�U�H�G�Q�M�H�J���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�����W�D�N�W�L�N�H�����L��
obavljanja rada u proizvodnim pogonima 
(akcije). 

Osigurava se dosljedan i sveobuhvatan 
�Q�D�S�U�H�G�D�N���S�U�H�P�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D���Q�D��
�Q�D�þ�L�Q��da se eliminira gubitak koji proizlazi 
�L�]���O�R�ã�H���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H���L���Q�H�G�R�V�O�M�H�G�Q�H��
orijentacije. 

JIDOKA 
(parcijalna 
automatizacija) 
(engl. Autonomation) 

Projektiranje opreme �Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R��
automatizira proces proizvodnje  
(znatno jeftinija od potpune automatizacije) i 
automatsko zaustavi kada se otkriju  
nedostaci. 

Nakon implementacije jidoke radnici 
mogu nadgledati nekoliko radnih stanica 
(smanjenje �W�U�R�ã�N�R�Y�D���U�D�G�D�� te se problemi 
vezani uz kvalitetu detektiraju odmah 
���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H��. 

JIT  
(pravovremena 
proizvodnja) 
(engl. Just in Time) 

�3�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�H���G�L�M�Hlova kroz proizvodnju  
temeljeno na zahtjevu kupca, umjesto guranja 
�G�L�M�H�O�R�Y�D���N�U�R�]���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X���Q�D���R�V�Q�R�Y�L���S�R�W�U�D�å�Q�M�H���� 
Ovaj alat oslanja se na mnoge vitke alate kao 
�ã�W�R���V�X��kontinuirani tok, heijunka, kanban, 
standardizirani rad i taktno vrijeme. 

Izuzetno �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W��alat za smanjenje 
�]�D�O�L�K�D���Q�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���U�D�]�L�Q�D�P�D�� Ovaj alat 
�S�R�Y�H�ü�D�Y�D���Q�R�Y�þ�D�Q�L���W�R�N (engl. cash flow) te 
smanjuje zahtjeve vezane uz radni prostor. 
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Tablica 1. �9�L�W�N�L���D�O�D�W�L���N�R�M�L���V�X���V�D�J�O�H�G�D�Q�L���L���D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�L���X���R�Y�R�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���>���@�����Q�D�V�W�D�Y�D�N�� 

KAIZEN 
(kontinuirano 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 
(engl. Continuous 
improvement) 

Strategija u kojoj radnici zajedno aktivno i 
kontinuirano rade na postizanju promjena i 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�P���V�X�V�W�D�Y�X�� 

�2�Y�D�M���D�O�D�W���N�R�P�E�L�Q�L�U�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H��
organizacijske talente te kreira svojevrstan 
motor za kontinuirano smanjenje gubitaka 
u proizvodnom procesu. 

KANBAN 
(metoda za regulaciju 
robe i zaliha) 
(engl. Pull system) 

�0�H�W�R�G�D���]�D���U�H�J�X�O�D�F�L�M�X���L���X�U�H�ÿ�H�Q�M�H���S�U�R�W�R�N�D���U�R�E�H��
unutar proizvodnog pogona te vanjskih 
�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���L���N�X�S�D�F�D����Temelji se na 
automatskom nadopunjavanju kroz signalne 
kartice koje ukazuju na to �N�D�G�D���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���Y�L�ã�H��
robe. 

Eliminira se gubitak vezan uz zalihe i 
�S�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X�����0�R�å�H���V�H��
�H�O�L�P�L�Q�L�U�D�W�L���S�R�W�U�H�E�D���]�D���I�L�]�L�þ�N�L�P���]�D�O�L�K�D�P�D��
���R�V�O�D�Q�M�D�M�X�ü�L���V�H���Q�D���V�L�J�Q�D�O�Q�H���N�D�U�W�L�F�H���N�R�M�H��
ukazuju na potrebu za robom). 

K�O�M�X�þ�Q�L���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L 
(engl. Key Performance 
Indicators) 

�0�H�W�U�L�N�D���G�L�]�D�M�Q�L�U�D�Q�D���]�D���S�U�D�ü�H�Q�M�H���L���S�R�W�L�F�D�Q�M�H��
napretka prema �N�O�M�X�þ�Q�L�P��ciljevima 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����6�Q�D�å�Q�R���S�U�R�P�R�Y�L�U�D�Q�L���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����P�R�J�X���E�L�W�L���L�]�Q�L�P�D�Q���S�R�N�U�H�W�D�þ��
�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���W�H���M�H���V�W�R�J�D���Y�D�å�Q�R���G�D���V�H���R�G�D�E�H�U�X���Y�U�O�R��
�S�D�å�O�M�L�Y�R���N�D�N�R���E�L���V�H �å�H�O�M�H�Q�R���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���R�V�W�Y�D�U�L�O�R�� 

�1�D�M�E�R�O�M�L���N�O�M�X�þ�Q�L���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���X��
proizvodnji su: 

1) �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L���N�R�M�L���V�X���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L���V��
�Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D 

2) �L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L���N�R�M�L���V�X���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L���X��
otkrivanju i kvantificiranju 
gubitaka (jako dobar primjer 
toga je OEE alat) 

3) indikatori koji izravno i brzo 
�X�W�M�H�þ�X���Q�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H���X��
proizvodnom pogonu.  

MUDA 
(uklanjanje gubitka) 
(engl. Waste) 

Uklanjanje svih gubitaka u proizvodnom 
sustavu, �ã�W�R��iz perspektive kupca nema dodanu 
vrijednost. 

Eliminiranje gubitaka primarni je fokus 
sustava vitke proizvodnje. 

OEE 
(cjelokupna 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���R�S�U�H�P�H�� 
(engl. Overall 
Equipment 
Effectiveness) 
 

Ovaj alat okvir je za mjerenje proizvodnih 
�J�X�E�L�W�D�N�D���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���S�U�R�F�H�V�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H����
Prate se tri kategorije gubitaka: 

1) dostupnost stroja ili opreme (npr. 
vrijeme ispada iz rada) 

2) �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W��stroja (npr. sporost 
ciklusa) 

3) kvaliteta �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����Q�S�U�����X�G�L�R���ã�N�D�U�W�D��. 
 

�2�Y�D�M���D�O�D�W���R�V�L�J�X�U�D�Y�D���U�H�I�H�U�H�Q�W�X���W�R�þ�N�X�����W�R���M�H�V�W��
�W�H�P�H�O�M���]�D���S�U�D�ü�H�Q�M�H���Q�D�S�U�H�W�N�D���S�U�L���H�O�L�P�L�Q�D�F�L�M�L��
gubitaka u proizvodnom procesu. Kada je 
OEE 100 �������W�R���]�Q�D�þ�L���G�D���M�H���V�W�D�Q�M�H��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D���V�D�Y�U�ã�H�Q�R�����S�U�R�L�]�Y�R�G�H��
se samo ispravni proizvodi, brzina 
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���M�H���Q�D�M�Y�H�üa �P�R�J�X�ü�D��te nema 
zastoja). 

PDCA 
(engl. Plan, Do, Check, 
Act) 

Ovo je iterativna metoda za implementaciju 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� 

1) planiraj ���X�V�S�R�V�W�D�Y�L���S�O�D�Q���L���å�H�O�M�H�Q�H��
rezultate) 

2) �X�þ�L�Q�L��(implementiraj plan) 
3) provjeri (kontrola postignutih i 

�å�H�O�M�H�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D�� 
4) djeluj (preispitaj i reagiraj na 

promjene u sustavu te to ponavljaj). 

Primjenjuje se znanstveni pristup za 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

1) planiraj (razvij hipotezu) 
2) �X�þ�L�Q�L��(izvedi eksperiment) 
3) provjeri (procjeni rezultate) 
4) djeluj ���X�V�D�Y�U�ã�L���H�N�V�S�H�U�L�P�H�Q�W���W�H���J�D��

izvedi ponovno). 

POKA-YOKE 
(izbjegavanje 
�S�R�J�U�H�ã�N�H�� 
(engl. Error proofing) 

Projektiraj sustav za detekciju i prevenciju 
�J�U�H�ã�D�N�D���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�P���V�X�V�W�D�Y�X���V��ciljem 
�S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���E�H�]���J�U�H�ã�D�N�D�� 

�,�]�X�]�H�W�Q�R���M�H���W�H�ã�N�R���L���V�N�X�S�R���S�U�R�Q�D�ü�L���V�Y�H��
nedostatke kontrolama te je ispravljanje 
�J�U�H�ã�D�N�D���]�Q�D�W�Q�R���V�N�X�S�O�M�H���V�D���V�Y�D�N�R�P��
�V�O�M�H�G�H�ü�R�P���I�D�]�R�P���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� 

ANALIZA 
GLAVNOG 
UZROKA  
(engl. Root cause 
analysis) 

�0�H�W�R�G�D���U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�D���S�U�R�E�O�H�P�D��u kojoj se fokusira 
na korijen problema, a ne na brze popravke i 
�S�R�Y�U�ã�Q�H���V�L�P�S�W�R�P�H���S�U�R�E�O�H�P�D�����8�R�E�L�þ�D�M�H�Q���S�U�L�V�W�X�S��
je postaviti �V�L���S�H�W���S�X�W�D���S�L�W�D�Q�M�H���]�D�ã�W�R���V�H���Q�H�ã�W�R��
�G�R�J�R�G�L�O�R�����V�Y�D�N�L���S�X�W���V�H���V�Y�H���Y�L�ã�H���S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�M�X�ü�L��
korijenu problema. 

Ovaj �D�O�D�W���S�R�P�D�å�H���N�R�G���R�V�L�J�X�U�D�Q�M�D���G�D���M�H��
problem uistinu eliminiran te da su 
korektivne radnje uistinu kvalitetno 
�R�G�U�D�ÿ�H�Q�H�� 
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Tablica 1. �9�L�W�N�L���D�O�D�W�L���N�R�M�L���V�X���V�D�J�O�H�G�D�Q�L���L���D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�L���X���R�Y�R�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���>���@�����Q�D�V�W�D�Y�D�N�� 

SMED 
(brza izmjena alata) 
(engl. Single-Minute 
Exchange of Die) 

�2�Y�D�M���D�O�D�W���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D���L�]�P�M�H�Q�X���L�O�L���S�R�G�H�ã�D�Y�D�Q�M�H��
alata unutar deset minuta. Tehnike koje to 
�R�P�R�J�X�ü�X�M�X���V�X�� 

- pretvaranje �V�Y�L�K���P�R�J�X�ü�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L��
kod zamjene alata u vanjske, tj. sve 
aktivnosti vezane uz izmjenu alata 
trebaju se odvijati dok stroj �M�R�ã��radi 

- pojednostavljivanje unutarnjih 
aktivnosti (one aktivnosti koje se 
odvijaju dok stroj stoji) 

- eliminacija nebitnih operacija 
- kreiranje standardiziranih radnih 

uputa. 

�2�P�R�J�X�ü�D�Y�D���V�H���I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�L�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���X��
malim serijama, smanjuju se zalihe te se 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D���R�G�]�L�Y���Q�D���]�D�K�W�M�H�Y���N�X�S�F�D�� 

�â�(�6�7���9�(�/�,�.�,�+��
GUBITAKA  
(engl. Six Big Losses) 

�2�Y�D�M���D�O�D�W���N�D�W�H�J�R�U�L�]�L�U�D���ã�H�V�W���J�X�E�L�W�D�N�D���X��
proizvodnji, koji se gotovo univerzalno 
pojavljuju u proizvodnom sustavu: 

- kvarovi i zatajenja 
- �P�R�Q�W�D�å�H�����L�]�P�M�H�Q�H���L���S�R�G�H�ã�D�Y�D�Q�M�D 
- kratki zastoji 
- usporenja u proizvodnji 
- gubici tijekom uhodavanja stroja 
- proizvedeni udio nekvalitetnih 

proizvoda. 

Osigurava radni okvir za smanjenje 
�Q�D�M�þ�H�ã�ü�L�K���X�]�U�R�N�D���J�X�E�L�W�D�N�D���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�P��
procesu. 

PAMETNI CILJEVI  
(engl. Specific, 
Measurable, Attainable, 
Relevant and Time-
Specific goals) 

�&�L�O�M�H�Y�L���N�R�M�L���V�X���N�R�Q�N�U�H�W�Q�L�����P�M�H�U�O�M�L�Y�L�����G�R�V�W�L�å�Q�L����
�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L���L���Y�U�H�P�H�Q�V�N�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� 

�3�R�P�D�å�H���R�V�L�J�X�U�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���F�L�O�M�H�Y�D�� 

STANDARDIZACIJA 
RADA 
(engl. Standardized 
work) 

Dokumentirane procedure u proizvodnji koje 
�R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X���Q�D�M�E�R�O�M�H���S�U�D�N�V�H�����X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L���L��
�Y�U�L�M�H�P�H���]�D���L�]�Y�U�ã�H�Q�M�H���V�Y�D�N�R�J���]�D�G�D�W�D�N�D�������0�R�U�D�M�X��
�E�L�W�L���Ä�å�L�Y�H�³���S�U�R�F�H�G�X�U�H���N�R�M�H���V�H���O�D�N�R���P�L�M�H�Q�M�D�M�X�� 

Eliminacija gubitaka stalnom uporabom 
najboljih praksa. Oblikuje se referentna 
�W�R�þ�N�D���]�D���E�X�G�X�ü�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��
procesa. 

TAKTN O VRIJEME  
(engl. Takt time) 

�2�Y�D�M���D�O�D�W���S�U�D�W�L���L���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���U�L�W�D�P���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H��
(npr. svakih 36 sekundi napravimo jedan 
�V�S�H�F�L�I�L�þ�D�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G�����N�R�M�L���X�V�N�O�D�ÿ�X�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X��
�V�D���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���N�X�S�D�F�D�����5�D�þ�X�Q�D���V�H���N�D�R���S�O�D�Q�L�U�D�Q�R��
vrijeme proizvodnje / zahtjev kupca. 

Osigurava jednostavnu, dosljednu i 
�L�Q�W�X�L�W�L�Y�Q�X���P�H�W�R�G�X���]�D���R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���U�L�W�P�D��
proizvodnje. Vrlo se lako primjenjuje kod 
�R�V�L�J�X�U�D�Q�M�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���X���V�D�P�L�P��
radionicama (stvaran broj proizvoda / 
ciljani broj proizvoda). 

TPM 
(cjelovito produktivno 
�R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�� 
(engl. Total Productive 
Maintenance) 

�&�M�H�O�R�Y�L�W���S�U�L�V�W�X�S���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X���N�R�M�L���M�H���X�V�P�M�H�U�H�Q���Q�D��
�S�U�R�D�N�W�L�Y�Q�R���L���S�U�H�Y�H�Q�W�L�Y�Q�R���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���N�D�N�R���E�L���V�H��
maksimiziralo operativno vrijeme strojeva i 
�R�S�U�H�P�H�����7�3�0���S�U�H�P�D�ã�X�M�H���J�U�D�Q�L�F�X���L���U�D�]�O�L�N�X��
�L�]�P�H�ÿ�X���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H, gdje se 
operatera �S�R�W�L�þ�H���Q�D���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���R�S�U�H�P�H�� 

Stvara �V�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�D���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���]�D��
�V�W�D�Q�M�H���R�S�U�H�P�H���W�H���V�H���S�R�W�L�þ�H���Y�H�ü�H���X�N�O�M�X�þ�H�Q�M�H��
�U�D�G�Q�L�N�D���X���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�����8���S�U�D�Y�R�P��
�R�N�U�X�å�H�Q�M�X���R�Y�D�M���D�O�D�W���P�R�å�H���E�L�W�L���M�D�N�R��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L��
���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X�ü�L���H�N�V�S�O�R�D�W�D�F�L�M�V�N�R���Y�U�L�M�H�P�H��
strojeva, smanjenje radnih ciklusa te 
otklanjanje nedostataka). 

VSM 
(mapiranje toka 
vrijednosti)  
(engl. Value Stream 
Mapping) 

Alat koje se koristi za vizualizaciju toka 
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�����3�U�L�N�D�]�X�M�H���W�U�H�Q�X�W�Q�R���L���E�X�G�X�ü�H���V�W�D�Q�M�H��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���L�V�Waknu 
�S�U�L�O�L�N�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

�2�Y�D�M���D�O�D�W���L�V�W�L�þ�H���J�X�E�L�W�N�H���X���V�D�G�D�ã�Q�M�H�P��
proizvodnom procesu te osigurava put za 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���L�V�W�R�J���S�U�R�F�H�V�D�� 

VIZUALNA 
TVORNICA  
(engl. Visual factory) 

Vizualni indikatori i kontrola proizvodnog 
�V�X�V�W�D�Y�D���N�R�M�D���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���Eolje informiranje i 
komunikaciju. 

Osigurava se stanje u kojem je vrlo lako 
pratiti proizvodni sustav te svi imaju uvid 
u trenutno stanje. 
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�����������2�þ�H�N�L�Y�D�Q�L���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L���G�R�S�U�L�Q�R�V 
 

�2�þ�H�N�X�M�H�� �V�H�� �G�D�� �ü�H�� �U�D�G, koji se temelji �Q�D�� �L�V�F�U�S�Q�R�P�� �S�U�H�J�O�H�G�X�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�H�� �L�]�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �Y�L�W�Ne 
proizvodnje te anketi i analizi, rezultirati s�O�M�H�G�H�ü�L�P���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�P���G�R�S�U�L�Q�R�V�L�P�D: 

1. definiranjem najpogodnijih osnovnih �Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D���S�U�L���U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����W�R��
jest pronalaskom �ã�L�U�H�J���V�S�H�N�W�U�D���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D���N�R�M�L���V�D�P�L���L�O�L���X���S�D�U�X���S�R�]�L�W�L�Y�Q�R���X�W�M�H�þ�X���Q�D��
smanjenje �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K���J�X�E�L�W�D�N�D 

2. definiranjem najboljih �W�H�P�H�O�M�Q�L�K���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D���S�U�L���U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����W�R���M�H�V�W��
pronalaskom vitkih alata koji sami �]�Q�D�þ�D�M�Q�R���X�W�M�H�þ�X���Q�D���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K��
gubitaka 

3. modelom �S�U�D�Y�L�O�Q�R�J���U�H�G�R�V�O�L�M�H�G�D���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�Wa pri restrukturiranju 
�S�R�G�X�]�H�ü�D�� 
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2. VITKA PROIZVODNJA  
 

U ovome je poglavlju definiran sustav vitke proizvodnje, kategorizirani su gubitci, navedeni 
�Q�D�þ�L�Q�L���L���þ�L�P�E�H�Q�L�F�L���N�R�M�L���X�W�M�H�þ�X���Q�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X���W�H��predstavljeni ciljevi i rezultati. 

 

2.1. Sustav vitke proizvodnje 
 

Vitka proizvodnja (engl. Lean Production, LP) je �S�R�V�O�R�Y�Q�D�� �I�L�O�R�]�R�I�L�M�D�� �þ�L�M�L�� �M�H�� �F�L�O�M postizanje 
izvrsnosti kod �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K�� �R�S�H�U�D�F�L�M�D�� �L�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� �3�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�H�� �G�D�Q�D�V�� �V�W�D�O�Q�R�� �E�R�U�H�� �V�� �G�Y�D��
�L�]�D�]�R�Y�Q�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D���� �3�U�Y�L�� �M�H�� �E�R�U�E�D�� �V�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�P�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�R�P�� �Q�D�S�U�H�G�Q�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K��
filozofija, a drugi je problem stalna borba s �X�þ�H�V�W�D�O�L�P promjenama zahtjeva kupaca vezano uz 
ve�ü�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�X�����Q�L�å�H���F�L�M�H�Q�H���L���E�U�å�H���L�V�S�R�U�X�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D�����8�]�L�P�D�M�X�ü�L���X���R�E�]�L�U���W�D dva navedena izazova, 
�S�R�G�X�]�H�ü�D���P�R�U�D�M�X���X�O�D�J�D�W�L���Y�H�O�L�N���Q�D�S�R�U���L���W�U�X�G���N�D�N�R���E�L���X�V�Y�R�M�L�O�L���Q�R�Y�H���V�X�Y�U�H�P�H�Q�H���I�L�O�R�]�R�I�L�M�H te kako bi 
naposljetku ostali konkurentan natjecatelj. Kada bismo morali definirati filozofiju sustava vitke 
proizvodnje, �W�D�G�D���E�L�V�P�R���P�R�J�O�L���U�H�ü�L���G�D���F�M�H�O�R�N�X�S�Q�D���Y�L�W�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D �Ä�O�H�å�L�³ na jedanaest stupova, 
odnosno �M�H�G�D�Q�D�H�V�W���Q�D�þ�H�O�D���S�U�L�N�D�]�D�Q�L�K���X���7ablici 2. [10]. 

Tablica 2. Stupovi i elementi na kojima �Ä�O�H�å�L�³ sustav vitke proizvodnje [10] 

R. br. STUP ELEMENT 
 
 
 
1 

 
 
 
�.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H  
(engl. Continuous Improvements) 

�‡ multifunkcionalni timovi 
�‡ mapiranje toka vrijednosti (VSM) 
�‡ fleksibilnost procesa 
�‡ pojednostavljenje procesa i proizvoda 
�‡ �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H��horizontalne hijerarhije 
�‡ vitko sustavno vrednovanje 
�‡ integriranje razvoja proizvoda i procesa. 

 
 
 
 

 
2 

 
 
 
 
 
Standardizacija rada 

�‡ standardizacija materijala 
�‡ standardizacija proizvoda 
�‡ standardizacija opreme i alata 
�‡ 5S 
�‡ standardizacija radnih procedura 
�‡ jidoka 
�‡ �V�O�L�þ�Q�H��platforme i modularni dizajn sa 

standardiziranim dijelovima 
�‡ v�L�]�X�D�O�Q�H���N�R�Q�W�U�R�O�Q�H���S�O�R�þ�H. 

 
 
 
 
 
3 

 
 
 

 
 
Sustav informacijske 
tehnologije 

�‡ razmjena �S�R�G�D�W�D�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���L���N�X�S�D�F�D 
�‡ ERP sustav 
�‡ uporaba informacijskih tehnologija 
�‡ razvoj standardiziranih tokova informacija kroz 

sustav nabave 
�‡ brza izrada prototipova 
�‡ modeliranje analiza i simulacijskih alata ili 

�U�D�þ�X�Q�D�O�Q�R���S�R�G�U�å�D�Q�L�K���S�U�R�J�U�D�P�D�����&�$�'�� 
�‡ �U�D�þ�X�Q�D�O�Q�R��integrirani susta�Y���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D. 
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Tablica 2. Stupovi i elementi na kojima �Ä�O�H�å�L�³ sustav vitke proizvodnje [10] (nastavak) 

 
 
 

 
4 

 
 
 
 
Eliminacija gubitaka  

�‡ osam gubitaka 
�‡ smanjenje WIP-a 
�‡ �ü�H�O�L�M�V�N�D��organizacija proizvodnje 
�‡ specijalizirana proizvodnja 
�‡ smanjenje �V�N�O�D�G�L�ã�W�D 
�‡ sinkronizacija toka materijala i procesa s ciljem 

�S�D�U�D�O�H�O�Q�R�J���L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D operacija 
�‡ SMED 
�‡ neometano odvijanje proizvodnje  
�‡ ravnomjerno �U�D�G�Q�R���R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�M�H. 

 
 
 
 

5 

 
 
 
 
�.�R�Q�N�X�U�H�Q�W�D�Q���L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�Q�J 

�‡ �X�N�O�M�X�þ�H�Q�M�H���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���L���N�X�S�D�F�D���X���U�D�Q�L���U�D�]�Y�R�M�� 
�‡ �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��raznolikosti proizvoda 
�‡ �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��redoslijeda poslova 
�‡ analiza vrijednosti / �L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�Q�J���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L 
�‡ funkcija �J�O�D�Y�Q�R�J���L�Q�å�H�Q�M�H�U�D 
�‡ projektiranje �N�R�M�H���E�U�L�Q�H���R���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L���L���P�R�Q�W�D�å�L 
�‡ brza transformacija ideja u proizvod 
�‡ reagiranje �Q�D���J�U�H�ã�N�H���L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�D���D�Q�D�O�L�]�D. 

 
 
 

6 

 
 
 
Pravovremena proizvodnja      
(engl. Just in Time) 

�‡ kontinuiran protok svakog proizvoda 
�‡ proizvodnja u malim serijama 
�‡ proizvodnja temeljena na sustavu �S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D 
�‡ kanban 
�‡ JIT isporuke kroz cijeli sustav nabave 
�‡ raspored proizvodnog pogona 
�‡ svrha �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���V�N�O�D�G�L�ã�W�D. 

 
 
 
7 

 
 
 
Upravljanje ljudskim 
potencijalima 
 

�‡ zaposlenici �V���Y�L�ã�H���Y�M�H�ã�W�L�Q�D 
�‡ u�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���X���V�Y�D�N�L���G�L�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H 
�‡ inovativne inicijative zaposlenika te vlastiti razvoj 
�‡ obuka �L���H�G�X�N�D�F�L�M�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���Y�M�H�ã�W�L�Q�D 
�‡ stabilno i dugotrajno zaposlenje 
�‡ �R�E�R�J�D�ü�H�Q�M�H��posla 
�‡ sustav �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D. 
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�0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��povezanosti s 
�G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D 
 

�‡ aktivnosti �U�D�]�Y�R�M�D���L���R�E�X�N�H���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D 
�‡ evaluacija �L���R�Y�M�H�U�D���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D 
�‡ povratna �Y�H�]�D���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D 
�‡ blizina �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D 
�‡ jedinstveni �L���S�R�X�]�G�D�Q�L���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L 
�‡ �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���S�D�U�W�Q�H�U�V�W�Y�R���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D 
�‡ upravljanje �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D���N�U�R�]���U�R�E�Q�H��timove. 

 
 
 
 
9 

 
 
 
 
�3�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���Y�U�K�R�Y�Q�R�J��
�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D 
 

�‡ vitka misija i vizija 
�‡ �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���S�R�V�O�R�Y�Q�R���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H 
�‡ horizontalan i vertikalan sustav informiranja 
�‡ specijalizirani �N�D�U�L�M�H�U�Q�L�� �S�X�W�� �]�D�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�H�� �X��

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���S�R�O�M�L�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H 
�‡ stvaranje �N�X�O�W�X�U�H���X�þ�H�Q�M�D��unutar organizacije 
�‡ cjelovita strategija za integraciju sustava ili 

implementaciju organizacijske politike 
�‡ �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R���U�D�]�Y�L�M�D�Q�M�H���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���L���Y�R�ÿ�H�Q�M�D. 
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Tablica 2. Stupovi i elementi na kojima �Ä�O�H�å�L�³ sustav vitke proizvodnje [10] (nastavak) 
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Cjelovito upravljanje 
kvalitetom (engl. Total Quality 
Management) 

�‡ krug �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L���W�L�P�R�Y�D 
�‡ proizvodnja �E�H�]���J�U�H�ã�D�N�D 
�‡ �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�D��kontrola procesa 
�‡ poka-yoke 
�‡ analiza glavnog uzroka 
�‡ analiza kvalitete proizvoda u pojedinim fazama, a 

ne samo kada je proizvod gotov 
�‡ �X�N�O�M�X�þ�H�Q�M�H���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���L���N�X�S�D�F�D���X���S�U�R�J�U�D�P���U�D�]�Y�R�M�D��

kvalitete 
�‡ TPM. 
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Odnos prema kupcima 

�‡ JIT   
�‡ kontinuirano vrednovanje povratnih informacija 
�‡ grupne tehnologije 
�‡ specifikacija vrijednosti iz pogleda kupca 
�‡ usluge kupcima nakon prodaje 
�‡ dugotrajna �S�R�P�R�ü���N�X�S�F�L�P�D 
�‡ �V�W�U�D�W�H�ã�N�R���X�G�U�X�å�H�Q�M�H�� �L�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�� �S�D�U�W�Q�H�U�V�W�Y�R��

�L�]�P�H�ÿ�X���N�X�S�D�F�D���L���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D. 
 

Kada se �S�R�N�X�ãava opisati vitku proizvodnju�����P�R�å�H���V�H govoriti samo �R���Y�R�G�H�ü�L�P���Q�D�þ�H�O�L�P�D��vitkog 
raz�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D����Jedno od �Q�D�þ�H�O�D��je vrijednost. Suprotno od konvencionalnog poslovnog pogleda, u 
�V�O�X�þ�D�M�X�� �Y�L�W�N�H�� �I�L�O�R�]�R�I�L�M�H��vrijednost definira kupac���� �D�� �Q�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ���� �.�R�G�� �Q�D�þ�H�O�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L��
proizvoda ili usluge vitka filozofija usmjerava na pitanje pridonosi li ta aktivnost izravno �Y�H�üem 
zadovoljstvu kupca te je li kupac voljan platiti tu aktivnost. Ako je odgovor na oba pitanja ne, 
tada treba postaviti pitanje �]�D�ã�W�R��se to radi. Ovakav koncept i definicija vrijednosti dovode do 
�G�Y�D���N�O�M�X�þ�Q�D���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�D���S�R�M�P�D���Y�L�W�N�H���I�L�O�R�]�R�I�L�M�H�����D���W�R���V�X��aktivnosti koje dodaju vrijednost i aktivnosti 
koje ne dodaju vrijednost. Pojam dodana vrijednost odnosi se na transformacijske aktivnosti koje 
�G�R�Y�R�G�H�� �N�X�S�þ�H�Y�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�L�M�L�� �L�� �N�R�P�S�O�H�W�Q�L�M�L�� �R�E�O�L�N�� �N�R�M�L�� �M�H�� �R�Q�� �Y�R�O�M�D�Q�� �S�O�D�W�L�W�L���� �6�X�S�U�R�W�Q�R�� �R�G��
toga, aktivnosti koje nemaju dodanu vrijednost one su �N�R�M�H���Q�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�D��
�L�O�L���X�V�O�X�J�H�����Q�S�U�����O�M�X�G�V�N�L���W�U�R�ã�N�R�Y�L�����W�U�R�ã�N�R�Y�L���V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�D���L�W�G���������2�Y�D�N�Y�D���L�V�N�U�H�Q�D���O�R�J�L�N�D���L���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H���X��
potpunosti se razlikuju od �O�R�J�L�N�H���N�R�Q�Y�H�Q�F�L�R�Q�D�O�Q�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D���>�����@�� 

�6�O�M�H�G�H�ü�H���W�H�P�H�O�M�Q�R���Q�D�þ�H�O�R��vitke proizvodnje cjelokupan je �L���ã�L�U�R�N���S�R�J�O�H�G���S�U�L���H�Y�D�O�X�D�F�L�M�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D����
preciznije pri evaluaciji toka vrijednosti poslovanja. Ovo je �N�O�M�X�þ�Q�R��odstupanje od 
konvencionalnog poslovanja. Tok vrijednosti predstavlja cjelokupan ciklus aktivnosti, od 
inicijalnog kontakta kupca do �Q�D�S�O�D�W�H�� �S�R�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �]�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�� �N�R�M�L�� �M�H�� �L�V�S�R�U�X�þ�H�Q�� �N�X�S�F�X����
�3�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�H�� �X�� �Y�H�ü�L�Q�L�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�D�� �E�R�U�H�� �G�D�� �V�Q�L�]�H�� �V�Y�R�M�H�� �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� ���� �G�R�� �� ���� �Q�D�� �J�R�G�L�ã�Q�M�R�M�� �U�D�]�Q�L���� �Q�R��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�D�� �Y�L�W�N�L�K�� �W�H�K�Q�L�N�D�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�� �G�Y�R�]�Q�D�P�H�Q�N�D�V�W�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D operativne 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L����Tok vrijednosti �R�P�R�J�X�ü�X�M�H��analizu poslovanja s �S�R�W�S�X�Q�R�� �G�U�X�J�D�þ�L�M�H�J���J�O�H�G�L�ã�Wa, a 
pritom takav pristup ukazuje na to gdje su prilike te koji su prioriteti kod aktivacije kapitala [11].  
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Zatim dolazi princip toka (engl. flow�����L���S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�����H�Q�J�O����pull). Tok u idealnom stanju predstavlja 
�Q�H�S�U�H�N�L�G�D�Q�� �V�O�L�M�H�G�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �N�U�R�]�� �S�U�R�F�H�V���� �E�H�]�� �]�D�V�W�R�M�D���� �S�U�H�N�L�G�D���� �L�V�N�O�M�X�þ�H�Q�M�D�� �L�� �S�R�Y�U�D�W�Q�L�K�� �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D��
aktivnosti. S druge strane, �N�R�Q�F�H�S�W���S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D���]�Q�D�þ�L���G�D���V�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���W�U�H�E�D�M�X���R�G�Y�L�M�D�W�L���V�D�P�R���N�D�G�D��
postoji jasan zahtjev kupca, nikako ne pri�M�H���� �3�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���V�X�V�W�D�Y�� �N�R�M�L�� �V�H�� �S�R�N�U�H�ü�H�� �Q�D��
�W�H�P�H�O�M�X�� �X�]�U�R�N�D�� �S�R�W�U�R�ã�Q�M�H�� �L�O�L�� �N�X�S�þ�H�Y�R�J�� �]�D�K�W�M�H�Y�D���� �N�D�R�� �V�X�S�U�R�W�Q�R�V�W�� �V�X�V�W�D�Y�X�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�D�� �S�R�W�U�H�E�D�� �L��
zahtjeva kupaca.  

Bitno �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H vitke proizvodnje neprekidna je i kontinuirana eliminacija gubitaka. Potrebno 
je �Q�D�J�O�D�V�L�W�L���G�D���S�R�V�W�R�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���W�L�S�R�Y�L���J�X�E�L�W�D�N�D���N�R�M�L�P�D���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���W�U�H�E�D���E�D�Y�L�W�L����Svrha eliminacije 
nepotrebnih aktivnosti �R�V�O�R�E�D�ÿ�D�Q�M�H je vremena i resursa kako bi ljudi bili  �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�L�M�L��
aktivnostima ko�M�H���V�W�Y�D�U�D�M�X���G�R�G�D�Q�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�����Ä�1�D�S�U�D�Y�L���Y�L�ã�H���V�D���P�D�Q�M�H�³ �Q�H���]�Q�D�þ�L���G�D���O�M�X�G�L���W�U�H�E�D�M�X��
�U�D�G�L���W�H�ã�N�R���L�O�L���G�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���W�U�H�E�D���G�L�M�H�O�L�W�L �Q�H�U�D�]�X�P�Q�H���R�W�N�D�]�H���� �7�R���]�Q�D�þ�L���G�D���V�H���W�U�H�E�D �S�U�R�L�]�Y�R�G�L�W�L���Y�L�ã�H��
proizvoda s manje resursa���� �ã�W�R �X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���W�U�H�E�D���U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L���Y�H�ü�L�P���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R�P���N�X�S�F�D���� �U�D�V�W�R�P��
�W�U�å�L�ã�Q�R�J���X�G�M�H�O�D�����Y�H�ü�R�P���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�ã�ü�X��i �V�W�D�E�L�O�Q�R�ã�ü�X tvrtke. Kako bi se �R�Y�D���Q�D�þ�H�O�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�O�D��
�X�� �E�L�O�R�� �N�R�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H����njima mora upravljati vrhovni �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W te ih moraju prihvatiti svi 
pojedinci �X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D���� �3�U�L�V�W�X�S���Y�L�W�N�R�M���I�L�O�R�]�R�I�L�M�L���Q�H���P�R�å�H���E�L�W�L���I�U�D�J�P�H�Q�W�D�U�D�Q���� �R�Q���P�R�U�D���E�L�W�L���F�L�O�M 
postojanja [11]. 

 

2.2. Gubitci vitke proizvodnje 
 

�/�R�J�L�þ�N�D�� �S�R�G�O�R�J�D�� �N�R�M�D�� �V�W�R�M�L�� �L�]�D��primjene vitke filozofije fokusirana je na otklanjanje svih 
�P�R�J�X�ü�L�K�� �J�X�E�L�W�D�N�D�� �X�Q�X�W�D�U �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �8�S�U�D�Y�R�� �W�R���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H temeljno je kako bi se aktivnosti 
�X�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �R�G�Y�L�M�D�O�H�� �S�R���Q�D�þ�H�O�X��vitkog toka vrijednosti. �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�D produktivnost rezultira 
boljim �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �R�S�H�U�D�F�L�M�D���� �ã�W�R�� �R�S�H�W�� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�� �R�W�N�O�D�Q�M�D�Q�M�H�P�� �V�X�V�W�D�Y�Q�L�K�� �S�U�R�E�O�H�P�D u pogledu 
gubitaka i kvalitete. Sustavan �L�� �P�H�W�R�G�L�þ�D�Q�� �Q�D�S�D�G�� �Q�D��gubitke ujedno je i sustavan napad na 
�þ�L�P�E�H�Q�L�N�H��koji �Ä�O�H�å�H�³ �L�]�D���O�R�ã�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�H���L��temeljnog problema samog upravljanja. Shigeo Shingo, 
�þ�R�Y�M�H�N koji se smatra jednim �R�G�� �Y�R�G�H�ü�L�K���V�W�U�X�þ�Q�M�D�N�D�� �X���S�R�G�U�X�þ�M�X�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K��
procesa i koji je detaljno opisao Toyotin proizvodni sustav (engl. Toyota Production System, 
TPS), utvrdio je sedam vrsta gubitaka koji su prikazani na Slici 1. [12]. 
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1 2 3 4 5 6 7 
Prekomjerna �â�N�D�U�W Nepotrebne Prekomjerna Prekomjeran �ý�H�N�D�Q�M�D Nepotrebni 
proizvodnja  zalihe obrada transport  pokreti 

 
 
  
 
 

               Gubitak (jap. muda) 
Aktivnosti koje ne dodaju vrijednost proizvodu ili usluzi 

 

Slika 1. Sedam vrsta gubitaka [12] 

 

Pravi tvorac teorije o sedam vrsta gubitaka je Taiichi Ohno te je on prvi ukazao na problem 
gubitaka vezanih �X�]�� �S�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X���� �ã�N�D�U�W���� �Q�H�S�R�W�U�H�E�Q�H�� �]�D�O�L�K�H���� �S�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�X�� �R�E�U�D�G�X����
�S�U�H�N�R�P�M�H�U�D�Q�� �W�U�D�Q�V�S�R�U�W���� �þ�H�N�D�Q�M�H�� �L�� �]�D�V�W�R�M�H te nepotrebne pokrete. Tek su kasnije ostali autori i 
�V�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L�� �X���S�R�G�U�X�þ�M�D��upravljanja proizvodnim procesima dodali �M�R�ã��jedan gubitak, a to je 
nedovoljna �L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�Vt potencijala zaposlenika. Na Slici 2. prikazana je �Y�H�]�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �V�Y�L�K��
�H�O�H�P�H�Q�D�W�D�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �L�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�K�� �J�X�E�L�W�D�N�D��[13].
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Slika 2. Dimenzije sustava vitke proizvodnje te veza s gubitcima [13] 
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2.2.1. Prekomjerna proizvodnja 
 

Kada se govori o problemu prekomjerne proizvodnje, tada se misli na to da nije potrebno 
proizvoditi �Y�L�ã�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���Q�H�J�R���ã�W�R���W�U�å�L�ã�W�H �å�H�O�L���L�O�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�W�L���S�U�L�M�H���Q�H�J�R���ã�W�R���M�H to potrebno (tzv. 
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���]�D���V�Y�D�N�L���V�O�X�þ�D�M�������3�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D���U�L�]�L�N���]�D�V�W�D�U�L�M�H�Y�D�Q�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D��
ili usluge koju �Y�L�ã�H �Q�H���P�R�å�H�P�R���S�O�D�V�L�U�D�W�L�����D�O�L���L�V�W�R���W�D�N�R���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D���U�L�]�L�N proizvodnje krivih stvari 
(npr. gomilanje nepotrebne dokumentacije). To vodi pretjeranim zalihama���� �Y�H�ü�L�P�� �V�N�O�D�G�L�ã�W�L�P�D����
dislokaciji WIP-a i gubitku vremena. [14]. 

 

2.2���������â�N�D�U�W 
  

Kada se spomene pojam �ã�N�D�U�W, odmah se pomisli �Q�D�� �I�L�]�L�þ�N�L�� �Q�H�L�V�S�U�D�Y�Q�H proizvode, �Q�R�� �ã�N�D�U�W��
�S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �J�U�H�ã�N�H�� �X�� �S�D�S�L�U�R�O�R�J�L�M�L���� �N�D�V�Q�H�� �L�V�S�R�U�X�N�H���� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X�� �S�U�H�P�D�� �Q�H�W�R�þ�Q�L�P��
specifikacijama te uporabu �S�U�H�Y�L�ã�H�� �V�L�U�R�Y�L�Q�D �L�O�L�� �U�H�V�X�U�V�D���� �2�Q�R�� �ã�W�R�� �W�U�H�E�D�� �Q�D�J�O�D�V�L�W�L�� �M�H�� �G�D�� �Y�H�O�L�N�� �X�G�L�R��
�ã�N�D�U�W�D��izravno �X�W�M�H�þ�H���Q�D���W�U�R�ã�N�R�Y�H���S�U�R�G�D�Q�H���U�R�E�H. Kada se neispravni proizvod pojavi, potrebno ga 
je preraditi, �D�N�R�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H, �L�O�L�� �ü�H se u protivnom neispravni proizvod pretvoriti u otpad. 
Generiranje neispravnih proizvoda ne rezultira samo gubitkom materijala i radnih resursa, �Y�H�ü��
stvara nedostatak materijala, blokiraju se planirani sastanci, dolazi do praznog hoda na daljnjim 
radnim stanicama te �V�H���S�U�R�G�X�O�M�X�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R���Y�R�G�H�ü�H���Y�U�L�M�H�P�H [14]. 

 

2.2.3. Nepotrebne zalihe 
 

Nepotrebnim zalihama smatraju se velike razine sirovina, poluproizvoda i gotovih proizvoda. 
Velike zalihe d�R�Y�R�G�H�� �G�R�� �Y�H�ü�L�K�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�D�� ���Q�S�U���� �S�O�D�ü�D�Q�M�H�� �Y�H�ü�H�J�� �S�R�U�H�]�D������
�R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K�� �W�U�R�ã�N�R�Y�D�� �V�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�D te porasta neispravnih proizvoda. Potrebe uslijed stvaranja 
velikih zaliha �X�N�O�M�X�þ�X�M�X���S�R�Y�H�ü�D�Q�R�� �Y�R�G�H�ü�H�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�����S�U�H�Y�H�Q�F�L�M�X�� �E�U�]�R�J�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�D��
problema i �S�R�Y�H�ü�D�Q�H�� �]�D�K�W�M�H�Y�H��za prostorom. �8�� �F�L�O�M�X�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �L�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�H��
�Q�D�E�D�Y�H���L�]�U�D�]�L�W�R���M�H���Y�D�å�Q�R���V�P�D�Q�M�L�W�L���]�D�O�L�K�H���N�R�M�H���V�X���Q�D�V�W�D�O�H���X�V�O�L�M�H�G���N�U�L�Y�R�J���L�]�U�D�þ�X�Q�D���Y�R�G�H�ü�H�J���Y�U�H�P�H�Q�D��
proizvodnje [14]. 

 

2.2.4. Prekomjerna obrada 
 

�2�G�Q�R�V�L�� �V�H�� �Q�D�� �U�D�G�� �N�R�M�L�� �N�X�S�D�F�� �Q�H�� �W�U�D�å�L te nije spreman platiti. Primjeri takvog rada pretjerana su 
kvalitet�D�� �N�R�M�X�� �N�X�S�D�F�� �Q�H�� �W�U�D�å�L�����V�O�R�å�H�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G���� �W�R�þ�Q�L�M�H�� �O�R�ã�H�� �N�R�Q�V�W�U�X�L�U�D�Q�� �S�U�R�L�]�Y�R�G te, na kraju, 
nedostatak potrebnih sredstava za rad (npr. strojevi). Prekomjerna obrada pojavljuje se u 
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situacijama u kojima se primjenjuju �V�O�R�å�H�Q�D���U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �X�P�M�H�V�W�R�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�K�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�����6�O�R�å�H�Q�D��
obrada obeshrabruje zaposlenike pri izlaganju �Y�O�D�V�W�L�W�L�K���U�M�H�ã�H�Q�M�D��proizvodnih operacija te izaziva 
nepotrebnu hiperprodukciju na strojevima kako bi se opravdala investicijska ulaganja u skupe 
strojeve [14]. 

 

2.2.5. Prekomjeran transport 
 

Svako kretanje materijala koje ne �V�W�Y�D�U�D���G�R�G�D�Q�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�X���� �N�D�R���ã�W�R���M�H���Q�H�S�R�W�U�H�E�Q�R��
kretanje materijala �L�]�P�H�ÿ�X�� �R�S�H�U�D�F�L�M�D, smatra se nepotrebnim transportom. �7�U�D�Q�V�S�R�U�W�� �L�]�P�H�ÿ�X��
operacija rezultira vremenskim produljenjem proizvodnog ciklusa te slabom �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�ã�ü�X. Bilo 
koji transpor�W�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �P�R�å�H��se �V�D�J�O�H�G�D�W�L�� �N�D�R�� �J�X�E�L�W�D�N���� �9�L�ã�H�V�W�U�X�N�R�� �U�X�N�R�Y�D�Q�M�H�� �L�� �S�U�H�W�Merani 
�W�U�D�Q�V�S�R�U�W�� �S�R�O�X�S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�O�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �S�R�� �V�Y�R�M�R�M�� �S�U�L�O�L�F�L�� �X�]�U�R�N�X�M�H�� �R�ã�W�H�ü�H�Q�M�D�� �L�� �L�V�W�U�R�ã�H�Q�R�V�W��
poluproizvoda i proizvoda, ali istodobno dolazi i do l�R�ã�Hg prijenosa informacija [14]. 

 

2.2.6�����ý�H�N�D�Q�M�D 
 

�3�R�G�� �S�R�M�P�R�P�� �þ�H�N�D�Q�M�D�� �V�P�D�W�U�D��se vrijeme kada je radnik besposlen ili je stroj u praznom hodu. 
�8�]�U�R�N�� �þ�H�N�D�Q�M�D�� �P�R�J�X�� �E�L�W�L�� �R�S�H�U�D�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �Ä�X�V�N�R�� �J�U�O�R�³�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L�O�L�� �S�D�N�� �O�R�ã�� �S�U�R�W�R�N��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J�� �S�R�J�R�Q�D���� �.�D�G�D�� �V�H�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �Q�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R���� �W�D�G�D�� �V�H�� �M�D�Y�O�M�D��
gubitak, odnosno javlja �V�H���Q�H�S�R�W�U�H�E�Q�R���þ�H�N�D�Q�M�H�����ý�H�N�D�Q�M�H���N�D�R���J�X�E�L�W�D�N���M�D�Y�O�M�D��se gotovo uvijek kada 
�V�H���R�E�U�D�G�D�N���L�O�L���S�U�R�L�]�Y�R�G���Q�H���N�U�H�ü�H ili �R�E�U�D�ÿ�X�M�H����Ovakav gubitak podjednako �X�W�M�H�þ�H���Q�D���O�M�X�G�H���L��cijenu 
proizvoda���� �9�U�L�M�H�P�H�� �G�R�N�� �M�H�� �U�D�G�Q�L�N�� �E�H�V�S�R�V�O�H�Q�� �P�R�å�H��se puno bolje iskoristiti za edukaciju ili  
o�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H strojeva i opreme [14]. 

 

2.2.7. Nepotrebni pokreti 
 

Ovaj gubitak odnosi se �Q�D���V�X�Y�L�ã�Q�H �I�L�]�L�þ�N�H���S�R�N�U�H�W�H���L�O�L���N�U�H�W�D�Q�M�D���U�D�G�Q�L�N�D koja nemaju nikakve veze s 
trenutnim �R�S�H�U�D�F�L�M�D�P�D���� �.�O�D�V�L�þ�D�Q�� �S�U�L�P�M�H�U�� �E�H�V�S�R�W�U�H�E�Q�R�J�� �N�U�H�W�D�Q�M�D�� �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �W�U�D�å�H�Q�M�H�� �D�O�D�W�D�� �X��
p�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L���� �Q�R�� �M�R�ã��su �E�R�O�M�L�� �S�U�L�P�M�H�U�� �Q�H�S�R�W�U�H�E�Q�L�� �L�O�L�� �W�H�ã�N�L�� �I�L�]�L�þ�N�L�� �S�R�N�U�H�W�L�� �N�R�M�L�� �V�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �O�R�ã�H��
ergonomije radnog mjesta, �ã�W�R���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L rezultira gubitkom �Y�U�H�P�H�Q�D���� �2�Q�R���ã�W�R���W�U�H�E�D���L�]�E�M�H�ü�L���X��
proizvodnoj ergonomiji radnje su u kojima se radnici trebaju protegnuti, iskriviti ili sagnuti kako 
bi napravili neku radnju koja je dio proizvodnog procesa [14]. 
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2.2���������1�H�G�R�Y�R�O�M�Q�D���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�V�W���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D 
 

Ova vrsta gubitka ne spada pod standardne gubitke TPS-a te se sve �þ�H�ã�ü�H �S�R�M�D�Y�O�M�X�M�H���X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P 
�S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �1�H�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���L�O�L���Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�R���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���O�M�X�G�V�N�L�K���W�D�O�H�Q�D�W�D�����Y�M�H�ã�W�L�Q�D���L���]�Q�D�Q�Ma 
�P�R�å�H���E�L�W�L���R�G�O�X�þ�X�M�X�ü�L���I�D�N�W�R�U���]�D samu organizaciju. �3�R�G�X�]�H�ü�D���P�R�J�X���G�R�E�L�W�L��puno ako pravovremeno 
�S�U�H�S�R�]�Q�D�M�X���Y�M�H�ã�W�L�Q�H���L���G�R�E�U�H���L�G�H�M�H���V�Y�R�M�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����D�O�L���L�V�W�R���W�D�N�R���P�R�J�X���S�U�H�W�U�S�M�H�W�L���Y�H�O�L�N�X���ã�W�H�W�X��ako 
�Q�H���S�U�H�S�R�]�Q�D�M�X���W�D�O�H�Q�W���V�Y�R�M�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����3�U�L�P�M�H�U�L���O�R�ã�H���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�R�V�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���V�X [15]: 

�‡ dodjeljivanje zaposleniku krivih zadataka 
�‡ nepotrebni administrativni poslovi 
�‡ �O�R�ã�D��komunikacija 
�‡ nedostatak timskog rada 
�‡ �O�R�ã���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���L���Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�R���H�G�X�N�D�F�L�M�H. 

 

2.3. Vitko vodstvo 
 

Vitka proizvodnja kakvu poznajemo danas razvila se iz Toyotinog proizvodnog sustava pa bi 
�E�L�O�R�� �O�R�J�L�þ�Q�R�� �R�S�L�V�D�W�L�� �N�D�N�D�Y��se tip vodstva njegovao i �M�R�ã�� �X�Y�L�M�H�N��se njeguje unutar Toyotinog 
proizvodnog sustava. Toyota ima horizontalnu organizacijsku strukturu gdje postoji nekoliko 
�V�O�R�M�H�Y�D�� �L�� �Y�U�V�W�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �9�R�ÿ�H�� �L�J�U�D�M�X�� �N�O�M�X�þ�Q�X�� �X�O�R�J�X�� �X�� �X�V�S�M�H�K�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �Q�R pretjerani 
�V�O�R�M�H�Y�L�� �L�� �Y�U�V�W�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �Q�L�V�X�� �S�R�W�U�H�E�Q�L��jer �Y�R�ÿ�H�� �U�D�]�Y�L�M�D�M�X�� �L�� �V�D�Y�M�H�W�X�M�X�� �R�V�W�D�O�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H����
Glavna je filozofija Toyotinog vodstva �Q�D�S�U�D�Y�L�W�L�� �G�L�V�S�H�U�]�L�M�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �G�R��
�Q�D�M�Q�L�å�L�K���P�R�J�X�ü�L�K���J�U�D�Q�D���� �ã�W�R���X���S�U�L�M�H�Y�R�G�X���]�Q�D�þ�L���G�D�W�L���Y�L�ã�H���D�X�W�R�Q�R�P�L�M�H��zaposlenicima. U Toyotinoj 
se �I�L�O�R�]�R�I�L�M�L�� �S�X�Q�R�� �R�þ�H�N�X�M�H�� �R�G�� �Y�R�ÿ�D jer oni imaju veliku odgovornost pri kreiranju poslovnih 
procesa, ali i pri kreiranju kulture rada [16a].  

�3�R�G�X�]�H�ü�D���V�H���þ�H�V�W�R �I�R�N�X�V�L�U�D�M�X���Q�D���R�E�Y�H�]�H���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�L���Y�R�ÿ�D����no trebala �E�L���V�H���Y�L�ã�H��fokusirati na 
�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���N�R�M�D���å�H�O�H���S�R�V�W�L�ü�L�����2�Y�R���M�H���V�O�L�þ�Q�R���S�R�N�X�ã�D�M�X���N�D�G�D���S�R�G�X�]�H�ü�D �S�R�N�X�ã�D�Y�D�M�X���X�Y�H�V�W�L���Y�L�W�N�H���D�O�D�W�H��
�E�H�]�� �G�D�� �V�K�Y�D�W�H�� �L�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�M�X�� �Y�L�W�N�X�� �I�L�O�R�]�R�I�L�M�X�� �L�� �H�W�L�N�X�� �U�D�G�D���� �/�M�X�G�L�� �V�X�� �V�N�O�R�Q�L�M�L�� �]�Q�D�W�L�� �Ä�ã�W�R���Y�R�ÿ�D�� �J�U�X�S�H��
�U�D�G�L�³���� �Q�H�J�R�� �Äkoji �V�X�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �L�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �R�G�� �Y�R�ÿ�H�� �J�U�X�S�H�³�����2�Q�R�� �ã�W�R�� �V�H�� �R�þ�H�N�X�M�H�� �X�� �7�R�\�R�W�L�Q�L�P��
proizvodnim pogonima �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�� �M�H ra�]�Y�L�M�D�Q�M�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �G�R�ã�O�R�� �X�� �V�W�D�Q�M�H��stalnog 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���� �7�R��se �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�H�� �S�R�V�W�L�å�H�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�M�H�P�� �7�R�\�R�W�L�Q�H�� �N�X�O�W�X�U�H�� �X�� �V�Y�D�N�R�J�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D, na 
�Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �V�H��stalno �X�O�D�å�H�� �X�� �V�S�R�V�R�E�Q�H�� �O�M�X�G�H���� �D�O�L�� �L �I�R�N�X�V�L�U�D�Q�L�P�� �Q�D�S�R�U�R�P�� �]�D�� �M�D�þ�D�Q�M�H TPS-a. 
�8�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���Y�R�ÿ�D���P�Meri �V�H���S�R�P�R�ü�X���þ�H�W�L�U�L���N�O�M�X�þ�Q�D���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D��[16a]: 

1) sigurnost �± �X�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �E�R�O�M�X�� �H�U�Jonomiju i dizajn radnog mjesta te smanjene ozljeda na 
radu 

2) kvaliteta �± �X�N�O�M�X�þ�X�M�H���H�G�X�N�D�F�L�M�H���L���W�U�H�Q�L�Q�J�H�����S�U�R�F�H�V�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D te �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�U�R�E�O�H�P�D 
3) produktivnost �± �R�E�X�K�Y�D�ü�D��stalno ispunjavanje zahtjeva kupaca i upravljanje resursima 
4) �W�U�R�ã�D�N���± �R�E�X�K�Y�D�ü�D��ispunjenje prethodna tri kriterija, ali pritom �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�M�X�ü�L���L���V�P�D�Q�M�X�M�X�ü�L 

�W�U�R�ã�N�R�Y�H. 
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Znak �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�J �Y�R�G�V�W�Y�D�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �Y�L�V�R�N�� �P�R�U�D�O te dosljedno ostvarenje ciljeva. Glavni fokus 
vodstva trebao bi �E�L�W�L���Q�D���M�D�þ�D�Q�M�X���L���U�D�V�W�X���O�M�X�G�L�����9�R�ÿ�D���P�R�U�D���L�V�S�X�Q�L�W�L���V�Y�R�M�H���G�Q�H�Y�Q�H���]�D�G�D�W�N�H�����Q�R��fokus 
mora biti na razvoju sposobnih ljudi kako bi �V�H���S�R�V�W�L�J�O�L���M�R�ã���Y�H�ü���S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���>����a]. 

Vitko vodstvo osigurava potpun i cjelovit pristup svakom pojedincu, skupini i organizaciji. 
Osnovna �]�Q�D�þ�D�M�N�D��takvog vodstva kontinuirano je �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �X�� �N�R�M�R�M�� �V�H�� �W�U�D�å�H�� �V�Y�L��
oni mehanizmi koji pridonose stvaranju dodane vrijednosti, a istodobno se minimiziraju i 
eliminiraju svi nepotrebni gubitci. Takva vrsta optimizacije unutar bilo kojeg sustava nije 
�P�R�J�X�ü�D�� �E�H�]���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�J vodstva. Vitko vodstvo svakoj organizaciji mora osigurati potrebnu 
transformaciju, �V�W�Y�D�U�D�M�X�ü�L��kreativno, inovativno i pozitivn�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�H�����'�R�N���Y�U�K�R�Y�Q�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��
osigurava v�L�]�L�M�X���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���� �Y�L�W�N�R�� �Y�R�G�V�W�Y�R�� �R�V�L�J�X�U�D�Y�D�� �Q�X�å�Q�R potrebnu 
kompetentnost, to jest visoku �U�D�]�L�Q�X�� �]�D�M�H�G�Q�L�ã�W�Y�D�� �L�� �P�R�W�L�Y�D�F�L�M�H za post�L�]�D�Q�M�H�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D����
�9�L�W�N�L�� �Y�R�ÿ�H�� �Q�L�V�X�� �V�S�R�V�R�E�Q�L �V�D�P�R�� �S�U�H�å�L�Y�M�H�W�L���� �Y�H�ü�� �E�L�W�L�� �X�V�S�M�H�ã�Q�L�� �L�� �S�U�R�V�S�H�U�L�W�H�W�Q�L u nemilosrdnoj i 
turbulentnoj poslovnoj okolini. D�D�Q�D�ã�Q�M�H�P���Q�H�S�U�H�G�Y�L�G�L�Y�R�P�����G�L�Q�D�P�L�þ�Q�R�P���L���J�O�R�E�D�O�L�]�L�U�D�Q�R�P��svijetu 
�S�R�W�U�H�E�Q�L�� �V�X�� �L�� �Q�R�Y�L�� �Y�R�ÿ�H koji mogu dati valjane odgovore na izazove vremena. Vrijeme je za 
�Ä�Y�R�ÿ�H���U�D�W�Q�L�N�H�³���N�R�M�L���ü�H���]�D�P�L�M�H�Q�L�W�L���X�P�R�U�Q�H���P�H�Q�D�G�å�H�U�H���L�Q�G�Xstrijskog doba. Ti novi ratnici su vitki 
�Y�R�ÿ�H���� �3�U�R�P�M�H�Q�H�� �L�� �Q�H�S�U�H�G�Y�L�G�L�Y�L�� �L�]�D�]�R�Y�L�� �M�D�þ�D�M�X�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �Y�M�H�ã�W�L�Q�H�� �L�� �S�R�P�D�å�X�� �L�P�� �G�D�� �R�Q�L�� �L�� �Q�M�L�K�R�Y�H��
organizacije budu spremni za nove bitke. Oni ne gube vrijeme na nepotrebne rituale i njihovo je 
�Q�D�M�M�D�þ�H���R�U�X�å�M�H���E�U�]�L�Q�D�����2�E�R�J�D�ü�X�M�X���V�H���U�D�G�H�ü�L���X���S�R�]�L�W�L�Y�Q�R�P���R�]�U�D�þ�M�X���V�D���V�Y�R�M�L�P���N�R�O�H�J�D�P�D�����2�Q�L���V�H���Q�H��
�N�R�U�L�V�W�H�� �E�L�þ�H�P�� �G�D�� �E�L�� �S�U�L�G�R�E�L�O�L�� �V�O�M�H�G�E�H�Q�L�N�H�����9�L�W�N�L�� �Y�R�ÿ�H svojim sljedbenicima �S�U�X�å�D�M�X prilike da i 
oni zadovolje �V�Y�R�M�H�� �S�R�W�U�H�E�H�� �]�D�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H�P���� �N�U�H�D�W�L�Y�Q�R�ã�ü�X�� �L isticanjem kroz akcije. Stoga 
�V�O�M�H�G�E�H�Q�L�F�L���X���R�Y�R�P���W�L�S�X���Y�R�G�V�W�Y�D���Q�H���P�R�J�X���Q�H���V�O�L�M�H�G�L�W�L���Y�R�ÿ�X����Vitki  �Y�R�ÿ�H���Q�H���J�U�L�M�H�ã�H�����2�Q�L��posjeduju 
sva �N�O�M�X�þ�Q�D���]�Q�D�Q�M�D���N�R�M�D���V�H���R�G�Q�R�V�H���Q�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�H���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����2�Q�L���Y�R�G�H���Q�D���Q�D�þ�L�Q���N�R�M�L���S�R�Y�H�]�X�M�H��
�S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�X����skupnu i organizacijsku dinamiku. A�N�R���å�H�O�L�W�H���R�S�V�W�D�W�L���X���G�D�Q�D�ã�Q�M�R�M���S�R�V�O�R�Y�Q�R�M���R�N�R�O�L�Q�L, 
jednostavno morate biti najbolji u svemu pa i u vodstvu. [17]. 

 

2.4. TPS 
 

�1�D�M�Y�D�å�Q�L�M�D���]�Q�D�þ�D�M�N�D��Japana nedostatak je prirodnih resursa �]�E�R�J�� �þ�H�J�D je Japan oduvijek bio 
primoran uvoziti velike �N�R�O�L�þ�L�Q�H���U�H�V�X�U�V�D�����X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L���L���K�Uanu. Upravo ta �]�Q�D�þ�D�M�N�D��stavlja Japan u 
�Q�H�S�R�Y�R�O�M�D�Q���S�R�O�R�å�D�M���X���S�R�J�O�H�G�X���G�R�V�W�X�S�Q�R�V�W�L���L���F�Ljena sirovina u usporedbi sa SAD-om i europskim 
zemljama. Kako bi premostili  �R�Y�X�� �S�R�W�H�ã�N�R�ü�X, japanska industrija morala se fokusirati na 
proizvodnju koja se temelji na bolj�R�M�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�L���� �Y�H�ü�R�M�� �G�R�G�D�Q�R�M�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L te �Q�L�å�R�M�� �F�L�M�H�Q�L 
proizvodnje. Prva organizacija koja je prepoznala taj smjer bila je upravo Toyota [18]. 

�'�U�X�J�D���Y�D�å�Q�D���]�Q�D�þ�D�M�N�D��Japana u odnosu na Europu i SAD bila je koncepcija rada, gdje su Japanci 
�L�P�D�O�L�� �Y�H�ü�X��svijest, znanje i odgovornost prema poslu, �ã�W�R��se kasnije pokazalo kao jedno od 
�N�O�M�X�þ�Q�L�K���Q�D�þ�H�O�D��za brzi napredak. Glavne crte Japanaca su [18]: 

1) �J�U�X�S�Q�D���V�D�Y�M�H�V�Q�R�V�W�����R�V�M�H�ü�D�M���]�D���M�H�G�Q�D�N�R�V�W�����å�H�O�M�D���]�D���Q�D�S�U�H�W�N�R�P���L���P�D�U�O�M�L�Y�R�V�W 
2) velika razina sposobnosti koja je rezultat visokog obrazovanja te �å�H�O�M�D��za napretkom i 
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3) �I�R�N�X�V�L�U�D�Q�M�H���å�L�Y�R�W�D��na posao. 

Upravo su se �W�H���]�Q�D�þ�D�M�N�H���G�R�V�O�R�Y�Q�R���S�U�H�F�U�W�D�O�H���L���Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����7�D�N�R���M�D�S�D�Q�V�N�X���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�X���R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�M�X��
�V�O�M�H�G�H�üe �]�Q�D�þ�D�M�N�H��[18]: 

1) �V�X�V�W�D�Y���F�M�H�O�R�å�L�Y�R�W�Q�R�J���]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�D 
2) sindikati rada u poduze�ü�L�P�D 
3) �P�D�O�D���G�L�V�N�U�L�P�L�Q�D�F�L�M�D���L�]�P�H�ÿ�X���U�D�G�Q�L�N�D���L���Y�L�V�R�N�R�ã�N�R�O�R�Y�D�Q�R�J���R�V�R�E�O�M�D�����H�Q�J�O. white-collar staff) 
4) �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���U�D�G�Q�L�N�D���G�D���Q�D�S�U�H�G�X�M�X���G�R���U�X�N�R�Y�R�G�H�ü�L�K���S�R�O�R�å�D�M�D�����ã�W�R���G�R�Y�R�G�L���G�R���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D��

�R�V�M�H�ü�D�M�D���M�H�G�L�Q�V�W�Y�D���L�]�P�H�ÿ�X���U�D�G�Q�L�N�D���L���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

Toyotin proizvodni sustav osmislio je i razvio Toyotin dopredsjednik Taiichi Ohno te se taj 
sustav unutar Toyotine korporacije �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�R���J�R�W�R�Y�R���S�H�W�Q�D�H�V�W���J�R�G�L�Q�D�����8���S�R�þ�H�W�N�X���V�X���X���6�$�'-
�X�� �W�D�M�� �V�X�V�W�D�Y�� �R�S�L�V�L�Y�D�O�L�� �N�D�R�� �V�X�V�W�D�Y�� �W�R�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �L�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �]�D�O�L�K�D���� �Q�R�� �V�� �Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �M�H�� �V�K�Y�D�ü�H�Q��
�F�M�H�O�R�N�X�S�D�Q�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �7�R�\�R�W�L�Q�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �7�R�\�R�W�L�Q�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�� �V�X�V�W�D�Y�� �Q�L�M�H�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D�R�� �V�D�P�R��
�Q�D�Y�H�G�H�Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�D�����Y�H�ü��i dizajn proizvoda, organizaciju �S�R�V�O�D�����V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�X���U�D�G�D�����H�N�R�Q�R�P�L�þ�Q�H��
proizvodne serije, brze izmjene alata, JIT, kanban, jidoku i andon. [19]. 

 

2.4.1. JIT  
 

�9�M�H�U�R�M�D�W�Q�R���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L���D�V�S�H�N�W���7�3�6-a pravovremena je proizvodnja ili JIT (engl. Just-In-Time) jer 
�V�H���Q�M�R�P�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�R���V�P�D�Q�M�X�M�X zalihe poluproizvoda i proizvoda. Primjenom ovog modela Toyota 
�M�H���G�R�ã�O�D���X���V�W�D�Q�M�H���J�G�M�H���V�X���V�H��u �Q�M�L�K�R�Y�L�P���V�N�O�D�G�L�ã�W�L�P�D���Q�D�O�D�]�L�O�H���]�D�O�L�K�H���]�D���V�D�P�R���W�U�L���G�R���þ�H�W�L�U�L���G�D�Q�D jer 
�Q�L�V�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�O�L���Ä�]�D���V�Y�D�N�L���V�O�X�þ�D�M�³�����'�U�X�J�D���Y�D�å�Q�D���]�Q�D�þ�D�M�N�D��JIT-a bila je �V�N�U�D�ü�H�Q�M�H���Y�R�G�H�ü�H�J���Y�U�H�P�H�Q�D��
proizvodnje. Tako su u Toyotinim proizvodnim pogonima �]�D�E�L�O�M�H�å�H�Q�L�� �S�U�L�P�M�H�U�L��gdje su jutros 
�R�G�O�L�M�H�Y�D�Q�L�� �E�O�R�N�R�Y�L�� �P�R�W�R�U�D�� �L�V�W�R�J�D�� �G�D�Q�D�� �X�� �Y�H�þ�H�U�Q�M�L�P�� �V�D�W�L�P�D�� �Vklapani u gotov motor. �7�U�H�ü�D�� �S�D�N��
�]�Q�D�þ�D�M�N�D��JIT-a bilo je �Q�H�V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���Y�L�ã�N�D�� �X�� �S�R�O�X�S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D���� �Y�H�ü�� �V�X�� �V�Y�L�� �S�R�O�X�S�U�R�L�]�Y�R�G�L�� �L�� �G�L�M�H�O�R�Y�L��
bili odmah sklapani u gotov proizvod koji je imao svog kupca. Takav pogled na proizvodnju bila 
je potpuna novost jer �V�X���R�V�W�D�O�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���V�Y�L�M�H�W�X���M�R�ã���X�Y�L�M�H�N���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�O�D���S�R���S�U�L�Q�F�L�S�X���Ä�J�X�U�D�Q�M�D�³�����D��
�Q�H�� �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �3�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �N�X�S�F�D�� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�O�R��je ogromnim 
�X�ã�W�H�G�D�P�D�� �X�� �7�R�\�R�W�L��jer nisu bila pot�U�H�E�Q�D�� �Y�H�O�L�N�D�� �V�N�O�D�G�L�ã�W�D�� �L�� �]�D�O�L�K�H�� �>�����@�� Na Slici 3. prikazana je 
�U�D�]�O�L�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���Äguranja�³ i �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ proizvodnog procesa. 
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Slika 3. �5�D�]�O�L�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���S�R���Q�D�þ�H�O�X���Äguranja�³ (a) i �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ (b)[20]  

�7�H�P�H�O�M�Q�D���U�D�]�O�L�N�D���L�]�P�H�ÿ�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���S�R���Q�D�þ�H�O�X���Äguranja�³ i �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ vidljiva je na Slici 3., 
gdje je vrlo jasno da su �N�R�G���Ä�J�X�U�D�Q�M�D�³���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H procesi �X�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�L���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�����G�R�N���V�X kod 
�Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³�� �Sroizvodnje proce�V�L�� �X�Y�M�H�W�R�Y�D�Q�L�� �S�R�W�U�D�å�Q�M�R�P�� �N�X�S�D�F�D���� �3�U�L�O�L�N�R�P�� �V�X�V�W�D�Y�D���Äguranja�³ 
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�� �S�R�J�R�Q�L�� �U�D�G�H�� �Q�D�� �P�D�N�V�L�P�D�O�Q�L�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�L�P�D���� �G�R�N�� �V�H�� �N�R�G��
sustava �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ proizvodnje ona zasniva na manjim serijama koje imaju svog kupca. 
Proizvodni sustavi u kojima je proizvodnja uvjetovana zahtjevom kupca smanjuju zalihe na 
�V�N�O�D�G�L�ã�W�L�P�D te �V�H���V�W�Y�D�U�D���E�U�å�L���R�G�]�L�Y���Q�D���S�R�W�U�H�E�H���L���]�D�K�W�M�H�Y�H���W�U�å�L�ã�W�D�����.�D�N�R���E�L���V�D�P���S�U�R�F�H�V���W�U�D�Q�]�L�F�L�M�H���L�]��
�V�X�V�W�D�Y�D�� �Ä�J�X�U�D�Q�M�D�³ �X�� �V�X�V�W�D�Y�� �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �X�V�S�L�R���� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �Q�D�S�U�D�Y�L�W�L��cjelokupnu 
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promjenu sustava rada i kulture �ã�W�R�� �M�H��Toyota uspjela tijekom svojeg kontinuiranog ulaganja u 
napredak. 

2.4.2. Kanban 
 

Toyota je dugi niz godina stvarala preduvjete za prelazak na JIT. Jedan od preduvjeta za 
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���E�L�O�R��je stvaranje �Y�L�W�N�R�J���D�O�D�W�D���N�R�M�L���ü�H���S�R�G�U�å�D�Y�D�W�L���W�D�N�D�Y���V�X�V�W�D�Y��
proizvodnje. Taj je alat bio kanban.  

Kanban �M�H�� �M�D�S�D�Q�V�N�D�� �U�L�M�H�þ�� �]�D���N�D�U�W�L�F�X�� �N�R�M�D�� �M�H�� �S�U�L�þ�Y�U�ã�ü�H�Q�D�� �Q�D�� �S�R�V�X�G�X�� �V�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�R�P ili skupinu 
dijelova na transportnoj traci. Osnovna uporaba kanbana stvaranje je sustava upravljanja 
proizvodnim informacijama kojim se ostvaruje sustav �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ proizvodnje. Postoje dvije 
vrste kanban kartica. Prva su vrsta proizvodne kanban kartice, a druga transportne kanban 
kartice. Proizvodne kanban kartice koriste se �]�D�� �V�L�J�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �S�R�þ�H�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D���� �D��
transportne kanban kartice koriste se za signalizaciju nadopunjavanja ili uklanjanja materijala ili 
proizvoda sa zaliha [19]. 

U tradicionalnoj masovnoj proizvodnji �S�O�D�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���S�U�X�å�D��se svakoj radnoj operaciji te svaka 
radna operacija proizvodi prema danom planu proizvodnje. T�R�þ�Q�L�M�H, proizvodi se bez vremenske 
povratne veze o stvarnim potrebama s prethodnim radnim operacijama. Umjesto toga kanban 
funkcionira kao alat za realno planirane proizvodnje koji povezuje i sinkronizira uzvodne i 
nizvodne operacije. Nadalje, u tradicionalnoj masovnoj proizvodnji kretanje materijala �L�]�P�H�ÿ�X��
�R�S�H�U�D�F�L�M�D�� �G�R�J�D�ÿ�D��se samo kada uzvodna operacija �G�R�Y�U�ã�L�� �V�Y�R�M�� �S�R�V�D�R te se tako stvara �X�þ�L�Q�D�N��
�Äguranja�³ materijala prema nizvodnim radnim operacijama. Takvo �Äguranje�³ materijala kroz 
proizvodnju pogubno je jer �V�H���Q�H���S�R�ã�W�X�M�X���L ne �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X���S�R�W�U�H�E�H���Q�L�]�Y�R�G�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D�����8���V�X�ã�W�R�M��
suprotnosti s takvim planiranjem proizvodnje, kanban �N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�� �W�R�N�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�D�� �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D��
�X�Y�D�å�D�Y�D�� �Y�U�L�M�H�P�H �L�� �N�R�O�L�þ�L�Q�X materijala koju trebaju nizvodni procesi. Kanban u biti kontrolira 
proizvodnju kontroliraju�ü�L���W�R�N���P�D�W�H�U�L�M�D�O�D���L���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D [21]. 

�ýetiri su glavna razloga za implementaciju kanbana [21]: 

1) �V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�Q�M�H��hiperprodukcije materijala �L�]�P�H�ÿ�X���R�S�H�U�D�F�L�M�D 
2) osiguranje �M�D�V�Q�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K���]�D�G�D�ü�D���L�]�P�H�ÿ�X���R�S�H�U�D�F�L�M�D���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���Q�D�þ�H�O�D��nadopunjavanja 

(kanban �W�R�� �S�R�V�W�L�å�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�M�X�ü�L istodobno pravovremenim kretanjem materijala te 
�S�U�R�F�H�V�R�P���S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D���S�U�D�Y�R�Y�D�O�M�D�Q�H���N�R�O�L�þ�L�Q�H���P�D�W�H�U�L�M�D�O�D) 

3) �V�O�X�å�L��voditeljima proizvodnje kao alat za vizualnu kontrolu kako bi znali jesu li iza ili 
ispred planiranog plana proizvodnje 

4) uspostavlja model za kontinuirano �X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�H�Q�M�H (svaka kanban kartica predstavlja 
�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L��spremnik zaliha unutar lanca vrijednosti te smanjenje broja kanban kartica 
unutar sustava izravno odgovara smanjenju zaliha �þ�L�P�H�� �V�H�� �S�U�R�S�R�U�F�L�R�Q�D�O�Q�R�� �V�P�D�Q�M�X�M�H��
�Y�R�G�H�ü�H���Y�U�L�M�H�P�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H). 
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�8�� �S�R�þ�H�W�N�X�� �M�H�� �V�D�P�R��mali broj japanskih �S�R�G�X�]�H�ü�D��implementirao Toyotin kanban sustav s dvije 
kartice, no krajem 70-ih godina �Y�H�ü��je stotinu japanskih �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�P�D�O�R��kanban sustav. U 
�S�R�þ�H�W�N�X�� �M�H�� �Y�H�ü�L�Q�D�� �M�D�S�D�Q�V�N�L�K�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�U�L�V�W�L�O�D kanban sustav s jednom karticom, preciznije, 
�V�O�X�å�L�O�L���V�X���V�H���W�U�D�Q�V�S�R�U�W�Q�L�P��kanban karticama. Razlog takvog pristupa bila je �O�D�N�ã�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D��
kanbana �N�D�N�R�� �Q�H�� �E�L�� �G�R�ã�O�R�� �G�R�� �N�Dosa u organizaciji. Kod takvog kanban sustava proizvodi se 
prema dnevnom planu proizvodnje, no dostave prema kupcima �Y�U�ã�H se transportnim kanban 
karticama. Genera�O�Q�R�� �J�O�H�G�D�M�X�ü�L, kanban s jednom vrstom kartica u biti je bila proizvodnja po 
�Q�D�þ�H�O�L�P�D���Äguranja�³ �S�U�R�F�H�V�D�� �Y�H�]�D�Q�D�� �V�D�� �V�X�V�W�D�Y�R�P�� �L�V�S�R�U�X�N�H�� �L�� �G�R�V�W�D�Y�H�� �S�R�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D���Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ 
�S�U�R�F�H�V�D���� �0�R�J�O�R�� �E�L�� �V�H�� �U�H�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �W�R bila neka vrsta tranzicijskog kanbana, no s vremenom su 
japanska podu�]�H�ü�D�� �X�Y�H�O�D�� �L�� �G�U�X�J�X�� �Y�U�V�W�X�� �N�D�U�W�L�F�H, �ã�W�R�� �M�H�� �G�R�Y�H�O�R�� �Go ostvarenja punog potencijala 
kanbana [22].  

Proizvodnja i tok materijala u kanban �V�X�V�W�D�Y�X�� �G�R�J�D�ÿ�D��se samo ako to kanban kartice 
signaliziraju. To �]�Q�D�þ�L���G�D���Q�H���S�R�V�W�R�M�L���S�U�R�E�O�H�P���K�L�S�H�U�S�U�R�G�X�N�F�L�M�H���L��proizvodnje �Ä�]�D���V�Y�D�N�L���V�O�X�þ�D�M�³. 

 

2.4.3. Brze izmjene alata 
 

�7�R�\�R�W�L�� �M�H�� �W�U�H�E�D�O�R�� �J�R�W�R�Y�R�� �S�H�W�Q�D�H�V�W�� �J�R�G�L�Q�D�� �G�D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D���� �S�U�L�O�D�J�R�G�L�� �L�� �X�V�D�Y�U�ã�L�� �7�3�6���� �7�D�M�� �S�U�R�F�H�V��
implementacije TPS-a u vlastitim proizvodnim pogonima bio je �S�U�R�å�H�W���X�V�S�R�Q�L�P�D���L���S�D�G�R�Y�L�P�D��jer 
je Toyota bila pioni�U�� �W�D�N�Y�R�J�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�D. Toyotin JIT bio je �P�R�J�X�ü samo 
ako su strojevi, oprema, ljudi, tok materijala i informacija bili �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L. �%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �V�X�� �O�M�X�G�L�� �X��
proizvodnji po �Q�D�þ�H�O�X�� �Äguranja�³ bili naviknuti obavljati samo mali spektar radnih aktivnosti, 
jedan od Toyotinih problema bila je prilagodba ljudi i radnih mjesta na fleksibilnost. Drugi veliki 
problem s kojim se Toyota �V�X�R�þ�L�O�D���E�L�O�D��je �S�R�Y�H�ü�D�Q�D���S�R�W�U�H�E�D���]�D���L�]�P�M�H�Q�R�P���D�O�D�W�D�����%�X�G�X�ü�L���G�D���V�H���Y�L�ã�H��
�Q�L�M�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�L�O�R�� �S�R�� �Q�D�þ�H�O�X�� �P�D�N�V�L�P�D�O�Q�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K�� �N�D�S�D�F�L�W�H�W�D���� �Y�H�ü�� �V�H�� �Q�D�V�W�R�M�D�O�D�� �X�Y�H�V�W�L��
�I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�R�V�W�� �S�U�R�F�H�V�D���� �G�R�ã�O�R�� �M�H�� �G�R�� �S�R�W�U�H�E�H�� �]�D�� �E�U�å�R�P�� �L�]�P�M�H�Q�R�P�� �D�O�D�W�D�� �Q�D�� �V�W�U�R�M�H�Y�L�P�D���� �R�S�U�H�P�L�� �L��
radnim mjestima. Toyota je shvatila da �ü�H�� �-�,�7�� �E�L�W�L�� �P�R�J�X�ü�� �L�� �R�G�U�å�L�Y ako budu �L�P�D�O�L�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�H i 
brze izmjene alata [19]. 

�2�S�ü�H�Q�L�W�R���J�R�Y�R�U�H�ü�L, �7�R�\�R�W�D�� �V�H�� �V�X�R�þ�L�O�D�� �V�D�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�P�� �S�U�R�E�O�H�P�R�P; u masovnoj proizvodnji jedan 
stroj tijekom smjene proizvodi jednu vrstu dijela ili poluproizvoda te se izmjene alata javljaju 
rijetko. Suprotno tome, u vitkoj proizvodnji jedan stroj tijekom smjene proizvodi nekoliko vrsta 
dijelova ili poluproizvoda pa time raste i broj izmjena alata. Kako bi se problem pojednostavio, u 
vitkoj proizvodnji jedan stroj za lijevanje, ako na sebi ima montiranu kokilu za lopate, �P�R�å�H��
lijevati lopate, ako pak ima montiranu kokilu za lijevanje grablji, �P�R�å�H�� �O�L�M�H�Y�D�W�L samo grablje. 
�3�U�R�E�O�H�P���M�H���X���W�R�P�H���ã�W�R u pravovremenoj proizvodnji u jednom trenutku treba lijevati lopate, a u 
drugom grablje, a znamo da ako �å�H�O�L�P�R���S�U�L�M�H�ü�L s postupka lijevanja lopata, trebamo demontirati 
kokilu za lopate i montirati kokilu za grablje. Vrijeme za izmjenu alata, odnosno kokile, prema 
vitkim �Q�D�þ�H�O�L�P�D �þ�L�V�W�L��je gubitak jer taj rad nema dodanu vrijednost za kupca. Postupak skidanja 
�V�W�D�U�H���L���V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H���Q�R�Y�H���N�R�N�L�O�H���S�R�S�U�D�ü�H�Q��je �U�D�G�Q�M�D�P�D���N�D�R���ã�W�R���V�X���R�G�Y�L�M�D�Q�M�H���Y�L�M�D�N�D�����G�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�H���P�R�V�Q�H��
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�G�L�]�D�O�L�F�H���� �V�W�H�]�D�Q�M�H���� �J�U�L�M�D�Q�M�H�� �L�W�G���� �7�D�M�� �V�D�Y�� �U�D�G�� �W�U�R�ã�L�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �L�� �W�D�M�� �U�D�G�� �V�H�� �W�U�H�E�D�� �L�]�Y�H�V�W�L�� �X�� �ã�W�R�� �N�U�D�ü�H�P��
roku. �7�R�\�R�W�D���V�H���V�X�R�þ�L�O�D���Xpravo s tim problemom te napravila jedan niz standardnih procedura za 
operacije izmjene alata. 

 

2.4.4. Jidoka 
 

V�H�ü�L�Q�D���7�R�\�R�W�L�Q�L�K���O�M�X�G�L���L���R�V�W�D�O�D���M�D�S�D�Q�V�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���V�P�D�W�U�D�O�D��su da su jidoka i JIT vjerojatno dva 
�Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�D�� �D�V�S�H�N�W�D�� �Q�R�Y�R�Q�D�V�W�D�O�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �V�H��JIT temelji na 
�S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�R�P���W�R�N�X���P�D�W�H�U�L�M�D�O�D�����G�L�M�H�O�R�Y�D���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���E�H�]���N�D�ã�Q�M�H�Q�M�D�����E�L�O�R���M�H���Y�U�O�R���Y�D�å�Q�R���R�V�L�J�X�U�D�W�L��
da se unutar proizvodnog sustava ne pojavljuju neispravni proizvodi te da se oni pravovremeno 
prepoznaju�����7�R�\�R�W�L�Q�L���L�Q�å�H�Q�M�H�U�L���W�R��su �S�R�V�W�L�J�O�L���W�D�N�R���ã�W�R���V�X���X�Y�H�O�L���Y�H�O�L�N���E�U�R�M���D�X�W�R�P�D�W�L�]�L�U�D�Q�L�K���X�U�H�ÿ�D�M�D��
za kontrolu kvalitete te prepoznavanje materijala. Takav sustav funkcionirao je �Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���N�D�G��
god bi se prepoznao neispravan dio ili proizvod, jidoka �E�L���W�R���V�X�V�W�D�Y�Q�R���U�M�H�ã�D�Y�D�O�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���R�S�L�V�D�Q���X��
nastavku: kada se prepozna neispravan proizvod, stroj se automatski ugasi, upali se crvena lampa 
(andon���� �L�]�Q�D�G�� �X�U�H�ÿ�D�M�D�� �N�R�M�D�� �V�L�J�Q�D�O�L�]�L�U�D�� �U�D�G�Q�L�N�X�� �S�U�R�E�O�H�P te �U�D�G�Q�L�N�� �S�U�L�V�W�X�S�D�� �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�X�� �S�U�R�E�O�H�P�D����
�9�D�å�Q�R���M�H���Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�L���N�D�N�R���M�H���]�D�G�D�ü�D���U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�D���X�]�U�R�N�D���S�U�R�E�O�H�P�D���]�D�G�D�ü�D�� �V�Y�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�Na, a ne 
�V�D�P�R���Q�D�M�E�O�L�å�H�J���U�D�G�Q�L�N�D te �N�D�N�R���V�H���S�U�R�E�O�H�P���W�U�H�E�D���U�M�H�ã�D�Y�D�W�L���X���ã�W�R���N�U�D�ü�H�P���Y�U�H�P�H�Q�V�N�R�P���U�R�N�X����Ako 
�S�R�G�X�]�H�ü�H���Q�L�M�H���X���V�W�D�Q�M�X���U�M�H�ã�D�Y�D�W�L probleme u vrlo kratkom vremenskom roku, �W�D�G�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���Q�L�M�H��
spremno za tranziciju s masovne na vitku proizvodnju. U Toyotinim se pogonima smatralo da 
crvena lampa (andon���� �Q�H�� �V�P�L�M�H�� �E�L�W�L�� �X�S�D�O�M�H�Q�D�� �Q�H�ã�W�R�� �Y�L�ã�H�� �R�G��nekoliko sekundi, to jest radnici su 
trebali �å�X�U�Q�R���U�M�H�ã�D�Y�D�W�L uzroke problema [19]. 

 

2.4.5. Andon 
 

Toyota je bila pionir novog sustava proizvodnje te se pri stvaranju i �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X���7�3�6-�D���V�X�V�U�H�O�D���V���M�R�ã��
jednim problemom, �D�� �W�R�� �M�H�� �S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�D�� �N�R�R�U�G�L�Q�D�F�L�M�D�� �U�D�G�Q�R�J�� �W�H�P�S�D���� �.�D�N�R�� �E�L�� �U�L�M�H�ã�L�O�L��problem 
�S�U�D�Y�L�O�Q�R�J�� �W�R�N�D�� �P�D�W�H�U�L�M�D�O�D���� �G�L�M�H�O�R�Y�D�� �L�� �S�R�O�X�S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �R�S�H�U�D�F�L�M�D���� �S�R�V�O�X�å�L�O�L�� �V�X�� �V�H��
andon svjetlosnim sustavom koji je signalizirao smetnje i nejednolikosti proizvodnog ritma. Cilj 
takvog sustava bio je �G�D���V�Y�D�N�D���R�S�H�U�D�F�L�M�D���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�P���S�U�R�F�H�V�X���]�D�Y�U�ã�L���V�Y�R�M�H���U�D�G�Q�M�H���X���]�D�G�D�Q�R�P��
vremenskom roku. Ako je neka operacija kasnila s iz�Y�U�ã�H�Q�M�H�P���V�Y�R�M�H���]�D�G�D�ü�H�����W�D�G�D���M�H��andon sustav 
signalizir�D�R���N�D�ã�Q�M�H�Q�M�H���L���J�X�E�L�W�D�N��proizvodnog ritma [19]. 

�6�O�L�N�D�� ������ �S�U�L�N�D�]�X�M�H�� �N�O�D�V�L�þ�D�Q�� �S�U�L�P�M�H�U��uporabe andona u Toyotinim proizvodnim pogonima. 
Operacije A, B i C proizvode dijelove ili sastavnice, a operacija D sastavlja navedene dijelove u 
nekakav sklop. Ciklusna �Y�U�H�P�H�Q�D���R�S�H�U�D�F�L�M�D���$�����%���L���&���L�]�Q�R�V�H�����������������L�����������V�H�N�X�Q�G�L�����ã�W�R���G�R�Y�R�G�L���G�R��
�]�D�N�O�M�X�þ�N�D�� �N�D�N�R�� �M�H�� �R�S�H�U�D�F�L�M�D�� �&�� �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �W�U�D�M�D�Q�M�H�P�� �R�G�� �������� �V�H�N�X�Q�G�L�� �Q�D�M�G�X�å�D�� �R�S�H�U�D�F�L�M�D te ona 
diktira radni tempo proizvodnje. Ako �Q�H�N�D���R�G���R�S�H�U�D�F�L�M�D���$�����%�����&���L���'���S�U�H�P�D�ã�L���F�L�N�O�X�V�Q�R���Y�U�L�M�H�P�H���R�G��
1������ �V�H�N�X�Q�G�L���� �W�D�G�D�� �ü�H�� �V�H�� �X�S�D�O�L�W�L�� �F�U�Y�H�Q�H�� �O�D�P�S�H�� ��andon) na operacijama A, B, C i D. Preciznije 
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�J�R�Y�R�U�H�ü�L�����R�S�H�U�D�W�H�U�L���Q�D���Q�D�Y�H�G�H�Q�L�P���R�S�H�U�D�F�L�M�D�P�D���P�R�U�D�M�X���R�E�D�Y�L�W�L���V�Y�R�M�H���]�D�G�D�ü�H���X�Q�X�W�D�U�����������V�H�N�X�Q�G�L te 
pritisnuti gumb  k�R�M�L�P�� �R�E�D�Y�M�H�ã�W�D�Y�D�M�X��andon sustav kako je operacija za�Y�U�ã�H�Q�D���� �$�N�R�� �Q�H�� �X�V�S�L�M�X��
�R�E�D�Y�L�W�L���]�D�G�D�ü�H���X�����������V�H�N�X�Q�G�L�����F�U�Y�H�Q�D��lampa �ü�H���V�H���D�X�W�R�P�D�W�V�N�L���X�S�D�O�L�W�L���Q�D���M�H�G�Q�R�M���L�O�L���Y�L�ã�H���R�S�H�U�D�F�L�M�D te 
�ü�H���R�V�W�D�O�L���U�D�G�Q�L�F�L���S�U�L�V�N�R�þ�L�W�L���X���S�R�P�R�ü���>�����@�� 

 

 

Slika 4. Skupina proizvodnih operacija u kojoj se primjenjuje andon [19]  

 

2.4.6. �1�D�þ�H�O�D��TPS-a 
 

�9�L�W�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���P�R�å�H��se opisati kao filozofija, ali i kao set alata i tehnika kojima je cilj utvrditi 
�L���H�O�L�P�L�Q�L�U�D�W�L���V�Y�H���J�X�E�L�W�N�H���X�Q�X�W�D�U���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D�����,�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�L���L���S�U�D�N�W�L�þ�D�U�L���R�S�ü�H�Q�L�W�R���V�H �V�O�D�å�X���G�D��
se vitka proizvodnja razvila iz TPS-ovih metoda i radnih praksi s korijenima u proizvodnji 
�N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�J�� �W�R�N�D�� �S�R�� �Q�D�þ�H�O�L�P�D�� �+�H�Q�U�\ja Forda. Pojam vitke proizvodnje prvi je puta 
populariziran 1990-ih godina izdavanjem knjige �ÄThe Machine that Changed the World�³. Autori 
te knjige bili su James P. Womack i Daniel T. Jones te su opisali uspjeh vitke proizvodnje u 
automobilskoj industriji. Kasnije su �S�U�R�ã�L�U�L�O�L���V�Y�R�M�X���S�R�U�X�N�X���R���Y�L�W�N�R�M���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L te naglasili kako 
�V�H�� �Y�L�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�� �P�R�å�H�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�W�L�� �X�� �S�U�H�J�U�ã�W�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D���� �E�L�O�R�� �G�D�� �V�H�� �U�D�G�L�� �R��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�P���L�O�L���X�V�O�X�å�Q�L�P���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�P�D�����3�R�U�X�N�D���N�R�M�X���V�X���S�R�V�O�D�O�L���:�R�P�D�F�N���L���-�R�Q�H�V���P�R�å�H��se �V�D�å�H�W�L��
na pet vitkih �Q�D�þ�H�O�D, a to su [23]: 

1) Precizno odredi vrijednost svih proizvoda. 
2) Utvrdi tok vrijednosti za svaki proizvod. 
3) Napravi protok vrijednosti bez smetnji i prekida. 
4) �3�U�H�S�X�V�W�L���N�X�S�F�X���G�D���S�R�Y�O�D�þ�L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���R�G���S�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ�D. 
5) �7�H�å�L���V�D�Y�U�ã�H�Q�V�W�Y�X. 
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�&�L�M�H�O�D���Y�L�W�N�D���I�L�O�R�]�R�I�L�M�D���P�R�å�H���V�H���V�D�å�H�W�L��u ovih pet �Q�D�þ�H�O�D��te treba jasno naglasiti da je vrijednost sve 
ono za �ã�W�R�� �M�H�� �N�X�S�D�F�� �V�S�U�H�P�D�Q�� �S�O�D�W�L�W�L���� �7�R�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �M�H�� �W�U�å�L�ã�W�H�� �M�H�G�L�Q�L�� �I�D�N�W�R�U�� �N�R�M�L�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �Q�D�ã�H��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H�� �L�O�L�� �X�V�O�X�å�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� �%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �Y�L�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�� �Q�D�V�W�D�O�D�� �L�]�� �7�3�6-a, potrebno je 
�V�D�J�O�H�G�D�W�L���þ�H�W�U�Q�D�H�V�W���Q�D�þ�H�O�D��na kojima se temeljio TPS [16b]: 

1) Temelji svoje odluke na �G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�P�� �S�O�D�Q�R�Y�L�P�D �L�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D���� �þ�D�N�� �L�� �S�R�G�� �F�L�M�H�Q�X��
�N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L�K���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D. 
Toyota je uvijek polazila od stvaranja �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �N�X�S�F�D���� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �L�� �H�N�R�Q�R�P�L�M�X����To je 
�Q�D�þ�H�O�R���X�Y�L�M�H�N���E�L�R���S�R�þ�H�W�D�N���Q�H �V�D�P�R���]�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�H�����Y�H�ü���L���]�D���V�Y�D�N�R���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H���X�Q�X�W�D�U���7�R�\�R�W�H����
Odluke i djelovanja unutar Toyote nisu bile usmjerene prema �N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L�P�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D����
�Y�H�ü���V�X���E�L�O�H��usmjerene �Q�D���G�X�J�R�U�R�þ�Q�H���S�O�D�Q�R�Y�H�� 

2) �.�U�H�L�U�D�M���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�H���S�U�R�W�R�þ�Q�H���S�U�R�F�H�V�H���N�D�N�R���E�L���Q�D���S�R�Y�U�ã�L�Q�X���L�V�S�O�L�Y�D�O�L problemi. 
�3�U�R�F�H�V�L�� �W�U�H�E�D�M�X�� �E�L�W�L�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�L�� �L�� �S�U�R�W�R�þ�Q�L�� �N�D�N�R�� �V�H�� �Q�H�� �E�L�� �J�X�E�L�O�R�� �G�U�D�J�R�F�M�H�Q�R�� �Y�U�L�M�H�P�H te 
kako ne bi bilo dokolice. Sve operacije koje ne dodaju vrijednost proizvodu ili usluzi 
trebaju biti minimalizirane ili, �D�N�R���M�H���W�R���P�R�J�X�ü�H, uklonjene. 

3) Proizvodnja se treba temeljiti na �Q�D�þ�H�O�X�� �Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³ od strane kupca kako bi se 
�U�L�M�H�ã�L�R���S�U�R�E�O�H�P���S�U�H�N�R�P�M�H�U�Q�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H. 
�.�X�S�D�F�� �M�H�� �W�D�M�� �N�R�M�L�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�H�� �N�R�O�L�þ�L�Q�X���� �S�R�W�U�H�E�X�� �L��oblik proizvoda���� �6�N�O�D�G�L�ã�W�H�Q�M�H�� �V�L�U�R�Y�L�Q�D�� 
materijala, dijelova, poluproizvoda i proizvoda koje se temelji na prognoziranju potreba 
�N�X�S�D�F�D���S�R�J�U�H�ã�D�Q��je pristup jer to financijski i operativn�R���X�P�D�U�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���� �ý�D�N���V�H���L���V�D�P��
kanban �V�P�D�W�U�D���J�X�E�L�W�N�R�P���N�R�M�L���V�H���P�R�å�H��teorijski eliminirati. 

4) �8�M�H�G�Q�D�þ�L���U�D�G�Q�R���R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�M�H�����U�D�G�L���N�D�R���N�R�U�Q�M�D�þ�D�����D���Q�H���N�D�R���]�H�F��. 
�-�H�G�L�Q�L���Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���V�W�Y�R�U�L���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�L���S�U�R�W�R�N���M�H��da postoji jednoliko �U�D�G�Q�R���R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�M�H���L�O�L��
heijunka. Ako jednoliko �U�D�G�Q�R�� �R�S�W�H�U�H�ü�H�Q�M�H��ne postoji, �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�D�� �Q�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�D te �ü�H��
gubit�F�L���E�L�W�L���Y�H�O�L�N�L�����1�H�N�L���G�D�Q�D�ã�Q�M�L���D�X�W�R�U�L���S�U�H�G�O�D�å�X���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�H���U�D�G�Qe snage kako bi 
se premostio ovaj problem jer se �U�D�G�Q�L�F�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L���S�U�H�N�R���D�J�H�Q�F�L�M�D���]�D���]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�H���P�R�J�X��
vrlo lako �]�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�W�L���L���R�W�S�X�ã�W�D�W�L. �0�H�ÿ�X�W�L�P�����W�D�N�Y�R���V�H���Q�D�þ�H�O�R��kosi s Toyotinom filozofijom 
te je Toyota puno pametnije pristupala ovom problemu. Toyota j�H�� �S�X�Q�R�� �Y�L�ã�H�� �X�O�D�J�D�O�D�� �X��
edukaciju zaposlenika i od njih �X�þ�L�Q�L�O�D��autonomne i multifunkcionalne jedinke. 

5) Stvori kul turu u kojoj �V�H�� �U�M�H�ã�D�Y�D�M�X�� �S�U�R�E�O�H�P�L i u kojoj  �V�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� �S�R�V�W�L�å�H�� �L�]�� �S�U�Y�R�J��
puta. 
Toyota je oduvijek koristila najbolje i najnovije metode osiguranja kvalitete. Toyotina 
filozofija kvalitete temeljila se na jidoki i �å�X�U�Q�R�P �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�X���S�U�R�E�O�H�P�D�����.�D�G�D���V�H���S�U�R�E�O�H�P��
pojavi u proizvodnji, on se �P�R�U�D���U�M�H�ã�D�Y�D�W�L���R�G�P�D�K i ne smije se �R�G�J�D�ÿ�D�W�L���]�D���N�D�V�Q�L�M�H�� 

6) Standardizacija rada temelj je kontinuiranog pobolj �ã�D�Q�M�D���L���M�D�þ�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� 
�3�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�U�D�� �L�P�D�W�L�� �V�W�D�E�L�O�Q�H�� �L�� �S�R�Q�R�Y�O�M�L�Y�H�� �S�U�R�F�H�V�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �P�R�J�O�L�� �S�U�H�G�Y�L�G�M�H�W�L�� �L�]�E�R�U��
trenutka i vremenski raspon odvijanja pojedinih procesa. Predvidljivi i ponovljivi procesi 
temelj su TPS-�D���� �6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�D���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D��dokumentiranje najboljih ideja i dokazanih 
praksi u proizvodnji. Ako se zaposlenik koji je donio �Q�H�N�R�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P��
�U�D�G�Q�R�P�� �P�M�H�V�W�X�� �S�U�H�P�M�H�V�W�L�� �Q�D�� �G�U�X�J�R�� �U�D�G�Q�R�� �P�M�H�V�W�R���� �W�D�G�D�� �ü�H�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �G�R�E�U�D�� �S�U�D�N�V�D ostati 
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dokumentirana kroz standardizaciju te �ü�H��se us�S�M�H�ã�Q�R��prenijeti na nove zaposlenike. 
�6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�D���Q�L�N�D�N�R���Q�H���J�X�ã�L��motivaciju i kreativnost. 

7) Koristi se vizualnim kontrolama kako bi problemi bili vidljivi.  
�3�R�G�X�]�H�ü�H�� �W�U�H�E�D�� �L�]�E�M�H�J�D�Y�D�W�L�� �K�L�S�H�U�S�U�R�G�X�N�F�L�M�X�� �S�D�S�L�U�R�O�R�J�L�M�H�� �N�R�M�X�� �Q�L�W�N�R�� �Q�H�� �þ�L�W�D te nitko ne 
kontrolira���� �8�� �V�X�Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�þ�N�R�P�� �G�R�E�X te�å�Q�M�D�� �M�H�� �L�P�D�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �E�H�]�� �I�L�]�L�þ�N�H��
papirologije. U  Toyotinim proizvodnim pogonima posvuda se nalaze natpisi i znakovi 
koji daju jasne upute zaposlenicima���� �ý�R�Y�M�H�N�� �M�H�� �Y�L�]�X�D�O�Q�R�� �E�L�ü�H�� �L�� �S�X�Q�R�� �E�R�O�M�H�� �U�H�D�J�L�U�D�� �Q�D��
vizualne podatke. 

8) �.�R�U�L�V�W�L���V�D�P�R���S�R�X�]�G�D�Q�H���L���S�R�P�Q�R���L�V�S�L�W�D�Q�H���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H���N�R�M�H���V�O�X�å�H���N�D�R���S�R�W�S�R�U�D���O�M�X�G�L�P�D��
i procesima. 
Prednost se uvijek daje procesima, a ne tehnologijama. Toyota je tijekom povijesti 
�S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y�D�O�D�� �Q�D�M�Q�R�Y�L�M�H�� �W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H���� �Q�R�� �Y�L�ã�H��se puta ozbiljno opekla te �Y�L�ã�H ne �þ�L�Q�L��tu 
�J�U�H�ã�N�X���� �%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �V�H�� �7�R�\�R�W�D�� �R�G�X�Y�L�M�H�N�� �I�R�N�X�V�L�U�D�O�D�� �Q�D�� �V�W�D�E�L�O�Q�R�V�W���� �S�R�X�]�G�D�Q�R�V�W�� �L��
�S�U�H�G�Y�L�G�O�M�L�Y�R�V�W�����V���Y�U�H�P�H�Q�R�P���M�H���S�R�V�W�D�O�D���Y�U�O�R���R�S�U�H�]�Q�D���N�R�G���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Q�R�Y�L�K���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D���N�R�M�H��
nisu kvalitetno i dovoljno ispitane. �7�R�� �Q�H�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �7�R�\�R�W�D�� �V�S�R�U�R�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�� �Q�R�Y�H��
tehnologije, upravo �V�X�S�U�R�W�Q�R�����X�Y�R�G�L���L�K���L�]�X�]�H�W�Q�R���E�U�]�R���L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�����Q�R���W�H�N���N�D�G�D���V�X���V�L�J�X�U�Q�L��
�X���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H�� 

9) Razvijaj vlastite �Y�R�ÿ�H��koji razumiju rad i filozofiju vitkog rada  te koji prenose svoja 
znanja na druge. 
Toyota je oduvijek njegovala �Q�D�þ�H�O�R��stvaranja �Y�R�ÿ�D���L�]�� �Y�O�D�V�W�L�W�L�K�� �U�H�G�R�Y�D���� �=�D�S�R�ã�O�M�D�Y�D�Q�M�H��
�P�H�Q�D�G�å�H�U�D���L���Y�R�ÿ�D���N�R�M�L���Q�H���U�D�]�X�P�L�M�X���L���Q�H���R�V�M�H�ü�D�M�X���7�R�\�R�W�L�Q�X���I�L�O�R�]�R�I�L�M�X���X�L�V�W�L�Q�X���Q�H�P�D���V�P�L�V�O�D 
te je �W�R�� �Q�D�þ�H�O�R Toyotu dovelo do uspjeha. �9�R�ÿ�H��su ti koji stvaraju duh i kulturu rada 
�X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D te �S�U�H�Q�R�V�H���V�Y�R�M�H���R�E�U�D�V�F�H���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���Q�D���G�U�X�J�H�� 

10) �3�X�Q�R���X�O�D�å�L���X���V�S�R�V�R�E�Q�H���O�M�X�G�H���L���W�L�P�R�Y�H���N�R�M�L���U�D�]�X�P�L�M�X���L���å�L�Y�H���I�L�O�R�]�R�I�L�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 
�%�L�O�R���N�R�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���N�R�M�D���M�H���S�U�H�å�L�Y�M�H�O�D���Q�H�N�R�O�L�N�R���V�W�R�O�M�H�ü�D�����N�D�R���ã�W�R���M�H��primjerice �.�D�W�R�O�L�þ�N�D 
Crkva���� �L�P�D�� �þ�O�D�Q�R�Y�H�� �N�R�M�L�� �þ�Y�U�V�W�R�� �U�D�]�X�P�L�M�X�� �V�Y�R�M�X�� �V�Y�U�K�X�� �L�� �G�L�M�H�O�H�� �V�Y�R�M�X�� �N�X�O�W�X�U�X�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D��
�P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R����Temelj Toyote �þ�L�Q�H��iznimni ljudi i timovi koji rade po �Q�D�þ�H�O�L�P�D��TPS-a te 
�S�R�V�W�L�å�X�� �L�]�Y�D�Q�U�H�G�Q�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H���� �$�O�D�W�L�� �7�3�6-a samo su alati te �R�Q�L�� �]�Q�D�þ�H��vrlo malo ako ne 
postoji �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �N�X�O�W�X�U�D. Ako �Q�H�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��u svoje poslovanje 
implementira kanban i andon���� �W�R�� �Q�H�� �]�Q�D�þ�L�� �G�D�� �ü�H�� �S�R�V�W�D�W�L�� �Y�U�K�X�Q�V�N�D�� �V�Y�M�H�W�V�N�D�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�D����
�$�O�D�W�L�� �Q�H�� �]�Q�D�þ�H�� �Q�L�ã�W�D��ako s njima rade krivi ljudi . P�R�N�U�H�W�D�þ�L�� �V�Y�L�K�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �V�X�� �O�M�X�G�L���� �D�� �Q�H��
alati i tehnike. 

11) �3�R�ã�W�X�M�� �V�Y�H�� �V�Y�R�M�H�� �S�D�U�W�Q�H�U�H�� �L�� �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�H te ih motiviraj na razvoj i pomozi im da se 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�M�X�� 
�7�R�\�R�W�D�� �Q�H�� �L�V�N�R�U�L�ã�W�D�Y�D�� �L�� �Q�H�� �]�O�R�U�D�E�L�� �V�Y�R�M�H�� �S�D�U�W�Q�H�U�H te �Q�H�� �L�]�Y�O�D�þ�L�� �Q�M�L�K�R�Y�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R��
�Q�D�M�Q�L�å�R�M�� �P�R�J�X�ü�R�M�� �F�L�M�H�Q�L���� �3�D�U�W�Q�H�U�L�� �L�� �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�� �S�R�V�W�D�M�X��izravan �S�U�R�G�X�å�H�W�D�N�� �7�R�\�R�W�H�� 
�3�R�ã�W�R�Y�D�Q�M�H���S�D�U�W�Q�H�U�D���L���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D���Q�X�å�Q�R��je ako �å�H�O�L�P�R���N�Y�D�O�L�W�H�W�D�Q���L���G�X�J�R�U�R�þ�D�Q���R�G�Q�R�V�� 

12) Sagledaj problem na licu mjesta kako bi u potpunosti mogao razumjeti situaciju. 
�3�U�R�E�O�H�P�H�� �L�� �S�U�L�O�L�N�H�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �Q�L�M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �Y�L�G�M�H�W�L��ako �þ�R�Y�M�H�N�� �V�D�P��ne ode na mjesto 
�G�R�J�D�ÿ�D�M�D te ne �V�D�J�O�H�G�D�� �L�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�� �ã�W�R�� �V�H�� �G�R�J�D�ÿ�D�� Kada netko nudi �U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X��
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grafikona i podataka iz ureda, a da nije sam vidio problem, takav se pristup u Toyoti 
�V�P�D�W�U�D�� �O�R�ãim���� �8�� �7�R�\�R�W�L�� �V�H�� �þ�D�N�� �L�� �Y�L�V�R�N�R�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�L�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�M�X�� �L�� �W�M�H�U�D�M�X�� �G�D��
�V�D�P�L���Y�L�G�H���ã�W�R���Y�L�ã�H���S�U�R�E�O�H�P�D�� 

13) Odluke donosi sporo, sporazumno i uz �V�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�M�H�� �ã�W�R�� �Y�L�ã�H�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���� �D��
�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X���L���L�]�Y�U�ã�H�Q�M�H���R�G�O�X�N�H��provedi brzo. 
�.�D�G�D�� �X�� �7�R�\�R�W�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�� �G�R�ÿ�H ponuditi �U�M�H�ã�H�Q�M�H���ã�H�I�X���� �S�U�Y�R�� �S�L�W�D�Q�M�H�� �N�R�M�H�� �V�H��postavlja je 
�Ä�.�D�N�R���]�Q�D�ã���G�D���M�H���W�R���V�W�Y�D�U�Q�L���S�U�R�E�O�H�P�"�³�����D���G�U�X�J�R �Ä�6���N�L�P���V�L���U�D�]�J�R�Y�D�U�D�R���R���S�U�R�E�O�H�P�X te �V�O�D�å�X 
li se oni �V���U�M�H�ã�H�Q�M�H�P�"�³�����7�R���V�H���]�R�Y�H��nemawashi1.  

14) �3�R�G�X�]�H�ü�H�� �W�U�H�E�D �X�þ�Lti kontinuiranim napretkom i  neumorno preispitivati svoje 
stanje. 
�.�D�G�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��uspostavi stabilne procese, a problemi i nedostatci su javno vidljivi, 
kontinuirani napredak �G�R�O�D�]�L���V�D�P���S�R���V�H�E�L�����=�D�S�D�G�Q�L���V�Y�L�M�H�W���N�U�L�W�L�N�H���G�R�å�L�Y�O�M�D�Y�D���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�R�����Q�R��
Toyota u kritikama vidi �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���L���U�D�V�W�����8���7�R�\�R�W�L�Q�R�M��je kulturi normalno 
�þ�D�N�� �L���Q�D�� �N�U�D�M�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�J�� �S�U�R�M�H�N�W�D��javno �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �S�L�W�D�Q�M�D�� �R�� �S�U�R�E�O�H�P�L�P�D�� �L�� �J�U�H�ã�N�D�P�D��u 
tom projektu. 

Toyota je implementacijom TPS-a postavila �W�H�P�H�O�M�H�� �Q�H�� �V�D�P�R�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �Y�H�ü�� �L�� �V�P�M�H�U��
�Q�R�Y�R�J���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�����0�Q�R�J�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���W�D�M��su pristup poslovanju prepoznala na vrijeme 
te su na vrijeme �S�R�E�R�O�M�ã�D�Oa svoje poslovanje. U Tablici 3. vidljiv je uspon Toyote na svjetskoj 
razini, gdje je jedno �P�D�O�R�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�V�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��u pedeset godina uspjelo �L�]�� �Q�L�þ�H�J�D�� �G�R�ü�L na 
�Y�R�G�H�ü�H�� �P�M�H�V�W�R���� �7�R�\�R�W�D�� �M�H�� �L�P�D�O�D�� �V�Y�R�M�X�� �Y�L�]�L�M�X���� �Q�L�M�H�� �N�R�S�L�U�D�O�D�� �Q�L�þ�L�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �P�R�G�H�O�H te je u 
�N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���Q�D�S�U�D�Y�L�O�D��izuzetan poslovni rezultat. 

Tablica 3. �5�D�Q�J���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���E�U�R�M�X���S�U�R�G�D�Q�L�K���D�X�W�R�P�R�E�L�O�D���>�����@ 

Rang 1950. 1970. 2001. 2006. 2007. 2012. 2017. 
1 GM GM GM GM Toyota Toyota Toyota 
2 Ford Ford Ford Toyota GM GM VW 
3 Chrysler Chrysler Toyota Ford VW VW Hyundai 
4 Studebaker VW VW Renault Ford Hyundai GM 
5 Nash Fiat Renault VW Hyundai Ford Ford 
6 Kaiser-Fra. Toyota Daimler Daimler Honda Nissan Nissan 
7 Morris Nissan Honda Hyundai PSA Honda Honda 
8 Hudson Renault Hyundai Honda Nissan PSA Fiat 
9 Austin BL Fiat PSA Fiat Suzuki Renault 
10 Renault Peugeot Mitsubishi Fiat Renault Renault PSA 

 
�«  

    
  

 
Toyota 

    
  

                                                      
1 Nemawashi �M�H�� �Q�D�þ�H�O�R�� �X�� �N�R�M�H�P�� �V�H�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �O�M�Xdi sagledavaju �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R. Nema 
�Y�H�O�L�N�L�K�� �V�D�V�W�D�Q�D�N�D�� �J�G�M�H�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �V�X�N�R�E�D�� �L�� �R�S�U�H�þ�Q�L�K�� �P�L�ã�O�M�H�Q�D���� �2�Y�D�N�Y�L�� �S�U�R�F�H�V�L�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�L�� �W�U�D�M�X��
�G�X�J�R�����Q�R���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D���U�M�H�ã�H�Q�M�D���M�H���E�U�]�D��jer postoji jasan sporazum svih sudionika. 
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2.5. Implementacija vitke proizvodnje 
 

�1�D�þ�H�O�D��i alati vitke proizvodnje poznati su �Y�H�ü���Q�H�N�R�O�L�N�R���G�H�V�H�W�O�M�H�ü�D�����Q�R��u znanstvenoj i poslovnoj 
zajednici �M�R�ã�� �X�Y�L�M�H�N�� �Q�H�� �S�R�V�W�R�M�L��sporazum kako bi postupak implementacije vitke proizvodnje 
trebao izgledati. Mnogo autora bavilo se ovom tematikom, a svaki od njih bavio se �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P��
spektrom varijabli koje mogu �]�Q�D�þ�D�M�Q�R���X�W�M�H�F�D�W�L�� �Q�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a. Postoji velik broj 
radova o vitkoj proizvodnji te �M�H���X���]�D�G�Q�M�L�K���W�U�L�G�H�V�H�W���J�R�G�L�Q�D���G�R�ã�O�R���G�R���S�R�Y�H�ü�D�Q�R�J���]�D�Q�L�P�D�Q�M�D��za ovu 
tematiku �P�H�ÿ�X��znanstvenim i poslovnim autorima. Ovom tematikom ne bave se samo znanstveni 
�D�X�W�R�U�L�����Y�H�ü���L���N�R�Q�]�X�O�W�D�Q�W�L te ostali poslovni ljudi. �1�H�L�]�E�M�H�å�Q�R���M�H���G�D���V�Y�D�N�R���S�R�G�X�]�H�ü�H���L�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D��
�S�R�V�O�X�M�H���X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�P�� �P�L�N�U�R���L�� �P�D�N�U�R�R�N�U�X�å�H�Q�M�X, a svi oni �Q�H�� �N�U�H�ü�X�� �L�]�� �L�V�W�H�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H�� �L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H��
�W�R�þ�N�H�� �6�W�R�J�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���P�R�U�D���E�L�W�L���H�P�S�L�U�L�M�V�N�L���R�E�U�D�ÿ�H�Q�D���]�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H��zemlje, 
skupine industrije, ali i �S�R�G�X�]�H�ü�D. 

 

2.5.1. �ý�L�P�E�H�Q�L�F�L���N�R�M�L���X�W�M�H�þ�X���Q�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H 
 

Velik broj znanstvenih autora bavio se tematikom implementacije vitke proizvodnje. Vjerojatno 
najbolji prikaz neslaganja relevantnih autora �X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X��implementacije vitke proizvodnje 
prikazan je u Tablici 4. Upravo ta tablica �S�U�H�V�O�L�N�D�Y�D�� �V�W�D�Y�R�Y�H���� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �L�� �H�P�S�L�U�L�M�V�N�H�� �V�W�X�G�L�M�H��
�R�N�R���N�O�M�X�þ�Q�L�K���þ�L�P�E�H�Q�L�N�D��koji u�W�M�H�þ�X���Q�D��implementaciju LP-a. Tablica 4�����S�U�L�N�D�]�X�M�H���������L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��
iz �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H, a �V�Y�D�N�R�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �X�N�D�]�X�M�H�� �Q�D�� �Q�H�N�H�� �E�L�W�Q�H��
�þ�L�P�E�H�Q�L�N�H��prilikom uvo�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a. Autori Tablice 4. �S�U�H�W�U�D�å�L�O�L��su naime tri relevantne baze 
�S�R�G�D�W�D�N�D���N�D�R���ã�W�R��su �ÄEmerald�³, �ÄScience Direct�³ i �ÄNorth Carolina State University Libraries�³ te 
su sagledali 70 % najboljih radova iz �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a u danim bazama podataka. Isto 
tako, �D�X�W�R�U�L�� �R�Y�R�J�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Q�L�V�X�� �X�� �U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H�� �R�Y�H�� �V�W�X�G�L�M�H���X�]�H�O�L�� �G�U�X�J�H�� �E�D�]�H�� �S�R�G�D�W�D�N�D���� �N�Q�M�L�J�H����
�Q�R�Y�L�Q�V�N�H�� �þ�O�D�Q�N�H���� �G�R�N�W�R�U�V�N�H�� �G�L�V�H�U�W�D�F�L�M�H�� �L�� �V�O�D�E�R�� �U�D�Q�J�L�U�D�Q�H�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�H�� �U�D�G�R�Y�H�� �S�D�� �P�R�å�H�P�R�� �U�H�ü�L�� �G�D��
d�D�Q�R�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �S�U�L�N�D�]�X�M�H�� �R�S�ü�H�Q�L�W�H �N�O�M�X�þ�Q�H���þ�L�P�E�H�Q�L�N�H��za implementaciju vitke proizvodnje 
[25]. 

Tablica 4. prikazuje 25 �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D �N�R�M�L�� �X�W�M�H�þ�X�� �Q�D implementaciju LP-a te su ti �þ�L�P�E�H�Q�L�F�L��
prepoznati u trideset i tri relevantne studije �X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�L�P���J�U�D�Q�D�P�D. Pored �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D��
koji imaju utjecaj na implementaciju LP-a, 55 % studija pokazalo je da je �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L �þ�L�P�E�H�Q�L�N��za 
�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���X�S�U�D�Y�R���S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���L���S�R�G�U�ã�N�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�����1�R���Q�L�M�H�G�Q�D���R�G���W�L�K��
55 �����V�W�X�G�L�M�D���Q�H���S�R�N�D�]�X�M�H���N�D�N�R���U�D�]�O�L�N�R�Y�D�W�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���N�R�M�L���M�H���S�R�V�Y�H�ü�H�Q���L���G�D�M�H���S�R�G�U�ã�N�X, od onog 
koji �Q�H�� �G�D�M�H�� �S�R�G�U�ã�N�X �L�� �Q�L�M�H�� �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�L�� �/�3-a. �.�D�R�� �G�U�X�J�L�� �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L���þ�L�P�E�H�Q�L�N��
prilikom implementacijskog procesa LP-a pojavljuje se sposobnost, iskustvo i znanje da se 
implementira LP. Tako je 30 % studija pokazalo da su sposobnost, iskustvo i znanje potrebni za 
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H LP-a �Y�U�O�R�� �]�Q�D�þ�D�M�D�Q���þ�L�P�E�H�Q�L�N���]�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �,�V�W�R�� �W�D�N�R�� ���� % studija 
pokazalo je �G�D���M�H���S�U�L�O�L�N�R�P���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���Y�U�O�R���Y�D�å�Q�R���G�D���S�R�V�W�R�M�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D��
kultura koja je spremna i voljna na promjene. Sva tri navedena �þ�L�P�E�H�Q�L�N�D��vezana su �L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R 
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uz �V�D�P�R���S�R�G�X�]�H�ü�H���L�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����ã�W�R���]�Q�D�þ�L��da implementacija vitke proizvodnja �Q�H���R�Y�L�V�L���þ�H�V�W�R o 
�Y�D�Q�M�V�N�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �L�O�L�� �R�� �W�H�K�Q�L�þ�N�L�P�� �D�V�S�H�N�W�L�P�D �S�R�G�X�]�H�ü�D. Rezultat ove studije dao je kristalno 
jasnu sliku o implementaciji �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �D�� �W�R�� �M�H�� �G�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �P�R�U�D�M�X�� �G�R�ü�L��
iznutra te da �V�Y�L���P�R�U�D�M�X���E�L�W�L���X�N�O�M�X�þ�H�Q�L���X���S�U�R�F�H�V���W�U�D�Q�]�L�F�L�M�H�����7�R���P�R�å�H�P�R���Y�L�G�M�H�W�L���L���N�R�G���R�V�W�D�O�L�K���E�L�W�Q�L�K��
�þ�L�P�E�H�Q�L�N�D���N�D�R���ã�W�R��su �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H���V�U�H�G�Q�M�L�K���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���X���Nompaniji, povjerenje prema LP-
u, autonomnost zaposlenika te �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���L���S�R�G�U�ã�N�D���U�D�G�Q�L�N�D����Potrebno je naglasiti kako je 10 % 
�V�W�X�G�L�M�D���]�D���þ�L�P�E�H�Q�L�N��na koji �S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�H���P�R�J�X���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D�Y�H�O�R���þ�L�P�E�H�Q�L�N���Y�H�O�L�þ�L�Q�H���S�R�G�X�]�H�ü�D�����7�D�N�R��
je u 10 % studija navedeno da su vel�L�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�D���N�R�G���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H te 
�G�D�� �G�R�V�W�X�S�Q�R�V�W�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�� �O�M�X�G�V�N�L�K�� �U�H�V�X�U�V�D�� �E�L�W�Q�R�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �L�� �R�G�U�å�L�Y�R�V�W�� �L�� �/�3-a [25].
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Tablica 4. �ý�L�P�E�H�Q�L�F�L���N�R�M�L���X�W�M�H�þ�X���Q�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X���/�3-�D���L�V�W�U�D�å�H�Q�L���X���������]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�D���U�D�G�D���>�����@ 

 
Sektori u kojima su �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 Suma 

 

�3�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�����R�S�ü�H�Q�L�W�R��     �”   �” �” �”             �” �”     �” �”     �”   �” �”     �” �”   �”     14 

 

�(�O�H�N�W�U�R�Q�L�þ�N�D���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D               �”   �”                     �”                       �” 4 

 

Automobilska industrija                       �”       �” �”                             �”   4 

 

�'�U�X�J�H���J�U�D�Q�H�����X�V�O�X�å�Q�H���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�����P�D�O�D���L���V�U�H�G�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����V�Y�H�P�L�U�V�N�D����
�S�R�O�M�R�S�U�L�Y�U�H�G�Q�D�����N�H�U�D�P�L�þ�N�D�����S�U�H�K�U�D�P�E�H�Q�D���L���W�H�N�V�W�L�O�Q�D���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D �” �”             �”   �”                 �”     �”     �” �”             8 

 

�7�H�R�U�H�W�V�N�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D       �”                 �”                           �”     �”       4 

  �ý�L�P�E�H�Q�L�F�L                                                                     

Ljudi 

Sposobnost, iskustvo i znanje potrebni za implementaciju vitke 
proizvodnja   �”   �” �”     �”       �” �” �” �”                   �”             �”   10 

Mlada radna snaga                                     �”                             1 

Organizacija 
rada 

�'�H�I�L�Q�L�U�D�Q�L���V�U�H�G�Q�M�L���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L���F�L�O�M�H�Y�L �”       �”                                 �” �”                 �”   5 

Otvorenost organizacijske prema promjenama   �”     �” �”     �”         �”                     �” �”               7 

Organizacijsko povjerenje u vitku filozofiju       �” �”                 �”   �”                                   4 

Autonomnost zaposlenika       �” �”                                   �”   �”                 4 

�3�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���L���S�R�G�U�ã�N�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D �” �”   �” �”   �”   �”   �” �”       �”     �” �” �” �” �”   �”       �”   �” �”   18 

�3�R�G�U�ã�N�D���L���S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W���U�D�G�Q�L�N�D     �”           �”                                 �”           �”   4 

Sigurnost zaposlenja                           �”                                   �”   2 

Str�D�W�H�J�L�M�D���L���P�H�W�U�L�N�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�H s vitkom filozofijom       �”         �”       �”                                       �” 4 

Sustavan �L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q���S�O�D�Q���U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�D         �” �”     �”                                                 3 

�)�R�N�X�V���Q�D���P�H�W�U�L�F�L���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����D���Q�H���Q�D���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�X       �”                                     �”         �”           3 

�.�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�D���L���S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�H���]�Q�D�Q�M�D���R���S�U�R�F�H�V�L�P�D���L���S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D                                             �”             �”   �”   3 

Tranzicija s masovne na vitku proizvodnju �O�D�N�ã�D��je i bolja nego s 
�R�E�U�W�Q�L�þ�N�H���Q�D���Y�L�W�N�X proizvodnju                                               �”                   1 

Integracija s ostalim odjelima (npr. marketing, prodaja, razvoj)                                                    �”               1 

�0�H�W�R�G�H���]�D���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���R�G�U�å�D�Q�M�H���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H                                             �”                     1 

�6�X�V�W�D�Y���Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D��dosljedan vitkoj filozofiji        �”                                                           1 

�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���X���S�U�R�F�H�V�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D                                                               �”   1 

Vanjsko 
�R�N�U�X�å�H�Q�M�H 

�9�H�O�L�þ�L�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����Y�H�O�L�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�D��su kod LP-a         �”         �”             �” �”                               4 

Dostupnost financijskih i ljudskih resursa   �”     �”                 �”                                 �”     4 

�'�R�P�L�Q�D�Q�W�D�Q���S�R�O�R�å�D�M���S�R�G�X�]�H�ü�D���L�]���S�R�J�O�H�G�D���N�X�S�D�F�D         �”                   �”                                     2 

Sindikalni sustav, nacionalna kultura i oblik proizvodnog pogona �X�W�M�H�þ�X��
na implementaciju vitke filozofije                                                         �”         1 

�6�W�X�S�D�Q�M���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L���V���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D                 �”                                                 1 

�7�H�K�Q�L�þ�N�L��
aspekt 

Mali broj proizvoda i njegovih varijacija                                           �”       �”               2 

�7�L�S���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D�����Q�S�U�����O�D�N�ã�H���M�H���X�Y�H�V�W�L���/�3���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H���O�L�Q�L�M�H���L��
�ü�H�O�L�M�H���Q�H�J�R���X���W�U�J�R�Y�L�Q�H��                                                       �”           1 
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2.5.2. Motivi  i ciljevi implementacije vitke proizvodnje 
 

Implementacija vitke proizvodnje vrlo je �R�S�V�H�å�D�Q�� �]�D�K�Y�D�W�� �]�D�� �E�L�O�R�� �N�R�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��jer takva 
poslovna transformacija zahtijeva veliki entuzijazam i napor. Postoje brojne teorijske i 
empirijske metode implementacije vitke proizvodnje te ne postoji konsenzus znanstvenih autora 
oko pravog pristupa implementaciji vitke proizvodnje.  

�8�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��vitke proizvodnje u organizaciju treba biti brz i �R�G�O�X�þ�D�Q�� �S�R�W�H�]��jer �M�H�� �V�D�P�D�� �V�U�å�� �Y�L�W�N�H��
�N�X�O�W�X�U�H�� �E�L�W�L�� �ã�W�R�� �N�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�Q�L�M�L�� �L�� �S�U�L�O�D�J�R�G�O�M�L�Y�L�M�L�� �W�U�å�L�ã�Q�L�P�� �L�]�D�]�R�Y�L�P�D���� �.�D�N�R�� �E�L�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �E�L�O�D��
�ã�W�R�� �X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�D, �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L�� �L�� �S�U�H�L�V�S�L�W�L�Y�D�W�L�� �N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�H�� �L�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H�� �F�L�O�M�H�Y�H�� �N�D�N�R bi se 
osigurala organizacijska cjelovitost. Sam postupak �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �L�� �H�G�X�N�D�F�L�M�H�� �W�U�H�E�D�� �E�L�W�L�� �Q�D�S�U�D�Y�O�M�H�Q��
�Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �V�H�� �H�G�X�F�L�U�D�M�X�� �N�O�M�X�þ�Q�L�� �O�M�X�G�L te da �R�Q�L�� �ã�L�U�H�� �V�Y�R�M�D �]�Q�D�Q�M�H�� �G�L�O�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�O�L�� �S�D�N��
�D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�M�H�P�� �Y�D�Q�M�V�N�L�K�� �N�R�Q�]�X�O�W�D�Q�W�V�N�L�K�� �N�X�ü�D��koje �S�R�W�S�R�P�D�å�X�� �W�U�D�Q�]�L�F�L�M�V�N�R�P�� �S�U�R�F�H�V�X. Mnoge 
tranzic�L�M�H���X���Y�L�W�N�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�X���S�U�R�S�D�G�Q�X���L�O�L���Q�H���E�X�G�X���X�V�S�M�H�ã�Q�H��jer �O�M�X�G�L���Q�H���Y�L�G�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���L���X�þ�L�Q�N�H��
LP-�D���� �6�W�R�J�D�� �M�H�� �Y�U�O�R�� �Y�D�å�Q�R�� �G�D�� �V�Y�L�� �O�M�X�G�L�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�� �X��postupak implementacije LP-�D�� �Q�D�� �V�Y�R�M�H�� �R�þ�L��
vide �L���V�K�Y�D�W�H���ã�W�R���Y�L�W�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���P�R�å�H���S�R�V�W�L�ü�L te koju financijsku k�R�U�L�V�W���R�Y�D�N�Y�D���N�X�O�W�X�U�D���P�R�å�H��
ostvariti. Ljudi moraju imati potpuno povjerenje u LP te ne smiju �R�V�M�H�ü�D�W�L��strah ili anksioznost od 
promjene. U ranoj fazi prelaska na vitku kulturu ljudi moraju shvatiti da LP nije samo komplet 
�D�O�D�W�D�� �]�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���� �Y�H�ü�� �V�X�� �W�R�� �O�M�Xdi �þ�L�M�D�� �ü�H �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W�� �L�� �S�U�H�G�D�Q�R�V�W��rezultirati pozitivnom 
promjenom. Isto tako, jedan od gor�X�ü�L�K���S�U�R�E�O�H�P�D���S�U�Llikom prelaska na vitku filozofiju svakako 
je �H�G�X�N�D�F�L�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����8���E�U�R�M�Q�L�P���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D���G�R�N�D�]�D�Q�R��je �G�D���P�Q�R�J�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�V�O�L�M�H�G���O�R�ã�H�J��
edukacijskog sustava o LP-u ne uspijevaju radnicima prenijeti vitku kulturu i �Q�D�þ�H�O�D��te na koncu 
�S�R�V�X�V�W�D�M�X�� �L�� �Q�H�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�X�� �å�H�O�M�H�Q�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H�����7�R�þ�Q�L�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R, radnici moraju imati ciljeve, viziju i 
�D�O�D�W�H���V���N�R�M�L�P�D���ü�H���S�R�V�W�L�ü�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X���S�U�R�P�M�H�Q�X���>�����@�� 

U Velikoj Britaniji  �M�H���������������J�R�G�L�Q�H���Q�D�S�U�D�Y�O�M�H�Q�R���]�D�Q�L�P�O�M�L�Y�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H��u sedamdesetak �S�R�G�X�]�H�ü�D��
vezano uz �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��LP-a i krajnje rezultate. U T�D�E�O�L�F�L���������P�R�å�H�P�R���Y�L�G�M�H�W�L���G�D���M�H���J�O�D�Y�Q�L motiv za 
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �/�3-�D�� �E�L�O�D�� �Q�D�P�M�H�U�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� �L�� �S�U�L�W�L�V�D�N�� �N�R�Q�N�Xrencije. Oba razloga za 
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �/�3-a vrijedila su �Q�H�R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �2�V�W�D�O�L�� �E�L�W�Q�L�� �U�D�]�O�R�]�L�� �]�D�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �/�3-a 
bili su �S�U�L�W�L�V�D�N���N�X�S�D�F�D�����U�D�]�Y�R�M���W�L�P�V�N�R�J���G�X�K�D�����G�U�X�J�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����Y�O�D�V�Q�L�F�L���L�W�G�����8�R�S�ü�H�Q�R���P�R�å�H���V�H �U�H�ü�L��
da je LP �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X��prepoznat kao pravi alat za odgovor na nepre�G�Y�L�G�O�M�L�Y�R�� �L�� �W�X�U�E�X�O�H�Q�W�Q�R�� �W�U�å�L�ã�W�H��
[26]. 

Tablica 5. Glavni motiv�L���]�D���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���>�����@ 

�0�D�O�D���S�R�G�X�]�H�ü�D   �6�U�H�G�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D   �9�H�O�L�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D   

�3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L 98 % �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L 89 % �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L 89 % 

Pritisak konkurencije 81 % Pritisak konkurencije 83 % Pritisak konkurencije 75 % 

Timski duh 63 % Timski duh 53 % Pritisak kupaca 59 % 

Pritisak kupaca 58 % Pritisak kupaca 50 % Razvoj timskog duha 57 % 

Vlasnici/investitori 41 % �3�R�M�H�G�L�Q�F�L���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D 46 % �'�U�X�J�D���S�R�G�X�]�H�ü�D 53 % 
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�1�D�Y�H�G�H�Q�R�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�R�� �X�� �9�H�O�L�N�R�M�� �%�U�L�W�D�Q�L�M�L�� �Q�L�M�H�� �V�H�� �E�D�Y�L�O�R�� �V�D�Po motivima �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D��
�Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�����Y�H�ü���V�X���V�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�H���W�H�å�Q�M�H���L���F�L�O�M�H�Y�L pojedinih �S�R�G�X�]�H�ü�D�����6�D�J�O�H�G�D�Y�D�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��
�X�� �W�R�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �L�P�D�O�D��su �U�D�]�O�L�þ�L�Wa o�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �R�G�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �7�D�N�R�� �V�X�� �P�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��
�Q�D�M�Y�L�ã�H���K�W�M�H�O�D�� �S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W���� �V�U�H�G�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��produktivnost, a �Y�H�O�L�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W. Vidi se da ovdje izostaje konsenzus koji je postojao vezan uz �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��vitke 
proizvodnje. U Tablici 6. vidljivo je �G�D�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�J�U�D�� �X�O�R�J�X�� �N�R�G��ciljeva prilikom 
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �,�S�D�N���� �J�H�Q�H�U�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L, �Y�L�G�O�M�L�Y�R�� �M�H�� �G�D�� �V�Y�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �å�H�O�H�� �S�R�Y�H�ü�D�W�L��
konkurentnost, �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W, produktivnost, profitabilnost te �V�P�D�Q�M�L�W�L���W�U�R�ã�N�R�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� 

Tablica 6. �7�H�å�Q�M�H���L���F�L�O�M�H�Y�L �S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�L�O�L�N�R�P���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���>�����@ 

�0�D�O�D���S�R�G�X�]�H�ü�D % �6�U�H�G�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D % �9�H�O�L�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D % 

�3�R�Y�H�ü�D�W�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W 97 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W 97 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W 86 

�3�R�Y�H�ü�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W 96 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W 93 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W 86 

�3�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W 96 �6�P�D�Q�M�L�W�L���W�U�R�ã�N�R�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H 92 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W 85 

�3�R�Y�H�ü�D�W�L���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W 96 Eliminirati gubitke 87 �6�P�D�Q�M�L�W�L���W�U�R�ã�N�R�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H 83 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D 83 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�V�O�X�J�H���N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D 84 �3�R�V�W�L�ü�L���P�D�Q�M�H���]�D�O�L�K�D�����V�L�U�R�Y�L�Q�D����
WIP-a i proizvoda 81 

�6�P�D�Q�M�L�W�L���W�U�R�ã�N�R�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H 87 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W 84 Eliminirati gubitke 82 

Eliminirati gubitke 80 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W 83 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�V�O�X�J�H���N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D 77 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���W�L�P�V�N�L���U�D�G 73 �3�R�V�W�L�ü�L���E�R�O�M�X���L�V�S�R�U�X�N�X 76 �3�R�Y�H�ü�D�W�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W 76 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�V�O�X�J�H���N�R�U�L�V�Q�L�F�L�P�D 72 �3�R�V�W�L�ü�L���P�D�Q�M�H���]�D�O�L�K�D�����V�L�U�R�Y�L�Q�D����
WIP-a i proizvoda 73 Smanjiti zastoje i prekide 75 

Smanjiti zastoje i prekide 70 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D 72 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���R�S�V�N�U�E�Q�L�P��
lancem 74 

�3�R�V�W�L�ü�L���P�D�Q�M�H���]�D�O�L�K�D�����V�L�U�R�Y�L�Q�D����
WIP-a i proizvoda 69 Smanjiti zastoje i prekide 70 �3�R�V�W�L�ü�L���E�R�O�M�X���L�V�S�R�U�X�N�X 71 

�3�R�V�W�L�ü�L��bolju isporuku 66 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���W�U�å�Q�L���X�G�L�R 59 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D 69 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���R�S�V�N�U�E�Q�L�P��
lancem 47 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���W�L�P�V�N�L���U�D�G 56 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���W�L�P�V�N�L���U�D�G 69 

�3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���W�U�å�Q�L���X�G�L�R 46 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���R�S�V�N�U�E�Q�L�P��
lancem 53 �3�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���W�U�å�Q�L���X�G�L�R 58 
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2.5.3. Metode implementacije vitke proizvodnje 
 

Literatura vezana uz vitku proizvodnju dostupna je i poznata���� �Q�R�� �P�Q�R�J�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�Q�D�W�R�þ�� �W�R�M��
�þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L���Q�L�V�X���E�L�O�D���X�V�S�M�H�ã�Q�D��u implementaciji vitkih �Q�D�þ�H�O�D��i alata. Postoji mnogo studija vezanih 
�X�]�� �X�V�S�M�H�ã�Q�X�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���� �1�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �W�H�� �V�W�X�G�L�M�H�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X�� �Q�H�N�R�O�L�N�R��
�S�R�G�X�]�H�ü�D te �R�S�L�V�X�M�X�� �S�R�þ�H�W�Q�H�� �X�V�S�M�H�K�H�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H�� �Y�L�W�N�L�K�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�� �L��alata, no ta 
�S�R�þ�H�W�Q�R���X�J�U�D�ÿ�H�Q�D�� �Y�L�W�N�D�� �Q�D�þ�H�O�D��s vremenom nestanu te �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H bude 
�Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�R [27]. 

�2�S�ü�H�Q�L�W�R�� �J�R�Y�R�U�H�ü�L, sve metode implementacije LP-�D�� �L�P�D�M�X�� �Q�H�N�H�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L. T�D�N�R�� �Y�H�ü�L�Q�D�� �D�X�W�R�U�D��
�S�U�H�G�O�D�å�H�� �G�D�� �V�H�� �N�R�G�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �W�U�H�E�D�� �I�R�N�X�V�L�U�D�W�L�� �Q�D�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L��
�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�M�H�� �O�M�X�G�L te na uporabu vitkih �Q�D�þela kako bi pojednostavili poslovne 
postupke. Neka novija �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �Y�H�]�D�Q�D�� �X�]�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �/�3-�D�� �S�U�H�G�O�D�å�X�� �S�D�N�� �P�D�O�R�� �G�U�X�J�D�þ�L�M�L��
implementacijski okvir. Tako novije smjernice govore o tome da se u pojedinim razdobljima 
�W�U�H�E�D���I�R�N�X�V�L�U�D�W�L���Q�D���S�U�R�M�H�N�W�H���L���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H���Dlate [27].  

�0�Q�R�J�R�� �Y�D�å�Q�L�M�H�� �S�L�W�D�Q�M�H�� �R�G�� �V�D�P�H�� �P�H�W�R�G�H�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �S�L�W�D�Q�M�H��je 
organizacijske kulture. Organizacijska kultura manifestira se kroz svakodnevne implicitne 
�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �W�U�D�G�L�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�M�H�J�X�M�H���� �.�X�O�W�X�U�D�� �V�H���R�G�U�D�å�D�Y�D�� �X���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X zaposlenika, 
njihovim �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D��od organizacije te �X�� �V�K�Y�D�ü�D�Q�M�X���ã�W�R�� �M�H�� �Q�R�U�P�D�O�Q�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H i kako treba 
pristupiti poslu. Ljudi koji su donositelji �V�Y�L�K���E�L�W�Q�L�K���R�G�O�X�N�D���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D moraju paziti kakav 
sustav vrijednosti njeguju jer se njihovo �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���L�]�U�D�Y�Q�R�� �R�G�U�D�å�D�Y�D���Q�D�� �N�X�O�W�X�U�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����S 
kulturom se ne smije postupati kao sa svojevrsnim proizvodom �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �Y�H�ü�� �W�R�� �W�U�H�E�D�� �E�L�W�L��
postupak �N�R�M�L�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �V�P�M�H�U�� �L�� �V�U�å�� �V�D�P�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� Implementacija vitke proizvodnje 
�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���X�V�S�M�H�ã�Q�X integracija vitkih alata �L���P�H�W�R�G�D���X���N�X�O�W�X�U�X���L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D����Isto tako, 
vitka transformacija podrazumijeva bespr�L�M�H�N�R�U�Q�X�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�X�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R-�W�H�K�Q�L�þ�N�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D����
�9�D�å�Q�R�� �M�H�� �V�K�Y�D�W�L�W�L�� �G�D���þ�L�P�E�H�Q�L�F�L��i �Q�D�þ�H�O�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R-�W�H�K�Q�L�þ�N�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �L�J�U�D�M�X���N�O�M�X�þ�Q�X��ulogu u 
implementaciji vitke proizvodnje. �7�H�K�Q�L�þ�N�L�� �V�X�V�W�D�Y�� �Xnutar organizacije �R�E�X�K�Y�D�ü�D tehnologije, 
proces i opremu���� �G�R�N�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�� �V�X�V�W�D�Y���R�E�X�K�Y�D�ü�D��ljude i njihove odnose. Kako bi se sagradio 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�� �L�� �R�W�S�R�U�D�Q�� �V�X�V�W�D�Y, te�K�Q�L�þ�N�L�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L �V�X�V�W�D�Y�� �P�R�U�D�M�X�� �E�L�W�L�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�L�� �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �V�H��
�S�R�Y�H�å�X���W�H�K�Q�L�þ�N�H�����S�R�O�L�W�L�þ�N�H���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���S�U�D�N�V�H���>�����@���� 

Vitka proizvodnja poznata je �Y�H�ü�� �Q�H�N�R�O�L�N�R�� �G�H�V�H�W�O�M�H�ü�D i �P�Q�R�J�D�� �V�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���]�D�S�R�þ�H�O�D�� �V vitkom 
transformacijom, no �U�H�]�X�O�W�D�W�L���Q�L�V�X���E�L�O�L���Q�L���S�U�L�E�O�L�å�Q�R���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�M�X�ü�L�����8�]�U�R�N��tome vjerojatno je to 
�ã�W�R���Q�H���S�R�V�W�R�M�L���L�G�H�D�O�Q�R���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�V�N�R���U�M�H�ã�H�Q�M�H���N�R�M�H���E�L���E�L�O�R���S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y�R��na �V�Y�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����6�Y�D�N�R��
�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�V�O�X�M�H�� �X�� �V�Y�R�P�H�� �P�L�N�U�R�� �L�� �P�D�N�U�R�R�N�U�X�å�H�Q�M�X te �V�Y�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�P�D�� �V�Y�R�M�H�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H�� �L��
�N�X�O�W�X�U�R�O�R�ã�N�H�� �S�U�R�E�O�H�P�H koji tvore njih�R�Y�X�� �S�R�þ�H�W�Q�X�� �S�R�]�L�F�L�M�X���� �8�� �7ablici 7. prikazani su �U�D�]�O�L�þ�L�W�L��
implementacijski modeli vitke proizvodnje te je vidljivo da svaka od tih studija daje neki svoj 
pogled na vitku transformaciju. Sama Tablica 7. sastoji se od trinaest �Y�D�å�Q�L�K���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D��iz 
�S�R�G�U�X�þ�M�D �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���/�3-a te �M�H���Q�D���S�U�Y�X���U�X�N�X���Y�L�G�O�M�L�Y�R���G�D���ã�H�V�W���R�G���W�U�L�Q�D�H�V�W���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�V�N�L�K���P�R�G�H�O�D��
�Q�L�M�H���L�V�S�U�R�E�D�Q�R���Q�D���V�W�Y�D�U�Q�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�����Y�H�ü���V�H���U�D�G�L���R��teorijskim �S�U�H�G�O�D�J�D�Q�M�L�P�D�����,�V�W�R���W�D�N�R�����N�D�R���ã�W�R��
�M�H�� �Y�H�ü�� �U�D�Q�L�M�H�� �Q�D�J�O�D�ã�H�Q�R���� �Y�L�G�O�M�L�Y�R�� �M�H�� �G�D�� �V�Y�D�N�D�� �V�N�X�S�L�Q�D��prilikom implementacije LP-a �S�U�H�G�O�D�å�H 
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�U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �N�R�U�D�N�H. Stoga je nesumnjivo �S�U�L�O�L�þ�Q�R�� �M�D�V�Q�R�� �G�D�� �X�� �F�L�M�H�O�R�M��poslovnoj zajednici ne postoji 
sporazum �R�N�R�� �M�D�V�Q�L�K�� �N�R�U�D�N�D�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a. �1�R�� �X�Q�D�W�R�þ �W�R�M�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L���� �L�]�� �7�D�E�O�L�F�H�� ������
vidljivo je da je �9�6�0�� �S�U�L�O�L�þ�Q�R�� �]�D�V�W�X�S�O�M�H�Q�� �X�� �Y�H�ü�L�Q�L�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�V�N�L�K�� �P�R�G�H�O�D���� �9�6�0�� �V�H��u tim 
studijama �Q�H�� �V�S�R�P�L�Q�M�H�� �V�D�P�R�� �N�D�R�� �V�Y�R�M�H�Y�U�V�Q�L�� �Y�L�W�N�L�� �D�O�D�W���� �Y�H�ü�� �V�H�� �V�S�R�P�L�Q�M�H�� �L�� �N�D�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �N�R�U�D�N�� �X��
implementacijskom postupku�����6�W�R�J�D���V�H���P�R�å�H �U�H�ü�L���G�D���M�H���P�D�S�L�U�D�Q�M�H���W�R�N�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����9�6�0�����M�H�G�Dn 
�Y�D�å�D�Q�� �V�W�X�S�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H�� �/�3-a. �.�D�R�� �N�U�D�M�Q�M�L�� �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� �P�R�å�H�� �V�H �U�H�ü�L��da uporaba 
�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K�� �Y�L�W�N�L�K��praksi �L�� �D�O�D�W�D�� �G�D�M�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H���� �ã�W�R�� �M�H�� �Y�L�G�O�M�L�Y�R�� �L�]�� �V�W�X�G�L�M�D�� �N�R�M�H�� �V�X�� �E�L�O�H��
napravljene u realnim situacijama te �Q�D���U�H�D�O�Q�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D [25].  

Tablica 7. �0�H�W�R�G�H���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���S�U�H�P�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���V�W�X�G�L�M�D�P�D���>�����@ 

  
Metode implementacije i �]�Q�D�þ�D�M�N�H 

 
Opseg djelovanja 

Je li takva metoda implementacije 
�S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�D���X���V�W�Y�D�U�Q�R�P���V�O�X�þ�D�M�X�"��

Koji su rezultati? 
1 Mapirati tok vrijednosti���9�6�0�����X���þ�H�W�L�U�L���N�R�U�D�N�D����(1) izabrati 

skupinu proizvoda, (2) mapirati �S�R�V�W�R�M�H�ü�H���V�W�D�Q�M�H����(3) 
dizajnirati �E�X�G�X�ü�H���V�W�D�Q�M�H���L��(4) osmisliti plan implementacije. 

S radionice na 
cijeli proizvodni 
pogon 

�'�D�����S�R�G�X�]�H�ü�D���L�]���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���V�H�N�W�R�U�D��
implementirala su VSM. 
Produk�W�L�Y�Q�R�V�W���V�H���S�R�Y�H�ü�D�O�D�����D��
�Y�R�G�H�ü�H��je vrijeme smanjeno. 

2 Izraditi klasifikacijski d�L�M�D�J�U�D�P���L���S�O�D�Q���N�R�M�L���ü�H���V�O�X�å�L�W�L���N�D�R 
�S�R�Y�H�]�Q�L�F�D���L�]�P�H�ÿ�X���J�X�E�L�W�D�N�D���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L���L���Y�L�W�N�L�K��alata. 
Uvoditi vitke alate koji najbolje smanjuju �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���J�X�E�L�W�N�H�� 

Radionice Ne. 

3 �,�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D���X���þ�H�W�L�U�L���N�R�U�D�N�D�� (1) �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���]�D�ã�W�R���M�H���Y�L�W�N�D��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���Q�X�å�Q�D, (2) napraviti preliminarni koncept i 
projekt, (3) napraviti detaljan dizajn i plan, (4) implementirati 
�]�D�P�L�ã�O�M�H�Q�L���P�R�G�H�O i kontinuirano raditi �Q�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D. 

Administracija i 
radionice 

�'�D�����X���S�H�W���D�H�U�R�Q�D�X�W�L�þ�N�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D����
Rezultati nisu bili predstavljeni. 

4 Implementacija koja se temelji na aksiomatskom modelu u 
�þ�H�W�L�U�L���N�R�U�D�N�D����(1) prepoznati potrebe kupaca, (2) odrediti 
funkcionalne zahtjeve, (3) projektirati parametre, (4) 
kontrolirati procesne varijable. 

Administracija i 
radionice 

Ne. 

5 Preliminarni koraci: (1) educirati zaposlenike,  ���������X�N�O�M�X�þ�L�W�L��
�Y�U�K�R�Y�Q�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���X���Y�L�W�N�X���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X, (3) shvatiti 
financijski smisao vitke proizvodnje, (4) uvesti metriku 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�������������R�V�Q�D�å�L�Y�D�W�L zaposlenike, (6) definirati sustav 
�Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���]�D���V�U�H�G�Q�M�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���� 
Operativni koraci su: (1) nivelirati proizvodnju, (2) 
uspostaviti brze izmjene alata, (3) uspostaviti kontrolu 
kvalitete, (4) uspostaviti preventivno odr�å�D�Y�D�Q�M�H���� (5) 
�S�R�Y�O�D�þ�Lti �P�D�W�H�U�L�M�D�O���V�D�P�R���N�D�G�D���N�X�S�D�F���W�R���å�H�O�L, (6) kontrolirati 
zalihe,  (7) integrirati �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�H, (8) automatizirati �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H��
operacije (9) �ã�L�U�L�W�L��vitko �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H izvan granica �S�R�G�X�]�H�ü�D. 

Administracija i 
radionice 

Ne. 

6 Implementacija u tri etape: (1) razviti vitku kulturu,  (2) 
isticati predanost �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D��i (3) uvesti metriku 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����,mplementirati vitke alate �N�D�R���ã�W�R���V�X���Äpull�³ 
proizvodnja, heijunka, jidoka, VSM, vizualne kontrole i 
kaizen. 

Radionice Ne. 

7 Implementacija se ne bi trebala temeljiti na detaljnim 
koracima, �Y�H�ü���Q�D���V�W�Y�D�U�D�Q�M�X���S�R�W�U�H�E�H���]�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D�����Q�D���Q�D�þ�L�Q��
da zaposlenici samostalno �U�M�H�ã�D�Y�D�M�X���S�U�R�E�O�H�P�H���N�R�U�L�V�W�H�ü�L���V�H��
PDCA logikom. 

Radionice �'�D�����G�Y�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D����
�'�R�ã�O�R���M�H���G�R���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D WIP-a te 
�S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D���G�R�V�W�D�Y�H�� 

8 �0�H�W�R�G�D���N�R�M�D���M�H���U�D�]�Y�L�M�H�Q�D���]�D���W�H�N�V�W�L�O�Q�X���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�X���L���L�P�D���ã�H�V�W��
koraka: (1) definirati politiku razvoja, (2) uvesti vizualni 
�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W����(3) raditi kontinuirana �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D, (4) 
standardizirati rad, (5) uvesti �Äpull�³ proizvodnju i (6) 
orijentirati �V�H���Q�D���å�H�O�M�H kupaca. Implementacija svih navedenih 
koraka treba biti �S�R�G�U�å�D�Q�D��VSM-om. 

Radionice Da, u sedam tekstilnih �S�R�G�X�]�H�ü�D����
�'�R�ã�O�R���M�H���G�R���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D �Y�R�G�H�ü�H�J��
vremena proizvodnje. 
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Tablica 7. Metode implementacije vitke proizvodnje prema �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���V�W�X�G�L�M�D�P�D���>�����@�����Q�D�V�W�D�Y�D�N�� 

9 �0�H�W�R�G�D���N�R�M�D���L�P�D���þ�H�W�L�U�L���N�R�U�D�N�D�������������Q�D�S�U�D�Y�L�W�L���D�Q�D�O�L�]�X���W�U�å�L�ã�W�D����
(2) mapirati procese, (3) analizirati tok vrijednosti iz 
�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���N�X�S�F�D���L�����������L�]�U�D�G�L�W�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���P�R�G�H�O���E�X�G�X�ü�H�J��
stanja. 

Administracija i 
radionice 

Da, u �D�Y�L�R�S�U�L�M�H�Y�R�]�Q�L�þ�N�L�P 
�S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�����7�U�å�L�ã�Q�L���X�G�L�R���S�R�Y�H�ü�D�Q��
za 50 %. 

10  �0�H�W�R�G�D���N�R�M�D���L�P�D���þ�H�W�L�U�L���N�R�U�D�N�D�������������L�]�P�M�H�U�L�W�L���L���X�W�Y�U�G�L�W�L��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�������������P�D�S�L�U�D�W�L���S�R�V�W�R�M�H�ü�H���S�U�R�F�H�V�H�������������G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L����
�Q�R�Y�H���S�U�R�F�H�V�H���N�R�U�L�V�W�H�ü�L���V�H���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L�P���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L�P���S�U�R�F�H�V�L�P�D��
i (4) �X�V�S�R�U�H�G�L�W�L���Q�R�Y�H���S�U�R�F�H�V�H���V�D���å�H�O�M�H�Q�L�P���V�W�X�S�Q�M�H�P��
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� 

Radionice Ne. 

11 �0�H�W�R�G�D���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���N�R�M�D���S�R�P�D�å�H���S�U�L���R�G�D�E�L�U�X���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D����
Ova metoda temelji se �Q�D���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L�P���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L�P��
�S�U�R�F�H�V�L�P�D�����X�N�O�M�X�þ�X�M�H���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H��kriterija kod odabira vitkih 
�D�O�D�W�D���L���G�H�I�L�Q�L�U�D���W�H�å�L�Q�V�N�H���þ�L�P�E�H�Q�L�N�H��za svaki kriterij. 

Radionice Da, u proizvodnim organizacijama 
koje proizvode modularne 
�H�O�H�N�W�U�L�þ�Q�H���V�N�O�R�S�N�H�����1�L�V�X���P�M�H�U�H�Q�L��
rezultati  uslijed uvedenih vitkih 
alata. 

12 Metoda implementacije koj�D���M�H���U�D�]�Y�L�M�H�Q�D���]�D���X�V�O�X�å�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��
�W�H���L�P�D���ã�H�V�W���N�R�U�D�N�D������������uspostaviti linearni protok, (2) 
proizvoditi u malim serijama, (3) uspostaviti brzu izmjenu 
�D�O�D�W�D���������������J�U�X�S�L�U�D�W�L���]�D�G�D�ü�H���S�R���U�D�G�Q�L�P���V�W�D�Q�L�F�D�P�D�������������V�W�Y�R�U�L�W�L��
multifunkcionalno osoblje i (6) uspostaviti osiguranje 
kvalitete u nekoliko faza proizvodnje. 

Radionice Da, u telekomunikacijskom 
�S�R�G�X�]�H�ü�X�����'�R�ã�O�R���M�H���G�R���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D 
�Y�D�U�L�M�D�E�L�O�Q�R�V�W�L���W�H���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D��
produktivnosti. 

13 Vitke alate treba uvoditi usporedno�����D�O�L���L���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R�����8��
�S�R�þ�H�W�N�X���V�H���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���W�U�H�E�D���S�R�V�Y�H�W�L�W�L���W�U�L�P�D��usporednim 
�]�D�G�D�ü�D�P�D������������smanjiti hijerarhijske razine u organizaciji i 
uspostaviti proizvodnju bez neispravnih proizvoda, (2) 
�X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H���ü�H�O�L�M�H���N�R�M�H���U�D�G�H���S�U�H�P�D���Äpull�³ 
proizvodnom sustavu i (3) uspostaviti vertikalni informacijski 
�V�X�V�W�D�Y���L���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���Y�R�ÿ�H�����1�D�N�R�Q���W�R�J�D potrebno je fokusirati se 
�Q�D���L�Q�L�F�L�M�D�W�L�Y�H���Y�H�]�D�Q�H���X�]���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� 

Radionice Ne. 

 

Implementacija vitke proizvodnje �V�O�R�å�H�Q je pothvat �L�� �V�Y�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�P�D�� �V�Y�R�M�� �Y�O�D�V�W�L�W�L�� �S�U�L�V�W�X�S����
�9�H�O�L�N���E�U�R�M���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�N�X�ã�D�Y�D���X�Y�H�V�W�L���Y�L�W�N�H��alate, no takvi projekti �þ�H�V�W�R���]�D�Y�U�ã�D�Y�Dju �Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�R����
�1�H�N�L�� �D�X�W�R�U�L�� �V�P�D�W�U�D�M�X�� �G�D�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�V�W�L�J�O�R�� �Y�L�W�N�X�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X�� �D�N�R�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D��
�V�W�U�D�W�H�ã�N�H��sastavnice vitke proizvodnje���� �1�D�M�Y�D�å�Q�L�M�H��su sastavnice vitke proizvodnje �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W��
�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �D�X�W�R�Q�R�P�L�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���� �W�U�D�Q�V�S�D�U�H�Q�W�Q�R�V�W�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �L�� �S�U�L�N�O�D�G�Q�D�� �U�D�G�Q�D�� �N�X�O�W�X�U�D����
�1�D�M�þ�H�ã�ü�D���J�U�H�ã�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��je vitkih �Q�D�þ�H�O�D, alata i kulture odozdo prema gore. Vrhovni 
�L���V�U�H�G�Q�M�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���P�R�U�D���E�L�W�L���X���S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L���S�R�V�Y�H�ü�H�Q���L���R�N�X�S�L�U�D�Q���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�R�P���Y�L�W�N�L�K��alata 
�Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���S�R�G�U�å�D�Y�D���L���X�V�P�M�H�U�D�Y�D���O�M�X�G�H���X���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�X���Y�L�W�N�H���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�H�����8�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���Y�L�W�N�L�K��alata 
�Q�H�� �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �S�U�H�S�X�ã�W�H�Q�R�� �U�D�G�Q�L�F�L�P�D�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�R�ÿ�D�P�D���� �Y�H�ü ga treba sustavno �S�U�D�W�L�W�L�� �L�� �S�R�G�U�å�D�Y�D�W�L 
�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����2�S�ü�H�Q�L�W�� �J�R�Y�R�U�H�ü�L���� �S�U�Y�L�� �N�R�U�D�N�� �N�R�G�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a trebao bi se temeljiti na 
�D�Q�J�D�å�P�D�Q�X�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D����Ako �D�Q�J�D�å�P�D�Q�� �L�� �S�R�V�Y�H�ü�H�Q�R�V�W�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�Dta unutar 
�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�L�M�H�� �Y�L�G�O�M�L�Y���� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��vitke filozofije �Q�H�ü�H�� �E�L�W�L�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R���� �'�U�X�J�L�� �Y�D�å�D�Q�� �N�R�U�D�N�� �N�R�G��
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a stvaranje je �I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �P�H�K�D�Q�L�]�D�P�D�� �N�R�M�L�� �S�R�W�L�þ�X�� �L�� �R�K�U�D�E�U�X�M�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H�� �Q�D��
�D�X�W�R�Q�R�P�Q�R�V�W�����$�X�W�R�Q�R�P�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���Y�D�å�D�Q���M�H���þ�L�P�E�H�Q�L�N��kod LP-a jer su ljudi te njihove ideje 
�L�� �]�Q�D�Q�M�D���Q�D�M�Y�H�ü�L�� �N�D�S�L�W�D�O���N�R�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�P�D�� K�D�S�L�W�D�O�Q�D���X�O�D�J�D�Q�M�D���X�� �Y�L�W�N�X�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X�� �Q�H�� �]�Q�D�þ�H��
�Q�L�ã�W�D��ako �V�Y�L���O�M�X�G�L���Q�L�V�X���X�N�O�M�X�þ�H�Q�L���X��postupak �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�H�����7�U�H�ü�L���Y�D�å�D�Q��korak LP-a otvoreno je 
�L�]�O�D�J�D�Q�M�H�� �V�U�H�G�Q�M�R�U�R�þ�Q�L�K�� �L�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D���� �6�Y�L�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �L�� �R�G�O�X�N�H��moraju biti transparentno 
predstavljeni �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�� �N�D�N�R�� �V�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�H�� �E�L�� �S�U�H�W�Y�R�U�L�O�R�� �X�� �M�H�G�D�Q��ogroman �Ä�S�R�N�Y�D�U�H�Q�L��
�W�H�O�H�I�R�Q�³, �J�G�M�H�� �N�R�O�D�M�X�� �Q�H�L�V�W�L�Q�L�W�H�� �L�� �Q�H�S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���� �.�R�G�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-�D�� �þ�H�V�W�R�� �V�H��
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javljaju frustracije i nesigurnosti radnika od gubitka posla te im treba biti �U�H�þ�H�Q�R da se vitka 
proizvodnja integrira sa svrhom �R�S�W�L�P�L�]�D�F�L�M�H�� �S�U�R�F�H�V�D���� �D�� �Q�H�� �X�� �V�Y�U�K�X�� �R�W�S�X�ã�W�D�Q�M�D�� �U�D�G�Q�L�N�D����Pri 
�X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X�� �Y�L�W�N�L�K�� �D�O�D�W�D�� �L�� �N�X�O�W�X�U�H�� �]aposlenike t�U�H�E�D�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�W�L�� �L�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�W�L��te se nikako ne smije 
�V�W�Y�D�U�D�W�L���N�X�O�W�X�U�D���V�W�U�D�K�D���R�G���J�X�E�L�W�N�D���S�R�V�O�D���M�H�U���ü�H���V�H��tada stvoriti stanje bojkota. �ý�H�W�Y�U�W�L���N�R�U�D�N���W�U�H�E�D��
se �R�V�O�D�Q�M�D�W�L�� �Q�D�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�� �R�G�U�å�D�Q�M�H�� �Q�D�V�W�D�O�L�K���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�D��i promicanje LP-a���� �3�U�H�F�L�]�Q�L�M�H�� �U�H�þ�H�Q�R, 
�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���O�M�X�G�L���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D���W�U�H�E�D�M�X��se �E�D�Y�L�W�L���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���/�3-om te �W�U�H�E�D�M�X���R�G�U�å�D�Y�D�W�L���S�R�V�W�R�M�H�ü�H���L��
�L�V�N�X�ã�D�Y�D�W�L�� �Q�R�Y�H�� �Y�L�W�N�H��alate �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �3�U�L�O�L�N�R�P�� �L�V�N�X�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �Q�R�Y�L�K�� �Y�L�W�N�L�K��alata ljudi ne 
�V�P�L�M�X���E�L�W�L���N�D�å�Q�M�D�Y�D�Q�L���]�D���Q�H�X�V�S�M�H�K�H�����Y�H�ü���V�H���W�U�H�E�D�M�X���R�K�U�D�E�U�L�Y�D�W�L���]�D���Q�R�Y�H���S�U�R�M�H�N�W�H����Peti �Y�D�å�D�Q���N�R�U�D�N��
�N�R�G���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���/�3-a prikaz je �X�V�S�M�H�ã�Q�L�K���Y�L�W�N�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�����1�D���U�D�G�L�R�Q�L�F�D�P�D���R���Y�Ltkoj 
proizvodnji �O�M�X�G�L�� �P�R�U�D�M�X�� �Y�L�G�M�H�W�L�� �]�D�ã�W�R�� �V�H�� �R�G�� �Q�M�L�K�� �W�U�D�å�L�� �G�D�� �X�O�R�å�H�� �Q�D�S�R�U����Ako radnici ne vide 
prednosti vitke proizvodnje, motivacija i samopouzdanje �ü�H�� �L�]�R�V�W�D�W�L. Na kaizen radionicama 
zaposlenici trebaju biti upoznati s vitki�P�� �U�M�H�ã�H�Q�M�L�P�D�� �G�U�X�J�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D kako bi sami dobili ideju 
kako �U�L�M�H�ã�L�W�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H probleme. �â�H�V�W�L�� �L�� �S�R�V�O�M�H�G�Q�M�L�� �N�R�U�D�N, ili stup vitke transformacije, 
kontinuirano je �S�U�D�ü�H�Q�M�H�� �L�� �H�Y�D�O�X�D�F�L�M�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �X�V�O�L�M�H�G�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �/�3-a. �1�H�L�]�E�M�H�å�Q�R���M�H�� �G�D�� �ü�H��
�S�R�G�X�]�H�ü�H���U�D�G�L�W�L���J�U�H�ã�N�H���L���N�U�L�Y�H���N�R�U�D�N�H���S�Uilikom implementacije�����Q�R���W�H���J�U�H�ã�N�H���W�U�H�E�D�M�X���E�L�W�L���Y�L�G�O�M�L�Y�H���L��
dokumentirane kako bi se na njih znalo reagirati. Uvijek mora postojati povratna veza kako bi se 
�R�V�L�J�X�U�D�R���N�R�U�H�N�W�L�Y�Q�L���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���]�D���S�U�D�Y�L�O�Q�R���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���Y�L�W�N�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���>�����@�� 

�8�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���Y�L�Wke proizvodnje i njezinih alata �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���E�O�R�N�L�U�D���Q�H�S�U�L�N�O�D�G�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D���N�X�O�W�X�U�D����
�6�Y�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�L�M�H�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H��treba analizirati i procijeniti svoju 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X�� �N�X�O�W�X�U�X���� �.�D�G�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��utvrdi �P�M�H�V�W�D�� �V�� �O�R�ã�R�P�� �U�D�G�Q�R�P�� �N�X�O�W�X�U�R�P���� �W�D�G�D�� �V�H�� �W�U�H�E�D��
fokus�L�U�D�W�L�� �Q�D�� �N�X�O�W�X�U�R�O�R�ã�N�X�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X�� �X�� �W�L�P���P�M�H�V�W�L�P�D���� �8�� �S�U�R�W�L�Y�Q�R�P�H��bi transformacija vitke 
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �P�R�J�O�D�� �E�L�W�L�� �Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�D���� �'�U�X�J�L�P�� �U�L�M�H�þ�L�P�D, �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �S�U�L�M�H�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-a treba 
locirati svoje najbolje ljudi i timove te �S�U�H�W�R�þ�L�W�L��njihovu radnu etiku na ostale ljude kako bi 
�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �R�G�� �/�3-a bila �R�S�W�L�P�D�O�Q�D���� �3�U�L�O�L�N�R�P�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �/�3-�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �V�H�� �P�R�U�D�� �S�U�L�S�U�H�P�L�W�L�� �Q�D��
�N�X�O�W�X�U�R�O�R�ã�N�X�� �S�U�R�P�M�H�Q�X�� �X�Q�X�W�D�U�� �V�Y�R�M�L�K�� �U�H�G�R�Y�D����Ako �Q�H�� �S�R�V�W�R�M�L�� �M�D�V�Q�D�� �N�X�O�W�X�U�R�O�R�ã�N�D�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�D����
tada implementacija vitkih �D�O�D�W�D���Q�H�ü�H���E�L�W�L���P�R�J�X�ü�D [29]. 

�3�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�H�� �W�L�M�H�N�R�P�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �W�U�H�E�D�M�X�� �R�V�O�D�Q�M�D�W�L�� �Q�D�� �S�X�Q�R�� �Y�L�W�N�L�K�� �D�O�D�W�D�� �N�D�N�R�� �E�L���X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L��
�G�R�ã�O�D��do stanja proizvodnje po vitkim �Q�D�þ�H�O�L�P�D. U Tablici 8. prikazani su najrelevantniji vitki 
�D�O�D�W�L�� �N�R�M�L�� �þ�L�Q�H�� �R�N�R�V�Q�L�F�X�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H. Tablica 8. ne prikazuje samo vitke alate���� �Y�H�ü�� �M�H��
napravljena i kategorizacija istih. Kategorizacija vitkih alata i principa napravljena je �Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D��
�M�H�� �V�D�J�O�H�G�D�Q�R�� �ã�H�V�Q�D�H�V�W��znanstvenih �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�Ma koja su se bavila temom vitke proizvodnje i 
njezinih alata. Tako je svaka skupina autora zagovarala i smatrala da �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �D�O�D�W�L�� �L���Q�D�þ�H�O�D��
pripadaju vitkoj proizvodnji te je iz Tablice 8. vidljivo �G�D���V�H���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D���Q�H�J�G�M�H���S�U�H�N�O�D�S�D�M�X�����D�O�L��
�V�H�� �L�V�W�R�� �W�D�N�R�� �L�� �N�D�W�N�D�G�D�� �U�D�]�L�O�D�]�H���� �1�D�M�Y�H�ü�L�� �E�U�R�M�� �D�X�W�R�U�D�� �W�D�N�R�� �V�P�D�W�U�D�� �G�D�� �S�U�D�N�V�H navedene u nastavku 
pripadaju vitkoj proizvodnji [25]: 

�‡ JIT 
�‡ SMED 
�‡ TPM 
�‡ heijunka 
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�‡ timski rad 
�‡ �ü�H�O�L�M�V�N�D��proizvodnja 
�‡ kaizen 
�‡ jidoka  
�‡ kontinuirani tok 
�‡ multifunkcionalni timovi, edukacije i treninzi 
�‡ standardizacija rada 
�‡ vizualna tvornica 
�‡ proizvodnja u malim serijama 
�‡ �R�V�Q�D�å�L�Y�D�Q�M�H��zaposlenika (autonomija) 
�‡ �S�U�D�ü�H�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W���L���N�Y�D�O�L�W�H�W�D�� 
�‡ analiza glavnog uzroka 
�‡ 5S 
�‡ VSM. 

Upravo su te �Q�D�Y�H�G�H�Q�H�� �S�U�D�N�V�H�� �R�N�R�V�Q�L�F�D�� �Y�L�W�N�R�J�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �L�� �N�X�O�W�X�U�H te �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�L�O�L�N�R�P��
implementacije vitke proizvodnje �W�U�H�E�D�� �W�H�å�L�W�L��tome da uvede �ã�W�R�� �Y�L�ã�H�� �Y�L�W�N�L�K�� �S�U�D�N�V�L kako bi 
�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���E�L�O�R���G�R�Y�H�G�H�Q�R���X���R�N�Y�L�U�H���Y�L�W�N�R�J���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� 
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Tablica 8. �8�þ�H�V�W�D�O�R�V�W praksi koje su povezane s vitkom proizvodnjom [25] 

�*�R�G�L�Q�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 1996. 1996. 1996. 1998. 2002. 2003. 2005. 2007. 2007. 2009. 2009. 2009. 2010. 2011. 2011. 2012. 
Ukupno �,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

Vitki alati   

JIT �‡     �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ 14 
Brza izmjena alata (SMED) �‡ �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡     �‡ �‡ �‡ 13 
Cjelovito �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�����7�3�0�� �‡ �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡   �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ 13 
�6�W�D�E�L�O�Q�D���L���X�M�H�G�Q�D�þ�H�Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D����heijunka) �‡ �‡   �‡ �‡ �‡ �‡   �‡   �‡ �‡ �‡ �‡     11 
Timski rad �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡     �‡     �‡ �‡   11 
�û�H�O�L�M�V�N�D���Sroizvodnja     �‡ �‡   �‡ �‡   �‡ �‡ �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ 11 
Kaizen �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡   �‡ �‡ �‡       �‡   �‡ 11 
Parcijalna automatizacija (jidoka) �‡     �‡ �‡   �‡     �‡ �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ 10 
Kontinuirani tok (proizvodnja bez zastoja i smetnji)       �‡   �‡   �‡ �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ 10 
Multifunkcionalni timovi, edukacije i treninzi �‡   �‡ �‡ �‡ �‡ �‡ �‡   �‡ �‡     �‡     10 
Standardizacija rada   �‡ �‡       �‡     �‡ �‡   �‡ �‡ �‡   8 
Vizualna tvornica �‡       �‡       �‡ �‡ �‡   �‡ �‡ �‡   8 
Proizvodnja u malim serijama �‡     �‡ �‡ �‡ �‡   �‡   �‡         �‡ 8 
�2�V�Q�D�å�L�Y�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����D�X�W�R�Q�R�P�Q�R�V�W��   �‡ �‡ �‡   �‡         �‡   �‡ �‡ �‡   8 
�3�U�D�ü�H�Qje u�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W���L kvaliteta) �‡ �‡     �‡         �‡ �‡     �‡ �‡   7 
Analiza glavnog uzroka            �‡   �‡ �‡       �‡ �‡ �‡ �‡ 7 
5S       �‡         �‡   �‡     �‡ �‡ �‡ 6 
Mapiranje toka vrijednosti (VSM)                 �‡ �‡ �‡ �‡ �‡     �‡ 6 
Simultani �L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�Q�J   �‡   �‡     �‡       �‡     �‡     5 
�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�Vt kupaca   �‡   �‡       �‡   �‡     �‡       5 
�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D��       �‡     �‡ �‡   �‡ �‡           5 
Specijaliziranost tvornice   �‡           �‡ �‡   �‡     �‡     5 
Standardizacija dijelova i proizvoda   �‡   �‡     �‡       �‡           4 
�6�W�D�W�L�V�W�L�þ�Na kontrola procesa   �‡           �‡     �‡   �‡       4 
Slanje pov�U�D�W�Q�L�K���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D   �‡         �‡ �‡     �‡           4 
Odziv i mo�J�X�ü�Q�R�V�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D   �‡   �‡   �‡                 �‡   4 
Sustav nag�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D                 �‡   �‡   �‡   �‡   4 
Dizajn �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���V�H���O�D�N�R���S�U�R�L�]�Y�R�G�L       �‡     �‡       �‡           3 
Kontrola kvalitete u svim fazama proizvodnje       �‡     �‡       �‡           3 
Proizvodnja po �Q�D�þ�H�O�X���Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³       �‡       �‡     �‡           3 
Voditelji timova �‡       �‡                 �‡     3 
Sigurnost �L���]�D�ã�W�L�W�D���Q�D���U�D�G�X          �‡         �‡       �‡   3 
�.�R�P�H�U�F�L�M�D�O�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���V�W�D�E�L�O�L�]�L�U�D�M�X���S�R�W�U�D�å�Q�M�X      �‡     �‡                   2 
Heijunka                  �‡ �‡           2 
Multifunkcionalni razvojni timovi  �‡   �‡                         2 
Standardizacija rada                    �‡       �‡   2 
Integrirani rad odjela   �‡                             1 
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2.5.4. Rezultati vitke proizvodnje 
 

�0�R�G�H�O�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �P�R�å�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L���� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�� �L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�� �U�H�V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H��
�S�R�G�X�]�H�ü�D�����7�D�N�D�Y���S�U�L�V�W�X�S���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�X���S�U�X�å�D���S�U�L�O�L�N�X���G�D���]�D�G�U�å�L���L�O�L���R�V�Y�R�M�L���Y�R�G�H�ü�X���S�R�]�L�F�L�M�X��
�Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �X�� �S�R�J�O�H�G�X�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L���� �.�D�G�D�� �V�H�� �P�R�G�H�O�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���S�U�D�Y�L�O�Q�R��
�X�Y�H�G�H�� �X�� �V�X�V�W�D�Y�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �ü�H�� �E�L�W�L�� �Y�L�G�O�M�L�Y�L �L�� �X�V�S�M�H�K�� �Q�H�ü�H�� �L�]�R�V�W�D�W�L. Vitka proizvodnja ne 
�X�W�M�H�þ�H�� �V�D�P�R�� �Q�D�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R���� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�� �L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �2�Q�D�� �W�D�N�R�ÿ�H�U �]�Q�D�þ�D�M�Q�R 
�X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �R�N�R�O�L�ã�H�P�� �L�� �U�H�V�X�U�V�L�P�D���� �'�R�N�D�]�D�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �Y�L�W�N�L�� �D�O�D�W�L�� �S�R�S�X�W�� ���6-a, 
VSM-a, TPM-a, SMED-a i drugih, �X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�X�M�X�� �V�H�J�P�H�Q�W�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�J�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�N�R�O�L�ã�H�P����
Vitka proizvodnja stvara �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�� �L�� �N�X�O�W�X�U�R�O�R�ã�N�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� �N�R�M�H�� �M�H��usmjereno na 
�P�L�Q�L�P�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �J�X�E�L�W�D�N�D���� �D�O�L�� �L�� �Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�X�� �E�U�L�J�X�� �]�D�� �R�N�R�O�L�ãem. Smisao LP-a nije 
�P�D�N�V�L�P�D�O�L�]�D�F�L�M�D���S�U�R�I�L�W�D�����Y�H�ü���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R���R�V�Y�L�M�H�ã�W�H�Q�R���L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���>�����@�� 

Glavna svrha uporabe �Q�D�þ�H�O�D��vitke proizvodnje eliminacija je svih vrsta nepotrebnih gubitaka. U 
Tablici 9. mogu se vidjeti neki od rezultata koji su postignuti primjenom vitke proizvodnje u 
�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P zemljama i sektorima. Tablica 9. jasno prikazuje da vitka proizvodnja ima velik utjecaj 
na poslovanje u pogledu [25]: 

1) boljeg operativnog poslovanja 
2) boljeg upravljanja financijama 
3) boljeg upravljanja ljudima 
4) boljeg �R�V�Y�D�M�D�Q�M�D���W�U�å�L�ã�W�D��te 
5) boljeg �L���R�G�J�R�Y�R�U�Q�L�M�H�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�N�R�O�L�ã�H�P�� 

Prednosti vitke proizvodnje vidljive su diljem s�Y�L�M�H�W�D�� �X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�L�P�� �V�H�N�W�R�U�L�P�D����
�3�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�M�D���V�X���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�O�D���Y�L�W�N�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Qju u svoje poslovanje, �G�U�D�P�D�W�L�þ�Q�R���V�X���S�R�Y�H�ü�D�O�D��
kvalitetu proizvoda, smanjila vrijeme proizvodnje, smanjila zalihe poluproizvoda, pobol�M�ã�D�O�D����
�Y�U�L�M�H�P�H�� �L�V�S�R�U�X�N�H���� �S�R�Y�H�ü�D�O�D�� �� �G�R�E�L�W���� �V�P�D�Q�M�L�O�D�� �� �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �L�� �]�D�O�L�K�H���� �S�R�Y�H�ü�D�O�D��ROE i ROA, �S�R�Y�H�ü�D�O�D�� 
�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�� �V�W�U�R�M�H�Y�D�� �L�W�G���� �9�L�W�N�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D�� �Q�D�� �Q�H�N�L��je �Q�D�þ�L�Q��u poslovnim krugovima postala 
�S�R�P�R�G�Q�D���U�L�M�H�þ�� �3�R�G�X�]�H�ü�D���W�H�å�H��preuzimanju vitkih modela �S�R�Q�D�ã�D�Q�Ma i upravljanja kako bi ostala 
�X�N�R�U�D�N�� �V�� �Q�H�P�L�O�R�V�U�G�Q�R�P�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P�� �L�� �W�U�å�L�ã�W�H�P���� �1�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�� �X�þ�L�Q�F�L�� �Y�L�W�N�H��proizvodnje na 
�S�R�G�X�]�H�ü�H���V�X slje�G�H�ü�L[31]: 

�‡ smanjenje �ã�N�D�U�W�D za 20 ���� �V�Y�D�N�H�� �J�R�G�L�Q�H���� �V�� �P�R�J�X�ü�Q�R�ã�ü�X�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �E�H�]��
�ã�N�D�U�W�D 

�‡ smanjenje vremena isporuke proizvoda i usluga za 75 % 
�‡ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��isporuke na vrijeme za gotovo 99 % 
�‡ �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H��produktivnosti po zaposleniku za 15 �± 35 �����J�R�G�L�ã�Q�M�H 
�‡ smanjenje svih vrsta zaliha za gotovo 75 % 
�‡ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��povrata na imovinu (ROA) za gotovo 100 % 
�‡ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��u pogledu korisnosti rada za 10 �����L�O�L���Y�L�ã�H 
�‡ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��u pogledu neizravne koristi rada za gotovo 50 % 



70 
 

�‡ �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���N�D�S�D�F�L�W�H�W�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K���S�R�J�R�Q�D���]�D������ �����L�O�L���Y�L�ã�H 
�‡ smanjenje radnog prostora za 80 % 
�‡ �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H��kvalitete za 50 % 
�‡ dostupnost strojeva od 95 % 
�‡ smanjenje vremena izmjene alata za 80 �± 90 % 
�‡ smanjenje ciklusnog vremena proizvodnje za 60 %. 
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Tablica 9. Rezultati vitke proizvodnje koji su dokumentirani u trideset studija [25] 

R. br. 

REZULTATI  Lokacija/sektor 
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1 Smanjenje zaliha, posebice WIP-a, neovisno o vrsti proizvoda. Globalno/proizvodnja �y��         

2 �3�U�H�W�M�H�U�D�Q�R���Q�L�V�N�H���L�O�L���Y�L�V�R�N�H���U�D�]�L�Q�H���]�D�O�L�K�D���L�P�D�M�X���Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q���X�W�M�H�F�D�M���Q�D���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�X���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�� SAD/proizvodnja �y��         

3 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� UK/�J�U�D�ÿ�H�Y�L�Q�D�U�V�W�Y�R �y��         

4 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����0�H�ÿ�X�W�L�P, nije bilo dokaza u pogledu smanjenja zaliha i serija. Turska/autoindustrija �y��         

5 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����0�H�ÿ�X�W�L�P�����Y�L�W�N�H���S�U�D�N�V�H��upravljanja lancem opskrbe nisu imale utjecaj na kvalitetu proizvoda. Kina/proizvodnja �y��         

6 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���� Indija/srednja �S�R�G�X�]�H�ü�D �y��         

7 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���Q�D���Y�L�ã�H���U�D�]�L�Q�D�� Brazil/poljoprivreda �y�� �y��   �y��   

8 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����5�H�]�X�O�W�D�W�L���V�X���S�X�Q�R��bolji pri usporednom �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X���Q�H�N�R�O�L�N�R���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D�� SAD/proizvodnja �y��         

9 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����5�H�]�X�O�W�D�W�L���V�X���S�X�Q�R��bolji pri usporednom �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X���Q�H�N�R�O�L�N�R���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D�� Globalno/elektronika �y��         

10 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�����5�H�]�X�O�W�D�W�L���V�X���S�X�Q�R��bolji pri usporednom �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�X���Q�H�N�R�O�L�N�R���Y�L�W�N�L�K���D�O�D�W�D�� Indija/srednja �S�R�G�X�]�H�ü�D �y��         

11 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L, posebice produktivnosti, razine �]�D�O�L�K�D���L���Y�R�G�H�ü�Hg vremena. UK/elektronika �y��         

12 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���L���E�R�O�M�H���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�J���S�U�R�V�W�R�U�D�����%�R�O�M�D���H�U�J�R�Q�R�P�L�M�D���U�D�G�Q�R�J���P�M�H�V�W�D�� SAD/autoindustrija �y��         

13 �)�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D���G�R�E�L�W���R�G���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Y�L�W�N�H���I�L�O�R�]�R�I�L�M�H��u prosjeku je bila osam puta �Y�H�ü�D���R�G���L�Q�Y�H�V�W�L�F�L�M�H�� UK   �y��       

14 Smanjenje �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K���W�U�R�ã�N�R�Y�D�� SAD/avioindustrija   �y��       

15 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���G�R�E�L�W�L�� SAD/proizvodnja   �y��       

16 Vitka filozofija �Q�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���Q�X�å�Q�R���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�����D�O�L���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D���S�U�L�E�O�L�å�D�Y�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�Q�L�P���O�L�G�H�U�L�P�D�� Europa/proizvodnja   �y��   �y��   

17 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H���P�H�ÿ�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D. SAD/elektronika     �y��     

18 �3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���U�D�G�Q�L�K���X�Y�M�H�W�D���X�Q�D�W�R�þ���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L���G�D���Y�L�W�N�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���L�Q�W�H�Q�]�L�W�H�W���U�D�G�D�� Brazil/poljoprivreda     �y��     

19 Vitka filozofija ne stvara stres. Razine stresa povezane su s odlukama na koji �ü�H���V�H���Q�D�þ�L�Q���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�W�L���L���S�U�R�Y�H�V�W�L���Y�L�W�N�D���I�L�O�R�]�R�I�L�M�D�� UK/proizvodnja     �y��     

20 �9�L�W�N�D���I�L�O�R�]�R�I�L�M�D���Q�H���V�W�Y�D�U�D���L���Q�D�P�H�ü�H���H�P�R�W�L�Y�Q�X���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���V���S�R�G�X�]�H�ü�H�P�����7�R���M�H���S�R�Y�H�]�D�Q�R, primjerice, �V���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�R�P�� UK/proizvodnja     �y��     

21 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���D�X�W�R�Q�R�P�L�M�H���L���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� Europa/logistika     �y��     

22 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���]�D�O�L�K�D�����E�R�O�M�D���H�G�X�N�D�F�L�M�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���L���Y�H�ü�D���V�L�J�X�U�Q�R�V�W���X���S�R�J�R�Q�L�P�D�� �â�S�D�Q�M�R�O�V�N�D��keramika �y��   �y��     

23 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�Q�R�J���X�G�M�H�O�D���S�U�Y�R�N�O�D�V�Q�L�K��brendova, posebice �U�D�]�Y�R�M�H�P���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���E�R�O�M�L�P���L�Q�å�H�Q�M�H�U�L�Q�J�R�P�� 
Japan, UK, 

SAD/proizvodnja       �y��   

24 �%�R�O�M�H���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���S�U�L�U�R�G�Q�L�K���U�H�V�X�U�V�D�����H�Q�H�U�J�H�Q�D�W�D), posebice �E�R�O�M�H���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���R�W�S�D�G�R�P���L���R�N�R�O�L�ã�H�P�� SAD, Japan/autoindustrija         �y��

25 Bolje �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���R�N�R�O�L�ã�H�P�����6�P�D�Q�M�H�Q�M�H �R�W�S�D�G�D���L���]�D�J�D�ÿ�H�Q�M�D. SAD/proizvodnja         �y��

26 �6�P�D�Q�M�H�Q�M�H���W�U�R�ã�N�R�Y�D���L���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� SAD/obrazovanje �y��         

27 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���L���N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� SAD/obrazovanje �y��         

28 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�R�I�L�W�Q�L�K���P�D�U�å�L���]�E�R�J���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D���J�X�E�L�W�D�N�D�����3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���L���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D���N�X�S�D�F�D�� UK/zabavni park �y��         

29 �6�P�D�Q�M�H�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K���W�U�R�ã�N�R�Y�D���L���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D���N�X�S�D�F�D�� UK/telekomunikacije �y��         

30 �3�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���N�D�S�D�F�L�W�H�W�D���L���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H��neopravdanih dolazaka na zakazani pregled. SAD/bolnice �y��         
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3. VITKI ALATI  
 

U ovome poglavlju definirani su �L�� �R�S�L�V�D�Q�L�� �Y�L�W�N�L�� �D�O�D�W�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X�� �X�� �Y�R�G�H�ü�L�P��
�P�H�ÿ�X�Q�D�U�R�G�Q�L�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���� �3�U�L�W�R�P�� �V�X�� �W�H�P�H�O�M�Q�L�� �Y�L�W�N�L�� �D�O�D�W�L�� �V�D�J�O�H�G�D�Q�L���R�Y�L�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P��
�G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H�� �R�S�L�V�D�Q�L�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �G�R�E�L�R�� �X�Y�L�G�� �X�� �Q�D�þ�L�Q�� �Q�M�L�K�R�Y�R�J�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �W�H�� �]�D�E�L�O�M�H�å�L�O�L�� �S�U�H�G�X�Y�M�H�W�L�� �L��
situacije u kojima se isti implementiraju. 

 

3.1. Definicija vitkih alata 
 

Vitka proizvodnja temelji se na minimalizaciji gubitaka te stvaranju �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�X�� �M�H�� �W�U�å�L�ã�W�H��
�V�S�U�H�P�Q�R�� �S�O�D�W�L�W�L���� �3�U�H�P�D�� �J�O�D�Y�Q�R�P�� �Q�D�þ�H�O�X�� �Y�L�W�N�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �E�L�O�R�� �N�D�N�Y�D�� �D�O�R�N�D�F�L�M�D�� �L�O�L�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H��
resursa koje kupcu ne predstavlja vrijednost, treba biti predmet promjene ili eliminacije. Vitka 
proizvodnja disciplina je koja se ba�Y�L�� �H�O�L�P�L�Q�D�F�L�M�R�P�� �J�X�E�L�W�D�N�D���� �V�W�M�H�F�D�Q�M�H�P�� �N�D�S�L�W�D�O�D���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P��
�S�U�R�G�D�M�H���L���R�V�Y�D�M�D�Q�M�H�P���J�O�R�E�D�O�Q�R�J���W�U�å�L�ã�W�D�����.�U�D�W�N�R���U�H�þ�H�Q�R, �S�U�L�O�L�N�R�P���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�H���L���R�G�U�å�D�Q�M�D���Y�L�W�N�H��
�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �N�D�R�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �P�R�G�H�O�D���� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�U�D��prepoznati svoje gubitke te primijeniti 
optimalne vitk�H�� �S�U�D�N�V�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �D�O�D�W�H�� �N�R�M�L�� �ü�H�� �R�W�N�O�R�Q�L�W�L�� �L�O�L�� �H�O�L�P�L�Q�L�U�D�W�L��prepoznate gubitke. Vitki 
alati mogu se implementirati u �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H�� �L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D te integrirati �X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �V�H�N�W�R�U�H��
poslovanja. Vitki se alati prilikom implementacije trebaju �S�U�H�L�Q�D�þ�L�W�L��i prilagoditi p�R�G�X�]�H�ü�X�� �L��
promatranom problemu [32]. �1�D�M�þ�H�ã�ü�L���X�]�U�R�N���Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�R�J���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���Y�L�W�N�L�K�� �D�O�D�W�D���Q�H�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�D��
je organizacijska kultura te �E�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���W�U�H�E�D�O�D���Q�M�H�J�R�Y�D�W�L �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�U�L�N�D�]�D�Q�D���X��Tablici 10. 

Tablica 10. �â�H�V�W���Y�L�W�N�L�K���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���S�U�H�P�D ustanovi McKinsey Global Institute [33] 

VITKO �3�2�1�$�â�$�1�-�( Primjer 
1. Fokus na operativnim procesima 
Rukovoditelji trebaju prikazati �Y�D�å�Q�R�V�W�� �V�Y�L�K��
procesa i promicati standardizirani rad. 

Provoditi regularne posjete pogonu te provjeravati 
proizvodi li se u skladu sa standardima rada i 
kvalitete te o problemima raspravljati s radnicima. 

�������5�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H���X�]�U�R�N�D���S�U�R�E�O�H�P�D 
Rukovoditelji moraju �å�X�U�Q�R���U�M�H�ã�D�Y�D�W�L�� �X�]�U�R�N�H��
problema te se isti ne smatraju prilikama za 
�X�þ�H�Q�M�H�� 

Poduzeti sve mjere da se problem �U�L�M�H�ã�L brzo i na 
�R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�� �Q�D�þ�L�Q, a nakon toga treba izazvati 
�V�Y�R�M���W�L�P���G�D���U�L�M�H�ã�L glavni uzrok problema. 

3. Postavljanje jasnih razina �X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L 
�1�D�� �V�Y�L�P�� �U�D�]�L�Q�D�P�D�� �U�X�N�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �W�U�H�E�D�M�X�� �S�R�V�W�R�M�D�W�L��
�W�U�D�Q�V�S�D�U�H�Q�W�Q�L���G�L�M�D�O�R�]�L���Y�H�]�D�Q�L���X�]���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�� 

O�V�L�J�X�U�D�W�L�� �G�D�� �V�H�� �Y�R�G�H�üi rukovoditelji svaki dan na 
barem 10 minuta �V�D�V�W�D�Q�X�� �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �Y�R�ÿ�D�P�D��
timova te da se na tom sastanku razgovara o 
�S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�L�P�D�� 

�������8�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R���Y�R�G�V�W�Y�R 
�3�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �S�U�R�F�H�V�D�� �Q�H�� �S�U�H�V�W�D�M�H�� �Q�D�� �I�Xnkcionalnim 
�J�U�D�Q�L�F�D�P�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

Kako bi se stvorilo stanje otvorenosti i suradnje, 
�J�R�G�L�ã�Q�M�H�� �E�R�Q�X�V�H��treba vezati uz ostvarenje 
�N�O�M�X�þ�Q�L�K���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� 

5. Smisao postojanja 
�0�R�U�D�� �S�R�V�W�R�M�D�W�L�� �U�H�D�O�Q�D�� �L�� �V�K�Y�D�W�O�M�L�Y�D�� �Y�H�]�D�� �L�]�P�H�ÿ�X��
dnevnih aktivnos�W�L���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D. 

P�U�R�L�]�Y�R�ÿ�D�þ��medicinske opreme trebao bi dovesti 
�O�L�M�H�þ�Q�L�N�D koji bi radnicima pokazao �Y�D�å�Q�R�V�W��
zahtijevane kvalitete. 

6. Podupiranje zaposlenika 
Radnici �V�H�� �P�R�U�D�M�X�� �R�V�Q�D�å�L�Y�D�W�L��i ohrabrivati za 
�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���R�G�O�X�N�D�� 

Jednom kada zaposlenik ovlada procesom, treba 
ga podupirati da samostalno donosi odluke. 
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Vitki alati su tehnike i metode koje smanjuju ili  �H�O�L�P�L�Q�L�U�D�M�X�� �J�X�E�L�W�N�H�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�X���� �*lavni vitki 
�D�O�D�W�L���S�U�H�P�D���Y�R�G�H�ü�L�P���D�Xtorima prikazani su u Tablici 11. 

 

Tablica 11. �1�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L alati vitke filozofije �S�U�H�P�D���Y�R�G�H�ü�L�P���D�X�W�R�U�L�P�D���>�����@ 

Vitki alati  
 

Ohno (1988.) 
Womack & 

Jones (1996.) 
Shah & 

Ward (2003.) Liker (2004.) 
  

Jidoka     �9   �9 
VSM  �9 �9  �9 

�.�O�M�X�þ�Q�L���L�Q�G�L�N�D�W�R�U�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L  �9  �9  

Kontinuirani tok  �9 �9 �9  

�.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H������kaizen  �9 �9 �9 �9 
Pravovremena proizvodnja / JIT  �9  �9 �9 

Cjelovito upravljanje kvalitetom / TQM  �9  �9 �9 
Vodstvo / genchi genbutsu  �9   �9 
�&�M�H�O�R�å�L�Y�R�W�Q�R���R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�H  �9  �9 �9 
�8�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D  �9   �9 

Timski rad  �9  �9 �9 
Fleksibilnost  �9    

Heijunka   �9  �9 �9 
Industrijsko �L�Q�å�H�Q�M�H�U�V�W�Y�R���N�R�M�H���V�W�Y�D�U�D���S�U�R�I�L�W  �9    

�1�R�Y�H���L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�H���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H  �9  �9  

Vizualna tvornica  �9   �9 
Komunikacija  �9    

Brze izmjene alata / SMED  �9  �9 �9 
Smanjenje proizvodnih serija  �9  �9  

Standardizacija rada  �9   �9 
Upravljanje zalihama  �9    

Taktno vrijeme  �9   �9 
�&�M�H�O�R�Y�L�W�R���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�������7�3�0  �9  �9  

Proizvodnja po �Q�D�þ�H�O�X���Ä�S�R�Y�O�D�þ�H�Q�M�D�³    �9 �9 �9 
Fokus na kupca   �9   

Vrednovanje s obzirom na konkurenciju    �9  

Specijalizirane tvornice     �9  

�3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���P�D�W�H�U�L�M�D�O�D���L���Q�D�U�X�G�å�E�L    �9  

�=�G�U�D�Y�O�M�H�����V�L�J�X�U�Q�R�V�W���L���E�U�L�J�D���]�D���R�N�R�O�L�ã    �9  

Vitki sustav nabave     �9 
Stabilnost i robusnost     �9 

Vizija, kultura i vrijednosti     �9 
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3.2. Vitki alati u velikim svjetskim �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D 
 

�3�U�R�L�]�Y�R�G�Q�D���L���X�V�O�X�å�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���R�G���V�Y�R�J���S�R�þ�H�W�N�D���S�R�N�X�ã�D�Y�D�M�X���S�R�E�R�O�M�ã�D�W�L���V�Y�R�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���S�U�R�F�H�V�H���L��
aktivnosti te nastoje integrirati najnovija i �Q�D�M�E�R�O�M�D���S�R�V�O�R�Y�Q�D���Q�D�þ�H�O�D��u svoje poslovanje. Toyotin 
proizvodni sustav (TPS) pokazao se dobrim �Q�D�þ�L�Qom �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�M�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K���Q�D�þ�H�O�D��u 
vlastiti  model. Uspjeh TPS-a imao je velik odjek diljem planeta te su sva �Y�H�O�L�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��
uvidjela da sama �P�R�U�D�M�X���N�U�H�L�U�D�W�L���V�Y�R�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H���P�R�G�H�O�H���N�R�M�L���ü�H���V�D�G�U�å�D�Y�D�W�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�D��
vitka �Q�D�þ�H�O�D, odnosno alate. Glavno pitanje koje se samo po sebi �Q�D�P�H�ü�H���S�U�L���N�U�H�L�U�D�Q�M�X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J 
�P�R�G�H�O�D�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�H��m�R�å�H�� �O�L�� �V�H preko�S�L�U�D�W�L�� �Q�H�þ�L�M�L�� �W�X�ÿ�L�� �G�R�E�D�U�� �P�R�G�H�O��ili je bolje napraviti 
�V�Y�R�M�� �Y�O�D�V�W�L�W�L�� �P�R�G�H�O���� �3�U�R�ã�O�D�� �V�X�� �J�R�W�R�Y�R�� �W�U�L���G�H�V�H�W�O�M�H�ü�D�� �Rtkada je James �3���� �:�R�P�D�F�N�� �Q�D�S�L�V�D�R�� �Ä�7�K�H��
�0�D�F�K�L�Q�H�� �W�K�D�W�� �&�K�D�Q�J�H�G�� �W�K�H�� �:�R�U�O�G�³ te �V�X�� �P�Q�R�J�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�R�N�X�ãala prekopirati ili razviti svoj 
vlastiti vitki model poslovanja. Svjetska �S�R�G�X�]�H�ü�D��razvila su svoje vlastite poslovne modele, 
odnosno sustave koji su prikazani u Tablici 12. te su u Tablici 13. prikazane prakse, tj. alati od 
kojih se ti poslovni sustavi sastoje [24]. 

Tablica 12. Proizvodni sustavi, odnosno modeli trideset svjetskih �S�R�G�X�]�H�ü�D���>�����@  

R. br. 
�3�R�G�X�]�H�ü�H Proizvodni sustav Industrija �6�M�H�G�L�ã�W�H 

1 Alfa Laval Alfa Laval Production System (ALPS) Grijanje �â�Y�H�G�V�N�D 
2 Audi Audi Produktionssystem (APS) Autoindustrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
3 Bosch Bosch Production System (BSP) Elektronika �1�M�H�P�D�þ�N�D 
4 Elkem Elkem Business System (EBS) Materijali od silicija �1�R�U�Y�H�ã�N�D 
5 Fomel ZF Formel ZF Production System Autoindustrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
6 Haldex Haldex Way Autoindustrija �â�Y�H�G�V�N�D 
7 Herman Miller Herman Miller Production System (HMPS) �3�R�N�X�ü�V�W�Y�R SAD 
8 Hydro Aluminium Aluminium Metal Production System (AMPS) Aluminijska industrija �1�R�U�Y�H�ã�N�D 
9 John Deere John Deere Quality and Production System �7�H�ã�N�D���Y�R�]�L�O�D SAD 
10 Novo Nordisk cLean Kemijska industrija Danska 
11 REC REC Production System (RPS) Solarna energija �1�R�U�Y�H�ã�N�D 
12 Scania Scania Produktionssystem (SPS) �7�H�ã�N�D��vozila �â�Y�H�G�V�N�D 
13 Valeo Valeo Production System (VPS) Autoindustrija Francuska 
14 Volvo Volvo Production System (VPS) �7�H�ã�N�D���Y�R�]�L�O�D �â�Y�H�G�V�N�D 
15 �=�)���/�H�P�I�|�U�G�H�U �/�H�P�I�|�U�G�H�U���3�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���6�\�V�W�H�P (LPS) Autoindustrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
16 Almatis The Almatis Business System (ABS) Aluminijska industrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
17 Boeing Boeing Production System (BPS) �=�U�D�þ�Q�D���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D SAD 
18 Caterpillar Caterpillar Production System (CPS) �7�H�ã�N�D���Y�R�]�L�O�D SAD 
19 Deutsche Edelstahlwerke Deutsche Edelstahlwerke Produktionssystem (DPS) �,�Q�G�X�V�W�U�L�M�D���þ�H�O�L�N�D �1�M�H�P�D�þ�N�D 
20 Ecco Ecco Production System (EPS) �2�E�X�ü�D Danska 
21 Electrolux Electrolux Manufacturing System (EMS) Bijela tehnika �â�Y�H�G�V�N�D 
22 Gestamp Griwe Griwe Production System (GPS) Autoindustrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
23 Heidelberg Heidelberg Produktionssystem (HPS) Strojevi �1�M�H�P�D�þ�N�D 
24 JCB JCB Production System �7�H�ã�N�D���Y�R�]�L�O�D Velika Britanija 
25 Knorr Bremse Knorr-Bremse Production System (KPS) Autoindustrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
26 LEGO Lego Production System (LPS) �,�J�U�D�þ�N�H Danska 
27 Mercedes Mercedes Production System(MPS) Autoindustrija �1�M�H�P�D�þ�N�D 
28 Trumpf SYNCHRO Strojevi �1�M�H�P�D�þ�N�D 
29 Viessmann Viessmann Produktionssystem (ViPS) �(�O�H�N�W�U�L�þ�Q�H���N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�H �1�M�H�P�D�þ�N�D 
30 Whirlpool Whirlpool Production System (WPS) Bijela tehnika SAD 

 






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































