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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Katera nacela vitkega proizvajanja vplivajo na ROE oziroma
donosnost kapitala?

Namen: Namen raziskave je bil opraviti sistemati¢en pregled dosedanjih empiri¢nih raziskav o
nacelih vitkega proizvajanja ter preveriti njihov vpliv na donosnost kapitala.

Metoda: Uporabili smo metode deskripcije in kompilacije rezultatov obravnavanih kvalitativnih in
kvantitativnih raziskav. Opravili smo sistemati¢en pregled domacih in tujih empiri¢nih raziskav za
preteklih dvajset let. Prevladujo¢i uporabljen nacin raziskave je bil kombinacija kvantitativne in
kvalitativne metode. Z uporabo iskalnih pojmov smo identificirali 644 znanstvenih del, od katerih
smo 25 primernih vkljuéili v kvalitativno sintezo. Uporabili smo bazo ProQuest, ScienceDirect,
Google scholar, Springer Link, Scopus, Unpaywall, Scientific Research in Scientific & Academic
Publishing. Iskali smo tudi v repozitorijih Univerze na Primorskem, Univerze v Novi Gorici,
Univerze v Ljubljani, Univerze v Mariboru ter v elektronski knjiznici Fakultete za organizacijske
Studije v Novem mestu.

Rezultati: Med 25-timi preu¢evanimi znanstvenimi deli smo ugotovili, da avtorji v nobeni empiriéni
raziskavi niso zajeli vseh nacel vitkega proizvajanja. Preucevali so posamezna nacela in na osnovi
tega ne moremo zagotovo trditi, da vsa nacela vplivajo na kazalnik ROE. Smo pa v raziskavi
prepoznali nekaj nacel, ki vplivajo na ROE in sicer nacelo 4 (izravnavanje koli¢ine dela), nacelo 5
(TPM), nacelo 6 (nadzor procesov), nacelo 8 (skupinska tehnologija), nacelo 10 (vkljucenost
zaposlenih) in nacelo 11 (komunikacija z dobavitelji in vkljucenost strank). Najve¢ empiricnih
raziskav je bilo opravljenih na podro¢ju gospodarskih dejavnosti. Populacija je zajela vse oblike
podjetij z velikim Stevilom anketirancev, Sest pa je bilo §tudij primera. Za pridobivanje podatkov je
bilo najveckrat uporabljeno anketiranje, éeprav novi priro¢niki, simulacije ter novi modeli niso
izostajali.

Organizacija: S predstavitvijo stanja na podro¢ju raziskav nacel vitkega proizvajanja na donosnost
kapitala organizacijam predstavimo najpogosteje obravnavana nacela vitkega proizvajanja. Na
podlagi tega pa imajo v organizacijah priloznost preuciti lastno stanje na tem podro¢ju in prepoznajo
morebitne priloZnosti za izboljSanje.

Druzba: Gospodarstvo vpliva na kakovost zivljenja in v primeru dobrega poslovanja, je ta vpliv se
toliko vecji. S povecevanjem zanimanja javnosti se organizacijam povecuje tudi moznost izbora in
pridobitve kadrov, primernih za njihovo delovanje in nadaljevanja rasti uspesnosti.
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Originalnost: Raziskava je pokazala pomanjkanje raziskav na podro¢ju nadel vitkega proizvajanja
kot gradnikov uspesnosti gospodarskih druzb. Veéina dosedanjih raziskav temelji na poskusih
uvajanja teh nacel, raziskav glede uspe$nosti njihovega vpliva na donosnost kapitala pa $e ni bilo.
Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je bila omejena na 25 znanstvenih del z obdobja od
leta 2000 do leta 2022. Glede na prepoznane raziskovalne predloge oziroma zaznane vrzeli bi
kvantitativna raziskava vpliva nacel vitkega proizvajanja na uspe$nost srednjih in velikih
organizacij, merjeno s kazalnikom donosnosti na kapital pomembno prispevala k novim znanjem na
tem podrocju.

Kljuéne besede: donosnost kapitala, gospodarske druzbe, menedzment, nacela in dejavniki,
pregled literature, vitko proizvajanje.

1 Uvod

Filozofija vitkosti je dokazala svojo ucinkovitost pri izboljSanju operativne uspesnosti podjetij.
Vendar je vpliv vitkih praks na finan¢no uspeSnost nejasen zaradi slabega razumevanja
povezave med operativnimi in finanénimi ukrepi ter nasprotujoc¢ih si izidov iz predhodnih
raziskav (Dieste et al., 2021, str. 101).

Pod vodstvom Taiichija Ohna so v Toyoti definirali model industrijskega proizvajanja, s
katerim so se osredotocili na zmanjSevanje odpadkov, nenehne izboljSave in pomen
vklju¢evanja vseh zaposlenih (Ohno, 1988, str. 22). Womack et al. (1990, str. 47) opredeljujejo
vitkost glede na izide: »V primerjavi z mnozicno proizvodnjo porabi manj vsega — polovico
cloveskega truda v tovarni, polovico proizvodnega prostora, polovico nalozbe v orodja,

polovico inzenirskih ur za razvoj novega izdelka v polovici casa«.

Toyotin proizvodnji sistem (TPS) sestavljajo stiri kategorije (4 P model) in sicer na: Filozofiji
(Philosophy), Procesu (Process), Ljudeh/Parterjih (People/Partners) in RazreSevanju
problemov (Problem Solving). Stiri kategorije zajemajo 14 nadel in 25 orodij vitkega
proizvajanja (Liker, 2001, str. 15). Ohno, (1988, str. 226) navaja, da je najpomembne;jsi fokus
na ¢asovno premico od trenutka, ko nam stranka odda narocilo, do trenutka, ko prevzamemo
denar. In to ¢asovno premico skrajSujemo z odstranjevanjem nepotrebnega oz. tistega kar ne
prinasa dodane vrednosti.

Filozofija Toyota Way ne velja samo za industrijske dejavnosti. Uporablja se npr. za gradbena
podjetja na Kitajskem. Shang in Sui (2014) navajata, da se je filozofija Toyota Way prenesla iz
industrijske dejavnosti na gradbeno dejavnost v kateri so uporabili skoraj vsa orodja Toyota
Way, jih nekoliko prilagodili in dosegli odli¢ne izide pri zmanjSevanju izgub in hkrati vedji
produktivnosti.

Eno od najpomembnejsih nacel vitkega proizvajanja so tudi inovacije, ki so postale kljucni
strateski dejavnik za vse organizacije. Marki¢ (2004, str. 15) navaja, da teoretiki, raziskovalci
in praktiki ter zaposleni vedno bolj spoznavajo, da je dolgoro¢no prezivetje organizacije
odvisno od njegove celovite sposobnosti, da zadovolji povprasevanje kupca oziroma potrosnika
bolje kot drugi.
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Avtorji Demeter in Matyusz (2011, str. 154); Shah in Ward (2003, str. 785) so ugotovili, da
pobude za vitko proizvajanje izboljSujejo operativno uspeSnost podjetij. Neposredni vpliv
vitkih praks se odraza v metrikah uspeSnosti procesov proizvajanja ali metrikah operativne
uspesnosti (Negrao et al., 2017, str. 157).

Kljub temu pa so kazalniki finan¢ne uspesnosti tisti s pomoc¢jo katerih se odraza uspesnost
celotnega podjetja (Galeazzo in Furlan, 2018, str. 513). Ti kazalniki uspesnosti so neposredno
povezani z operativno uspesnostjo (Fullerton et al., 2014, str. 414). Po mnenju Bhasin (2012,
str. 349); Losonci in Demeter (2013, str. 218) je povezava med obema dimenzijama morda
krhka, saj nefinan¢ni ukrepi niso del tradicionalnih racunovodskih sistemov (Abdel-Maksoud
et al., 2005, str. 261).

To nas napeljuje na sklepanje, da naj bi bili kazalniki finan¢ne uspesnosti bolj posledi¢ni kot
kazalniki operativne uspesnosti glede na stopnjo vitke zrelosti v proizvodnih dejavnostih.

2 Teoreti¢na izhodis¢a

Po drugi svetovni vojni je bil razvit Toyotin proizvodni sistem (TPS), ki se od takrat nenehno
razvija v celovit sistem proizvajanja in ga poznamo kot vitko proizvajanje (Dombrowski, 2015,
str. 82). S svojimi medsebojno povezanimi naceli, orodji, metodami in tehnikami naj bi z
vitkim proizvajanjem zagotavljali pristop k menedzmentu operativne odli¢nosti z
osredotocanjem na vrednost kupca, standardizacijo in vizualizacijo procesov ter
vzpostavljanjem organizacijske kulture nenehnega izboljSevanja (Liker, 2004, str. 12).

Liker (2004, str. 15-18) je razvil Stirinajst nacel vitkega proizvajanja porazdeljenih po zgoraj
omenjenih stirih kategorijah, ki tvorijo 4 P model. Kategoriji 1 P — Filozofija, pripada eno
nacelo, kategoriji 2 P — Proces, pripada sedem nacel, kategoriji 3 P - Ljudje/Partnerji, pripadajo
tri nacela in kategoriji 4 P - RazreSevanje problemov, pripadajo prav tako tri nacela. Nacela
vitkega proizvajanja si sledijo kot jih navaja Liker (2004, str. 32-35): 1 - Svoje vodstvene
odlocitve temeljite na dolgoro¢ni filozofiji, tudi na racun kratkoro¢nih finan¢nih ciljev, 2 -
kreirajte stalni procesni (pre)tok, kjer problemi »priplavajo« na povrsje, 3 - uporabite »vlecni«
sistem (»pull«), sistem, da se izognete preveliki produkciji, 4 - izravnajte koli¢ino dela, 5 -
izgradite kulturo prekinitev za reSitev problema, da bo doseZena Zelena kakovost v prvem
poizkusu, 6 - standardizirane naloge so osnova za stalno izboljSevanje in usposobljenost
zaposlenih, 7 - uporabite vizualno kontrolo, da nobeden problem ne ostane skrit, 8 - uporabljajte
le zanesljive, dobro testirane tehnologije, ki sluzijo vasemu procesu in ljudem, 9 - oblikujte
vodje, ki do obisti razumejo delo, zivijo filozofijo in ucijo druge, 10 - Razvijajte izredne ljudi
in skupine (time), ki sledijo filozofiji podjetja, 11 - spostujte vaso razsirjeno mrezo partnerjev
in dobaviteljev tako, da jih izzivate in jim pomagate, da se izboljSajo, 12 - osebno se prepricajte,
da povsem razumete situacijo, 13 - odlocitve sprejemajte pocasi s strinjanjem, pri ¢emer do
potankosti premislite vse moznosti, odlo¢itve implementirajte hitro in 14 - postanite uceca
organizacija z refleksijo in stalnim izboljSevanjem.
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»Vitkost ni vitka, ¢e ne vkljucuje vseh« Shook (2023, str. 5). Griffiths (2022, str. 1-13) navaja,
da metodologija vitke proizvodnje za uc¢inkovito izvajanje potrebuje celovit pristop. Vitkost kot
koncept naj bi izvajali vsi, ki pridejo v stik z dobavno verigo izdelka, bodisi na strani
nacrtovanja ali analitike. Orodja vitke proizvodnje omogocajo nenehno izboljSevanje
ucinkovitosti proizvodnje in kakovosti izdelkov ali storitev. Namen orodij za vitkost je
zmanj$ati odpadke v proizvodni industriji, od ostankov v proizvodnem procesu do odpadkov
neizkori$¢ene ustvarjalnosti zaposlenih. Za vitko proizvajanje poznamo petindvajset orodij in
sicer: kaizen, jidoka, poka yoke, kanban, continuous flow, key performance indicators, TPM,
TQM, heijunka, andon, OEE, 5S, bottleneck analysis, JIT, gemba, takt time, smart goals,
PDCA, SMED, six big losses, 7 wastes, hoshin kanri, root cause analysis, VSM in right first
time.

V prvih $tudijah s podrocja finan¢ne uspesnosti So raziskovalci (Callen et al., 2000, str. 277;
Eriksson in Hansson, 2003, str. 36) preucevali u¢inek razli¢nih razseznosti sistema vitkega
proizvajanja, kot sta npr. »ravno pravocasno« (Just In Time) ali »menedzment celovite
kakovosti« (Total Quality Management) na finanéno uspeSnost. Te prakse so del vitkega
proizvajanja, vendar ne sinonim za vitko proizvodnjo (Hofer et al., 2012, str. 242). Po mnenju
Liker, 2004, str. 40; Sahoo in Yadav, 2018, str. 374 je vitko proizvajanje ve¢ kot tehnika; gre
za pristop s pomocjo katerega se ustvarja organizacijsko kulturo v kateri vsi nenehno
izboljSujejo delovanje.

Da bi z bolj celovitim pristopom preucili u¢inke vitkih praks na finan¢no uspesnost, so avtorji
vkljucili drugi dve razseznosti vitke paradigme, in sicer celovito preventivno vzdrZevanje
(Total Production Maintenance) in menedzment ¢loveskih virov (Human Resurce
Management), pri ¢emer so uporabili izhodis¢a Shaha in Warda (2003, str. 129). Vitke prakse
S podobnimi znacilnostmi razvrstimo v §tiri skupine ali »vitke sveznje« (tj. JIT, TQM, TPM in
HRM).

Predhodne raziskave kazejo, da imajo vitke prakse pozitiven ucinek na kazalnike finanéne
uspesnosti (Sahoo, 2019, str. 732; Yang et al., 2011, str. 251), poleg tega pa v razli¢nih studijah
opozarjajo na pomen izvajanja vitkih praks kot celote (Fullerton et al., 2014, str. 428) in na
strukturiran nac¢in (Nawanir et al., 2013, str. 1019) za doseganje boljsih izidov finan¢ne
uspesnosti. Nasprotno pa se nekateri avtorji ne strinjajo s to ugotovitvijo in menijo, da pozitivne
povezave med vitkostjo in finan¢no uspesnostjo niso tako ocitne in so odvisne od zunanjih
(Losonci in Demeter, 2013, str. 233) in notranjih dejavnikov podjetja (Bevilacqua et al., 20173,
str. 769).

Tadi¢ in Boljevi¢ (2015, str. 26) ugotavljata, da poslovodstvo ne razume kateri dejavniki
prispevajo k dodani vrednosti, konkuren¢nosti in posledi¢no k uspesnosti organizacije. Ob tem
pa se upraviceno sprasujemo, v kolikSni meri so nacela vitkega proizvajanja prepoznana kot
gradniki uspesnosti gospodarskih druzb.
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S sistematicnim medsebojnim delovanjem dejavnikov naj bi si v vitkem proizvajanju
prizadevali za povecevanje ucinkovitosti delovnih procesov z dosledno in temeljito odpravo
vseh vrst aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti (Ono, 2013, str. 45). Ekosistem proizvodnih
dejavnosti se nenehno spreminja in v podjetjih se soocajo z mnozico zapletenih vplivnih
dejavnikov, kot so npr. ve¢ja globalizacija, naras¢ajoce povprasevanje po individualiziranih
izdelkih ali skrajSani tehnoloski in zivljenjski cikel izdelkov (Abele, Reinhart, 2011, str. 22).
Posledi¢no se kompleksnost in dinamika proizvodnega ekosistema nenehno povecujeta. Za
soocanje s temi kompleksnimi in novimi izzivi je potreben nadaljnji razvoj temeljnih paradigem
v industrijskih dejavnostih (Lasi, et al., 2014, str. 239). V zadnjih desetletjih je bila paradigma
vitkega proizvajanja sistemati¢no raziskana iz vidika njenih ciljev, organizacijske kulture,
nacel, orodij, tehnik in metod (Aull, 2013, str. 12).

Dieste et al. (2021, str. 117) navajajo v svoji Studiji preu¢evanja empiri¢nih raziskav dosedanjih
avtorjev, da podroc¢ja vitkega proizvajanja JIT, TQM, TPM in HRM najbolj pozitivno
ucinkujejo na merila financne uspesnosti kot so to ROI, ROA, ROS, stopnja rasti prodaje,
prodaja, ¢isti dobicek, dobickonosnost, stopnja rasti prihodkov in promet sredstev. Nobena od
raziskav pa ne uposteva merila finan¢ne uspesnosti kot je to donos na kapital ROE.

Glede na predhodne teoreti¢ne ugotovitve smo v nasi raziskavi zeleli preveriti navedbe tudi
drugih avtorjev, predvsem pa ugotoviti v koliko raziskavah podrobneje navajajo nacela vitkega
proizvajanja in dejavnike uspesnosti organizacije, koliko raziskav temelji na obravnavi nacel
vitkega proizvajanja v povezavi z donosnostjo na kapital ROE, velikosti organizacij zajetih v
raziskave, populacijo raziskav, v katerih dejavnostih so se izvajale raziskave (pomembno zaradi
primerjanja kazalnika ROE), katera metodologija je bila uporabljena ter ugotovitve glede na
formirane hipoteze.

Namen raziskave je bil opraviti sistemati¢en pregled dosedanjih empiri¢nih raziskav o nacelih
vitkega proizvajanja ter preveriti njihov vpliv na donosnost kapitala ROE.

3 Metoda

Z uporabo iskalnih pojmov "Vitko proizvajanje" in "uspesnost" ter veznika "in" v slovenskem
jeziku in "Lean production" in "performance" ter veznika "and" v angleskem jeziku smo v bazah
ProQuest, ScienceDirect, Google Scholar, Springer Link, Scopus, Unpaywall, Scientific
Research in Scientific & Academic Publishing poiskali znanstvene ¢lanke. Znanstvena dela iz
slovenskega okolja pa smo iskali tudi v repozitorijih Univerze na Primorskem, Univerze v Novi
Gorici, Univerze v Ljubljani, Univerze v Mariboru ter v elektronski knjiznici Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu. Znanstvene c¢lanke smo arhivirali z uporabo
racunalniSkega programa Mendeley in jih nato selekcionirali tako, da smo odstranili dvojnike
posameznih znanstvenih c¢lankov oziroma c¢lanke z nepopolnim tekstom. Nadalje smo
znanstvene Clanke preverili z vidika ustreznosti glede na nase iskalne parametre ter jih nato
vkljuéili v naSo raziskavo (slika 1).
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RV

Nacela vitkega proizvajanja in njthov vpliv

na ROE

Identifikaciia

l

Identifikacija znanstventh del v bazah z
uporabo iskalnih pojmov
(n = 644)

Selekcia

I

Znanstvena dela po odstranitvi dvojnikov
in ¢lankov brez celotnega teksta
(n=112)

Ustreznost

I

Pregled znanstvenih del
(n=60)

Vkljuéenost

I

Znanstvena dela vkljuéena v
kvalitativno sintezo
(n=25)

Clanek / Article

Slika 1. Model raziskave (Povzeto in prirejeno po Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., & Altman, D. G.
(2009, str. 1009). Preferred reporting items for systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA
statement. BMJ, 339(jul21 1), b2535-h2535.

Raziskavo smo izvedli z uporabo metode deskripcije oziroma opisa dejstev in kompilacije,
oziroma povzetka izidov obravnavanih kvalitativnih in kvantitativnih raziskav drugih avtorjev.
Najprej smo z analizo vsebine obravnavanih znanstvenih ¢lankov izpostavili klju¢no ugotovitev

raziskav. Nadalje smo iz znanstvenih ¢lankov v katerih avtorji navajajo klju¢na nacela in
ugotovitve vitkega proizvajanja oziroma dejavnike uspesnosti organizacije, ta nacela in
dejavnike tudi izpostavili in jih v nadaljevanju obravnavali.
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4 Rezultati in razprava

S selekcijo znanstvenih ¢lankov smo v raziskavi obravnavali 60 ustreznih empiri¢nih raziskav
iz baz, ki so predstavljene v tabeli 1. Znanstveni ¢lanki, ki so bili vklju¢eni v naSo raziskavo,
so bili iz obdobja od leta 2000 do leta 2022.

Tabela 1. Ustrezne empiriéne raziskave vklju¢ene v raziskavo

Revija / Podatkovna baza Stevilo raziskav Delez
ProQuest Dissertations and Theses 11 44 %
ScienceDirect (Article) 4 16 %
Google scholar 2 8%
Springer Link 2 8%
Digitalna knjiznica FOS 0 0%
Scopus 2 8 %
Unpaywall 1 4%
Scientific Research 1 4%
SAP — Scientific & Academic Publishing 1 4%
Repozitorij Univerze na Primorskem (RUP) 1 4%
Repozitorij Univerze v Novi Gorici (RUNG) 0 0%
Repozitorij Univerze v Ljubljani (RUL) 0 0%
Repozitorij Univerze v Mariboru (DKUM) 0 0%
25 100 %

Nacela vitkega proizvajanja in dejavniki uspesnosti organizacije, Ki so jih preucevali avtorji v
posameznih raziskavah, so predstavljeni v tabeli 2.

Tabela 2. Empiri¢ne raziskave z navedbo obravnavanih nacel vitkega proizvajanja in dejavniki uspes$nosti
organizacije.

Avtor(ji) Nacdela vitkega proizvajanja Dejavnik uspesnosti organizacije
Agus, A., Iteng, R. JIT, Tehnologija, Inovacije Donosnost prodaje (ROS), donosnost
(2013, str. 324) nalozb (ROI).

Armstrong, P. (2010, Lean nacela (5S, VSM, Standardizacija)  Produktivnost (znizevanje stroskov),
str. 41) izboljsava kakovosti, konkuren¢nost.
Barclay, R.C. (2020,  Kultura, TQM, TPM. Poslovni izid, model za napoved uspeha
str. 91) vitke implementacije.

Bingfeng, GU. (2022, Organizacijska kultura, organizacijske Konkuren¢nost podjetja, inteligentno
str. 135-145) spremembe, vsa nacela vitkega proizvajanje.

proizvajanja.

Choomlucksana, J. Izobrazevanja vitkega proizvajanja Samo-uéinkovitost.
(2013, str. 269-276) (sodelovalne seje, simulacijske seje)

Dieste et al. (2021, JIT, TQM, TPM in HRM Donosnost prodaje (ROS), donosnost
str. 110) sredstev (ROA), donosnost nalozb
(ROI).

»Se nadaljuje«
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»nadaljevanje«
Dillinger, F.,
Tropschuh, B.,
Dervis, M. Y.,
Reinhart, G. (2022,
str. 89)

Gualter de Oliveira,
R. (2018, str. 46-48)

Jayakumar, P. W.
(2021, str. 86-87)

Johnson, A. R. (2008,
str. 78-80)

Lusk, T. W. (2004,
str. 177-180)

Lynch, L. L. (2005,
str. 108-121)

Majek, T. (2005, str.
111-115)

Makondo, D. (2021,
str. 82-84)

McClellan, J.J.
(2004, str. 57-58)

Miina, A. (2013, str.
292).

Morgan, P. E. (2018,
str. 136-140)
Mothersell, W. M.

(2000, str. 6-7)

Olsen, E. O. (2004,
str. 186-190)

Roser, E. (2017, str. 3)

Sinxoto, Q. (2018,
str. 67-71)

Lean 4.0, dejavniki vitkega proizvajanja,
dejavniki industrije 4.0, tehnologija,
metodologija,

Kupci, dobavitelji, proizvajanje, notranje
upravljanje, R&D, ucenje, VSM, cas
cikla.

Lean in industrija 4.0 (Lean 4.0), VSM
(Value Stream Maping), Digital Twin,
Jidoka, 10T, Poka-Yoke, rac¢unalniski
vid, izlocanje odpadkov iz procesne
verige izdelka.

Notranja logistika, izlocCitev vseh
odpadkov, JIT.

Procesni tok, izbolj$evanje procesov,
vitko proizvajanje.
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Organizacijska kultura, delovna kultura,
JMS (Japonski sistem upravljanja).

PDCA, vitko sodelovanje, inovacije,
ucenje nacel vitkosti

SMED (hitre menjave orodij), Digital
Twin.

PDCA, 55, VSM

Odnosi med vodji, motivacija delavcev
za vkljuCevanje v nenchne izboljsave,
ergonomija.

Tehnicni in kadrovski sistemi

Sedem praks vitkega proizvajanja:
pravocasno upravljanje proizvajanja,
statisti¢ni nadzor procesov, popolno
produktivno vzdrzevanje, skupinska
tehnologija, vkljucenost zaposlenih,
komunikacija z dobavitelji in vklju¢enost
strank.

TPM, TQM, Inovacije, Kaizen
Organizacijska kultura, vkljuc¢enost

vodstva, TPS, VSM, razreSevanje
problemov, izobrazevanje.
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Uvedba Lean 4.0, dodana vrednost

Izboljsanje uspesnosti, postopek
merjenja uspesnosti (KPI).

Povecanje vrednosti, dodana vrednost.

Konkurenénost, trzni delez.

Finan¢na mo¢, vpliv na naravno okolje,
ohranitev panoge.

Produktivnost, kakovost, ¢as cikla,
dobicek

Vedenje in uspeh tujih vlagateljev,
hibridizacija.
U¢inkovitost, zmanjSanje zamud,

konkurencénost

SkrajSanje ¢asa menjav in posledi¢no
zvisanje produktivnosti.

Produktivnost in razmerje dejavnosti z
dodano vrednostjo.

Rezultati delavcev, sistemske izboljsave,
rast in razvoj vodstvenih sposobnosti
delavcev, izboljSevanje procesov.

Uspesnost oddelka.

Finan¢na uspes$nost na ravni podjetja -
donosnost lastniskega kapitala ROE.
Meritve poslovanja so vkljucevale
produktivnost sredstev in zaposlenih,
bruto marza, Cas cikla, rast prodaje in
donosnost zalog.

OEE in dodana vrednost na zaposlenega.

Trajnost vitkega poslovanja.
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»hadaljevanje«

Tshimangadzo, J. M. KAIZEN, TPS, zaposleni, PDCA Izbolj$anje produktivnosti, zmanjSanje
(2020, str. 75-81) stroskov, okrepitev znanja

Vermaak, T. D. Kultura, miselnost in odnos, vodenje, Konkuren¢nost, uspes$nost, zmanjsanje
(2008, str. 227-230) zaposleni. stroskov, zadovoljstvo strank.

Watson, J. L. (2006, Tehnoloske strategije (kakovost, stroski, ~ Povecanje konkurenc¢nosti.
str. 121-122) odzivni ¢as).

Zarinah, A. R. etal. VSM, KanBan, 5S, KAIZEN, JIT Uspesnost poslovanja.
(2017, str. 1040)

Med 25-timi preuCevanimi znanstvenimi deli vkljuenih v kvalitativno sintezo lahko
povzamemo, da v nobeni empiri¢ni raziskavi avtorji niso zajeli vseh Stirinajstih nacel vitkega
proizvajanja, najveckrat omenjajo organizacijsko kulturo.

Med dejavniki uspesnosti organizacije je bila najveckrat omenjena konkuren¢nost podjetij.
Vecina avtorjev je preucevala srednje in velike organizacije, v nobeni raziskavi pa ni bilo
navedene mikro ali male organizacije.

Najvec¢ empiri¢nih raziskav je bilo opravljenih na podro¢ju gospodarskih dejavnosti. Najveckrat
uporabljeni nacin raziskave je bila kombinacija kvantitativnih in kvalitativnih znanstveno
raziskovalnih metod. Populacija je zajemala vse vrste podjetij z velikim Stevilom anketirancev,
bilo je opravljenih Sest Studij primera 0z. intervjujev. Za pridobivanje podatkov je bilo
najveckrat uporabljeno anketiranje, ¢eprav novi prirocniki, simulacije ter novi modeli niso
izostajali.

V nobeni od vkljucenih raziskav avtorji niso preverjali hipoteze o vplivu dejavnikov vitkega
proizvajanja na donos na kapital ROE, razen avtorja Olsen, (2004). Raziskava, ki bi vkljucevala
vseh Stirinajst nacel vitkega proizvajanja do sedaj ni bila prepoznana. Najbolj se ji je priblizal
Olsen (2004, str. 186-190), ki je v svojo raziskavo vkljucil sedem nacel vitkega proizvajanja
(tabela 2). Ugotovil je, da je razmerje med praksami upravljanja vitkega proizvajanja, finan¢no
uspesnostjo poslovanja in poslovno finan¢no uspesnostjo mogoce obravnavati kot hierarhi¢no
razmerje, finan¢na uspesnost podjetja pa je na vrhu te hierarhije. Uporabil je mere poslovne
uspesnosti, ki so merile vpliv izvajanja vitke prakse (rast prodaje, donosnost zalog in donosnost
lastniSkega kapitala) in so privedle do pomembnega pozitivnega razmerja med vitko prakso in
ROE, vendar nobenega do rasti prodaje ali donosnosti zalog. Druga ugotovitev te Studije pa
zaznava pomembno vlogo, ki jo ima ¢as cikla kot cilj in merilo vitke uspesnosti. Od finan¢nih
mer operacij, uporabljenih v tej Studiji, so le meritve Casa cikla pokazale dosledno izboljSano
uspesnost z izvajanjem vitkih praks. Pomanjkljivost raziskave je v tem, da je avtor vkljucil le
sedem od Stirinajstih nacel vitkega proizvajanja, ki bi v primeru vklju¢enosti vseh, rezultati bili
lahko bolj primerljivi s tem, katera nacela od vseh najbolj vplivajo na kazalnik ROE. V tej
raziskavi pa ni bilo preuceno tudi razmerje ucinka vitke prakse na variabilnost financ¢ne
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uspesnosti. Prihodnja raziskava bi lahko odpirala druga potencialna raziskovalna vprasanja in
odpirala vrata za nadaljnje preucevanje vprasanja vitke prakse in uspesnosti.

V raziskavi smo prepoznali nekaj nacel, ki vplivajo na ROE in sicer nacelo 4 (izravnavanje
koli¢ine dela), nacelo 5 (TPM), nacelo 6 (nadzor procesov), nacelo 8 (skupinska tehnologija),
nacelo 10 (vkljucenost zaposlenih) in nacelo 11 (komunikacija z dobavitelji in vkljucenost
strank).

5 Zakljuéek

Raziskava se je nanasala na vprasanje: katera nacela vitkega proizvajanja vplivajo na ROE
oziroma donosnost kapitala? Namen raziskave je bil opraviti sistemati¢en pregled dosedanjih
empiricnih raziskav o Stirinajstih nacelih vitkega proizvajanja ter preveriti njihov vpliv na
donosnost kapitala.

Uporabili smo metode deskripcije in kompilacije rezultatov obravnavanih kvalitativnih in
kvantitativnih raziskav. Opravili smo sistematicen pregled domacih in tujih empiri¢nih raziskav
za preteklih dvajset let. Prevladujo¢i uporabljen nalin raziskave je bil kombinacija
kvantitativne in kvalitativne metode. Z uporabo iskalnih pojmov smo identificirali 644
znanstvenih del, od katerih smo 25 primernih vkljucili v kvalitativno sintezo. Uporabili smo
bazo ProQuest, ScienceDirect, Google scholar, Springer Link, Scopus, Unpaywall, Scientific
Research in Scientific & Academic Publishing. Iskali smo tudi v repozitorijih Univerze na
Primorskem, Univerze v Novi Gorici, Univerze v Ljubljani, Univerze v Mariboru ter v
elektronski knjiznici Fakultete za organizacijske $tudije v Novem mestu.

Med 25-timi preucevanimi znanstvenimi deli smo ugotovili, da avtorji v nobeni empiri¢ni
raziskavi niso zajeli vseh nacel vitkega proizvajanja. Preucevali so posamezna nacela in na
osnovi tega ne moremo zagotovo trditi, da vsa nacela vplivajo na kazalnik ROE. Smo pa v
raziskavi prepoznali nekaj nacel, ki vplivajo na ROE in sicer nacelo 4 (izravnavanje koli¢ine
dela), nacelo 5 (TPM), nacelo 6 (nadzor procesov), nacelo 8 (skupinska tehnologija), nacelo 10
(vkljucenost zaposlenih) in nacelo 11 (komunikacija z dobavitelji in vkljucenost strank). Najvec
empiri¢nih raziskav je bilo opravljenih na podro¢ju gospodarskih dejavnosti. Populacija je
zajela vse oblike podjetij z velikim Stevilom anketirancev, Sest pa je bilo Studij primera. Za
pridobivanje podatkov je bilo najveckrat uporabljeno anketiranje, Ceprav novi priro¢niki,
simulacije ter novi modeli niso izostajali.

S predstavitvijo stanja na podro¢ju raziskav nacel vitkega proizvajanja na donosnost kapitala
organizacijam predstavimo najpogosteje obravnavana nacela vitkega proizvajanja. Na podlagi
tega pa imajo v organizacijah priloznost preuciti lastno stanje na tem podrocju in prepoznajo
morebitne priloznosti za izboljSanje. Gospodarstvo vpliva na kakovost zivljenja in v primeru
dobrega poslovanja, je ta vpliv Se toliko ve¢ji. S poveCevanjem zanimanja javnosti se
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organizacijam povecuje tudi moznost izbora in pridobitve kadrov, primernih za njihovo
delovanje in nadaljevanja rasti uspesnosti.

Raziskava je pokazala pomanjkanje raziskav na podro¢ju nacel vitkega proizvajanja kot
gradnikov uspesnosti gospodarskih druzb. Vecina dosedanjih raziskav temelji na poskusih
uvajanja teh stirinajstih nacel, raziskav glede uspesnosti njihovega vpliva na donosnost kapitala
pa Se ni bilo. Raziskava je bila omejena na 25 znanstvenih del z obdobja od leta 2000 do leta
2022.

Glede na prepoznane raziskovalne predloge oziroma zaznane vrzeli bi kvantitativna raziskava
o0 vplivu stirinajstih nacel vitkega proizvajanja na uspesnost srednjih in velikih gospodarskih
druzb, merjeno s kazalnikom donosnosti na kapital ROE, pomembno prispevala k novim
znanjem na podro¢ju organizacijske znanosti in stroke.
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Abstract:
Principles of Lean Manufacturing and the Success of Companies

Research Question (RQ): Which principles of lean manufacturing affect ROE or return on capital?
Purpose: The purpose of the research was to carry out a systematic review of empirical research on
the principles of lean manufacturing and to check their impact on the return on capital.

Method: We used the methods of description and compilation of the results of the considered
qualitative and quantitative research. We conducted a systematic review of domestic and foreign
empirical research for the past twenty years. The dominant research method used was a combination
of quantitative and qualitative methods. Using search terms, we identified 644 scientific works, of
which 25 suitable ones were included in the qualitative synthesis. We used the database ProQuest,
ScienceDirect, Google scholar, Springer Link, Scopus, Unpaywall, Scientific Research and
Scientific & Academic Publishing. We also searched in the repositories of the University of
Primorska, the University of Nova Gorica, the University of Ljubljana, the University of Maribor
and in the electronic library of the Faculty of Organizational Studies in Novi Mesto.

Results: Among the 25 studied scientific works, we found that the authors did not cover all the
principles of lean manufacturing in any empirical research. They studied individual principles, and
based on this, we cannot say for sure that all principles affect the ROE indicator. However, we
identified in the research some principles that influence ROE, namely principle 4 (equalization of
the amount of work), principle 5 (TPM), principle 6 (process control), principle 8 (group
technology), principle 10 (employee involvement) and principle 11 (communication with suppliers
and customer involvement). Most empirical research has been conducted in the field of economic
activities. The population covered all forms of business with a large number of respondents, and six
were case studies. Surveys were most often used to obtain data, although new manuals, simulations
and new models were not lacking.

Organization: By presenting the state of research in the field of lean manufacturing principles on
return on capital, we present the most frequently discussed lean manufacturing principles to
organizations. Based on this, organizations have the opportunity to examine their own situation in
this area and identify potential opportunities for improvement.

Society: The economy affects the quality of life, and in the case of good business, this impact is
even greater. With increasing public interest, organizations also have an increased opportunity to
select and acquire personnel suitable for their operations and to continue growing their performance.
Originality: The research showed a lack of research in the field of lean manufacturing principles as
building blocks of the success of companies. Most of the research to date is based on attempts to
introduce these principles, but there has not yet been research into the success of their impact on the
return on capital.

Limitations/Future Research: The research was limited to 25 scientific works from the period
from 2000 to 2022. Based on the identified research proposals or perceived gaps, a quantitative study
of the influence of lean manufacturing principles on the performance of medium and large
organizations, as measured by the return on capital indicator, would significantly contribute to new
knowledge in the field.

Keywords: return on capital, companies, principles and factors, organization, research, lean
manufacturing.
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