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Rezime

Jedan od glavnih izazova danasSnje maloprodaje jeste kako sa jedne strane privu¢i kupce u
visokokonkurentnom okruzenju sa mnogobrojnim opcijama koje se ti€u proizvoda, mesta kupovine i

kupovnog iskustva, a sa druge izgraditi dugoro€no odrziv sistem.

Stoga se maloprodavci, koji pored usluge nude i fizi€ki proizvod, susre¢u sa brojnim kompromisima koje
treba da naprave u smislu ponude, prostora i celokupnog kupovnog iskustva u nadi da ¢e zadovoljiti kupca
i imati pravu robu, u pravoj koli¢ini, u pravo vreme, na pravom mestu i po ocekivanoj ceni. Strategija,
poslovni model, traznja, varijabilnost traznje i Zeljeni nivo servisa odreduju koliko ¢e odredenog proizvoda

biti prisutno pa samim tim i koliko je prostora potrebno.

Predmet ovog istrazivanja jeste kako u specijalizovanom maloprodajnom lancu trajnih potroSnih dobara uz
pomo¢ lin filozofije i alata, na osnovu definisane strategije diferencirati grupe proizvoda u cilju
uspostavljanja odgovarajucih lanaca snadbevanja za njih. Takodje je pitanje kako optimizovati definisane
lance snabdevanja, posti¢i ustede u sistemu, smanijiti zalihe, ponuditi bolji servis a sve vreme imati zahteve
i vrednost za kupca kao vodilju. Veoma je bitno i kako postici prihvatanje lin kulture i ukljuenost zaposlenih

u proces kontinualnog unapredenja poslovanja i standardizacije procesa u maloprodaji.

U maloprodaji osnovnu, primarnu, aktivnost €ini produzeni lanac snabdevanja - od odabira dobavljaca,
nabavke, preko distribucije, izlaganja u maloprodajim objektima i na kraju isporuke kupcu. Imajuéi u vidu
da je primena lin alata uglavnom u proizvodniji i nesto redje u distribuciji i lancima snabdevanja tih proizvoda
ve¢ dokazano uspesSna, veoma je izvesna mogucnost za optimizaciju maloprodajnog primarnog lanca

aktivnosti uz primenu lin filozofije i alata.

Problem koji obraduje ova disertacija je stoga definisanje modela primene lina u maloprodaji trajnih
potro$nih dobara sa naglaskom na optimizaciji primarnih aktivnosti tj toka proizvoda od dobavljata do
krajnjeg potroSaca. Osnovna ideja je definisanje modela primene lina u poslovnim procesima kod proizvoda
¢ija je traznja stabilna i predvidiva i Cesto se prodaju sa zaliha u maloprodaji, pa sve do proizvoda sa
dijametralno suprotnom logikom, koji se prodaju putem porudzbine, bez zaliha u maloprodaiji, gde je traznja
daleko neizvesnija, a asortiman Sirok. Veoma vaZan faktor koji je deo ovog modela jeste uticaj povecanja
znanja zaposlenih o lin alatima i kulturi u samoj organizaciji, buduéi da zbog direktnog kontakta sa kupcima,
i velikog broja specifiCnosti samih proizvoda i usluga u kojima je ekpertiza neophodna, zaposleni igraju

veoma vaznu ulogu u razumevanju i podrsci procesu optimizacije poslovanja i dugoro€noj odrZivosti.



Summary

One of the main challenges in retail today is how to attract customers in highly competitive environment
with a number of options regarding products, channels and different shopping experiences from one side

and how to build a sustainable business from the other side.

That is the reason why retailers, offering a physical product besides service, encounter a vast number of
compromises in terms of assortment, space and overall customer experience in order to satisfy customers
by offering the right goods, in the right amount, in the right time and place and with acceptable price.
Strategy, business model, demand, variability of that demand and targeted level of service determine how

much of specific products shops will have and how much space is needed.

The main subject of this research is how to differentiate product groups with the goal of establishing suitable
supply chains for them in the specialized retail of durable goods with the help of lean tools and philosophy,
and on the basis of defined strategy. Furthermore, the study clarifies how to optimize defined supply chains,
achieve savings in the system, reduce stocks, offer better service, while considering customer needs and
values at the same time. It is very important to identify how to achieve acceptance of lean culture and

involvement of all employees in the process of continual improvement and standardization in retail.

In retail, the basic, primary activity is an extended supply chain - from the supplier selection, purchasing,
distribution throughout the network, exposition in the retail shops and final delivery to the customer. Having
in mind that application of lean system is very successful and well documented in production but also more
and more in distribution and services, it is highly possible that these tools and philosophy can help with the

optimization of retail primary chain activities.

Subject of this dissertation is how to define model of lean system application in durable goods retail with
the focus on optimization of primary activities i.e. product flow from suppliers to customers. The basic idea
is to define a model of lean application in the processes featuring products with stable and predictable
demand, offered from shop stock, to the products with the opposite logic that are sold from samples and
catalogues with highly unpredictable demand and wide and variable assortment. Very important factor
which is part of this model is how to increase knowledge and acceptance of lean tools and culture within
the organization, having in mind that because of direct contact with customers and huge number of specific
products and services that require expertize, employees have highly important role in understanding and

support in the optimization of processes and long term sustainability.
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1. Uvod

a) Uvodnarazmatranja

Lin alati i filozofija razvijaju se poslednjih 30 godina u svetu kao jedan od najceSée koriS¢enih metoda za
optimizaciju poslovanja u proizvodnji, a vise od deceniju se primenjuju i u drugim granama, ukljucujudi i
usluge koje su dugo godina vazile za oblast u kojoj je zbog velikog u¢esca ljudskog faktora «<nemoguée»

posti¢i standardizaciju i optimizaciju i efekte na nacin na koji je to moguce u proizvodnii.

Osnovni principi lina po Womacu i Jonesu (Womac & Jones, 1996) su jasno definisanje vrednosti za kupca
(value), a zatim kreiranje optimalnog toka vrednosti (value stream) kojim ona treba nesmetano da prolazi,
teCe (flow) kroz sistem onda kada je ,povucena’, trazena (pull) od strane kupca uz minimalne gubitke tj.
konstantno stremljenje ka minimalizovanju svih aktivnosti koje ne doprinose kreiranju te vrednosti

(perfection).

Lin alati u praksi treba da omoguce razlikovanje izmedu aktivnosti koje stvaraju i ne stvaraju vrednost za
kupca, a koja predstavlja pravi proizvod, na pravom mestu, po pravoj ceni i u pravoj koli€ini na nacin kako
to kupcu odgovara. Imajucu u vidu da je gubitak svaka aktivnost koja koristi resurse a ne kreira vrednost,
lin implementacija se moze definisati kao aktivnost kontinualne identifikacije i eliminacije gubitaka u
procesima, koje za cilj ima eliminaciju svih ostalih, osim aktivhosti koje dodaju vrednost u toku vrednosti za
kupca (Rother & Shook, 2003).

Vrednost uvek mora biti definisana sa strane korisnika proizvoda ili usluge. Imajuéu u vidu da se konacna
isporuka te, definisane, vrednosti za kupca za veliki broj proizvoda zavrSava bas u maloprodaji,
nesrazmerno je mali broj radova koji obraduju lin u uslugama sa fokusom na deo lanca snabdevanja do
krajnjeg korisnika i samo usluzivanje u maloprodaji, na mestu gde on ima priliku da percipira vrednost
kreiranu u celom lancu i gde prakti¢no placa sve dotadasnje ucesnike.

MozZe se naci odreden broj radova koji izu€ava primenu lina u distribuciji i maloprodajnim lancima proizvoda
Siroke potroSnje, ali uglavnom sa stanovista proizvoda¢a odredenog proizvoda, a retko sistemskog pogleda
na sopstvene procese i snabdevanje i usluZivanje iz ugla maloprodavca. Radovi koji se pak bave primenom

lina u maloprodaiji trajnih potroSnih dobara skoro da uopste ne postoje.

Iz prakse se moze videti da se maloprodavci trajnih dobara u svojoj strategiji proizvoda odlu¢uju za mesto
na kontinuumu miksa izmedu funkcionalnih prozvoda sa stabilnom traznjom koji se prodaju sa brzo

dostupnih zaliha i specifi€nijih proizvoda iz viS§ih segmenata sa nestabilnom traZznjom, €ija prodaja zavisi od
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moguénosti pouzdanog i brzog odgovora kako u smislu organizacije lanca snabdevanja tako i same usluge

u maloprodajnom objektu.

Pored toga Sto je maloprodaja proizvoda Siroke potrodnje, sa daleko izvesnijom i stabilnijom traznjom u
odnosu na trajna dobra, izuzetno kompleksan sistem zbog velikog broja dobavljaca i jedinica Cije razliite
lance snabdevanja treba usaglasiti izmedu proizvodaca, maloprodavca i kupca, i §to se lin filozofija danas
viSe vezuje za stabilnije i efikasnije lance snabdevanja, €ini se da i maloprodaja trajnih dobara, bez obzira
na drugaciji vid kompleksnosti i manju moguénost automatizacije i standardizacije sa jedne i ve¢eg znacaja
ljudskog faktora u prodaji sa druge strane, moze imati mnogostruke koristi u primeni lin principa u odabiru
i optimizaciji pravog lanca snabdevanja za odredenu strategiju proizvoda, medusobno uskladivanje procesa

i aktivnosti i izgradnju kompetencija zaposlenih da ovaj sistem uspostave i odrze.

b) Definisanje i opis predmeta (problema) istrazivanja

Jedan od glavnih izazova danasnje maloprodaje jeste kako privu¢i kupce u okruzenju sa velikim brojem
konkurenata i samim tim mnogobrojnim opcijama $to se ti€e samih proizvoda i mesta kupovine, a opet

izgraditi odrziv sistem.

Stoga se maloprodavci, koji pored usluge nude i fizi¢ki proizvod, susre¢u sa brojnim kompromisima koje
treba da naprave u smislu ponude, prostora i celokupnog kupovnog iskustva u nadi da ¢e zadovoljiti kupca
i imati pravu robu u pravoj koli¢ini u pravo vreme i na pravom mestu, po pravoj ceni. Strategija, poslovni
model, traZnja, varijabilnost traznje i Zeljeni nivo servisa odreduju koliko ¢e odredenog proizvoda biti

prisutno ili koliko je prostora potrebno.

Predmet ovog istraZivanja jeste kako u specijalizovanom maloprodajnom lancu trajnih potrodnih dobara uz
pomo¢ lin filozofije i alata, na osnovu definisane strategije diferencirati grupe proizvoda u cilju
uspostavljanja odgovarajucih lanaca snadbevanja za njih. Takode je pitanje kako optimizovati definisane
lance snabdevanja, posti¢i ustede u sistemu, smanijiti zalihe, ponuditi bolji servis i maksimalno zadovoljiti
zahteve kupaca. Veoma je bitno i kako posti¢i prihvatanje lin kulture i ukljuéenost zaposlenih u proces

kontinualnog unapredenja poslovanja i standardizacije procesa u maloprodaji.

U maloprodaji osnovnu, primarnu, aktivnost &ini produZeni lanac snabdevanja — od odabira dobavljaca,
nabavke, preko distribucije, izlaganja u maloprodajim objektima i na kraju isporuke kupcu. Imajuci u vidu
da je primena lin alata uglavnom u proizvodniji i nesto rede u distribuciji i lancima snabdevanja tih proizvoda
ve¢ dokazano uspesna, veoma je izvesna mogucénost za optimizaciju maloprodajnog primarnog lanca

aktivnosti uz primenu lin filozofije i alata.
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Problem koji obraduje ova disertacija je stoga definisanje modela primene lina u maloprodaji trajnih
potrodnih dobara sa naglaskom na optimizaciji primarnih aktivnosti tj. toka proizvoda od dobavlja¢a do
krajnjeg potroSaca. Osnovna ideja je definisanje modela primene lina u poslovnim procesima kod proizvoda
Cija je traznja stabilna i predvidiva i koji se Cesto prodaju sa zaliha u maloprodaji, pa sve do proizvoda koji
se prodaju putem porudzbine, bez zaliha u maloprodaji, ili su prilagodeni za kupca, gde je traznja daleko
neizvesnija, a asortiman Sirok. Veoma vazan faktor koji je deo ovog modela jeste uticaj povec¢anja znanja
zaposlenih o lin alatima i kulturi u samoj organizaciji, buduéi da zbog direktnog kontakta sa kupcima, i
velikog broja specifi€nosti samih proizvoda i usluga, zaposleni igraju veoma vaznu ulogu u razumevanju i

podrsci procesu optimizacije poslovanja i dugoro¢noj odrzivosti.

c) Postavljanje ciljai hipoteze

Obim literature i prakse koja dokazuje uspesnu primenu lin alata prvenstveno u proizvodnom okruzeniju, ali
i sve vecem broju primera iz drugih oblasti, namece ideju da primena istih moze biti veoma uspesna u
specijalizovanoj maloprodaji trajnih dobara sa svim specifi€nostima razli¢itih lanaca snabdevanja i
organizacije procesa koje postoje. Takode postoji i analogija sa ve¢ razradenim konceptima kao i

indikatorima uspesnosti koji se sa velikom izvesno$¢u mogu primeniti.

Imajuci u vidu veliki uticaj zaposlenih, te vaznost kulture u samoj organizaciji, interesantna je mogucénost
definisanja detaljnog modela primene u primarnim aktivnostima koji uzima u obzir kako samu tehniku
primene i klju€ne indikatore njene uspesnosti, tako i istovremeno razvoj kompetencija za primenu i dalje
kontinualno usavrSavanje i kreiranje okruzenja Cija ¢e kultura dovesti do profitabilnog odrzivog razvoja i

implementacije lin filozofije, $to je cilj svih zainteresovanih strana.

CILJ ISTRAZIVANJA: Definisanje modela implementacije lin sistema u specijalizovanoj maloprodaji

trajnih potrosnih dobara

HIPOTEZA 1: Primenom lin alata u maloprodaji trajnih dobara, uz istovremeni rad na povidenju
kompetencija i ukljuéenost zaposlenih, moZe se posti¢i optimizacija procesa, eliminisati gubici i povisiti

profitabilnost, a istovremeno dugorono razviti kultura odrzivosti i kontinualnog unapredenja.

HIPOTEZA 2 :
Primena lin sistema moZe doprineti strukturiranom razvoju odgovarajuéih kompetencija zaposlenih — od

definisanja potrebe do realizacije, provere u€inka i standardizacije.
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d) Prikaz sadrzaja doktorske disertacije

Ova doktorska disertacija organizovana je u deset poglavlja. U uvodnom delu dat je size koji definise
potrebu za proucavanjem primene lina u maloprodaji, definisan je predmet (problem) istrazivanja i

postavljen cilji hipoteze.

U drugom delu prikazan je detaljnije deo proucavane literature sa fokusom na mogucnosti primene
odredenih alata i prilagodavanje odredenih koncepata maloprodajnom, usluznom okruzenju. Ovaj deo se
ne bavi toliko samim lin principima i alatima i njihovom primenom, ve¢ pokuSava da predstavi kategorizacije,

rezultate i alate iz nekoliko razli¢itih oblasti, a u cilju kreiranja modela resenja.

Poglavlje tri daje detaljnu analizu problema i ukazuje na trenutnu situaciju u istrazivanjima i probleme u
maloprodaji trajnih dobara Cije se reSenje vidi u primeni lin principa. U ovom delu su navedeni i rezultati
ankete sprovedene u 12 kompanija koje se bave maloprodajom trajnih dobara sa ciliem da se utvrdi

moguénost primene lin principa u reSavanju odredenih problema.

U poglavlju ¢etiri definisan je model primene filozofije, principa i alata lina u kombinaciji sa ostalim teorijama,
a po definisanju modela u poglavlju pet je prikazan primer njegove primene u praksi sa rezultatima koji su

postignuti.

Poglavlje Sest predstavlja kritiCku analizu i pravce daljih istraZivanja i govori o kompromisima u modelu koje
treba imati u vidu, kao i moguc¢im pravcima dalje primene lin principa u specijalizovanoj maloprodaji trajnih

dobara.

Sedmo poglavlje bavi se zaklju€cima i opisuje opSti utisak nakon definisanja i primene modela i nudi

objasnjenje o potvrdi hipoteza.

Spisak koriS¢éene literature nalazi se u osmom poglavlju, dok su spiskovi slika i tabela navedeni u poglaviju

devet. U poglavlju deset dat je pregled pitanja iz sprovedenih anketa Ciji su rezultati predstavljeni u radu.
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2. Pregled literature

Pregled literature usmeren je na Sest oblasti koje pokrivaju aspekte neophodne kako bi se objasnila svrha,
nacin rada i rezultati teze. Prvi deo pokriva opsti razvoj lin sistema — poreklo i filozofiju, osnovne principe,
nacine rada i alate. U drugom delu dat je sazet pregled literature u vezi primene lin sistema u proizvodniji,
pogled na vezu lina sa proizvodnim strategijama i primenu lin sistema u lancima snabdevanja i distribuciji
sve do maloprodaje.

Treci deo daje osvrt na upotrebu i u kancelarijskom poslovanju i uslugama koje danas predstavljaju Siroku
oblast u kojoj se lin sve ¢eSce spominje i to naj¢esce u kontekstu usluga u kojima fizi¢ki proizvod nije
prisutan. Kako bi se objasnili razlozi i nacini za upotrebu lin sistema u usluzivanju, u maloprodaji, u ¢etvrtom
delu spomenuta je klasifikacija usluga i primeri primene lina. Kao peta oblast obraduje se tema Sirenja lin
kulture i upravljanje promenom razmisljanja i nac¢ina rada prilikom uvodenja lin sistema i alata.

Sesti deo daje pregled dosada$njeg razvoja lina i razvija ideju za reviziju i dopunu prvobitnih principa.

a) Lin poreklo i filozofija

Pocgetkom 20. veka svima je bilo jasno da je automobil predznak velikog napretka. Ford Motor Company
osnovana je u Detroitu 1903. Kada je H. Ford lansirao svoj Cuveni Model T 1908. godine, znao je da je na
pomolu veliki posao. Sve njegove fabrike i ogranci u svetu sklapali su i prodavali Model T, pratec¢i metod
sklapanja razvijen u Detrioitu. Baziran na masovnoj proizvodnji i ekonomiji obima, Fordov model je
implemetirao strategiju obima pracenu snaznim reklamiranjem brenda. Ford Motor je postao epitom
moderne multinacionalne kompanije a termin fordizam je simbolisao novu korporativhu Ameriku (Naruo &
Toma, 2007).

S druge strane, u potrebi za konkurentno$éu u posleratnom Japanu, osiromasSenom resursima, Toyota je
1950. razvila hibridni sistem proizvodnje koji je spojio Fordov sistem masovne proizvodnje sa proizvodnjom
malih serija i konceptima iz sopstvene proizvodnje na tkackim razbojima, kreiravsi sistem koji ¢e postati
poznat kao Toyota proizvodni sistem (TPS — Toyota Production System) (Raichart & Holweg, 2007). Od
tada se TPS kontinualno razvija i postaje poznat na zapadu inicijalno kao Tagno-na-vreme (JIT — Just-In-
Time) proizvodnja, a zatim i kao lin proizvodnja i lin razmisljanje (Womack et al. 1990, Womack and Jones
1996).

Sam termin lin koji u direktnom prevodu znadi vitak, mr3av, prvobitno je iskori§¢en u €lanku Trijumf lin
proizvodnog sistema (Triumph of the Lean Production System) Johna Krafcika, objavljenom u jesen 1988.
godine kao jedan od radova nastalih u toku rada na globalnom istraZivanju automobilske industrije na

projektu Tehnolodkog instituta Masadusets (MIT — Massachusetts Institute of Technology), nazvanom
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Internacionalni program motornih vozila (International Motor Vehicle Program IMVP). Studija koja je imala
za cilj da napravi komparativnhu analizu proizvodacke prakse putem analize zapadnog i japanskog nacina
proizvodnje pomogla je da se preokrene mit u auto-industriji da su produktivnost i nivo kvaliteta odredeni

lokacijom same fabrike.

Po Krafciku se trendovi u autoindustriji mogu objasniti sa Cetiri pozicije koje su proizvodaci zauzimali
nekada ili ih danas zauzimaju, i to: pre — Fordov period Zanatlijski, zatim Cist fordizam, njegov evolucioni

par Novi fordizam i Toyota proizvodni sistem TPS, tj. originalni Fordizam sa japanskim ukusom.

Relativan polozaj ove Cetiri pozicije prikazan je na Slici 2.1. i 2.2. koje prikazuju kategorizaciju proizvodnih

sistema po nivou prilagodljivosti i efikasnosti same proizvodnje.

Zanatski
period
1900-do
danas

Fleksibilna

TPS
1950-do
danas

Stepen prilagodljivosti

Novi
fordizam
1960-
danas

Kruta Cist
fordizam
1920

Baferovan - sa rezervama Lin

Slika 2.1. Kategorizacija proizvodnih sistema po nivou prilagodljivosti, (Krafcik, 1988)
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Efikasnost proizvodnje

Niska

Sanja Grabez

Novi
fordizam
1960-do
danas

Zanatski

period
1900-do

danas

Baferovan - sa rezervama

Lin

Slika 2.2. Kategorizacija proizvodnih sistema po efikasnosti proizvodnje, (Krafcik, 1988)

U Tabeli 2.1. moze se videti kako se pojedine karakteristike sistema menjaju kroz ova Cetiri nagina

organizacije.

Tabela 2.1. Karakteristike proizvodnih sistema, (Krafcik, 1988)

Zanatska Cist fordizam Novi fordizam TPS
Standardizacija posla niska visoka, menadZeri | visoka, menadZeri visoka, timovi
Opseg kontrole Sirok uzak uzak umeren
Zalihe visoke srednje visoke niske
Baferi -rezerve velike male velike male
Delovi za reparaciju integrisani mali veliki veoma mali
Timski rad umeren nizak nizak visok

Dve vazne karakteristike TPS koje spominje Krafcik (Krafcik, 1988) su:

Opseg kontrole tj. ukljucenja zaposlenih — Toyota je Sto se tiCe u€eSca zaposlenih veliki inovator jer je

prihvatila logiku mozak i ruke iz zanatlijskog perioda, spojila ga sa standardizacijom poslovanja i

kontinualnim proizvodnim linijjama Fordovog sistema i sve to povezala dobrim timskim radom. Svaki radnik

ima velik broj vestina i treniran je za Sirok spektar poslova, a menadzeri obu€avaju pogonske radnike sami

dajuci im odgovornost. Konano, menadZment je organizovao radnike u timove koji su u velikoj meri

autonomni. Ovaj princip Toyota zove jidoka.
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Kontrola zaliha. JIT sistem koji je razvila Toyota bio je u stvari prevod onoga sto je predstavljao najbolji deo
fordizma. Toyota je adaptirala visoko efikasnu proizvodnju velikog obima i kontinualni tok Forda u
sopstvenim objektima malih kapaciteta na veoma interesantan nacin. Posto nije mogla da postigne visoku
vertikalnu integraciju i stadardizovane koli€ine koje je mogao Ford, Toyota je razvila mrezu prilagodljivih
saradnika, dobavljada (Kyoryoku Kai), i na taj nacin postigla fleksibilnost uz kontinualan tok. Po svemu

tome TPS mnogo sli¢niji prvobitnom fordizmu nego danasnjem fordizmu (Slika 2.3).

Cilj: najvisi kvalitet, najniZze cene, najkrace ukupno vreme proizvodnje

Just-in-Time Jidoka
Zaustavi i obavesti o
Kontinuirani tok nepravilnostima
Takt proizvodnje
Pull sistem Odvojiti rad coveka i
rad masina
Heijunka Standardizovan rad Kaizen

Slika 2.3. Ku¢a Toyota proizvodnog sistema TPS

Indikativan je deo u kome Krafcik dva tadasnja dominantna modela Novi fordizam i TPS naziva baferovan
— sa rezervama i lin proizvodni sistem. Mnogi zapadni proizvodaci danas koriste model sa rezervama,
najcéeS¢e i pre i posle same proizvodnje, u kome su nivoi zaliha previsoki. Kako bi se zastitili od poveéane
traznje, postoje rezerve u sirovinama, polugotovim i gotovim proizvodima za vanredne probleme sa
kvalitetom, proizvodne linije imaju dodatne kapacitete ako otkazu, postoji bafer — viSak zaposlenih, zone za
reparaturu su prevelike kako bi se kompanije zastitile od lo8eg kvaliteta i kako bi u njima moglo da se
obavlja viSe poslova.

S druge strane, postoje TPS — lin proizvodni pogoni gde su nivoi zaliha minimalni ¢ime omoguc¢avaju da se
problemi sa kvalitetom lako uoce i brzo otklone, proizvodne kontinualne linije bez rezervi-bafera (sirovina,
poluproizvoda..), sa razvijenim, obu€enim timovima, i malim zonama reparaturu (jer su problemi ranije

otkriveni).

Womack, Jones i Roos su 1990. objavili knjigu Masina koja je promenila svet nakon rada na istom projektu

Tehnoloskog instituta u Masacusetsu (MIT). U knjizi MaSina koja je promenila svet predstavili su kako

8
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kompanije mogu znacajno da poboljSaju svoje performanse primenom lin proizvodnje koju je razvila Toyota.
Nasuprot masovnoj proizvodniji, eliminisanjem nepotrebnih koraka, uskladivanjem preostalih koraka u
kontinualan tok, organizacijom rada sa multifunkcionalnim timovima posveéenim svojim aktivnostima, i
kontinualnom teznjom za unapredenjima, kompanije mogu da razviju, proizvode i distribuiraju proizvode sa
upola (pa i manje) ljudskog rada, alata, vr.emena i ukupnih troSkova. One takode postaju mnogo fleksibilnije

i reagibilne na Zelje kupaca.

Womac i Jones (1996) su nastavili rad na promociji i implementaciji lin sistema, a znac¢ajne elemente koje
su primetili sumirali su u pet glavnih lin principa u knjizi Lin razmi$ljanje (Lean thinking) objavljenoj 1996.
godine. Ovi principi su;

1. Vrednost (Value) — vrednost je definisana iskljuivo od strane kupca i odnosi se na ono $to u
odredenom proizvodu vrednuje i spreman je za to da plati. Aktivnosti koje dodaju vrednost moraju
nekako transformisati proizvod ili uslugu i biti izvedene na pravi nacin prvi put. Definicija vrednosti
odreduje sve aktivnosti koje se obavljaju u procesima na one koje dodaju vrednost i one koje je ne
dodaju (one se dalje dele na neophodne u sadasnjem nacinu rada i na ne-neophodne tj. Ciste gubitke);

2. Tok vrednosti (Value stream) — predstavlja sve aktivnosti koje dodaju ili ne dodaju vrednost a koje su
neophodne kako bi se proizvod isporu€io. Mapiranjem tokova vrednosti dobija se realna slika
odredenog procesa sa neophodnim informacijama u vezi sa tokovima proizvoda, informacija i vremena,
kao i gubicima koji se u njemu javljaju;

3. Tok (Flow) — tok se deSava kada se proizvod krec¢e kroz seriju procesnih koraka bez zaustavljanja.
Identifikacija uskih grla i koraka koji ne dodaju vrednost je klju¢na za postizanje toka;

4. Vucenje (Pull) - pull sistem znaCi da se proizvodnja ili nabavka proizvoda deSava tek onda kada je
kupac porudi, $to zahteva veliku fleksibilnost i prilagodljivost sistema. lako se za mnoge proizvode ne
moze odmah postici, pull sistem (jednopredmetni tok kreiran nakon zahteva kupca) je krajniji cilj primene
lin sistema. (Buduci da se odomacio i veoma je slikovit nadalje ¢e se koristiti termin pull kao i njegov
antonim push koji predstavlja suprotnu situaciju kada se proizvod gura, Salje dalje u proces bez
prethodnog signala i prethodnog zahteva kupca, tj. na bazi prognoziranja.)

5. Savrsenstvo (Perfection) — kontinualno unapredenje i stalna teZznja ka usavrSavanju jedan su od
glavnih pokretac¢a svih aktivnosti u linu. Na putu ka savrSenstvu kompanija tezi da eliminiSe sve gubitke

u toku vrednosti i da postigne kontinualni tok.

Ovi gubici se mogu svrstati u tri tipa:

e Muda — su sve aktivnosti koje troSe resurse a ne kreiraju vrednost za kupca. Ovo su najéesée
spominjanih sedam «smrtnih» gubitaka u kontekstu lina definisanih od strane Taiichi Ohno:
Cekanje, kretanje, transport, prekomerna proizvodnja, prekomerna obrada, greSke, zalihe i osmi,
dodat kasnije — neiskoriS¢en ljudski potencijal.

e Muri — je gubitak usled prekomernog opterecenja zaposlenih ili procesa. Primer moze biti rad

neobucenog radnika, nedostatak odgovarajuéeg alata, nepouzdan proces, |08 dizajn radnog

9
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mesta, itd. Ovi gubici mogu da nastanu usled neujednacenosti opterecenja ili prekomernog
izbacivanja muda gde se koristi maksimalni kapacitet ljudi ili procesa.

e Mura — neravnhomernost, neujednacenost ili nedoslednost — mura su gubici u sistemu koji nastaju
usled neujednacenosti ili neravhomernosti odvijanja procesa. Mura svojim postojanjem kreira svih
sedam muda a takode i muri u sistemu. Ona moze biti posledica fluktuacija u traznji kupca, nabavci,
ali i loSe organizacije u sistemu. Ukoliko aktivnosti nisu stadardizovane, one ne teku glatko, pa se
mura sastoji i od svih resursa koji su potroSeni usled toga — troSkovi testiranja, ponovne obrade,

povrata, neplaniranog putovanja, itd) (Damrath, 2012).

OPTIMALNE
PERFORMANSE ORGANIZACIJE

TOK
Perfomanse KPI Usaglasavanje tokova
vrednosti
B K
R Skracenje vremena Pull Balansiranje rada \"
z pripreme < i opterecenja A
1 Multifunkcionalini radnici Kolocirane celije L
N |
A - ; Kvalitet na T
Vizuelni Standardizovan ! E
menadzment i 55 rad 1Zvoru =
Analiza osnovnog Mapiranje procesa
uzroka bazirano na metrici -

Motivisani radnici

Dnevni Kaizeni i Kaizen dogadjaji

| Tokovi vrednosti i identifikacija gubitaka

l Vrednost definisana od strane kupaca |

Slika 2.4. Adaptirana verzija Toyota nacina (Martin & Osterling, 2013)

Danas Toyota proizvodni sistem TPS predstavlja integrisani pristup operativnoj izvrsnosti i sadrzi principe,
vrednosti, nacin razmisljanja, alate i tehnike. Dva stuba ovog, kako se naziva Toyota nacina (Toyota Way)
jesu kontinualno unapredenje i postovanje za ljude. Oba ova principa koji ¢ine Toyota nacin su povezani

sa filozofijom dugoro&nog poslovanja.
Adaptirana verzija Toyota proizvodnog sistema razvijenog od strane u¢enika Taiichi Ohnoa, Fujio Choa i

kasnije preradena od strane Jeffreya Likera u knjizi Toyota nacin prikazana je na Slici 2.4. i pokazuje kako

se lin principi nadopunjuju kako bi se postigao optimalan rezultat.

10
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Brzina i kvalitet dva stuba koji drze kucu predstavljaju koncepte Just-in-time i jidoka tradicionalne TPS kuée.
Dva ljudska faktora koja postoje — motivisana radna snaga i lojalni kupci — u sendviu drze alate koji su
potrebni da se postigne tok, a tok je tu kada su prisutni i brzina i kvalitet. Kona¢no, vazno je primetiti da su
dnevni Kaizeni (Blic kaizen) i Kaizen eventi (dogadaji, Standard kaizen) deo temelja lin kuce i sluze kao

taktike kojima se primenjuju lin principi (Martin & Osterling, 2014).

Bazirano na 20 godina studiranja Toyota kompanije, Jefrey Liker (Liker, 2004) je definisao 14 principa
menadzmenta koji ¢ine Toyota nacin i prikazani su na Slici 2.5. Ovih 14 principa predstavljaju osnovu i
podeljeni su u Cetiri kategorije (4P model): Philosophy — filozofija, dugoro&no razmi$ljanje; Process — proces
eliminisanje gubitaka, People & partners — ljudi i partneri — poStuj, izazovi i razvij ih; Problem solving —

reSavanje problema, kontinualno unapredenje i u€enje.

e Svimerajudarazumeju sistem, procese i realnu situaciju. Ako
problem treba da se rei, pojedinac mora da ga identifikuje i razume

¢ Proces donogenja edluka mora biti temeljan uz uvaZavanje svih
mogucih opcija. A kada se odluka donese onda njena
implementacija treba da bude brza i

e Organizacija koja uci— greSke posmatrati kao Sansu za ucenje.

(Kentinualno
poboljganje i uéenje)

*  Razvojlidera koji zaista znaju da rade svoj posao, razumeju i
prihvataju lean filozofiju i znaju da uée druge,
. i *  Razvojizuzetnih kadrovaitimova koji slede usvojenu filozofiju
Zaposleni i partneri preduzeca,
(PoStovanje, izazov i rast) +  Sirenje filozofile i medu partnerima ukljuujuéi i snabdevace,
podsticanje na primenu lean filozofije i pruzanje podrike u
njihovim projektima unapredenja,

+  Kreiranje kontinuiranih procesaitokova kako biproblem
izagli na povrinu.

+  Korigéenje pull sistema kako bi se izbegla prekomerna
preoizvodnja.

+  UravnoteZenje opterecenja, to je osnovni preduslov za

uvodenje pull sistema,

Stvaranje kulture koja nalaZe prekidanje procesa kako bise

redio problem i kako bi se dobio zadovoljavajuci kvalitet iz

prvog puta,

Standardizacija procesa je osnova za kontinuirano

unapredenje i osnaZivanje radne snage,

Korigcenje vizuelne kontrole obezbeduje otkrivanje svih

roblema u procesima.

Proces
(Eliminisanje gubitaka)

Filozofija e Dugoroéne odluke menadZmenta, ak i ako
one naruavaju kratkoro&ne finansijske

Dugoroéno ramisljanje
(Dug janie) cilieve. MajvaZniji faktor uspeha je strpljenje

Slika 2.5. 4P model Toyota nacina, (Liker, 2004)

Sledece dve tabele prikazuju dva pregleda literature koja se moze nadéi, a opisuje nastanak i primenu lina

od njegovog nastanka do danas.
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U svom radu Hines i ostali (Hines et al., 2004) navode da se posle 1990. javlja blagi otklon od primena

samo u proizvodnim pogonima. Ova evolucija promerala se najpre kao fokus na kvalitet 1990, pa kvalitet,

troSak i isporuku kasnih 90-ih, do vrednosti za kupca posle 2000, kako je i prikazano u Tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Evolucija lin razmisljanja, (Hines et al., 2004)

kontributori

(1982, 1986)
Monden (1983)
Ohno (1988)
Mather (1988)

Harrison (1992)
Andersen Consulting
(1993, 1994)

Womack and Jones
(1994, 1996)
Rother and Shook (1998)

Faze 1980 — 1990 1990 - sredina 1990 sredina 1990 — 2000 2000+
Svesnost Kvalitet Kvalitet, trosak, Sistemi vrednosti
isporuka
: Sirenie naibolie Value Stream Thinking,
Temau Sirenje J€ najboye Lean Enterprise, Kapacitet na nivou
. . . prakse, poredenje i . . :
literaturi proizvodne prakse S saradnja u lancima sistema
imitacija :
snabdevanja
Trogak, trening i Vrednost i troSak,
. . TroSak, procesi koji takticki do strateSkog,
ol JIT tehnike, trosak reirrjwr;imgfiga’ Trggi’sa podrzavaju tok integrisano u lanac
Jering p snabdevanja
Kljuc€ni Proizvodnia. samo Proizvodnja i Integrisani procesi,
poslovni o én,i upravljanje Ispunjavanje porudzbina | ispunjenje porudzbina i
procesi Pog proizvodima, robom razvoj novih proizvoda
Sektor Automotiv — Automotiv — sklapanje Genevr alno proizvodnja — Pr.0|zvod|.11a mia_log !
; . . . o ; Cesto fokus na velikog obima, Sirenje
industrije sklapanje vozila vozila i komponenti S -
repetitivnoj proizvodnji na usluge
Shlnfgs(sl)QSL Womack et al. (1990) Lamming (1993) Bateman (2000)
Schonberaer Hammer (1990) MacBeth and Ferguson Hines and Taylor
Glavni g Stalk and Hout (1990) (1994) (2000)

Holweg and Pil (2001)

Abbas et al. (2001)
Hines et al. (2002)

U svom radu o faktorima koji utiCu na lin performanse 2012. godine, Stone (Stone, 2012) je napravio pregled

literature u poslednje Cetiri decenije lina sa osvrtom na faze razvoja - prikazano u Tabeli 2.3.
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Tabela 2.3. Pregled lin literature u poslednja Cetiri decenije, (Stone, 2012)

Godina 1970 — 1990 1991 - 1996 1997 — 2000 2001 - 2005 2006 - 2009
Faza Otkrice Razvoj-Sirenje Implementacija Preduzece Performanse
_ 1973 Naftna kriza  Lin principi Lin razmi$njanje Mapiranje tokova Merenje stepena
Pmr_lame ) kreira interes za 1skoriicens u podignuto na vrednosti pocelo da primene lina -
Aktivnosti Japnske metode. proizvodnim strate$ki nivo se koristi 1 u drugim performansi.  Toyota
Publikovan rezultat  firmama u US pod oblastima osim nacin® artikulige
IMVP nazivom TQM, JIT proizvodnje aspekte razvoja ljudskih
itd resursa 1 kulture
Broj
pregledanih 11 31 28 56 67
radova
o (Drucker. 1971: (Berkley. 1992: (Cappelli & (Doolen & Hacker. (Baines et al.. 2006:
Primeriradova  Krafeik. 1988a, Green. 1994: Rogowvsky. 1998 2005: Emiliani & Stec, Bayou & de Korvin.

1988h:
Schonberger. 1986:
Shingo & Dillon.
1989; Sugimori,
Kusunoki. Cho. &
Uchikawa, 1977:
Womack et al.,
1990)

Shadur, Rodwell, &
Bamber, 1995:
Upadhyhy. 1992:
Warneckea &
Huser. 1995;
Womack & Jones.
1994, 1996b)

Kippenberger, 1997:

MacDuffie & Helper.

1997: Spear &
Bowen. 1999;
Yingling. Detty, &
Sortile, 2000)

2005; Fauris &
Tohyama, 2002:
Gough & Fastenau.
2004: Hines et al..
2004: Liker. 2004:
Nightingale & Mize,

2002; Paez et al., 2005:

Sawhney & Chason.
2005)

2008:; Conti, Angelis,
Cooper. Faragher. &
Gill. 2006: Emiliani.
2006: Graff. 2007:
Liker & Morgan. 2006:
Mehri. 2006: Saurin &
Ferreira, 2009:
Takeuchi. Osono. &
Shimizu, 2008: Wan &
Chen, 2008)

Neki od pomenutih radova iz Tabele 2.3. bi¢e detaljnije spomenuti u daljem pregledu literature.

b) Lin u proizvodniji i distribuciji

Kao rezultat primene ovih principa 2003. Toyota je prestigla Ford Motor i postala drugi najveéi proizvodac,
a u prvom kvartalu 2007. nasledila je GM na mestu najveceg proizvodaca automobila na svetu. U poslednijih
30 godina svi proizvodaci automobila i njihovi dobavljaci primenili su bar neke elemente lina, a alati su se

prosirili i na druge grane industrije.

U radu koiji je objavljen 2003. godine Shah i Ward (Shah & Ward, 2003) navode da su ¢asopisi poslednjih
par godina objavili znatan broj &lanaka koji govore o lin proizvodniji ili sadrZze studije slu¢aja koje su
skoncentrisane na individualna iskustva kompanija. Pregledom tih ¢lanaka sumirali su teme koje su
najceS¢ée bile vazne i uobi€ajeno povezane sa lin proizvodnjom: kontinualna poboljSanja, uklanjanje uskih
grla, celularna proizvodnja, multifunkcionalno osoblje, redukcija ciklusnog vremena, redukcija proizvodnih
serija, optimizacija odrzavanja, preventivho odrzavanje, proces povlacenja (pull) — kanban, brza zamena
delova i prelazak na sledeci proizvod, tj. skraéenje vremena pripreme (SMED — Single Minute Exchange of

Dies), upravljanje, menadzment kvaliteta (TQM — Total Quality Management) i mnogi drugi (Tabela 2.4).
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Tabela 2.4. Lin praksa i njeno pojavljivanje u literaturi koja obraduje primenu u proizvodnji (Shah & Ward,
2003) (adaptirano McLachlin, 1997; Williams, 2013).

Lin praksa lzvor

1 2 i 4 5 6 7 8§ 9 10 11 12 13 14 15 16
Uklanjanje uskih grla
Celularna proizvodnja * - ¥ * ¥ ¥
Konkurentsko uporedjivanje
Program kontinualnog poboljsanja * oo F % * * * * * *
Kros funkcionalno osoblje ¥ * * % * * * ¥ * * *
Redikcija ciklusnog vremena * ¥ * * *
Fokusirana proizvodnja * * ¥ * * * ¥
T ¥ ok ok % % ok % ¥ % * * # * # *
Redukcija celidine serije ¥ % * % x % * *k * * * * * *
Optimizacija odrZavanja
Tehnologija za nove procese * * *
Planiranje i rasporedjivanje
Preventivno odrfavanje * * * * * * * * *
Merenje mogucnosti procesa * # # * *
Pull sistem, Kanban * * * * * + ¥ * # # * % * % ¥ #
Menadzment kvalitetea *
Tehnike skracivanja pripreme * * 0k k% * ¥  x k¥ * * * * * *
ReiniZinjerisan proces proizvodnje
Pregram pobolj3anja bezbednosti ¥ * *
Samo-upravljivi timovi ® * * # % * & * #
TaMm * ¥ % % % * ® * ® * #

(1) Sugimori et al. (1977): Monden (1981): Pegels (1984): (2) Wantuck (1983): (3) Lee and Ebrahimpour (1984): (4) Suzaki (1985):
(5) Finch and Cox (1986): (6) Voss and Robinson (1987): (7) Hay (1988): (8) Bicheno (1989): (9) Chan et al. (1990): (10) Piper and
MecLachlin (1990); (11) Whate (1993): (12) Shingo Prize Guidelines (1996); (13) Sakakibara et al. (1997); (14) Koufteros et al. (1998);
(15) Flynn et al. (1999); (16) White et al. (1999).

Pored ovih radova, kako se teorija i primena u proizvodniji intenzivno razvijala, u jednom momentu pojavila
se potreba da se taj razvoj poveZe i sa strateSkim opcijama u razvoju kompanija. Tu se spominje, suprotno
dotadasnjem stanovistu Portera (Porter, 2001), prvi put moguénost da jedna kompanija napreduje sledeci
dva strateski “suprotstavljena” pravca — i troSak i diferencijaciju i da bude uspesna u oba. Ovo se naziva
strategija lin takmicara (Lean competitor). Prema Wardu (Ward et al.,1996), veza sa poslovnom strategijom
je do tada bila slaba i nejasha u skoro svim tipologijama proizvodne strategije. Razlog za to je bio taj $to su

proizvodna strategija i poslovna strategija posmatrane kao dve potpuno odvojene oblasti istraZivanja.

U knjizi Razumevanje konkurentske prednosti — vazZnost strateske podudarnosti (Understanding
Competitive Advantage: The Importance of Strategic Congruence — Fredrik Nilsson, Birger Rapp) spominje
se u literaturi Cesto citirana klasifikacija proizvodnih strategija od Hayes, Wheelwright (Hayes &
Wheelwright, 1979), kao i klasifikacija Warda (Ward et al.,1996) (Tabela 2.5).
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Tabela 2.5. Klasifikacija proizvodnih strategija zasnovano na studijama (Hayes & Wheelwright,1979:

Ward et al.,1996).

Studija Naziv tipa Karakteristike
Hayes i Pojedinacéna Mali obim proizvodnje i niska standardizacija proizvoda.
Wheelwright proizvodnja Visok nivo jedinstvenosti proizvoda ostvaruje se proizvodnjom na
(Job shop) opremi relativno opSte namene.
Serijska proizvodnja ViSe razlicitin proizvoda u malim koli¢inama. Serije odredenog proizvoda
(Batch production) prolaze kroz niz radnih stanica.
Velikoserijska Nekoliko osnovnih proizvoda koji se proizvode u veéim koli¢inama.
proizvodnja Proces proizvodnje je relativho mehanizovan i integrisan.
(Assembly line)
Masovna proizvodnja  Velike koli¢ine i visoka standardizacija proizvoda.
(Continuous flow) Kontinuirani proces u veoma krutoj i kapitalno intenzivnoj fabrici.
Ward et al. Fokusirana Nudi jedinstven proizvod. Prilagodavanje konkretnim potrebama je jedan

diferencijacija

(niche differentiation)
Siroka diferencijacija
(broad differentiation)
Liderstvo u
troSkovima

(cost leadership)

Lin proizvodnja
(Lean competitor)

od nacina kojim se postize diferencijacija. Fleksibilna proizvodnja
koriS¢enjem opreme opsSte namene.

Siroka ponuda proizvoda, konkurentna na osnovu kvaliteta i usluge.
Serijska proizvodnja radi odrzavanja fleksibilnosti.

Masovna proizvodnja po niskim cenama i sa visokim kvalitetom. Visoko
mehanizovan proces proizvodnje u kome je inventar robe u procesu
proizvodnje na minimalnom nivou.

Kombinuje diferencijaciju i liderstvo u troSkovima. Fokus je na
napredovanju u oblastima poput kvaliteta, ustedama troskova i

fleksibilnosti.

Kao $to je prikazano na Slici 2.6. i 2.7. Ward i ostali (1996) utvrdili su sledeée strategije proizvodnje:

Fokusirana diferencijacija, Siroka diferencijacija, Liderstvo u tro8kovima i strategiju Lin takmi¢ara — lin

proizvodnja.

Autori opisuju Fokusiranu diferencijaciju kao strategiju koja nudi specijalizovane i visokokvalitetne

proizvode segmentu trZidta koji druge kompanije nisu adekvatno pokrile. Ona tezi i niskim troSkovima

proizvodnje, ali oni nisu od klju¢ne strateSke vaznosti. Ward i ostali (1996) naglasavaju da je vazan visok

nivo fleksibilnosti u proizvodniji ukoliko poslovna jedinica zeli da odgovori na brze promene u traznji i ponudi

proizvode prilagodene konkretnim potrebama klijenata. U takvom slu€aju, poslovna jedinica treba da usvoji

proizvodnu strategiju malih proizvodnih serija — strategiju Pojedina&ne proizvodnje koju karakteriSe nizak

nivo tehni¢ke slozenosti.
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visoka
gﬁzgesr:::?jr;iija Lin proizvodnja
Tehnicka i
fleksibilnost Siroka diferencijacija
Liderstvo u troSkovima
niska

niska  Tehnicka kompleksnost visoka

Slika 2.6. Tipologija proizvodnih strategija, (Ward et al.,1996)

Na Slici 2.6. klasifikacija Warda (Ward et al., 1996). prikazana je u odnosu na dva parametra tehni¢ka

fleksibilnost i tehni¢ka kompleksnost, a na Slici 2.7. uporedno su prikazane obe podele.

>
) Paojedinacna Serijska Velikoserijska Masovna
Hayes & Wheelwright proizvodnja proizvodnja proizvodnja proizvodnja
F_""”f’"f?_“a.. Siroka diferencijacija Liderstvo u troSkovima
diferencijacija
Ward et al. —
Lin proizvodnja

>

Slika 2.7. Prikaz veze izmedu dve tipologije proizvodnih strategija

Druga strategija koju razmatraju Ward i ostali (1996) je strategija Siroke diferencijacije. Autori je opisuju
kao strategiju u kojoj poslovne jedinice nude Sirok i visokokvalitetan asortiman proizvoda namenjen za
nekoliko razli¢itih trziSta. Primenom Serijske proizvodnje, jedinica koja koristi ovu strategiju kombinuje
relativno visoku tehniku fleksibilnost sa ekonomijom obima. Prema mi$ljenju autora, problematika ove
proizvodne strategije leZi u pronalaZzenju ispravne ravnoteZe izmedu prednosti koje daju prilagodeni
proizvodi proizvedeni pomoc¢u opreme sa visokom tehni¢kom fleksibilno$¢u i prednosti koje daje smanjenje

troSkova putem primene masovne i tehnicki sloZzene proizvodne opreme.
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Tre¢a proizvodna strategija koju su identifikovali (Ward et al.,1996) je takozvana strategija Lidera u
troskovima (cost leader). Prema misljenju autora, rukovodstvo tezi tome da postigne najnize moguce
troSkove proizvodnje medu svojim konkurentima i stoga fokusira svoje poslovanje na veliki obim
proizvodnje i razvijene proizvode. Ovo znaci da naglasak prelazi sa fleksibilnosti u proizvodnji na niske
troSkove proizvodnje. Autori naglaSavaju da je visok kvalitet u pogledu usaglasenosti sa standardima vazan
jer odbacivanja i prepravljanja podrazumevaju dodatne troskove. Proizvodnja moze biti opisana kao veoma

mehanizovana, a integrisani proces proizvodnje karakteride visoka tehni¢ka sloZzenost.

Konacéno, Ward i ostali (1996) razmatraju lin proizvodnju tj. strategiju Lin takmi€ara — lin proizvodnja. Ova
vrsta strategije za cilj ima i diferencijaciju proizvoda i liderstvo u troSkovima (cost leadership). Ekonomije
obima i fleksibilnosti u proizvodnji kombinovane su u procesu proizvodnje priliéno visoke tehnicke
slozenosti. Druge vazne karakteristike koje navode autori su nizak nivo zaliha postignut uz pomo¢
proizvodnje Tacfno-na-vreme (JIT— Just-In-Time), visok stepen iskoris¢enja masina, kao i kontinualno
usavrSavanje. S obzirom na to da je ovde proizvodna strategija veoma zahtevna u pogledu adekvatnog
upravljanja, strategije i sistema kontrole, relativho retko se primenjuje (videti Porter, 1996). Ward i ostali
(1996) smatraju da su uspesni korisnici ove strategije ulozili mnogo godina u razvoj sposobnosti u kriti¢nim

oblastima poput kontrole kvaliteta, logistike, itd. (Womack et al.,1990).

Slika 2.7. pokazuje da postoje jasne i znaCajne sli¢nosti izmedu tipologija proizvodne strategije koje su
razvili Hayes i Wheelwright (1979) i onih koje su razvili Ward i ostali (1996). Kao $to je navedeno ranije u
tekstu, ono Sto Hayes i Wheelwright (1979) nazivaju strategijom Pojedinadne proizvodnje karakteriSe
proizvodnja originalnog proizvoda u ogranienim koliCinama. Kako bi se uspeSno upravljalo brzim
promenama u koli€inama, proizvodnoj jedinici potrebna je oprema koja je fleksibilna i koja tehnicki nije
previde zahtevna. Ward i ostali koristi drugadciji termin — Fokusirana diferencijacija — za jedinice sa ovakvim

tipom proizvodne strategije.

Za proizvodne jedinice sa standardizovanijom ponudom proizvoda, strategija Serijske proizvodnje (batch
production) je odgovaraju¢a. Hayes i Wheelwright (1979) smatraju da je karakteristicna odlika ove
strategije to Sto proizvodi serijske proizvode na razli€itim radnim stanicama. Proizvodne jedinice koje
primenjuju ovu proizvodnu strategiju, a koje Ward i drugi nazivaju jedinicama Siroke diferencijacije,
zahtevaju proizvodni proces koji je u tehniC¢kom smislu nesto zahtevniji nego proces Fokusirane
diferencijacije. Sa daljom standardizacijom, postaji mogucnost prelaska na strategiju Velikoserijske
proizvodnje, a sa visoko standardizovanim proizvodima u velikim koli¢inama — i na strategiju Masovne

proizvodnje.
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Uporedo sa razvojem primene u proizvodnji sam termin lin se razvio i po¢eo da se koristi u mnogim
oblastima i primenama. Womack i Jones su 1994. u svom radu proSirili lin koncept i prvi put spomenuli
termin Lin preduzece (Lean enterprize) kao grupu individualnih, funkcionalno i pravno odvojenih ali
operativno sinhronizvanih kompanija u kojima formulacija lanca vrednosti koju isporuuju kupcu i
povezanost u njemu predstavlja i definiSe preduzeée — enterprize.

lako se primena ovog principa uglavnom odnosila i analizirala sa stanoviSta veze sa dobavljadima, klju¢no

je to Sto su autori naglasili da primena lin tehnika na odvojene aktivnosti u jednoj kompaniji nije kraj puta.

Ukoliko se pojedina¢na dostignu¢a kompanija mogu povezati uzvodno i nizvodno kako bi se formirao
kontinualan tok vrednosti tada bi se rezultata koji stvara ceo sistem mogao podi¢i na drasti¢no visi nivo.
Oni smatraju da se aktivnosti koje stvaraju vrednost mogu udruziti, ali ovo zahteva novi organizacioni
model: lin preduzece. Lin preduzece predstavlja skup pojedinaca, funkcija i pravno odvojenih, ali operativho
sinhronizovanih kompanija. Pojam toka vrednosti definiSe lin preduzece. Cilj ¢lanova grupe jeste kolektivna
analiza i fokusiranje toka vrednosti tako da se sve u vezi sa isporukom robe ili usluga (od razvoja i

proizvodnje do prodaje i odrzavanja) €ini na nacin koji pruza maksimalnu vrednost klijentu.

Za mnoge kompanije, lin proizvodnja tokom recesije rezultirala je nemilosrdnom potrebom za smanjenjem
troSkova, $to je u suprotnosti sa prvobitnim konceptom usvajanja najbolje lin prakse i principa koja je
pracena smanjenjem troSkova. To je za rezultat imalo da su kompanije viSe ,gladovale” nego sto su bile
lin“ (vitke), te su se dovele u loSu startnu poziciju kako bi mogle da iskoriste oporavak koji je nastupio usled
opsSteg smanjenja broja obucenih radnika, sposobnosti planiranja, razvoja kompetencija... Booth (1996)
smatra da se kompanije, kako bi postale agilne tj. sposobne za brze reakcije, moraju koncentrisati na druge,
zaboravljene aspekte lin proizvodnje, ciljati na fleksibilnost i brzinu odziva i tako sebi dati mogu¢nost da se

prilagode buduéim promenama na trzistu (Booth, 1996).

U svom radu iz 2001. Jones (Jones, 2001) sugeriSe potrebu da se ponovo razmisli o sadasnjim lancima
snabdevanja iz razloga Sto kupci sve viSe traze reSenja i oCekuju dugoroCnu podrsku i poviSenje
fleksibilnosti. On govori o potrebi da se redefiniSe vrednost koju o€ekuju kupci budu¢nosti, tj. da se
anticipiraju potrebe buduéih kupaca koji traze gotova reSenja, brze i prilagodene (customized -
kastomizovane) isporuke, kao i podrSku tokom celog Zivotnog veka proizvoda. Lin alati i filozofija mogu

mnogo da pomognu u predvidanju budu¢e mape vrednosti kupaca i isporucivanju te vrednosti.

Lin je transformisao proizvodnju i 2005. godine Womac i Jones (Womac & Jones, 2005) izneli su ideju da
je potrebno primeniti ovo razmisljanje i na procese potroSnje. Minimiziranjem napora i potrebnog vremena
klijenata isporucivanjem ta¢no onih proizvoda i usluga koji Zzele, onda i kada su im oni potrebni, kompanije
mogu ostvariti veliku korist. Ovo je ukljucivalo Sirenje lin procesa od proizvodnje preko distributivnih kanala

sve do maloprodaje.
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Pojednostavljenjem sistema za isporuku robe i usluga, te olak§avanjem klijentima da ih kupuju i koriste,
sve veci broj kompanija zapravo snizava troskove i u isto vreme Stedi svacije vreme. U ovom procesu, ove
firme sve vide uCe o svojim klijentima, osnazuju njihovu lojalnost i priviate nove klijenate koji napustaju
druge konkurente manje naklonjene klijentima. Ono Sto treba da rade ove kompanije deluje poznato: bas
kao Sto su kompanije Sirom sveta usvojile principe lin proizvodnje kako bi ucinile proizvodne procese
efikasnijim, ove inovativhe kompanije pojednostavljuju procese potrosnje.

Autori smatraju da o potrosnji (distribuciji) treba razmisljati ne kao o izolovanoj odluci o kupovini odredenog

proizvoda, ve¢ kao o kontinuiranom procesu koji povezuje robu i usluge kako bi reSio probleme potro$aca.

Za proizvodace i one koji pruzaju usluge (zaposlene, menadzere ili preduzetnike) razvijanje lin potrosnje
zahteva odlucivanje o tome kako konfigurisati povezane aktivnosti poslovanja, posebno izmedu kompanija,
kako bi se zadovoljile potrebe klijenata bez rasipanja vremena, napora i resursa. Kako usko integrisati i
pojednostaviti procese snabdevanja i potroSnje.
Koncepti u osnovi lin potroSnje svode se na Sest jednostavnih principa koji odgovaraju onima u lin
proizvodnji:

1. U potpunosti resiti probleme klijenata obezbedivanjem da sva roba i usluge funkcionisu i da
funkcioni$u zajedno.
Ne rasipati vreme klijenta.
Obezbediti klijentu tacno ono Sta zeli.
Obezbediti tatno ono Sta se trazi tamo gde se trazi.

Obezbediti ono $to se trazi tamo gde se trazi tatno u onom trenutku kada se trazi.

S e

Kontinuirano konsolidovati reSenja kako bi se smanijili napori i utroSeno vreme klijenata.

Godinu dana kasnije, u svom radu iz 2006. godine Vonderembse i ostali (Vonderembse et al., 2006) navode
da, kako bi uspeSno ulestvovale u trziSnoj konkurenciji, organizacije usvajaju upravljanje lancem
shabdevanja (Supply Chain Management — SCM) jer se ono fokusira na aktivnosti celog lanca vrednosti.
Perspektiva sa stanoviSta lanca vrednosti je vazna jer se konkurencija menja od konkurencije medu
kompanijama ka konkurenciji izmedu lanaca snabdevanja, a SCM predstavlja pristup planiranju,
organizaciji i izvr§avanju ovih aktivnosti.

Pri tome dizajn lanca shabdevanja trebalo bi da bude jednim delom funkcija karakteristika proizvoda a

drugim o€ekivanja krajnjih kupaca.

Ovaj rad posmatra tri vrste proizvoda: standardne, inovativne i hibridne i opisuje karakteristike lanaca
snabdevanja koje su od sustinske vaznosti za uspeh.
Na osnovu pregleda literature, razvoja teorije i studija slu¢aja, ovo istrazivanje pruza uvid za firme koje se

bave pojedinim delatnostima, a koje projektuju, implementiraju i u€estvuju u lancima snabdevanja. Ova
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studija definiSe karakteristike za standardne, inovativne i hibridne proizvode i pruza okvire za razumevanje
lin i agilnih lanaca snabdevanja (Tabela 2.6 ).

Prema njima lin lanci snabdevanja (Lean Supply Chain — LSC) ulaZu kontinualne napore za poboljSanje i
fokusiraju se na eliminaciju neproduktivnih koraka Sirom lanca snabdevanja. Agilni lanci snabdevanja
odgovaraju na promenljiva trzista koja se neprekidno modifikuju, svojom dinami¢no$¢éu, usmerenoS¢u na
kontekst, rast i klijente. Hibridni lanci snabdevanja (HSC) kombinuju sposobnosti lin i agilnih lanaca

shabdevanja kako bi stvorili mrezu snabdevanja koja zadovoljava potrebe kompleksnih proizvoda.

Tabela 2.6. Klasifikacija lanaca snabdevanja bazirana na tipu proizvoda i zivotnom ciklusu proizvoda

Vrsta proizvoda Standardni Inovativni Hibridni

Faza u Zivotnom ciklusu

Uvodenje
Rast Lin lanac Agilni lanac snabdevanja Hibridni lanac
Zrelost snabdevanja Hibridni/ Lin lanac snabdevanja snabdevanja
Pad

U svom radu Lin distribucija — koncept, doprinos i konflikti iz 2007. Reichhart i Holweg (Reichhart & Holweg,
2007) nalaze da se posle Womacka i Jonesa (Womack & Jones, 1996) i Hinesa (Hines, 2004), savremena
lin filozofija moze sumirati kao maksimiziranje isporu¢ene relativne vrednosti putem smanjenje gubitaka, a
samim tim i operativnih tro§kova. Oni takode definiSu lin distribuciju kao minimiziranje gubitaka nizvodno u
lancu snabdevanja putem obezbedivanja pravog proizvoda u pravo vreme i na pravoj lokaciji. Ovo se

najbolje moze posti¢i tako $to potroSac ,povlaci” (pull) proizvod iz proizvodnje umesto da proizvodnja ,gura”
(push) proizvod na trziste. Prema njima takva definicija lanca snabdevanja moze se primeniti na sve lance
shabdevanja, iako ¢ée njena primena zavisiti od razli€itih proizvoda i trZidnih faktora. Tako se za neke
proizvode, kao $to su kola ili liéni raCunari, predlazu MTO (Make-To-Order — proizvedeno na zahtev) lanci
shabdevanja, dok drugi proizvodi, kao 5to su modni proizvodi, sportska odeéa ili potroSna dobra mogu
zahtevati lance snabdevanja koji se baziraju na zalihama ali sa efikasnim i fleksibilnim lancima snabdevanja

i proizvodnim tehnikama — MTS (Make-To-Stock — proizvodeno za zalihe) lance snabdevanja.

Lin proizvodnja je sustinski produzetak signala, ,povlacenja“ (pull) proizvoda nizvodno od fabrike do krajnjih
potro$aca, kako bi se proizveli proizvodi samo onda kada ih klijent trazi. Reichhart i Holweg (2007) smatraju
da proSirivanje lin koncepta u distribuciju, van fabrike i sistema snabdevanja komponentama, moze
rezultirati potencijalnim konfliktom: lin proizvodnja zasniva se na principu ujednadenog rasporeda
proizvodnje (level scheduling) koji smanjenjem varijabilnosti rasporeda omoguéava usko sinhronizovane
kanban veze izmedu procesa, ¢ak i kompanija. Potreba za dugoro€no stabilnim rasporedima u proizvodniji
u suprotnosti je sa Cesto nestabilnom traznjom na trzistu, koji sistem lin distribucije ne moze izregulisati —

amortizovati. U pogledu ovog sukoba izmedu lin proizvodnje i lin distribucije, proizvodaci vozila
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tradicionalno su se opredeljivali za reSenja u korist lin proizvodnje, proizvodnjom velikog broja vozila na

oshovu prognoza, omogucavajuci sebi visoku iskoriséenost kapaciteta (Pil & Holweg, 2004).

Iz ovog razloga, uprkos €injenici da su koristi lin proizvodnje zabelezene u razli€itim industrijskim uslovima,
kompanijama je teSko da proSire lin principe sve do njihovih sistema distribucije. U ovom radu, 2007.
Reichhart i Holweg (2007) pregledaju i spajaju prethodne doprinose koji se ti€u lin principa kako bi definisali
okvire lin distribucije. Takode, na osnovu detaljne studije pokusSaja proizvodaca vozila da implementiraju lin
sistem distribucije za vozila, komentariSu i kvantifikuju neke od njenih kljuénih Kkoristi. Postizanje
responzivnosti kako bi se smanijili gubici iz distributivnog sistema zahteva izuzetnu posveéenost Sirom
Citave organizacije, iako takvi napori mogu dovesti do prekomerne fleksibilnosti i dostizanja sposobnosti
koje nisu u saglasnosti sa realnim zahtevima trzista. Oni koriste primere kako bi istraZili Siri konflikt izmedu
lin distribucije i lin proizvodnje, i naglasili strategije za reSavanje tih konflikata. Njihov zakljuCak je da
primena razli¢itih strategija po segmentima trziSta moze rezultirati lancem snabdevanja koji je i efikasan i
responzivan, i sugeriSu da se moze napraviti kompromis izmedu potreba za lin proizvodnjom i sposobnosti

odgovaranja na promene u trazniji.

Glavne karakteristike proizvoda koje omogucéavaju primenu bilo koje strategije za ispunjenje porudzbine
ukljuuju raznovrsnost proizvoda i sa tim povezane razlike u nesigurnosti traznje (Fisher, 1997) u
kombinaciji sa P:D odnosom. U P:D modelu, P je vreme od porudzbine do isporuke, a D se odnosi na
vreme isporuke za koje je klijent spreman da saCeka nakon sacinjavanja porudzbine (Shingo, 1989). Dok
P:D odnos utvrduje da li su sistemi distribucije generalno sposobni za isporuku proizvoda bez potrebe za
zalihama, jednim od najCes¢ih gubitaka (Womack and Jones, 1996; Jones et al., 1999), koli¢ine zaliha koje
su neophodne za zadovoljavanje potreba klijenata u sistemima zasnovanim na zalihama pre svega zavise
od raznovrsnosti proizvoda koji se nude i sa tim povezanih karakteristika traznje (Reichhart & Holweg,
2007).

Tabela 2.7. sazeto prikazuje karakteristike tri opSte strategije distribucije koje zavise od P:D odnosa
proizvoda. lako bi primarni cilj trebalo da bude smanjenje vremena od porudzbine do isporuke (P) kako bi
se u potpunosti izbegle zalihe (Shingo, 1989; Monden, 1998), ovde je vazno napomenuti da lin proizvodnja
ne moze biti jednostavno definisana kao proizvodnja bez zaliha ili Build-To-Order BTO (proizvodnja na
zahtev), jer ¢e uvek biti proizvoda na koje klijenti nisu spremni da ¢ekaju onoliko vremena koliko je potrebno
za njihovu proizvodnju. Postoji niz primera u lancima snabdevanja koji zahtevaju trenutno ispunjenje (D=0),
poput hrane i Zivornih namirnica, i lanaca snabdevanja sa P:D odnosom mnogo vec¢im od jedan, poput
namestaja.

Lin distribucija u ovim lancima snabdevanja spominje se pod inicijativom brzog odziva (QR — Quick
Response initiative) koja je zapoc&ela u tekstilnoj industriji sredinom osamdesetih (Lowson et al., 1999), ili

kao deo literature o agilnim lancima snabdevanja (Christopher, 2000).
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S druge strane, lanci snabdevanja sa P:D odnosom koji su manji od jedan ili tatno jedan, poput
tradicionalnih jednokratnih inzenjerskih projekata (poput velikih gradevinskih projekata) verovatno su manje
zanimljivi u pogledu distribucije. Ipak, proizvodi sa P:D odnosom ¢€ija je vrednost blizu jedan sa potencijalno
velikim varijacijama izmedu segmenata klijenata predstavljaju zna€ajan problem za sisteme distribucije, a
ipak nisu dovoljno pokriveni u literaturi. Takvi lanci snabdevanja mozda se moraju oslanjati na neku vrstu
zaliha u distributivnom sistemu za neke, ali ne sve klijente; automobilska industrija je dobar primer za takve
distributivne sisteme (Fisher, 1997; Pil & Holweg, 2004).

Tabela 2.7. Razli¢iti scenariji u distribuciji, (Reichhart & Holweg, 2007).

Scenario D=0 D>0iP>D D>0iP<D
P/D>1 P/D<1
Objasnjenje Kupac zeli momentalno Kupci zZele da sacekaju ali Kupci zele da Cekaju i
zadovoljenje na lokaciji koju je ukupno vreme potrebno za ukupno vreme za
izabrao (uobicajeno je to distribuciju i proizvodnju je proizvodnju i distribuciju
maloprodaja koju je izabrao). U duze nego Sto Zele da je manje nego Sto oni
ovom slucaju P je skoro nebitno, Cekaju. zele da Cekaju.

posto su zalihe uvek neophodne.

Karakteristine Decentralizovane zalihe su Zalihe su neophodne u Nema potrebe za
neophodnih neophodne, tacka razdvajanja je u distributivnom sistemu, ali zalihama u distributivnom
Tl maloprodaji. lokacija tatke razdvajanja sistemu.

zavisi od razli¢itih faktora
(Hoeckstra i Romme 1992,

Olhager 2003)
Primeri u Roba Siroke potrosnje, Namestaj, printeri, rezervni Tradicionalni projektni
potrepstine, hrana,.. delovi za vozila posao.

industriji

Posebna odlika Proizvodnog sistema Tojote (Toyota Production System — TPS), a posebno kanban sistema
kontrole proizvodnje, jeste to Sto zahteva ravnomeran raspored proizvodnje koji se takode naziva i heijunka
(Sugimori et al., 1977; Shingo, 1989; Monden, 1998). Ujednac&eni rasporedi proizvodnje minimiziraju
varijacije izmedu dva uzastopna perioda (dnevne i nedeljne promene) kako bi se sveli na minimum troskovi
koji bi nastali usled rezervi kapaciteta ili zaliha (Shingo, 1989). TrziSna traznja je ipak retko ravhomerna, pa
Cak i agregatna traznja razli€itih proizvoda moZe znacajno varirati na dnevnom nivou, a kamoli za

pojedinacne proizvode (Reichhart & Holweg, 2007).
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Rigidnost ili nefleksibilnost ujednacene lin proizvodnje Cesto je predmet kritike (Naylor et al., 1999;
Christopher, 2000; Mason-Jones et al., 2000). Dok Hines i ostali (2004) navode da je mnogo kritike
zashovano na preuskom razumevanju Sireg lin pristupa, Towill i Christopher (2002) predlazu da lin (tj.
distribucija zasnovana na zalihama) i agilni koncepti (tj. responzivna distribucija) mogu biti integrisani u

kombinovanu strategiju lanca snabdevanja, dok god su odvojeni prostorom i/ili vremenom.

Prostorno odvajanje se koristi, na primer, kada se neki proizvod proizvodi u lin fabrici, dok se drugadiji
proizvod proizvodi u agilnoj fabrici. Prostorno odvajanje znaci da isti lanac snabdevanja moze biti i lin i
responzivan u razliito vr.eme (npr. agilan tokom leta, a lin tokom zime). Ipak, problemi opstaju kada lin
proizvodnju i lin distribuciju treba zapravo kombinovati za isti proizvod i u isto vreme. Lokalizovani pristupi
za upravljanje lancem snabdevanja neizbezno ¢e dovesti do ,ostrva izvrsnosti® (islands of excellence) u
okviru inade neefikasnih lanaca vrednosti (Womack & Jones, 1996; Pil & Holweg, 2004). Takode,
implementacija lin distribucije bez razmatranja Sireg sistema nece olak$ati celokupni lin lanac snabdevanja,
s obzirom na to da se uStede u distribuciji moraju odmeriti sa potencijalnim negativnim posledicama u
drugim delovima lanca shabdevanja, poput proizvodnje. Stoga, implementacija lin distribucije mora
obuhvatati razumevanije i upravljanje kompromisima izmedu povremeno konfliktnih zahteva proizvodnje i

distribucije.

Reichhart i Holweg (2007) zakljuCuju da sporo usvajanje lin razmisljanja u distribuciji nastaje usled
inherentnog konflikta izmedu lin tehnika proizvodnje (u vezi sa ujednaCavanjem proizvodnje i kanban
sistema koji se ne mogu nositi sa visokim nivoom varijabilnosti) i potrebom da se pull signal proizvodnje
poveZe sa varijabilnom/nestabilnom traZznjom na trzZistu.

Veoma je kompleksno kvantifikovanje kompromisa izmedu troSkova fleksibilnosti u proizvodnji i potencijala

za uStedu usled smanjenih zaliha finalne robe i podsticaja.

Misljenje autora je da nalazi studije nisu ograni¢eni samo na automobilsku industriju, ve¢ se mogu jednako
primeniti i na druge industrije sa slicnim P:D odnosom. Tacnije, smatraju da su dokazali da se pazljivom
analizom zahteva za fleksibilnoS¢u mogu pronaci strategije za prevazilazenje nekih konflikata izmedu

troSkova noSenja sa varijabilno$¢u u proizvodnji i potrebe da se bude responzivan na trzistu.

Ovo se moze povezati i sa ranijim referencama u vezi sa strategijama lanca snabdevanja (Fisher, 1997;
Mason-Jones et al., 2000), koje su do sada predlagale da kompanija mora da odlu&i da li su proizvodi
inovativni ili funkcionalni i u skladu sa tim odabere strategiju lanca snabdevanja. Pretpostavljalo se da je
kombinacija efikasnih (lin) i responzivnih strategija mogu¢a samo sekvencijalno, tj. uzvodno od tacke
razdvajanja od koje se lin procesi mogu koristiti, i nizvodno gde se snabdevanje mora osloniti na

responzivnu isporuku proizvoda.
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Ipak, nalazi pokazuju da kombinacija jeftine (cost effective) proizvodnje i snabdevanja ne mora da bude
fizi€ki (ili vremenski) razdvojena od ispunjenja responzivne isporuke. Umesto toga tehnike segmentacije
traznje ili trziSta treba koristiti za iskoriS¢avanje stabilnosti koje pruzaju neke grupe klijenata ili proizvodi
kako bi se obezbedila isplativa i responzivna proizvodnja ukupnog portfolija, Sto je pristup sli€an onom kaoji

su prethodno predstavili Fisher i ostali (1994) za tekstilnu industriju.

Coleman je 2006. (Coleman, 2006) objavio interesantan rad u kome kaze da je danas u veleprodajnoj
distribuciji, kako bi preduzece postalo lin, neophodno da menadzment radi sa svojim timovima zaposlenih
kako bi razvio ¢vrsto koordinisan sistem — agilan, sinhronizovan i reagibilan — responsivan ka kupcima.
Kada se pokrenu, lin principi omoguc¢avaju distributivnim kompanijama da usluzuju kupce brze (u mnogim
slu¢ajevima maloprodavce), uz koriSéenje manje prostora i zaliha, sa manjim transakcionim troSkovima i
sa ve¢om tacnoScu. Sa istim razlogom lin koncepti mogu da se primene na razliCite sektore kao $to su

skladistenje, logistika, maloprodaja, obrada porudzbina, prodaja, slanje ponuda i usluzivanje.

Mahfouz i ostali (Mahfouz et al., 2011) su Cak razvili metod za procenu primene lina “leaness” u
distributivnim centrima (DC). Rezultati istraZivanja pokazuju da lin distribucija sadrzi pet klju¢nih dimenzija:
upravljanje radnom snagom, dopunjavanje zaliha, Klijenti, transport i kvalitet procesa. Lin prakse povezane
sa ovim dimenzijama uglavhom su fokusirane na unapredivanje komunikacije sa kupcima,
pojednostavljenje strukture distributivhe mreze, zaposlene koji u€estvuju u reSavanju problema i procesu

stalnog napretka, kao i na poviSenju pouzdanosti i fleksibilnosti distributivnih operacija.

Uprkos stalnom rastu broja akademskih publikacija koje predstavljaju implementaciju lin principa u usluznim
sektorima i lancima snabdevanja, primena lin principa u distribuciji i dalje nije raSirena. S obzirom na to da
je bila prva koja je primenila lin proizvodnju 1960. godine, Tojota se takode smatra pionirom u proSirivanju
istog koncepta na druge uc€esnike lanca snabdevanja poput distribucije i dobavljada (Kyoryoku Kai
udruzenja dobavljaca (Hines, 1994)). Tojota je primenila nekoliko lin praksi u distribuciji poput kreiranja
isporuke, porudzbina, upravljanje magacinom, i na dilere i njihovu mrezu sa ciliem da se smanje zalihe dok

se odrzavaju visoke cene usluga (Hines 1994).

Jedan od prvih radova koji spominje lin maloprodaju jeste rad Abernathyja (Abernathy et al., 2000) koji
govori o modnoj industriji i potrebi da se kontroliSu zalihe, ali generalno diskutuje o izazovima u tekstilnoj
industriji koje treba da prevazidu proizvodadi kako bi prilagodili, uskladili svoje lance snabdevanja sa svojim

kupcima — maloprodajnim lancima.
U proslosti, maloprodavci su slali velike porudzbine na pocCetku svake prodajne sezone, a fabrike su

jednostavno proizvodile na zahtev. Ali veliki lanci prodavnica sve viSe usvajaju lin maloprodajne prakse, pa

tako insistiraju da proizvodaci dopunjavaju inicijalne porudzbine kako bi dopunjavali zalihe maloprodavaca
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na stalnoj osnovi. S obzirom na to da fabrike ne mogu da proizvodu koli¢ine dovoljno brzo da odgovore na
ove porudzbine, proizvodadi iz tih razloga zadrzavaju velike zalihe na neodredeni vremenski period, pri
¢emu cena zadrzavanja ovih zaliha samo raste. PotroSaci zahtevaju vec€u raznovrsnost proizvoda, a njihove
Zelje sve je teze predvideti. Kako je proizvoda sve viSe i kako je traznja sve nestabilnija, raste rizik da ¢e
odredena proizvodna linija zabeleziti loSu prodaju, i da ¢e joj cena biti snizena. S druge strane, ukoliko se
proizvodac opredeli za lin pristup zalihama, rizikuje nestanak robe, izgubljenu prodaju i dovodi u opasnost
odnos sa maloprodajnim lancima.

To je teSka pozicija, ali novi pristup takode moze pomoci proizvodacima da tacCnije predvide potrebe za
zalihama. Proizvodaci imaju tendenciju da tretiraju svaku skladiSnu jedinicu u okviru linije proizvoda na isti
nacin, ali zapravo ove jedinice ¢esto imaju veoma razli€ite nivoe traznje. Diferencijacijom skladi$nih jedinica
(SKU — Stock Keeping Unit) u skladu sa stvarnim obrascima njihove traznje, mogu se smanijiti zalihe u
nekim jedinicama i povecati u drugim i tako unaprediti profitabilnost cele linije proizvoda. Diferencijacija
skladiSnih jedinica takode moze pomodéi u razmatranju strategije snabdevanja i proizvodnje. Umesto
proizvodenja svih skladi$nih jedinica za proizvodnu liniju na jednoj lokaciji, bilo to ofSor po niskim cenama
ili blize trziStu po vi§im cenama, kompanije uglavnom mogu bolje napredovati ukoliko se opredele za

meSovitu raspodelu.

Snaga lanaca snabdevanja godinama je tradicionalno bila na strani proizvodaca, fokusiraju¢i se na
operacije, zalihe i transport na nivou firme. Dobavljagi sirovina i maloprodavci morali su da se prilagode
prioritetima proizvodaca. Sli¢no njima i istrazivaci su prihvatili perspektivu sa stanovista proizvodaca, ali
rast maloprodaje u poslednjih 20 godina iz osnove menja odnose i prenosi fokus sa proizvodaca na
maloprodavce. Tamo gde su proizvodali nekada kontrolisali lance snabdevanja liderstvo preuzimaju
maloprodavci kao organizacije koje su blize potrodadima. Kako snaga traznje nastavlja da evoluira
razumevanje upravljanja lancima snabdevanja i sa strane maloprodavca postaje sve vaznija tema (Randall
et al., 2011).

Na osnovu pregleda radova koji spominju lin distribuciju, potroSnju, maloprodaju moze se zakljuciti da
vecéina pokusaja razmatra distribuciju i lanace snabdevanja iskljuCivo sa tacke gledista proizvodaca, ili
jednog odredenog proizvoda u maloprodajnom lancu, pa tako i ne razmatraju medusobnu zavisnost

odredenih proizvoda ili moguénost optimizacije kod samog maloprodavca.

Kada je pogled sa strane maloprodavca u pitanju, ono $to maloprodavci pokusavaju da ponude jeste balans
raznovrsnosti (broj kategorija), dubine (broja skladiSnih jedinica u okviru kategorije) i nivoa servisa (broj
pojedinacnih SKU). Ipak, maloprodavci su takode ograni¢eni koli€¢inom novca koji mogu uloziti u zalihe, kao
i fiziCkim prostorom. Ponuda vec¢e raznovrsnosti tako moze ograni€iti dubinu u okviru kategorija i nivou

usluga, ili oba.
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Kod maloprodaje koja pored izlaganja uklju€uje i usluzZivanje kupaca uz pomoc li¢ne asistencije prodavca
u prodavnici maloprodavci takode moraju da definiSu nacin i intenzitet isporucivanja ove usluge. Najcesc¢e

se ovo srece kod polutrajnih (odeéa, obuéa) i trajnih (kola, bela tehnika, namestaj) potrosnih dobara.

Postoji mali broj ¢lanaka koji se ti¢u primene lina u maloprodaji, a oni obiéno posmatraju primenu lina sa
stanovista velikih maloprodajnih lanaca proizvoda Siroke potroSnje (FMCG — Fast Mooving Consumer
Goods). Rekonfigurisanje lanaca snabdevanja u skladu sa zahtevima kupaca je velika, ali ekstremno
korisna promena za maloprodavce, a jedan od prvih primera zajednicke primene lin principa sa
dobavlja¢ima jeste primena kod velikih maloprodajnih FMCG lanaca kao §to su Tesco (Jones & Clarke,

2002), Wallmart, Amazon, Sainsburys.

Za kompaniju Tesco, primena je ukljuCivala sledece korake: prvi korak bilo je mapiranje tradicionalnog toka
vrednosti kada je utvrdeno da postoji mnogo moguénosti za napredovanje. U drugom koraku kreirani su
tokovi vrednosti koji zaista teku. Treci korak uklju¢ivao je sinhronizaciju sa dobavlja¢ima i unutar kompanije,

Cetvrti korak — upoznavanje potroSaca putem programa lojalnosti koji je omogucio pra¢enje ukusa klijenata.

Jedan od radova na temu lina u maloprodaji jeste i rad Wright i Lund 2006. godine (Wright & Lund, 2006)
koji prvo sumiraju dotadasnju primenu u maloprodaiji. U maloprodaji, primena lin razmisljanja obuhvacena
je u okviru industrijske terminologije efikasnog odgovora na zahteve potroSaca (Efficient Customer
Response — ECR) (Kurt Salmon Associates, 1993) ili lin logistike (Jones, 2002; Baudin, 2005). Ovde je cil;
promena lanca snabdevanja od sistema guranja (push) ka sistemu povlaéenja (pull), a sa rezultatom da je
pravi miks zaliha dostupan na policama u prodavnicama kako bi se zadovoljila traZnja. U isto vreme koli¢ine
zaliha su znaajno smanjene posto se proizvodi kreCu od proizvodata do maloprodaje u najkraéem

vremenskom periodu i po hajniZzoj mogucoj ceni (Jones, 2002).

Klju¢ni elementi pristupa ,lin logistike“ u maloprodaiji robe Siroke potrosnje (FMCG — Fast Moving Consumer
Goods) prikazane su na Slici 2.8.

Maloprodavci danas mogu upravljati kategorijama proizvoda i utvrditi optimalan miks proizvoda za
pojedinacne prodavnice na osnovu podataka sa prodajnog mesta i demografskih informacija;
automatizovati proces porucivanja, pozivaju¢i se na podatke o isporukama i prognozama prodaje; i
obezbediti automatsko dopunjavanje zaliha od strane proizvodaca.

Takode, na raspolaganju im je niz novih distribucionih tehnologija koje smanjuju tradicionalnu prirodu rada
u maloprodaji koja ukljuuje intenzivan rad. Ove tehnoloSke inovacije za sortiranje, skladistenje i
pretrazivanje dovele su do razvoja automatizovanijih objekata i centralizacije distribucione funkcije u maniji

broj vecih distributivnih centara sa manje radne snage.
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Model lin logistike se takode Cesto povezuje sa novim tehnikama poput ,,cross dockinga“ gde magacini
manje sluze za skladiStenje proizvoda, a viSe kao centri za pretovar u kojima se manje koli¢ine proizvoda
koji se €esto isporu€uju zaprimaju i utovaraju u kamione za dalju distribuciju. Pored toga, maloprodavci, do
razliCitih nivoa, €esto angazuju spoljne pruzaoce logistiCkih usluga za izvrSenje distribucije. Pristalice
ovakvog sistema navode da koriSéenje usluga takvih specijalizovanih pruzaoca rezultira efikasnijim,
fleksibilnijim i isplativijim reSenjem, imajuci u vidu sve vecu sloZenost i sve vece troSkove distribucione
infrastrukture. Sveukupno, lin logistika fokusira se na smanjenje gubitaka i zaliha, razvijanje fleksibilnijeg i
responzivnog lanca snabdevanja, kao i na intenzivniju razmenu informacija tokom celog procesa

distribucije.

Informacione tehnologije

Dobavljati i prevoz +— menadZment lanca snabdevanja — Kupci i prevoz
EDI -elektronska razmena podataka
pracenje sa satelita i transport sistema
Upravljanje skladistima, magacinima-\WMS

Tehnologije vezane za distribuciju

sistemi za prenos i sortiranje
automatrsko skladistenje | poviacenje
cross-doking - brzi pretovar
JPL- logistika trece strane
pokupi 1 pakuj sistem
izuzimanje diktirano glasom

Upravljanje radom ljudi

kompjuterizovano merenje perfarmansi
sistem stimulacija u odnosu na normu
polivaletnost radnika
timski rad
uklju€ivanje zaposlenih

Slika 2.8. Lin logistika u maloprodaji, (Wright & Lund, 2006)
Bez obzira na sve spomenute koristi rad Wrighta i Lunda predstavlja i jednu od prvih kritika primene lin
principa u maloprodaji kod velikog australijskog maloprodavca buduéi da lin zahteva povec¢anu varijabilnost
i u tehni¢koj i u socijalnoj organizaciji posla.

Jedan od interesantnih radova u maloprodaji jeste primena Toyota sistema proizvodnje u maloprodajnom
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lancu 7/11 (Seven-Eleven) u Japanu (SEJ) koiji je poboljSao poslovanje zahvaljujuéi koriséenju BTO (Build-
To-Order izgradeno na zahtev — kao u proizvodnji) tehnike porudzbina koje predstavljaju kombinaciju

razliitih proizvoda, prilagodenih zahtevu konkretnog maloprodajnog objekta (Naruo & Toma, 2007).

Oni navode da maloprodajna trziSta odlikuje velika konkurencija, kratak Zivotni ciklus proizvoda, dug
vremenski period za razvijanje proizvoda, kao i izuzetno promenljiva traznja. Dana$nji maloprodavci
insistiraju na niskim cenama i odbijaju da drze velike zalihe o&ekujuci od proizvodaca da omoguée brzo i
frekventno dopunjavanje maloprodajne robe na osnovu podataka o prodaji. Drugim re¢ima, proizvodaci su
sada suoceni sa pritiscima lin maloprodaje. Oni smatraju da ¢e lin maloprodaja zbog ovih zahteva doprineti
transformaciji procesa proizvodnije.

Autori porede strukturu lin upravljanja u proizvodnoj i maloprodajnoj industriji. Na primer, kanban sistem
koji se koristi u TPS (Tojota proizvodni sistem) zahteva od kasnijih procesa da odgovore na zahteve ranijih.
To znadi da traznja predstavlja okida¢ u proizvodnji. Ovaj koncept sli¢an je upravljanju lancem traznje
(Demand Chain Management — DCM) u maloprodaji.

TPS ima neke kljuéne koncepte poput JIT, kanban ili autonomacije (Tabela 2.8). U maloprodaji ne postoje
utvrdeni koncepti lin upravljanja, ali postoje sli¢ni koncepti poput upravljanja lancem snabdevanja (SCM),
upravljanja lancem traznje (DCM), sistema franSize ili rasporeda izlaganja i oznacavanja proizvoda
(merchandising), ali ovi procesi i dalje nisu oformljeni kao lin koncepti u maloprodaji.

Ipak, kada su autori prou¢avali Seven-Eleven Japan (SEJ), pronasli su sliénu korporativnu filozofiju izmedu
Tojote i SEJ. | jedni i drugi veruju ljudskoj inteligenciji i ne shvataju automatizaciju olako. U slu€aju Tojote,

to je autonomation (autonomacija), a u slu€aju SEJ — prilgodeno upravljanje pojedinacnim prodavnicama.

Tabela 2.8. Poredenje lin menadZzmenta u proizvodnji i maloprodaji, (Naruo & Toma, 2007)

proizvodnja maloprpodaja
TPS - Toyota proizvodni . . . L. .
) Opsti model i koncepti 7/11 kljuéni koncepti
sistem
1 JIT SCM - upravljanje lancem snabdevanja CDC, NDF
. _— . jedinacn rucivanj
2 Kanban sistem DCM — upravljanje lancem traznje pojedinacno po. ucivanje
prodavnica
3 nivelisanje proizvodnje SCM - upravljanje lancem snabdevanja timski izbor asortimana
smanjenje vremena - .
4 ) . I SCM - upravljanje lancem snabdevanja fokus na kupca
pripreme
5 skrac!vanje vremena porudzbina-isporuka dominantna strategija
isporukaa
6 strandardizacija operacija franSizni sistem pojedinacno po_rucwanje
prodavnica
7 . mercandajzing — izlaganje i ozna¢avanje individualizovano izlaganje i
autonomacija . . .
proizvoda oznacavanje robe
8 kaizen (alllfnv.nosn mercandajzing — |z.IaganJe i oznaCavanje tanpinkanri
poboljSanja proizvoda
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SEJ je vlasnik Seven-Eleven lanca prodavnica u Japanu. Svaka prodavnica ima priblizno 100-150 metara
kvadratnih prodajnog prostora i 2.500 skladiSnih jedinica, zasebnih proizvoda (SKU — Stock Keeping Unit).
Svaka prodavnica dnevno napravi oko 1.000 raéuna a prose€an racun je 5-6 dolara. SEJ nastavlja da
belezi rast prodaje i broj prodavnica u proteklih 30 godina. Oni su uvereni da je ,analiza i prilagodavanje
poslovanja iz dana u dan iz perspektive potrodaca osnova za napredovanje“. Po njima je tanpinkanri tj.

pojedninacna kontrola svakog artikla osnova maloprodaje.

SEJ se suocava sa tri glavna lin izazova:

Lin izazov br. 1: potpuna integracija procesa od poruc€ivanja do isporuke. ReSenje je odgovornost
pojedinacne prodavnice za sopstvene isporuke. Radnik u prodavnici naruCuje svaki artikal za prodavnicu.
Porudzbina se $alje u centar za podatke. Centar analizira podatke porudzbine i zatim Salje porudzbinu
dobavljacu, daje instrukcije za odabir distributivhom centru, a podatke za zaprimanje svakoj prodavnici. Na
osnovu ovakvog integrisanog toka informacija, procesom isporuke se dobro upravlja izmedu prodavnice,
dobavlja¢a i distributivnog centra. Nakon prijema u prodavnici, podaci se $alju u raCunovodstveni centar.
Rute isporuke i raspored ruta se takode pazljivo planiraju za svaku grupu prodavnica.

Lin izazov br. 2: povecanje frekventnosti isporuke za kategoriju sa smanjenim ukupnim brojem isporuka.
Godine 1974. u prodavnice SEJ isporucivalo se 70 puta u toku jednog dana za jednu prodavnicu. Danas
ima ukupno osam isporuka po danu po prodavnici. Ovo je omogucilo veliko smanjenja troSkova distribucije.
Smanijilo je obim posla zaprimanja u prodavnicama. S druge strane, omogudilo je operaterima prodavnica
da se skoncentrisu na prodaju i klijente u prodavnici. Uz to SEJ je uspeo da poveéa frekventnost isporuka
po kategoriji proizvoda.

Uspeh SEJ se zasnivao na planiranju kombinovanog distributivnhog centra (Combined Distribution Centre
- CDCQC)

Lin izazov broj 3: poveéanje prodaje u kombinaciji sa smanjenim zalihama

SEJ je smanjio broj SKU, a zatim smanjio zalihe brisanjem nekurentnih artikala. Ovo je rezultiralo
smanjenjem troSkova i promenom imidza prodavnice. Usled manijih zaliha, prodavnica je imala priliku da
uvede nove artikle, a to je privuklo potrosace. TPS smanjuje zalihe, a poveéava produktivnost i kvalitet.
TPS obezbeduje bolje radno okruzenje, visok ucinak i upravljanje kvalitetom. SEJ prodavnice su postigle
isto. Nekurentni artikli zauzimaju prostor, a to je gubitak. Smanjenjem SKU stvara se prostor, $to

omogucava potroSagima da se krecu i lako pronadu robu u prodavnicama.

Kao jedan od primera primene u maloprodaji trajnih dobara interesantan je &lanak u vezi sa
maloprodavcima trajnih dobara kao $to je Ikea koja ¢vrsto upravlja izborom dobavljac¢a, nabavkom i
maloprodajnim operacijama (Johnson & Nordmark, 2009). Studija je pokazala koliko problema moze da

ima u implementaciji ¢ak i Ikea kao jedan od primera operacione efikasnosti svetske klase.
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U ovoj studiji se istrazuje primena lin metoda prilikom uvodenja pakovanja spremnih za prodaju u
maloprodaju u programu ne-namestaja koji nudi kupcima. Ready sales package (RSP) je pakovanje robe
koje se moze direktno izloziti u maloprodajnim prostoru bez dodatnog raspakivanja. Ikea je 2003. godine
zatrazila konsultantski izvestaj kako bi uvidela slabosti i nove mogucénosti za njihovu kompaniju. Izvestaj je
pokazao da postoji veliki potencijal, iako je lkea veoma uspeSna kompanija, a da mogucénosti posebno
postoje u njihovim prodavnicama gde je identifikovano mnogo neefikasnih praksi. Najveci razlog za
zabrinutost bilo je upravljanje proizvodima u hali gde se prodaje dodatni program, na policama, a ne
namestaj. 1zvestaj je pokazao da je nacin pakovanja i rukovanja ovim proizvodima tokom celog procesa

dopune zaliha i prodaje veoma neefikasan.

Pri reSavanju ovog problema Ikea je preuzela i primenila ideju iz maloprodaje proizvoda Siroke potro$nje
sa pakovanjima spremnim za prodaju (RSP — Ready to Sell Packaging). Ova ideja ukljucila je mnogo
zaposlenih iz razli¢itih odeljenja kompanije i sve dobavljae za ovu vrstu proizvoda. Nakon mnogo
utroSenog vremena, lkea je osmislila kako da reSi problem i posalje materijale u prodavnice, nakon ¢ega je
usledila obuka. Sa korporativnog nivoa, tezilo se cilju da prodavnice koriste 100% RSP reSenja. Danas
koriste samo oko 70%. Nakon provere rezultata lkea je potvrdila sledeée zaloge za ovako slab rezultat:

e nedostatak konzistentnosti,

e nemoguénost postizanja istog nivoa obuke u svim prodavnicama,

e primena nau¢enog nakon obuke — nema standarda,

e nema alata za postizanje jednake obuke za sve,

e ne postoji standardizovana forma za prijavljivanje problema ili ideja,

¢ nedostatak konzistentnosti u direktivama o tome $ta treba postiéi,

e nije dato sredstvo za merenje, a vodenje evidencije oduzima mnogo vremena,

e 0soblje u prodavnicama nije bilo uklju¢eno u proces pronalazenja reSenja.

Jedan od radova koji spominje lin jeste rad Luki¢a (Luki¢, 2012) koji kaZe da lin principi i tehnike mogu biti
uspedno primenjeni u maloprodajnom sektoru. U tom sektoru lin pristup poboljSava tok operacija — lin
podsti¢e proizvodace da proizvode standardne proizvode u skladu sa zadatim porudzbinama od strane
maloprodavaca, a koje su nastale na osnovu traznje njihovih potroSaca.

Kako bi bili konkurentniji i ostvarili veéi profit, maloprodavci danas strateSki posluju sa fokusom na
snizavanju cena i oslobadanju od zadrzavanja nepotrebnih zaliha. Lin maloprodaja je primer jedne od
najboljin operativnih strategija koje rukovodstvo moze da primeni u cilju maksimizacije operativne

efikasnosti maloprodajnog procesa.

Primena lin tehnika, poput jednostavne organizacije rada, koriSéenje povlaenja (pull) za dopunjavanje

zaliha, uklanjanje uskih grla u lancu snabdevanja, eliminacija izgubljenog truda, vremena, materijala i
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pokreta direktno doprinosi unapredivanju ukupnog ucinka u maloprodaji. Lin razmisljanje transformise

tradicionalno poslovanje maloprodaja u novo i delotvornije poslovanje kao §to je prikazano na Slici 2.9.

Mitovi u vezi sa maloprodajnim
operacijam

Nemoguce je ostvariti bolji servis ka
kupcu bez povetanja troskova rada

NemoZemo predvideti traznju kupaca
tako da moramo biti spremni na sve

Dostupnost proizvoda se moze povecati
samo putem povecanja dostupnih zaliha

Treba da investiramo dosta kapitala jer
se program nece isplatiti godinama

Davanjem vise kontrole prodavnicama
gubi se doslednost i standardizacija u
mrezi

Perspektiva lin maloprodaje

.MozZemo povecati uslugu kupcu i
zadovoljstvo zaposlenih koji ih usluZuju
bez povecanja troskova rada”

,Opsta fraznja je mozda visoko
varijabilna ali neki njeni delovi su priliéno
predvidljivi*

.MoZemo simultano smanjivati zalihe i
gubitak prodaje usled nedostatka
proizvoda”

MoZemo razviti integrisan sistem za
poboljSanje performansi koji daje rezultat
vet prve godine i sam sebe finasira®

.MoZemo povecati doslednost i
standardizaciju osnaZivanjem lokalnog
menadZmenta”

Slika 2.9. Lin maloprodaja. Uticaj lin razmisljanja na transformaciju u maloprodaji, (Mc Kinsey & Company)

U maloprodaiji, traznja potroSaca je promenljiva i maloprodavci njoj moraju da prilagode kretanje zaliha.
Ono Sto moZe pomoci u tome jeste uspedna implementacija koncepta lin maloprodaje. Lin koncept je
kombinacija manjih maloprodajnih zaliha i ¢eSéeg dopunjavanja u prodavnicama. Sa manjim zalihama u
prodavnicama maloprodavci ne¢e imati velike koliCine neprodate robe u slu€aju smanjene traznje. Sa

¢estim dopunjavanjem polica, rukovodilac prodavnice ne mora stalno da kontroliSe popularne artikle.

U osnovi, koncept lin maloprodaje se zasniva na brzom odgovoru na promene u traznji umesto drzanja
velikih zaliha. Lin maloprodaja omoguéava brze kretanje robe od dobavljata do maloprodaja. Primena lin
principa, upotreba tehnologije i upravljanje zalihama na nivou pojedinacnih artikala zna¢ajno doprinosi
stvaranju vrednosti za klijente i maloprodavce. Sustina se zasniva na sledeéih pet principa lin maloprodaje:
1) ako je proizvod u trendu i za njim postoji traznja, neophodno je eliminisati prepreke i unaprediti
procese koji su posledica loSe organizacije;
2) uz pomo¢ definisanja vrednosti i mapiranja njenog kretanja kroz sistem do krajnjih kupaca
elimisati aktivnosti koje ne doprinose kreiranju te vrednosti;
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3) omoguciti da proces tece, redizajnirati ako je potrebno da bi se ovo omogucilo;

4) povlacenje proizvoda nakon porudzbine kupca znaci da lin zahteva jasno razumevanje traznje i
trenutnih nivoa zaliha, i da je povlagenje robe u prodavnice i police zasnovano na Zeljama kupaca
5) izuzetnost — teznja ka usavrSavaju, Sto je reflektovano u C&injenici da preostale gubitke treba

konstantno reSavati.

Svi ovi elementi imaju pozitivan uticaj na ucinak poslovanja prodavnica i maloprodavaca uopste. Lukié¢

(2012) je u svom radu preuzeo tabelu koristi lin maloprodaje od McGuckina koja je prikazana na Slici 2.10.

Promene u proizvodnji Dopunjavanjezaliha Operaciona efikasnost

« Promene/izmeneu « Optimizacija rokova « Optimizacija cena
proizvadima porudzbina « Smanjenitroskovarada

« Prilagodjavanje « Utvrdjivanje porugznih « Bolja alokacija trodkovai
proizvedenih kalidina koligina zadataka

« |dejeza nove proizvode « Manje gre3aka u fakturisanju

\ ‘ i

‘ Koristi za proizvodaéa |

Tok informacija maloprodavac-proizvodjac
koli¢ina zahtevanih zaliha
Zahtevani datum isporuke

informacije o cenama
informacije o nadinu platanja

<: J
| Proizvodac H Distributivni kanali l—‘ Maloprodavac |—| Krajnji korisnik |
—-—

Tok inform acija - proizvodjac ka maloprodaveou
= koli¢ina raspoloZivih zaliha
s Cene
« informacije o porudZbin i datum isporuke
s datum isteka
= datum dospeda
= informacije o platanju
|
| Koristiza maloprodavca
/ ! |
Meréandajzing MenadZmentzaliha Operaciona efikasnost
» FPrilagodjavanje « Optimizacija rokova « Preciznija dodela trofkova
asortimana isparuke po aktivmostima
* Poboljanje kupovnog « Redukovanjetrodka » Eliminisanje greSakakod
iskustva transpaorta - serijski fakiurisanja
transportu pravo vreme

Slika 2.10. Koristi od lin maloprodaje (Luki¢, 2012)
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Klju¢ni faktor za uspeh na konkurentnim trzistima je da se klijentima ponudi proizvod sa osobinama koje
Zele, a da se pri tome ostvare niski troSkovi. Ba$ kao §to je lin proizvodnja pomogla da se smanje zalihe u
fabrikama, tako postoji potreba za lin maloprodajom kako bi se smanijile velike zalihe u prodavnicama.
Jedan od nacina da se to ucini jeste ispitivanje moguénosti prodaje koje podrazumeva &ekanje na
porudzbinu robe umesto drzanja velikih zaliha, posebno u situacijama gde je ponuda veoma Siroka. Rad
Rajagopalana i Kumara 1994. (Rajagopalan & Kumar, 1994) analizira maloprodajne aktivnosti iz ove
perspektive i usmeren je na problem pruzanja mogucénosti kupcu da kupi proizvod sa zaliha ili da ga narudi.
Ideja je da identifikovanjem i usluzivanjem segmenata kupaca spremnih na ¢ekanje, maloprodavci mogu
smanijiti zalihe (i troSkove) koje su potrebne da bi se usluzili oni kupci koji ne Zele da ¢ekaju na isporuku

proizvoda.

Mnogi trajni proizvodi se prodaju iz zaliha, kao i primanjem specijalnih narudzbina. Odnos prodaje iz zaliha
i ukupne prodaje znacajno varira. Na primer, dok se neke vrste materijala za podove prodaju iz zaliha,
druge se mogu kupiti samo uz porudzbinu i ¢ekanjem na isporuku. Ovo takode vazi za proizvode poput
sofa, namestaja i tepiha. Za proizvode poput prozora, vrata i sanitarija maloprodaje kao $to je Home Depot
imaju zalihe nekih vrsta/brendova ovih proizvoda, dok se druge vrste moraju naruciti uz ¢ekanje na
isporuku. Vecina kuhinja dobrog kvaliteta ne moze se uopste kupiti iz zaliha; moraju se naruciti i obi¢no se
na isporuku &eka 4-8 nedelja. Prodavnice koje prodaju namestaj primenjuju mnostvo strategija.
Maloprodavac izuzetno kvalitetnog namestaja primarno Ce teziti strategiji prodaje putem narudzbina; lkea,
koja trguje funkcionalnim namestajem, prodaje robu sa zaliha. Neke od prodavnica teze kombinaciji

strategija i prodaju robu i iz zaliha i putem narudzbina.

Kakva treba da bude strategija trgovine imajuci u vidu prodaju sa zaliha u odnosu na prodaju putem
narudzbina? Kako da maloprodavac odludi koje proizvode da proda iz zaliha, a koje putem narudzbina?
Bilo da se usvoji prodaja sa zaliha, prodaja putem narudzZbina ili kombinovana strategija, to ¢e uticati na
mnoge odluke, poput odluka o koli¢ini zaliha, njihovoj raznovrsnosti, usluzi u sluaju prodaje sa zaliha i

prodaje putem porucivanja.

Fisher (1997) smatra da efektivan lanac snabdevanja mora da se planira imajuci u vidu proizvod koji ¢e biti
snabdevan putem lanca. Prema njegovom misljenju, proizvodi mogu biti ili funkcionalni ili inovativni, pre
svega u zavisnosti od odlika traZznje u pogledu duzine Zivotnog ciklusa proizvoda, predvidljivosti traznje,
raznovrsnosti proizvoda, i standarda trziSta za vreme od narudZbine do isporuke i usluge.

Lanci snabdevanja, s druge strane, mogu biti ili fizi€ki efikasni ili trZziSno-responzivni u zavisnosti od dizajna

u pogledu strategije resursa, strategije zaliha i opstih ciljeva.

Inovativne proizvode odlikuje promenljiva traznja i kratak zivotni ciklus i stoga ih treba snabdevati putem

fleksibilnijeg, responzivnog lanca snabdevanja koji ima dodatne kapacitete i moguénosti za obradu trzi$nih
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podataka. S druge strane, stabilan obrazac traznje, velike koli¢ine i duzi zivotni ciklus odlikuju proizvode
koji su funkcionalni. Fizi¢ki efikasan lanac snabdevanja, koji se fokusira na minimiziranje troSkova i visoku
iskoristljivost resursa, treba da se bavi ovakvim proizvodima. Za druge dve kombinacije se pretpostavlja da
stvaraju nesaglasnosti izmedu lanca snabdevanja i proizvoda. Ove &etiri kombinacije prikazane su na Slici
2.11.

Fizicki efikasni | . I .
lanci snbdevanja slaganje neslaganje
Trisno responsivni neslaganie slaganie
lanci snabdevanja ganj ganj
Funkcionalni Inovativni
proizvodi proizvodi

Slika 2.11. Uklapanje lanaca snabdevanja sa proizvodima, (Fisher, 1997)

Vazno je znati i da lanci snabdevanja obavljaju dve razli¢ite vrste funkcija: fizicku funkciju i funkciju

posrednika na trzistu.

Fizicka funkcija lanca snabdevanja je ocigledna i ukljuuje prevodenje sirovih materijala u delove,
komponente i finalne proizvode, i njihov prenos sa jedne tacke u lancu snabdevanja do sledece tacke u
lancu. Manje vidljiva, ali jednako vaZna uloga, jeste uloga posrednika na trzZistu, Cija je svrha da obezbedi

da raznovrsnost proizvoda na trZistu odgovara onome 8to kupci Zele da kupe.

Svaka od ove dve funkcije mozZe uklju€ivati posebne trodkove. Fizi¢ki troSkovi su troSkovi proizvodnje,
transporta i skladiStenja zaliha. TroSkovi posredovanja na trziStu javljaju se kada je ponuda veca od traznje,
i kada se cena proizvoda mora smanijiti a proizvod prodati sa gubicima, ili kada je ponuda manja od traznje,

§to rezultuje propustenim prilikama za prodaju i nezadovoljnim musterijama.

Predvidljiva traznja funkcionalnih proizvoda &ini trZi8no posredovanje lakim, jer se moZe postiéi skoro
potpuna saglasnost ponude i traznje. Kompanije koje prave takve proizvode imaju slobodu da se fokusiraju
gotovo samo na minimiziranje fizi¢kih troSkova, s obzirom na cenovnu osetljivost funkcionalnih proizvoda.
S tim ciliem u vidu, kompanije obi¢no prave rasporede proizvodnje finalnih proizvoda i posveéuju se
postovanju rasporeda. Zamrzavanje rasporeda na ovaj na¢in omoguéava kompanijama da koriste softver
za proizvodnju, resurse i planiranje (MRP — Manufacturing Resource Planning) koji upravlja narucivanjem,
proizvodnjom i isporukom proizvoda, na taj nacin obezbedujuéi celom lancu snabdevanja da smaniji zalihe
i maksimizira efikasnost proizvodnje. U ovom slu€aju, vazan je onaj protok informacija u okviru lanca kojim
dobavljadi, proizvodaci i maloprodavci koordiniSu svoje aktivnosti kako bi zadovoljili predvidljivu traznju po

nizim troSkovima.
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Ovakav pristup je potpuno pogreSan za inovativne proizvode. Nesigurna reakcija trziSta na inovacije
poviSuje rizik od nedostatka robe ili prekomerne ponude. Visoke marze i vaznost ranih prodaja u
obezbedivanju udela na trzistu za nove proizvode uvecéavaju troSkove nedostatka robe. Kratak zivotni ciklus
proizvoda stvara rizik od zastarivanja i troSkova viska zaliha. Stoga, troSkovi trziSnog posredovanja
preovladuju za ove proizvode, i kompanija se upravo na njih mora najviSe fokusirati, a ne na fizicke

troskove.

Obe ove opcije sa svojim karakteristikama prikazane su u Tabeli 2.9.

Tabela 2.9. Funkcionalni i inovativni proizvodi — razlike u traznji u lancu snabdevanja, (Fisher, 1997)

Vrsta proizvoda

Funkcionalni

Inovativni

Aspekti traznje

predvidljiva traznja

nepredvidljiva traznja

Dizajn lanca

snabdevanja

fizi¢ki efikasni procesi

trziSno responsivni — brzi procesi

Primarna svrha

ispuniti predvidljivu traznju efikasno i sa

najmanjim troskom

odgovoriti brzo na nepredvidljivu traznju u cilju
smanjenja nestasice zaliha, rasprodaje i loSih
zaliha

Proizvodni fokus

zadrzati visoku iskoriséenost

iskoristiti viSak kapaciteta

Strategija zaliha

visoki koeficijenti obrta i minimalne zalihe u
lancu

iskoristiti rezerve zaliha poluproizvoda ili

gotovih proizvoda

Fokus na vreme

isporuke

skratiti vreme isporuke dokle god to ne

povecava troSak

agresivno investirati u nacine skracivanja

vremena isporuke

Pristup odabiru
dobavljaca

odabir iz razloga troSka i kvaliteta

odabir iz razloga brzine, fleksibilnosti i kvaliteta

Pristup dizajnu

proizvoda

minimizirati performanse i povezane

troSkove

koristiti modularni dizajn kako bi se odloZila

diferencijacija proizvoda u $to kasniju fazu

Kada kompanija prihvati nesigurnost traZnje, moze primeniti tri koordinisane strategije da upravlja tom
nesigurnoS¢u (Hines, 2004). MozZe teZiti tome da smaniji nesigurnost pronalaZzenjem novih opcija kroz
razliCite proizvode koji imaju zajedniCke komponente u $to veéoj meri kako bi traznja za tim komponentama
postala predvidljivija. Moze izbe¢i nesigurnost smanjenjem vremena od narudzbine do isporuke i
povecanjem fleksibilnosti lanca snabdevanja, tako da moze proizvoditi na zahtev ili bar proizvoditi blize
vremenu kada se traznja materijalizuje i kada se moze ta¢no predvideti. Kona¢no, moze smanijiti rizik od

preistale nesigurnosti sa rezervama zaliha ili viSka kapaciteta to je neprofitabilna ali Eesto koriS¢ena opcija.

Jedna od klju¢nih kritika lin sistema i lanaca snabdevanja jeste mogucnost da se bori sa varijabilnoS$cu.
Kako bi dodao vrednost kupcu lin nastoji da nade nacine da upravlja varijabilno3¢u i kreira kapacitet

koris¢enjem opreme efektivnije nego u tradicionalnim sistemima.
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Upravo iz tog razloga razvijeni su razliciti lin pristupi, kao $to je mixed-model rasporedivanje i ujednacen
raspored (mixed model scheduling and level scheduling - heijunka). Ipak, u slu¢aju vece varijabilnosti
traznje ovi pristupi zahtevaju ujedna¢avanje, poravnavanje, traznje buduc¢i da je originalni lin nastao u
priliéno stabilnom okruzenju. Tip proizvodnje sa velikim koli€inama i ponavljaju¢om stabilnom traznjom
odgovarao je primeni kanban pull rasporeda proizvodnje. Medutim, kanban reSenja mogu biti nefleksibilna
zbog €ega su izazvala kritiku autora.

Kao rezultat mnogi su pomesali pull i kanban pretpostavljajuci da je u proizvodnji kanban jedini alat za
postizanje uravnotezenog rasporeda na osnovu zahteva kupca.

Stoga je varijabilnost traznje bila glavni inhibitor implementacije lina, a pogotovo kanbana u drugim
sektorima mimo proizvodnje.

Kao rezultat svega mnogi autori su predlozili agilnost kao reSenje. Agilna Skola bacila je svetlo na
upravljanje varijabilnoS¢u traznje, fleksibilne sisteme za sklapanje po porudzbini, kreiranje virtuelnih lanaca
snabdevanja i mnogo snazniju upotrebu IT sistema. Neke od glavnih razlika sumirao je Christopher 2000
(Hines et al., 2004) — prikazano u Tabeli 2.10.

Tabela 2.10. Osnovne razlike izmedu lina i agilnosti, (Christopher et al., 2000)
Lin Agilnost

zadovoljiti kupca dodavanjem vrednosti i eliminacijom

gubitaka zadovoljiti kupca prilagodavanjem prema porudzbini

varijabilni klasteri dobavlja¢a, virtuelni lanci

dugoro€ni odnosi sa dobavljagima )
snabdevanja

merenje kriterijuma kvalitet, troSak, isporuka (quality,

cost and delivery - QCD) merenje zadovoljstva kupaca

gladak, ujednacen tok posla spremnost na nepredvidenosti
planiranje unapred susret sa neizvesnim
redukcija zaliha na minimum redukcija zaliha u lancu snabdevanja nije klju¢na

Uz fleksibilnost lanaca snabdevanja se sve ¢eSc¢e pojavljivao i termin agilan. Naylor i ostali (Naylor et al.,
1999) u svom radu konstatuju da postoje dve popularne proizvodne paradigme, lin i agilna proizvodnja.
Kako se nove paradigme razvijaju i unapreduju, postoji tendencija da se posmatraju u izolaciji. Postoji
miSljenje da je prvo postojala potreba da se usvoji lin proizvodna paradigma, a sada proizvodadi treba da
streme tome da postanu agilni. Odredeni broj autora smatra da je agilnost nasledila efikasnost s obzirom
da je efikasnost ili nedovoljna da zadovolji zahteve dinami¢nog trzista koji se stalno menjaju (Booth, 1996;
Ward, 1994) ili je samo karakteristika agilnosti (Christopher, 2000).

Cesto se pretpostavlja da uvodenje nove paradigme znadi da su prethodne prevazidene. Opasnost

ovakvog stava je da ée se bez paZljivog razmatranja koristi svake paradigme izgubiti vaZzna saznanja u vezi
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sa njihovim dobrim i loSim stranama. Narocito je vazno razmotriti koja paradigma je najbolja za odredeno

poslovanje u pogledu karakteristika njegovog lanca snabdevanja.

| Naim i ostali (Naim et al.,1999) komentariSu zajedni¢ke odlike i razlike izmedu lina i agilnosti u okviru
konteksta lanca snabdevanja iz generic¢ke perspektive i daju sledeée definicije:
e agilnost se odnosi na kori¢enje znanja o trzistu kako bi se iskoristile profitabilne moguénosti na
promenljivom trzZistu,
e lin se odnosi na razvijanje toka vrednosti kako bi se eliminisali gubici, ukljuCujuéi i vreme, i

obezbedio uravnotezen raspored rada ili proizvodnje.

Ove definicije su razvijene pazljivom analizom literature i takode ih treba Citati u kontekstu ukupnog lanca
shabdevanja. Na ovaj na€in moguce je ne samo razlikovati ove dve paradigme vec i ispitati njihovu
komplementarnu prirodu. Stoga, neophodna je i definicija lanca snabdevanja:

,Lanac snabdevanja je sistem ciji sastavni delovi ukljuCuju dobavljaCe materijala, objekte za proizvodnju,
distributivne usluge i kupce koji su povezani nizvodnim tokom materijala, povratnim tokom informacija i

tokom novca i resursa®“.

Odredeni broj klju€nih karakteristika ove dve paradigme identifikovao je Naylor (1999), kao $to je prikazano
u Tabeli 2.11. i 2.12, kao i Slici 2.12.

Tabela 2.11. Rangiranje vaznosti razli€itih parametara za lini agilne lance snabdevanja, (Naylor et al.,

1999)
Osobina Agilni Lin
Vreme isporuke XXX XXX
Servis XXX XX
TroSak XX XXX
Kvalitet XXX XXX

XXX = klju€na osobina, XX = sekundarna osobina, X = poZeljna osobina

Potencijal za primenu lin i agilne proizvodne ne uklju€uje implementaciju jednog pristupa na racun drugog.

Postoji potreba za pazljivim razmatranjem i primenom obe paradigme u okviru ukupnog lanca snabdevanja.

Posmatranjem lanca snabdevanja kao celine, moguce je utvrditi najpogodniju paradigmu za odredeno

poslovanje i razviti lin i agilan (,leagile“) lanac snabdevanja (Naylor et al.,1999) (Tabela 2.12).

Christopher 2000. godine (Christopher, 2000) zauzima mozda ekstremniju poziciju i smatra da se vaznost

vremena kao konkurentskog oruzja prepoznaje vec duze vreme. Sposobnost da se zadovolji traznja kupaca
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sa nikad kra¢im vremenom isporuke i omoguci da snabdevanje bude tako sihnronizovano da zadovolji

uspone i padove traznje, jeste o€igledno od najveceg znacaja u doba konkurencije zasnovane na brzini

Tabela 2.12. Ocenjivanje znacaja razliitih karakteristika lina i agilnosti (Naylor et al., 1999)

Kljuéna re¢ Lin Agilni
Iskori¢enje znanja o trzistu XXX XXX
Lanac vrednosti/ integrisani lanac
snabdevanja X X
Smanjenje vremena isporuke XXX XXX
Eliminisanje gubitaka XXX XX
Brza rekonfiguracija XX XXX
Robustnos X XXX
Nivelisan ujednaéen raspored XXX X

XXX = kljuéna osobina, XX = sekundarna osobina, X = poZeljna osobina

Agilnost je prisutna Sirom poslovanja i obuhvata organizacione strukture, informacione sisteme, logisticke

procese i, naroc€ito, naCine razmisljanja. Klju¢na odlika agilne organizacije jeste fleksibilnost i njeni poceci

kao poslovnog koncepta zaista leze u u fleksibilnim sistemima upravljanja.

visoka agilni

varijabilnost

niska lin

niska visoka

kolicina

Slika 2.12. Primena koncepata lina i agilnosti u razli€itim okruZenjima (Naylor et al., 1999)

Na pocetku razvoja ideje mislilo se da se proizvodna fleksibilnost postize automatizacijom koja omoguéava

brze promene (manje utroSenog vremena na podeSavanje) i, samim tim, veéu responzivnost na promene

u sastavu ili obimu proizvoda. Kasnije, ova ideja o proizvodnoj fleksibilnosti proSirila se u Sire poslovne

kontekste te je nastao koncept agilnosti kao organizacione orijentacije.

Christopher smatra da agilnost ne treba mesati sa lin konceptom. Lin podrazumeva postizanje viSe stvari

sa manje resursa. Dok lin mozZe biti element agilnosti u odredenim okolnostima, sam po sebi neée omoguditi
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organizaciji da brze zadovolji tacne zZelje kupaca. Agilnost se dakle moze definisati kao sposobnost

organizacije da brzo odgovori na promene u trazniji, i u smislu obima i u smislu raznovrsnosti.

Aitken i ostali (Aitken, Christopher &Towill, 2002) kazu da postoji mnogo dokaza koji pokazuju da planiranje
uravnotezenog rasporeda proizvodnje u kombinaciji sa eliminacijom gubitaka uspeSno omoguéava
isporuku Sirokog asortiman proizvoda na ona trziSta gde je cena glavni faktor uspeha. Ipak, postoje mnoga
druga nestabilna trzista gde je najbitniji faktor raspolozivost, $to je dovelo do pojave agilne paradigme koju

karakteriSu brz odziv (Quick Response) i sli¢ne inicijative.

Dakle, lin proizvodnja nije univerzalan recept za napredak ispred konkurencije. | zaista, cikli€na priroda
trziSnih kvalifikatora i pobednika (order qualifiers and order winners) (Hill, 1993) govori u prilog tome da je
ovogodisSnja konkurentska prednost cena ulaska u igru naredne godine. Stoga, nije iznenadujuce da lancu
snabdevanja koji postane konkurentan zasnovano na troSkovima (lin odlika) zapreti njegov ucinak u vezi
sa raspolozivo$éu (agilna odlika) i odgovara na to trazeci da prede u sledecu arenu konkurentske prednosti,

kao $to su to vesto ucinili neki proizvodaci na PC trzistu.

Seldin i Obhager (Seldin & Olhager, 2007) su objavili studiju Fisherovog modela koja za cilj ima ispitivanje
odnosa izmedu dizajna proizvoda i dizajna lanca snabdevanja, sa posebnim osvrtom na model proizvod —
lanac snabdevanja koji je osmislio Fisher. Autori su sproveli obimnu empirijsku studiju sa podacima iz 128
kompanija. Utvrdili su da postoji znaajna zavisnost izmedu vrste proizvoda i vrsta lanaca snabdevanja,

kao i uticaj njihovog uskladivanja na ucinak.

Takode su zakljucili da umesto tretiranja karakteristika povezanih sa razli€itim vrstama lanaca snabdevanja
kao ili/ili izbor, neke kompanije uzimaju osobine iz obe vrste lanaca snabdevanja kako bi stekle dodatne
koristi. Ovako se kreira horizont lanca snabdevanja sa fizickom efikasno$¢u i trziSnom responzivnoscu;

koncept koji po autorima zasluzuje dodatnu paznju istrazivaca.

U svojim daljim radovima ovi autori takode spominju (Olhager 2012; Olhager 2010; Olhager 2003; Selldin
2007) pojam tacke razdvajanja koji moze biti primenjen u maloprodaji preko konstruisanja lin lanaca
shabdevanja za robu razli¢ite varijabilnosti i traZznje i shodno tome razli¢itim tatkama — mestima na kojima
se nalaze zalihe. Tagka razdvajanja odvaja deo lanca snabdevanja okrenut prema narudzbinama kupaca

od dela lanca snabdevanja okrenutog prema planiranju (Hoekstra & Romme, 1992).
Oni smatrajju da je klju¢ni faktor koji utiCe na dizajn i upravljanje lancem snabdevanja pozicija tacke

razdvajanja narudzbine kupca; neki proizvodi se proizvode tek na osnovu porudzbine (i Cesto su prilagodeni

posebnim potrebama kupaca), dok se drugi prave za zalihe (obi¢no standardni proizvodi). Tacka
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razdvajanja narudzbine kupca (customer order decoupling point — CODP) identifikuje tacku u protoku

materijala gde se proizvod povezuje sa odredenim kupcem.

Nekada se CODP naziva tacka ulaska narudzbine (order penetration point); CODP je takode poslednja
taCka na kojoj se zadrzavaju zalihe (Sharman, 1984). Stoga je zaliha na CODP strateSka (stock point) jer
se obecanja servisa zasnivaju na raspolozivosti zaliha na CODP, vremenu od porudzbine do isporuke i
kapacitetu raspolozivosti za aktivnosti u vezi sa poruc€ivanjem kupaca niz CODP (Olhager, 2003). (Slika
2.13).

Projektovanje Proizvodnja Sklapanje Isporuka

MTS Proizvodnja
za zalihe Vodjeno

ATOdS:EI_apanje po ____\_ prognozom —» CODP 7/—%»
porudZbini Vodj

- : jeno

MTO Proizvodnja » CODP porudZbinama >
po porudzbini

ETO Projektovano CODP
po porudZbini

B
L

Projektovanje Proizvodnja Sklapanje Isporuka

cobDp

Proizvodnja za zalihe-MTS MTS

CODP

Sklapanje nakon porudZbine- MTS \/ MTO
ATO

CoDP

Proizvodnja nakon porudZbine-
MTO N/ ‘ MTO >

Slika 2.13. Razli¢ita mesta CODP u odredenim tipovima proizvodnje, (Olhager, 2003)

Kao zaklju¢ak se moze reci da jedan pravac literature iniciran od strane grupe autora sa univerziteta Kardif
(Cardiff group — Naylor et al., 1999; Mason-Jones et al., 2000; and Aitken et al., 2002; Christopher 2000),
pravi razliku izmedu lin i agilnih lanaca snabdevanja koriste¢i CODP — ta¢ku razdvajanja kao granicu
izmedu lin i agilnih operacija u proizvodniji ili lancu snabdevanja. Lin lanci snabdevanja primenjuju se
uzvodno od te tacke, a agilni nizvodno, ka kupcima. Ova ideja je klju¢na ideja pristupa koji se naziva leagile
(kombinacija lin i agile). Hallgren i Olhager (2009) kazu da se lin moze asocirati sa strategijom liderstva u
troSkovima i troSkovnim performansama, dok se agilnost asocira sa strategijom diferencijacije i

fleksibilnosti.

U svom radu o razvoju lin, agilne, i lin i kombinacije lin i agilne (leagile) taksonomije lanaca snabdevanja

zasnovanim na razli¢itim vrstama fleksibilnosti Purvis i ostali (Purvis et al., 2014) navode da se od pojave
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koncepta agilnosti (lacocca Institute, 1991) vodi akademska debata kako bi se agilnost definisala i kao
proizvodna paradigma (Gunasekaran, 1999; Yusufetal, 2003) i kao vrsta performanse (Sharifi & Zhang,
2001; Prince & Kay, 2003), kako bi se razlikovala od lin filozofije (Shah & Ward, 2003; Chase et al., 2004;
Narasimhan et al., 2006) i kako se utvrdila njena primenljivost (Naylor et al., 1999; Vonderembse et al.,
2006). Takode zakljuCuju da se u Sirem kontekstu lanca snabdevanja dva klju¢na koncepta konstantno
povezuju sa agilnoS¢u: fleksibilnost i brzina (Goldman et al., 1995; Yusuf et al., 2003), dok se sistemi lin
snabdevanja ¢esto povezuju sa ekonomi¢noscu i ujednacenim rasporedom (Naylor et al., 1999; Cristopher,

2000).
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c) Lin u kancelarijskom poslovanju i uslugama

U poslednjih deset godina podrucja primene lin sistema sve viSe se Sire na neproizvodne delatnosti pa se
tako moze naci sve veci obim literature koja opisuje primenu u kancelarijskom poslovanju i uslugama.
Buduci da usluge Cine vise od 70% GDP-a veoma je neobi¢no da se primena u njima javila dosta kasnije
kao i da same usluge, s obzirom na svoju zastupljenost, nisu bolje pokrivene metodama standardizacije i

optimizacije.

Danas postoji znatan broj radova koji piSe o primeni lina u uslugama, a koji govori detaljnije o tome kako
definisati i mapirati vrednost za kupca, kako koristiti ovaj pristup u uslugama ili o faktorima koji utiCu na
njegovu primenu (Abdi, 2006; Hamid, 2011 march; Bowen, 1998; Piercy, 2009; Kumar, 2008; Chen, 2012).

Bowen i Youngdahl (Bowen & Youngdahl, 1998) u radu o lin modelu u uslugama iz 1998. kazu da je
promena od proizvodnje ka uslugama pocela primenom principa masovne proizvodnje koje je opisao Levitt
(Levitt, 1972, 1976), ali su sada mnoge usluge zakoracile u novu eru industrijalizacije. U poslednjoj dekadi,
mnoge firme koje pruzaju usluge usvojile su principe lin proizvodnje, Sto je rezultiralo reindustrijalizacijom

usluge. Levitov prvobitni model revidiran je u obliku onoga $to se naziva lin uslugom (Slika 2.14).

TRENDOVIU UPRAVLJANJU USLUGAMA

Visoka

TQM ?
ORLJENTACIJA
NAKUPCA

KOMPLEKSNOST
OKRUZENJA
N

REINDUSTRIJALIZACLIA
USLUGA

LEVITT-OV

PRISTUP KORISCEN.JE PRINCIPA [Z
PROIZVODME USLUZNOG SEKTORA U
LINWE PROIZVODNJI
INDUSTRLJALIZACLIA { MARKETING USLUGA
. USLUGA
Niska

?
1970 1980 2000 '

Slika 2.14. Trendovi u upravljanju uslugama, (Bowen & Youngdahl, 1998)

Proizvodna logika prenosila se, a i dalje se prenosi, na usluge. Argument protiv proizvodnog pristupa

uslugama zasniva se na zastarelom pogledu na proizvodne aktivnosti. U mnogim slu¢ajevima, usluge se
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sreindustrijalizuju® primenom novih modela koji su uglavhom zasnovani na naprednim proizvodnim

tehnologijama — u operacijama i u upravljanju ljudskim resursima. Usluzne firme ne moraju da napuste

proizvodni pristup, ali moraju da promene svoju proizvodnu paradigmu — kao Sto se desilo i sa samom

proizvodnjom (Slika 2.15).

Industrijska proizvodna
linija

Materijaini proizvod
Standardizovana proizvodnija
Baferovano tennicko jezgro |_enster

Limitirana prava radnika
WVelike zalihe gotovog
proizvoda

Kapitalno intenzivne “

Inovacijia ™
S

Lin proizvodnja usluga

Smanjenje Kompromisa u
performansama
Tok
Tafno na vreme
Orijentacija na lanac
vrednosti
Povecan fokus na kupca i
trening
OsnaZivanje zaposlenih

Transfer

Proizvodna linija u
uslugama

Paket usluga
Standardizovan rezultat
UsluZni radnici/radnici u

pozadini
Limitirana prava radnika
Odredjene zalihe pomocne
robe
Mogucnost za automatizaciju

Lin proizvodnja - industrija

Smanjenje Kompromisa u
performansama
Tok
Tatno na vreme
Orijentacija na lanac
vrednosti
Povecan fokus na kupca i
trening
OsnaZivanje zaposlenih

Konvergenciia - spajarje

Masovno prilagodavanje - Kastomizacija

Fleksibilnost i responsivnost — brz odgovor

MenadZment znanja

Fokus na pojedinatne Kupce

Integracija i dezinteegracija lanca vrednosti
Osnazivanje zaposlenih i timova

MreZna organizacija

Slika 2.15. Konvergencija usluzne i proizvodne orijentacije, (Bowen & Youngdahl, 1998)

Nivoi do kojih je lin praksa u stvaranju vrednosti usvojena u uslugama zahtevaju posebnu paznju. Kako

granice koje definiSu proizvodne i usluzne tehnologije postaju sve manje jasne, vidi se ,zajednitka
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industrijska paradigma“ koja se pojavljuje, a u kojoj slicna logika odgovora i proizvodnim i usluznim
sektorima.

Slika 2.15. prikazuje kako je ova paradigma s vremenom nastala. Masovno prilagodavanje — kastomizacija
je naziv koji se moze primeniti na nesto $to se moze smatrati zajedni¢kom industrijskom paradigmom i
logikom. Masovna kastomizacija je koriS¢enje fleksibilnih procesa i struktura kako bi se proizveli raznovrsni
i ak pojedinacno kastomizovani, prilagodeni proizvodi i usluge po niskoj ceni. Masovno prilagodavanje
moze se naci i u proizvodnji i u uslugama te predstavlja konvergenciju osnovnih proizvodnih i usluznih
principa, a ne prebacivanje iz jednog sektora u drugi. Ono kombinuje individualno prilagodavanje koje je

povezano sa uslugama i efikasan obim koji se povezuje sa proizvodnjom.

Jedan od prvih radova (Swank, 2003) koji piSe o primeni lin filozofije u uslugama analizira primenu lina u
kompaniji koja se bavi osiguranjem. Ona je prepoznala alate koje koristi lin, kao i pogodnost da se sama
promena moze sprovoditi na maloj skali u tzv. model oblastima i tako nezavisno od ostalog dela poslovanja

isprobati novi koncept.

U radu Ehrlicha (Ehrlich, 2006) Usluga sa osmehom (Service with a smile) navedeno je da iako je segment
usluga bio spor u primeni lina, princip identifikovanja vrednosti za kupca, upro$¢avanja toka vrednosti kako
bi se minimizovali gubici i povla¢enje traznje kako bi se postigla veca profitabilnost, on je ipak lako primenljiv

na sva poslovna okruzenja pa i u njemu.

Karakteristi¢na odlika isporuke usluge jeste veliki broj susreta zaposlenih sa klijentima, koji su jo$ poznati i
kao trenuci istine, a koji ne postoje u proizvodniji ili kancelarijama za podrsku. Od ovog kratkog susreta
zavisi da li ¢e klijent Zeleti da posluje sa kompanijom u buducnosti. Rizik od gubitka klijenta je usko povezan

sa trenucima istine.

Mitovi povezani sa transakcionim (usluznim, ne industrijskim) procesima Cesto se koriste kako bi se
opravdalo zasto se lin ne moze primeniti u neproizvodnom okruzenju:

e kreativan rad se ne moze standardizovati,

e zahtev svakog kupca je drugadiji,

e zadaci se ne mogu ponoviti — svaka situacija je specifi¢na,

¢ nije moguce utvrditi koliko je vremena potrebno,

e potrebni su razli€iti koraci za svaki ciklus odnosno klijenta.

Istina je da transakcioni procesi moraju biti standardizovani: ponovljivi i dosledni inputi, procesi i rezultati
potrebni su kako bi se smanjila varijabilnost i kako bi se zahtevi kupaca dosledno ispunjavali.
Standardizovan rad na glavnim koracima u toku pruzanja usluga ostavlja vreme i energiju koji su potrebni

za nestandardne zahteve kupaca. Ovo je takozvani (neka ti bude) Have-It-Your-Way paradoks: strogo
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pracenje standardnih koraka omogucéava fleksibilnost za izvrSenje posebnih zahteva. Direktna
komunikacija sa kupcima, bilo to u call centru ili u maloprodajnoj radnji, zahteva gotovo savrseno izvrSenje.

Tesko je, a mozda i nemoguce, ponovo izvrsiti transakciju nakon $to se jednom zavrsi.

Jim Womack i Dan Jones (1996) u njihovoj inovativnoj knjizi Lean Thinking navode: ,Vrednost se stvara
kada se isporuci odredeni proizvod/usluga koji zadovoljava potrebe kupaca na odredenom mestu i u
odredeno vreme*. Prema ovoj definiciji, vrednost se moze stvoriti za kupca u proizvodnji ¢ak i kada je
potreban ponovni rad kako bi se stvorio proizvod bez greSke. Tolerancija za greSku ne postoji u usluznom

okruzenju zasnovanom na transakcijama.

ReSenje postoji. Lin usluzivanje kao strategija koja ima kupca u fokusu i pojednostavljuje tok koji za rezultat
ima brze vreme odziva i manje gubitaka, moze dovesti do povec¢anja udela na trzistu i rasta prihoda i neto
dobitka.

Za razliku od masovnog usluzivanja Ciji je cilj odrzavanje visokog stepena iskoriS¢enosti kako bi se
minimizirali jedini¢ni troSkovi, cilj lin usluzivanja jeste profitabilnost u celom lancu vrednosti.

Zdrav razum kaze da je manje verovatno da ¢e nezadovoljni radnik pruziti kvalitetnu uslugu; ipak, snaga
lina je kaizen koncept, odnosno kontinualno pobolj$anje. Cilj je da se eliminiSu problemi koji se ponavljaju
tako Sto zaposleni, koji su u najboljem polozaju da uode problem, zapravo reSavaju problem. Analiza
glavnog uzroka (Root Cause Analysis) i eliminacija problema koji se ponavljaju obezbeduju stalnu potragu
za izuzetnoscu i profitabilno$¢u. Mapiranje toka vrednosti VSM (value stream mapping) posebno je vazno
u oblasti isporuke usluga, tako 3to daje vidljivost teSko uodljivim koracima procesa koji Eesto odlu€uju da li
kupac vidi vrednost u transakciji. VSM takode identifikuje oblasti gde postoji nedostatak u nacinu merenja
klju€nih performansi, ili on uopste ne postoji. Obezbedivanje vidljivosti za transakcione procese kori§¢enjem

vidljive metrike je mozda jedan od najbrzih i najdelotvornijih koraka na lin putu. (Piercy and Reach 2009)

Jedan od prvih koraka u usvajanju lin principa jeste identifikovanje i eliminacija gubitaka. Kada se gubici
eliminiSu, vreme od narudzbine do novca se smanjuje. To rezultira smanjenjem troSkova i povec¢anim tokom
novca.

Neki od gubitaka u uslugama su:

e hiperprodukcija i aktivhosti koje ne donose zaradu (prekomerni ekrani na usluznim sistemima,
trazenje nepotrebne dokumentacije od kupaca, trazenje od kupaca da pozovu tokom radnog
vremena);

e prekomerne zalihe (nagomilani nezavrSeni poslovi, nagomilani zahtevi kupaca, previse elektronske
poste);

e nepotreban transport (kretanje informacija, podataka i dokumentacije koje ne donosi korist);
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e Cekanje (zadrzavanja telefonskih poziva, spor odziv na online aplikacije za samostalno usluzivanije,
obrada zahteva u serijama);

e neodgovarajuéi radni procesi, neodgovarajuc¢a upotreba tehnologije (servisni sistemi bez kvalitetnih
informacija o kupcima, zaobilazna reSenja, manuelni koraci sa moguénos$¢u greske, viSe
odjavljivanja);

e nepotrebno kretanje (potreba za viSe aplikacija, hodanje do Stampaca, razne primopredaje,
hodanje od stola do stola);

e nedostatak kvaliteta (netacne informacije, manuelni online obrasci sa previSe polja, neazurirane
baze podataka o kupcima, ponovni rad);

e neiskoriS§¢ena kreativnost (nepridrzavanje standardnih koraka; absentizam; niska eti¢nost;

neiskoriS¢enost ljudskih resursa; spor napredak poboljSanja kvaliteta, cena i isporuke).

| kao najveci gubitak — gubitak kupca usled neisporucivanja o€ekivanog kvaliteta usluge.

Womack i Jones (1996) shvatili su da lin moze da ima glavnu ulogu u poboljSanju usluga (distribucije) i
mnogi istrazivadi i prakti€ari prihvatili su njihov poziv za primenom ovih metoda u uslugama (Abdi et al.,
2006; Atkinson, 2004; Corbett, 2007; May, 2005; Ehrlich, 2006). Dok su Bowen i Youngdahl (1998)
naglasavali da lin alati kao $to su redizajn poslova, treninzi i fokus na mapiranje procesa u maloprodaji,
avio-prevozu i zdravstvu mogu doneti pozitivne rezultate, njihovo istrazivanje nije bilo bazirano na
eksplicitnoj primeni lina nego viSe na primeni generalnih principa promene od kojih mnogi dele iste aspekte
sa linom (Piercy and Reach 2009).

Eksplicitna primena principa van auto-industrije mogla se primetiti prvo u primeni u lancima snabdevanja.
MenadZment ulazne i izlazne logistike i lanca snabdevanja vaZan je deo lin proizvodnje (Womack et al.,
1990). Hinesov je predlog da razvijanje mreZe dobavljada i uspostavljanje blize veze moze omoguciti svim
kompanijama dobitak od medusobno korisnih aranZmana, osecéaja zajedni¢ke sudbine koji potpomaze
razmenu informacija, inovacije kako bi se smanijili troSkovi, pouzdaniju nabavku i bazu dobavlja¢a lakSu za

upravljanje.

Pregledom lin strategija snabdevanja, Lamming (1996) je primetio da su razli€iti sistemi snabdevanja imali
razliCite karakteristike, ali da koristi od primene lina mogu doneti konkurentsku prednost svim
organizacijama. Najveéi pojedinacni interes za ovaj pristup imao je maloprodajni sektor robe Siroke
potrodnje. Pokret za efikasan odgovor kupcu (Efficient Consumer Response — ECR) podrzao je razvoj i
propagaciju lin alata u globalnoj maloprodajnoj industriji od 1990. (Lamming, 1996; Efficient Consumer
Response, 2005). Aktivnosti su fokusirane na to da se partneri priblize kako bi se smanijile zalihe u celom
lancu snabdevanja, od prodavnice do proizvodaca. Rezultati su ukljucivali smanjenje troskova drzanja

zaliha, smanjen otpis robe i povecanu sposobnost da se proizvodi povuku i brzo kre¢u kroz sistem u
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situacijama nepredvidene povecane traznje. (Jones and Clarke, 2002; Fernie and McKinnon, 2003;
Abernathy et al., 2000).

Ono $to je primetno jeste da se u poslednje dve decenije javlja sve viSe radova koji lin posmatraju kao

filozofiju, strateSki pristup ili opciju, a ne samo kao fragmentiran pristup reSavanju odredenog problema.

Jedan od tih radova je i rad Atkinsona 2004. koji lin vidi kao koncept i alate koji mogu da se vide i
implementiraju, ali i kao posveéenost, filozofiju koja moze znatno da uti€e na organizacione funkcije i kulturu
(Atkinson 2004).

Lin je i koncept koji se moze posmatrati i implementirati na vise nivoa, ali i posveéenost neprekidnim
poboljSanjima koja mogu znacajno uticati na dobit organizacije, zdravlje i konkurentnost. Dakle, on se moze
uvesti na nekoliko nivoa. Ocigledno intervencija od vrha ka dnu daje najbolji efekat, ali danas je malo
verovatno da ¢e se organizacija sa prosec¢nim kapacitetima posvetiti dugoroénom strateSkom projektu.
Iskustvo autora je pokazalo da se organizacije posvecuju linu usled sledecih faktora:

e smanjenje troSkova,

e problemi sa kvalitetom ili isporukom proizvoda,

e potreba za smanjenjem ciklusnih vremena — vremena od porudzbine do isporuke,

e lansiranje i isporuka novih proizvoda i usluga.
Takode je zaklju€ak da koliko god se lin moze dobro koristiti za borbu sa velikim problemima, takode se

moze koristiti za zna¢ajno poboljSanje efikasnosti organizacije.

Primena lina u kancelarijskom poslovanju se pojavljuje kao tema krajem devedesetih a jednam od
popularnijih knjiga koja se tice primene u koncelarijskom poslovanju objavljena je 2003. godine. Tapping i
Shuker (Tapping & Shuker, 2003) su objavili knjigu Upravljanje tokovima vrednosti za lin kancelariju (Value
Stream Management for the Lean Office: Eight Steps to Planning, Mapping, & Sustaining Lean

Improvements in Administrative Areas) Cija je ideja bila pomo¢ praktiCarima u implementaciji.

Jedan od kasnijih radova koji se ti¢e primene u kancelarijskom okruZenju jeste rad Chena i Coxa (Chen &
Cox, 2012) koji predstavlja pogled na koncept lin proizvodnje primenjen na kancelarijsko okruZzenje. Oni
smatraju da se lin moze primeniti u kancelarijskom okruzenju. Ipak, u€esnici u implementaciji lin koncepta
u ovim okolnostima suocavaju se sa viSe poteSkoca usled veée varijabilnosti u kancelarijskim procesima,
manje osnovnih informacija za u€esnike i nedostatak referenci u literaturi. Rad se bavi ovim problemima
predlazuéi sistemati¢nu proceduru za sprovodenje lin tehnika u kancelarijskom poslovanju, u kombinaciji
sa studijom slu€aja u lokalnoj kompaniji. Studija slu¢aja pokazuje proces korak po korak kako bi pomogla

prakti¢arima primene da razumeju njene Koristi i nain za samo sprovodenje procesa.
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Kao sumiranje do tada uradenog u uslugama 2012. godine pojavilo se istrazivanje Suarez-Barraza i ostalih
(Suarez-Barraza et al., 2012) koje se bavi pregledom do tada prisutne literature koja se ti¢e usluga (Tabela
2.13). Ono kaze da usluzni sektor u SAD ¢ini ¢ak 80% bruto domaceg proizvoda te da je svrha rada da
istrazi postojecu literaturu o ovoj temi pod krovnim nazivom lin usluga“ (Lean Service). Istrazivanje je
pokazalo da literatura koja se odnosi na lin usluge moze znacajno varirati, od zna€enja pojma, njegove

primene (studije slu¢aja), postavljanja teoretskih koncepata (modela), pa do stvaranja novih definicija.

Tabela 2.13. Analiza literature u kojoj se obraduje primena lin sistema u uslugama, (Suarez-Barraza et
al., 2012)

Kategorija 1. Istrazivanje lin usluga (razmisljanja i osnove)
e 1 Skinner (1969), Levitt (1972), Levitt (1976), Lawler (1978)

Kategorija 2. Kreiranje teoretskog okvira za lin usluge
e 2a (1980 — 1989) Chase and Garvin (1989), Parasuraman et al. (1988), Schmenner (1986)

o 2b (1990 — 1999) Armistead (1990), Bowen and Lawler (1992), Chase, Kumar, and Youngdhal (1992),
Fitzsimmons and Fitzsimmons (1994), Gallouj and Weinstein (1997), Ghobadian, Speller, and Jones (1994),
Harvey (1998), Heskett, Sasser, and Hart (1990), Reichheld and Sasser (1990), Schlesinger and Heskett
(1991), Womack and Jones (1996)

e 2c (2000 — 2008) Abdi et al. (2006), Allway and Cobertt (2002), Dahlgaard and Dahlgaard-Park (2006),
Gro'nroos (2000), Hing Yee Tsang and Antony (2001), Karmarkar (2004), Kumar et al. (2008), Lovelock and
Wright (2001), Prajogo (2006), Swank (2003), Weekkody, Currie, and Ekanayake (2003)

Kategorija 3. Specificne primene lin usluga
e 3a (Health care) Aherne (2007), Ben-Tovim et al. (2007), Collins and Muthusamy (2007), Dahlgaard et al.
2011, Fillingham (2007), Jones and Mitchell (2006), Kollberg et al. (2007), Komashie, Mousavi, and Gore
(2007), Lipley (2008), Martin (2007), Massey and William (2005), Spear (2005), Sprigg and Jackson (2006),
Togal-Taner, Sezen, and Antony (2007)

e 3b (Education) Andersen Rostgaard (1995), Hines and Lethbridge (2008), Bergman (1995), Comm and
Mathaisel (2005), Emiliani (2004), Emiliani (2005), Dahlgaard et al. (1995), Dahlgaard and Ostergaard 2000,
Kells (1995), Logothetis (1995), Spanbauer (1995), Tofte (1995), Van Der Wiele (1995), Van Zadelhoff, De
Wet, Pothas, and Petrorius (1995)

e 3c (Banking and finance) Ba'tiz-Lazo and Wood (1999), Cocheo (1995), George (2003), Streeter (1990)

e 3d (Airlines) Greenwood et al. (2002), Hutchins (2006), Newton (2007), Reinhardt (2007)

e 3e (Hotels and restaurants) Heskett (1987), Berger et al. (1989), Johnson and Martin (1993), Sua’rez-Barraza
(2008)

Kategorija 4. Novi trendovi i prosirenja lin usluga
e 4a (Lean-Kaizen Public Service) Bhatia and Drew (2006), Krings, Levine, and Wall (2006), Furterer and
Elshennawy (2005), Radnor and Boaden (2008), Sua’rez-Barraza and Ramis-Pujol (2008), Sua’rez-Barraza
et al. (2009)

e 4b (e-service) Voss (2003)

e 4c (Service excellence — total quality service, service science) Gupta et al. (2005), Sureshchandar et al.
(2001), Den Hartog and Verburg (2002), Johnston (2004)
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d) Klasifikacija usluga

Danas se u literaturi mogu naci razli€iti nac€ini za klasifikaciju usluga. Ipak, kada je generi¢ka podela u
pitanju, uporedo sa razvojem literature koja se ticala primene lin proizvodnje u uslugama, razvijala se
nezavisno i literatura koja je razradivala samu klasifikaciju usluga po odredenim karakteristikama u cilju

primene metoda optimizacije.

Schmenner (Schmenner, 1986) u svom radu navodi da trenutno usluzni sektor karakteriSu masovnost i
konfuzija: ,Pod masovno3¢u mislim na to da je usluzni sektor odigrao veliku ulogu u otvaranju novih radnih
mesta. Pod konfuzijom mislim na to da usluzne firme &esto brzo nastaju i nestaju. Takode, s obzirom da su
mnoge usluzne kompanije preduzetni¢kog duha, sve one tvrde da ih odlikuju jedinstvene aktivnosti. Na
primer, dok rukovodstvo proizvodnje ima koristi od razli€itih profesionalnih udruzenja &ija je uloga da
postave principe upravljanja koji se mogu primeniti u razliitim proizvodnim preduzec¢ima, usluzno
upravljanje ne poznaje takvu saradnju. Pre€esto usluzne kompanije sebe vide kao jedinstvene, i u skladu
sa tim ne unapreduju tehnike upravljanja aktivnostima usluga sa istom energijom kao proizvodni sektor.
Neki proizvodaci, naravno, takode tvrde da su oni jedinstveni. Ipak, tokom godina proizvodaci su postali
ujedinjeni u prihvatanju odredene terminologije koja opisuje generic¢ke procese proizvodnje — pojedinacna
proizvodnja (job shop), serijska proizvodnja (batch), velikoserijska proizvodnja (assembly line), masovna
proizvodnja (continuous flow). Ovo ne pomaze samo u osnazivanju proizvodaca Cesto potpuno razli€itih
proizvodnih linija, ve¢ takode pomaze u otkrivanju izazova sa kojima se proizvodaci suoCavaju.

Konfuzija koja okruzuje usluge moZe se delimiéno smanijiti posmatranjem klju¢nih aspekata usluznih

kompanija koji zna€ajno uti¢u na karakter procesa isporuke usluga.”

Jedan od prvih modela za klasifikaciju usluga osmislili su Richard Chase (Chase,1981) i David Maister i
Cristopher Lovelock (Maister & Lovelock, 1982). Oni postavljaju razli€ite usluge u kontinuum od visokog do
niskog ,kontakta“, pri Eemu se kontakt odnosi na period tokom kojeg je kupac u kontaktu sa uslugom (Slika

2.16). Ova podela li¢i na proSirenih pet generickih tipova procesa u proizvodniji prikazanih na Slici 2.17.
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Slika 2.16. Klasifikaciju usluga, (Chase, 1981)
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Slika 2.17. Klasifikacija generi¢kih procesa proizvodnje
Maister i Lovelock (Maister & Lovelock, 1982) ovome dodaju prilagodavanje — kastomizaciju usluga. Oni

su koristili i obim kontakta sa klijentom i obim prilagodavanja i dobili matricu sa C&etiri tipa usluga — fabrike

usluga, usluzne prodavnice, masovno usluZivanje i profesionalne usluge (Slika 2.18).
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Slika 2.18. Klasifikacija usluga, (Maister & Lovelock, 1982)

Po Schmenneru (1998) postoje dva elementa koja se mogu koristiti za klasifikovanje razli¢itih vrsta usluznih
kompanija (Slika 2.19)

Prvi kljuéni element je intenzitet rada u poslovanju usluzne kompanije. Intenzitet rada definiSe se kao odnos
cene rada i vrednosti fabrike i opreme. Drugi klju¢ni element usluzne firme je nesto konfuzniji jer kombinuje
dva sli¢na, ali ipak razliCita koncepta: nivo interakcije kupca sa usluznim procesom i nivo prilagodenosti
usluge kupcu.

Schmenner je okarakterisao usluge ,visoko® ili ,nisko“ u pogledu interakcije sa kupcima i prilagodavanja.
Kao §to Slika 2.19. pokazuje, usluzne kompanije sa relativno malim intenzitetom rada i slabom interakcijom
sa kupcima i slabim prilagodavanjem nazivaju se Fabrike usluga (service factory). Kako se interakcija ili
prilagodavanje kupcu poveéavaju, usluzna fabrika postaje UsluZzna prodavnica (service shop). Masovno
usluzZivanje (mass service) odlikuje visok intenzitet rada, ali dosta nizak nivo interakcije i prilagodavanja.
Ukoliko se nivo interakcije sa kupcima poveca ifili prilagodavanje ove usluge postane moto, masovne

usluge postaju Profesionalne usluge (professional service).
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Slika 2.19. Klasifikacija usluga, (Schmenner, 1986)

Varijacije u menadzerskim izazovima kod razli€itih usluga nastaju usled razlika u intenzitetu rada i

interakcije/prilagodavanja.

Kretanje prema dijagonali: s obzirom na sve brzi tempo segmentacije i diversifikacije usluznih kompanija,
vazna su sledeéa zapazanja u vezi sa dinamikom usluznih procesa. Schmenner (1998) smatra da su mnogi
procesi segmentacije, kretanja koje usluzne kompanije preduzimaju, koraci prema dijagonali koja pocinje
od kvadranta Profesionalne usluge i ide ka Fabrikama usluga (Slika 2.20). Sta je razlog ovog trenda? Cini
se da je odgovor — bolja kontrola. Ipak, treba napomenuti da su ove vrste kontrole koje su potrebne za

Masovne usluge drugacije od onih potrebnih za Usluzne prodavnice.

S jedne strane dijagonale, kontrola Masovnih usluga obi¢no je povezana sa troSkovima rada i efikasnos¢u,
jer ove usluge stalno pokusavaju da usvoje kontrolu rasporeda rada i produktivnosti. Kretanje ka ve¢em
prilagodavanju (npr. butik u robnoj kuci) takode se moze razumeti kao trend koji omogucava povecanje

kontrole prodaje, sa ve¢om dobiti, profitima i produktivno$¢u kao krajnjim rezultatima.

S druge strane dijagonale, Usluzna prodavnica zabrinuta je oko kontrolisanja same usluge. Sa ovom vrstom
usluge objekti i oprema predstavljaju stalna ograni€enja. Stoga, postoji zabrinutost kako rasporediti ¢esto
nepredvidive poslove i najbolje iskoristiti skup kapital. Na kontrolu takode uti€e nesigurnost u vezi sa tim
kada i kako zaposleni mogu proceniti da i je usluga kupcu pruzena na zadovoljavajuci nacin.

Usluzna fabrika i Profesionalna usluzna kompanija, s druge strane, imaju manje problema sa gubitkom

kontrole. lako je kontrola i dalje problem za obe vrste usluga, za profesionalnu usluznu firmu kontrola je
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viSe nalik individualnom problemu, relativnho oslobodenom od ograni¢enja imovine i opreme. Visok nivo
interakcije i prilagodavanja koji se ocekuje od takvih firmi uskladen je sa visokim nivoom obuke i

sposobnosti radne snage.

Fabrika usluga moZze razviti svoj proces proizvodnje kako bi imala veéu kontrolu. Proces koji definiSe uslugu
i protok informacija i materijala relativno stabilno funkcioniSe. U ovom pogledu fabrika usluga ima mnogo
zajednickih koristi sa proizvodnim operacijama. Potreban rad je dobro poznat za date nivoe traznje, a i

raspored rada, objekti i oprema su prilicno jednostavni.

Drugo zapazanje odnosi se na neke usluzne kompanije koje se ve¢ nalaze na dijagonali. Vecina se ve¢

krece nagore po dijagonali, prema niskom intenzitetu rada i manjem prilagodavanju, tj. ve¢oj standardizaciji

rada.
Mizak Stepen interakcije | Kastomizacije Visok
Fabrika usluga Usluzna radionica
=
o
]
=
Bolnice
NiskobudZetne
avio kompaniie
Specijalizovane
'I_ Avi?ompanije prodavnice
|
= |
[=] |
=
= l/\
[
= . .
g Skladista i Restorani blze\] Ekskluzn.rm
= kataloSka prodaja hrane J restorani
g E £y
= (" o
g ] j Spe allzov_ane
a Maloprodaja Butici advokatske firme
(4] 1 W
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razmena
sredstava
vokatske e
opste namene
Faslovno Frivatno
- bankarstvo bankarstvo
(=]
£
Masovna usluga Profesionalna usluga

Slika 2.20. Schmennerova dijagonala, (Schmenner, 1986)

Schmenner (1998) zakljuuje da menadzeri usluga koji nastave sa tvrdnjama da su njihove aktivnosti
jedinstvene mogu zaostati u svom napretku u odnosu na one koji su spremni da prihvate svoje aktivnosti
kao generiCke. Kada usluzne kompanije po¢nu da vide sebe u jednom od €etiri kvadranta, iskoristi¢e veliku

prednost od ve¢ utvrdenih sistema za optimizaciju u sli€nim kompanijama.
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Jo§ jedan interesantan rad koji se bavi podelom usluga pojavio se 1989. godine Larsson i Bowen (Larson

& Bowen, 1989) koji koriste Semu datu na Slici 2.21. Oni su u odnos stavili varijetet traznje i kupéevu

raspolozenost da ucestvuje u procesu i dobili Cetiri razliCita kvadranta. Svaki kvadrant odlikuje se

sopstvenom, razli¢itom raspodelom rada zaposlenih u usluznom sektoru (kako onih u direktnom kontaktu

sa kupcem tako i onih u pozadini koji predstavljaju podrsku — front i back office) i samog kupca. Veoma je

vazna €injenica da autori posmatraju i kupca kao jednog od kokreatora usluge.

Rad ispituje kako promenljive forme koproizvodnje zaposlenih i potrosaca uti€u na dizajn i koordinaciju

usluznih sistema, a to su:

Miska

Varijabilnost trainje

Visoka

C — Kupci

V' Grupisan dizajn usiuga

Pooled service design

lcrl-8]

Standardizacija rutina i ekonomija obima
primer su banke, osiguravajuce kute

I sekvencijalni standardizovan
dizajn usluga

Sequential standardized service
design
585D

Ma kupcima je znatan deo posla; primer
online kupovina, iznajmijivanje automebila

Il sekvencijaini kastomizovani
dizajn usiuga

Sequential customized service design
SCsD

e-1F-8 |

Daje kupcima pristupacna reenja, a sav
teret posla snose zaposleni kod
dobavljaca usluge; primer je popravka
automokila ili zanatski radovi

I Reciproéni dizaj usiuga

Reciprocal service design
RSD

T
Zahteva razmenu izmedju dobavijaéa

usluge i kupca tokom proizvodnje usluge;
primer je psihoterapija, viSe obrazovanje

v

Niska Raspolozivost kupca da uestvuje

Visoka

F (front office) — Radnici u direktnom kontaktu sa kupcima
B (back office) — Radnici u pozadini
------ Bold — glavni kreatori usluge
- - - - Isprekidana linija — podrska

Slika 2.21. Klasifikacija usluga, (Larson & Bowen, 1989)

Kvadrant |. Sekvencijalni standardizovan dizajn usluga SSSD u kojima postoji visoko raspolozenje klijenta

da uCestvuje i mala raznovrsnost traznje, te se veliki deo posla moze prebaciti na klijente ukoliko poseduju
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cene jer sami obavljaju veci deo posla. To znaci da organizacije moraju masovno proizvoditi jeftine usluge
jer bi ih u suprotnom kupci mogliizvrSavati za sebe. Ovo takode znaci da se rad zaposlenih drzi na
minimumu kako bi se snizili troSkovi dok organizacija koristi volju klijenta da u€estvuje. Standardizacija
omogucava izrazito odvajanje odeljenja za podrsku i odeljenja za direktan rad sa klijentima. TipiCni primeri
ovog dizajna ukljuuju servis sa ve§ masinama, iznajmljivanje automobila i samousluznu maloprodaju, tj.

firme sa relativno standardizovanim ponudama.

Kvadrant Il. Recipro¢ni dizaj servisa RSD gde je prisutna velika raznovrsnost traznje i ka kupcima koji imaju
sloZene i jedinstvene probleme. Iz tog razloga se oekuje da ¢e biti manje osetljivi na cene i da ¢e Zeleti
ekspertsko misljenje za posebno prilagodena resenja za njihove probleme. Cesto je kod ovakvih usluga

sam kupac fokus a ne odredena vrsta proizvoda — pravni saveti, obrazovanje, psihoterapija i sl.

Kvadrant lll. Sekvencijalni prilagodeni — customized dizajn usluga SCSD gde je velika raznovrsnost traznje
proprac¢ena slabom voljom klijenata za u€estvovanjem. Mnoge prilagodene usluge se kupuju jednostavno
zbog udobnosti klijenata koji Zele da drugi urade poslove za njih. Ovo se moze desiti usled nedostatka
vremena, ili male unutradnje motivacije za u€estvovanje u odredenim poslovima. U ovom slu€aju veci deo
posla obavljaju zaposleni. Zaposleni u direktnom kontaktu uzimaju klijentovu specifikaciju usluge, a nju
obavlja osoblje za podrsku. Odvajanje funkcija sa manje i viSe kontakta sa kupcima omogucava
specijalizaciju u interpersonalnim vestinama u odeljenju koje radi sa klijentima, a tehni¢kih sposobnosti
zaposlenih u delu za podrsku. Ovaj dizajn usluge zahteva veliku koordinaciju zaposlenih jer zaposleni u
odeljenju za rad sa Klijentima primaju jedinstvene specifikacije kupaca i treba da ih prenesu delu za

podrdku. Primer ovakvih usluga mogu biti popravka automobila, &iS¢enje, prevoz proizvoda i sl.

Kvadrant IV. Grupisan dizajn servisa PSD. Ovaj kvadrant predstavlja nisku raznovrsnost traznje i nisku
Zelju kupaca da u&estvuju u proizvodnji usluge. Mala volja klijenata za u€estvovanjem moZze biti rezultat,
na primer, nedostatka potrebe da nadgledaju standardizovane usluge ili njihova nesposobnost da pruzaju
usluge velikog obima (npr. osiguranje). Ovo rezultira time da vecinu posla obavlja odeljenje za podr§ku koje

je Cesto odvojeno od rada sa kupcima. Primer su banke, osiguranja, restorani brze hrane, avio-kompanije.

Godine 2013. pojavio se veoma interesantan rad Carlborga (Carlborg et al.,2013) — Lin pristup
produktivnosti usluga — sinergija ili oksimoron koji tezi da istrazi primenjivost lin principa u kontekstu usluga
i da proveri kako ovi principi utiCu na produktivnost usluge. Ova studija predstavlja analizu Sest naj¢eSce
koriSéenih lin principa u proizvodnji i njihovu primenjivost u kontekstu usluga a za razli€ite vrste usluga
definisane u klasifikaciji Larsona i Bowena.

Studija konstatuje da postoje sinergije, ali i prepreke, za primenu lin principa na usluge. Standardizovanje

usluga i povecanje pouzdanosti usluga putem kori§¢enja lin principa moze uticati na efikasnost. Medutim,
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aktivna uloga kupca u odredenim uslugama i, u isto vreme, velika raznovrsnost, ¢ine primenu lin principa
teZzom.

Produktivnost usluga moze predstavljati izazov jer Cesto ukljuuje i parametre efikasnosti i zadovoljstva
kupaca. Za produktivnosti i kvalitet usluge prema subjektivnom misljenju kupca ne moze se pretpostaviti
da su konstantne kada se poveca efikasnost jer subjektivni dozivljaj kvaliteta kupca moze da se promeni u

skladu sa klijentovim preferencijama.

Ovaj rad predlaze reSenje za pravilnu upotrebu lin principa za razli¢ite vrste usluga, navodeéi kako one
mogu da uti¢u i na efikasnost i na zadovoljstvo kupaca. Nalazi mogu biti korisni za organizacije koje teze
da unaprede produktivnost svojih usluga, a posebno su lin principi od neprocenjive vaznosti za
unapredivanje efikasnosti i zadovoljstva klijenata za usluge sa malom raznovrsnosc¢u i slabim uéeSéem

klijenata.

U Tabeli 2.14. prikazana je primenljivost Sest lin principa na razli€ite vrste usluga prema klasifikaciji usluga
Larssona i Bowena (1989) datoj na Slici 2.21. Tabela ilustruje kako razli€iti lin principi uti€u na produktivnost
usluge, bilo to unapredivanjem efikasnosti (implicitno po cenu zadovoljstva kupca) ili unapredivanjem i

efikasnosti i zadovoljstva kupaca.

Tabela 2.14. Upotreba lin principa u razli¢itim tipovima usluga, (Larsson i Bowen, 1989)

Sekvencijalni Sekvencijalni
Grupisan dizajn | standardizovan prilagodeni Reciprocni dizajn
servisa PSD dizajn usluga dizajn usluga servisa RSD
S55D SCs5D
Definisanje vrednosti X X X X
Definisanje toka vrednosti X X X X
Tok X O O 0
Povlatenje — pull X X X X
Standardizacija X X 0 0]
Kontinualno usavriavanje X X X X

=

Povecava efikasnost i zadovoljstvo kupaca
o Povecava efikasnost na racun zadovoljstva kupaca

Princip 1 — definisanje vrednosti. Davalac usluge treba da teZi da razume vrednost koju je definisao kupac.
Definisanje vrednosti i eliminisanje gubitaka imaju fokus na smanjenje aktivnosti koje ne donose zaradu,
kao i resursa u procesima i pruzaoca usluge i klijenta i tako poveéavaju i efikasnost i zadovoljstvo kupaca

za sve vrste usluga.
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Princip 2 — definisanje toka vrednosti. Mapiranje tokova vrednosti potencijalno ¢e unaprediti i efikasnost i
zadovoljstvo kupaca za sve vrste usluga.

Princip 3 — tok. Tok moze biti koristan za unapredivanje efikasnosti i zadovoljstva kupaca za Grupisane
usluge — PSD. Za usluge sa velikom raznovrsnoS$c¢u u traznji i visokim nivoom u¢e$¢a klijenata, unapredenje
efikasnosti bi¢e na raun zadovoljstva kupca.

Princip 4 — pull — povlagenje. Pull princip povladenja obi¢no je uklju¢en u odlike svih usluga. Kao takav, pull
sluzi kao mehanizam za uskladivanje ponude i traznje, podizanje zadovoljstva kupaca i efikasnosti za sve
vrste usluga, ukoliko se mozZe pravilno upravljati kapacitetima.

Princip 5 — standardizacija. Standardizacija moze posluziti kao sredstvo za poboljSanje efikasnosti i
zadovoljstva kupaca za procese usluge sa slabom raznovrsno$c¢u traznje. Za druge usluge standardizacija
povecava efikasnost na racun zadovoljstva kupaca.

Princip 6 — kontinualno unapredenje. Cak i ako se kontinualno unapredenje iz perspektive lin koncepta ne
moze uvek posti¢i, moze se koristiti da reflektuje potragu za unapredenjem efikasnosti i zadovoljstva
kupaca za sve vrste usluga. Ipak, idealno stanje mora se tumacgiti drugacije za razlicite vrste usluga jer nisu

svi lin principi primenljivi za sve vrste usluga.

Ova studija daje odredeni broj menadzerskih nalaza kada se razmatra primena lin koncepta u uslugama.
U originalnom linu, kupac je pre svega pasivan, a kvalitet proizvodnje je bitan samo za funkcionalnost jer
proizvodal stvara vrednost (proizvod) bez prisustva kupca. Nasuprot tome, literatura o uslugama
naglasava aktivnog kupca i reciprocitet. Stoga je u uslugama od kriti€ne vaznosti razumeti i analizirati
resurse, poput vremena i truda koji klijent ulozi, kao jedan deo produktivnosti. Ovo postaje posebno vazno
za one vrste usluga gde je kupac aktivan (sekvencijalni, standardizovan i reciproan dizajn). Uz to,
menadZeri u obzir moraju uzeti i raznovrsnost traZznje. Ukoliko je raznovrsnost traZznje velika, onda
fokusiranost na efikasnost (u smislu npr. smanjenja radne snage) mozda nije odgovaraju¢a. Ovaj pristup
vodi do manjeg zadovoljstva kupaca, i na duze staze, manje profitabilnosti. Umesto toga, naglaSavanje

zadovoljstva kupaca potencijalno moze biti relevantniji pristup u kontekstu usluga.

Buduéi da se poslednjih nekoliko godina ve¢ uveliko prihvata moguénost primene lina u uslugama, doslo
se i do potrebe za procenom stepena njegove primene pa su tako Malmbrandt i Ahlstrém (Malmbrandt &

Ahlstrom 2013) objavili rad u kome objasnjavaju naéin na koji su ga procenijivali.

Ovaj instrument je razvijen i potvrden u iterativnom procesu izmedu teoretskih i empirijskih nalaza.
Generisana je lista pitanja na osnovu Sirokog spektra €esto citiranih studija o lin uslugama. Empirijska
provera ispravnosti ukljucivala je radionice i polustrukturirane intervjue sa stru¢nim prakti¢arima, kao i
ispitivanje sposobnosti instrumenta da razlikuju visoko i nisko usvajanje lina i opisivanje promena tokom

usvajanja lin usluge.
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Instrument sa Likertovom skalom sadrzi 34 pitanja za procenu usvajanja lin prakse i operativnih

performansi. Zaklju€ak primene u praksi jeste da instrument moze da razlikuje visoko i nisko usvajanje lin

usluga i opiSe promene tokom vremena prilikom usvajanja lin koncepta.

Interesantno je spomenuti da su danas usluzne organizacije pod sve vec¢im pritiskom da smanje troSkove,

a povecaju produktivnost. Imajuéi u vidu i sve vecu Zelju kupca za prilagodavanjem usluge njemu samom,

ovo postaje sve teze.

Kotler (Kotler, 2000) izdvaja Sest pristupa za poboljSanje produktivnosti usluga:

1.

a > w0 DN

Spretniji rad kroz bolju obuku i izbor zaposlenih.

Povecanje kvantiteta usluge na racun kvaliteta.

Industrijalizacija usluga — dodavanjem opreme i standardizovanjem proizvodnje usluge.
Dizajniranje efektivnije usluge (zaposliti pravnika naspram angazovanja advokata).

Podsticanje potroSata da preuzmu deo slozenih usluga (samousluzivanje u prodavnicama,
restoranima).

Ukljuciti tehnologiju kako bi se povecéala produktivnost.

S obzirom na koristi primene lin sistema u raznim oblastima u proizvodnji i drugim sektorima, iz ovog

pregleda se moze videti da bi primena lin sistema u svakoj od predlozenih metoda za poboljSanje

produktivnosti mogla da bude od velike koristi.
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e) Lin kultura i upravljanje promenom

Pored same primene lin alata i principa veoma su vazne studije koje govore o menadzmentu promene (kao
rad Jaca et al., 2012) i potrebne kulture u organizaciji kako bi se implementirala i odrzala lin filozofija

(Toarnizky et al., 2012), a u cilju dobijanja odrzivih rezultata i kontinuiteta na duge staze.

U svom radu Jaca, Santos, Errasti i Viles 2012. (Jaca et al., 2012) navode da je literatura o lin metodama
Cesto viSe fokusirana na opis aktivnosti za unapredivanje proizvodnje nego na metode za uklju€enje radnika
u lin filozofiju. Ipak, menadZment u lin projektima je veé dostigao napredne nivoe u okviru proizvodne
organizacije zbog njihove upotrebe u automobilskoj industriji tokom prve polovine pro$log veka. Lin filozofija
ukljuCuje radnika u donoSenje odluka i reSavanje problema. Usvajanje kulture kontinualnog reSavanja
problema koris¢enjem alata za unapredenje je od kljuéne vaznosti, bas kao i, razvoj zaposlenih u¢eséem
u timovima za napredovanje (Slika 2.22).

Studija predlaze metod zasnovan na principima upravljanju promenom kako bi se usvojile lin tehnike u
neproizvodnoj organizaciji.

Autori navode da usvajanje novih metoda za poboljSanje nije moguc¢e bez promene kod zaposlenih.
Cetrnaest principa Tojote, koje je predstavio Liker (2004), naglaSavaju osecaj timskog rada koji sprovode
radnici. Promena ka lin menadZmentu zahteva kombinaciju posvecenog upravljanja, odgovarajuée obuke i

okruzenje koje omogucava organizacijama da odrze napredovanje (Liker, 2004).

Kljuéni faktor u odrZanju lin kulture u organizaciji jeste kontinualno uklju€ivanje menadZzmenta i podela
iskustva zaposlenih uklju€enih u projekat. PredloZzen metod ih ukljuuje tokom procesa promene.

Sam rad predstavlja metod za organizacionu promenu sa sveobuhvatim aktivhostima u cilju uspesnosti

projekta..
F 3
UTVROJIVANJE
FROMENE

apl?
S st _ FOHVALA TIMA

50 o

e
. PREPOZNAVA . IDENTIFI- SMANIENLE RazvOs e, B
NJE POTREBE VIZIIE
KOuANE FROMENI Vreme
UGRADJIVANJE

PRIPREMA | PLANIRANJE PROMENE IMPLEMENTACIIA PROMENE

Slika 2.22. Koraci u implementaciji lin kulture u organizaciji, (Jaca et al., 2012)
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Postoje tri glavne kategorije aktivnosti u procesu primene:

1. Priprema i planiranje promene: ¢etiri koraka za pripremu i planiranje promene ukljucuju
prepoznavanje potrebe za promenom, identifikovanje prilika, smanjenje otpora promeni i razvoj
vizije;

2. Implementacija promene: uklju€enost zaposlenih smatra se najvaznijim elementom za
implementaciju promene i uklju€uje dva koraka - trening zaposlenih i timski rad;

3. Trajno ugradivanje promene u rad organizacije: promene moraju da budu komunicirane sa celom
kompanijom. Validacija i prepoznavanje promene ohrabri¢e ostale da preduzmu sliéne korake, a
sa tim su povezane i sledec¢e aktivnosti — pohvala za timove i utvrdivanje promena putem

standardizacije i pracenja.

Drugi znacajan rad koji govori o potrebnoj kulturi u organizaciji i merenju njenog nivoa jeste rad Toarnizky
i drugi autori (Toarnizky et al., 2012) koji kazu da iako mnogi autori naglasavaju kulturnu otvorenost kao
preduslov za uspesnu lin transformaciju, malo je truda uloZzeno da se razume kakva je zapravo ,idealna lin
kultura®“, i da se obezbedi sredstvo koje meri efikasnost (leanness) postojecih kultura.
Ono oko ¢ega se istrazivaci generalno slazu jeste to da lin menadzment ima dvostruku pozadinu:
1. Prvo, totalitet alata koji se mogu primeniti u organizaciji proizvodnje/menadZzmentu Tojotinih
fabrika (kanban, SMED, andon, itd);
2. Drugo, filozofija i principi koji su doveli do pojave i kontinuiranog razvoja ovih alata (Womack &
Jones, 1996; Shah & Ward, 2003; Hines et al. 2004).

| rad &iji su autori Hines et al. (2004) pravi jasnu razliku izmedu primene alata za optimizaciju i primene lin
razmi$ljanja kao strateSkog pristupa.

Organizaciona kultura pocela je da dobija na vaznosti osamdesetih. Za svoje istraZivanje, autori koriste
definiciju organizacione kulture ¢iji je autor Schein (1992) jer (i) odgovara pristupu istraZivanja; (ii) dobro je
poznata i Siroko prihvaéena; (iii) dosledna je sa konceptom organizacije u€enja koji se koristi u studiji; a (4)
jedan od najvaznijih izvora koji opisuje Tojota kulturu (Liker & Hoseus, 2008) takode koristi ovu definiciju.
Schein (1992) navodi da je kultura: ,Obrazac zajedni¢kih osnovnih pretpostavki koje je grupa naucila dok
Je reSavala probleme eksterne adaptacije i interne integracije, koji je funkcionisao dovoljno dobro da bi bio
smatran validnim i stoga se treba prenositi novim &lanovima kao pravilan nacin percepcije, razmiSljanja i

osecanja u vezi sa tim problemima“.

,,Idealna lin kultura“ — po€etna tacka studije pretpostavlja da svaka organizacija u kojoj treba implementirati
lin menadzment treba da ima kulturu koja podrzava lin inicijativu. Ipak, nije potpuno jasno kakva je kultura
koja najbolje odgovara lin menadzmentu. Oni identifikuju ovu kulturu na osnovu Siroko prihvacene Cinjenice
da koreni lin menadzmenta leze u proizvodnom sistemu Tojote (TPS), kao i da je Tojota i dalje najcitiraniji

primer lin menadzment sistema visokih performansi. Stoga u svom istrazivanju pretpostavljaju da je
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organizaciona kultura Tojote ,idealna lin kultura“. Takode, oni pretpostavljaju da postoji ,Tojota kultura®.
(Liker & Hoseus, 2009). Tabela 2.15.

Tabela 2.15. Osobine idealne Toyota kulture, (Liker & Hoseus, 2009)

dugoroc¢no odnost prema zaposlenima kao prema dvosmerna, otvorena
razmi$ljanje partnerima komunikacija
fokus na ljude odgovornost pravo na povratnu informaciju

postovanje

ukljucivanje zaposlenih

konstruktivna kritika

posvecenost, lojalnost

predlozi zaposlenih

redovno informisanje i podela
znanja

saradnja

podrska

diskusije

poverenje, iskrenost

procesno razmisljanje u donosenju
odluka i reSavanju problema

vizuelni menadzment

urednost

liéno ukljuéenje

razvoj zaposlenih

prihvatanje konflikta

lideri kao treneri

ucenje iziskustva

paznja ka spoljnom
okruzenju

konzistentnost-doslednost

minimiziranje gubitaka

fokus na kupca

kaskadirani ciljevi

nalazenje osnovnih uzroka
problema

inovativan duh

tolerancija na greske

samokriticnost

trazenje razvojnih mogucénosti

Autori navode da postoje dva glavna tipa istrazivanja organizacione kulture: kategorijski i opisni. Opisna

ispitivanju za cilj imaju da prikazu karakteristike organizacione kulture Sirom predefinisanih dimenzija. U

istrazivanju je koriS¢en taj tip istrazivanja kao i upitnik za ,lin organizacionu kulturu®. Upitnik obuhvata neke

odabrane odlike organizacione kulture koje su grupisane u deset dimenzija koje opisuju karakteristike

kulture u€enja (Schein, 1992). Ispitanici moraju naznadciti svoje slaganje ili neslaganje sa ovim iskazima

pomocu Likertove skale sa Sest nivoa. Njihovi nalazi izgledaju kao oni prikazani na Slici 2.23.

Linearna nasuprot

sistemskoj logici

Zadatak nasuprot odnosa

Subkulturalna jednakost N ~
nasuprot razlicitosti

—— |spitivana organizacija
Odnost organizacije
i sredine

Kontrola _

/ " / \\\\\ | \ :

Informacije i
komunikacija

Priroda vremena

Idealna lin kultura

~~. _ Priroda ljudske aktivnosti

| Priroda realnosti i istine
\

4 Priroda ljudske prirode

“ Vrsta medjuljudskih odnosa

Slika 2.23. Primer radar grafikona za prikaz ocena za procenu kulture, (Toarnizky et al, 2012)
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fy Evolucija lina — vra¢anje prvobitnim vrednostima

Jedan od najbitnijih radova i autora koji govore o linu pojavio se 2010. godine, a spominje i operativhu
upotrebu lin alata i primenu lin filozofije, jeste rad profesora Hinesa (Hines, 2010) Principi lin poslovnih
sistema, koji kritikuje pravac u kome je praksa odstupila od prvobitne ideje i principa, a takode revidira,

uskladuje te prvobitne principe sa novim vremenom, dajuc¢i kompletan okvir za njihovu primenu.

On smatra da je od kada se lin koncept pojavio 1996. naSe razumevanje $ta je lin napredovalo. Lin se
danas primenjuje Sirom proizvodnih i usluznih industrija, a problem odrzavanja promene postao je centralno
pitanje u vezi sa lin konceptom.

On veruje da je vreme da se ponovo razmotri pet principa koje su razvili Womack i Jones. Razlog za
ponovno razmatranje jeste Cinjenica da su mnoge kompanije neuspeSne u pokusaju da ispravno tumace

te prvobitne koncepte, ali i u slabostima koje postoje u originalnom setu i naSem razumevanju.
Ovi problemi prikazani su u Tabeli 2.16. Prvi problem je u vezi sa tim kako lin radi u razli¢itim industrijama
s naglaskom na ¢€injenicu da se klasi¢ni lin tekstovi €esto, eksplicitno ili implicitno, oslanjaju na pretpostavku

da svi rade u proizvodnim okruZenjima sa velikim obimom i ponavljanjima.

Tabela 2.16. Problemi sa originalnim principima lina, (Hines 2010)

1 Uklapanje u razli¢ite industrije

2 Prekomeran fokus na pogon i ispunjenje porudZbina
3 Prekomeran fokus na fizi€ki tok

4 Prekomeran fokus na redukciju trogkova

5 MNedostatak fokusa na rizike po kvalitet

6 Medostatak fokusa na okolinu

7 Slaba veza sa potrebama biznisa

8 Slaba veza sa strategijom

g Medostatak fokusa na liderstvo i ukljuéivanje zaposlenih
10 Slab fokus na odrZanje promene

11 Mali akcenat na komunikaciju

12 Mali fokus na podrZavajuce politike ljudskih resursa
13 Mali fokus na razvoj osoblja i treninge

14 | Medostatak fokusa na ispitivanje opcija u resursima
15 Medostatak fokusa na 5iri lanac snabdevanja
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Tabela 2.17. Razlozi zasto propadaju pokusaji implementacije lina, (Hines, 2010)

Manjak jasne vizije

Manjak efektivne komunikacione strategije

Propust da se kreira osecaj hitnosti

LoSa komunikacija sa zainteresovanim stranama
MNedostatak struktuiranog metoda i projekt menadZmenta
Propust da se isprati | evaluira rezultat

Propust da se mobilisu Sampioni promene

Propust da se angaZuju zaposleni

Medostatak posvecenog i opremljenog tima za primenu
Medostatak podrzavajucih politika ljudskih resursa

[ I O It O s Y S S O L Y

—h
=

Slede¢a grupa problema u vezi je sa Cinjenicom da su prvobitni principi generalno protumaceni na
operativnom nivou. Mnoge firme koriste lin za jednostrano usmerene point — kaizen projekte u pogonu. Kao
rezultat, lin se ¢esto pojavljuje kao mehanizam za kratkoro€no smanjenje trosSkova ili gubitaka. Ono Sto

nedostaje lin razmisljanju jeste fokus na ujednacavanje (mura) i olak§avanje zivota ljudi (muri).

U vezi sa tim fokusom na smanjenje gubitaka postoji joS jedna znaCajna praznina — nedostatak pravilnog
usmerenja na kvalitet i rizik. Retko vidimo da se lin primenjuje u kontekstu poslovnih potreba, Sire
zabrinutosti za drustvo ili Zivotnu sredinu, formiranje strategije ili razvoj. Lin je obi¢no takti¢ka aktivnost koju
sprovode stalno ili privremeno zaposleni konsultanti. Ovaj nedostatak uestvovanja viSeg menadzmenta
znaci da retko postoji odgovarajuce liderstvo viSeg nivoa, a kao rezultat toga, nedovoljno paznje je

usmereno na angazman zaposlenih Sto rezultuje slabim odrZzavanjem promene.

Razlog za ovo mozZe biti to $to su klasicni lin principi potpuno iskljucili zna&aj ljudi. Naro€ito malo paznje je
posveceno vaznosti komunikacije, politici ljudskih resursa, obuci zaposlenih i razvoju. Pored toga,
nedovoljno paznje je posveéeno znacaju vaznosti resursa za proces promene i dizajn individualnih radnih
mesta (Tabela 2.17).

Konacno, €ini se da su klasi¢ni lin principi (ili su tako tumaceni) previse fokusirani unutar organizacije. Kao
rezultat, premalo organizacija van automobilske industrije primenjuju lin aktivnosti u celom lancu
shabdevanja. Rezultat su ponovo usko usmerene point— kaizen aktivnost u kojoj su pojedinaéni delovi fokus

napretka, a ne ceo lanac snabdevanja.

Ponovno razmatranje lin principa
Uzimajuci sve probleme u obzir, Hines (2010) je redefinisao prvobitne principe u novi holisti¢ki okvir — 8P
lin poslovnog sistema (Slika 2.24). Ovaj okvir moze da pomogne kompanijama u bilo kojoj industriji i na bilo

kojoj tacki lin razvoja, da razmisle o tome kako da implementiraju lin u svojoj kompaniji. Model pomaze u

63



Doktorska disertacija Sanja Grabez

skretanju fokusa sa jednostranih point — kaizen aktivnosti ka sistemskom i usaglaSenom pristupu, pristupu

sa vec¢im udelom samih radnika i kona¢no, odrzivom pristupu.

Slika 2.24. 8P lin poslovnog sistema, (Hines, 2010)

Svrha

Utvrdivanje svrhe je kljuni posao viseg menadZmenta. To je nadin da se shvati STA — pravac, fokus, ideja
o cilju. Ukoliko se dobro izvede, to je takode snazno oruZje za utvrdivanje ZASTO. Fokusiranje na ove dve
oblasti nije samo od kljuénog znacaja, vec ¢e takode pomoci viSim menadzerima da se udalje od KAKO
razmi$ljanja. Ne samo da organizacije moraju da imaju svrhu, ve¢ moraju i da je komuniciraju na nacin koji
motiviSe zaposlene. Kada je poznata svrha, definiSe se strategija i odgovarajuci poslovni model.

Nacin da se definiSe svrha jeste analiza sva Cetiri glasa zainteresovanih strana koji je definisu i koji na nju

utiCu — glas kupca, vlasnika, zaposlenih i drustva.

Proces

Vecina kompanija primenjuje lin samo u jednom procesu: procesu obrade porudzbina i isporuke proizvoda.
Proces pocinje sa potrebom kupca, prenosi se u informacioni tok u organizaciji i rezultuje obrnutim tokom
proizvoda ili usluge do kupca. Najveci broj, 95% kompanija nikada ne napreduje dalje od ovoga u primeni
lin principa. Pored toga, ovih 95% Cesto se bave samo smanjenjem troSkova nakon mapiranja tokova

vrednosti, a to je samo povrSina onoga $to je moguce posti¢i primenom lin poslovnog sistema. Firme imaju
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mnogo procesa kojima treba dobro upravljati, ukljuCujuéi i one koji ukljuéuju nekoliko odeljenja. U sustini,
postoje tri vrste ovih procesa (Slika 2.25):

e direkcioni procesi,

e bazni procesi,

e procesi podrske.

Strateski menadzment
Direkcioni proces
Proces uvodjenja inovacija

Bazni proces

Kreiranje porudibine

Bazni proces

Ispunjenje perudzbine

Pomoéni proces

Kontinualno unapredjenje
582040 JUDOWIO]

aua|sodez vz |URZAA 1S3001

Bazni proces

Upravljanje zaStitom Zivotne sredine

Pomoéni proces

Slika 2.25. Vrste procesa u kompaniji, (Hines, 2010)

Ljudi

U vezi sa liderstvom je i sposobnost da se motiviSu zaposleni. Tojota govori o postovanju prema ljudima, o
pruzanju mogucnosti zaposlenima koji posao znaju najbolje — onima koji odredeni posao i rade — da
pronadu reSenje za to KAKO napredovati. Razvijanje kulture stalnog napredovanja nije moguce bez ovog
fundamentalnog postovanja prema ljudima. Taj princip fokusiran na ljude je bez sumnje od klju¢ne vaznosti
za uspeh i odrzivost bilo koje lin transformacije. Postoji osam oblasti o kojima treba razmisljati:

i. razumevanje razlika izmedu menadZmenta i liderstva,

ii. stvaranje i razvijanje inspirativne vizije,

iii. definisanje, pokazivanje i ohrabrivanje ispravnog ponasanja,

iv. usaglasavanje politike i procedura sa svrhom (bonus, nagrade...),
V. stvaranje dinami¢nog komunikacionog sistema,

Vi. razvijanje situacionog liderstva,

Vil. rad na planiranju poslova,

viii. liderstvo bez liderstva (Leading by not leading).
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Povlaéenje — Pull

Postoje tri glavne pull oblasti koje je potrebno razmotriti u okviru Lin poslovnog sistema.

i Pull isporuka - isporuka zasnovana na povla¢enju

U okviru tradicionalnog lin pristupa mnogo vremema se opravdano posvecuje stvaranju toka i pull sistema.
Jedan od problema koji se ovde moze javiti jeste to da su veliki deo lin literature napisali, ili je napisan za
ljude koji rade u proizvodnim okruzenjima velikog obima gde je raznovrsnost traznje mala.

lako je sistem zasnovan na povlacenju pozeljan, Hines smatra da ga je u mnogim slu€ajevima teSko, pai
nemoguce posti¢i. Pored toga, prilikom implementacije lina pull mozda i ne treba da bude prva i najvaznija
aktivnost.

Zasto je pull — povlacenje tesko ili nemoguce postic¢i? U nekim industrijama kvantitet proizvoda ili usluge je
veoma Visok, a raznovrsnost traznje veoma niska. Ovakvi prozvodi nazivaju se ,runner proizvodima®“
(trkaci). U drugim ekstremnim slu€ajevima moze se videti da je obim veoma mali, a da su narudzbine vrlo

promenljive. Ovakve proizvode Hines naziva ,stranger proizvodima” (stranci) (Slika 2.26).

N\

Varijabilnost 7
traZnje Stranger /
(stranci) /

v
/
\ /
’ Runner

J \ (trkagi)

Koli€ina

Slika 2.26. Vrste proizvoda u odnosu na matricu varijabilnost traZznje — koli€ine, (Hines, 2010)

Izmedu ovih ekstrema postoji niz proizvoda ili usluga sa srednjim nivoom traznje i varijabilnosti koji se mogu
se oznaciti kao ,repeater proizvodi” (ponavljaci).
Cini se da vecina lin literature pretpostavlja da svi Zivimo i radimo u ,runner” svetu u kome dobro izgradeni

kanban sistemi za pull mogu da funkcioniSu.
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Zadatak je pronalazenje nacina da se smanji varijabilnost traznje (na primer smanjivanjem vremena od
narudzbine do isporuke) ili povec¢a obim traznje (npr. standardizacijom ili modularizacijom razli¢itih ponuda)
— na slici prikazano strelicama. Treci zadatak bilo bi uspostavljanje odgovarajuéeg tipa snabdevanja za
proizvod ili uslugu. kanban pull sistem najviSe odgovara ,runner proizvodima®, a MTO (Make-To-Order —
proizvodnja nakon porudzbine) tok ,repeater proizvodima”. Ipak, u situacijama gde nije moguce pomeriti
proizvod ili uslugu van ,stranger” zone i dalje moze biti neophodno da se posluje pod push uslovima

(guranje proizvoda na trziste, proizvodnja na bazi prognoze).

ii. Pull poboljSanja — poboljSanja zasnovana na sistemu povlaéenja

Klju€ni elementi sistema za pull:

e Prvo, mora biti potpuno jasno STA kompanija pokusava da postigne (ukljuujuéi i fokus na klijente,
zaposlene i drustvo);

e Drugo, STA se mora preneti na izuzetno efektivan nacin tako da svi u organizaciji mogu da razumeju
Sta kompanija pokuSava da postigne, Sta to znadi za njih i njihov tim (uklju€ujudi i njihov doprinos tome)
i koji je set klju€nih indikatora ucinka (Key Performance Indicators — KPI)

o Trece, a mozda i najvaznije, jeste to da su probleme koji se reSavaju i projekte na kojima se radi izabrali

lokalni timovi zaposlenih koji se sa njima i susrecu.

iii. Pull obuka — obuka zasnovana na povlaéenju

Usko povezan sa poboljSanjima zasnovanim na povlaéenju jeste koncept obuke zasnovane na povlagenju.
Ovo je u suprotnosti sa klasi€hom obukom zasnovanom na guranju (push) koje se €esto sre¢u u biznisu.

U okviru obuke zasnovane na guranju, teme, trajanje i vreme kurseva namecu potrebe viseg menadzmenta.

U okviru pristupa zasnovanog na povlacenju, obuka se sprovodi prema potrebama lokalnog tima i o njoj se
odlu€uje putem konsultacije sa vodom tima (na bilo kom nivou) i pojedincima. Zasnovana je na
sposobnostima i kompetencijama koje su potrebne timu kako bi doprineo uspehu kompanije.

Stoga je nemoguce imati trening zasnovan na povlaéenju dok poboljSanja na osnovu povlagenja ne pocnu

da se primenjuju.
Prevencija
Jedna od naj¢es¢ih greSaka u kori§¢enju lina jeste preterani fokus na alate i tehnike. U mnogim slu¢ajevima

ovaj fokus je potpuno okrenut ka samo nekoliko alata, medu kojima se najéesS¢e susrecu: Big Picture

Mapping (VSM), 5S, kanban i Quick Changeovers (SMED). Takode, oni se &esto primenjuju na
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pojednostavljen A pre nego B pre nego C nacin. Ono §to je jo§ gore jeste to Sto se malo paznje posvecuje
tome da su to ispravni alati, ili su potrebni drugi koji viSe odgovaraju.

Najozbiljniji propust su obi¢no alati na slici opisani kao standardizovani i stabilni procesi i kutije za kvalitet
(quality boxes). Ovi sistemi fokusirani su na spre€avanje varijacije, problema, naknadne obrade ili loSeg
kvaliteta koji se isporuCuje kupcu. To rezultuje time da organizacije pokuSavaju da isprave tok nestabilnog
sistema. Ono $to je neophodno jeste balans alata iz Lin kuée alata — Tool House of Lean (Slika 2.27).

Visoka ukljuéenost
Najbolji kvalitet, cena, vreme
isporuke, bezbednost

Qdrzivo kontinualno poboljsanje

Zaposleni i timski rad

Isporuka Ekologija
- 3R: redukuj, Dozvolada
ponovo zaustavi
- Tok (Flow) iskoristi, (Authority to
- Pull recikliraj stop)
- Vreme takta (Reduce, reuse, - Dokazivanje
(Takt time) recycle) gresaka (Emor
- Brze zamene - MenadZment proofing)
(Quick tatke - Kontola
changeover) opterecenja kvaliteta na
- Balansiranje (Stress point izvoru (In-
opterecenja management) station quality
{(Workload - CO2 budgets control)
balancing) - Tehnolodka Analiza korena
- resenja uzroka (Root
(Technology
solutions)

<

| Organizacija radnog mesta i vuizuelni menadzment

Standardizvani i stabilni procesi

Upravljanje €injenicama uz kori§céenje odgovarajuceg alata
Jasni strateski temelji

Slika 2.27. Lin kuc¢a alata, (Hines 2010)
Partnerstvo

Nijedna organizacija nije ostrvo, a kako bi se kreirala organizacija svetske klase, to obi¢no zahteva

stvaranje lanca vrednosti svetske klase.
Planeta

Za kompanije, ovo se moze shvatiti kao fokus na postovanje prema profitu (ekonomski), poStovanje prema

ljudima (socijalni) i poStovanje prema zivotnom okruzenju (ekoloski).
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lzuzetnost

Perfekcija je sveti gral za lin poslovanje jo$ od kad su Womack i Jones predstavili ovaj princip sredinom
devedesetih. Hines veruje da organizacije treba da stvore sopstvene lin poslovne sisteme (Slika 2.28). Ovo

zahteva da razviju sopstvene izuzetnosti i sopstvenu mapu koja pokazuje kako se ta izuzetnost postize.

Zajednicka vizija

Razvijanje
strategije
Strategy
deployment
.. Upravljanje
Prosireno :
Kroz ceo lanac preduzece tut,:m e“;ﬁgg:fﬂ Tgcl)la: " Alati pfilag odjeni
snabdevanja Extended management potrebi
enterprise

Procesi koje vode
ljudi
People enabled
processes

Zajednicki ciljevi
Slika 2.28. Lin poslovni model, (Hines, 2010)

Kao pomo¢ na ovom putu Hines (2010) je razvio Lin poslovni model (Lean Business Model®), prikazan na
slici, koji ne pruza samo okvir za odredeni lin poslovni sistem svake organizacije, ve¢ u sebi sadrZi i
dijagnostiku (maturity levels — stepeni zrelosti u primeni) koja pomaZze organizaciji da vidi kako napreduje

na svom putu i koje intervencije treba izvrsiti ranije, a koje kasnije.

Lin poslovni model se sastoji od pet elemenata koji €ini sistem i tek kada su svi zastupljeni slika je potpuna
a. sistem odrziv. Ovo znaci da u toku promene i kretanja ka sopstvenom lin poslovnom sistemu organizacije
moraju da rade na svim elementima kako bi im se investicija isplatila. U odredenim momentima neki delovi

mogu biti viSe ili manje zastupljeni, ali se ni u jednom momenti nijedan ne sme potpuno izostaviti.

Jos jedan skoriji interesantan rad koji pruZa zanimljiv uvid u lin jeste rad Modiga (Modig & Ahlstrém, 2012)
koji govori o tome da se operacije mogu optimizovati na dva nacina. Jedan je efikasnost toka a drugi
efikasnost resursa. Efikasnost toka pokazuje koliko brzo i neometano moZze da se ispuni zahtev kupca, a.
efikasnost resursa meru do koje su resursi koje kompanija poseduje iskoris¢eni u nekom procesu (Slika
2.29).
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Efikasnost resursa Efikasnost toka

Iluli:'nlwn Iin 1.|.|..i... -u-mu:...u o .3..., i i... ci

) Kratko protoéno vreme

Dugo protoéno vreme

A A
Visoka - Niska |
iskoriscenost | iskoriséenost
kapaciteta | kapaciteta

Sta se de$ava kada je sistem zauzet?

+ potrebno je viSe vremena da se zadaci obave

+ moramo da reSavamo mnogo stvar odjednom

+  moramo da zapocinjemo proces dodavanja
vrednosti mnogo puta

Slika 2.29. Grafi¢ki prikaz efikasnosti toka i efikasnosti resursa, (Modig & Ahlstrém, 2012)

Ove opcije prikazane su u matrici efikasnosti. Matrica pokazuje da kompanija moze imati Cetiri razliCita
stanja efikasnosti — pustinja, efikasan okean, efikasna ostrva i perfektno stanje. Da bi se dostiglo perfektno
stanje — lin, potrebno je da kompanija postigne visoku efikasnost u efikasnosti i resursa i toka §to samo po
sebi predstavlja konflikt — visoka efikasnost resursa ima koristi od visokih zaliha i dugih proto€nih vremena,
dok je za efikasnost toka potrebno suprotno. Dolazak do perfektnog stanja nije lak a €ak i strateSki nije
odgovarajuci za svaku kompaniju. Ono §to je ipak preporuka jeste da kompanije, iako najcesce krecu iz
pozicije efikasna ostrva prvo treba da teZe efikasnosti toka (3to znaci produ kroz fazu pustinje kako bi dosle
u fazu efikasnog okeana) pa tek onda i resursa i da ih u nekoliko iteracija poveéavaju kako bi dosle do

perfektnog stanja (Slika 2.30).
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Slika 2.30. Matriks efikasnosti, (Modig & Ahlstréom, 2012)

Sanja Grabez
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3. Detaljna analiza problema

Maloprodavci danas moraju da balansiraju. Praveéi odgovaraju¢e kompromise koji se ti¢u prostora i zaliha
(8irine, dubine i nivoa servisa za svaku jedinicu koja se skladisti (SKU — stock keeping unit)) maloprodavci
se nadaju da ¢e zadovoljiti zahteve kupaca tako sto ¢e ponuditi pravu robu u pravoj prodavnici i u pravo
vreme. Prose¢na traznja, promenljivost traznje i zahtevani nivo servisa (tj. procenat traznje koji Zeli da
zadovolji) diktiraju koliko ¢e robe biti u prodavnici i stoga koliko je prostora neophodno (Mantrala et al.,
2009).

edukacija
nega dece

pozoriste O
advertajzing ‘ ,
agencija ( )
putovanje ( )
avionom
O Entiteti u

kojima
O dominiraju
O usluge

[

u

Entiteti u D restoran  €————  |zbalansiran entitet

kojima "

dominira d:l D giveno brze hrane Jednak odnos izmedju robe i
roba i—l auto odelo usluga

D kuca
hrana

[ kravata za pse

Slika 3.1. Kontinuum proizvodi-usluge, (Nankervis et al., 2005)

Kako bi se analizirali specifi¢ni problemi koje ima specijalizovana maloprodaja trajnih dobara, neophodno

je prvo sagledati nekoliko klasifikacija koje se ti€u same maloprodaje i njene ponude.

Istrazivadi sugeriSu da je ponudu preduzeca bolje percipirati duz kontinuiteta roba — usluge (Nankervis et
al., 2005) nego ih razdvajati na preduzec¢a koja nude ili robu ili usluge. Slika 3.1. pokazuje da izmedu dva
ekstrema gde se nalaze Ciste usluge ili Cista roba postoji Sirok izbor kombinacija gde jedna ili druga opcija

dominira.

Neki od opipljivih proizvoda koji se pojavljuju u maloprodaji na ovom kontinuumu jesu i proizvodi Siroke

potrodnje koji se mogu podeliti na dnevne, polutrajne i trajne (Slika 3.2).
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Proizvodi dnevne potrosnje
Meso, Zivina, riba
Vode | povre
Namimice za domadinstvo

Mleko, mlecni protvodi, hleb
Brasno 1 Zito
Ostala prehrana

Proizvodi polutrajne potrosnje
Tekstil na metar
Konfekeija i rublje
Tekstil - mesana roba
Obuca
Koza galanterija i kao odeca
Gumeni proizvodi
Drogerije 1 parfimerije
Boje, lakow 1 hemikalije

Sredstva za zastitu bilja i sL

Ogrev

KEnjige, skolski 1 kancelarijski pribor
lfa_w-pi:ii. filatelija

Cvece

Plastiéne mase

Seme i vrtlarske potrepstine
Domaca radinost

(Ostala neprehrana

Mesana roba

» Staklo, porcelan, keramika *» Tekuca goriva i derivat
Proizvodi trajne potrosnje

* Motorna vozila * Foto i opticki pribor i sprave

* Rezerviu delovi i pribor + Satovi i nakit

* Poljoprivredne sprave i delow * Gradevinski matertjal

= Gvozdarije (cevi, ekser) + Namestaj

Elektro pribor

Slika 3.2. Klasifikacija proizvoda Siroke potrosnje prema vrsti potrosnje, (izvor Mark Plan, 2003)

Kotler

(Kotler, 2000) takode smatra da se ponuda preduzec¢a moze klasifikovati shodno u€escu opipljivih

dobara u ukupnom paketu ponude gde usluge ¢ine maniji ili veéi deo. Tako on razlikuje pet vrsta ponuda:

a)

b)

c)
d)

e)

Cista opipljiva roba — ponuda se sastoji samo od opipljivih dobara — hrana, odeéa... Usluge ne prate
proizvod;

Opipljiva roba sa prate¢im uslugama — ponuda se sastoji od opipljive robe koju prati jedna ili viSe
usluga. Sto je proizvod tehnigki sloZeniji (automobil, radunari) to njegova prodaja vise zavisi od
kvaliteta i raspolozivosti pratecih usluga (izlozbeni prostori, popravka i odrzavanje, obuka korisnika,
uputstva za upotrebu i ugradnju, garancija). Tu takode spadaju bela tehnika, namestaj, gradevinski
materijali..

Hibrid — u ponudi su jednako zastupljeni i roba i usluge (npr. restorani);

Usluga sa pratecom sporednom robom i uslugama — ponuda se sastoji od glavne usluge, zajedno
sa sporednim i prodrzavajuéom robom. Na primer, putnici koji se prevoze avionom kupuju uslugu
prevoza. Put ukljuuje i neke opipljive stvari kao $to su hranai pi¢e i da bi se pruzila usluga neophno
je glavno dobro — avion, ali je primarni element usluga;

Cista usluga — ponuda se sastoji samo od usluge ($i$anje, duvanje dece, finansijske usluge);

73



Doktorska disertacija Sanja Grabez

Maloprodajni objekti mogu se klasifikovati po velikom broju karakteristika — vlasnistvu, lokaciji, da li su
bazirani na prodavnicama ili ne, itd. Jedna od klasifikacija koja je interesantna za ovaj rad jeste klasifikacija

maloprodajnih objekata po ceni i usluzi koja se u njima nudi (Slika 3.3).

CENA
visoka

Rebne kuée

Specijalizovane

prodavnice

niska visoka UsLUGA

Super i Hiper marketi
DIY- uradi sam
Diskontne prodavnice
Fabriéki outlet-i

niska

Slika 3.3. Klasifikacija maloprodajnih formata na matriksu cene — usluga

Kada se posmatra asortiman koji je u ponudi u ovim tipovima maloprodaja, trajna dobra se prodaju u okviru
specijalizovane maloprodaje, koja se bavi uglavhom samo odredenom grupom proizvoda, ili razli€itih robnih
ku¢a, DIY — ,uradi sam“ hipermarketa, stovariSta... gde je ponuda proizvoda mnogo Sira nego u

specijalizovanim prodavnicama.

Ukoliko se analiziraju segmenti ponude, specijalizovane maloprodaje trajnih dobara, najéeS¢e nude
proizvode iz svih segmenata ali u nejednakom obimu u zavisnosti od strategije — Sto su segmenti visi to je
manje proizvoda na zalihama a vedi je udeo usluzivanja. Ostali maloprodavci uglavnom su fokusirani na
nize i srednje segmente koje nude sa zaliha u okviru maloprodajnih objekata sa velikim brojem razli€itih

kategorija i nizim nivoom usluzivanja u odnosu na specijalizovanu maloprodaju.

Znadi, u specijalizovanim maloprodajama trajnih dobara mogu se naci proizvodi iz razli€itih segmenata, a
usluzivanje od strane osoblja pre, za vreme i nakon kupovine se podrazumeva buduéi da se radi o
kompleksijim proizvodima i veéim investicijama, kao i Zelji maloprodavca da savetima i konsultacijama doda
vrednost proizvodu prilikom samog odabira. Dobra usluga kupcu podiZe nivo zadovoljstva kupaca, jaca

lojalnost i konaéno vodi ka povecanim prihodima (Kumar, 2008).
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Buduéi da u maloprodaiji dobara koja zahtevaju usluzivanje postoji veliki uticaj ljudskog faktora u isporuci
proizvoda tj. sprovodenju aktivnosti i usluzivanju kupaca, kao i kod svih usluga, postoji znac¢ajan izazov u

menadzZmentu usled bilo kakve promene u samim sistemima.

Kao §to postoji potreba da se u proizvodnji smanje zalihe, tako postoji potreba da se optimizuju zalihe i kod
maloprodavaca. Za razliku od proizvoda Siroke potrosnje, kod trajnih dobara, zbog ograni¢enja usled
veli€ine proizvoda, samog prostora i koli¢ine zaliha, maloprodavac mora da odlu€i koje proizvode ce
prodavati sa zaliha a koje preko kataloga ukoliko se odluéi da strate$ki ponudi ovu opciju. Ova odluka ima
uticaj na nivo zaliha, ali i na nacin organizaciju procesa i usluge u samom objektu. To znaci da samo ukoliko
poseduje mogucnost zadovoljenja oba zahteva — i malog nivoa zaliha i visoke usluge kupcu — ova opcija

postaje za njega izvodljiva.

Usled manje traznje za trajnim dobrima za maloprodavca je loSa situacija postojanje velike koli€ine
nepotrebnih zaliha koje mogu nastati usled netaénog prognoziranja traznje ili zastite od dugih rokova
proizvodnje. Ove loSe zalihe kasnije imaju uticaj na profitabilnost ili marze putem snizenja ili otpisa.

S druge strane, nemogucénost da usluzi kupca robom sa zaliha predstavlja dodatni izazov. Kako bi ga
prevaziSao, mora imati kompetencije za prodaju putem kataloga, brzu i pouzdanu reakciju, a takode i

vestinu i motivaciju prodavca za dodatni napor koji je neophodan.

Interesantno je primetiti da se, bas§ zbog manje traznje, neophodne fleksibilnosti i velikog udela ljudskog
faktora u prodaji skupljih i proizvoda putem uzoraka i kataloga, veliki svetski maloprodajni lanci trajnih
dobara (opreme za domadinstva i gradnju) uglavnom odluéuju za opciju prodaje sa zaliha, fokusirajuci se
na troSkove i proizvode sa predvidljivom traZznjom. Kako se prodaja kreée ka kvalitetnijim prozvodima,
fleksibilnost i brza reakcija na zahtev kupca dobijaju na zna€aju po cenu kompromisa sa nesto viSim
troSkovima, pogotovo zaposlenih, manjim objektima i manjim specijalizovanim maloprodajama o ¢€ijoj

optimizaciji ova disertacija i govori.

Znaci, maloprodavci trajnih dobara generalno se u svojoj strategiji odlu€uju za mesto na kontinuumu miksa
izmedu funkcionalnih prozvoda sa stabilnom traznjom, koji se prodaju sa brzo dostupnih zaliha, i inovativnih
— kastomizovanih proizvoda sa nestabilnom traZznjom, &ija prodaja zavisi od mogucnosti pouzdanog i brzog

odgovora, kako u smislu organizacije lanca snabdevanja tako i same usluge u maloprodajnom objektu.

Izuzimajuéi lokaciju samog objekta, a imajuéi u vidu vrstu proizvoda i neophodan nacin usluZivanja u
specijalizovanoj maloprodaiji trajnih dobara, gde su proizvodi ¢esto gabaritni (namestaj, elektri¢ni aparati,
gradevinski materijal...) a varijabilnost velika, maloprodavci moraju da odlu¢e kako da maksimalno
prezentuju ponudu i iskoriste prostor, odnosno koje proizvode da prodaju uz pomo¢ zaliha u objektu, a koje

da nude putem porudzbine, preko kataloga i uzoraka.
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Jedan od izazova u ovoj situaciji jeste i organizacija lanaca snabdevanja za ove proizvode buduci da su
oni koji se nalaze na zalihama uglavnom iz nizih segmenata te zahtevaju $to nize troSkove nabavke,
manipulacije, rasporodaje. S druge strane, proizvodi iz viSih segmenata mogu da podnesu vide troskove

nabavke ali sama nabavka treba da je pre svega pouzdana, prilagodljiva i brza.

I u kompaniji koja je studija slu€aja a koja predstavlja validan reprezent specijalizovane maloprodaje trajnih

potrosnih dobara sa viSe od 40 objekata i 250 zaposlenih, prisutni su gore navedeni izazovi.

Cilj je povecati prodaju uz manje zalihe, poboljSati parametre profitabilnosti i optimalno iskoristiti tri klju¢na
resursa — zalihe proizvoda, objekte i ljude. Imajuéi u vidu probleme koje mogu da kreiraju pogresSno
odabrane zalihe — prevelika Sirina ili dubina asortimana i neadekvatne cene, jasno je da bi krajniji cilj trebalo
da bude prelazak na prodaju bez zaliha (u $to manjim objektima), ali pod uslovom da se zadrzi ili uveca
prodaja i profitabilnost. Buduc¢i da ovo u mnogim segmentima nije u potpunosti izvodljivo, potrebno je naci

balans.

Drugo veliko pitanje povezano sa zalihama jeste kako izabrati pravi lanac snabdevanja kada su razli€iti
proizvodi i nacini usluzivanja u pitanju, tj. koji parametri treba da posluze za procenu uspesnosti odredenog
lanca. Kako obezbediti redovno dopunjavanje prodatih proizvoda u maloprodaji tj. kontinuitet predvidenog
izbora asortimana i kako pratiti potrebe kupaca u tim uslovima. Veoma c&est problem u ovom tipu
maloprodaje jeste kako izmeriti servis i kojim parametrima uspesnosti (KPI) meriti kvalitet poslovanja.

Takode je vazno i pitanje kojim metodama i tehnikama i u kom pravcu optimizovati lance snabdevanja.

Kada su objekti u pitanju, pored veli¢ine koja prvenstveno zavisi od predvidenih zaliha, poseban je izazov

kako posti¢i ujednacenost izgleda objekata i optimalno funkcionisanje u velikim dislociranim sitemima.

Buduéi da su zaposleni u ovom tipu maloprodaje veoma vazan faktor u usluzivanju kupaca i uopste
sprovodenju procesa, pitanje je kako ujednaditi rad i ponaSanje zaposlenih, te optimalno standardizovati
aktivnosti tako da ne budu mehanicke a opet da budu efikasne i dosledne. Za zaposlene je od klju¢ne
vaznosti kako obaviti prodajni razgovor i potrebne aktivnosti na kasi i $to efikasnije zavrsiti transakciju na

zadovoljstvo kupca, a sa druge strane $to pre nastaviti dalje usluzivanje.

Kako ujednaéiti nivo znanja i obuku osoblja u maloprodaji, kako omoguéiti dobro snalaZenje u samim
maloprodajnim objektima, polivalentnost, kako organizovati rad zaposlenih u maloprodaji tako da se
maksimalno ispostuju kupci ali i zavrSe sve neophodne operativne aktivnosti. Posebno je vazno kako
organizovati i meriti efekte obuka i kako definisati zZeljene rezultate — KPI odredenih aktivnosti, ali i same

korake prilikom obavljanja aktivnosti — KAI (key activity indicator).

76



Doktorska disertacija Sanja Grabez

Jedan od strateskih problema jeste kako uskladiti strategiju sa KPI svakog sektora ali i medusobno i kako

ih povezati i uskladiti sa svim dnevnim aktivnostima — tako da sve vode ka istom cilju.

Drugi strateski problem sa kojim se sreéu mnoge organizacije, a koji predstavlja najveéu prepreku napretku,
jeste kako sistematizovano uvoditi projekte unapredenja i kako nakon implementacije zadrzati postignute

rezultate.

U svrhu potvrde ovih operativnih izazova koji se javljaju u maloprodaji koja je predmet studije slucaja,
uradena je anketa medu maloprodavcima trajnih dobara. Dobijeni su odgovori 12 kompanija i njihovi

sumirani rezultati su prikazani.

Anketa se sastojala od Cetiri segmenta:

e Sest uvodnih pitanja od kojih su najvaznija ona koja se ti¢u asortimana, nadina rada — prodaja
putem zaliha ili porudzbina, i segmenata koji su fokus organizacije.

e Sledeci deo predstavljaju 42 izjave koje se ocenjuju putem petostepene Likertove skale na kojoj 1
oznacava apsolutno neslaganje, a 5 potpuno slaganje sa izjavom. Izjave su formulisane tako da
se, ukoliko postoji slaganje, mogu smatrati idealnim stanjem nakon primene lin sistema. Znaci, sto
je ocena bliza 5 to je kompanija viSe u skladu sa lin principima, a §to je niza— to je dalja od njih.

o Treéi segment predstavlja ocenu veliCine Sest navedenih problema, koji se tiCu upravljanja
promenom prilikom uvodenja lin sistema i uopste promenama u organizacijama, a opet uz pomo¢
Likertove skale gde ocena 5 ukazuje na najveci problem.

e Cetvrti deo se ticao iskustva sa primenom lin principa i nijedna ispitana kompanija ga nema i ne

planira implementaciju.

Rezultati ankete sprovedene medu kompanijama su o¢ekivani.

Sto se tite asortimana kompanije se uglavnom bave prodajom razligitih vrsta trajnih dobara za opremanje
domacinstava — namestaj, podne obloge, tehnika, dekoracija.

Sto se tite segmenta asortimana, 50% (Sest) njih ima u asortimanu niski segment, 66,7% (osam) srednij,
a samo 25% (tri) i visoki segment.

Kada je vrsta prodaje u pitanju, 83,3% (10) ima opciju prodaje sa sopstvenih zaliha u maloprodaji, a 25%

(tri) ima i prodaju putem uzoraka u maloprodaji ali sa sopstvenih, centralizovanih zaliha.

U drugom delu ankete sa 42 izjave prosecna dobijena ocena je 3,48, 8to je za oko 30% loSije od najbolje
moguce ocene 5.

Bolje ocenjena pitanja (najboljih deset — ocena viSa od 3,83; prose¢na 4,10) uglavhom se odnose na
taCnost i kompletnost isporuka, reSavanja reklamacija i odnosa sa kupcima gde kompanije veruju da ove

poslove rade na zadovoljavajuci nacin za kupca (Slika 3.4.).
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Anketa — najbolje ocenjenih 10 izjava:

1.

2.

3.

8.

9.

Nase porudzbine su na vreme isporucene.

Kupac kod nas uvek moze jednostavno i lako da dobije sve neophodne informacije.
Nase usluge su kreirane tako da budu jednostavne za kupca.

Nase isporuke su tacne.

Glavni ciljevi organizacije su jasni i razumljivi.

Ne pravimo bespotrebne kopije istog dokumenta.

Ne dupliramo podatke o proizvodima ili kupcima.

Kupci su zadovoljni rokovima za reSavanje reklamacija.

Ocekivanja kupaca i ciljevi zaposlenih su maksimalno uskladeni.

10. Ne gubimo prodaju zbog predugih rokova isporuke.

Ono sa ¢ime nisu zadovoljne tj. u najloSije ocenjenih deset izjava (ocena ispod 3, prosecna 2,76) spada

standardizacija procesa, procedure koje nedostaju ili su nedovoljno jasne, nejednaka optereéenost

zaposlenih i nagomilavanje posla, podrska IT sistema i teza prodaja zaostalih zaliha (Slika 3.4). Sve to

govori u prilog moguénosti koriséenja lin sistema za poboljSanje u ovim oblastima, ali i o subjektivnoj slici

skoro perfektnog iskustva kupca sa kompanijama (najbolje ocenjenih 10), 5to je nemoguée u uslovima u

kojima na primer samo ovih 10 najlo3ije ocenjenih nedostataka postoiji:

8.

9.

Svi procesi su standardizovani tako da ih uvek obavljamo na isti nacin.

Svaki novi postupak ispraéen je procedurom koja definiSe nacin na koji se obavlja.

Lako prodajemo preostale zalihe nekurentne robe.

Zaposlenima se posao ne nagomilava — zavr§en posao uvek mogu odmah da proslede dalje.
IT sistem nam omogucava da lako prelazimo sa posla na novi posao ili aplikaciju.

Odluke se donose i problemi se reSavaju radije u timu nego samostalno.

IT sistem nam automatski predlaze dopunu prodatih zaliha u maloprodaji.

Sve procedure su jasno vizuelno prikazane.

Radnici su ravnomerno optere¢eni obavezama svih sati tokom dana.

10. IT sistem nam automatski javlja kada postoji neka greSka u radu ili operaciji.
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Najbolje i najlosije ocenjenih 10 izjava

> rrT

Slika 3.4. Anketa — najbolje i najlosSije ocenjenih 10 izjava

Kada je u pitanju tre¢i deo u kome se govori o veliini pojedinaénih problema (prose¢na ocena 2,76; a 5
predstavlja najveci problem) kao najveéi su navedeni nedovoljno vremena za projekte unapredenja,
usvajanje i o€uvanje novog nacina rada i pona$anja, dok sve kompanije smatraju da im najmanje nedostaje

znanja i vestina za unapredenja — najniza data ocena.

Ovaj rezultat ankete govori u prilog moguce upotrebe lin sistemaiili sli¢nih alata u cilju optimizacije i uredenja
poslovanja.

Pored ovih zakljuaka, opSta ocena dobijenih rezultata jeste da je za kvalitetnije rezultate ankete
neophodno detaljnije poznavanje kompanije i njenih rezultata, neko iskustvo u primeni lina ili upuéenost u
principe i alate, kako bi anketirani imali jasnu sliku o moguéim poboljSanjima i optimizaciji, i spram istih
ocenili sopstveno sadasnje stanje, znanje, potencijal i probleme sa kojima se susrecu.

Nakon temeljnog istrazivanja literature koja se bavi primenom lina u maloprodaji nisu pronadeni radovi koji
se bave moguénoscu primene ovih principa u specijalizovanoj maloprodaji trajnih dobara, pogotovo ne oni
koje se bave primenom lin principa i filozofije u Sirem smislu a ne samo u lancu snabdevanja, Sto predstavlja

uopSte najcesée spominjanu primenu u distibuciji i maloprodaiji.
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Ipak, na osnovu pregleda literature u kojoj se vidi primena lina u mnogim granama industrije, kao i ve¢
prisutne primene metoda optimizacije lanca snabdevanja u FMCG (Fast Mooving Consumer Goods —
proizvodi Sroke potro3nje), maloprodaji kroz JIT (Just-in-time — lin) i ECR (Efficient Consumer Response —
efikasan odgovor potrosacu), te QR (Quick Response — brzi odgovor) u modnoj industriji, pretpostavka je
da bi primena lin principa u lancu snabdevanja, ali i samim maloprodajnim objektima (primarni lanac) dovela
do povecanja profitabilnosti kroz bolje definisanje taCne vrednosti za kupca i upro§¢avanje procesa kojima

ta vrednost stize — kako $to se tiCe proizvoda tako i samog usluzZivanja u maloprodajnim objektima.
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4. Razvoj modela za implementaciju lin sistema

u maloprodaji trajnih potrosnih dobara

Kao $to detaljna analiza problema ukazuje, situacija u maloprodaji trajnih proizvoda danas je pod velikim
pritiskom — kupci Zele sve Siru ponudu, moguénost da je kvalitetno razmotre, bolju uslugu u samim
objektima, brzu isporuku. Uz to traze adekvatnu cenu za procenjenu vrednost, a Cesto i prilagoden proizvod

uraden po meri (customized — kastomizovan) ili pak istu takvu uslugu u smislu izrade, dizajna.

Buduci da ih ima mnogo i da su veoma kompleksne, poku$aj maloprodavaca da sve ove potrebe zadovolji
na nesistematiCan i neureden nacin, bez jasne strategije, kontrole troSkova, i merenja stvarnih efekata
odredenih aktivnosti, vodi ka sigurnom padu profitabilnosti. Stoga imajuéi u vidu koristi koje daju u
proizvodnji, lin principi i alati mogu da predstavljaju dobar nacin za postizanje usmerenja, uredenja i
profitabilnosti poslovanja i u maloprodaji trajnih dobara — kroz jasno definisanje vrednosti za kupca i nacina
za ispunjenje te vrednosti, optimalnog puta do nje, uklanjanje uskih grla i ojaavanje slabih karika u lancu,
uz prilagodavanje stvarnoj traznji kupca u najve¢oj mogucoj meri, i kontinualnoj teznji ka usavrSavanju i sve

boljim i jednostavnijim reSenjima kako za kupca tako i za same zaposlene.

Imajuci sve ovo u vidu u ovom poglavlju je prikazan Model za uspeSnu implementaciju lin principa u

optimizaciji primarnih procesa u specijalizovanoj maloprodaji trajnih potroSnih dobara (MTD).

Svaka implementacija odredenih principa mora da sledi definisane korake kako bi bila uspeSna. Ukoliko se
posmatraju opisana praksa i literatura, uobi¢ajen predlog za primenu lin principa poCinje od mapiranja
odabranog toka vrednosti — VSM (Value stream mapping) i dalje primene lina kroz pet osnovnih koraka
(Chen & Cox, 2012) :

1. razumevanje mogucih gubitaka u toku vrednosti,

2. selektovanje odgovarajuc¢eg alata za detaljnije mapiranje,

3. identifikaciju gubitaka,

4. selektovanje projekata i razvoj programa poboljSanja ,

5. implementacija projekata tj. promena.
Ono $to je opasnost kod prakse ili modela optimizacije koji po&inje sa mapiranjem jeste optimizacija toka
koji daje vrednost koja je moZzda neadekvatna u potpunosti, zastarela, u bilo kom smislu nezadovoljavaju¢a
za kupca (pogotovo ukoliko prethodno nisu detaljno analizirane koristi za kupca) ili je moZda nekompatibilna
sa strategijom kompanije.
Prilikom kreiranja Modela i provere moguénosti njegove primene u praksi, prikazane u slede¢em poglavlju,

upravo to je i bilo potvrdeno. Primena lin principa zapocela je sa sadasnjom mapom toka vrednosti, ali je
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za proces kreiranja buducih reSenja i mape buduceg toka vrednosti bilo neophodno potvrditi strateSke
cilieve po grupama proizvoda i uzeti u obzir celokupnu strategiju i poslovni model kompanije. Budu¢i da
ovaj deo (definisanje strategije i poslovnog modela) ne predstavija centralnu temu disertacije, biée

predstavljen samo u meri u kojoj definiSe neophodne korake.

Isto to u svojoj kritici pravca u kome se lin razvio prethodnih godina Hines (Hines, 2010) navodi kao problem
— veoma cesto lin literatura radi na primeni lina u operativnim aktivnostima i optimizaciji procesa bez
prethodne provere da li on jo$ uvek daje vrednost za kupca ili se uklapa kao takav u strategiju kompanije.
Prakti¢ari rade na poboljSanju efikasnosti lanca €ija je efektivnost mozda upitna. Stoga on smatra da je

neophodno da lin ima holisti¢ki pristup i da adresira obe oblasti, i operativnu i strateSku.

Mapiranje toka vrednosti VSM (Value Stream Mapping) kao koncept razvijeno je 1995. sa idejom da
pomogne istraziva¢ima da identifikuju gubitke u individualnim tokovima vrednosti i nadu odgovarajuci nacin
za njihovo uklanjanje. Pristup je omogucavao da oni identifikuju gubitke, a zatim definiSu prioritetne projekte
koji se bave nacinima za njihovo uklanjanje sa odgovaraju¢im setom alata. Inicijalno sedam alata za sedam
identifikovanih gubitaka bilo je prilagodeno iz razli€itih grana industrije i nakon selekcije nekoliko alata za
odgovarajuci lanac bili su primenjeni na proizvodne procese, a u kasnijim primenama i interne ili eksterne
lance snabdevanja.

Nakon nekoliko godina prakse i mnogih istrazivanja pored znatnog broja koristi, otkriven je i odreden broj
problema prilikom koris¢enja VSM. Oni mogu da se podele na probleme vezane za sam metod (npr.
detektovani su novi gubici — energija, ljudski potencijal, ili pak novi alati koji mogu da se primene prilikom
analize ili pra¢enja), opSte okruZenje (znanje prakti¢ara, njihova edukacija, subjektivhost podataka,
vremenska zahtevnost) i neka Sira ograniCenja koja podrazumevaju nedostatak sistemskog pogleda na
kompaniju o kojoj se radi — njeno mesto u sistemu tj. produZzenom lancu snabdevanja, veza sa
korporativnoom strategijom, propustanje da se sagledaju i drugi procesi osim lanca snabdevanja
(menadzment proizvoda, menadzment ljudskih resursa...) kao i nedostatak razumevanja znacaja i uticaja

zaposlenih na kulturu, stavove i odnose neophodne da bi se primenili principi (Hines, 2010).

Stoga, kako bi se izbegle dve najvece zamke — optimizacija lanca koji ne daje vrednost za kupca i
nedostatak sistemskog pogleda — Model primene lin sistema u MTD kao svoj prvi korak predlazZe ispitivanje
glasa potroSaca — kupaca i njegovo usaglaSavanje sa zahtevima vlasnika i strategijom kompanije. Ovo je

pogotovo vazno danas kada se zahtevi kupaca i moguce opcije na trZziStu veoma brzo menjaju.
U maloprodaji, gde uglavnom nisu poznate i ne postoje ¢vrste porudzbine kupaca, a pogotovo ukoliko se

proizvodi prodaju u potpunosti ili ve¢im delom sa zaliha, kao $to je slu€aj u specijalizovanoj maloprodaji

trajnih dobara, pored analize rezultata prodaje veoma je vazno izvrSiti nezavisno istrazivanje Glasa kupaca
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(VOC - Voice Of the Customer) putem npr. istrazivanja zadovoljstva kupaca (i potencijalnih kupaca)
kupovnim iskustvom (uslugom, objektom, ponudom...) i iz njih redefinisati vrednost za kupca.

Glas kupca se moze Cuti putem raznih vrsta masovnih i individualnih istrazivanja, a vrednost za njega moze
proceniti dodatno i na osnovu temeljne analize razli€itih scenarija prilikom kupovine (Customer journey) — i

definisanjem koraka i faza kroz koje prolazi i problemati€nih mesta u njima.

U praksi je Cesto slu¢aj da se poboljSanja procesa rade sa stanovista vrednosti za vlasnika (VOO — Voice
Of the Owner) tj. tako definisanih KPI, ali se ona ipak naj¢esc¢e uskladuju sa Zeljenom vrednos$c¢u za kupca
(VOC). Ono sto je rede slucaj jeste da se sagledava i ugao zaposlenih (VOE — Voice Of the Employees) i

sredine, drustva (VOS - Voice of the society).

Hines (Hines, 2010) smatra da fokus samo na VOO i VOC moze da dovede do propustanja uvida u muri —
tj. probleme preoptereéenja koje imaju zaposleni u svom poslu. Ovakav fokus propusta da se pozabavi
glasom zaposlenih VOE — koji se tiCe organizacije procesa, uslova rada, zastite na radu, dominantne
kulture. U maloprodaji motiv zaposlenih moze mnogo doprineti samoj optimizaciji procesa i pravljenju
kontrolisanih kompromisa, pogotovo u samom toku usluzivanja kupaca buduéi da zaposleni, posebno u
slu€aju trajnih dobara, direktno u¢estvuju u isporucivanju usluge i vrednosti za kupca. Sve je vazniji i VOS
— glas drustva, sredine, pogotovo ako poslovne aktivnosti imaju uticaja na zivotnu sredinu i okruzenje. Glas
drustva tj. deo koji se tiCe same odrzivosti, pa i uticaja na sredinu, zbog same prirode maloprodaje jo$ uvek
nije aktuelna tema kao $to je to u proizvodnji, ali svakako postaje sve znacajnija kada se gleda Sire od

ekologije. Slika 4.1. pokazuje uticaj sva Cetiri glasa na formiranje efektivne i odrzive svrhe (Hines, 2010).

Glas vlasnika

Voo
Glas kupca Ef':ekti‘ma i i Glas drustva
VOoC odrziva svrha i VOS
strategija

Glas zaposlenih
VOE

Slika 4.1. Zainteresovane strane koje imaju uticaj na formiranje efektivne i odrZive svrhe kompanije,
(Hines, 2010)
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Ono §to je Cesto pretpostavka prilikom pokretanja procesa optimizacije sa mapiranjem, jeste da je vrednost
za kupca poznata i ve¢ uskladena sa svrhom i strategijom kompanije ili je zahtev menadzmenta ili viasnika
jedini polazni parametar. Ukoliko postoji sumnja da je smer jasan ili Zelja da se on potvrdi, Model predlaze
analizu ulaznih podataka od sva Cetiri glasa, a zatim redefinisanje ili potvrdivanje svrhe, strategije i
poslovnog modela (biznis modela — business model), odnosno onoga $to je kompanija odludila da
predstavlja njen predlog vrednosti za kupca CVP (Customer value proposition). Poslovni model zajedno sa
definisanjem vrednosti za kupca CVP podrazumeva i definisanje operativhog nacina na koji ¢e se ova

vrednost isporucivati — operativni model.

Kod Hinesa (Hines, 2010), a ¢esto i u novijoj literaturi, pravilno uvodenje lina podrazumeva sagledavanje
lina viSe kao filozofije, a ne samo kao seta alata. Predlozeni Model podrzava ideju da utvrdivanje svrhe,
cilja i strategije jeste jedan od klju¢nih i prvih zadataka ukoliko se Zeli ozbiljna lin transformacija i ukljuivanje

cele organizacije a kasnije i njenih partnera u filozofiju unapredenja.

Model kao svoj prvi korak predlaze analizu glasova svih zainteresovanih strana (stakeholders)
(Slika 4.8. Faza A), a zatim potvrdu, redefinisanje i uskladivanje kona€ne strategije i svrhe (Slika 4.8.
Faza B)

Drugi korak u Modelu jeste definisanje poslovhog modela na osnovu strategije (Slika 4.8. Faza C)

Ne postoji zajednic¢ka definicija poslovnog modela u literaturi iako ¢e se veéina autora sloziti da poslovni
model artikuliSse predlog vrednosti od strane kompanije, njen izvor prihoda, sredstava koja koristi da
generiSe taj prihod, mehanizam upravljanja koji povezuje zainteresovane strane. Strategija definiSe
odredeni cilj, dok poslovni model prikazuje mehanizme koji pokre¢u organizaciju ka tom ciju. Strategija je
fokusirana na firminu jedinstvenu poziciju na trziStu (Porter, 1996) i govori kako kompanija namerava da se

diferencira od svojih rivala kako bi postigla konkurentsku prednost (Magretta, 2002; Sorescu et al., 2011).

Za definisanje poslovnog modela mogu da posluze razli¢iti modeli kao npr. model BCG — Boston consulting
Group (Business model adaptation in retail) ili Business model canvas — (Osterwalder, 2010).

Poslovni model po BCG je iskoridten za ovaj model jer slikovito prikazuje vaznost, a povezuje u celinu
predlog vrednosti za kupca (CVP — Customer Value Propostion) i operativni model kojim se ona isporucuje.
lako je uvek neophodno uskladiti predlog vrednosti za kupca sa promenama na trziStu, uspesni
maloprodavci zajedno sa tim rade na poboljSanjima i operativnog modela buduéi da su predlog vrednosti i
operativni model zajedno odgovorni za uspeh kompletnog poslovnog modela. Neprilagoden operativni
model najcesScée predstavlja razlog za neuspeh poslovnog modela.

Pored pomoci u definisanju CVP lin sistem moze mnogo da doprinese uspesSnosti operativnog modela.
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U predlozenom Modelu se nakon utvrdene strategije definiSe poslovni model sa svim dimenzijama — Slika
4.2:
e CVP - predlog vrednosti za kupca: §to znagi predlog proizvoda i usluga u ponudi (uklju€ujudi Sirinu
i dubinu asortimana); Zeljenog kupovnog iskustva u samom objektu (dizajn prodavnice, raspored i
oznacavanje asortimana, vrstu usluzivanja — nivo line asistencije...) i predlog cena, marzii modela
prihoda koji idu uz zeljenu ponudu, uklju¢ujuc¢i ovde naravno cenovnu strategiju kao i usluge koje
dodaju vrednost npr. ugradnja, dostava kupcu...);
e Operativni model odgovara na pitanje kako isporuciti Zeljenu ponudu a biti profitabilan. On definisSe
lanac vrednosti (value chain) — kako je kompanija organizovana kako bi zadovoljila traznju;
organizaciju — kako se ljudi razvijaju kako bi podrzali konkurentsku prednost, i troskovni model —

strukturu svih troSkova i nabavke i operacija u prodavnicama.

Predlog vrednosti za kupca

Ponuda proizvoda i usluga

|

:

| -
Ponuda Ponudausluga | Kupovno Cene i model

|

|

|

proizovda iskustvo prinoda
.
e eseeenl—
Maloprodajni poslovni model
R —
Operativni model
T I
: Tro&kovni model :
| L . |
Organizaci I Dobavljaci i Operacije u i Lanac
| 9 B i nabavka prodavnicama | vrednosti
|
! |

Slika 4.2. Maloprodajni poslovni model, (BCG — Boston Consulting Group)

Kao jedna od najvaznijih stavki u operativnom modelu jeste i lanac vrednosti (value chain) koji je bitan za

razumevanje odnosa i uloga razli¢itih delova organizacije.

Lanac vrednosti (Value chain) u maloprodaji moze se predstaviti koristeéi klasi¢nu Semu koju je razvio
Porter (Porter, 2001) (Slika 4.3). Lanac vrednosti predstavlja ukupnu vrednost koja se kreira razli¢itim
aktivnostima i marze. On predstavlja sve interne aktivnosti koje firma angazuje prilikom transformisanja
inputa u proizvode. Aktivnosti se mogu podeliti u dve grupe — primarne aktivnosti i aktivnosti podrske.
Primarne aktivnosti su one koje su ukljucene u fizicko kretanje proizvoda, njegov transfer i prodaju kupcu
a takode i postprodajne usluge. Aktivnosti podr§ke podrzavaju primarne aktivnosti i jedne druge tako Sto

obezbeduju potrebne inpute, tehnologiju, ljudske resurse i predstavljaju sve ostale funkcije koje se
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uspostavljaju na nivou firme. Kompanija moze da kreira konkurentsku prednost samo ako vodi strateski

vazne aktivnosti bolje ili jeftinije od svojih konkurenata.

Kada se gleda sa stanovista kupca, sve aktivnosti koje obavlja lanac vrednosti treba da daju vrednost za
njega (u smislu postizanja neke od konkurentskih prednosti — diferencijacija ili troSak — Porter).

Procesi prodaje i usluzivanja koji su deo primarnih aktivnosti najvidljiviji su za kupca i njima treba dobro
upravljati kako bi zadovoljili zelje kupca. Ovi su procesi fundamentalni i vode do krajnjeg uspeha kompanije.
Ostali procesi kao $to su integracija dobavlja¢a, HR menadzment i IT menadZment su manje vidljivi samom

kupcu.

Predstavljen Model primene lin sistema fokusiran je na primarne aktivnosti lanca vrednosti iz razloga $to
predstavljaju kljuéni razlog postojaja kompanije, i njihova analiza i postignuta unapredenja najpre mogu
mobilisati zaposlene da se aktivho uklju€e u edukaciju i primenu lin alata. Od njihovog uspesnog

sprovodenja, ukoliko su uskladeni sa strategijom, najviSe zavisi uspeh kompanije, a samim tim i svih njenih

zaposlenih.
I Infrastruktura firme I I
-— | | |
E % :Upravljanje Iiudskim resur$ima I P
| - ] | ] [l
20 P P N
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Primarne aktivhosti

Slika 4.3. Porterov lanac vrednosti (Porter, 2001)

U pregledu literature navedeno je da sa slicnim ishodom kao Porter (2001), i Hines (2010) zaklju€uje da u
kompanijama postoji nekoliko vrsta procesa: jedan direkcioni proces koji se Cesto naziva strateski
menadzment i samo kod ovog procesa postoji medu — funkcionalni pristup (Slika 2.25). Obi¢no postoji tri
do Sest baznih (Core) procesa koji isporu€uju glavni proizvod poslovanja. Oni mogu da uklju€e kreiranje
porudzbina, ispunjavanje porudzbina, inovacije i sl. Od toga su procesi koji se bave ispunjavanjem
porudzbina kupaca najdirektnije okrenuti kupcu. Uz njih postoji i tri do Sest pomoénih procesa koji

podrZavaju bazne u isporucivanju rezultata.
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Buduéi da se Model fokusira na moguénost primene lin principa prilikom kreiranja vrednosti u primarnim
aktivnostima, Sto pokriva lanac snabdevanja od proizvodaca, preko maloprodajnih objekata pa sve do
kupca — znaci nabavku, prolazak kroz sistem maloprodavca do kupca kao i post — prodajne aktivnosti, ovaj

proces u potpunosti odgovara procesima kreiranja i ispunjavanja porudzbina.

Posto Model analizira primenu lina u specijalizovanoj maloprodaji trajnih dobara sa opcijom prodaje
proizvoda i sa zaliha i preko uzoraka, u modelu postoje dva, po karakteristikama, razli¢ito organizovana
lanca snabdevanja. Takode, pored toka samih proizvoda tj. toga kako je organizovan lanac snabdevanja
od dobavlja¢a pa sve do kupca — tok proizvoda, model se bavi i time $ta maloprodavac radi u interakciji sa
kupcima, tj. kako modeluje svoje usluzivanje — tok usluge, a u skladu sa razli¢itim karakteristikama lanaca

shabdevanja, kao drugi deo primarnih aktivnosti.

Fisher (Fisher, 1997), kako je ve¢ spomenuto u pregledu literature, navodi da menadzerima nedostaje
jasna vizija koji je lanac snabdevanja najbolji za odredenu kompaniju, ¢ime rizikuju da se tip proizvoda i
lanca snabdevanja nece poklopiti. On predlaze kao prvi korak ispitivanje prirode traznje odredenog
proizvoda. Po njemu, proizvodi spadaju u dve kategorije kada je u pitanju njihova traznja:

* primarno funkcionalne proizvode — sa stabilnom i predvidljivom traznjom i dugim Zivotnim

ciklusom (npr. roba Siroke potrosnje);

* primarno inovativne proizvode koji zadovoljavaju dodatne potrebe i koji imaju nestabilnu traznju

i zivotni ciklus (npr. modna odeéa, kompjuteri).

Inovativni proizvodi su sinonim za visoke marze i nestabilnu traznju u poredenju sa funkcionalnim kod kojih
je ona stabilna ali su i manje marzZe. Fisher smatra da ove dve kategorije traze fundamentalno razli¢ite

lance snabdevanja.

Dvorak i Van Paasschen (Dvorak & Van Paasschen, 1996) takode naglaSavaju vaznost prilagodavanja
logistike specifiCnoj strategiji svake kompanije. Po njima postoje tri razli¢ite maloprodajne strategije: ,brzo
do trzista” (Fast-To-Market), ,talasi svezeg asortimana” (Waves Of Fresh Assortment) i ,niski troskovi” (Low
Cost).

Oni smatraju da lanci snabdevanja treba da se fokusiraju na prirodu traznje proizvoda koji se dostavlja. Za
funkcionalne proizvode baza za trku sa konkurencijom je fizicka efikasnost odnosno Siroka dostupnost,
tako da fokus treba da bude na izgradnji efikasnih lanaca snabdevanja koji uz pomo¢ efektivnih logistickih

sistema mogu da kreiraju ekonomiju obima i visoku efikasnost u troSkovima.
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Tabela 4.1. Razli¢ite maloprodajne strategije, (Dvorak & Van Paasschen,1996)

Brzo do trzista
Fast To Market

Talasi svezeg asortimana
Waves Of Fresh Assortment

Niski troskovi
Low Cost

Troskovi
proizvodnje

Kompromis na ra¢un
troSka radi postizanja
brzine i fleksibilnosti

Duza vremena isporuke u
zamenu za niske troSkove
isporuke

Fokus na niske troskove i
njihovo prebacivanje na
proizvodaca koliko god je
moguce

Transport od
proizvodaca do
distributivnog

Cesto koriséenje
najskupljeg transporta
kako hi se postigla

Balansiranje izmedu brzine i

troska koris¢enjem jeftinog

transporta do manjeg broja
regionalnih distributivnih

transporta otvaranjem lokalnih

Maksimiziranje iskoris¢enja

distributivnih centara blizu

centra brzina prodavnica
centara
Trosak . Balansiranje izmedu brzine i Rad u distributivnom centru
Aot Fokus na brzinu M ; . - ; -
distributivnog rolaza troska u isporuci novih kako bi se smanjio rad u
centra P proizvoda prodavnicama

Transport od
distributivnog

Male, brze i skupe

Manje jeftinije isporuke

Najjeftinije isporuke sa punim

centra do isporuke u prodavnice kamionima
prodavnice
Operacije u
L Pun | Pun | m |
prodavnici una usiuga una usluga Samousluga

Iz svega ovoga vidi se neophodnost sledec¢eg koraka u Modelu — Uskladjivanje lanaca snabdevanja
(Slika 4.8. Faza D), tj. uskladivanje prirode proizvoda, njegove uloge u ponudi, traznje i udelu odredenih
segmenata u poslovanju, sa vrstom lanca shabdevanja. Utvrdivanjem prirode traznje za svaku grupu
proizvoda i utvrdivanjem prioriteta lanca snabdevanja kojim prolazi kroz sistem mogu se otkriti moguca

slaganja i neslaganja.

Model predvida segmentiranje proizvoda maloprodavca na one sa stabilnijom traZznjom i one sa
nestabilnom i proveru njihove uskladenosti sa efikasnim ili fleksibilnim (reagibilnim) lancima snabdevanja.
U skladu sa odgovaraju¢im lancem snabdevanja treba definisati i kljuéne parametre uspesnosti za koji

prakti€éno pokazuju i uspeh lanca snabdevanja.

Pogledom na specijalistu maloprodavca trajnih dobara mogu se definisati dve razliCite situacije: kod
proizvoda sa visokom traznjom i niZim cenovnim rangom prodaja uglavhom sa zaliha u prodavnici (ili
eventualno jednog ili viSe distributivnih centara — DC u sluaju gabaritnijih proizvoda) i prodaja putem
uzoraka uz odloZenu isporuku (ponekad uz koriS¢enje sopstvenih distributivnih centara — DC ili zaliha
dobavljaca) za proizvode koji su vece vrednosti, pravljeni po meri, ekskluzivniji, i nalaze se u viSem
cenovnom rangu pa samim tim imaju manju traznju. U prvom slucaju maloprodavac kupuje proizvod od
dobavljaca kako bi ga prodavao sa zaliha u prodavnicama, eventualno distributivnim centrima — nabavka
za zalihe (PTS — Purchase-To-Stock), u drugom ne nabavlja proizvod dok nema porudzbinu od kupca —
nabavka po porudzbini (PTO — Purchase-To-Order). U praksi ¢esto (posebno kod gabaritnijih proizvoda)

postoji slu€aj postojanja zaliha samo u distributivnhom centru maloprodavca $to je sa stanovista dobavljaca
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i ulazne logistike sli¢no PTS nabavci kada se proizvodi drze na zalihama u prodavnicama. Sa stanovista
rada u prodavnicama to je podvarijanta PTO nacina prodaje. Ovaj slu¢aj ¢e na dalje biti spomenut bududéi

da ovaj nacin rada ima nekoliko zna&ajnih implikacija.

Kada se pogleda Sire, svi potroSacki proizvodi mogu se postaviti na kontinuum od krajnje fukncionalnih sa
veoma stabilnom traZznjom do proizvoda sa manjom traznjom, ve¢om vrednosti i malom frekvencijom
kupovine (Slika 4.4).

FMCG Proizvodi Siroke Polutraina dobra Trajna dobra
potro&nje ajna | Namestaj, bela tehnika,
Hrana, kozmetika, Odeca, cipele gradjevinski materijali
Trajna dobra
NiZi segmenti Visi segmenti
Stabilna traznja Mala traznja
Standardni proizvodi Specijalni proizvodi

Slika 4.4. Kontinuum potrosSackih dobara

Slika 4.4. takode pokazuje da se svaka pojedinana grupa proizvoda dalje se moze razviti u svoj kontinuum
traznje i ostalih karakteristika gde se na kontinuumu levo uvek nalaze proizvodi sa stabilnijom traznjom,

nizom cenom i marzom od proizvoda blizih desnoj strani.

U svojoj strategiji proizvoda i ponude maloprodavci mogu da se odlu¢e samo za proizvode iz odredenih
segmenata na kontinuumui ili svih segmenata u okviru odredene grupe proizvoda, kao Sto je najéeSée slucaj

kod specijalista trajnih dobara koji ovaj model i pokazuje (Tabela 4.2).

Tabela 4.2. Trzidni pogled — karakteristike traznje i varijabilnosti odredenih segmenata ponude

specijalizovanog maloprodavca trajnih dobara

Segment niski srednji visoki najvisi
Traznja Predvidljiva traznja Uglavnom Promenljiva traznja Veoma niska
predvidljiva traznja nepredvidljiva traznja
Vrsta Standardni Standardni Standardni Standardni i
proizvoda/ proizvodi proizvodi proizvodi kastomizovani proizvodi
varijabilnost Manja varijabilnost | Srednja varijabilnost | Visoka varijabilnost Visoka varijabilnost
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Model predlaze da se lanci snabdevanja temeljno dizajniraju i usklade sa ponudom vrednosti za kupca za
svaku grupu proizvoda i segment tj. da se proizvodi diferenciraju i prilagode jednoj od dve opcije lanca
shabdevanja (Tabela 4.3).

Tabela 4.3. Tipovi lanca snabdevanja u odnosu na odabrani segment

Segment niski srednji visoki najvisi
Vrsta lanca Efikasan Efikasan Responsivan i Responsivan
snabdevanja efikasan

Fokus lanca TroSak TroSak i brzina Brzina, pouzdanost Fleksibilnost,
snabdevanja prilagodljivost

Kada se Fisherov model primeni u Modelu — Ako se ponuda vrednosti odredenog segmenta proizvoda
bazira na visokom kvalitetu, ekskluzivnosti, retkim, skupljim ili prilagodenim (kastomizovanim) proizvodima
ili uslugama, onda je brzina (reagibilnost) bitna odlika lanaca snabdevanja. Ako se bazira na niskoj ceni,
manjoj ponudi, standardnim proizvodima — efikasnost tj. niski troSkovi distribucije su vazna karakteristika
(Tabela 4.4).

Naravno, pitanje je gde se nalaze zalihe proizvoda u svim ovim varijantama.U pregledu literature
spomenuto je da se u literaturi srec¢e termin tacke razdvajanja (DP — decoupling point) $to predstavlja tacku
u kojoj se nalaze strateSke zalihe ili pak do kojeg dolaze konkretne porudzbine kupaca. Ukoliko se koristi
push — pull lin terminologija, to je tacka do koje sistem funkcioni$e na bazi prognoziranja — push, a nakon

koje su proizvodi vu€eni — pull od strane konkretnih porudzbina kupaca.
Neophodno je napomenuti i Cinjenicu da se zbog gabarita samih proizvoda zalihe ¢esto pomeraju na
proizvodaca ili distributivni centar tako da se npr. namestaj ¢esto ni u najnizim segmentima kod specijalista

ne prodaje sa zaliha prodavnica. Ovo treba uzeti u obzir prilikom mapiranja lanaca (Tabela 4.4).

Tabela 4.4. Osnovne vrste lanaca snabdevanja i pozicija taCke razdvajanja

Segment niski srednji visoki najvisi
Zalihe Prodavnica i DC Prodavnica i DC | DC ili Zalihe dobavljaca Zalihe dobavljaca
Tacka razdvajanja Prodavnica Prodavnica DC Dobavlja¢
Sistem porucivanja Push Push Push to DC, posle Pull Pull

Tip Lin/Agilan Lin Lin Lin do DC, posle Agilan Agilan

Buduéi da se u tabeli pominje pojam agilnosti, vazno je napomenuti da je tokom godina usled velikog fokusa
na gubitke i rezultate u uStedama koji se mogu postiéi kod proizvoda sa stabilnom traZznjom i efikasnim
lancima snabdevanja, lin u distribuciji (€eS¢e u proizvodnji) postao poznat viSe kao strategija kojom se

maksimalno ekstrahuje troSak za proizvode koji se u veéim koli¢inama drZze na zalihama ili pak proizvode,
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a pojavio se termin agilnost koji sluzi da opise pravu fleksibilnost sistema prema kup&evim potrebama (Sto

je u osnovi bila jedna od ideja Toyotine, lin filozofije).

Neki autori stoga smatraju da postoje lin i agilni lanci i da je fundamentalna razlika izmedu njih €injenica da
imaju razliCite zahteve, za razliCite vrste i nivoe fleksibilnosti. Naylor (Naylor et al.,1999) kaze da agilni
sistemi treba da budu fleksibilni, i stoga robustni i prilagodljivi promenama ili poremecajima; dok se lin
sistemi trude da minimizuju internu i eksternu varijabilnost $to je viSe moguce, postavljajuéi stroziju kontrolu

kada je fleksibilnost u pitanju (Tabela 4.5).

Tabela 4.5. Rangiranje vaznosti odredenih karakteristika za lin i agilnost, (Naylor et al., 1999).

Kljuéna re€ Lin Agilan
Kori$éenje znanja o trzistu el ok
Virtuelna korporacija — integrisani lanci snabdevanja el ok
Smanjenje vremena isporuke el ok
Eliminacija gubitaka e =
Brza rekonfiguracija * ok
Robustnos * ok
Ujednaden raspored — level sheduling el *

*** = Kljuéno; **= Pozeljno; *= Proizvoljno

Mnogi istrazivadi prihvatili su ovu logiku i terminologiju i danas postoji veliki broj radova koji piSe o lin i
agilnim lancima kao potpuno suprotnim praksama, eventualno njihovoj kombinaciji u leagile lance (preko
tacke razdvajanja DP).

Ideja koju zastupaju drugi, zajedno sa profesorom Hinesom (Hines, 2010) jeste da ukoliko se pogledaju
osnovni postulati lina, vrednost treba da te€e kroz sistem samo u situaciji kada je zaista vu¢ena od strane
kupca.

Po toj logici, ako je prvobitno osmisljen kao nacin za obezbedivanje brzog i fleksibilnog odgovora na zahtev
kupca onda je samo Cetvrta opcija pravi lin tj. moZe se reéi da je ono $to se naziva agilnim u stvari krajnji

cilj primene lin filozofije, principa i alata.

U ovoj disertaciji lin je posmatran kao strategija, filozofija sa setom alata koja moze da optimizuje celu
organizaciju i bilo koji lanac snabdevanja samo sa razli¢itim fokusom i kompromisima — npr. troSak (u
slu¢aju PTS) ili vreme (u slu€aju PTO nacina rada). Shodno tome, model ne posmatra nijedan lanac kao
lin jer lin ne predstavlja osobinu specifi€nog lanca, nego sistem principa i alata koji se mogu primeniti u

optimizaciji svih vrsta lanaca snabdevanja i procesa, u prilog éemu govori rezultat primene u praksi.
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Model koiji je prikazan razmatra specijalizovanu maloprodaju trajnih dobara sa razli¢itim opcijama prodaje
proizvoda i operacijama koje najéeSc¢e zahtevaju uskladivanje mnogo dobavljaa i njihove proizvodne i

distributivne logike sa zahtevima i poslovnim modelom samog maloprodavca.

Tabela 4.6. Detaljnije karakteristike PTS i PTO lanaca snabdevanja

Segment niski srednji visoki najvisi
Maloprodavac PTS PTS PTS DC PTO

Zalihe u

prodavnici XXX XXX XXX XXX / / / /

DC zalihe X XX X XX X XX / /
Proizvodaé MTS MTO MTS MTO MTS MTO MTS MTO
Zalihe u

sistemu XXXX XXXXX | XXXX XXXXX X XX / /
maloprodaje

Tacka Drugi red
razdvajanja Prodavnica Prodavnica DC maloprodavca Dobavlja¢ dobavljaga

Imajucéi u vidu da Model ispituje polozaj maloprodavca i moguéu optimizaciju, pojednostavljen je polozaj
proizvodaca koji je prikazan sa taCke gledista maloprodavca u smislu da li omoguc¢ava kupovinu proizvoda
sa sopstvenih zaliha (MTS — Make-To-Stock) ili proizvodi po porudzbini (MTO — Make-To-Order). Nisu
takode uzete u obzir razliCite opcije lanca snabdevanja — da li roba dolazi od samog proizvodaca ili njegovog
distributera, Sto takode moze da ima velike implikacije na organizaciju procesa i moguéu optimizaciju.
UopSteno, kod proizvodaca postoje dve osnovne opcije u toku proizvoda koji se proizvodi ili za zalihe MTS
(na osnovu prognoza) ili po porudzbini kupca MTO. U literaturi se mogu naci i opcije koje razmatraju i
poluzavrdene proizvode i opcije sklapanja po porudzbini, ATO (assemble to order), pravljenja po porudzbini
ETO (engineer to order), BTO (built to order) koje su u stvari podvarijante MTO. MTO se Kkoristi Cesto kod
specijalnih proizvoda sa Sirokim izborom i niskim obimom, a MTS se koristi kod standardnih proizvoda sa
odredenim uskim izborom i velikim obimom. Izbor je prozvodaca za koje ¢e se proizvode i opcije, MTS li
MTO opredeliti, $to zavisi od njegove strategije i poslovnog modela, a takode i taktika koje je izabrao kako

bi postigao odreden trzisni udeo.

Tabela 4.6. prikazuje naj¢eSée opcije lanca snabdevanja ka dobavljaCima — od proizvodada preko
maloprodavca do kupca, odnosno razli€ite kombinacije proizvodnje za zalihe ili po porudzbini (MTS ili MTO)

za proizvodada, i nabavke za zalihe ili po porudzbini kupca (PTS ili PTO) kod maloprodavca trajnih dobara.

Za maloprodavca pitanja je mnogo — Sta treba da je cilj prilikom prodaje sa zaliha u maloprodaji nasuprot

prodaje putem porudzbine? Koji je efekat mogucénosti porucivanja odredenih proizvoda putem uzoraka na
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zalihe, na nacin rada, ponudu u objektima, prodaju? U svakom slucaju, da li maloprodavac nudi samo jednu
ili obe opcije utiCe na mnoge odluke — broj proizvoda na zalihama, mesto, koli€inu i varijabilnost zaliha,

cenovnu politiku, politiku usluzivanja...

Zato je vazan korak nakon uskladivanja zahteva svih zainteresovanih strana, strategije i poslovhog modela
sa lancima snabdevanja predvidenim za grupe proizvoda utvrdivanje parametara, KPI koji ¢e biti pokazatelji
uspesnog sprovodenja ove strategije po proizvodima, i ras¢lanjivanije tih ciljeva do svih zaposlenih. 1z ovoga
razloga se kao obavezan korak u Modelu spominje KPI uskladivanje, ras€lanjivanje i spustanje do
svih nivoa (Slika 4.8. Faza E). Lin metod ima poseban alat pod nazivom Hoshin Kanri (Witcher and Sum
Chau, 2007; Tennant & Roberts, 2001) kojim se ovaj korak moze veoma uspesno obaviti i koji je detaljnije
objasnjen i Cija je primena prikazana u petom delu disertacije koji se bavi proverom predlozenog Modela

za implementaciju lin principa u MTD u praksi.

Kada su adekvatni lanci snabdevanja za odredene proizvode u pitanju KPI parametri koji se definiSu u ovoj
fazi treba da budu ti koji ¢e pomoci pravilnom usmeravanju proizvoda tj. potvrdi da je odredeni lanac za
njega adekvatan. Razli€iti maloprodavci se vode razli€itim parametrima kao $to je prodaja, razlika u ceni,
koeficijent obrta ali je svakako jedan od najznacajnijihn GMROI (Gross Margin Return On Investment) koji
pokazuje povracaj ulozenog u zalihe. Maloprodavac moze da utvrdi oCekivani nivo GMROI koji je za njega
isplativ da bi proizvod prodavao putem zaliha i taj nivo moze da posluzi kao reper za utvrdivanje adekvatnog
lanca snabdevanja. Na primer ukoliko je on iznad odredenog nivoa isplativo je proizvod skladistiti i prodavati
putem zaliha, ukoliko je ispod proizvod se moze prodavati putem uzoraka. Ovde je vazno napomenuti da
ova odluka takode zavisi i od drugih faktora — Zelje maloprodavca da promovide odredeni proizvod ili
procene da je prodajno osoblje obuéeno da proizvod prodaje putem uzoraka to zahteva znatno vise

edukacije i motivacije zaposlenih.

Tek kada su zavrSeni ovi koraci moze da po¢ne mapiranje toka vrednosti (VSM) u lancima snabdevanja
(Slika 4.8. Faza F) od proizvodaca, preko maloprodavca do kupca, kako bi se definisale aktivnosti koje
donose i koje ne donose vrednost sa stanoviSta kupaca — $to je prvi korak u eliminisanju gubitaka, u
definisanju najboljeg nacina da se proizvod vuce (pull) kroz sistem, i reSavanju uskih grla koja stoje na putu
toku.

Ovi tokovi vrednosti ¢ine konalni proizvod ili uslugu vise vrednom krajnjem kupcu nego $to bi inace bili.
Razlika izmedu tradicionalnih lanaca snabdevanja ili lanaca vrednosti i tokova vrednosti (value stream)
jeste u tome S$to prvi uklju€uju sve aktivnosti koje kompanija sprovodi, dok se tokovi vrednosti odnose samo
na specificne delove koji zaista dodaju vrednost odredenom proizvodu ili servisu. Tokovi vrednosti su

fokusiran i obuhvatan pogled na procese koji dodaju vrednost (Hines & Rich, 1997).
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Logika mapiranja i trazenja gubitaka uz pomo¢ alata jeste da pomogne istrazivadima i praktiCarima da
identifikuju gubitke u individualnim tokovima vrednosti i nadu odgovarajuci nacin za njihovo uklanjanje ili
barem smanjenje. KoriS¢enje ovih alata za uklanjanje gubitaka kako bi se kreirala kompetitivna prednost
uvela je Toyota, a prvenstveno je okrenuto ka produktivnosti a zatim kvalitetu. Razlog za ovo je $to
povecana produktivnost vodi ka optimizovanijim operacijama $to pomaze da se otkriju novi gubici i problemi
sa kvalitetom u sistemu. Sistemati€an napad na gubitke tako je u stvari sistematiCan napad na faktore koji
su uzrok loSeg kvaliteta (Hines & Rich, 1997).

Vazno je napomenuti da se mapiranje moze izvesti na razli¢itim nivoima slozenosti i da opisane faze F i H
na Slici 4.8. predstavljaju razliCite nivoe sloZenosti. Faza F predstavlja mapiranje velike slike (big picture
mapping) koja se Cesto predlaze u literaturi kao prva faza u optimizaciji procesa. Detaljan nacin pripreme
podataka i rada na ovako velikoj slici usled velike koli¢ine teSko merljivih podataka Model ne predlaze kao
reSenje, nego predlaze jednostavnije mapiranje klju¢nih koraka u velikom procesu. Detaljno mapiranje

delova velikog procesa prikazano u Fazi H.

Lin sistem sve aktivnosti uklju¢ene u tok vrednosti deli na:
(1) one koje ne dodaju vrednost (non-value adding NVA ili muda 2),
(2) neophodne, ali ne dodaju vrednost (necessary but non-value adding NNVA,; ili muda 1),

(3) one koje dodaju vrednost (value-adding VA).

Tabela 4.7. Lin pristup nasuprot tradicionalnom pristupu u aktivnostima unapredenja (Hines & Rich, 1997).

Pomeranje fokusa u aktivnostima unapredenja
Vrsta aktivnosti Lin pristup Tradicionalni pristup
Nepotrebne aktivnosti koje ne Prvi prioritet — eliminisati Cesto neprepoznate, skrivene i
dodaju vrednost NVA prihvaéene takve kakve su
Neophodne aktivnosti koje ne Drugi prioritet — redukovati Prihvaéene ako je zahtevano
dodaju vrednost NNVA
Aktivnosti koje dodaju vrednost Tredi prioritet — optimizovati koliko Top prioritet kod pobolj$anja,
VA je neophodno primarni fokus

Prve su C&ist gubitak i predstavljaju nepotrebne aktivnosti koje treba potpuno ukloniti. Primer su bespotrebna
Cekanja, dupliranje koraka ili manipulacije. Neophodne, ali koje ipak ne dodaju vrednost mogu predstavljati
gubitke ali su neophodne pri datim procedurama. One mogu biti na primer — kretanje da bi se doneli delovi,
otpakivanje, pretovaranje... Kako bi se one otklonile obi¢no su neophodne ve¢e promene u sistemu koje
mozda nisu odmah moguce. Aktivnosti koje dodaju vrednost ukljuCuju sve one aktivnosti koje za kupca
predstavljaju vrednost i za koje je spreman da plati. Tabela 4.7. prikazuje razliku u lin i tradicionalnom

pristupu.
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Lin literatura sugeriSe da se u praksi mapiranje toka vrednosti radi za grupu proizvoda koji imaju sli¢an tok.
Model je u primeni uzeo u obzir da svi proizvodi koji se nabavljaju i distribuiraju na isti na¢in u okviru
odredenog asortimana treba da se posmatraju zajedno. Prilikom mapiranja tokova vrednosti treba uzeti u
obzir da praksa da se istrazivaci koncentri8u na tok vrednosti vezan za jedan ili grupu bliskih proizvoda ili
aktivnosti moze dovesti do smanjene vidljivosti problema i slabosti na mestu gde se tokovi vrednosti
presecaju, buduéi da gubici ne moraju da nastanu samo u jednom toku vrednosti nego mogu da se dese
bas na preseku nekoliko njih. Ovo je problem koji moze biti veoma prisutan generalno u uslugama i u
maloprodaji u samim objektima gde zaposleni obavljaju veliki broj raznorodnih aktivnosti, i kako bi se uocio
Model pored mapiranja dva glavna toka vrednosti za proizvode predvida (Slika 4.8. Faza F) i analizu

aktivnosti (Slika 4.8. Faza G) zaposlenih u samim prodavnicama.

Imajuci gore navedene neophodne karakteristike proizvoda i lanaca snabdevanja, u zavisnosti od vrste

lanca snabdevanja Model predlaze razlicit fokus (Tabela 4.8).

Tabela 4.8. Lin inicijative za razli€ite vrste lanaca snabdevanja

Segment niski srednji visoki najvisi
PTS — prodaja putem zaliha PTO - prodaja putem uzoraka
Fokus Smanjenje troSkova Smanjenje protoénog vremena
Nivelisanje aktivnosti Razvoj fleksibilnosti
Problemi Dinamika i tatnost prognoziranja prilikom
kreiranje porudzbina Nedovoljna fleksibilnost, prilagodljivost
) - ) ) . Prekomerna proizvodnja dokumenta,
ViSak ili manjak adekvatnih zaliha,
) ) ) nesnalazenje u procedurama i ponudi, mala
kontinualno dopunjavanje ) o L
brzina, fleksibilnost, vreme generisanje reSenja

U literaturi su gubici skoro uvek definisani od strane proizvodaca pa su Hines i ostali (Hines et al., 1998).
definisali 12 vrsta mogucih gubitaka u distributivnim centrima i maloprodaji. Sve ove gubitke treba traziti

prilikom optimizacije SC (Tabela 4.9).

Tabela 4.9. Dvanaest gubitaka u toku vrednosti u distribuciji i maloprodaji, (Hines et al., 1998)

Gubici u distributivnim centrima i maloprodaji

Preuranjenost aktivnosti Neodgovarajuce zalihe Prepakivanje

Cekanije ili kagnjenje Neodgovarajuca ergonomija Nepotrebna administracija
GreSke u prenosu GreSke i neslaganja Neodgovarajudi izgled, raspored
Neodgovarajuc¢a obrada Ljudski potencijal Energija i struja
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Pored mapiranja toka proizvoda potrebno je mapirati i tok usluzivanja ukoliko je primenljivo posto je ono
isprepleteno sa tokom proizvoda i sa kup€eve strane Cini punu uslugu, tj. celokupnu vrednost iskustva.
Identifikacija gubitaka prilikom usluZivanja se pored mapiranja mozZe utvrditi i spomenutom analizom
aktivnosti koje zaposlenih obavljaju u maloprodajnim objektima. Tabela 4.10 prikazuje osam gubitaka u

uslugama.

Na Slici 4.5. je prikaz cilklusa kupovine trajnih potroSnih dobara. On se u sustini ne razlikuje u fazama od

ciklusa proizvoda Siroke potros$nje, ali pojedinac¢ne faze imaju drugacije karakteristike i trajanje:

Odlaganje IstraZivanje

Procena
opcija

Koriséenje i
evaluacija

Slika 4.5. Kupovni ciklus kupca u maloprodaji

1. Potreba — potrodac je u procesu evaluacije onoga to poseduje i dolazi do ideje o potrebi za zamenom
ili novim proizvodom.

Istrazivanje — informisanje o postoje¢im trendovima, alternativama...

3. Procena opcija — razvoj kriterijuma i pondera za kriterijume kako bi se odabrao proizvod i
maloprodajnom mesto.

4. Kupovina — na odredenom mestu i pod odredenim uslovima. Procena same usluge prilikom kupovine.
Kod proizvoda za opremanje domacinstava veoma &esto se javlja momenat potrebe za kupovinom
usluge — prevoza i ugradnje.

KoriS¢enje i evaluacija.

6. Odlaganje.
Kada se posmatraju kupovine koje obavljaju fizicka lica klju¢na razlika je u nivou ukljuéenosti —

angazovanosti potroSaca u celom ciklusu. Ako se ovaj nivo angazovanosti prikaze kao neki kontinuum,

(Slika 4.6), onda se na njegovom pocetku nalaze odluke o kupovini koje su rutinske i €esto impulsne kod
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proizvoda Siroke potroSnje pa sve do trajnih potrosnih dobara koja zahtevaju veliku angazovanost i ulaganje

kako u smislu novca tako i vr.emena i angazovanja.

Porizvodi Siroke potrosnje Polutrajna Trajna dobra

Slika 4.6. Porast angazovanosti potroSac¢a u zavisnosti od vrste dobara

Proces odli¢ivanja postaje duzi sto je ve¢a kompleksnost, cena ili trajnost proizvoda ili usluge.

Kod trajnih potrosnih dobara kupovina nosi sa sobom veliki rizik, kompleksna je i neizvesna pogotovo kada
je re€ o novijim proizvodima. Ovde se kupci ne uklju€uju u rutine nego su veoma angazovani u reSavanje
svog problema i provode mnogo vremena u poredenju opcija — karakteristika, cena, garancija, kompletnosti

reSenjai sl.

Ovo znadi da zajedno sa velikim u¢eSéem ljudskog faktora tj. zaposlenih pri kupovini trajnih dobara i sami
kupci ulazu mnogo viSe nego kada su u pitanju proizvodi na levoj strani kontinuuma te se kreiranje vrednosti
deSava u njihovoj zajedniCkoj interakciji i stoga je kvalitet te interakcije tezi za standardizaciju,

ujednacavanje i kontrolisanje.

Takode, kada su faze kupovine u pitanju, kod trajnih dobara specificnost procesa lezi u tome Sto sve faze
traju znatno duZe pa je mogucnost kreiranja vrednosti u konkretnoj interakciji sa kupcem u svakoj
pojedina&noj kupovini vec¢a, buduéi da u fazama provodi znatno viSe vremena i podloZan je velikom broju

podataka, poredenja, reSenja.

Buduéi da je lin maloprodaja pravi proizvod, u pravo vreme i na pravom mestu i koli€ini, uz minimalno
koriS¢éenje resursa maloprodavca, postoji potreba da se u svakom od ovih koraka prepozna gubitak koji je
povezan sa celim kupovnim iskustvom kupca, a koji u samom prodajnom procesu u maloprodajnom objektu
za njega ne kreira vrednost. Sve ovo moze se pogledati i sa strane kup&evog puta u samom objektu (Tabela
4.10).

Imajuéi u vidu da se danas kupci informiSu i kupuju potroSna dobra putem razli¢itih kanala, vazno je
napomenuti da se predstavljeni Model bavi samo mapiranjem i gubicima u procesima koji se deSavaju

prilikom prodaje u maloprodajnim objektima.

Imajuéi u vidu da Model maloprodaja obi¢no nudi dve opcije kupovine — sa zaliha i putem porudzbine sa
odlozenom isporukom — sa strane kupca postoje razliciti trziSni pobednici — za PTS gde je proizvod na
zalihama, tj. moZze se kupiti odmah i gde je cena proizvoda presudna, do PTO opcije gde je usluzZivanje,

pouzdanost reSenja i pomo¢ kupcu u traZenju reSenja od presudnog znacaja.
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Tabela 4.10. Vrste potencijalnih gubitaka po fazama kupovnog procesa koje se odigravaju u samim

maloprodajim objektima

Faza U maloprodajnom objektu Tip gubitka
Istrazivanje nesnalazenje u objektu — nejasno oznacena odeljenja kretanje
previse proizvoda na odeljenjima visak informacija

nejasno oznaceni proizvodi; izlozeni bez jasne logike za kupca | ¢ekanje
trazenje prodavaca, kataloga, informacija trazenje

previSe ili nedovoljno informacija o proizvodima

Procena nejasno struktuirani podaci, neobelezeni Cekanje, greSke
opcija premalo informacija prekomerna obrada
previSe podataka

nema prodavca, neobucen prodavac

Kupovina dug process — nejasne, dugotrajne procedure ¢ekanje, greske
netacne zalihe; netacne cene prekomerna obrada

losa komunikacija sa drugim objektima

ponavljanje podataka, IT zastoji

Ako se pogleda ponuda u kontinuitetu sa stanovista kupca, ona izgleda kao u Tabeli 4.11. u kojoj su

prikazane koristi za njega, ali i kompromisi u ponudi ili usluzivanju na koje pristaje.

Iz prikazanih podataka vidi se da usluzivanje kupaca veoma mnogo zavisi od segmenata proizvoda koje
maloprodavac nudi, kup€evih o€ekivanja, a takode i primarnog cilja maloprodavca za specifiCan segment
(Tabela 4.11). UopSteno za niZi kvalitet, segment proizvoda, maloprodavac mora da nudi i adekvatnu, niZu
cenu i stoga nema prostora da investira u li€nu asistenciju zaposlenih ka kupcima za ovaj tip proizvoda. Sa
druge strane komplikovaniji, kvalitetniji, specijalni proizvodi zahtevaée vecu asistenciju prodavca kako

kompeksnost problema i reSenja rastu.

Znaci, ako se maloprodavac odludi da prodaje proizvode sa stabilnom traznjom samo sa zaliha u prodavnici
on ¢e se fokusirati na operacionu efikasnost kao model usluzivanja i manje u€eSée licnog kontakta
zaposlenih prilikom same kupovine, tj. ve¢e u€eSc¢e zaposlenih u samoj standardizaciji i organizaciji te
izvodenju aktivnosti prolaska proizvoda kroz ceo sistem, kompletan lanac snabdevanja, nego razgovor sa
kupcima. Ako, s druge strane, odludi da prodaje samo sa uzoraka, onda ¢e kao model usluZivanja izabrati
liEnu asistenciju i mnogo uloZiti u rad sa osobljem i edukaciju u smislu poznavanja proizvoda, usluzivanja,

ponude resenja i sl. Ostale opcije su izmedu ova da ekstrema.
Za kreiranje usluzivanja najvaznije je obratiti paznju na trziSne kvalifikatore i pobednike (Hill, 1993) koji su

za kupca drugadiji kada kada je u pitanju kupovina proizvoda sa zaliha a kada je u pitanju kupovina putem
porudzbine (Tabela 4.11).
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Tabela 4.11. Perspektiva i o€ekivanja krajnjeg kupca u odnosu na ponudu

Segment niski srednji visoki najvisi
) o zalihe u prodavnici o velik izbor,
zalihe u prodavnici velik izbor )
dostupne odmah . ] kastomizovana ponuda,
Za dostupne odmah . o odli¢an kvalitet o .
bolji kvalitet i ponuda. ekskuzivni proizvodi
vrednost za novac po porudzbini po porudzbini, znatno
Kompromis loSiji izbor optimalna ponuda duze vreme duza vremena isporuke
isporuke i pregovora
vecéa podrska ) .
o konsultativna konsultacije,
o bolja vidljivost ) L
Ocekivanja sto . ) prodaja kastomizacija, puna
. osnovna podrska proizvoda, o .
se ti¢e usluge . pomo¢ prilikom usluga, postprodajne
argumentacija, vrednost L
porudzbine usluge
za novac
Trzisni ] ] ] ] ] ) )
o . kvalitet, zalihe, nivo raspolozivosti kvalitet, vreme isporuke, cena
kvalifikatori
Trzisni o o
. cena fleksibilnost, pouzdanost, kastomizacija
pobednici

Buduci da je cena jedan od najbitnijih kriterijuma vaznih kupcu, maloprodavci za proizvode koje imaju na
zalihama moraju staviti naglasak na cenu tj. troSak u svojoj optimizaciji (i mogu da ¢ine kompromise sa
ponudom i nivoom usluzivanja u prodavnici) a, sli¢no kao i proizvodaci, kada se radi o inovativnim, skupim
proizvodima, sa nestabilnom traznjom i ponudom putem porudZbine, fokus im je na fleksibilnosti,
pouzdanosti i prilagodavanju proizvoda i generisanju celokupnih reSenja (o€ekujuci da ¢e kupci percipirati

vrednost i napraviti kompromis Sto se ti€e vremena isporuke).

Ovde se moze povucéi analogija sa Schmennerovom klasifikacijom usluga i njegovom dijagonalom. Tabela
4.12. pokazuje da se dva tipa usluzivanja u maloprodaji, komplementarna sa PTS i PTO lancima
shabdevanja, veoma dobro uklapaju u ideju o masovnim i profesionalnim uslugama respektivho (mass

service i professional service) tj. kvadrantima po svim svojim karakteristikama.

Dijagonala (Slika 2.21) pokazuje smer u kome se strateski kreéu svi tipovi usluga, a jedan od nacina da se
ovaj pravac dostigne jeste primena lin metoda — kretanje putem povecanja profitabilnosti i poviSenje
zadovoljstva kupaca. Standardizacija, eliminacija gubitaka, prilagodavanje uz minimalne trodkove i na
strukturiran nacin (masovno prilagodavanje — kastomizacija) jesu u stvari glavne odlike lin filozofije i koje

podrzavaju princip povec¢ane kontrole koji simbolise dijagonala.
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Tabela 4.12. Analogija tipa usluzivanja po Schmenneru sa vrstama lanaca snabdevanja

niska Interakcija ili prilagodavanje — kastomizacija visoka
Masovna usluga Profesionalna usluga
L o ) ) . najviSa podrska, prilagodavanje
samousluzivanje mala pomo¢, orijentaciona visoka podrska . . i
proizvoda, konsultativha prodaja
PTS PTO

S druge strane, analogija se moze nadi i kod Larson-Bowenove klasifikacije koja objasnjava stepen do
kojeg se oCekuje da zaposleni u direkthom kontaktu sa kupcima i oni u pozadini budu uklju¢eni u
isporucivanje usluge (Tabela 4.13). Kod usluga koje imaju malu varijabilnost u svom nacinu izvodenja i
visoku raspolozivost kupca da u€estvuje (maloprodaja u kojoj se kupac sam usluzuje — DIY (Do-It-Yourself,
supermarket), kupac je taj koji nosi najveci teret isporuke same usluge (ispitivanje ponude, informisanje,
kupovina, prevoz, ugradnja), dok se kod usluga koje se prilagodavaju situaciji i kod kojih je varijabilnost
same usluge velika, najveéa paznja odnosi na zaposlene koji su u direkthom kontaktu sa kupcem i one koji
predstavljaju podrsku (front i back office). Kupac u ovom slu¢aju samo daje informacije i usmerenja ali svi

zaposleni rade za njega (DFM — Do It For Me).
Ovo prakti¢no znaci da se kod prodaje sa zaliha u prodavnici o¢ekuje veée angazovanje kupaca u odnosu
na prodajno i pomoéno osoblje nego kod prodaje putem porudzbine i ponude kompleksnih resenja (kod

proizvoda Siroke potrosnje asistencija prodavaca je prisutna u jo§ manjem obimu).

Tabela 4.13. Analogija tipa usluzivanja po Bowenu i Larsonu sa vrstama lanca snabdevanja

visoka Raspolozivost kupca da ucestvuje niska
niska Raznovrsnost traznje visoka
Sekvencijalni standardizovan dizajn usluge Sekvencijalni kastomizvan dizajn usluge
SSSD SCSD
_______ : JE—
C- F-B | I C- | F-B
_______ ] —————
samousluzna
maloprodaja online prodaja popravka automobila zanatski rad
PTS PTO

C — Kupci

F (front office) — Radnici u direktnom kontaktu sa kupcima
B (back office) — Radnici u pozadini

------ Bold — glavni kreatori usluge

- - - - Isprekidana linija — podrska
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Iz navedenog se moZzZe zakljuiti da zajedno sa odlukom o segmentima proizvoda koje ¢ée prodavati,
primarnim aktivnostima, lancima snabdevanja, tokovima vrednosti koji im odgovaraju, maloprodavac trajnih
dobara mora odabrati i odgovaraju¢i nivo usluzivanja kupaca, uskladen sa segmentom i cenom za

odgovorajucu robu i uslugu.

U skladu sa tim treba vrSiti selekciju i edukaciju osoblja. Buduéi da se radi o modelu kod specijalizovanih
maloprodavaca trajnih dobara, zahtevnim poizvodima, a €esto i usluzi dostave, ugradnje, servisiranja,
proizilazi da su edukacija i poznavanje proizvoda sve vazniji kako se kre¢e ka skupljim proizvodima, a

poznavanje nacina organizacije rada i optimizacije procesa kada se krece ka jeftinijim.

Nema sumnje da edukacija doprinosi poviSenju zadovoljstva, vestina i znanja zaposlenih, ali je neophodno
proceniti koja znanja i do kog nivoa razvijati, kao i povezati ta znanja sa poslovnim ciljevima kompanije i
opipljivim rezultatima.

Tokom poslednjih decenija razvile su se razli€ite motode i alati €iji je fokus ova oblast. Jedan od nacina za
strukturiran pristup povisenju kompetencija zaposlenih jeste PDCA, ciklus koji moze uveliko da pomogne u

definisanju potreba za u€enjem u organizaciji i njihovom sporovodenju i evaluaciji.

PDCA metod Model predlaze kao alat u svim poboljSanjima sistema jer omogucéava podrsku za efikasniji i

efektivniji proces, kroz strukturirano trazenje reSenja, ma o kom procesu da se radi.

Kada je edukacija zaposlenih u pitanju, interesantno je istrazivanje Mackelpranga (Mackelprang et al,
2012) gde koriste Schmennerovu matricu iz 1986. godine kako bi ispitali uticaj razli€itih vrsta treninga u
Masovnim uslugama (mass service) i UsluZzna radionica (service shop) okruZenju. Masovno usluzivanje,
kao Sto je to kod klasi¢nih maloprodavaca ili u $kolama, karakteriSe visok nivo rada zaposlenih (labor
intensity) i nizak nivo prilagodavanja proizvoda kupcu (customization), dok je kod Usluznih radionica, kao
Sto su bolnice, karakteristiC¢an nizak nivo rada zaposlenih (u odnosu na ukupnu investiciju) i visok nivo

prilagodavanja-kastomizacije.

Oni su ispitivali uticaj treninga za upravljanje kvalitetom i treninga specificnog za odreden posao na
poboljSanje performansi sistema u ova dva tipa usluzivanja.

Ono $to su zakljugili jeste da je generalno uticaj na performanse sistema veci kod treninga za poboljSanje
kvaliteta poslovanja nego kod treninga specificnog za posao. Trening upravljanja kvalitetom povecava
sposobnost zaposlenih za kvalitetno isporu€ivanje usluge i omoguéava uspesnu borbu sa varijacijama u
sistemu. Ovaj trening takode ima daleko znacajniji uticaj kod masovnog usluzivanja kao $to su skole i
maloprodaja mada je nhesumnijivo i trening vezan za posao veoma bitan. S druge strane, trening vezan za
posao imao je u istrazivanjima mnogo vedéi uticaj kod Usluzne radionice (gde je visok nivo prilagodavanja)

nego trening upravljanja kvalitetom.
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U slu¢aju maloprodavca trajnim dobrima koji nudi opciju prodaje sa zaliha navedeno istrazivanje implicira
da lin trening (kao jedna od opcija treninga upravljanja kvalitetom) moze da utiCe na performase sistema
daleko viSe nego trening vezan za proizvod i specifian za posao. S druge strane, kada je u pitanju prodaja
putem uzoraka, porudzbina koje uklju€uju visok nivo interakcije sa kupcima i prilagodavanje ponude
kompanija, prodajno osoblje ima viSe koristi od treninga i kompetencija direktno vezanih za sam posao.
(Treba napomenuti da se u ovom tipu usuzivanja radi o Profesionalnoj usluzi a ne Usluznoj prodavnici ali
one obe predpostavljaju visok nivo kastomizacije i interakcije sa kupcima.)

Udeo ove dve vrste treninga zavisi od strategije i fokusa na odredeni segment samog maloprodavca pa je
tako, $to su nizi segmenti kojima je okrenut, trening upravljanja kvalitetom znacajniji, a kako se ide ka vis§im

segmentima, trening specifi¢an za posao dobija na sve ve¢em znacaju.

Sledeci korak u Modelu primene lin sistema jeste implementacija standardnih koraka (Slika 4.8. Faze
H, I, J, K, L, M) koji su ve¢ spomenuti. Posle kona¢nog utvrdivanja odgovarajucih i strateSki uskladenih
lanaca snabdevanja sledi mapiranje tokova vrednosti u odabranim primarnim lanacima i identifikacija
gubitaka u toku proizvoda i usluzivanja. Buduéi da se primarni lanci presecaju u maloprodajnim objektima,
pored mapiranja koje treba da doprinese optimizaciji procesa, veoma je vazno uraditi i optimizaciju svih
operacija u samim maloprodajnim objektima. Iz ovog razloga se radi analiza aktivnosti (Faza G) zaposlenih
u maloprodaji kako bi se utvrdili gubici i definisali projekti unapredenja. Nakon utvrdivanja gubitaka u
sadasnjim tokovima vrednosti i aktivnostima koje obavljaju zaposleni, neophodno je definisati projekte
poboljSanja (Faza K) i stratifikovati ih (Faza L) na osnovu zeljenih ciljeva i procenjenih koristi. Za to je
potrebna lista projekata, pondera za evaluaciju finansijskih i strate$kih efekata i poznavanje alata koji mogu

da se primene kako bi se pronasli i eliminisali gubici.

Nakon odabira projekata (Faza L) na kojima ¢e se raditi uz pomo¢ PDCA ciklusa (Faza M), mogu da se
planiraju i sprovode reSenja i ukoliko su dovela do adekvatnih rezultata, standardizuju u sistemu i

eventualno Sire i na ostale slicne probleme.

Prilikom analize i odabira reSenja vodi se raCuna o vrsti lanca snabdevanja i konacnom ucinku koji se zeli
posti¢i tako da reSenja uzimaju u obzir neophodne kontrolisane kompromise u korist troSka kod PTS ili
vremena kod PTO prodaje. Takode, veoma vazno prilikom odabira reSenja jeste postizanje efikasnosti toka
a ne pojedinacnih odeljenja ili resursa kako bi se eliminisala suboptimizacija i postigla optimizacija na nivou

celog sistema.

Mesto fokusa na odredene primarne aktivnosti u lancu vrednosti grafiCki je prikazano na Slici 4.7.
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Slika 4.7. Mesto fokusa lin optimizacije u lancu vrednosti

Na Slici 4.8. grafi¢ki je prikazan konacan model primene lin sistema u specijalizovanoj maloprodaji trajnih
dobara a koji objedinjuje sve ranije navedene korake. Buduéi da je na prikazanom Modelu pokazana
povratna sprega faze M u kojoj se kreiraju i sprovode reSenja vazno je napomenuti da kao i kod svih
projekata poboljSanja dobijene rezultate treba proveriti u skladu sa definisanim indikatorima (E), zahtevima
prvenstveno kupaca a onda i ostalih zainteresovanih strana (A) a takode i proveriti da li dobijeno reSenje

utice na ponovni odabir buduéih projekata (L).

Detaljna primena lin alata po svim koracima i rezultati ove primene u kompaniji koja je studija slu€aja

prikazani su u petom delu.
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‘FAZAl PROCES
A GLAS KUPCA, VLASNIKA, ZAPOSLENIH, DRUSTVA
(VOCustomer, VOOwner, VOEmployees, VOSociety)

B SVRHA, STRATEGIJA

PTS POSLOVNI MODEL PTO POSLOVNI MODEL
C PREDLOG VREDNOSTI ZA KUPCA PREDLOG VREDNOSTI ZA KUPCA

OPERATIVNI MODEL OPERATIVNI MODEL
D USKLADIVANJE LANCA USKLADIVANJE LANCA
SNABDEVANJA SNABDEVANJA
E RAZLAGANJE KLJUCNIH N RAZLAGANJE KLJUCNIH
INDIKATORA USPESNOSTI - KPI ZA | INDIKATORA USPESNOSTI - KPI ZA
PTS PTO
F MAPIRANJE PTS MAPIRANJE PTO
ANALIZA
G AKTIVNOSTI
H PTS DETALJNA ANALIZA PROCESA PTO DETALJNA ANALIZA PROCESA
PTS IDENTIFIKACIJA GUBITAKA PTO IDENTIFIKACIJA GUBITAKA

J PTS BUDUCA MAPA PROCESA PTO BUDUCA MAPA PROCESA
K LISTA KAIZEN PROJEKATA LISTA KAIZEN PROJEKATA
L ODABIR PROJEKATA ODABIR PROJEKATA
M KREIRANJE RESENJA KREIRANJE RESENJA

Slika 4.8. Model primene lin sistema u specijalizovanoj maloprodaji trajnih dobara
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Edukacija i upravljanje promenom prilikom primene lin principa u praksi

Kako bi se razvio sistemski pogled Model predlaze kontinualnu edukaciju zaposlenih koja ¢e doprineti
razvoju lin kulture u organizaciji. Uloga ljudskog faktora veoma ¢esto je zanemarena prilikom primene lin
principa. Sve veci broj studija pokazuje da je za odrzivi uspeh promena koje su postignute primenom lin
alata neophodno liderstvo od strane viSeg menadzmenta. Takode je neophodna kontinualna edukacija i
uklju€ivanje svih slojeva zaposlenih tj. edukacija svih nivoa zaposlenih o opstim principima i kreiranje lin
kulture.

Buduéi da lin proces zahteva duboko razumevanije filozofije, a ne samo poznavanje alata, veoma je vazno
i kako se pristupa uvodenju, kako bi se sprecio otpor promenama a jos viSe omogucila odrzivost postignutih
unapredenja i uvodenje kulture kontinualnog napretka i daljeg rada na slede¢im unapredenjima. Tako, iako
se sa primenom lina alata kreée na manjem broju procesa, kako bi se osigurala uspesnost i kreirao
entuzijazam, veoma je vazno ukljuciti od pocetka celu organizaciju u filozofiju optimizacije i kontinualnog

unapredenja kako bi projekti postigli Zeljene efekte i kao takvi dodatno podrzali ideju neophodne promene.

Vigi menadzment Nizi menadzment Operateri

Vreme : o
Strategia F:UI?DU_SB_HJE_] _

GasSenje poZara

Dnevni posao

Slika 4.9. Tipi¢an dizajn radnog mesta, (Hines, 2010)

Kako bi se ovo osiguralo model predlaze uklju€ivanje svih nivoa zaposlenih u implementaciju (Slika 4.9. i
4.10):

Vis§i menadZment i/ili vliasnik — vi§i menadzment ili vlasnik prvi mora da oseti potrebu za linom, prepozna
koristi i pruzi podrdku za njegovu implementaciju. Takode treba da prenese timu niZzih menadzera ideju i
razloge za pokretanje projekta promene kako bi mogao da transferiSe dalje stratedke ciljeve.

Ovaj nivo takode treba da identifikuje neophodne resurse i da ih obezbedi. Cesto se deSava da ljudi koji su
uklju€eni u proces promene i dalje obavljaju sve svoje standardne aktivnosti $to onemoguéava brzo

uvodenje promene u sistem. Ako visi menadzeri nadu nacin da obezbede prostor za projekte unapredenja,
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moze se doc¢i do znatno brzih rezultata. Znac¢i neophodna je organizacija rada koja ostavlja dovoljno

prostora zaposlenima koji rade na projektima pobolj$anja na svim nivoima organizacije (Hines, 2010).

Visi menadzment Nizi menadzment Operateri

Vreme

Strategija

..--Pubonéan'}a

Dnevni posao

Slika 4.10. Idealan dizajn radnog mesta, (Hines, 2010)

Visi menadzment promovise program promene, hjegove buduce koristi i obezbeduje podrsku — kroz jasno
uskladivanje cilieva svih zaposlenih. Visi menadzment takode prati implementaciju i standardizaciju
odabranih projekata.

Nizi menadzment multifunkcionalni tim sastavljen je od nizih menadzera, eksperata, specijalista koji su
najvise vezani za primarni proces i mogu da ga sagledaju u celini. Oni direktno rade na mapiranju i trazenju
gubitaka i reSenjima za njihovo uklanjanje. Bave sa sprovodenjem, implementacijom ovih reSenja,

projektnim menadzmentom i standardizacijom.

Zaposleni operateri — direktno sprovodenje projekata, strukturiranje rezultata, horizontalna proSirenja u
svojoj zoni i u drugim delovima kompanije. Prihvatanje promene u ovaj grupi zaposlenih znadi njeno

uspesno sprovodenije.

Pored jasnog definisanja grupa zaposlenih koji u€estvuju u promeni i njihovih uloga, veoma je vazno
definisati i vrste edukacije koju je neophodno sprovesti kako bi se promena uspesno primenila. Edukacija
se svakako svodi na dva tipa, od kojih je jedan klasi¢na edukacija putem predavanja i primera, a drugi,

znacajniji vid, jeste kroz praksu i prakticnu primenu prilikom analize problema i pronalazenja reSenja.

Kao prva mora se sprovesti edukacija svih slojeva menadZzmenata o lin principima, filozofiji, nadinima
klasifikacije i identifikacije gubitaka. Zatim i o vrstama i primeni odredenih alata koji sluze za analizu
problema i pronalaZenje i uspostavljanje reSenja (mapiranje, histogrami, gantogrami, Ishikawa dijagram, 5
zasto, kanban, Poka yoke, andon, 58S, itd). (Slika 4.8. Faza O)
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Vazna je i edukacija o ispravnom nacinu komunikacije u toku rada na projektima, ali i uopsteno. Radi se na
kreiranju novog nacina jednostavne komunikacije zadataka, ciljeva, statusa odredenih projekata. Bitno je
usvojiti principe vizuelnog menadzmenta i na€ina na koji ljudi najbrze usvajaju informacije i rukuju njima.
(Slika 4.8. Faza E).Takode je potrebno kreirati sistem interne komunikacije kojim ¢e se podrzati proces

promene i informisati svi zaposleni o generalnim kretanjima i razlozima, ali i otkloniti strahovi i pitanja.

Za dugorocne i odrzive rezultate veoma je vazna provera uskladenosti svih politika i procedura koje se ti¢u
upravljanja performansama, nagradivanja, obuka i razvoja zaposlenih sa strategijom kompanije. U ovom
delu neophodna je edukacija o prinicipima Hoshin Kanri i ras¢lanjivanja strateskih ciljeva organizacije na
manje ciljeve, ¢ime se omogucava i uskladivanje politika. Hoshin Kanri ras¢lanjivanje ciljeva — KPI (Witcher
& Sum Chau, 2007; Tennant & Roberts, 2001) nije popularan kao drugi lin alati ali je veoma koristan. lako
se generalno veoma dobro uklapa u kompanije sa razvijenom lin kulturom, gde je kontinualno unapredenje
integrisano na svim nivoima kompanije, svaka organizacija moze imati koristi od njegove primene i principa.
(Slika 4.8. Faza E).

Pored poznavanja alata koji su korisni u pronalazenju i eliminaciji gubitaka, neophodno je izugiti i na€ine za
strukturiran pristup analizi problema i pronalazenje re$enja, a koji se koriste za reSavanje problema razli€itih
veli¢ina i kompleksnosti. Neki od ovih alata su PDCA metod, A3 metod koji je razvila Toyota, metod
reSavanja problema u sedam (ili osam) koraka koji je deo WCM (World Class Manufacturing — proizvodnja
svetske klase) metoda, 8D (8 disciplines) koju primenjuje kompanija Ford prvenstveno za reSavanje
problema sa kvalitetom, DMAIC pristup reSavanju problema iz Six sigma matoda ili na primer RPE (rapid
planning event) alat. (Slika 4.8. Faza L i M).

Kada se pogledaju razliiti timovi i tipovi klasi¢ne edukacije koji su jedan od inputa u procesu, model

predlaZe da njihova podela i sistem obuka izgledaju kao u Tabeli 4.14.

Tabela 4.14. Sistem obuka za odredene nivoe u€esnika u lin promeni — teme i relativna vaznost

Visi menadZzment, Nizi Operativni
OBUKA / EDUKACIJA Vlasnik menadzment timovi
1 Lin filozofija, kultura — Faza O XXX XXX XX
2 Lean alati — Faza O XX XX XXX
3 Komunikacija — Faza E XXX XXX XX
4 Hoshin Kanri — Faza E XXX XXX X
5 ReSavanje problema, PDCA trening — Faza M XX XXX XX

XXX — veoma bhitno; XX — bitno, X — manje bitno
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Visi i nizi menadZment uglavhom ucestvuje u zajedni¢kom revidiranju strategije, poslovnih modela,
predloga vrednosti za kupca (CVP) i operativnih modela. On kreira viziju mogucih unapredenja i dobiti za
organizaciju kroz sagledavanje koristi za sva Cetiri glasa koja se posmatraju — korist tj. vrednost
prvenstveno za kupce, vlasnike ali i za zaposlene koji ove promene treba da sprovode, kao i danas sve
vaznija korist za okruzenje i sredinu u kojoj kompanija posluje.

U ovoj prvoj fazi moguce je utvrditi trenutno stanje u firmi ali i definisati Zzeljeno idealno stanje. Zatim treba

realno sagledati situaciju i definisati ciljano buduce stanje i rok za koji se moze postiéi.

Visi i nizi menadzment ucestvuju u kreiranju poslovnog i operativnog modela, sagledavanju svih procesa u

firmi i odabiru onih koji imaju najvec¢i znacaj za uspeh, tj. onih koji ¢e biti pocetni fokus.

Nizi menadZment sa operativnim timovima je direktno odgovoran za primenu lin alata na konkretnim
projektima, kao i za primenu i standardizaciju postignutih reSenja. Project management trening neophodan
je za sprovodenje vecih projekata, dok su lin alati kao npr A3, Blic — Kaizen dovoljni za manje. Sprovode
se i treninzi vezani za razli€ite nedostaju¢e kompetencije primec¢ene tokom rada na projektima. Njima je
potreban konkretan trening za tipove i namenu lin alata koji se usavrSava u praksi. Veoma je vazno i

savladavanje metoda za strukturirano razmisljanje prilikom reSavanja problema.

Za prikaz koraka procesa u Modelu kao i paralelne edukacije, moze da posluzi SIPOC model: dobavljaci —
ulazni parametri — proces — izlazni parametri — kupci (Suppliers — Inputs — Process — Outputs — Customers).
Buduci da su dobavljaci i korisnici, uglavnom isti — sami kupci ili zaposleni u organizaciji i da su svi ulazni i
izlazni parametri integrisani i znagajni za celu organizaciju model ée bit prikazan u skrac¢enoj IPO (Input —
Process — Output) formi (Slika 4.11).

Isti ovaj proces prikazan je sa Slici 4.8. a delovi neophodne edukacije u Tabeli 4.14. Ostali spomenuti ulazni

i izlazni podaci i parametri bice komentarisani u petom delu disertacije koji prikazuje primenu modela u

kompaniji studiji slu€aja.
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FAZA

ULAZ

PROCES

IZLAZ

TIMOVI

LIN EDUKACIJA

O | NZIVISIMENADZMENT
A SVIZAPOSLENI|

SEKTORI

B | N&iiviSIMENADZMENT

C | Nz VviSIMENADZMENT

NIZI1 VISIMENADZMENT

E | NZIIVISIMENADZMENT

F | N&ivi$iMENADZMENT

NIZIMENADZMENT |

G OPERATERI
H NIZIMENADZMENT |
OPERATERI

I NIZIMENADZMENT |
OPERATERI

J NIZIMENADZMENT |
OPERATERI

K NIZIMENADZMENT |
OPERATERI

L NIZIMENADZMENT |
OPERATERI

M NIZIMENADZMENT |
OPERATERI

LIN FILOZOFIJA, ISTORIJA, PRINCIPI,
ALATI

ANKETA ZADOVOLJSTVA KUPACA

PRODAJA KPI

LOGISTICKI | FINANSIJSKI KPI
LJUDSKIRESURSIKPI

POSLOVNI MODEL NACIN
KREIRANJA

FISHER-OV MODEL ZA LANCE
SNABDEVANJA; MODELI
USLUZIVANJA

HOSHIN KANRIALAT
VIZUELNI MENADZMENT

MAPIRANJE PROCESA
RAZLICITE VRSTE MAPA

ANALIZA AKTIVNOSTI

MAPIRANJE PROCESA
DETALJINIJE ALATI

GUBICI U USLUGAMA

KREIRANJE BUDUCE MAPE

IDENTIFIKACIJA MOGUCIH
POBOLJSANJA

PRIORITIZACIJA PROJEKATA
PRAVILA ZA STRATIFIKACIJU

ALATI ZA RESAVANJE PROBLEMA
PDCA ALAT

GLAS KUPCA, VLASNIKA,
ZAPOSLENIH, DRUSTVA

(VOCustomer, VOOwner,

VOEmployees, VOSociety)

SVRHA, STRATEGIJA

POSLOVNI MODEL
PREDLOG VREDNOSTI ZA KUPCA

OPERATIVNI MODEL

USKLADIVANJE LANACA
SNABDEVANJA

RAZLAGANJE KLJUCNIH INDIKATORA
USPESNOSTI -KPI

MAPIRANJE PTS i PTO

ANALIZA AKTIVNOSTI

DETALJNA ANALIZA PROCESA

IDENTIFIKACIJA GUBITAKA

BUDUCA MAPA PROCESA

LISTA KAIZEN PROJEKATA

ODABIR PROJEKATA

KREIRANJE RESENJA

ANALIZA JAZA U KPI

DEFINISANA ILI
REDEFINISANA
STRATEGUA

DEFINISAN ILI
REDEFINISAN POSLOVNI
MODEL

DEFINISANI TIPOVII
KARAKTERISTIKE
ODABRANIH LANACA
SNABDEVANJA ZA
ODREDENE PROIZVODE

RASCLANJENICILJEVI

USKLADENIKPINA SVIM
NIVOIMA

VELIKA SLIKA PROCESA

STATISTIKA ANALIZE
AKTIVNOSTI

DETALJINA SLIKA
PROCESA |
PODPOROCESA

SPISAK GUBITAKA

BUDUCA MAPA,
DEFINISAN CILJ

LISTA POTENCIJALNIH
PROJEKATA

STRATIFIKOVANI
PROJEKTI

SPROVOBENJE
PROJEKATA SA
STANDARDIZACIJOM

Slika 4.11. IPO Model primene lin principa u optimizaciji primarnog lanca vrednosti u specijalizovanoj

maloprodaji trajnih dobara
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5. Provera modela u praksi

Svaka studija slu¢aja ispituje odredeni fenomen u realnom okruzenju. U ovom delu disertacije prikazano je
kako predlozeni Model i njegovi delovi funkcioniSu u praksi, a u cilju ispitivanja uspesnosti njihove primene

u optimizaciji maloprodajnog sistema koji se bavi prodajom trajnih potroSnih dobara.

Provera Modela u praksi izvrSena je na test kompaniji sa viSse od 40 maloprodajnih objekata, jednim
distributivnim centrom i viSe od 250 zaposlenih, a koja po svojoj klasifikaciji spada u specijalizovani
maloprodajni lanac trajnih potroSnih dobara. U ovoj kompaniji oko 80% zaposlenih radi u samim
maloprodajnim objektima. U daljem radu test kompanija ¢e biti krace ozna¢ena kao MTD — Maloprodaja
Trajnih Dobara.

Problemi sa kojima se sre¢e danas ovaj tip maloprodaje kao i potencijal za optimizaciju u ovom tipu
kompanija opisani su u tre¢em delu disertacije.

Vazno je napomenuti da su studija slu€aja, teorijska istrazivanja i predlog modela radeni paralelno, te da
su iskustva dobijena iz prakse iskoriS¢ena za usavrSavanje modela i obratno. IstraZivanje je trajalo dve
godine (2014-2016) pri €emu su faza intenzivnog rada na obuci, primeni principa i osmisljavanju reSenja
trajale Sest meseci, dok je u narednih 18 meseci sprovedena implementacija dogovorenih reSenja i praéenje

rezultata primene.

Prakti€an postupak testiranja se sastojao od Cetiri velike faze primene u praksi:
| Upoznavanje salin principimai alatima i mapiranje velike slike
Il Detaljno mapiranja procesa
Il Realizacija odabranih projekata

IV Redefinisanje strategije, poslovnog modela i uskladjivanje lanaca snabdevanja

Sa ovim fazama primene uporedo su se razvijale i kompetencije zaposlenih u razumevaniju lin filozofije i
principa kao i primeni alata. Ove Cetiri faze su prikazane u Tabeli 5.1.

Prve tri faze odgovaraju klasi€nom nacinu primene lina koji kre¢e od mapiranja i dalje primenjuje standardih
pet koraka. Cetvrta faza je faza razrade strateSke perspektive i u praksi je sprovedena paralelno sa drugom
i treéom fazom. Ona predstavlja novinu u primeni lin principa a njena velika vaznost je u tome $to eliminiSe

moguénost optimizacije procesa koji ne daju odabranu Zeljenu vrednost za kupca u ovom vremenu.
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Posto je prilikom primene principa u praksi postalo jasno koliko Cetvrta faza uti€e na mnoge operativne
odluke, kao i odabir projekata pobolj$anja, u predlozenom Modelu je ova Cetvrta faza po svojim sastavnim

delovima uvrdtena odmah nakon prve faze inicijalnog upucivanja u lin filozofiju i alate.

Tabela 5.1. Postupak testiranja modela u Cetiri faze

Faza
Model Primena modela u praksi Razvoj lin kompetencija zaposlenih
L . Upoznavanje nizeg i viSeg menadzZementa sa lin
O Definisanje klju¢nih procesa i lanaca i . o )
] o ] o filozofijom, principima i alatima. 1 dan
I F snabdevanja. Mapiranje velike slike i o . o
Lo ) Mapiranje. Tok vrednosti. Tipovi i klasifikacija
procena ucesca gubitaka o )
potencijalnih gubitka u procesu. 2 dana
G Mapiranje procesa: Sadasnja i budu¢a mapa lanca vrednosti.
sadasnja mapa, identifikacija gubitaka, Muda, mura, muri gubici.
I | budu¢a mapa, odabir zeljenih projekata Stratifikacija projekata
J unapredenja Analize aktivnosti.
K Analiza aktivnosti u maloprodaji 18 dana
L
) ) o Primena lin alata u analizi problema i za pronalaZenje
Sprovodenije projekata uz koriS¢enje . . o ) o
) mogucnosti poboljSanja u odabranim projektima.
M PDCA metoda. Provera i potvrda . )
11 ) ) ResSavanje problema u sedam koraka, PDCA.
postignutih rezultata
1 dan
Redefinisanje strategije, poslovnog
A modela, operativnhog modela i lanca Hoshin Kanri; Vizuelni menadzment. 1 dan
v B vrednosti Poslovni model. Razli¢iti nacini organizacije lanaca
¢ Diferenciranje proizvoda po logici zahtevi snabdevanja, Fisherov model uskladivanja traznje i
D . - .
kupca — traznja — karakteristike lanca tipa lanca.
E .
snabdevanja

Kako bi proces tekao u skladu sa lin filozofijom, pre same primene lin alata i analize sadasnjeg stanja kao
prvog koraka bio je neophodan sveobuhvatan trening zaposlenih koji ¢e biti ukljuéeni u pronalazenje i

implementaciju reSenja optimizacije.

Buduéi da projekti poboljSanja procesa veoma Cesto predstavljaju veliku promenu u dotadasnjem nacinu
rada i razmisljanja, kako bi se uklonili mogu¢i otpori usled pogresnih tumacenja i dobila podr§ka za
planirane promene, potrebno je ukljuditi pored nizeg menadZmenta i operatera koji ¢e biti zaduZeni za
implementaciju u svom uZem krugu i Siri krug menadZera, jer ée promene sigurno imati implikacije na

mnoge sektore.
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Iz tog razloga je, da bi se osigurao najveci nivo podrske projektu, tim od 25 zaposlenih viSeg i nizeg nivoa

menadZmenta proSao uvodni trening koji se ti€e istorije nastanka lina, osnovnih principa i alata.

| Faza primene modela u praksi i razvoja lin kompetencija zaposlenih

Upoznavanje sa lin principima i alatima i mapiranje velike slike (Model Faza O i F)

Uvodni lin trening trajao je tri dana. Prvi dan uvodnog lin treninga zaposlene je uveo u filozofiju, istoriju lina,
teoriju, opSte principe, alate i njegovu primenu u proizvodnim sistemima. Cilj obuke je da se kod prisutnih
vi§ih menadzera osveste nove mogucnosti za poboljSanje poslovanja. (Model Faza O)

Zatim je formiran tim iz redova viSeg i nizeg menadzZmenta, kao i operatera iz svih delova kompanije te je
odrzan dvodnevni trening usmeren na detaljnije objadnjenje alata i njihovu prakti€nu primenu za poboljSanje

produktivnosti u razli¢itim sredinama sa naglaskom na uslugama i maloprodaji.

Trening je imao je svrhu da se u€esnicima pruzi uvid u moguénosti unapredenja poslova koje obavljaju kroz
eliminisanje greSaka i ponavljanja, poveéanje brzine rada, smanjenje troSkova, poboljSanja fleksibilnosti.
Teme koje su detaljnije obradene jesu definisanje vrednosti, mapiranje procesa, gubici, kanban princip,

Poka Yoke sistem, metod analize aktivnosti, alati 5S, Ishikawa dijagrami, metoda 5 zasto (5 Why) i druge.

Kako bi se podigla motivacija za promenu, zaposleni su na radionici imali moguénost da intuitivno, koristeci
lin logiku, procene gde i u kojoj meri se sre¢u sa odredenim tipovima gubitaka i kolika poboljSanja bi mogla
da se postignu primenom alata.

Takode su imali priliku da predloZe projekte za koje su procenili da mogu da doprinesu poboljSanju
poslovanja i njihov potencijalni rezultat. Kao zaklju€ak definisani su glavni tipovi gubitaka sa kojim se srecu

zaposleni, dobijeni su predlozi za poboljSanje i procene poboljSanja koja bi se mogla postiéi.

Zaposleni su konstatovali da u postoje¢im procesima postoji mnogo gubitaka, ali i moguc¢nost poboljSanja
toka razliCitih procesa i nalina rada §to sve predstavlja odli€nu polaznu motivaciju i osnovu za

transformaciju.

Naj¢e8ée spominjane teme bile su zalihe i njihov kvalitet. Prilikom grupne diskusije bilo je primetno da su
se predlozi projekata koji se ti€u prodaje sa zaliha prodavnica uglavnom povezivali sa optimizacijom i boljim
upravljanjem zalihama u maloprodajnim objektima, a ne samim prodajnim procesom u njima. Kada je

prodaja putem uzoraka u pitanju, onda je fokus bio na celokupnom prodajnom procesu.
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Takode, bio je primetan i nedostatak vlasniStva nad zalihama, te da su u proces uklju¢ena razliita odeljenja

i timovi ali bez jasnih granica odgovornosti.

Kada su odnos ka kupcima i prodaja u pitanju, na treningu je bilo primetno da zaposleni uvidaju razliku u
koracima rada u slu€aju prodaje sa zaliha od onih kada se prodaja vrSi putem uzoraka u maloprodajnom

objektu.

Treéi dan uvodnog treninga radeni su analiza i mapiranje procesa i u€esnici su imali moguénost da testiraju
primenljivost nauc¢enih metoda i tehnika kroz primere iz prakse i njihovu analizu. Uc€esnici su na
jednostavnijim primerima uradili mapiranje, analizu i dali predloge re$enja kako bi na praktiC¢an nacin uvideli

moguénosti poboljSanja poslova i procedura koje obavljaju u kompaniji.

Na oshovu uvida i inputa zaposlenih, koji su se najviSe ticali prodaje putem zaliha, kao i na oshovu
kompanijskih KPI koji su pokazivali da postoji prostor u optimizaciji, zaklju¢eno je da se kao prvi trebaju
analizirati najvazniji, primarni procesi ispunjenja porudzbine kupca jer predstavljaju aktivnosti tokom €ijeg
obavljanja kompanija naj¢e$¢e dolazi u direktan kontakt sa kupcima, a takode i aktivnosti kojima se bavi
najveci broj zaposlenih (najdirektnije svi zaposleni u prodavnicama svakodnevno i odeljenje otpreme, $to
je vise od 80%).

Drugi tip procesa povezan sa zalihama bio je proces kreiranja porudzbine prilikom nabavke proizvoda za
prodaju putem zaliha gde je bilo oCigledno da ne postoji jasna odgovornost i pracenje procesa.

Takode je posmatran i proces prodaje putem uzoraka koji u sustini prolazi slicne korake ali koristeci
drugaciju poslovnu logiku. Obe ove vrste procesa trebalo bi da prve u kompaniji daju vrednost za kupca pa

samim tim od njihovog pravilnog sprovodenja najviSe zavisi rezultat ali i procesi u ostalom delu organizacije.

Definisani su osnovni koraci procesa prodaje putem zaliha — Proces Z i uzoraka — Proces U. Oni su
prikazani na Slici 5.1. i 5.2. na kojima su tamnije obelezeni delovi procesa koji su u disertaciji detaljnije
prikazani. (Model Faza F)

Vazno je napomenuti da su u ovom delu prikazani primeri postignutih poboljSanja na pojedinim

asortimanima, a da su u praksi sva pobolj$anja odmah standardizovana i dalje proSirena na sve asortimane

i kategorije u kojima su bila primenljiva.
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PROCES KREIRANJA

MODELA ASORTIMANA
PROCES KREIRAHJA
PORUDZBINE ZA HABAVKU
PROIZVODA KOJI SE PRODAJU
SA ZALIHA
DOPREMA PROIZVODA OD . PR;E%EJ;%"&E'Z o m o om m mm wp| PROCES OTPREME
DOBAVLJACA DO v CENTRA DO IZ PRODAVHNICE DO
DISTRIBUTIVNOG CENTRA PRODAVNICE KUPCA

Slika 5.1. Faze u procesu nabavke proizvoda za zalihe prodavnica — Proces Z

PORUDZBINA KUPCA
i
1
|
i
‘
DOPREMA PROIZVODA QD PRE?I.E'IE';I gJ;?rEH":}% Iz PROCES OTPREME
DOBAVLJACA DO e il CENTRA DO === == | PRODAVHICE DO
DISTRIBUTIVNOG CENTRA PRODAVHNICE KUPCA

Slika 5.2. Faze u procesu prodaje putem uzoraka — Proces U
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Sa timovima su odabrani procesi koji ¢e biti detaljnije mapirani (Model Faza F):

1. Proces Z nabavke proizvoda za zalihe prodavnica

Na Slici 5.1. moze se videti kako tece i kako je zaokruzen proces doprimanja proizvoda od dobavljaca,
preko distributivhog centra do prodavnice u slu€aju prodaje sa zaliha — PTS. Kako bi se ovaj proces odvijao
nesmetano, neophodna je i analiza procesa kreiranja porudzbine ka dobavljaCu i kreiranja modela
asortimana na nivou MTD.

Takode je vazan proces kreiranja modela asortimana za svaku pojedinacnu prodavnicu koji omoguc¢ava
kontinualno dopunjavanje zaliha. Ovaj proces generalno ukljuuje planiranje asortimana koji treba da se
nalazi u prodavnici, prognozu prodaje i guranje (push) zaliha u distributivni centar i same maloprodajne
objekte. Na osnovu Zeljenog modela asortimana u prodavnici i nakon prodaje pojedinacnog prozvoda
pokrecée se sistem kontinualnog dopunjavanja sa centralnih zaliha.

Izabrana je kategorija proizvoda Giji ¢e tok vrednosti biti mapiran, a koji €ine znatan udeo u prodaji MTD. U
ovoj kategoriji odabran je asortiman koji saCinjavaju proizvodi koji prolaze isti put od dobavlja¢a, preko
distributivhog centra i prodavnica, do kupca. Ovaj asortiman ¢e u daljem radu biti ozna¢en kao Asortiman
R - PTS.

U radu su detaljnije mapirani i prikazani sledeci delovi ovog Procesa Z — Slika 5.3. — osencena polja.

e Proces MA: Proces kreiranja modela asortimana na nivou MTD i za pojedina¢nu prodavnicu

e Proces KP: Proces kreiranja porudzbine ka dobavljaCu po odredenom modelu kada se proizvodi
nabavljaju za zalihe

e Proces KD: Proces kreiranja porudzbine i otpreme proizvoda iz DC - distributivnog centra do

prodavnice — kontinualno dopunjavanje zaliha
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Proces KP

Proces MA

KREIRANJE
MODELA
ASORTIMANA ZA
MTD

KREIRANJE
MODELA
ASORTIMANA ZA
PRODAVHNICU

PROGNOZA
PRODAJE

PREDLOG
PORUDZBINE

Proces KD

Sanja Grabez

ORGANIZACIA
UTOVARA |
TRANSPORTA

TRANSPORT ROBE
I CARINJENJE

ISTOVARI
ZAPRIMANJE ROBE
upc

AKTIVACLIA PREDLOGA

MODELA ASORTIMANA

POTVRDA
PREDLOGA

UNDS
PORUDZBINA

PRIPREMA |
UTOVAR

TRANSPORT

PRIJEM U
PRODAVNICU

Slika 5.3. Proces Z — koraci u procesu nabavke proizvoda za zalihe prodavnica za Asortiman R — PTS

Logisticki proces dalje otpreme sa zaliha prodavnice ka kupcu (Slika 5.4) uglavnom se poklapa sa koracima
otpreme prilikom prodaje putem uzoraka i prikazan je u najSiroj (prva opcija) formi u tom delu jer se taj tip
usluzivanja tamo najCesce i srece. U praksi kod proizvoda koji se prodaju sa zaliha otprema ka kupcu moze
da se odvija na jedan od dole prikazana tri nac€ina, a za Asortiman R — PTS, kao i vecinu asortimana na
zalihama prodavnice ¢eS¢a je druga ili tre¢a opcija — kupovina proizvoda sa zaliha prodavnice sa ili bez

usluge isporuke.

r PORUDZBINA OBRADA POTVRDA
KUPCA PORUDZBINE PREMERAVANJE KUPCA ISPORUKA UGRADNJA
. PROCES .
—————— *
roruolons o | < | POt | ootuon | sromun
PRODAVNICE
PORUDZBINA OBRADA
— KUPCA PORUDZEBINE

Slika 5.4. Moguce opcije otpreme iz prodavnice prilikom prodaje proizvoda

2. Proces U - proces prodaje putem uzoraka

Proces nabavke i isporuke proizvoda kada se radi o poru€ivanju nakon porudzbine kupca na osnovu

uzoraka — PTO nacin prodaje. Na Slici 5.2. mogu se videti faze nabavke i isporuke proizvoda kada se radi
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0 prodaji putem uzoraka, a na Slici 5.5. detaljniji koraci u nabavci izabranog reprezentativnhog Asortimana
C — PTO nakon porudzbine kupca na osnovu uzoraka, koji se u jednom delu koraka same isporuke od
dobavlja¢a poklapaju sa PTS opcijom.

Primer ovog procesa je kasnije prikazan u celini od porudzbine kupca pa sve do konaéne isporuke i
ugradnje buduéi da tako kontinualno i te€e sam proces nakon postavke porudzbine kupca (pull). Ova
porudzbina zadire direktno do dobavlja¢a tako da je kupac poznat ve¢ prilikom nabavke proizvoda u MTD,

Sto nije slu€aj prilikom nabavke za zalihe prodavnice.

PORUDZBINA OBRADA POTVRDA |DOPREMA 0D DABAVLIACA
KUPCA PORUDZBINE PREMERAVANJE KUPCA DO PRODAWNICE ISPORUKA UGRADHJA

Slika 5.5. Proces B — koraci prilikom prodaje kupcu putem uzoraka za Asortiman C — PTO

3. AA - Analiza aktivnosti

Pre detaljnijih mapiranja dogovorena je analiza aktivnosti zaposlenih u prodavnicama na mestu gde se ovi
procesi presecaju i gde kompanija najvidljivije kreira i isporu€uje Zeljenu vrednost za kupca. Analiza je
neophodna u cilju sagledavanja smetnji koje odredeni procesi imaju prilikom isporucivanja tj. kako bi se
utvrdili najveci gubici u toku radnog vremena i sagledala moguénost optimizacije radnih mesta i

pojedinacnih aktivnosti u maloprodaji gde se procesi presecaju.

II'i 11l Faza primene modela u praksi i razvoja lin kompetencija

zaposlenih

Il Analiza aktivnosti i detaljno mapiranje procesa — (Model Faze G, H, |, J, K, L)
Il Realizacija odabranih projekata (Model Faza M)

U prakti¢noj fazi primene lin alata u kompaniji MTD (specijalizovana maloprodaja trajnih dobara) od ¢lanova
nizeg menadzmenta i operatera koji su prosli obuku formirani su ¢etvoro¢lani timovi za poboljSanje koji su
imali zadatak da u zasebnim sesijama mapiraju detaljnije Zeljene procese, utvrde gubitke u njima i daju

predloge za poboljSanja.
Timovi za poboljSanje su u toku rada na mapiranju detaljnije obu€eni u vezi samog mapiranja i alata.

Inicijalno je bilo veoma vazno da se vizuelizuje proces i kreira sadadnja mapa koraka kojima se isporuc¢uje

vrednost ka kupcu. Nakon toga je sledilo detaljnije objaSnjenje osnovnih lin alata i naina da se procesi sa
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njima analiziraju. Cilj je bio da se zaposlenima daju alati na osnovu kojih ¢e mo¢i da $to detaljnije urade

analizu sadasnjeg stanja, identifikuju gubitke i kreiraju novo, Zeljeno stanje — mapu buduéeg toka vrednosti.

Edukacija, analiza problema i predlozi reSenja dobijeni su na Cetvorodnevnim prakti¢nim obukama Faze Il
(Model Faze G, H, |, J, K, L), a dalja primena reSenja zavisila je od same njihove kompleksnosti — Faza Ill
(Model Faza M).

Faze Il i lll su se u primeni delimi¢no preklapale sa Fazom IV: redefinisanje strategije, poslovnog modela i
uskladjivanje lanaca snabdevanja koja se pokazala kao neophodna tokom kreiranja mapa buducih tokova
vrednosti i njihovog uklapanja u postojecéu strategiju, pa samim tim i odgovaraju¢e poslovne modele i lance

shabdevanja.

Idealna situacija je kada organizacija koja tezi optimizaciji ima ve¢ jasno definisanu svrhu, strateske ciljeve
i uskladenost oko toga na koji nacin i sa kojim prioritetima treba da radi kako bi se kreirala vrednost za
kupce, a u skladu sa tim i ostvarili zadati poslovni ciljevi. Ukoliko postoji sumnja da je neka od ovih faza
propustena ili nije najbolje uskladena sa zahtevima danas veoma promenljivog trzidta, potrebno je ukljuciti
fazu ras¢lanjivanja strategije (strategy deployment) do svih nivoa. Ova praksa omogucéava organizacijama
da dobiju fokusirane i uskladene akcione planove, nakon kojih se lakSe dolazi do novih reSenja za buduce
mape tokova vrednosti.

U danasnje vreme brzih promena navika i potreba kupaca ovaj korak se €ini neizostavnim.

Kao Sto je re€eno, pre mapiranja procesa uradena je analiza aktivnosti kako bi se dobili uvidi u to kako

izgleda presecanje procesa u praksi.

AA - Analiza aktivnosti zaposlenih u maloprodajnim objektima (Model Faza G)

Analiza aktivnosti koje zaposleni u maloprodajnim objektima obavljaju u toku radnog vremena je bitha
buducéi da se u maloprodajnim objektima ukrstaju svi ranije spomenuti procesi ispunjenja porudzbine kupcu,
kao i ostale aktivnosti vezane za proces prodaje, kao na primer izlaganje proizvoda koji su namenjeni daljoj
prodaji, oznaCavanje, odrzavanje, obrada ponuda, itd. Od nadina na koji su ove aktivnosti organizovane,
kako teku i kako su postavljeni prioriteti veoma zavisi kvalitet usluge koji se daje kupcima pa samim tim i

njihovo zadovoljstvo.
Analizom aktivnosti u maloprodaiji bavila su se dva tima za poboljSanje, svaki u dva dana. Analiza aktivnosti

je sprovedena u nekoliko maloprodajnih objekata, sa reprezentativnim brojem zaposlenih i naginom

sprovodenja procesa, i to na nacin da su:
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a. Popisane sve aktivnosti (viSe od 40 razliCitih aktivnosti) koje se obavljaju u maloprodajnim objektima
na nacin kako su ih definisali sami zaposleni
SPISAK AKTIVNOSTI kako pokazuje Slika 5.6. na kojoj je deo spiska
1 prodajni razgovor aktivnosti.
2 razgowvor izmedu zaposlenih o . . .
3 | pakovanje i iznosenje robe kupcu Zatim je formirana tabela prikazana na Slici
4 | pakovanje predispozicija 5.7. koja prati vreme, operatera i aktivnost koju
5 izlaganje robe . .
6 | sredjivanje radnje je radio u odredenom momentu.
10 | cene/deklaracije/vobleri
11 kontrola zaliha
21 priprema pazara
23 | azuriranje kepu knjige VREME OPERATER AKTIVNOST
24 | administracija - sredivanje papira 08:00:00 3 prodavac
08:01:00 zamenik
08:02:00 1 prodavac
Slika 5.6. Primer dela spiska aktivnosti 08:03:00 menadzer
08:04:00 2 prodavac
08:05:00 menadzer

Slika 5.7. Primer tabele za upis aktivnosti u odredenim

vremenskom intervalima

b. U toku sedmocasovnog radnog vremena zaposlenih upisivane su u tabelu aktivnosti svakog ¢&lana

C.

posade u prodavnici u dogovorenim intervalima (oko 5 minuta).

svake aktivnosti u odredenom satu i ukupno.

Udeo kontakta sa kupcem u toku radnog vremena 36%
U tome je prodajni razgovor 49%
Manipulacija robom 19%
Ostale aktivnosti 45%
U tome administracija 16%
U tome interni dogovori zaposlenin usmeno/telefon 25%

Aktivnosti zaposlenih su sumirane po satima i tako je dobijena tabela koja pokazuje procentualni udeo

Ove aktivnosti se mogu analizirati i posmatrati odvojeno za menadZera i prodavce ili za ceo tim. Primer

na Slici 5.8 1 5.9. prikazuje izgled analize u jednom maloprodajnom objektu.

SVE AKTIVNOSTI U TOKU RADNOG VREMENA

RADI
INTERAKCIJA SA
KUPCEM
36%

MANIPULACUA
ROBOM
19%

Slika 5.8. Izvod iz tabele i grafi¢ki prikaz analize aktivnosti sa sumiranim procentom udela aktivnosti u

Prodavnici 1
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UTOVAR/ISTOVAR

PREDISPOZICIJA PRVIH 10 AKTIVNOSTI
3%

KONTROLA ZALIHA
4%

TELEFON/MAIL- ISTOVAR ROBE
INTERNIRAZGOVORI 4%

4%
ADMINISTRACIIA -
SREDIVANJE PAPIRA
5%

HODANIE/
TRANSPORT
5%

RAD SA KUPCEM -
INTERAKCUA
51%

IZLAGANJE ROBE
6%

DOGOVORIZMEDU

ZAPOSLENIH
12%

Slika 5.9. Prikaz udela prvih 10 aktivnosti po udelu u radnom vremenu posade u Prodavnici 1

Na osnovu analize aktivnosti dobijeni su mnogi zakljuéci u vezi sa samom organizacijom procesa i gubitaka

koji se deSavaju, od kojih su neki (na primeru prikazane prodavnice) (Model Faza I):

= radiinterakcija sa kupcem ¢ini oko 36% radnog vremena, od €ega je 49% sam prodajni razgovor Koji
kreira vrednost za kupca u smislu konsultacija, razmatranja odgovarajucih reSenja i sli€no;
= viSe od 51% interakcije sa kupcem ¢ini administriranje porudzbine u njegovom prisustvu. Neki od
navedenih uzroka su sledeci:
o snalazenje na raCunaru i kasi — trazenje podataka i formulara, premestanje, proveravanje,
Cekanje,
o nepodrzavajuc¢i IT interfejs sa velikim brojem podataka, ekrana — $to rezultira ¢ekanjem,
ponavljanjem...
o komplikovane i nejasne procedure — formulari, racuni, dupliranje
= veliki udeo interne komunikacije izmedu zaposlenih u svim ostalim aktivhostima 25% (osim interakcije
sa kupcima i aktivnosti vezanih za izlaganje proizvoda) $to ukazuje na nejasne procedure i potrebu za
usmenim dogovorima i prenoSenjem informacija. Ova aktivnost je posebno izrazena na prelazu smena;
= jedan deo internih razgovora Cine i razgovori za vreme dok se “Ceka kupac”, buduci da ne postoje jasno
definisane aktivnosti koje bi trebalo obaviti za to vreme a da su one takve da ne bi omele prodavca sa

fokusa na kupca.
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Nakon analize aktivnosti mnogo potencijalnih projekata je uo&eno a nekoliko odabrano za implementaciju
(Model Faza K'i L).

U Tabeli 5.2. prikazani su projekti i kreirana reSenja, pri Cemu su detaljnije prikazani projekti a, b i c.

Tabela 5.2. Tabela sa projektima poboljSanja nastalih nakon analize aktivnosti i mapiranja

Kaizen — projekti poboljSanja Kreirano resenje (Model Faza M)
a) Optimizacija rada na ra¢unaru 5S projekat sa audit shemom
b) Optimizacija rada na kasa pultu 5S projekat sa audit shemom
c) Organizacija rada sa posadom Blic aktivnosti — kartice za delegiranje zadataka
d) Optimizacija IT sistema Projekat optimizacije interfejsa koji se koristi u prodavnici
e) PrenoSenje informacija i ciljeva posadi Procedura za dnevne i nedeljne sastanke sa posadom
Vizuelni prikaz rezultata

a) Optimizacija rada na racunaru 5S racunara i desktopa

Gubici (Model Faza l)

Pored problema sa radom i arhitekturom interfejsa koji se koristi u maloprodaji, veliki problem kreira i
neusagladenost informacija koje se koriste, kao i njihove forme, €uvanja — 5to sve proizrokuje traZenje
dokumenata, mailova na ra¢unaru ili na zajedniCkom serveru, gubljenje informacija, neaZurirane, zastarele
informacije, cenovnike, podatke o kupcima. Ovaj nacin rada znaci i da svaka prodavnica ima svoju logiku
¢uvanja podataka (razliciti folderi, desktop, nazivi dokumenata) §to sve onemogucava lako snalazenje kako
starim, a pogotovo novim zaposlenima. Ovakav sistem rada takode dovodi do Cestih greSaka i veoma
usporava rad.

Kaizen — projekti (Model Faza K, L, M)

Kao jedan od prvih zadataka bilo je sredivanje podataka na zajedniCkom serveru koji koriste svi
maloprodajni objekti tj. formiranje nove intuitivnije strukture servera imajuci u vidu najceSce koriScene
informacije iz prodajne mreze.

Zatim je sledilo eliminisanje praznog hoda i vremena u trazenju fajlova kroz 5S — sortiranje, uredenje,
¢iSc¢enje, stadardizovanje i odrzavanje (sort, set, shine, standardize, sustain) $to je rezultiralo izbacivanjem
nepotrebnih i zastarelih informacija koje stvaraju Sum, kao i formiranjem jedinstvene struktrure na raCunaru

i desktopu koja je prilagodena korisniku u maloprodaiji.
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Formalizovan je ujednacen izgled desktopa i foldera na raCunaru za sve prodavnice i napravljena audit lista

kako bi se sistem odrzao.

Rezultati

e Optimizacija rada na racunaru — kasi — eliminisanje praznog hoda u vidu traganja za informacijama na
serveru (40% manje utroSenog vremena).

e Vizuelno jasan i razumljiv pristup informacijama na racunaru od strane zaposlenih u mrezi (50-60%
smanjen broj foldera), zaposleni znaju gde se nalaze fajlovi koji su im potrebni $to rezultira brzim
dolazenjem do informacija).

e Uvek se koriste poslednje verzije fajlova s obzirom da se na lokalnom racunaru nalaze samo precice

(minimizuje se moguénost greske).

b) Optimizacijarada na kasa pultu — 5S kasa pulta

Gubici (Model Faza l)

Jedan od razloga nekorisno potroSenog vremena jeste i neuredan sto i kasa pult na kome zaposleni
obavljaju transkcije sa kupcima. Na njemu se veoma Cesto nalaze nepotrebni predmeti, stara i nepotrebna
dokumenta, nove potrebne infromacije skladi§tene ne neprilagoden nacin — upisane u sveske, na papiri¢e,
itd. Sve ovo rezultira nemoguc¢no$éu brzog pronalaZenja potrebnih informacija, produzavanjem procesa
koji se sa kupcima obavljaju. Ova situacija takode ostavlja veoma loSu sliku i sigurno utiCe na pogorsanje

imidza kod kupaca.

Kaizen — projekti (Model Faza K, L, M)

Kao logi¢an i veoma Cesto koriSéen alat u proizvodniji u sli€énim situacijama predloZen je 5S kasa pulta —

standardni nacin primene alata €ija je detaljna primena opisana u brojnoj literaturi.

Rezultat

Rezultat primene 5S alata je ubrzavanje procesa buduéi da se neophodni predmeti nalaze u neposrednoj
blizini kase i na unapred definisanom mestu. Ovo rezultira time da zaposleni znaju gde se nalaze predmeti
koje Cesto koriste, brzo ih pronalaze i samim tim mogu brZe i jednostavnije da rade a i da pred kupcima

kreiraju bolji imidZ.
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c) Optimizacija rada posade:

Gubici (Model Faza I)

Jedan od zaklju¢aka analize aktivnosti bio je i taj da posade u nekim od prodavnica provode dosta viemena
u ,Cekanju kupca”, tj. sa velikim brojem nezavrSenih aktivnosti koje se ne zapoc€inju iz razloga Sto dugo
traju. Ove aktivnosti takode nisu jasno rasporedene medu zaposlenima, nego zavise od menadzera i
samoinicijative ostalih zaposlenih. Ovo dovodi do nakupljanja nezavr§enog posla, kako vidljivog tako i
nevidljivog za kupce, koji se kasnije obavlja u serijama, ostaje nezavrSen ili ga neravhomerno obavljaju

zaposleni.

Kaizen — projekti (Model Faza K, L, M)

Kao moguc¢nost reSenja ove situacije nametnula se ideja novog sistema podele duznosti koji ¢e se sastojati
od niza konsekutivnih ili pak odvojenih aktivnosti koje mogu da se obave za kratko vreme — ,Blic aktivnosti®,
kako bi se mogle obavljati efikasno u pauzama kada prodavac nema prodajni razgovor. Ove aktivnosti su
podeljene na dnevne i nedeljne, na delove dana u kojima se obavljaju, kao i na one koje su deo zakonski

pravilnog funkcionisanja maloprodaje i deo internih pravila i procedura.

Rezultat

Kao rezultat kreiran je sistem sa karticama za delegiranje ,Blic aktivnosti“ koji rezultira lakSim i jasnijim
delegiranjem aktivnosti podjednako na sve zaposlene u prodavnici. Sa ovim sistemom menadzer
prodavnice ima bolju kontrola nad radom zaposlenih, a razvija se i polivalentnost jer je svaki zaposleni
uklju€en u svaku aktivnost. U sustini smanjuju se mura — neravnomernost optere¢enja tokom dana i postize
uravnotezenost aktivnosti, a samim tim se smanjuje i muri — prekomerna opterecenost samo nekih
zaposlenih. Ovo reSenje moze delom da se uporedi sa heijunka kutijom koja se Cesto koristi za nivelisanje

proizvodnije.
Kao konacgan rezultat dobija se i to da je objekat u svakom momentu uredan, sve redovne aktivnosti

zavrSene, proizvodi kvalitetno izloZeni i ozna&eni, a kvalitetno vreme posveceno prodajnim razgovorima i

usluzi kupcu.
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Mapiranje delova procesa Zi U

Nakon analize aktivnosti uradeno je detaljno mapiranje delova navedenih Procesa Z i Proces U
(Model Faza H).

Pracena su neka od opstih pravila pa su za odabrane procese uradene mape tokova vrednosti (VSM —

value stream map) na nacin:

utvrden je poCetak i kraj procesa — prvi i posledniji korak;

definisani su pojedinacéni koraci u procesu — procesni blokovi;

definisana su procesna vremena Pc (Pc — process time). Procesno vreme je vreme za koji se
odredeni posao uradi u kontinuitetu — ono uklju€uje i vreme zastoja, trazenja, pregleda podataka,
razmisljanja ili analize. Ono s druge strane ne ukljuuje Cekanje i zastoje i vreme za koje posao
Ceka da bude obavljen, ¢eka na ispravke ili razjaSnjenja, ili Ceka da bude prosleden sledecoj osobi
u nizu. To je vreme koje bi radniku bilo neophodno kada bi se bavio nesmetano samo tim jednim
poslom. Procesno vreme se sastoji od aktivnosti koje kreiraju vrednost za kupca (value added VA)
ali i od onih koje ga ne kreiraju (non value added NVA), a koje opet mogu biti neophodne (muda |
tip gubitaka), kao i Cistih gubitaka (muda Il tip gubitaka). Nakon mapiranja ponekad je moguce
zakljuciti da su Citavi blokovi NVA aktivnosti, ali je ipak najéeS¢ée situacija da se NVA aktivnosti kriju
u detaljnijoj analizi samih procesnih blokova.

definisana proto¢na vremena Pt (Pt — throughput time, lead time) — $to je ukupno vreme koje je
potrebno da posao (proizvod ili usluga) prode kroz ceo sistem ili se isporu€i. Ovo vreme ukljucuje
Cekanje, zastoje i procesno vreme kako je prikazano na Slici 5.10.;

udeo Pc u ukupnom proto¢nom vremenu Pt (% Pc/Pt) (zove se i % racio aktivnosti);

mapirani su i ekrani, izgled dokumenata koja se koriste u svakom koraku ali zbog jasnoce prikaza

ona nisu obradivana na ovom mestu;

Protoéno vreme- (Pt)

=

AN J l—" T
Y | L | . <
Rad stoji, ¢eka Procesno vreme Rad stoji, Ceka
! (Pc) t
Primljen rad Rad prebagen
Pocetak u sledeci
proces ili
odeljenje

Slika 5.10. — Procesno vreme i proto¢no vreme

U vezi sa mapiranjem detaljne informacije se mogu pronaci u sledecoj literaturi Rother i Shook — Learning
to see (Rother & Shook, 2003); Jones i Womac — Seing the whole (Jones & Womac, 2002); Nash i Poling
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— Mapping the total value stream: a comprehensive guide for production and transactional processes (Nash

& Poling, 2011); Martin i Osterling — Value stream mapping: how to visualize work and align leadership for

organizational transformation (Martin & Osterling, 2013).

Mapiranje toka vrednosti je uradeno na nacin prilagoden uslugama a sa svim neophodnim informacijama
— materijalnim tokom, vremenskim tokom (procesno i protocno vreme) i tokom informacija (input i outputi).
Sam proces je tekao tako da su identifikovani koraci u procesu i za svaki procesni blok definisane bazne
(VA) aktivnosti i pomocéni koraci (necessary NVA ili muda 1) kao i rasipanja, gubici — muda 2. Za svaki korak
su definisana procesna i proto¢na vremena. Nakon toga je za svaki proces uradeni i hodogram, kako bi se
utvrdili nosioci aktivnosti i njihov medusoban odnos i angazovanost, i gantogram kako bi se potvrdila
vremenska dinamika. Podaci su zatim grupisani pa su u radu prikazane mape koje sadrze sve ove podatke
na jednom mestu.

Ukoliko je procesni blok zahtevao dalje mapiranje zbog velikog broja aktivnosti koje sadrzi ono je uradeno

na isti nacin kao i prvo samo na manjoj skali.

G\ (21) —~
o @
-~ &/
5 -
Prioritet
L N\ @) -
© (19)
8
S | Akcija
£
o
n w i
E Razmotriti \
©
Q| -
x |\& 11} 1
©
= T (&)
2
2
3
niska Procenjena korist visoka

Slika 5.11. PACE matrica za prioritizaciju

Nakon mapiranja sadasnjeg stanja utvrdeni se gubici i mogucéa poboljSanja (Model Faza ), konstruisani su
novi tokovi vrednosti — budu¢e mape toka vrednosti (Model Faza J), definisani projekti poboljSanja —
Kaizeni kojima ¢e se doéi do njih (Model Faza K).

Redosled projekata na kojima ¢e se raditi definisan je po PACE (priority — action — consider — eliminate)
principu za kreiranje prioriteta a koji u matricu stavljaju procenjenu korist i lakoéu primene resenja (Slika
5.11) (Model Faza L). PoSto prioritizacija projekata zavisi kako od strateskih cilieva kompanije tako i od

specifi¢lnih odluka vezanih za odredene projekte, ona nece detaljnije biti razmatrana.

Nakon prioritizacije odabrani projekti su realizovani uz pomo¢ PDCA okvira (Model Faza M).
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Mapiranje delova Pocesa Z
Proces MA: Primer primene mapiranja na proces kreiranja modela asortimana za

pojedinaénu prodavnicu za Asortiman R - PTS

Funkcija ovog procesa jeste da se za svaku pojedinacnu prodavnicu detaljno fomuliSe model asortimana
(Sirina, dubina, koli¢ina) koji treba da ima u svakom momentu. Svi pojedinani modeli nastaju
prilagodavanjem (prostor, traznja,..) jednog zbirnog modela koji se pravi na nivou celog sistema MTD. Ideja
pojedina¢nih modela pored toga $to omogucéavaju asortiman prilagoden trziStu na kome se nude, jeste i da
operativho omoguée sistem automatizovanog kontinualnog dopunjavanja zaliha (continual replenishment)

sa centralnih zaliha u distributivnom centru (Slika 5.12).

da da

KREIRANJE MODELA POTVRDA
MENADZER ASORTIMANA ASORTIMANA NA MODELA

NIVOU MTD
PROSLEDIVANJE POTVRDA UNOS MODELA
MODELA

REGIONALNI MENADZER OBRAZACAU ASORTIMANA NA
PRODAVNICE ne SERVER

KREIRANJE
5 MODELANA
MENADZER PRODAVNICE NIVOU
PRODAVNICE ne
AKTIVACWA
SPECIJALISTA LOGISTIKE MODELA
ASORTIMANA
Total
Procesno vreme /min 3360 120 960 60 30 2 1 4533
Protoéno vreme/ dan 30 2 10 5 5 8 2 62
% Pc/Pt 23% 13% 20% 3% 1% 0% 0% 15%
Output - Input za excell model mail 40 x excell 40 x excell 40 x excell 40 x excell
sledeéi korak ppt prez modela excell model model 40 x excell model model model model
excell analize prodaje ppt prez modela
excell analize prodaje
1 2 40 2 1 2 2
1 4
Analiza prodaje, . " Analiza prqdaje, Usaglasavanje Provera i Obavestavanje
L [ Slanje instrukcija Kob do nivoa N -
VA i muda | gubici Kob do nivoa SKU, |, N N modela poredenje specijaliste
. NV prodavnicama SKU na nivou o y o
na nivou MTD 5 asortimana ciljanih zaliha logistike
} prodavnice
. . ! j i Otvaranje
Odabir novih | ad Usaglasavanje Provera‘l ! J'_
kolekcija i SKU = 4 - modela poredenje | nedostajucih
. ) ‘.'./ -~ asortimana,, {l cilianih zaliha, V' / Sifara
W4 T a7 . —
7 Kreiranje 2 SN
A N | prezentacije ponude D
v "
M| Pravijenje obrasca
N ‘
ab g s M,
A Otvaranje Sifara ¢ 5 ¢
Ll ;
= - = -
Trazenje i kopiranje . Pogresna JM u CEka"vJe m‘?g, / Cekanvje zbc‘ng Nije kreirana
muda Il - gubici Greske ja i ja i
podataka obrascu H H . lista
izmena izmena TraZenje Sifara
Cekanje-nema Los raspored na Pogresne
utvrdene dinamike listi sifre ili forma
Cekanje - kasne
Greske izvestaji

Cekanje zbog
usaglasavanja i
izmena

Slika 5.12. Mapa sada$njeg toka vrednosti za kreiranje modela asortimana za pojedina&nu prodavnicu
(Model Faza H)
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Gubici (Model Faza I)

Sanja Grabez

Na osnovu detaljne analize mape sadasnjeg toka vrednosti zaklju€eno je da se kao glavni gubitak javlja

vreme tj. Cekanje da se posao prosledi i obraduje dalje zbog trazenja informacija — o prodaji, trendovima,

konkurenciji, ponudi razli€itih dobavljaca. Takode u procesu je mnogo ucesnika i neophodna su odobrenja,

ponovna pregledanja, uporedivanja, sumiranja, naknadne izmene i sl.

Odabrani Kaizen projekti nastali u cilju kreiranja buduéeg toka su (Model Faza K, L i M)

1. Standardizacija neophodnih izvestaja, prezentacija, obrazaca. Redefinisanje ulaznih izvestaja koji

sluze kao polazna osnova za kreiranje modela na nivou MTD i pojedina¢nih prodavnica — istorija
prodaje, analiza trendova, analiza zaliha.

Definisanje klastera prodavnica po odredenim kriterijumima radi jednostavnijeg upravljanja sistemom
Standardizacija ukupne i dirigovane koli¢ine zaliha po prodavnicama

Standardizacija broja SKU u modelu asortimana u cilju boljeg servisa. Smanjenje broja jedinica
asortimana (SKU — Stock Keeping Unit) koje ¢ine Model asortimana i definisanje optimalnog broja SKU,
definisanje ciljanih zaliha sa ciliem uzeg modela uvek dostupnih zaliha, lakSe razmene izmedu
prodavnica i olak§ano reSavanje lo$ih zaliha u fazi izlaska proizvoda

Standardizacija dinamike svih aktivnosti i definisanje vlasnika procesa. Proces kreiranja Modela
asortimana dodeljen je isklju¢ivo MA — menadzerima asortimana, dok je dogovorena redovna dinamika

prikupljanja informacija sa trziSta kako bi se uvazile specificnosti. Dogovorena dinamika je kljuéna kako

bi se fokus stavio na mura koja izaziva veéinu muda u ovom procesu.

MENADZER ASORTIMANA

KREIRANJE MODELA
ASORTIMANA NA
NIVOU MTD

UNOS MODELA OBAVESTENJE

|| PRODAVNICAMA O}
ASORTIMANA NA KREIRANIM

SERVER MODELIMA

KREIRANJE MODELA|
ASORTIMANA NA
NIVOU PRODAVNICE

SPECIALISTA LOGISTIKE

[

AKTIVACIJA
MODELA
ASORTIMANA

Total

Pobolj$anje

Procesno vreme /min 3360 30 2 1 15 3408 [ 25% |
Protoéno vreme/ dan 30 5 2 2 1 40 ‘ l 35% ]
23% 1% 0% 0% 3% 18%
Output - Input za excell 40 x excell 40 x excell 40 x excell mail
sledeéi korak ppt prez modela
1 1 1 2 1

Slika 5.13. Mapa buduceg toka vrednosti za proces kreiranja modela asortimana za pojedinacnu

prodavnicu (Model Faza J)
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Rezultat primene Kaizen projekata

Sanja Grabez

Ukoliko se posmatra efikasnost reSenja jedan od osnovnih rezultata projekata za optimizaciju jeste

smanjenje procesnog vremena za 25% i proto¢nog vremena za 35%. Procesno vreme sada je 18%

proto¢nog a bilo je 15% Sto predstavlja rast od 20% (Slika 5.13).

Proces KP: Primer primene mapiranja na proces kreiranja porudzbine od dobavljaca

kada se proizvodi nabavljaju za zalihe

Menadzer asortimana

Kreiranje prognoze
prodaje

Dobavljaé

Kreiranje predloga
porudzbine

Kontrola
predloga

da

Slanje porudzbine
dobavljacu

Prijem potvrde
porudzbine

Total
Procesno vreme /min 180 480 60 30 750
Protoéno vreme/ dan 2 3 1 1 5 12
% Pc/Pt 19% 33% 13% 6% 0% 13%
excell 1 excell 2 excell 2 excell 3 pdf
1 1 1 1 1
R Poredenje predloga Prebacivanje Potvrda prijema
. - Analiza istorije . " o s u pdf dokumentu
VA i muda | gubici L Analiza zaliha i ispravka podataka iz excell 2 o -
prodaje i trendova e ili kopija tabele
nelogi¢nosti u excell 3 .
M, d«::bavljaca:‘v,1
Analiza promotivnih Analiza postojec¢ih - 6
aktivnosti porudzbina 2 .
| Analiza budzeta | | Analiza prodaje |
Analiza predloga
Analiza trzista i dopune zaliha po
trendova modelu asortimana
Korekcija za minimalnu
porudzbinu dobavljacu
Razlicite tabele sa Poredenje
muda Il - gubici podacima o istoriji Nedostatak informacije Cekanije, Nepotrebna obrada porudzbine sa
prodaje, trzistu,) “L- 0 promeni modela ponavljanje potvrdom
trendovima< : \] asortimana dobavljaca

L

Prepisivanje iz
tabele u tabelu

Prepisivanje iz tabele u
tabelu

/
17 Nedostatak
2§

informacija o
™ promotivnim
aktivnostima.

Cekanje na analize i
predloge

Slika 5.14. Mapa sada$njeg toka vrednosti za proces kreiranja porudZbine (Model Faza H)
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Gubici (Model Faza I)

Prilikom rada na procesu kreiranja porudzbine primeéeno je da postoje dugi periodi ¢ekanja na izvestaje,

odzive sistema, prepravljanje analiza, ponovne analize i kombinovanje podataka koji nedostaju u nekoliko

excel dokumenata. Ovo zahteva poredenje izmedu tabela, ponovna unosenja, kopiranje, provere i dopune.

Takode se ovi podaci sa dobavljatem razmenjuju u formi koja i od dobavlja¢a i od nabavke u MTD zahteva

dupliranje posla, dodatne provere i veliku moguénost greske (Slika 5.14).

Odabrani Kaizen — projekti koji su nastali u cilju kreiranja efikasnijeg buduéeg toka (Model Faza K,

LiM)

1. Standardizacija izve$taja o prodaji i trendovima sa trzista

2. Standardizacija informacijama o promotivnim aktivhostima

3. Standardizacija i spajanje tabele za prognozu prodaje i predlog porudzbine. NajviSse vremena u
kreiranju reSenja oduzelo je kreiranje jednog dokumenta koji sadrzi sve neophodne podatke: prognozu
prodaje, predlog porudzbine od dobavlja¢a, trenutno raspolozive zalihe, ve¢ postavljene porudzbine i
novo nastale porudzbine kako bi se odrzao Zeljeni nivo zaliha po prodavnicama i celom sistemu.

4. Standardizacija dinamike iniciranja prognoza i kreiranja porudzbina
Standardizacija dokumenta za razmenu potvrda porudzbina sa dobavljaima Kada je odnos sa
dobavljatem u pitanju kreiran je dokument koji u sebi sadrzi Sifre materijala koje se lako unose u
sisteme i dobavljaca i MTD i omoguc¢avaju brzu i sigurnu potvrdu raspolozivosti.

6. Standardizacija i skra¢enje vremena povrata informacije od dobavljaca

da

Kontrola

Kreiranje prognoze predloga

Menadzer asortimana X
prodaje

Kreiranje predloga Slanje porudzbine

Nabavka

porudzbine dobavljacu
Dobavljaé Prijem prtyrde
porudzbine

| Procesno vreme /min | 180

| Protoéno vreme/ dan | 1

[ Procesno vreme /min | 240

| Protoéno vreme/ dan | 2 Total Pobolj$anje
[ Procesno vreme /min | 240 120 30 [ 390 | [ 48% ]
| Proto¢no vreme/ dan | 2 1 1 2 | 6 [ | 50% \
[ % Pc/Pt | 25% 25% 6% 0% 14%

Output - Input za excell 1 excell 1 excell 2 excell 3

sledeéi korak

Slika 5.15.. Mapa buduéeg toka vrednosti za kreiranje porudzbine ka dobavlja¢ima (Model Faza J)
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Rezultat primene Kaizen projekata

Sanja Grabez

Kao jedan od osnovnih rezultata projekata za optimizaciju jeste smanjenje procesnog vremena za 48% i

protoénog vremena za 50%, uz blago povec¢anje udela procesnog vremena. Ako se posmatraju samo

interni koraci moze se videti da se proto¢no vreme smanjilo za 43% — sa sedam na Cetiri dana (Slika 5.15).

Proces KD: Proces kreiranja porudzbine i otpreme proizvoda na zalihe iz DC —

distributivnog centra do prodavnice — sistem kontinualnog dopunjavanja zaliha

SPECIALISTA OTPREME

KREIRANJE

PREDLOGA
PORUDZBINE PO
MODELU
ASORTIMANA - MA

prodavnice

UNOS

PORUDZBINAPO
MA | SPECIJALNIH
PORUDZBINA

Ty p—
MENADZER PRODAVNICE PORUDZBINE SPECIJALNIH
PO MA PORUDZBINA
ISTOVAR |
PRIPREMA |_|
UTOVAR PRIJEM U
MAGACIONER PROIZVODA PRODAVNICI
Total
Procesno vreme /min 15 30 20 15 20 20 60 180
Proto€no vreme/ dan 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2 4 0,5 0,5 6
% Pc/Pt 16% 31% 21% 16% 21% 1% 25% 6%
excell predlog 40 x excell 40 x unos excell
Output - Input za porudzbine za potvrda potvrda
slededi korak sve porudzbina porudzbina
2 40 40 2 a 4 2
Provera ! (
. [ Provera L Unos porucenih M,
VA i muda | gubici ;m&z:ﬁ:gﬁ:ﬁ SI:]ZZ?;ZQ J |/ | raspolozivosti /'l | artikala u Pikiranje ' Utovar Istovar
p NV o DC | , (| porudzbenicu 3
ML prodawnici § 1 ¢ 4
2 5 Provera’, . N "
. " N . A Plan otpreme Priprema poy Prijem
Y Provera zaliha”, raspolozivosti u - .
Y v . rutiranje grupama proizvoda
1A rodavnicama
lzmena Popunjévanje Praviienie .
predloga specijalne Reklamacija
" . otpremnice
porudzbine porudzbenice
WY | Pravienje grupe A
3 utovara gy
[ |Slanje plana utovara S 53 A
x - v . Greske - A
muda Il - gubici Cekan]iA-Anue unet anaize:arr]fjec;ae pogresna sifra u Greske priunosu | M Greske
prodal porudzbenici 2J .
Cekanje-tehnigki dﬁrﬁ::'-e Dupliranje, Cekanje -mala v Ostedenia
problemi porzdibilne greske u slanju koli¢ina za rutu ”
Cekanje -
prebukiranost
porudzbinama

Slika 5.16. Mapa sada3njeg toka vrednosti za proces otpreme iz DC do prodavnice (Model Faza H)
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Gubici (Model Faza l)

Sistem kontinualnog dopunjavanja zaliha funkcioniSe po principu definisanja jasnog modela asortimana u
maloprodajnom objektu (Sirina i dubina) koji se kontinualno dopunjava od dobavlja¢a ili distributivhog centra
tako Sto sistem automatski (na iniciran zahtev nakon prodaje kupcu, a na osnovu zadatog minimalnog nivoa
zaliha) generiSe porudzbinu za dopunu. U slu€aju da se proizvod isporucuje od dobavlja¢a direktno u
maloprodajne objekte njemu se Salju ove porudzbine na svakodnevnoj bazi. Ovaj nacin isporuka od
dobavljaca nije detaljnije razmatran iz razloga $to predstavlja jednostavniju varijantu u smislu upravljanja
zalihama. Analiziran je slu€aj kada se proizvodi na bazi prognoziranih koli¢ina nabavljaju i skladiSte u

distributivnom centru a zatim na bazi generisanih porudzbina iz njega isporucuju u prodavnice (Slika 5.16).

Kao jedan od osnovnih problema nakon mapiranja primeéeno je da ne postoji merenje raspolozivosti i
ispunjenosti zahteva prodavnica za automatskim dopunjavanjem zaliha. Buduéi da se radi o jeftinijem
segmentu asortimana na €iju profitabilnost troSkovi transporta mnogo uti€u primecéeno je da se u kontekstu
ustede odlazu isporuke na odredenu ta¢ku odlaganjem isporuke dok se ne popune kapaciteti dostavnih
vozila, prilagodavanjem ruta. Da bi se smanijili troSkovi transporta rute su formirane tek nakon prijema svih
porudzbina odredenog dana $to je rezultiralo vremenima dostave koja zavise od situacije u celom sistemu
(mura). U cilju ispunjenja specijalnih zahteva kupaca za vec¢im koli€¢inama omoguc¢ena je promena
postojecih sistemskih porudzbina Sto uti€e na raspolozivost ka drugim objektima u kojima je predviden
proizvod.

Takode svakodnevno slanje porudzbina i medusobno €ekanje prodavnica jednih na druge rezultiralo je i
time da se javi i kaSnjenje u isporuci u magacinu iz nemogucnosti planiranja utovara i pripreme robe dok

nisu obradene sve porudzbine (mura i muri gubici).

Odabrani Kaizen — projekti koji su nastali u cilju kreiranja buduéeg toka (Model Faza K, L i M)

1. Standardizacija optimalne pokrivenosti modelom asortimana.

2. Standardizacija termina za definisane rute. Izmenjen je sistem rutiranja i dogovorene su terminske
isporuke odredenim danima po odredenim rutama (sa prilagodavanjem kapaciteta vozila). Ovo je
trebalo da omoguci prodavnicama i magacinu bolju organizaciju posla (pripreme, utovari) i vecu
pouzdanost isporuka u komunikaciji sa kupcima. Dogovoreni termin rute odreduje i iniciranje
potrebe za kontinualnom dopunom tj. momenat kreiranje porudzbenice.

3. Standardizacija pravila porucivanja proizvoda iz modela asortimana i ostalih proizvoda -
supermarket pravila za PTS opciju i pravila za specijalne porudzbine (koje prakti¢no predstavljaju
PTO varijantu).

4. Definisanje KPI za ocenu servisa distributivnog centra ka prodavnicama za proizvode iz modela

asortimana. Jedna od najvaznijih izmena je da se zahtev prodavnice za kontinualnim dopunama
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posmatra kao zahtev kupca i na taj nacin su definisani i klju¢ni indikatori uspeSnosti za ovaj proces
(KPI), i to: Fill rate (stepen ispunjenost porudzbina u momentu njihovog nastanka kreiranja — &¢im
prodavnica inicira) i OTIF (on time in full — ispunjenost porudzbina u potpunosti na trazeni dan
isporuke). Proizvodi koje prodavnica porucuje izvan ovog sistema posmatraju se kao specijalne
porudzbine i zasebno se tretiraju.

5. Projekti nastali kao rezultat analize mogucéih pobolj$anja u klasi¢nim logisti¢kim procesima (utovari,

transport, manipulacija u magacinu) nisu deo teze.

KREIRANJE
PREDLOGA PORU%’;;A PO
SPECWALISTA OTPREME PORUDZBINE PO
MA 1 SPECIJALNIH
MODELU PORUDZBINA
ASORTIMANA - MA
e, | e
MENADZER PRODAVNICE 5 SPECIJALNIH
PORUDZBINE PORUDZBINA
PO MA
ISTOVAR |
::CI)FI,ZR\/EO’?JA/; [ | UTOVAR PRIJEM U
MAGACIONER PRODAVNICI
bosTAVA
Total  Poboljsanje
Procesno vreme /min 15 5 10 15 20 20 60 145 19%
Protoéno vreme/ dan 0.2 0.2 0,2 0.2 0,2 4 05 05 6 0%
% Pc/Pt 16% 5% 10% 16% 21% 1% 25% 5%

Slika 5.17. Mapa buduéeg toka vrednosti za proces otpreme iz DC do prodavnice (Model Faza J)

Ovaj sistem je sli¢an supermarket principu u proizvodnji gde su centralne zalihe formirane tako da zadovolje

redovne potrebe prognozirane prodaje, i to prodaje onih prodavnica u kojima je asortiman planiran.

Rezultat primene Kaizen projekata
Kao rezultat nove postavke funkcionisanja smanjilo se procesno vreme za 19%. Proto€no vreme je ostalo
na istom nivou buduci da su formirane terminske isporuke koje pokrivaju isti broj dana. Ono §to je drugadije

jeste da je jasna dinamika ovih isporuka uskladila rad svih povezanih aktivnosti i smanjila mura (Slika 5.17).

Rezultat primene svih dogovorenih projekata poboljSanja u Procesima MA, KP i
KD za Asortiman R - PTS

Nakon primene novih reSenja kod sva tri navedena procesa, pored velikog uticaja na njihovu efikasnost,

primetan je pozitivan efekat reSenja na ceo sistem i ukupne rezultate za proizvode koji su mapirani.

Optimizacija je doprinela poveéanju profitabilnosti kod proizvoda iz Asortimana R — PTS za period od 2013.
do 2016. godine Sto se ogleda u u kvalitetnijem upravljanju zalihama u odnosu na prodaju $to je dovelo do

znatno boljeg GMROI (Gross Margin Return on Inventory — povrat bruto marze na uloZzeno u zalihe) koji je
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kao osnovni pokazatelj profitabilnosti u slu€aju prodaje proizvoda putem zaliha porastao za 38% (period
2013-2016).

U periodu od poslednjih godinu dana (2015-2016) bolje upravljanje zalihama je dovelo do pada ukupne
koli¢ine zaliha za 18%. Takode je poboljSan servis distributivnog centra prema prodavnicama $to se vidi
kroz poboljSanje Fill rate (ispunjenost porudzbina prilikom kreiranja) za 13%.

Sve ovo je rezultiralo time da se i pored malog povec¢anja prodaje od 3% za ovu grupu proizvoda poveca

GMROI (Gross Margin Return on Inventory — povrat bruto marze na ulozeno u zalihe) za 28%.

Buduc¢i da su se standardizovane procedure i poboljSanja gde je to bilo moguée prenele i na ostale
proizvode u kategoriji, to je rezultiralo velikim poboljSanjima u odnosu na 2013. godinu za celu kategoriju
proizvoda kojoj pripada Asortiman R — PTS (2013-2016)

Opet se najveci efekat na poboljSanje ogleda u ukupnom smanjenju zaliha za 28% i udela loSih zaliha za
52%. Servis distibutivhog centra ka prodavnicama c€iji je KPI utvrden u toku projekta — Fill rate je poboljSan
(procena) za minimum 10%. Smanjen je i broj SKU za 42%, a prodaja je pri svemu tome ostvarila blagi rast

od 2%. Sve to rezultiralo je pove¢anjem glavnog parametra profitabilnosti zaliha GMROI za 46%.

Kao zaklju€ak svih aktivnosti se namece da je najvazniji korak u lancu snabdevanja koji se ti¢e prodaje sa
zaliha prodavnice bilo utvrdivanje jasne dinamike svih koraka — promene modela asortimana, iniciranja
prognoza ka dobavlja¢ima, iniciranje dopune za distributivni centar i prodavnice — $to sve navodi na
zaklju€ak da je klju¢ optimizacije ovakvog lanca u stvari eliminacija mura gubitaka tj. gubitaka usled
neuskladenosti aktivnosti, tj. neravnomernog, neujednacenog toka procesa. Postojanje ove
neujednacenosti je izazivalo muda i muri gubitke i njenom eliminacijom mnogi od njih su sami po sebi
eliminisani.

Drugi vaZzan korak je povecéanje vidljivosti procesa putem KPI kojima se ocenjuje servis od strane
distributivhog centra ka prodavnicama

Posebna paznja i dalje je na zavisnim troSkovima transporta (dostave do centralnog magacina, otpreme do
prodavnica), ali sa konstantnom teznjom ka $to manjim zalihama, ¢e$¢im isporukama (onoliko koliko je to

isplativo) i 8to ve¢om nivelacijom procesa.

Proces U: Proces prodaje putem uzoraka od porudzbine kupca do ugradnje PTO
Proizvodi koji se ne drze na zalihama prodavnice iz asortimana koji je analiziran, Asortima C — PTO, prodaju
se preko uzoraka i kataloga u samim maloprodajnim objektima, a usluga pored isporuke proizvoda ukljucuje

i konsultativnu prodaju a naj¢esce i ugradnju u objektu kupca. Sadasnja mapa toka vrednosti ovog procesa

je prikazana na Slici 5.18.
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Gubici (Model Faza I)

Jedan od najvecih gubitaka u ovom procesu jeste u toku samog prodajnog razgovora sa kupcem iz razloga
nejasnih procedura i pravila a najvise neiskoris¢enog ljudskog potencijala — u poznavanju asrtimana i
ponude, opcija za kastomizaciju, formiranje cena, predlaganje reSenja i naCina da se sve ovo uradi na
struktuiran nacin.

Drugi zna¢ajan gubitak je ukupno proto€no vreme na ¢iju duzinu najvi$e utiCe vreme isporuke od dobavlja¢a
ali i ostala vremena Cekanja i ispravki i ponovnih dogovora unutar kompanije sa dobavljaCima i
podizvodac¢ima kao S$to je dostava, instalateri. Budu¢i da forme dogovora nisu precizirane, dobar deo
informacija se prenosi usmeno i u neodredenom obliku $to sve dovodi do potrebe za ponovnim proverama

i dopunama.

Kaizen — projekti koji su nastali u cilju kreiranja buduéeg toka (Model Faza K, L i M)

1. Standardizacija prodaje putem uzoraka — analiza osnovnog uzroka propustene prodaje. U toku
razjaSnjavanja problema koriS¢en je alat 5 zasto kako bi se pronasli osnovni uzroci problema iako
su oni delovali trivijalno i jasno. Tabela 5.3. prikazuje deo 5 zasto analize. KoriS¢enjem alata
dobijena je sveobuhvatna analiza razloga, ali i jednostavnih i lako primenljivih re$enja, najvise u
samom maloprodajnom objektu i usluzivanju kupca.

Standardizacija nacina odabira dobavljaca i njihove prezentacije u objektima.

3. Standardizacija nacina slanja PTO porudzbina iz prodavnica u nabavku. U prvoj fazi poboljSanja
kori8¢en je jedinstven excell dokument, a u drugoj kreirano sistemsko reSenje i potpuna
automatizacija.

4. Redogovor sa dobavljaima o uslovima servisiranja, izbor dobavljata sa kra¢im protonim
vremenima. Kod procesa prodaje PTO vaZzna je brzina dostave reSenja pa je ona povecana, gde
god je bilo moguce bez kompromisa na asortiman i ponudu za kupce, odabirom dobavljaca koji
nude opcije prodaje sa zaliha — MTS, a sa ostalima je dogovoreno kraée vreme isporuke.

5. Standardizacija naCina rada sa instalaterima — vreme merenja, odziva, nacin slanja podataka. Tredi
vazan segment pored samog usluzivanja u objektima i vr.emena isporuke je nacin i brzina ugradnje
i odziva prilikom definisanja nadina i izvodenja ugradnje proizvoda.

6. Standardizacija na€ina rada dostavne sluZbe — slanje dokumenata, dinamika, kretanje. Takode su

definisana i fiksirana vremena isporuka za kupca u cilju povi$enja pouzdanosti isporuka.

Vazno je re¢i da su resenja koja se ti€u rada sa podizvodadima — dostava, ugradnja uticala i na rezultate

za proizvode koji se prodaju putem zaliha ali uklju€uju i dostavu i ugradnju.
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Tabela 5.3. Deo tabele sa primenom 5 Why (5 za$to) alata i koraka aktivnosti koji su iz nje nastali

Propustena prodaja putem uzoraka

Opis Potencijalni razlozi Kontramere
problema Tasto fasto fasto Zasto Zasto
Ne postoji
Ne znam proces - . ..
P upustvo za Kreirati upustvo za poruéivanje materijala
. .. porucivanja P
Nite dobio Nije poruio poruéivanje
! MNe znam 5ta sve moZe Nema spisak Definisati listu kataloga koji mogu da se poruce i
Nisam imao da poruci P nacin njihovog aZuriranja
katalogt?f Poruéio, ali nisu | Ne postoji procedura Definisati proceduru za pracdenje isporuéenog
uzorke/ f"ke stigli pracenja materijala u logistici
(materijal) | pag kupcu koji | Nije zvao kupca da |  Ne postoji revers i Definisati izgled reversa za kupca i proceduru za
nije vratio vrati politika kariéenje

Nije u planu da

Ne ispunjava uslov

Definisati spiskove materijala po klasterima

prodavnice

dobije prodavnica
Nisu definisane Definisati i uskladiti pravila za sve dobavijage
. . N .. Obaveza menadZera da sve dobijene informacije
Misam dobio MenadZer me nije ledi leni d Ui
Nema ih obavestenje obavestio prosledi zaposlenima na dnevnom sastanku |
Ne znam obezbedi njihovu vidljivost
logisticke
procedure i Me znam gde se - . - Definisati na centalnom serveru mesto gde se nalaze
. Nije definisana lokacija - P
pravila nalaze logisti€ka pravila i procedure
Nisam obuen Definisati procedure i dmarr_nl-cu provere znanja
zaposlenih
Komplikovana Preobimna Nije osmisljena iz ugla Ukljugiti zaposlene iz prodaje u definisanje procedura

Rezultat

Rezultat primene svih poboljSanja jeste smanjenje procesnog vremena za 6%, kao i smanjenje internog

proto€nog vremena za 21% a 29% kada se posmatra i poboljSanje u dogovorima sa dobavljadima ili

promena istih.

Efekat na povecéanje prodaje kod ovog asortimana su vidljivi. Sva implementirana pobolj$anja rezultirala su

u periodu pre primene reSenja do 2016 povec¢anjem prodaje za 79% i broja porudzbina za 41%.

Ova standardizacija pristupa prodaji se takodje prenela i na sve ostale asortimane koji se prodaju putem

uzoraka, a merilo efekata ove aktivnosti jeste povecanje prodaje visokih i najvisih segmenata (koji se

uglavnom prodaju putem uzoraka). Ukoliko se posmatra u jedinicama mere (znaci nezavisno od same cene

proizvoda) ostvaren je rast prodaje od 35%.

Kao zaklju¢ak se moze izvesti da je kljuéni problem kod optimizacije PTO lanaca snabdevanja povecanje

fleksibilnosti lanca u smislu ispunjenja svih zahteva kupca, u $to kraéem dogovorenom roku, uz poveéanje

ponude ali na nacin da ova povecana fleksibilnost ne kreira haos u sistemu nego je kontrolisana jasnim

formama i pravilima gde god je to moguce.
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Sumirano sve faze prakti¢ne primene kroz koje je primena prosla prikazane su zbirno na Slici 5.20.
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Nakon analize ova dva procesa Z i U kori§¢enjem klasi¢ne lin terminologije predlog je kreiranje sledec¢eg

sistema predstavljenog na Slici 5.21.

1. Prodaja putem zaliha u prodavnici PTS — koris¢enje prognoza i push sistema (guranje proizvoda)
prilikom lansiranja proizvoda. Zatim kreiranje kanban sistema za kontinualno dopunjavanje i
supermarket pravila u DC (koli¢ina zaliha, servis, pravila poruCivanja standardnih i specijalnih
porudzbina). Sama prodavnica je supermarket za kupca i tacka razdvajanja (DP), tj. strateSke zalihe

su u prodavnici. Dobavlja¢ koji nudi MTS opciju daje bolje moguénosti optimizacije zaliha u maloprodaji.

2. Kao podopcija prodaje putem zaliha u maloprodaji jeste premestanje zaliha iz prodavnica u Distributivni
centar (DC) same maloprodaje. U ovoj opciji moze se omoguditi pull sistem u prodavnici, DC je
supermarket za prodavnicu, a DP strateSke zalihe su u DC. Dopuna DC ide po push principu. na osnovu
prognoze prodaje. Ova opcija pruza smanjenje zaliha u samoj maloprodaji, omoguc¢ava optimizaciju i
organizaciju operativnog rada na jednom mestu, DC, umesto na svim tackama i predstavlja prvi korak
u prelazu sa prodaje putem zaliha u maloprodaji ka PTO, prodaji sa nabavkom od dobavlja¢a tek nakon

porudzbine.

3. Druga opcija je prodaja putem uzoraka u maloprodaji PTO gde cela organizacija rada u maloprodaji
radi na pull principu a predstavija idealan scenario za maloprodavca ukoliko je moguc. Tacka
razdvajanja, DP, se nalazi kod dobavljaca ako je MTS ili mozda jo$ dalje ukoliko i on funkcioniSe po
pull principu tj. MTO.
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Slika 5.21. Model organizacije PTS i PTO lanaca snabdevanja

Pored postignutih rezultata koji govore u prilog uspeSnom sprovodenju lin implementacije, kada je samo
mapiranje u pitanju, nakon mapiranja delova Procesa Z i Procesa U zakljuak je da sproveden nacin

mapiranja odgovara potrebama analize usluga.

Klasi¢ne mape tokova vrednosti nude veliku sliku sistema i uvid kako koji materijal, informacije teku kroz
vreme. U uslugama, za razliku od proizvodnje (gde postoje jasno odvojene radne stanice, vidljiv inventar,
komunikacija i uzi zadaci za odredena radna mesta), detaljna priprema podataka za mapiranje i definisanje
materijalnih, informacionih i vremenskih tokova na makro nivou moze da traje dugo, sa pokuSajem da se

usmeri velik broj informacija teSkih za kvantifikovanje, $to sve moze da proizvede negativan stav ka

implementaciji lin sistema.
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Faze mapiranja najvaznijih koraka u Procesima Z i U (slike 5.1. do 5.5.) sa velikom slikom samih lanaca
snabdevanja koji ih podrzavaju i intuitivno procenjenih gubitaka, uskih grla i faktora koji bi mogli da omoguce

tok, mogu predstavljati zamenu za standardni sistem VSM mapiranja velike slike.

Sli¢no se deSava i u situaciji ukoliko se pristupi detaljnoj analizi procesa na mikro nivou $to moze da ostavi

utisak besmislene suboptimizacije.

Stoga je kod mapiranja usluga najvaznije pronaci adekvatan nivo na kome raditi mapiranje buduéi da su iz
navedenih razloga gubici, odnosi, koraci izmedu mnogo uc¢esnika u kreiranju proizvoda, na makro nivou
previSe komplikovani za analizu. Takode, buduci da postoji mnogo nestandardizovanih i neopipljivih koraka
(telefon, provere, dodatni mail, ispravke, dopune...) mikro nivo analize moze da bude previSe detaljan i da
oduzima previSe vremena a bez konkretnih rezultata za kompaniju, $to sve moze veoma da obeshrabri

timove za poboljSanja.

II'i lll Faza razvoj lin kompetencija zaposlenih
PDCA obuka

U toku prve tri faze testiranja modela pored razvoja znanja u nacinu primene lin alata, posebna paznja je
posvecena edukaciji i Sirenju kulture sistemati€nog reSavanja problema koris¢enjem alata za reSavanje
kompleksnijih problema u sedam koraka, kao i PDCA alata (P-Plan — planiraj ; D-Do — uradi ; C-Check —
proveri ; A-Act — standardizuj) koji je okvir i za model sa sedam koraka ali se u jednostavnijoj formi moze

koristiti za reSavanje prostijih problema za brz, a strukturiran dolazak do resenja (Slika 5.22).

PDCA Sedam koraka resSavanja problema
1. Razjasniti problem
2. Ra&¢laniti problem i prouditi sistem
i 3. Postavljanje cilja
4. Analiza osnovnog uzroka problema i identifikovanje protivmera

D 5. Sprovodenje akcija i protivmera
C 6. Praéenje procesa i rezultata
A 7. Odrzivost i standardizacija

Slika 5.22. Uporedni prikaz PDCA alata i alata za reSavanje problema u sedam koraka

ReSavanjem problema i razmisljanjem na sistemati¢an na¢in mnogi problemi mogu se izbedéi i pre nego $to

se pojave. PDCA ime je nastalo kao akronim sledecih aktivnosti:
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Plan — planiraj — defini$i problem, indentifikuj ciljeve, osmisli plan,
Do — uradi — sprovedi plan ili pilot projekat,
Check — proveri — proveri rezultate u odnosu na ciljeve,

Act — standardizuj reSenja do kojih se doSlo, tj. sprovedi svuda gde je moguée u organizaciji.

Ovaj ciklus prvi put spominje Walter A. Shewhart 1920. godine kao PDS koncept Plan - planiraj, Do — uradi

i See — vidi, proveri. Kasnije je Edward Deming modifikovao ciklus i promovisao PDCA.

Primena alata za strukturirano reSavanje problema neophodna je u realizaciji svih projekata (Model

Faza M), a dole je prikazana detaljnija primena PDCA alata u jednom od projekata.

Buduc¢i da je u ranijem delu rada navedeno da su za razliCite lance snabdevanja i tokove proizvoda
predvideni i razli€iti nacini usluzivanja, bilo je potrebno proveriti da li se PDCA alat moze efikasno iskoristiti

za razvoj ovih kompetencija sa svim neophodnim nijansama prilikom usluzivanja i prodajnog razgovora.

Iz tog razloga je postavljeni cilj nula propustenih prodaja usled loSih (neadekvatnih, neprilagodjenih)
prodajnih razgovora. U praksi naravno ne postoji mogucnost da se ovaj parametar tacno izmeri.
Ono $to moze da se izmeri jesu parametri koji govore o kretanju ka Zeljenom cilju (povec¢anje prodaje ili

stepena konverzije (broj raduna/broj ulazaka)) ali je kljuéna svest zaposlenih o krajnjem cilju.

Moguénost primene PDCA alata na ovom problemu prikazana je po fazama u skra¢enom obliku na Slici
5.23.
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Planiraj Problem: Lo$a ocena prilikom poseta “tajnih kupaca”.
(Plan) Rasclanjivanje problema: detaljna analiza ocena i kriticnih mesta.
Cilj: nula propustenih prodaja usled loSih prodajnih razgovora
Osnovni uzrok problema — nepostojanje dovoljno “osetljivog” sistema razvoja kompetencija koji
moze da diferencira razlicite nivoe neophodnog znanja i vestina.
Plan za re$enje:
e  postaviti nivo zahtevanih kompetencija i kriterijuma za njihovu ocenu:
zeljeni nivo klju¢nih performansi KPI — prihod, stepen konverzije,
zeljeni nivo klju€nih aktivnosti prodavaca KA,
¢ indentifikovati veli€inu jaza (analiza prodaje, rezultata tajnih kupaca, testova znanja),
e identifikovati set treninga za razvoj kompetencija i nacin merenja efekata,
e  proveriti znanje, aktivnosti i primenu,
e  proveriti rezultat,
e standardizovati.
Uradi Utvrditi Zeljene kompetencije i kriterijume za zahtevane nivoe.
(Do) Sprovesti ocenjivanje i analizu jaza.
Sprovesti ciljane trening aktivnosti po planu.
Proveri Proveriti postignute rezultate.
(Check) Ocena prodajnog razgovora.

Testovi znanja.
Tajni kupci ocena.
Kljuéni indikatori uspesnosti — npr. prihod, konverzija.

Standardizuj
(Act)

Standardizovan nacin rada po pitanju razvoja kompetencija u vezi sa prodajnim razgovorima.

Slika 5.23. Model primene PDCA alata na razvoj kompetencija zaposlenih u poznavanju asortimana i

prodajnih vestina

Na Slici 5.24. je prikazan primer radar tabele za jednog prodavca. Zahtevani nivo za sve kompetencije je

na nivou 3. Unutrasnji oblik pokazuje postignuti, ocenjeni nivo kompetencija, a slede¢i oblik pokazuje

sledeéi Zeljeni nivo kompetencija nakon obuke zaposlenog. Ponekad, ukoliko je jaz velik, ovaj slededi

zeljeni i zahtevani nivo ne moraju da se poklapaju iz razloga motivacije zaposlenih kada se postepeno

postavljaju zahtevi za daji razvoj.
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Poznavanje asortimana 1

4_ N
Kompetencija 3 —

—Poznavanje asortimana 2

Kompetencija 2 £ » Poznavanje asortimana 3

Kompetencija 1 Prodajni razgovor koraci

Kompetencija 3 7 cross selling

Kompetencija 2% Up selling

Kompetencija 1
M Zahtev IPlan M Ostvarenje

Slika 5.24. Analiza jaza u kompetencijama sa planiranim slede¢im o€ekivanim nivoom razvoja

IV Faza primene modela u praksi

Usaglasavanje strategije

Nakon mapiranja sadasSnje mape toka vrednosti i rada na osmisljavanju buduée, timovi su shvatili da
postoje razilazenja u definisanju vrednosti za kupca kada su razli€iti segmenti proizvoda u pitanju, te je
definicija te vrednosti izmedu ostalog potrazena u studiji zadovoljstva kupaca (Customer Satisfaction Index
— CSI studije).

U toku razmatranja vrednosti za kupca pojavila su se pitanja interesa i kompromisa sa zahtevima
zaposlenih i vlasnika biznisa, te potreba da se i oni jo§ jednom usklade uvidom u sveobuhvatnu strategiju

kompanije.

Iz tog razloga je ova faza sprovedena paralelno sa radom na Ill fazi — kreiranju mape buduéeg toka
vrednosti. Buduc¢i da je zakljuCak da je ova faza veoma vazna kako bi se postigao pravi fokus i usmerile
shage na optimizaciju procesa koje daju vrednost za kupca, ona je u Modelu navedena kao korak i pre

pocetka samog mapiranja.

Pre definisanja mape buduceg toka vrednosti dobro je detaljno preispitati vrednost za kupca, vrednost za
zaposlene i kompaniju, i nacin na koji ¢e se ta vrednost kvantifikovati i uobli€iti u strategiju. Pored ostalog,
ova strategija treba da pruzi jasniji uvid u strategiju ponude, diferencijaciju proizvoda, pa paralelno sa
mapiranjem definisanih procesa treba uraditi i uskladivanje strategije sa poslovnim i operativnim modelom

tj. lancem snabdevanja.
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Analiziran je glas kupaca (Model Faza A) (VOC - voice of the customer) putem analize indeksa
zadovoljstva CSI. Ova analiza je kvantitativno istrazivanje utemeljeno na strukturiranom upitniku koji u
interakciji traje oko 20 min. Ciljni uzorak je obuhvatao 1.040 ispitanika, od kojih je 50% kupaca a 50% ne-
kupaca MTD.

Ovaj upitnik je baziran na SERVQUAL metodu analize procesa pruzanja usluge kao i njihovog rezultata
(Parasuraman, 1988). Svrha ankete jeste da proveri Sta kupci o¢ekuju od usluge koju zele, a zatim da je
uporede sa uslugom koju su dobili. Pitanja pokrivaju zadovoljstvo proizvodom, pouzdano$éu, brzinom
odgovora, uveravanjem, empatijom koju su dobili. Standardni nacin vrednovanja u SERVQUAL istrazivanju
jeste analiza jaza izmedu ocekivanog i dobijenog koji jasno pokazuje na koje oblasti kompanija treba da se
usmeri.

Istrazivanje je pokazalo da se na prvih pet mesta nalaze:

Dobar odnos cene i kvaliteta — visoka ocena, ali postoji mali negativan jaz.
Odnos i struénost prodavca — na zahtevanom nivou.
Kvalitet usluge — visoka ocena, ali postoji mali negativan jaz.

Resavanje problema kupaca — na zahtevanom nivou.

o~ w b

Kvalitet ponude — visoka ocena, ali postoji mali negativan jaz.

Na 8. mestu je Brzina usluge — visoka ocena i pozitivan jaz

Zaklju€ak analize glasa kupaca jeste da je brzina usluge adekvatna, ali da je procenjeni kvalitet nesto losiji
od oc¢ekivanog — Sto govori da postoji prostor u optimizaciji u smislu kvalitetnijeg vremena koje zaposleni
ima na raspolaganju prilikom interakcije sa kupcem. Kvalitet ponude i odnos cene i kvaliteta imaju mali
negativan jaz — $to opet govori o nedostatku vremena ili znanja zaposlenih da kupcima pojasne uslove,
proizvode, nagine plac¢anja. Optimizacija svih ostalih aktivnosti u maloprodajnom objektu oslobodila bi ovo

neophodno vreme.

Glas vlasnika (Model Faza A) moze se videti uvidom u kompanijsku strategiju i definisane kljuéne
parametre uspesnosti KPI (KPI — klju€ni parametri uspesnosti) za maloprodaju. Njihovom analizom doslo
se do zakljuCka da postoji potreba za povecanjem profitabilnosti — poveéanjem prodaje po kvadrathnom
metru prodajnog prostora, po eur uloZzenim u zalihe — GMROI (Gross Margin Return on Inventory), za

smanjenjem nekurentnih (lo8ih) zaliha, pove¢anjem prodaje po zaposlenom, itd.
Glas zaposlenih (Model Faza A) moze se pratiti putem anketiranja zaposlenih, tj. putem indeksa

zadovoljstva zaposlenih (ESI — Employee Satisfaction Index). Poslednje ispitivanje pokazalo je da

zaposleni u MTD smatraju da ima prostora za unapredenje u organizaciji rada, u¢enju i razvoju i liderstvu.
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Na osnovu dobijenih inputa redefinisana je strategija, svrha kompanije (Model Faza B) i poslovni model za
prodaju proizvoda sa zaliha i putem uzoraka (Model Faza C).

Za obe grupe proizvoda tj. lanaca snabdevanja definisan je predlog vrednosti za kupca (CVP — Customer
Value Proposition):.ponuda proizvoda i usluga, kupovno iskustvo, cenovno pozicioniranje.

Potom je definisan i operativni model koji prati ovu vrstu ponude — predloga vrednosti za kupca kroz

organizaciju, strategiju nabavke i troSkova operacija prodavnica.

Definisane su i karakteristike lanaca snabdevanja za dva klju¢na procesa (Tabela 5.4.) (Model Faza D):

e protok proizvoda kroz sistem kada se nabavlja za zalihe a zatim prodaje kupcu,

e protok proizvoda kroz sistem kada se proizvod prodaje putem uzoraka u maloprodajnom objektu.

Definisano kupovno iskustvo reflektovace se na vrstu obuke u vezi sa usluzivanjem kupaca koje imaju

zaposleni, a ostale karakteristike na organizaciju lanca snabdevanja i rada u maloprodaji.

Tabela 5.4. Elementi predloga vrednosti za kupca i oprativnog modela za proizvode sa razliitom traznjom

Lanac snabdevanja

PTS - efikasni

PTO - fleksibilni

Vrsta traznje
Varijabilnost

Visoka, srednja, predvidljiva
Mala varijabilnost

Mala, nepredvidljiva
Visoka varijabilnost

Segment trzista

Masovni segment

Visi segmenti

Ponuda

Predefinisana, uza ponuda

Predefinisane usluge

Ponuda najboljeg kompletnog redenja —
dizajn, dodatna vrednost, neogranicen broj

opcija

Zaposleni/usluga

Osnovni prodajni razgovor
Briga o kvalitetnom izlaganju

proizvoda

Prodajno osoblje maksimalno posveceno

traZzenju redenja

Selekcija dobavljaca

Kvalitet, zalihe — MTS, brzina, cena

Brend, fleksibilnost, prilagodljivost proizvoda,

vreme isporuke

Vreme isporuke

Smanjivati vreme isporuke uz

zadrzavanje cene

Smanjivati vreme isporuke sa poveéanjem

prilagodljivosti u isto vreme

Strategija zaliha

Zalihe u prodavnicama i

distributivnom centru

Bez zaliha

KPI

Prihod, zalihe, % losih zaliha,
Koeficijent obrta, GMROI,
Fill rate, OTIF

Prihod, ponovljena prodaja, broj novih
kupaca, vrednost pojedinacne prodaje i

reSenja, vreme isporuke, OTIF

Obuka zaposlenih

Procedure, sistemi rada

Prodajni razgovori, reSenja
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IV Faza razvoj lin kompetencija zaposlenih (Model Faza E)

Obuka Hoshin Kanri i vizuelni menadzment

Hoshin Kanri

Hoshin Kanri (koji se takode zove i Politika razlaganja, rad€anjivanja ciljeva — Policy Deployment — PD)
jeste metod koji osigurava da strateski ciljevi kompanije upravljaju napretkom i aktivostima na svakom nivou

u kompaniji. On elimini$e gubitke koji nastaju usled nekonzistentnih pravaca i lo§e kominikacije (Slika 5.25).

Hoshin Kanri postize da svi zaposleni vuku kompaniju u istom pravcu u isto vreme. To se postize
usglasavanjem ciljeva kompanije — strategija (Strategy) sa planovima srednjeg menadzmenta — taktike

(Tactics) i operativnim radom koji se sprovodi na nivou svih zaposlenih — aktivnosti (Operations).

Trening kontinualnog upravljanja performansama, ras¢lanjivanja strategije ili Hoshin Kanri metoda kao i

principa vizuelnog menadzmenta, trajao je jedan dan i namenjen je viSem i nizem menadzmentu.

Tipiéna Globalni
organizacija lider
N ;

Menadzment MenadZment
putem prqoesa -
funkcija - visoke
niske performanse
performanse procesa

procesa

Kako doci od ove tacke do ove?

Konfliktni cilievi odeljienja Cilievi odeljenja savrSeno ukloplieni sa
korporativnim ciljevima

Slika 5.25. Vizuelni prikaz — uskladivanje ciljeva departmana i pojedinaca sa strategijom kompanije
(Hutchins, 2012)

Cilj raslanjivanja je da svaki zaposleni razume svoju ulogu i doprinos kompaniji, kao i da se razvije
sposobnost zaposlenih da prilikom svake svoje aktivnosti traze usaglasenost sa poslovnim ciljevima (Slika
5.26).

Kontinuirano upravljanje performansama daje takode odgovor na Sta da se zaposleni fokusira i &ime da

upravlja u radu kako bi podrZzao Zeljene rezultate i svakodnevni napredak kompanije.
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Hoshin Kanri takode doprinosi efikasnijem liderstvu buduéi da daje jasna usmerenja i opseg kako za
menadZere tako i za ostale zaposlene, definiSe prioritete, potpomaze donosenju odluka i kreiranju buducih
ideja.

Top menadzment

Kerporativni
nive
(Strategija)

Srednji nivo
(Taktike)

4

Predavnica
E— (Aktivnosti)

LLVLINZ3d

Operateri

Slika 5.26. Rasc¢lanjivanje strategije — Stategy deployment

Hipoteticki primer primene Hoshin Kanri alata u MTD u ¢etiri koraka prikazan je na Slici 5.27:

1. Prvi korak Hoshin Kanri pocinje sa strateSkim planom (npr. godiSnjim planom) koji je razvijen od
strane viSeg menadZmenta kako bi se ostvarili dugoro¢ni ciljevi kompanije. Ovaj plan treba da je
pazljivo uobli¢en kako bi pokrio sve potrebne klju&ne oblasti.

2. Drugi korak je razvijanje taktika. Na nivou odeljenja, nizi menadzment razvija taktike kojima ¢e se
najbolje posti¢i zadati ciljevi. Ovo se postize tehnikom zvanom dobacivanje — “catchball”, koja se
zasniva na razmeni ideja sa top menadzmentom kako bi se $to bolje uskladili strategija i taktike i
kako bi KPI kojima se meri uspesnost taktika bili relevantni.

3. Tredi korak su aktivnosti. Na osnovnom nivou timovi rade na operativnoj razradi Zeljenih taktika i
opet se sve uskladuje putem dobacivanja. Tako su sva tri nivoa uskladena. Na ovom nivou se
planovi pretvaraju u rezultate.

4. Korak Cetiri — pregledaj i prilagodi. Kako bi se ceo proces mogao vratiti na pocetak i ostvarila
povratna informacija, redovno izvestavanje u vezi svih definisanih KPI je neophodno i omoguéava

kontrolu i dalje podeSavanje celog sistema.

148



Doktorska disertacija

Sanja Grabez

» Povecati index zadovoljstva kupaca za 5% »
» Smanjenje troskova za 5% »
» Povecanje koeficijenta GMROIl za 5% w | x
Fokusiranje strategije- Taktike odeljenje
m
= # | =
m E o w
w 2 m E
= g NE
M| @
2123 s |=|2|2 o
=2 2 = 2 | £ | o a| g kg
o = [=] " L — = 3 g @«
£ 2| X R E S| Elm
= o @ = @ m =N = El 8|
[=] = RN = | o| m
= =] ?U‘ L —_ 3t = = = =
[=] [ [ 1:71' jax] m [=] 7] o o o
=) ] 2lE|Im|E]2 m| ®| o
ﬁ g = @ 2l2l= = = %
= 3 = = = = m L] o =
@ | g ElIolz)z|e ol E| s =
218 <|s 5|83 R
g 50 35 = = ‘3 @ h) = o
o (] o |wm|wm|a E| BE| B a

Kljuéni parametri uspesnosti -KPI

Povecati udeo visokih segmenata u prodaji za
10%

Ed

=

Smanijiti broj sku u svakoj liniji za 10%

»

Smanijiti povrdinu objekata za 10%

Pobolj&ati ocenu prodajnog razgovora za 10%

Slika 5.27. Hipoteti¢ki primer X-matrice koji moze da se koristi za razvijanje strateskih ciljeva

Koraci koji su sprovedeni:

1. Sproveden je trening viSeg i nizeg menadzmenta.

Strategija entiteta je ras¢lanjena do svakog zaposlenog.

Proces rasclanjivanja mora da da konzistentnost izmedu ciljeva. Provera — ciljevi viSeg

treba da su podrzani sa konzistentnim doprinosom sa sledecéeg nivoa.

4. Za svaki cilj definisani su KPI.

Dogovoren nacin daljeg rada na ciljevima i vaznost njihovog taénog pracenja.

Kreiran je podrZavajuci sistem procedura i politika vezanih za zaposlene.

Kada su zaposleni u pitanju, ovde su dodatno uzeti u obzir i Toyotini principi rada koji govore o tome kako

angazovati zaposlene. Toyota govori o postovanju zaposlenih i jedna od osam oblasti koje spominje Hines

(Hines, 2010) jeste uskladivanje politika i procedura koje se tiCu zaposlenih sa svrhom — strategijom.

Najvaznije od ovih procedura su kako se upravlja performansama zaposlenih, kako su definisani principi

nagradivanja i motivacije, i kako se sprovodi njihov trening i razvo;.
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Interpretiranje
strateSke
svrhe

Merenje i
uaravljanje
ljuénim
karakteritikama
zaposlenih

Dizajn i
implementacija
HR politika i
procedura

Sanja Grabez

Rezultati i Kontinualno
performanse unapredjenjei
rezultati promena
AngaZovanost Veitine Kontinuitet
zaposlenih zaposlenih zaposlenih
Nagradjivanje i Trening i Upravljanje
o - karijerom i
kompenzacija razvoj

nasledjivanjem

Slika 5.28. Uskladivanje politika i procedura vezanih za razvoj zaposlenih sa strategijom, (Hines, 2010)

Vizuelni menadZzment

Kako bi se ceo proces odvijao na nacin koji je najprijemciviji za zaposlene, veoma su vazni principi

komunikacije i vizuelnog menadzmenta koji su takode uklju€eni u ovaj trening.

Vizuelni menadzment omogucéava jednostavno i upecatljivo prenosenje rezultata i razliitih statusa ciljeva,

projekata, dogovora u cilju boljeg razumevanja, a iz nekoliko kljuénih razloga:

» kako bi bili jasni i razumljivi svim zaposlenima, $to osigurava da su aktivnosti prihvaéene od

strane celog tima ¢ime podize svest tima,

+ kako bi svaki zaposleni razumeo kako mozZe da doprinese ostvarenju kompanijskih ciljeva,

* komunicira o odabiru problema za reSavanje i pruza zajedni¢ko razumevanje fenomena i

zajedniCko razumevanje kontraaktivnosti koje treba preduzeti.
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Rezime rezultata primene lin alata u kompaniji studiji slu¢aja

Ukoliko se pogleda velika slika uticaja primene lin alata po utvrdenom modelu na povecanje profitabilnosti
u kompaniji MTD, moze se zakljuciti da lin alati veoma mogu da uti¢u na nju.

Ideja vodilja je bila strukturirana optimizacija procesa prodaje i putem zaliha i putem uzoraka uz konstantno
stremljenje ka smanjenju koli¢ine zaliha i u zavisnosti od Zeljenog nivoa povrata uloZzenog u zalihe GMROI,
prebacivanje proizvoda na prodaju putem uzoraka ili obratno na zalihe ukoliko je traznja pokazala da je

isplativo.

Primena Modela u praksi rezultirala je time da je kompanija MTD u periodu od 2013. do 2016. godine u
svim posmatranim asortimanima ostvarila rast prodaje veci od 10% uz smanjenje broja SKU i same koli¢ine

zaliha za viSe od 20%. Ovo je dovelo do povecanja profitabilnosti zaliha GMROI za vise od 50%.

Postignuti rezultati poveéane profitabilnosti su veoma bitni ali je za dugoro€nu odrzivost rezultata i promene

najvazniji postignuti nivo kompetencija i promena kulture koja moze da doprinese daljem razvoju.

Iz tog razloga sprovedena je anketa u kompaniji MTD prikazana u Prilogu (sa istim pitanjima kao i anketa
sprovedena na ostalim kompanijama) u kojoj su zaposleni ocenjivali izjave, dajuci ocenu za status danas i
pre tri godine, tj. pre primene lin sistema. Pored same ocene danasnjeg stanja vazna je bila percepcija

zaposlenih u kojim oblastima su postignuta znacajnija, a u kojima manje znacajna pobolj$anja.

Dobijena prose€na ocena za izjave u VIl delu ankete je 3,94 za danasnju situaciju u kompaniji, a nijedna
izjava nije negativno ocenjena nakon primene lina u odnosu na prethodno stanje. Prose&no poboljSanje u
oceni u odnosu na pre tri godine je 0,44. Ukoliko je uopste mogucée poredenje, ovo znadi da je kompanija
MTD pre tri godine bila na sli€nom nivou kao danas anketirane ostale kompanije. Ovo treba uzeti sa
rezervom jer povec¢ano poznavanje moguénosti unapredenja moZe da poostri kriterijume zaposlenih kada

su moguca poboljSanja u pitanju.

Najznacajnija poboljSanja po miSljenju zaposlenih postignuta su u sledeéim oblastima, a sa prose¢nom
ocenom MTD 4,18:

1. Lako dolazimo do neophodnih podataka na racunarima koje koristimo jer se na njima
nalaze samo neophodni dokumenti i precice.

2. Imamo definisane procedure rada vezane za bezbednost zdravlja i zastitu na radu.

3. Svaki novi postupak ispracen je procedurom koja definiSe nacin na koji se obavlja.

4. Imamo definisane i jasne procedure za reklamacije.
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5.

6.

7.

8.

9.

IT sistem nam automatski predlaZze dopunu prodatih zaliha u maloprodaji.
Sve procedure su jasno vizuelno prikazane.

Svi zaposleni znaju koji su im ciljevi i da li su ih ispunili.

IT sistem nam automatski javlja kada postoji neka greska u radu ili operaciji.

Sve procedure su pregledne i jasno napisane.

10. Tokom rada lako i brzo pronalazimo opremu, dokumente i procedure koje su nam potrebne.

A najmanja poboljSanja u slede¢im gde je prose¢na ocena MTD 3,65:

1.

2.

8.

9.

Na$e porudzbine su na vreme isporucene.
Ocekivanja kupaca i ciljevi zaposlenih su maksimalno uskladeni.

Zaposlenima se posao ne nagomilava — zavrSen posao uvek mogu odmah da proslede
dalje.

Radnici su ravnomerno optere¢eni obavezama svih sati tokom dana.
Posao je organizovan tako da zahteva najmanje vremena za obavljanje.
Lako prodajemo preostale zalihe nekurentne robe.

Ciljevi koje imaju zaposleni uskladeni su sa ciljevima kompanije.

Ne gubimo prodaju zbog predugih rokova isporuke.

Uvek imamo na zalihama ono $to kupcu odmah treba.

10. Retko nam se gomila nezavrSen posao.

Izjave i ocene su grafi¢ki predstavljene na Slici 5.29.
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Slika 5.29. Graficki prikaz ocena i poboljSanja postignutih u prvih i poslednjih deset izjava po velicini

promene koja je postignuta

Ono $to se moze zakljuciti iz navedenog jeste da su alati za sada dali najviSe u operativnim poboljSanjima
samog nacina rada — procedure i standardi.

definisano $ta je dobar servis i kako se meri pa je samim tim zaposlenima jasnije $ta taéno posmatraju) i
stoga su strozije ocenjeni (s obzirom da prodaja, koeficijenti obrta i zadovoljstvo kupaca govore suprotno).
Zaposleni i dalje smatraju da postoji velika mogucnost za eliminisanje muri tj. neravhomernog optereéenja

zaposlenih tokom radnog dana, nakupljanja obaveza i boljeg toka procesa.

Kada je VIII deo ankete u pitanju, u kome se govori o veli¢ini pojedinanih problema, prose¢na dobijena
ocena je 2,51 (5 predstavlja najveéi problem), a proseno poboljSanje, smanjenje problema, ocenjeno je
sa razlikom 0,29.

Zaposleni smatraju da najmaniji problem imaju sa usvajanjem i o€uvanjem novih nacina rada, a najvece

poboljSanje su primetili u upravljanju projektima i neophodnom znanju i veStinama.

Sve ove ocene govore u prilog zadovoljstva postignutim poboljSanjima, jasne slike o daljim izazovima, ali i

spremnosti na u¢enje i implementaciju promene — §to ide u prilog zeljenoj lin kulturi.
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6. KritiCka analiza i pravci daljih istrazivanja

Problem koji razmatra ova disertacija jeste kako primeniti lin sistem u specijalizovanoj maloprodaiji trajnih
dobara i optimizovati poslovanje uzimajuci u obzir da je ona u lancu snabdevanja najbliza kupcima i u
moguénosti da na najbolji nacin oseti vrednost zahtevanu od strane kupaca, te i poku$a da tu vrednost

pruzi, ukljuujuci i organizujuc¢i dinamiku rada i svoju i entiteta koji joj prethode.

Kao rezultat analize problema i traZzenja reSenja kreiran je Model primene u ovom tipu maloprodaje koji
podrazumeva analizu aktivnosti, mapiranje procesa i standardne korake prilikom primene lin alata ali uvodi
i strateski pogled sve do lanaca snabdevanja koji se menjaju u zavisnosti od traznje koju proizvod ima, tj.

tipa lanca koji mu strateski odgovara.

Model nije primenljiv u maloprodaiji proizvoda Siroke potrosnje buduci da se u njoj proizvodi prodaju skoro
iskljuivo prodaju putem zaliha, imaju kratke rokove trajanja i nabavljaju se daleko efikasnijim lancima
shabdevanja. Buducéi da su proizvodi jeftiniji, troSkovi logistike — magacina koji se koriste za skladistenje ili
pretovar (naj¢esce nekoliko distributivnih centara maloprodavca, a veoma ¢esto i distributera koji se skoro
uvek nalazi izmedu proizvodaca i maloprodavca), prepakivanja, grupisanja i transporta su veoma znacajni

i u fokusu optimizacije.

Pored toga Sto klasi¢na maloprodaja proizvoda Siroke potroSnje skoro da ne poznaje prodaju putem
uzoraka i u prodaji trajnih dobara postoje maloprodavci, ¢esto se nazivaju DIY (Do-It-Yourself — uradi sam)
maloprodaje ili prodavnice za uredenje doma (Home centri), €iji jedini asortiman jeste onaj koji se i nalazi
u maloprodajnim objektima tj. gde se skoro iskljuivo prodaje sa zaliha. U ovom slu¢aju, u poredenju sa
specijalizovanim prodavnicama, dubina asortimana je manja ali je Sirina znatno veca $to generiSe posebnu
kompleksnost. Sam rad osoblja u prodavnici svodi se na operativne, logisticke aktivnosti — popunjavanje
polica i sredivanje prostora uz minimalan rad sa kupcima. Primena predloZenog Modela moZe da pomogne
u optimizaciji i ovih sistema sa naglaskom na primenu u PTS lancima i fokusom na optimizaciji zaliha kao i
optimizaciji samog rada osoblja u prodavnici. Buduéi da je cena primarni faktor u ovakvim objektima, a da
je sadruge strane poslovni model rada operaciona efikasnost primena lina po Modelu moZe da da znacajne
rezultate u povisenju koeficijenta obrta, profitabilnosti zaliha - GMROI, i ve¢em zadovoljstvu zaposlenih.

Ono S§to ta primena teze moze da ukljuci i time postigne optimizaciju jeste prebacivanje proizvoda sa
prodaje putem zaliha na prodaju putem uzoraka iz nekoliko razloga: model ne podrzava povecanje broja
zaposlenih a oni i ne poseduju kompetencije za prodaju putem uzoraka. Takode problem moZze da bude i

moguénost proizvodaca da isporuuje manje koli¢ine namenjene pojedinacnim kupcima.
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Ovo je uopsteno limit za primenu Modela kod svih sistema koji ne nude obe opcije prodaje, buduéi da se
ceo sistem zasniva na balansiranju prodaje proizvoda putem dva moguca lanca snabdevanja. Kod
kompanija koje prodaju isklju€ivo sa zaliha ne moze se posti¢i optimizacija prebacivanjem proizvoda na
prodaju putem uzoraka (ukoliko se proceni da je ovo mogucénost za zadrzavanje ili povecéanje prodaje). One
koje prodaju isklju€ivo putem uzoraka ne poseduju stabilne lance snabdevanja koje mogu da iskoriste kao
logisti¢ku platformu za efikasniji i brzi rad sa proizvodima niti mogu toliko efikasno da ih uvode na zalihe u

slu¢aju povecane traznje.

| pored toga Sto nacin rada u maloprodaji ima reperkusije na dobavljace (i obrnuto) Model je malu paznju
posvetio samim dobavlja¢ima i uzvodnoj optimizaciji. Naime, njihova pozicija je uzeta aproksimativno kao
MTS ili MTO pozicija na uzimajuéi u obzir da li proizvodi dolaze direktno od proizvodaca ili pak njegovog
distributera i da li je to njegova strategija za sve ili samo za odredene proizvode ili kupce. Bez obzira na
poslovni model rada proizvodaca i maloprodavca, nekoliko entiteta u lancu izmedu njih dovodi do toga da
se on komplikuje, tj. da mora da se usaglasi sa poslovhom logikom i nadinom rada jo$ nekoliko ¢lanova.
Idealna situacija svakako pretpostavlja da se lin sistem razvija i usaglasava u svim ¢lanovima lanca ali to s
druge strane za maloprodavca ili proizvodaca koji je voda ove aktivhosti podrazumeva investiciju u
usaglasavanje svih svojih nizvodnih ili uzvodnih klijenata. Ipak, ako volja postoji, to se mozZe organizovati
kao Sto je prikazano u radu Hinesa (Hines, 1994) o udruzenju dobavlja¢a koje je Toyota uklju€ila u JIT
filozofiju. S druge strane jo$ uvek i Toyota ima problem da primeni sistem i reguliSe traznju nizvodno od
svojih distributera (Reichard & Holweg, 2007). U svakom slu€aju ovo udruzivanje i zajedni¢ka optimizacija
toka a ne pojednina¢nih kompmanija predstavlja ideal lina, te bi i poku$aj da se on dostigne mogao da bude

slededéi izazov u daljem razvoju Modela.

Premala paZnja posveéena je i nalinu organizacije prodaje putem zaliha koje se isklju€ivo nalaze u
distributivnim centrima (DC) maloprodavca koji takode mogu da posluze za optimizaciju zaliha u sistemu.
U slu€aju proizvoda sa manjom traznjom ali ipak potrebnim kra¢im rokovima isporuke, DC moze da posluzi
kao tacka razdvajanja (DP) i strateSka zaliha. Sa stanovista same prodavnice, proizvod u distributivnom
centru ne predstavlja veliku razliku u nacinu usluzivanja, ali je znaajna mogucnost kontrole zaliha i rokova
koje ima maloprodavac. Ovo je interesantno ali je sa stanovista optimizacije rada prodavaca manje
relevantno. U tom smislu Model nije detaljnije proSirivao razlike u prodaji sa zaliha u maloporodaji ili onih
zaliha koje maloprodavac ima u svom distributivnom centru.

Ovo je takode prepreka koju bi u primeni Modela morale da uzmu u obzir kompanije sa veoma gabaritnim
proizvodima koje &esto nemaju jedan nego nekoliko distributivnih centara, $to bi kreiralo posebne procese

u njihovoj medusobnoj i komunikaciju sa i izmedu prodavnica.

Sa stanovista zaliha nije detaljnije razmatrana ni situacija prodaje putem uzoraka, ali za prodaju proizvoda

koji se nalaze u modelu asortimana tj. planirani su da se prodaju putem zaliha u maloprodaji ali mozda ne
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u svim maloprodajnim objektima. Naime, jedan od nacina za smanjenje zaliha Cine razli¢iti modeli
asortimana za razli¢ite prodavnice u kojima se npr. manje koriste zalihama vec¢ih prodavnica. Ovo je veoma
kompleksna tema, i interesantna za dalju obradu i procenu uticaja na zalihe u sistemu ali i tro8kove koje

kreira svakodnevna razmena.

Dobro obradene u literaturi, klasi¢ne teme distribucije i logistike, optimizacije troSkova transporta i same
organizacije distributivnih centara i preplitanja lanaca snabdevanja, u Modelu su samo spomenute, iako

mogu biti interesantne teme za dalje razmatranje.

S druge strane, prodaja putem interneta u smislu zaliha predstavlja na nekin nacin idealan PTO sistem,
pogotovo ukoliko se moze pogurati $to dublje uzvodno, i ako se zanemare neke druge manjkavosti, kao
Sto je mogucénost da se proizvod vidi, oseti, .. Ona omogucéava dobru kontrolu zaliha, kao i smanjenje ostalih

operativnih troSkova.

Primena Modela ima i ograniCenje jer je glas kupaca uzet kao rezultat CSI koji predstavlja agregirani
rezultat po priznatoj metodologiji. Ipak, u cilju preciznije definicije vrednosti za kupca i detaljnije analize,
korisni bi bili detaljniji intervjui, ankete sa kupcima i ne kupcima a u cilju daljeg otkrivanja pravih potreba.

Takode bi se moglo ispitati kompletno kupovno iskustvo kupca i proveriti koliko su i sve ostale aktivnosti
maloprodavca ,lin“ tj. koliko su usmerene na kreiranje vrednosti za kupca, a koliko mu troSe vreme. Imajudi
u vidu jo$ jednu aproksimaciju koja je uradena u Modelu i primeni, a to je nerazmatranje ostalih faza
kupovnog iskustva, koje prethode kupovini (kreiranje potrebe i istrazivanje i selekcija proizvoda koje se
danas Cesto obavljaju putem interneta, kao i sama prodaja), postavlja se pitanje da li je kreiranje vrednosti
za kupca uzeto u obzir i vidljivo ve¢ pri njegovom prvom kontaktu sa kompanijom. To bi znac&ilo da Model

treba da se proSiri na celo iskustvo, a ne samo jedan njegov deo.

Jedan od zapostavljenih uticaja jeste i VOS — glas drustva koji ¢e u narednim godinama zauzimati sve veci

znacaj i koji zahteva veéi fokus na samu organizaciju rada, optereé¢enost i bezbednost zaposlenih.

Model takode nije razmatrao procenu nivoa zrelosti primene lina i detaljne kvantifikacije kulture ili stepena
implementacije. PokuSaji da se to izvede mogu se nadi u literaturi gde su na primer Sanchez i Perez (2004)
testirali stepen do kojeg su lin indikatori servisa koris¢eni u BCS (Balanced score card) za ocenu i merenje
performansi Spanskih usluznih kompanija, ali nisu pokusali da procene stepen primene lina. Ostali radovi
(Apte & Goh, 2004; Cuatrecasas, 2004 ; Kollberg et al., 2007) su razvili ili koriste instrument za procenu
nivoa primene lin usluga, ali se fokusiraju samo na rezultate primene lina, kao $to su redukcija vremena
isporuke ili koeficijent obrta zaliha i ne pokusavaju da procene nivo implementacije lin principa, kao $to su
uklju€enost zaposlenih, aktivnosti na kontinualnim poboljSanjima i koriS¢enje pull strategije. Drugim recima,

ovi postojeci instrumenti ne pokrivaju sve dimenzije lin usluga (Malmbrandt & Ahlstrém, 2013).
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Pored svih navedenih tema koje nisu detaljnije pokrivene u radu i mogu biti predmet daljih istrazivanja
opcije su mnogostruke i u razvoju i u istrazivanju daljih modela primene lina u primarnim ali u svim ostalim
procesima u kompaniji (inovacije, ljudski resursi, finansije, infrastruktura). Takode je interesantna vec
spomenuta primena u novoj maloprodaji tj. danasnjoj multikanalnoj maloprodaji, koja obuhvata i prodaju u
maloprodajnim objektima ali i putem interneta, Sto stavlja mnoge zahteve pred maloprodavce i to u

najekstremnijem smislu primene lin alata za postizanje agilnosti koja se u danasSnjem svetu o¢ekuje.
Jedna od interesantnih oblasti za detaljnije istrazivanje moze biti i to koliko primena lina u ovom tipu

maloprodaje i uopste uslugama uti¢e na poveéanje zadovoljstva kupaca $to se ¢esto navodi kao razlog za

neprimenijivanje sistema uz izgovor da je standardizacija obrnuto proporcionalna zadovoljstvu klijenata.
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7. Zakljucak

Jedan od glavnih izazova danasnje maloprodaje jeste kako privuéi kupce u okruzenju sa velikim brojem
konkurenata i samim tim mnogobrojnim opcijama koje nude kupcima i kada su u pitanju sami proizvodi i

mesta kupovine, a sve vise i nacin usluzivanja.

Stoga se maloprodavci, koji pored usluge nude i fiziCki proizvod, susrecu sa brojnim kompromisima koje
treba da naprave u smislu ponude, prostora i celokupnog kupovnog iskustva u nadi da ¢e zadovoljiti kupca
i imati pravu robu u pravoj koli¢ini, u pravo vreme i na pravom mestu, i po pravoj ceni. Strategija, poslovni
model, traznja, varijabilnost traznje i Zeljeni nivo servisa odreduju koliko ¢e odredenog proizvoda biti
prisutno ili koliko je prostora potrebno. S druge strane, maloprodavac treba da ume sve ovo da ponudi na

za njega profitabilan i dugoro¢no odrziv nacin.

Iz potrebe za optimizacijom i usmerenjem svih aktivnosti koje sprovodi u maloprodaji zapocet je projekat
istrazivanja moguc¢nosti primene ve¢ poznatih lin sistema kako bi se postigli ovi ciljevi. Tako je i definisana

oshovna hipoteza.

HIPOTEZA 1: Primenom lin alata u maloprodaji trajnih dobara, uz istovremeni rad na povisenju
kompetencija i ukljuéenosti zaposlenih, moze se posti¢i optimizacija procesa, eliminisati gubici i
povisiti profitabilnost, a istovremeno dugoroc¢no razviti kultura odrzivosti i kontinualnog

unapredenja.

Predmet ovog istraZivanja jeste kako u specijalizovanom maloprodajnom lancu trajnih potro$nih dobara uz
pomo¢ lin filozofijje i alata, na osnovu definisane strategije diferencirati grupe proizvoda u cilju
uspostavljanja odgovarajucih lanaca snabdevanja za njih. Takode je pitanje kako optimizovati definisane
lance snabdevanja, posti¢i ustede u sistemu, smanijiti zalihe, ponuditi bolji servis i maksimalno zadovoljiti
zahteve kupaca. Veoma je bitno i kako postic¢i prihvatanje lin kulture i uklju€enost zaposlenih u proces

kontinualnog unapredenja poslovanja i standardizacije procesa u maloprodaji.

Kao jedan od specifi¢nih primera maloprodaje u radu je obraden primer specijalizovane maloprodaje trajnih
dobara koja se od klasi¢nih maloprodaja proizvoda Siroke potroSnje razlikuje po tome 3to odredene
proizvode, kao i one, prodaje sa zaliha te ih kupci mogu preuzeti direktno u samim maloprodajnim
objektima, ali jedan deo asortimana prodaje i putem uzoraka i kataloga tj. po porudzbini. To stvara potrebu
za definisanjem razli¢itih lanaca snabdevanja za ove opcije i utiCe na velik broj odluka koje se kre¢u od
izbora dobavljaca, koli€¢ine proizvoda koje ¢e se naci u maloprodajnim objektima, nacina na koji ¢e lanci

shabdevanja biti organizovani i isprepleteni, pa do toga kako ¢&e biti organizovano usluzivanje u
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prodavnicama u zavisnosti od toga o kojem proizvodu i segmentu sa radi, tj. koji lanac snabdevanja je

dominantan za koju vrstu proizvoda.

Kao drugi zadatak u disertaciji postavljeno je pitanje neophodnog znanja zaposlenih i kulture koja ¢ée
omoguciti dovoljan nivo kompetencija i fleksibilnosti da se preduzmu odredene aktivnosti optimizacije, da
se razumeju suptilne razlike u usluzivanju razli€itih kupaca u skladu sa vrednostima koje oni oCekuju, i
razviju kompetencije koje odgovaraju veoma Sirokom dijapazonu aktivnosti — od krajnje operativnih (koje
podsecaju na aktivnosti zaposlenih u klasiénim supermarketima) do onih koje uklju¢uju predloge reSenja i
konsultacije sa kupcima koji zele prilagodene i specificne proizvode i usluge. Kako se sa ovim tipom
proizvoda pored usluzivanja u maloprodajnom objektu ¢esto povezuju i usluge tipa dostave, ugradnje,
odrzavanja, veoma su vazne kompetencije, stav, kultura i Zelja zaposlenih da daju reSenja koja su
jednostavna i u skladu sa Zeljama kupaca ali zbog velike moguénosti varijabilnosti tih usluga uvek u skladu

sa standardima i lin principima i alatima u vidu.

U radu je izabrano nekoliko kategorija proizvoda na ¢€ijim su tokovima vrednosti prikazana mogucéa
poboljSanja procesa i zeljenih KPl sa minimumom ulaganja. Kod vecine procesa nije bila potrebna
investicije u IT sistem, nove zaposlene, transport, magacinske prostore.

Uz razumevanje pojma lanca vrednosti, fokusom na vrednost prvenstveno za spoljaSnjeg a ne internog
klijenta, mapiranjem procesa i strukturiranim reSavanjem problema i eliminisanjem gubitaka postignuta su
poboljSanja. Reorganizacija procesa, smanjenje broja koraka, optimizacija dokumenata i koli€¢ine unosa
podataka rezultirala je povecanjem prodaje i ve¢im zadovoljstvom kupaca uz smanjenje zaliha,
pojednostavljenjem operativnih aktivnosti i generisanjem bolje organizacije rada zaposlenih i kulture

standardizacije i kontinualnog unapredenja.

Aktivna uloga kupca u uslugama i, u isto vreme, velika raznovrsnost €ine primenu lin principa teZzom.
Produktivnost usluga uvek je izazov jer utiCe na zadovoljstvo kupaca. Stoga je u uslugama bitno razumeti
i analizirati resurse, poput vremena i truda koji klijent ulozi kao deo njegovih o¢ekivanja. Uz to se u obzir
mora uzeti i raznovrsnost traznje koja, ukoliko je velika, moze biti u suprotnosti sa zeljenom efikasnoscu.

Kupci u maloprodaji su zahtevni, danas sve viSe kupuju putem razli¢itih kanala prodaje i zahtevaju vecu
ponudu i bolju uslugu. S druge strane, zahtevi kompanija prilikom optimizacije uglavhom se svode na
smanjenje troSkova. Primena lin sistema prakti€no miri ova dva suprotstavljena zahteva i doprinosi i

povecanju zadovoljstva kupaca i smanjenju operativnih troSkova.

Primena lina u proizvodnji pokazuje da kombinacija jeftine, efikasne proizvodnje i snabdevanja ne mora da
bude fizicki (ili vremenski) razdvojena od ispunjenja fleksibilne, responzivne isporuke. Tehnike
segmentacije traznje ili trzista treba koristiti za iskoriS¢avanje stabilnosti koje pruzaju neke grupe klijenata

ili proizvodi kako bi se obezbedila isplativa i responzivna proizvodnja ukupnog portfolija (Fisher, 1994).
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Model pokazuje da je isto ovo mogucée iskoristiti i u maloprodaiji prilikom kombinovane prodaje putem zaliha
i uzoraka. Prodaja putem zaliha ispunjava predvidljivu traznju i stoga se operacije najbolje optimizuju kroz
postizanje ujednacenog i organizovanog rasporeda rada koji eliminiSe mura i omogucava predvidljivost svih
neophodnih dogadaja od ponude, koli¢ine zaliha, prognoziranja, kontinualnog dopunjavanja, do koraka

prilikom usluzivanja kupaca.

S druge strane, prodaja putem uzoraka koja ispunjava nestabilnu traznju i viSe se posvecuje trazenju
reSenja za kupca treba da da brza i prilagodljiva reSenja i shodno tome €esto kreira dodatne troskove koji
mogu biti umanjeni kori§¢enjem stabilnosti koje daje efikasan lanac snabdevanja, pogotovo ukoliko se
prihvati logika malih zaliha i Cestog dopunjavanja. Ovo govori u prilog tome da se efikasniji lanci
snabdevanja za prodaju putem uzoraka mogu posti¢i u kombinaciji sa prodajom sa zaliha, kao i da se

neophodne zalihe mogu postepeno smanjivati pove¢avanjem udela prodaje putem uzoraka.

Ukoliko kompanija ne zeli da krene od preispitivanja strategije gde je lin koristan za borbu sa velikim
problemima, ona u predlozenom Modelu moze krenuti od nizeg nivoa koriste¢i ga za poboljSanje
efikasnosti. Radom na JIT principima dobija se ujednacen tok i uklanjaju se razlozi za mura. Drugi alati kao
Sto su 5S pomazu da se ukloni muri. VSM kao alat takode identifikuje oblasti gde postoje ostale vrste
gubitaka, a standardizacija aktivnosti pa ¢ak i onih koje se tiCu samog usluzivanja veoma je bitna. Svi ti
alati imaju svoju korist jer kod usluga obezbeduju merljivost i vidljivost ¢iji nedostatak je jedan od glavnih
problema na putu ka optimizaciji.

Vidljivost procesa omogucava njegovo poboljSanje — kaizen, a standardizacija formiranje platoa od kojeg
kre¢e nova promena bez koje sistem postepeno klizi ka poletnom stanju, 5to obesmisljava rad na

promenama (Slika 7.1).
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Slika 7.1. Smenjivanja poboljSanja — Kaizen i standardizacije
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U svakom slu€aju primena lin sistema u celoj organizaciji jeste dugoroan strateski projekat pogotovo
ukoliko se kre¢e od vrha, ali se uz pomo¢ predlozenog Modela i upotrebe Hoshin Kanri alata u svakom
momentu moze postici i proveriti uskladenost stratege, taktika i aktivnosti, tj. definisanje Zeljenog pravca

kretanja i optimizacije svake aktivnosti u kompaniji imajuéi u vidu lin filozofiju.

Uz ovu praktiénu primenu u radu je veoma jasno u fazama Modela i fazama primene u kompaniji koja je
studija slu¢aja prikazano kako su po fazama razvijani neophodno znanje i kompetencije zaposlenih kako

putem nezavisnih obuka tako i kroz prakti¢nu primenu u praksi.

Kao rezultat primene svih gore navedenih principa i razvoja kompetencija zaposlenih tokom primene alata,

postignuti su veoma dobri rezultati u kompaniji MTD koja je studija sluaja.

Rezultati potvrduju hipotezu da se primenom lin alata u maloprodaji trajnih dobara, uz istovremeni rad na
povisenju kompetencija i uklju€enost zaposlenih, moze posti¢i optimizacija procesa, eliminisati gubici i

povisiti profitabilnost.

Ovo potvrduju rezultati u optimizaciji postignuti kod pojedinaénih procesa Z i U koji su detaljnije analizirani,

kao i rezultati postignuti na nivou kompanije.

Rezultati nakon primene projekata poboljSanja u delovima Procesa Z, tj. u procesima kreiranja modela

asortimana, kreiranja porudzbine i kontinualnog dopunjavanja su dole navedeni.

Za Asortiman R — PTS: Optimizacija je doprinela poviSenju profitabilnosti. Ovo poboljSanje se ogleda u
kvalitetnijem upravljanju zalihama koje je dovelo do znatno boljeg GMROI (Gross Margin Return on
Inventory — povrat bruto marze na ulozeno u zalihe) koji je kao osnovni pokazatelj profitabilnosti u sluc¢aju

prodaje proizvoda putem zaliha porastao za 38% (period 2013—-2016).

Za celu kategoriju R: Bududi da su se standardizovane procedure i poboljSanja gde je to bilo moguée
prenele i na ostale proizvode u kategoriji, to je rezultiralo velikim poboljSanjima u 2016 u odnosu na 2013.
godinu za celu kategoriju proizvoda kojoj pripada Asortiman R — PTS. Najveéi efekat je u ukupnom
smanjenju zaliha za 28% i udelu lo8ih zaliha za 52%. Servis distibutivhog centra ka prodavnicama (Fill rate)
je poboljSan (procena) minimalno 10%. Smanjen je i broj SKU za 42%, a prodaja je pri svemu tome ¢ak
ostvarila blagi rast od 2%. Sve to rezultiralo je pove¢anjem glavnog parametra profitabilnosti zaliha GMROI
za 46%.
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Za Asortiman C-PTO: Kada je primena u procesu prodaje putem uzoraka u pitanju, za Asortiman C-PTO
kao rezultat primene svih pobolj$anja jeste smanjenje procesnog vremena za 6%, kao i smanjenje internog
proto¢nog vremena za 21% tj. 29% kada se posmatra i poboljSanje u dogovorima sa dobavljadima. U
periodu primene reSenja (2013-2016) efekti na povecéanje prodaje kod ovog asortimana su vidljivi —

povecanje prodaje za 79% i broja porudzbina za 41%.

Za sve asortimane koji se prodaju putem PTO principa: Ova standardizacija pristupa prodaji takode se
prenela i na sve ostale asortimane koji se prodaju putem uzoraka, a merilo efekata ove aktivnosti jeste
povecanje prodaje visokih i najvis§ih segmenata (koji se uglavnom prodaju putem uzoraka). Ukoliko se

posmatra u jedinicama mere (znaci nezavisno od same cene proizvoda) ostvaren je rast prodaje od 35%.

Ukoliko se posmatra uticaj primene lin alata po Modelu na ceo sistem tj. kompaniju MTD moze se izvesti
zaklju¢ak da su preduzete aktivnosti dovele do znatnog povecanja profitabilnosti.

Primena predlozenog modela rezultirala je time da je kompanija MTD u periodu od 2013. godine ostvarila
u svim posmatranim asortimanima rast prodaje veci od 10%, i pored smanjenja broja SKU koje drzi na
zalihama za viSe od 20% i isto toliko smanjenje zaliha. Sve ovo je dovelo do povecanja profitabilnosti zaliha
GMROI za vise od 50%.

Takode je bitan zaklju¢ak da je model doprineo i poboljSanju kulture u organizaciji jer su postignuti rezultati
povecane profitabilnosti veoma bitni, ali je za dugoro&nu odrzivost rezultata i promene najvazniji postignuti

nivo kompetencija i promena kulture koja moze da doprinese daljem razvoju.

Sprovedena anketa u kompaniji pokazuje (u VIII delu) da zaposleni procenjuju da su im se za tri godine
nakon uvodenja lina za 0,29 poena smanijili problemi koje su ranije imali. Zaposleni smatraju da najmanji
problem danas imaju sa usvajanjem i o€uvanjem novih nacina rada, $to pokazuje otvorenu kulturu kada je
prihvatanje novina i optimizacija u pitanju, a da su najvec¢e poboljSanje primetili u upravljanju projektima i

neophodnom znanju i vestinama, $to govori o razvoju znanja i kompetencija.

Takode, visoka prose¢na ocena u VIl delu ankete, 3,96 od mogucih 5 i nijedna loSije ocenjena izjava,

govori u prilog revnosne primene dogovorenih poboljSanja.

Ono &to se moze zakljuditi jeste da su alati za sada dali najviSe u operativhim poboljSanjima samog nacina

uslugu su visi (jasnije je definisano Sta je dobar servis i kako se meri, pa je samim tim zaposlenima jasnije
Sta taCno posmatraju) i stoga su strozije ocenjeni (s obzirom da prodaja, koeficijenti obrta i zadovoljstvo

kupaca govore suprotno). Zaposleni i dalje smatraju da postoji velika moguénost za eliminisanje muri {j.
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neravnomernog opterecenja zaposlenih tokom radnog dana i nakupljanja obaveza i kreiranje boljeg toka

procesa.

Sve ove ocene govore u prilog zadovoljstva postignutim poboljSanjima, jasne slike o daljim izazovima, ali i

spremnosti na uenje i implementaciju promene — to ide u prilog Zeljenoj lin kulturi.

Druga postavljena hipoteza ti€e se strukturiranog razvoja ,mekih“ kompetencija.

HIPOTEZA 2: Primena lin sistema moZe doprineti strukturiranom razvoju odgovarajuc¢ih kompetencija

zaposlenih — od definisanja potrebe do realizacije, provere ucinka i standardizacije.

Kada je razvoj kompetencija zaposlenih u pitanju jasno je iz prikazanog primera u delu pet da primena lin
alata i principa — putem primene PDCA alata za razvoj kompetencija moze da pomogne u kreiranju
konzistentnosti obuka, znanja, pona$anja, tj. primene nau€enog, nacina kontrole i aktivnosti i rezultata,
standardizaciji sistema inovacija, timskog rada prilikom pronalazenja re$enja — znadci strukturiranom razvoju
kompetencija zaposlenih — od definisanja potrebe do realizacije, provere ucinka i standardizacije. U
maloprodaji trajnih dobara u kojoj ljudi igraju znagajnu ulogu u pruzanju dobre usluge kupcima ove
kompetencije daju vrednost za kupca ali i kreiraju znanja, vestine a time i promenu razmi$ljanja bez kojih

nema uspesne implementacije lina.

Na osnovu navedenog, moze se zakljuciti da su postavljene hipoteze u potpunosti potvrdene proverom

Modela u praksi.
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9. Spisak slika i tabela

Spisak Slika

e Slika 2.1. Kategorizacija proizvodnih sistema po nivou prilagodljivosti, (Krafcik, 1988)

e Slika 2.2. Kategorizacija proizvodnih sistema po efikasnosti proizvodnije, (Krafcik, 1988)

e Slika 2.3. Ku¢a Toyota proizvodnog sistema TPS

e Slika 2.4. Adaptirana verzija Toyota nacina (Martin & Osterling, 2013)

e Slika 2.5. 4P model Toyota nacina, (Liker, 2004)

¢ Slika 2.6. Tipologija proizvodnih strategija, (Ward et al.,1996)

e Slika 2.7. Prikaz veze izmedu dve tipologije proizvodnih strategija

e Slika 2.8. Lin logistika u maloprodaji, (Wright & Lund, 2006)

e Slika 2.9. Lin maloprodaja. Uticaj lin razmiSljanja na transformaciju u maloprodaji (Mc Kinsey &
Company)

e Slika 2.10. Koristi od lin maloprodaje (Luki¢, 2012)

e Slika2.11.
e Slika2.12.
e Slika 2.13.

Uklapanje lanaca shabdevanja sa proizvodima, (Fisher, 1997)
Primena koncepata lina i agilnosti u razli€itim okruzenjima (Naylor et al. 1997, 1999)

Razlicita mesta CODP u odredenim tipovima proizvodnje, (Olhager, 2003)

e Slika 2.14. Trendovi u upravljanju uslugama, (Bowen & Youngdahl, 1998)

e Slika 2.15.
e Slika 2.16.
o Slika 2.17.
e Slika 2.18.
e Slika 2.19.
e Slika 2.20.
e Slika 2.21.
e Slika 2.22.
e Slika 2.23.

Konvergencija usluzne i proizvodne orijentacije, (Bowen & Joungdahl, 1998)
Klasifikaciju usluga, (Chase, 1981)

Klasifikacija generi¢kih procesa proizvodnje

Klasifikacija usluga, (Maister & Lovelock, 1982)

Klasifikacija usluga, (Schmenner, 1986)

Schmennerova dijagonala, (Schmenner, 1986)

Klasifikacija usluga, (Larson & Bowen, 1989)

Koraci u implementaciji lin kulture u organizaciji, (Jaca et al., 2012)

Primer radar grafikona za prikaz ocena za procenu kulture, (Toarnizky et al, 2012)

e Slika 2.24. 8P lin poslovnog sistema, (Hines, 2010)

e Slika 2.25.
o Slika 2.26.
e Slika 2.27.
e Slika 2.28.
o Slika 2.29.

Vrste procesa u kompaniji, (Hines, 2010)

Vrste proizvoda u odnosu na matricu varijabilnost traZnje-koli¢ine (Hines, 2010)
Lin ku¢a alata, (Hines 2010)

Lin poslovni model, (Hines, 2010)

Graficki prikaz efikasnosti toka i efikasnoti resursa, (Modig & Ahlstrém, 2012)
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e Slika 2.30. Matriks efikasnosti, (Modig & Ahlstrom, 2012)

e Slika 3.1. Kontinuum proizvodi — usluge, (Nankervis et al., 2005)

o Slika 3.2. Klasifikacija proizvoda Siroke potrosnje prema vrsti potro$nje (izvor Mark Plan, 2003)

e Slika 3.3. Klasifikacija maloprodajnih formata na matriksu cene — usluga

e Slika 3.4. Anketa — najbolje i najloSije ocenjenih deset izjava

o Slika 4.1. Zainteresovane strane koje imaju uticaj na formiranje efektivne i odrZive svrhe kompanije,
(Hines, 2010)

e Slika 4.2. Maloprodajni poslovni model (BCG — Boston Consulting Group)

e Slika 4.3. Porterov lanac vrednosti u maloprodaji, (Porter, 2001)

e Slika 4.4. Kontinuum potro$ackih dobara

e Slika 4.5. Kupovni ciklus kupca u maloprodaji

¢ Slika 4.6. Porast angazovanosti potroSaca u zavisnosti od vrste dobara

e Slika 4.7. Mesto fokusa lin optimizacije u lancu vrednosti

e Slika 4.8. Model primene lin sistema u maloprodaji trajnih dobara

o Slika 4.9. Tipi¢an dizajn radnog mesta, (Hines, 2010)

e Slika 4.10. Idealan dizajn radnog mesta, (Hines, 2010

e Slika 4.11. IPO Model primene lin principa u optimizaciji primarnog lanca vrednosti u specijalizovanoj
maloprodaji trajnih dobara

e Slika 5.1. Faze u procesu nabavke proizvoda za zalihe prodavnica — Proces Z

e Slika 5.2. Faze u procesu prodaje putem uzoraka — Proces U

e Slika 5.3. Proces Z — koraci u procesu nabavke proizvoda za zalihe prodavnica za Asortiman R — PTS

e Slika 5.4. Moguce opcije otpreme iz prodavnice prilikom prodaje proizvoda

e Slika 5.5. Proces B — koraci prilikom prodaje kupcu putem uzoraka za Asortiman C — PTO

e Slika 5.6. Primer dela spiska aktivnosti

o Slika 5.7. Primer tabele za upis aktivnosti u odredenim vremenskom intervalima

o Slika 5.8. Izvod iz tabele i grafiCki prikaz analize aktivnosti sa sumiranim procentom udela aktivnosti u
Prodavnici 1

o Slika 5.9. Prikaz udela prvih 10 aktivnosti po udelu u radnom vremenu posade u Prodavnici 1

e Slika 5.10. Procesno vreme i proto¢no vreme

e Slika 5.11. PACE matrica za prioritizaciju

e Slika 5.12. Mapa sada3njeg toka vrednosti za kreiranje modela asortimana za pojedinacnu prodavnicu
(Model Faza H)

e Slika 5.13. Mapa buduc¢eg toka vrednosti za proces kreiranja modela asortimana za pojedinacnu
prodavnicu (Model Faza J)

o Slika 5.14. Mapa sada3njeg toka vrednosti za proces kreiranja porudzbine (Model Faza H)

e Slika 5.15. Mapa buduceg toka vrednosti za kreiranje porudzbine ka dobavlja¢ima (Model Faza J)
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e Slika 5.16. Mapa sadasnjeg toka vrednosti za proces otpreme iz DC do prodavnice (Model Faza H)

e Slika 5.17. Mapa buduceg toka vrednosti za proces otpreme iz DC do prodavnice (Model Faza J)

e Slika 5.18. Mapa sadasnjeg toka vrednosti za proces prodaje putem uzoraka od porudzbine kupca do
ugradnje (Model Faza H)

e Slika 5.19. Mapa buduceg toka vrednosti za proces prodaje putem uzoraka od porudzbine kupca do
ugradnje (Model Faza J)

e Slika 5.20. Uporedni prikaz Faza primene i Faza u Modelu

e Slika 5.21. Model organizacije PTS i PTO lanaca snabdevanja

e Slika 5.22. Uporedni prikaz PDCA alata i alata za reSavanje problema u 7 koraka

e Slika 5.23. Model primene PDCA alata na razvoj kompetencija zaposlenih u poznavanju asortimana i
prodajnih vestina

e Slika 5.24. Analiza jaza u kompetencijama sa planiranim slede¢im oéekivanim nivoom razvoja

e Slika 5.25. Vizuelni prikaz — uskladivanje ciljeva departmana i pojedinaca sa strategijom kompanije
(Hutchins, 2012)

e Slika 5.26. Ras¢lanjivanje strategije — Stategy deployment

e Slika 5.27. Hipoteticki primer X-matrice koji mozZe da se koristi za razvijanje strateskih ciljeva

e Slika 5.28. Uskladivanje politika i procedura vezanih za razvoj zaposlenih sa strategijom, (Hines, 2010)
Slika 5.29. Grafi¢ki prikaz ocena i poboljSanja postignutih u prvih i poslednjih deset izjava po veli€ini
promene koja je postignuta

e Slika 7.1. Smenjivanja pobolj$anja — Kaizen i standardizacije

Spisak tabela

e Tabela 2.1. Karakteristike proizvodnih sistema, (Krafcik, 1988)

e Tabela 2.2. Evolucija lin razmi$ljanja, (Hines et al., 2004)

e Tabela 2.3. Pregled lin literature u poslednja Cetiri decenije, (Stone, 2012)

e Tabela 2.4. Lin praksa i njeno pojavljivanje u literaturi koja obraduje primenu u proizvodnji (Shah &
Ward, 2003) (adaptirano McLachlin, 1997; Williams, 2013).

e Tabela 2.5. Klasifikacija proizvodnih strategija zasnovano na studijama Hayes i Wheelwright (1979) i
Ward et al. (1996)

e Tabela 2.6. Klasifikacija lanaca snabdevanja bazirana na tipu proizvoda i Zivotnom ciklusu proizvoda

e Tabela 2.7. Razligiti scenariji u distribuciji, (Reichhart & Holweg, 2007).

e Tabela 2.8. Poredenje lin menadZmenta u proizvodnji i maloprodaji, (Naruo & Toma, 2007)

e Tabela 2.9. Funkcionalni i inovativni proizvodi — razlike u traznji u lancu snabdevanja, (Fisher, 1997)
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Tabela 2.10. Glavne razlike izmedu lina i agilnosti, (Christopher et al., 2000)

Tabela 2.11. Rangiranje vaznosti razli€itih parametara za lin i agilne lance snabdevanja, (Naylor et
al., 1999)

Tabela 2.12. Ocenjivanje znacaja razlicitih karakteristika lina i agilnosti (Naylor et al., 1999)
Tabela 2.13. Analiza literature u kojoj se obraduje primena lin sistema u uslugama, (Suarez-Barraza et
al., 2012)

Tabela 2.14. Upotreba lin principa u razli€itim tipovima usluga, (Larsson i Bowen, 1989)

Tabela 2.15. Osobine Toyota kulture, (Liker & Hoseus, 2009)

Tabela 2.16. Problemi sa originalnim principima lina, (Hines, 2010)

Tabela 2.17. Razlozi za&to propadaju pokusaji implementacije lina, (Hines, 2010)

Tabela 4.1. Razli¢ite maloprodajne strategije, (Dvorak and Van Paasschen,1996)

Tabela 4.2. Trzidni pogled — karakteristike traznje i varijabilnosti odredenih segmenata ponude
specijalizovanog maloprodavca trajnih dobara

Tabela 4.3. Tipovi lanca snabdevanja u odnosu na odabrani segment

Tabela 4.4. Osnovne vrste lanaca snabdevanja i pozicija tacke razdvajanja

Tabela 4.5. Rangiranje vaznosti odredenih karakteristika za lin i agilnost, (Naylor et al., 1999).
Tabela 4.6. Detaljnije karakteristike PTS i PTO lanaca snabdevanja

Tabela 4.7. Lin pristup nasuprot tradicionalnom pristupu u aktivnostima unapredenja (Hines & Rich,
1997)

Tabela 4.8. Lin inicijative za razli€ite vrste lanaca snabdevanja

Tabela 4.9. Dvanaest gubitaka u toku vrednosti u distribuciji i maloprodaji, (Hines et al., 1998)
Tabela 4.10. Vrste potencijalnih gubitaka po fazama kupovnog procesa koje se odigravaju u samim
maloprodajim objektima

Tabela 4.11. Perspektiva i oekivanja krajnjeg kupca u odnosu na ponudu

Tabela 4.12. Analogija tipa usluzivanja po Schmenneru i sa vrstama lanaca snabdevanja

Tabela 4.13. Analogija tipa usluZivanja po Bowenu i Larsonu sa vrstama lanaca snabdevanja
Tabela 4.14. Sistem obuka za odredene nivoe u€esnika u lin promeni — teme i relativna vaznost
Tabela 5.1. Postupak testiranja modela u Cetiri faze

Tabela 5.2. Tabela sa projektima poboljSanja nastalih nakon analize aktivnosti i mapiranja

Tabela 5.3. Deo tabele sa primenom 5 Why (5 zasto) alata i koraka aktivnosti koji su iz nje nastali
Tabela 5.4. Elementi predloga vrednosti za kupca i oprativnog modela za proizvode sa razli¢itom

traznjom
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10. Prilog

Anketa - organizacija procesa rada

| Koji proizvodi €ine osnovni maloprodajni asortiman VaSe organizacije (oznacite jedan ili viSe odgovora):

[ ] Namestaj

[] Tehnika -elektricni uredaji za domacinstvo

[] Podne obloge

[ ] Rasveta

[] Lakovi i boje

[] Kuéna dekoracija -zavese, tapete, mebl $tof,..
[] Ostalo (upisite):

Il GodiSnji promet Vase organizacije iznosi (oznacite):

] Do 500.000 evra
(] 500.000 do 1 milion evra
] 1 milion do 10 miliona evra

] Preko 10 miliona evra

Il Broj zaposlenih u va$oj organizaciji:

[ 1Do 50

[ 150 do 100

(1100 do 500

[ 1 Preko 500
IV Segment proizvoda koji je fokus prodaje vase organizacije moze se okarakterisati kao (oznacite jedan
ili vise):

[] Nizi segment proizvoda

[] Srednji segment proizvoda

[] Visi i visoki segment proizvoda
V Va$ nacin rada moze se okarakterisati kao (obelezite polja koje najblize opisuje Vas nacin rada):

] Prodaja proizvoda putem zaliha u maloprodaji

[] Prodaja putem uzoraka i kataloga u maloprodaji sa sopstvenih, centralizovanih zaliha
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[] Prodaja preko uzoraka i kataloga sa zaliha dobavljac¢a i sa odloZenom isporukom

VI Sa koliko razli¢itih dobavlja¢a radite?

[l Do 10
[] Vise od 10

VIl Molimo Vas da naredne izjave ocenite kao u $koli ocenom od 1 do 5:

Potpunonetatno []1 [J2 [3 [J4 [5 Apsolutno taéno

Tokom rada lako i brzo pronalazimo opremu, dokumente i procedure koje su ham potrebne

Lako dolazimo do neophodnih podataka na radunarima koje koristimo jer se na njima nalaze samo
neophodni dokumenti i precice.

IT Sistem nam automatski javlja kada postoji neka greska u radu ili operaciji.

Zaposlenima se posao ne nagomilava - zavrsen posao uvek mogu odmah da proslede dalje.
Radnici su ravnomerno optereceni obavezama svih sati tokom dana.

Svi procesi su standardizovani tako da ih uvek obavljamo na isti nacin.

Ocekivanja kupaca i ciljevi zaposlenih su maksimalno uskladeni.

Ciljevi koje imaju zaposleni uskladeni su sa ciljevima kompanije.

Uvek imamo u ponudi ba$ ono $to kupac trazi.

. Uvek imamo na zalihama ono $to kupcu odmah treba.

. Lako prodajemo preostale zalihe nekurentne robe.

. Retko nam se gomila nezavrSen posao.

. Ne gubimo prodaju zbog predugih rokova isporuke.

. IT sistem nam automatski predlaze dopunu prodatih zaliha u maloprodaiji.

. Odeljenje nabavke nabavlja proizvode uglavnom na bazi postojecih porudzbina kupaca.
. Odeljenje nabavke nabavlja proizvode uglavnom na bazi prognoze prodaje.

. Posao je organizovan tako da zahteva najmanje vremena za obavljanje.

. Imamo definisane procedure rada vezane za bezbednost zdravlja i zastitu na radu.
. Ne dupliramo podatke o proizvodima ili kupcima.

. Ne pravimo bespotrebne kopije istog dokumenta.

. NaSe isporuke su tacne.

. NaSe porudzbine su na vreme isporucene.

. Imamo definisane i jasne procedure za reklamacije.

. Kupci su zadovoljni rokovima za reSavanje reklamacija.

. Svaki novi postupak ispracen je procedurom koja definiSe nacin na koji se obavlja.
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26. Koraci u procesu rada se uglavnom mogu uraditi samo na jedan nacin jer sistem ne dozvoljava
gresku.

27. Svi radnici su obuceni za viSe vrsta poslova i mogu lako da zamene kolegu.

28. IT Sistem nam omogucéava da lako prelazimo sa posla na novi posao ili aplikaciju.

29. Nasi ciljevi su definisani jasno i merljivo.

30. Imamo jasan sistem izveStavanja (definisani nacini, rokovi, sadrzaji, odgovornosti, ..).

31. Kupac kod nas uvek moze jednostavno i lako da dobije sve neophodne informacije.

32. Nase usluge su kreirane tako da budu jednostavne za kupca.

33. Svi zaposleni znaju koji su im ciljevi i da li su ih ispunili.

34. Sve procedure su pregledne i jasno napisane.

35. Sve procedure su jasno vizuelno prikazane.

36. Nasa misija i vizija su jasno definisane.

37. Glavni ciljevi organizacije su jasni i razumljivi.

38. Zaposleni su nagradeni za pruzanje dobre usluge kupcima.

39. Nasa organizacija unapreduje znanje zaposlenih kako bi $to bolje odgovorili na potrebe kupaca.

40. Odluke se donose i problemi se re$avaju radije u timu nego samostalno.

41. Zaposleni imaju dovoljno treninga koje lako mogu da primene u poslu.

42. Definisan je set vestina neophodan za svako radno mesto.

VIl Ako se sa ovim problemima susrecete u radu dajte ocenu na skali od 1 do 5 svakom faktoru:

Problemnepostoji []1 [J2 [3 [J4 [5 Veliki problem

Nedostatak znanja i vestina potrebnih za uspedno obavljanje posla

Podrdka informacionog sistema promenama koje Zelimo da uvedemo
Problemi sa upravljanjem projektima

Nedovoljno vremena za projekte unapredenja, usled redovnih radnih aktivnosti

Problem sa usvajanjem novog nacina ponasanja

S L O S

Problem u o€uvanju novog nacina rada

IX Da li VaSa organizacija koristi neki od sledecih koncepata za pobolj$anje organizacije rada?
[] Da (oznagite koji koncepte koristite):
[] Lean (Toyota Production System)
[] Agile management
[] TQM- Total Quality Management
[]1SO sistem
[] World class manufacturing- WCM
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[] Six sigma
[] Kaizen
[] Interni sistem kontinualnog unapredenja
[] Nesto drugo:
[] Ne, ali planiramo da u naredne 3 godine otpoénemo.
Sa kojim konceptom? (ukoliko ste se ve¢ odlugili)

] Ne, i ne planiramo.

Sanja Grabez
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