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• Dostigli su 10% tržišnog učešća u 2000, i  
u prvom kvartalu 2008 dostigli su broj 1. u 
ukupnoj prodaji automobila u svetu

Zašto učiti od Tojote?
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ukupnoj prodaji automobila u svetu

• Dosledno održava vrhunsku produktivnost

• Dosledno ostvaruje nivo kvaliteta (pre 
skandala sa povlačenjem vozila  )

• Pokrenuli su globalnu transformaciju sa 
tradicionalne na Lin proizvodnju.



 Pojam “lin" se u tehničkoj i stručnoj literaturi na Zapadu prvi put pojavljuje 
početkom devedesetih godina dvadesetog veka i vezan je za rezultate obimnog 
petogodišnjeg istraživanja koje se odnosilo na budućnost automobilske 
industrije na globalnom nivou (John Krafcik, student MIT – sada CEO Hyndaia)

 Istraživanje je sproveo Massachusetts Institute 
of Technology - MIT, SAD.

 Knjiga koja je proistekla kao rezultat ovog projekta predstavljala je pravi 
industrijski best-seller i donela je značajne promene u načinu na koji se 
proizvodnja posmatra i organizuje na Zapadu. 
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proizvodnja posmatra i organizuje na Zapadu. 

James  P. Womack



Savremene mašine?
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Roboti?
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Kultura?
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 Sprovedeno istraživanje i objavljena knjiga su ukazali na bitne prednosti koje 
ima japanski način za organizaciju proizvodnje, posebno u tako složenim i 
zahtevnim sektorima kakav je automobilska industrija. 

 Na primerima razvojnog puta, proizvodne filozofije i perspektiva dva najveća 
svetska proizvođača automobila General Motors, SAD i Toyota, Japan, 
pokazana je superiornost japanskog pristupa koji je nazvan Lean Production ili 
samo Lin.
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 Sam termin Lin se, u principu ne prevodi i opšte je prihvaćeno da se svuda u 
svetu koristi u izvornom obliku. U suštini on označava nešto racionalno, 
štedljivo pa čak i škrto.

 Osnovni koncept Lin potiče iz Toyota Production System – TPS, 
pri čemu neki autori stavljaju znak jednakosti između Lina i TPS-а, dok drugi 
identifikuju i određene razlike koje su, u suštini, nebitne.
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Proizvođač Broj automobila % Udeo u tržištu

Toyota 8,557,351 11.0

GM 8,476,192 10.9

Volkswagen 7,341,065 9.4



Definicija: Proizvodni sistem razvijen od strane Toyota Motor Corporation da bi se 
obezbedio najbolji kvalitet, najniže cene i kraćim pripremnim vremenima kroz 
eliminaciju nepotrebnih troškova. 

Kupac je podneo 
zahtev

Kupac je podneo 
zahtev

NEMA 
RASIPANJA

Definicija:
LIN je 
proizvodna 
filozofija koja 
skraćuje 
protočno vreme 
u proizvodnji 

Ukupno vreme
proizvodnje*
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Završen zahtev

Završen zahtev

Ukupno vreme
proizvodnje*

RASIPANJA

Dostavljen gotov 
proizvod

Dostavljen gotov 
proizvod

u proizvodnji 
eliminišući 
izvore rasipanja.

* pod ukupnim vremenom proizvodnje  podrazumeva se proces od nabavke do prodaje



Lin vs. tradicionalna 
proizvodnja

Koristi od implementacije lean-a

1. produktivnost +25%

1. 2. škart -26%

2. 3. korišćen prostor -33%

3. 4. isporuka na vreme +26%
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4. 5. obrt zaliha +33%

Lin proizvodnja „koristi upola manje ljudskog napora u 
fabrici, upola manje prostora neophodnog za proizvodnju, 
upola manje novca uloženog u alat, upola manje 
projektantskih sati utrošenih da se razvije novi proizvod. 
Ona zahteva držanje upola manje zaliha, rezultira manjom 
količinom loših proizvoda, i velikim (i uvek rastućim) 
asortimanom različitih proizvoda“ (Womack et al., 1990)



Lin vs. tradicionalna 
proizvodnja

General Motors Tojota
Veliki broj indirektnih radnika u 
fabrici koji ne dodaju vrednost

U fabrici su samo direktni radnici 
koji dodaju vrednost

Velike količine zaliha nedovršene 
proizvodnje na montažnoj liniji 

Male količine zaliha nedovršene 
proizvodnje na montažnoj liniji 

12 / 2912

(nekoliko nedelja) (nekoliko sati)
Neravnomerna raspoređenost posla 

između radnih mesta
Posao ravnomerno raspoređen  na 

radna mesta u liniji
Velika količina neusaglašenih 

proizvoda (koji zauzimaju dosta 
prostora u fabrici) 

Samo usaglašeni proizvodi 
napuštaju liniju, otkrivaju se i 

eliminišu uzroci lošeg kvaliteta
Demoralisani radnici Visok radni moral među

zaposlenima



Lin vs. tradicionalna 
proizvodnja

Aktivnost Toyota GM
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Aktivnost Toyota 
NUMMI

GM

Rad u radionici 90% 52%

Menjanje odsutnih radnika 21% 1,5%

Snabdevanje materijalom 10% 3%

Dostavljanje informacija u vezi sa poslom 7% 0%

Nadgledanje timskog rada 5% 0%



Taiči Ono i Šigeo Šingo

• TPS je proizvodni sistem, dok je 
Kanban samo sredstvo da se 
postigne pravovremena 
proizvodnja (JIT);

14 / 29

• Raspodela odgovora na pitanje 
šta je TPS:

– Eliminisaje svega nepotrebnog (80%)

– Tojotino potpuno postavljanje 
proizvodnje (15%)

– Kanban  sistem (5%)

14



Nivoi lina

Lin način 
razmišljanja

5 Principa

Strateški nivo:
Razumeti 
vrednost
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Kapaciteti
Drum-Buffer-Rope, 

TOC

Responzivnost
Agilnost, Odlaganje

Kvalitet
TQM, TQC

Uprav. 
proizvodnjom

MRPI+II, ERP, APS

Raspoloživost
TPM

Varijacije
6 sigma, SPC

Lin 
proizvodnja

Uravnoteženo 
raspoređivanje

Kanban
Takt
itd

Operativni nivo
(Alati)

Eliminacija 
rasipanja



Principi lina
• Identifikovanje vrednosti (Value) – samo mali deo 

vremena i napora uloženih u stvaranje nekog proizvoda 
zaista dodaje vrednost za korisnika; vrednost se definiše 
kao kombinacija karakteristika proizvoda i raspoloživosti;

• Identifikovanje i mapiranje toka vrednosti (The Value 
Stream) – utvrđivanje svih aktivnosti kroz čitavu 
organizaciju koje kroz zajedničko delovanje stvaraju i 
isporučuju vrednost korisniku;

• Obezbeđivanje nesmetanog toka stvaranja vrednosti 
(Flow) – identifikacija i eliminisanje svih aktivnosti koje 
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(Flow) – identifikacija i eliminisanje svih aktivnosti koje 
ne stvaraju vrednost za korisnika; pored toga, 
neophodno je ukloniti „departmentalistički“ mentalitet koji 
predstavlja prepreku nesmetanom toku materijala i 
informacija kroz sistem, bez prepreka u vidu defekata, 
redova čekanja i kvarova;

• Zadovoljenje tražnje korisnika sistemom vučenja (Pull) –
razumevanje tražnje, i organizovanje procesa tako da se 
proizvodi samo ono što korisniku treba, onda kada mu 
treba; primenom principa identifikacije vrednosti, 
obezbeđivanja nesmetanog toka vrednosti i sistema 
vučenja, protočna vremena se mogu značajno skratiti;

• Težnja ka savršenstvu (Perfection) – kontinuirani napori 
da se sistem učini boljim nego što trenutno jeste.



Principi lina

Vrednost

Proces (tok 
Težnja ka 
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Proces (tok 
stvaranja 
vrednosti)

Neometani tok
Vučenje 

proizvodnje

Težnja ka 
savršenstvu



Principi lina

• Vrednost

• Proces

• Neometani tok

• Vučenje proizvodnje

• Korisnik/kupac

• Pratiti proizvod/uslugu

• Eliminisati rasipanja

• Pravovremeno 
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• Vučenje proizvodnje

• Težnja ka savršenstvu

• Pravovremeno 
proizvoditi (JIT)

• Kontinualno 
poboljšavanje

18



1. Vrednost

Materijal/informacije u obliku za koji je 
korisnik/kupac spreman da plati
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Vrednost definiše korisnik/kupac
Vrednost stvara proizvođač



1. Vrednost

• Prvo treba identifikovati ko su kupci, i šta je ono što oni 
smatraju vrednošću;

• Vrednost treba definisati sa stanovišta kupca, jer kupac 
odlučuje o vrednosti proizvoda ili usluge;

• Definisanje vrednosti podrazumeva identifikaciju oblika, 
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• Definisanje vrednosti podrazumeva identifikaciju oblika, 
karakteritika i funkcionalnosti proizvoda/usluge;

• Definisanje vrednosti uspostavlja ciljeve svih aktivnosti 
na realizaciji proizvoda ili usluge, od projektovanja 
proizvoda do isporuke i postprodajnih usluga;

• Kada vrednost? Gde vrednost? Kako vrednost? ... 

• Kakva se situacija često sreće u kompanijama?

20



1. Vrednost

Istraživanje tržišta
Projektovanje 

proizvoda
Projektovanje 

procesa
Proizvodnja Isporuka

Postprodajne 
usluge

KUPAC/
KORISNIK

AKCIONARI
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ZAJEDNICA

ZAPOSLENI



2. Proces (tok stvaranja 
vrednosti)

• Tok stvaranja vrednosti – skup svih aktivnosti potrebnih 
kako bi predmet rada prošao kroz tri ključna procesa:
– Projektovanje – rešavanje problema od konceptualnog razvoja, 

preko detaljnog projektovanja, do lansiranja proizvodnje;
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preko detaljnog projektovanja, do lansiranja proizvodnje;

– Poručivanje – upravljanje informacijama od prijema porudžbine, 
preko detaljnog raspoređivanja do isporuke proizvoda;

– Realizacija proizvoda/usluge – fizička transformacija sirovog 
materijala do gotovog proizvoda u rukama korisnika/kupca;

22



2. Proces (tok stvaranja 
vrednosti)

• Aktivnosti u toku stvaranja vrednosti mogu 
biti:

– Aktivnosti koje dodaju vrednost – aktivnost 
koja transformiše svrhu, oblik i funkciju 

23 / 29

koja transformiše svrhu, oblik i funkciju 
sirovog materijala, dovodeći ga korak bliže 
gotovom proizvodu;

– Aktivnosti koje ne dodaju vrednost – aktivnosti 
koje troše resurse, ali ne dodaju vrednost iz 
ugla korisnika

• Value Stream Mapping – VSM
23



3. Neometani tok

• Redizajnirati proces rada kako bi se ostvario 
kontinualni tok stvaranja nove vrednosti

• Težiti skraćenju praznog hoda i svesti čekanje
na nulu

24 / 2924

na nulu

• Stvoriti tok koji omogućava brzo kretanje 
materijala i informacija i povezati procese kako 
bi problemi izašli na površinu odmah po 
nastajanju

• Učiniti tok očiglednim kroz organizacionu kulturu



3. Neometani tok

1
• Eliminisati aktivnosti koje ne dodaju vrednost

2
• Uspostaviti jednokomadni tok, tamo gde je to moguće

• Fokusirati se na proizvod, ne na organizacione jedinice i opremu
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3
• Fokusirati se na proizvod, ne na organizacione jedinice i opremu

4
• Pratiti predmet rada od početka do kraja

5

• Ignorisati tradicionalne barijere i funkcionalne podele rada, kako bi se 
obezbedio kontinuirani tok proizvoda

6

• Preispitati uobičajenu praksu rada,kako bi se eliminisali povratni tokovi, 
škart i svi prekidi u kretanju predmeta rada



4. Vučenje proizvodnje

• Dozvoliti da korisnik “vuče” vrednost iz 
kompanije:
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– Nemojte praviti ništa dok nije neophodno;

– Kada postane neophodno napraviti ga što je 
moguće brže.

26



4. Vučenje proizvodnje

Push sistem

Međusklad
ište

faza Cfaza A faza B

Međusklad
ište

Osnovni zadatak sistema vučenja – sprečiti prekomernu 
proizvodnju
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ište
faza Cfaza A faza B

ište

JIT sistem

faza A

porudžbine

Isporuke

faza B faza C

porudžbine

isporuke

•Proizvodnja vođena potražnjom kupaca
•Koordinirana proizvodnja
•Koristi kanban kartice



5. Težnja ka savršenstvu

• Ništa nije dovoljno dobro da ne može biti 
bolje!

• Kontinuirano istraživati mogućnosti za 
primenu prva četiri principa;
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primenu prva četiri principa;

• Nema kraja naporima usmerenim ka 
smanjenju napora, vremena, prostora, 
troškova i grešaka u toku stvaranja 
vrednosti;

• Graditi kulturu kontinuiranog eliminisanja 
rasipanja. 28
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