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uvobD

Kaizen je poslovna filozofija u kojoj su ljudskisersi najzn&ajniji kapital
kompanije i koja se bazira na neprekidnim poboljganu kvalitetu, tehnologiji,
procesima, kulturi kompanije, produktivnosti, sigosti i upravljanju. Nastao je u Japanu,
u periodu nakon Drugog svetskog rata, kada jefmloebno Sto pre oziveti unistenu
japansku privredu. Ratom uniStene japanske komgpamijrale su da gau od nule. To je i
njegova poenta. Da ni &&ga stvori nesto, i da sve Sto ima iskoristi n&dolgjmogLei
n&in. U takvoj situaciji, gde je svaki dan donosiovadzazove i gde je opstanak

kompanije bio uslovljen stalnim napredovanjem, i€aie postao i@ zivota.

Najuspesnije kompanije su one koje se najbrzegmi@vaju promenama u
okruzenju usavrSavajusvoje proizvode ili usluge i konstantnim unajgejem znanja i
vestina zaposlenih. Da bi to uspela, kompanija darbude predvena liderom koji je
vodi na pravi n&in. Njegov znéaj je u pokretékoj energiji kojom se sledbenici inspirisu i
motiviSu. Lider treba da ima snaznu viziju, da pamje nove Sanse, poseduje vestine i
znanja vdenja i bude uzor svojim sledbenicima. Dolazak itapak na lidersku poziciju
zavisi iskljwivo od njegovih vestina. Pred njim je velika odgowst jer se ¢ekuje date,

osim ostvarivanja poslovnih uspeha ujedno vodéiina i o zaposlenima.

lako se Kaizen kao poslovna filozofija prvi put @ap u Japanu, nakon Drugog
svetskog rata, principi na kojima se on zasnivavelsu prisutni u ljudskom drustvu.
Teznja za boljim i lakSim zivotom pokretasu svih revolucija. U ljudskoj je prirodi da
napreduje i da se razvija. Zbog toga je Kaizenvadién i u drugim zemljama. KulturolosSke
razlike ne predstavljaju smetnju, jer ovo nije pjeanacije, zemlje, kulture i religije.
Potreba da se sa minimalnim resursima dobije maksircinak izuzetno je izrazena u
poslednje vreme, pa je pojam Kaizen sve prisutirsye je viSe kompanija koje zele da

posluju u skladu sa nealima ove filozofije.

Stalna nuznost primene timskog rada, odnosno nemast formiranja i efikasnosti

rada multifunkcionalnih timova je neophodna za 8speprimenu Kaizena. Negovanje



principa samokontrole i samodiscipline svakog zbgrasy, harmonije, saradnje,
medusobnog poverenja i poStovanja,dgaje kolegijalnih odnosa je uloga lidera. On treba
da integriSe ljude, njihove ideje, znanja i veStiadi ostvarivanja ciljeva kompanije. Uloga
lidera klju¢na je za uvdenje Kaizen menadzmenta, isto kao 5to je i prinkaiaena od

strane lidera kljéna za uspeh preduze

Vedina principa Kaizena je univerzalna, i ne odnosgaseo na proizvodnju, vese
mogu primeniti i u usluznim delatnostima. Komparkige Zive Kaizen filozofiju, i koje
ostvaruju uspeh zahvaljujutome, treba da posluze kao inspiracija i primakdtreba
raditi. Naravno, ne treba se slepo drzati pradtilagih kompanija, i tehnika koje one

primenjuju, ve ih prilagoditi sopstvenim uslovima.

1.1. Predmet i polaziSta istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je Kaizen i njegdega u uspehu kompanije. Kaizen
je poslovna filozofija, nastala u Japanu, 50-tidiga, ali su principi na kojima se zasniva
prisutni od davnina i predstavljaju kfjunapretka ljudskog druStva i uspesSno se primenjuje
u svim delovima sveta. Kaizen podrazumeva neprekigrapreivanje svih procesa, a
njegova sustina je da malim, ali svakodnevnim pghajima doprinese uspehu. Akcenat
istrazivanjace biti na razkitim alatima koje kompanije koriste u cilju ostvaj& bolje
produktivnosti, efikasnijeg kortgnja vremena, a time i boljih poslovnih rezult&a.druge
strane, predmet istrazivanja je i liderstvo, saeposm osvrtom na karakteristike lidera, kao

i uticaj koji sprovaenje Kaizena ima na uspeh lidera.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Nauéni cilj je nagni opis i analiza elemenata Kaizen poslovne filgeafliderstva i

utvrdivanje uticaja koji on ima na uspesno poslovargert.

Drustveni cilj istrazivanja je da ukaze na potrebu primene Kaifiterofije poslovanja.
U radu su prikazani efekti koji se njime postizyazitivni rezultati istrazivanja do kojih se



dosSlo treba da pomognu kompanijama u odluci dagpasa primenom ove japanske

poslovne filozofije.

1.3. Hipoteti¢ki okvir istrazivanja

U istrazivanje polazimo sa osnovnom generalnomtbimn:

Kaizen je poslovna filozfija¢ijom primenom lideri ostvaruju bolje poslovne rezutate,

pre svega poboljSanje kvaliteta i povéanje produktivnosti.

Generalnu hipotezu operacionalizujemo pémposebnih:
* Malim i kontinuiranim unapréenjima, na dugokmom nivou postizu se velike
uStede i velika poboljSanja u svim procesima u prel.
» Aktivnosti koje ne dodaju vrednost treba eliminisat
* UceXem zaposlenih u primeni Kaizena péaea se njihova motivacija za rad.

* Uloga lidera klj¢na je za uspesno poslovanje kompanije

1.4. Metode istrazivanja

Uzimajui u obzir kompleksnost préavanog predmeta istrazivanja, u procesu
istrazivanja koristiemo metoge i tehnike koje su adekvatne istrazivpojava, procesa i
problema u menadzmentu. Metode istrazivanja u onama su:

» Od osnovnih analitickih i sinteti¢kih metoda: metod analize, metod apstrakcije,
metod specijalizacije, dedukcija kao osnovna metsitiéeza kao osnovna metoda,
generalizacija i indukcija.

* Od opstenaknih metodakori&ena je hipotetko-deduktivha metoda i
komparativha metoda.

» Od metoda i tehnika prikupljanja podataka koris¢ena je analiza sadrzaja

dokumenata, kao i ¥dzvrSena istrazivanja ove oblasti.



1.5. Struktura rada

U prvom, uvodnom delu je objasnjeno Sta je pretloaastanku Kaizena u Japanu,
kako se prosirio na ostale zemlje i kako je u njpriavaen. Izneta je svrha istrazivanja,

postavljene hipoteze, iznete kae$ie metode istrazivanja i opisana struktura rada.

Drugi deo rada predstavlja konkretno raivanje teme. U njemu je data osnovnha
definicija Kaizena, principi na kojima se zasnigpjsan je pdetak primene ove filozofije i
n&in na koji je ona popularizovana u svetu. Objasrgerosnovni pojmovi koji se koriste,
faze njegove implementacije, a posebna paznja pesage alatima i tehnikama koji se
koriste u cilju unap@enja svih procesa u kompaniji i eliminisanja aktigh koje ne
dodaju vrednost. Kaizen daifg, kao specitina verzija Kaizena, takie je opisan u

drugom delu.

Treci deo posvéen je odnosu Kaizena i drugih koncepata menadzmiajpre je
napravljeno porégenje izmeu Kaizena i inovacije, koji su u potpunoj suprotinos
Predstavljen je i odnos iz Lean koncepta kome kompanija tezi i Kaizena katna na
koji se ta teznja ostvaruje. Menadzment totalnagjiteta predstavlja odgovor zapada na
uspesnu japanski koncepciju i u osnovi ima istjuidednosno teznju ka kontinuiranom
napretku. Tré deo rada se delom bavi i nastankom Menadzmetdalty kvaliteta i

njegovim principima, kao i sihostima i razlikama sa Kaizenom.

Cetvrti deo odnosi se na liderstvo. Liderstvo pradi proces u kome pojedinac
ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajéklog cilja. Velike promene uslovile su i
promene u nanu liderstva, tako da je objasnjeno harizmatskamgformaciono,
vizionarsko i timsko liderstvo, kao tipovi liderstw XXI veku. Objasnjena je razlika
izmedu lidera i menadZera, koji su izvori liderske dniokarakteristike lidera i na koji &

uspesni lideri sprovode Kaizen.

Peti deo posuen je Tojoti, kao kompaniji koja je bila pionir uipeni Kaizen
menadzmenta. U Tojoti stalno poboljSanje je osnpvimicip koji vodi ka postizanju cilja
potpunog kvaliteta. U njemu je objasnjena vizifaisija Tojote, patemu se ona izdvaja od
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drugih proizvaaca automobila, objasnjeni su principi liderstva kojijoj vladaju i nain
upravljanja trenutnog predsednika kompanije Akigode.

U Sestom delu prikazan jedia primene Kaizena u Srbiji. Naj¥iedeo je posvéen
kompaniji Japan Tobacco International a.d. Senja jeoprva kompanija koja je primenila
Kaizen u Srbiji. Opisani su praktii n&ini na koji je kompanija ostvarila poboljSanja, kak
se primenjuje sistem predloga od strane zaposlebjasnjeni su neki od najztggnijih
predloga sprovedenih u Srbiji. Objasnjen jéinaa koji se Kaizen promovise u Srbiji, i
dat je primer Strauss Adriatica, koji je taleozapdeo sa primenom ove filozofije i za

kratko vreme ostvario izuzetan uspeh.

U sedmom delu iznet je zakfjak u skladu sa prethodno navedenim hipotezama i
analizom primera iz konkretnog poslovnog okruzemjato je misljenje kako bi Kaizen
mogao da se razvija u bughosti.



2. KAIZEN: JAPANSKA POSLOVNA FILOZOFIJA

2.1. Pojam i osnovni principi Kaizen:

Kaizen je kovanica dve japanskeiréai, Sto zn&i promena ili modifikacija, i zer
Sto zn&i dobro. Kada ih spojimo njihovo zéenje mozemo prevesti kao stalskladna i
kontinuirana poboljSanja. To je i sustina Kaizdoziofije. Da se jednostavnim i malim,
neprekidnim poboljSanjima postigne veliki uspelvaliel. Priroda¢oveka, koji u osnov

nije nikad zadovoljan postignutim, predstavlja osmopokretaku snagu razvoja drust’

Slika br. 1 - Japanska oznaka za Kai.

—3

izvor: Imai, M. (2008)Kaizen- Klju¢ japanskog poslovanjaono i ManjanaBeograc str. 29

Cinjenica da nista nije savr§eno ne mora da bude TS znai da uvek ime
prostora zanapredak. U svakoj kompaniji, pa i onoj najboljgamizovanoj ima modmosti
za unapréenje. Time se bavi Kaizen. On predstavlja postepé&oatinuirano unapkenje
n&atina i organizacije rada, kvaliteta proizvoda i gsluprocesa, korporativne kultu
ljudskih resursa, odnosa sa kupcima i dobé&wfja i svega onoga Sto sédiposlovanij:
jedne kompanije. Time se & ne samo na unutrasnje faktore, nego i na spdjaleon
primene u svojoj kompaniji, isti koncept treba po2di i partnerima, jer se 1taj n&in

postiZzu poboljSanja celokupnog privrednog sist:

! papk Lj. (2011):MenadZment kvalitetc, IstraZivaki centar za upravljanje kvalitetom i pouzdafn$
Prijevor, str.78



Termin Kaizen se koristi na tri &iaa. Prvi n&in podrazumeva Kaizen koji se
odnosi na zivotnu filozofiju prema kojoj svaki akpgivota treba stalno poboljSavati. Pod
Kaizenom se podrazumeva i menadzment pristup jkomgpanije, u kome ona tezi da
neprestano unapieje sve procese i time ostvaruje bolje rezultate¢ihatin definisanja

Kaizena podrazumeva set alata i tehnika pammjih se ostvaruju poboljSanja.

Kaizen se fokusira na male korake, koji dovode elkih poboljSanja. Smatra se da
nijedna ideja nije previsSe mala, i da svaki, pajnmanji pomak na bolje doprinosi
kompaniji. Kaizen reSenja uglavnom ne zahtevajikadinansijska ulaganja, nisu réna

pa je samim tim &kivano $to je sve prisutniji.

Neki od osnovnih principa Kaizena su:

» Odrzavati stvari onakvim kakve jesu negativhéeitia kompaniju. Sve se menja, i
za uspesno poslovanje treba se prilagoditi ovinrmgrmama.

» PoboljSanje treba da se odvija svakodnevno. Miogsti za unapienja su
neograntena, i sa njima ne treba prestajati.

* Ako nesto ne funkcioniSe, treba ga popraviti. Negge ignorisati gresku, jer time
se Steta samo us@va.

» Omoguiti svima da destvuju u poboljSanjima kompanije. Svaki zaposleni
predstavlja jedan deo slagalice, i samo zajddimi radom mogde je postii prave
rezultate.

» Kaizen podstie ekonominost kompanije. On forsira reSenjacga implementaciju
kompanija ne mora da izdvaja mnogo novca, a kgjarjmgiavaju da bolje
posluje.

2.2. Nastanak Kaizena
lako svoje poreklo vodi iz japanskog tradicionalmegdnosnog sistema i kulture

(iz perioda od XVII do polovine XX veka), Kaizenyestvari moderna poslovna filozofija.

Kaizen je nastao i razvijen je u Japanu neposredikon zavrSetka Drugog svetskog rata, u

2 Imaj M. (2008): Kaizen: Klju* japanskog poslovnog uspeldono i Manjana, Beograd, str. 54



kasnim 40-im godinama proslog veka. Japanska ekipmsemi dalje oporavljala od ratnih
operacija i razaranja, resursi su bili ogtami. Zn&ajnu ulogu u obnovi Japana su imale
Sjedinjene Ametike Drzave. Kao deo ukupne poéngapanski stranjaci i industrijalci su
imali priliku da se neposredno upoznaju sa modeanmrékim konceptima proizvodnje i
naporima za unapdenje efikasnosti rada. S obzirom na to da su jdpaesursi bili
minimalni, rukovodstva vodgh japanskih kompanija su shvatila da je neophodno
maksimalno ih iskoristiti i Sto bolje organizovatioces proizvodnje kako bi se ostvarile Sto
vece uStede i tako uvala profitabilnost. Unaptiijuci proizvodnju oni su otisli nekoliko

koraka dalje u odnosu na anie kompanijée.

Filozofija koja je potekla iz Japana, uspeSno seqmjuje u svetu. Za to je najvise
zasluzan Masaki Imaj (Masaaki Imai), otac Kaizéoebfije, osniv& i direktor Kaizen
Instituta (Kaizen Institute Consulting Group). Meisa takaie autor knjige Kaizen: ki
japanskog poslovnog uspeha, prve knjige iz ovestibleoja je popularizovala ovaj pojam
u svetu. Institut je osnovan 1986. godine sa cilfEnpomaze kompanijama u svetu da
upoznaju koncepte, sisteme i ciljeve japanske posgldilozifije. Danas ima filijale u preko
30 zemalja sveta i zaposljava preko 400 konsuléakait realizuju projekte u viSe od
50 zemalja Sirom svefal 2011. godini izvr§eno je spajanje sa kompani@emba
Researcltime je dodatno unapden strini kapacitet kompanije. Pionir je, inovator i
vodeta konsultantska grupacija koja pruza usluge u tihlasprelenja poslovnih procesa i
operativne izvrsnosti. Institut organizuje obukdioa mesta, konsultacije, javne daigge i
seminare. U Srbiji ne postoji filijala Kaizen irtstia, ali agencija Konsultuj.me je 2010.
godine potpisala Ugovor o poverljivosti informacga njima nakokega je nastavljena
uspesna saradnja, a danas imaju odobrenja za gréeebgavljivanje stranih tekstova

vodeiih ljudi instituta, kao i strénu pom@ i savete u realizaciji projekata.

® Radosavljev G. (2013):Svakog dana u svakom pogledasopis Exporter, SIEPA, broj 22, str. 17
* www.kaizen.com/about-us/kaizen-institute.htlatum preuzimanja: 01.05.2014.
® http://konsultuj.me/2012/kaizen-institute-consuitigroup/datum preuzimanja: 03.05.2014.
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2.3. Osnovni pojmovi u Kaizenu

Gemba (actual place) je mesto u kome se proces odviproizvodnji, to je
fabrika. Na primeru fakulteta, gemba je amfiteathKaizenu se odlazak u gembu smatra
klju¢nim za uspeh jedne kompanije. Ukoliko se menadianjaju samo na izveStaje
dobijene od radnika, to moze rezultirati pogreSdonosSenjem odluka, jer ti izveStaji ne

moraju biti t&ni.°

Gembutsu (actual thing) oznsva opremu, materijal, proizvod ili bilo koji drugi
fizi ¢ki objekat koji westvuje u procesu. Sve ove stvari treba odrzaagbravi ndin i
voditi ratuna o njima. Ukoliko postoje bilo kakve greSke fiena, treba ih na vreme

ukloniti.

Genjitsu (actual facts) ozriava neopipljiva (nematerijalna) sredstva jedne
kompanije. Odnosi se na podatke, karakteristikgenice, informacije. Know-how,
inovativnost, korporativna kultura, timski rad, oaitakate ¢ine neopipljiva sredstva. U
savremenim uslovima, ova sredstva imaju s\ weednost, jer je ovo vreme u kojem je
za uspesno obavljanje posla od &tjag znéaja imati prave informacije u pravom
trenutku. Zbog toga, kompanije svevdeo profita investiraju u znanje, obuku i stalno

ucenje.

Kaizen je ustanovio pet osnovnih gemba principal ad nesto ne funkcionise,
kad god se pojavi neka vrsta abnormalnosti prveatieii u gembu. Drugi princip kaze da
je potrebno proveriti gembutsu - inventar, masSaiat. Ako i dalje ne mozes da otkrijes
razlog ta nije u redu, pitaj se zasto i to ne gexnve pet putaCesto prvi odgovor nije i
osnovni uzrok. Tré princip je preduzimanje privremenih kontramerdioa mesta. Kao
cetvrti princip navodi otklanjanje uzroka problenRasledniji, peti princip je da nakon Sto

se pronde uzrok treba napraviti standard kako se to nebopilo.

® www.economist.condatum preuzimanja: 25.3.2013.
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Shojinka, Soikufu i Jidoka su termini koji se varap Kaizen. Shojinka predstavlja
fleksibilnu i univerzalno osposobljenu radnu snégja predstavlja glavni nosilac svih
promena. Soikufu zrtasistem koji podrzava kreativno misljenje i inavae ideje koje
dolaze od zaposlenih. Jidoka Znautonomnost, samostalnost u smislu samostalne
kontrole kvaliteta i utavanja Skart proizvoda. Powoovog principa sptava se da
proizvod koji je neodgovarageg kvaliteta pristigne iz prethodnog procesa i tzisgli

uspori narednu operaciju.

2.4. Implementacija Kaizena

Prilikom uvaienja Kaizena, treba imati na umu kakva je sredikajoj se
namerava implementirati program. Od korporativnkuka zavisi koliko je kompanija
pogodna za uvienje promena. Kaizen ne zahteva velika finansijg&ganja, ali je
potrebno obaviti odgovaraja pripreme. Spremnost za promentina razmisljanja i
otklanjanje predrasuda su prvi korak. Ovo se wugem edukacija i treninga. U fokusu
Kaizen menadzmenta su zaposleni i®ne osnovu za napredak i uspeh predazédako je

bitno da svakélan jedne kompanije bude disciplinovan i dadmejima vlada timski duh.

Za uvaienje Kaizena treba prvo obezbediti podr&&lnih menadzera, a nakon njih
i ostalih zaposlenih. Potrebno je pridobiti i pagie partnere, jer i njih treba uveriti da

procesi bez zaliha de imati negativne posledice na njihovo poslovanje.

Samo uvdenje i usmeravanje Kaizena treba da se odvija uisoupzgo-nadole,
dok predlozi treba da dolaze odozdo-nagore, zatadbolji predlozi za poboljSanje

obi¢no dolaze od ljudi koji su najblizi problemu.

Implementacija Kaizena podrazumeva postovanje sledé koraka:
1. Odbaciti konvencionalne stare ideje.

2. Razmisljati na nan kako uraditi nesSto, a ne nadirazasto to ne moze biti utano.

" Vasiljevi¢ D. (2011):Implementacija Kaizen poslovne filozofije-prograomfinuiranog unapréenja
poslovnog procesd@&konomski horizonti, Ekonomski fakultet Univeetd u Kragujevcu, Kragujevac, str. 28
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3. Neciniti izuzetke i ne traziti izgovore i opravdanfaceti od postavljanja pitanja o
aktuelnim navikama, praksi i afajima.

4. Ne traziti, odnosno ne zahtevati savrSenstvo.

5. Ako napravi$ greSku, ne prikrivaj jedjje odmah pokusSaj ispraviti, i ukoliko je potrebno
treba traziti pomé kolega.

6. Ne trosSiti novac za Kaizen, &&eba razmisljati.

7. Mudrost se pojavljuje na povrsini u teSkim sifjgma.

8. Traziti uzrok svih problema postavljanjem pitatgasto” pet puta.

9. Traziti miSljenje od deset raglih ljudi radije nego samo od jednog.

10. Kaizen ideje su beskaime®

Kaizen nije jednokratna pojava, koja se implemaritotovodi odjednom do
vrhunskih rezultata. To je suptilan, neprekidniqe®, koji podrazumeva male i neprestane
promene. Kada svi zaposleni — od generalnog direakto domara dolaze na posao ndisle
kako da povéaju efikasnost, Sta mogu déine da otklone aktivnosti koje ne dodaju
vrednosti, i kako da, svojom kreativida§poboljSaju poslovanje, smatra se da je kompanija

,Zarazena" Kaizenom.

Metodologija primene Kaizena se opisuje pdmesti PDCA (akronima ré&: plan, do,

check, act).

* Planiraj (plan) Potrebno je identifikovati specifie stvari koje se trebaju promeniti.
Zatim, kreirati plan promena. Definisati korakeilsg moraju preduzeti i pretpostavite

rezultate tih promena.

* U¢ini (do) lzvrSenje plana u probnom okruzenju. Prontegioa testirati na malom
uzorku, ili na umanjenoj skali, i ispitati rezuliatedlozene promene. Preduzimaju se mali
koraci u ograrienim uslovima. Ovaj korak prvenstveno predstavijey$aj, odnosno

testiranje promene.

8 Vojteski D., Kljenak D., Stanko¥i R., Kvrgi G. (2011):Kaizen koncept kao savremeni pristup alirza
troSkova kompanije Zbornik radova, Majska konferencija o stratégija menadZmentu, Tehiki fakultet u
Boru, Univerzitet u Beogradu, str. 161

13



* Proveri (check) — Ispitivanje rezultata testa. Ukolikgpy@mena pozitivno uticala i
unapredila proces poslovanja, ona se primenjujgosibovanje. Ako promena nije dovela

do zeljenih rezultata, treba probati ponovo sa medocugom promenom.

* Deluj (act) — Primena promene na celokupno poslovanjedéhje promene u standardne

operativne procedure.
Ono Sto je posebno vazno je jasno definisadgkivanja u prvom koraku. Potrebno
je imati jasno definisan cilj, jer na tajdia moguee je utvrditi da li se napreduje, tapka u

mestu ili nazaduje.

Slika br. 2: Demingov krug

ACT - Prihvati ili PLAN - Planira
odbaci promene- ili promenu ili test
ponovo okreni krug namenjen

poboljEanju
CHECK - Frouci DO - Sprovedi
rezultate. Sta smo

promene ili test (po
moguénosti u
manjem obimu)

nauéili? Gde je ovde
greska

Izvor: Rentzhog O. (2000Y.emelji preduzeca sutraSnjice: procesima usmerestopna filozofija,

Prometej, Novi Sad

PDCA predstavlja neprekidni ciklus koji se stalramavlja i samim tim poboljSanja
postaju deo svakodnevnog Zivota. @ediri koraka poznata su pod nazivom ,krug

kontinuiranog poboljsanja“ ili ,Demingov krug®, gedvardu Demingu (Edwards Deming),

° Pesé-boki¢ S.,oki¢ I. (2010):Kaizen projekti u sedam korakestival kvaliteta, Masinski fakultet,
Kragujevac
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koji ga je popularizovao. Deming je PCDA ciklusvar60-tih godina proslog veka u
Japanu. Ovaj ciklus sadrzi osnovne elemente patremazumevanje menadzmenta

kvalitetom i kontinuiranog poboljSanja svih procesa

2.5. Alati i tehnike Kaizena

Kaizen strategija zahteva primenu atieih alata i tehnika. Njihov cilj je da
unaprede sve procese u kompaniji i ambijent zaapdslenih, eliminiSu sve nepotrebne
stvari i mogénost greSke svedu na minimum. Ono Sto je karaki@is za ove alate je da

pozitivno uttu i znatno olakSavaju rad, a ne zahtevaju véirlkansijska ulaganja.

Kompanija koja Zeli da opstane mora da radi ndegjijaosvajanja novih i
zadrzavanja postajéh kupaca. Kaizen je strategija usmerena ka paotnosa odnosno,
Kaizen je kiSobran koncept, koji obuhvata néjwaeo jedinstveno japanskih reSenja, koja

se danas vrlo brzo $ire svetskom ekonomifm.

9 Imaj M. (2008): Op.cit, str.31
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Slika br. 3 — Kaizen kiSobran

+  Orjentacija ka potrogatu +  Fardhan
¢+ SEE({svecbulreatna kontrola +  Poboljfanje kealiteta
leraliteta) +  Pad navreme
+  FEohotika +  Nulti skart
¢ EF koo +  Akttvmost malih grapa
< o +  Koperattimi odnosi izmedu
* =1 predinga radnika i menadimenta
O T +  Poboljanje produktivmosti
+  Discipling na radnorn mestu +  Razvoj novih proizvoda
+  SPO (gvechubreatno produlbnmo
odrEavanje)

Izvor: Imaj, M. Op.cit, str. 32

2.5.1. Postupak 5S

Postupak 5S je skup pravila za organizaciju radnesta. Cilj je da svako radno
mesto bude maksimalno efikasno. Ovo je najprepgemattehnika Kaizena, i nju je
najlakSe primeniti, a rezultati su vidljivi trenatn

Sortiranje (seiri; sort) - Podrazumeva odvajanje potrebnimeplotrebnih stvari.
Baciti sve Sto je nepotrebno i suvisSno i time oeldib prostor i omoggéiti bolju

preglednost.

Spremanje (seiton; set in order) - Ovaj princip Zmaa svaka stvar mora da ima
svoje mesto. Urednost je osnova brzog nalazengaisko u svakom trenutku znamo gde

se Sta nalazi, demo nepotrebno gubiti vreme.
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SistematskocisSéenie (seiso; shine) Trece S znai da zn&i da svaki zaposleni im
obavezu d&isti radni prostor r kraju radnog dana i da sve Sto je upotrebljavat mee

mesto.

Svest o pravilima(seiketsu; standardiz- Podrazumeva uvienje standarda
proces proizvodnje. Standardi su nesto Sto Zelismdadtignemo kako bismo napredov
Postavljanjem standaraddakSava se umni rad, unosi red i dolazi do ufaednja proces

proizvodnje. Uklanjaju se slajnosti i neizvesnost

Stalno posStovanje pravila i njihovo unaprelivanje (shitsuke; se-discipline) -
Ponavljanje prethodnih principa. Poznato je dasgnesto ponovi stotinak hiljada pt
moZze se smatrati da je to @ano, a posle milion ponavljanja i zauvek zapano. To s¢
odnosi i na primenu principa Kaizena. Njihovim stal ponavljanjenginimo ih na&inom

Zivota.

Prve tri aktivnosti su kratkotmog ekekta i njih treba obavljati svakodnevno, dok
druge dve preduzimaju na dugéngem planu. Primenom alata 58ekuje se dée se
postii uSteda u vremenu, prostoru, i najvaznije, nc Ovo je sistem koji se jedno

pokrene i viSe se ne zaustav

Slika br. 4 - Princip 5s

Izvor: http://www.leanonline.com.au/5s.h datum preuzimanja: 30.3.2014
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2.5.2. Lista za proveru 3 Mu

Lista za proveru 3 Mu je alat koji se koristi zapalazenje rasipanja i izvora
problema. Umesto fokusa na naporniji rad zapos|eéreba se fokusirati na pronalazenje
nepotrebnog rada (sve Sto se radi, a klijentimdam®si vrednost) i treba nastojati da se
takav rad elimini$é> Mu je skraenica od japanskih éemuda-rasipanje, muri-

preopteréenje i mura-odstupanije.

Muda predstavlja rasipanje, odnosno aktivnost kojacuage vrednost Potrebno
je odrediti koji procesi dodaju vrednost proizvodikoji ne. Procese koji ne dodaju
vrednost treba dodatno ispitati i odrediti da lineophodni, ili pré na njihovu eliminaciju.
Umesto da se forsira naporniji rad zaposlenih amalditi pametnije, koncentrisati se na
pronalazenje nepotrebnog rada i ukloniti gacif@hno (Taiichi Ohno)t je identifikovao 7

tipova otpada:

1. Transport — svako nepotrebno pomeranje maiiljgiroizvoda izméu procesa je
troSak koji ne powsava vrednost proizvoda, ali moze dovesti dod@sig. Zbog toga

preduzée treba da nastoji da smaniji &iko rastojanje izmi#u procesa.

2. Visak proizvodnje — nastaje kada se potrebstrZzie procenedao i preduzée
proizvede viSe nego Sto je trziSte spremno da Koyaj gubitak direktno uslovljava i

gubitak usleduvanja na zalihama.

3. Zalihe — gotovi proizvodi, poluproizvodi, majatii alati na zalihama za preddéee
predstavljaju gubitak. U staju postojanja velike kaline zaliha, potrebno je obezbediti
odgovarajda skladista, odrzavati ih, voditi evidenciju. Uelprisutan i rizik d&e stvari
koje su na zalihama zastareti i da na trziStkenéSe biti potraznje za njima, i tinde

zauvek zarobiti natana sredstva.

M http://konsultuj.me/2013/problem-je-sistem-a-natjidatum preuzimanja: 02.03.2014.
2 Liker J., Meier D. (2006)The Toyota Way FieldbopMcGraw-Hill, USA, str. 345
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4. Vreme — do gubljenja vremena dolazi zbog zast@aina usled kvara, nestaSice
potrebnog materijala i nepouzdanog lanca snabdauaaijanja da se zavrSi proces
proizvodnje. Vreme koje nije pravilno iskat&no je izgubljeno vreme i ne dodaje vrednost

proizvodu.

5. Visak nepotrebnih radnji — podrazumeva sve nepaot pokrete u obavljanju nekog
posla. Do njega dolazi kada radno okruzenje nifgr@organizovano, i kada radnik, pored

obavljanja svojih radnih zadataka izlaze sebe attuch naporima koji ne dodaju vrednost.

6. OStéenja — kada komponente proizvoda ili sam proizvedspunjava standarde. To
dalje uzrokuje troSkove ponovne proizvodnje iliresgke defekta i troSkove pd@jane

kontrole.

7. Nepotrebna obrada proizvoda — predstavlja &enig skupe i precizne tehnike tamo gde

bi i obicna dobro obavljala posao.

Muri je preopteréenje i prepreka za dobro obavljanje posla. Pomerangi i
masina izvan njihovih granica. Rad sa velikim tehna, trazenje da se stvari obave brze od
moguweg, teski i opasni zadaci. Muri tat@ukljucuje i loSe uslove za rad. Do njega dolazi

zbog loSe organizacije i loSeg planiranja zadataka.

Mura ozna&ava odstupanje od utieénog procesa proizvodnje, Sto dovodi do toga
da se gubi na produktivnosti i efektivnosti, aitite na celokupan rezultat proizvodnfe.
Mura je gubitak koji je prouzrokovan varijacijam&valitetu, troSkovima ili isporuci

(javlja se kad god aktivnosti ne idu glatko i bestoja).

Kao primer poméu kog mozemo slikovito objasniti sva tri odstupam@zemo
uzeti rad na fab¢koj traci. Na transportnoj traci kie se blokovi. Ako na traci ima viSe od
jednog bloka radnik mora da ih gurne nazad. Kada makasni blokovi se nagomilavaju.

Radnik je veoma zauzet, ali je ipak eeneproduktivhom radu koji treba poboljSati. Ogo |

13 www.cgm.rsdatum preuzimanja: 20.01.2013.
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primer mude. Trebalo bi samo jedan blok stavljatinaku i na taj ran izbé&li
nagomilavanje i omoditi da proces t&e glatko. U slgaju nagomilavanja blokova na traci
radnik pored obavljanja svog posla dodatno moreedaliSe i stanje na traci. Jasno je da
to predstavlja preoptetenje (muri) za njega i prepreku za dobro obavljggsia. U radu
pomenutog radnika @giva je i mura, odnosno odstupanje od ranije dgvrog procesa

proizvodnje zbog njegovog nepotrebnog angaZzovanja

2.5.3. Kanban

Kanban je sloZenica ¢ekan koju prevodimo kao karta, i ban, Sto @rsagnal.
Kanban je nastao 50-tih godina proslog veka, kadagan koncept tek nastajao u
fabrikama Tojote. T&i Ohno je uveo ovaj sistem, kako bi kontrolisaoipvodnju izmeu

procesa, i da bi mogao da uvede Just in time utl@ojo

Kanban je sistem signalizacije, koji obedbj brzu vizuelnu povratnu
informaciju’® Koristi se kao alat komunikacije u sistemima Jnsime proizvodnije i
kontroli inventara. Kartice su prikane na kontejnere koji sadrze atkpre delove potrebne
proizvodnji. Tek kada delovi iz kontejnera budig@loda se koriste u proizvodnom
procesu, sa kontejnera se skida kartica i postadjeablu. Kada je kartica postavljena na
signalizacionu tablu, to je signal da nova &ola (u zavisnosti od veline kontejnera)
delova potrebna proizvodnji. Ovaj sistem predstaniin da svi proizvodni procesi u
fabrici rade kontinuirano, i da ne ostanu bez pretdmada (ili da ne proizvedu previse),
putem vizuelne signalizacije u fabrici. Vizuelngrglizacija olakSava upravljanje sistema,

jer menadzeri i supervizori mogu da vide stanjéhaall radnim jedinicama.

2.5.4. Poka Yoke

Sintagma Poka Yoke sastoji se od iReoka koja ozngava nenamernu gresSku koju

svako moze napraviti i Yoke koja predstavlja isf@itije i spréavanje nastanka gresSke.

14 Joksimové V., Stevanovic M., Marjanovic Z. (200®gaizen- japanska poslovna filozofijgestival
kvaliteta, MaSinski fakultet, Kragujevac
15 www.blog.adizes.rslatum preuzimanja: 22.02.2013
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Osnovna namera ovog alata je da se konstruiSepbmzegresSke, odnosno da se eliminiSu
sva potencijalna mesta gde se mozZe napraviti grégizaobzira da li se proces obavlja u
proizvodniji ili nekoj usluznoj delatnostf.Ovaj sistem obavlja dve funkcije: sprovodi
ispitivanje aktivnosti proizvodnog procesa, i wislu nastanka nedozvoljenih odstupanja,
uspostavlja odrenu povratnu spregu radi njihovog eliminisatjRoka Yoke uréaji

nagege ne predstavljaju veliku investiciju, a sfaeaju greske koje mogu mnogo kostati.

Najjednostavniji primer Poka Yoke uiga je kutijica u kojoj su prethodno
zapakovani Srafovi koje je potrebno zaviti na jedmroizvodu. Ukoliko neki Sraf ostane,
zn&i da postupak nije pravilno izveden. JoS jedan erija fascikla koja ima pregrade, gde
jedna pregrada predstavlja jedan dan u nedeljioNabrade, dokument se prebacuje u

drugu fasciklu. Ukoliko neki dokument zaostane,czda nije obraen.

2.5.5. Kruzoci kvaliteta

Radni tim, tim za poboljSanje i inovacije i kruZkkaliteta su sinonimi za tehniku
koja se koristi za poboljSanje efektivnosti timskadga. Svrha ovog alata je skupljanje
razlicitih miSljenja o pojedinim temama u cilju pronalaj@resenja, poboljSanja analiza
kompleksnih problema, odnosa izdaelanova, komunikacija u kompaniji. Tim je
strukturirana organizaciona jedinica od 4 dailEhova sa zajedekim ciljevima.

Facilitator je osoba koja olakSava rad tima i pgghii nadzorom se vrSi timski rad.

Proces moZze biti podeljen na sléidescin:

Priprema — odidivanje ciljeva timaglanova tima, datum sastanka i dnevni red za prvi
sastanak.

Vodenje sastanka — facilitator obezbge da se sastanci obavljaju na pozitivaéimada su
dobro organizovani. Ako tim ne moZe poéskonsenzus, tada je lider tima odgovoran da
donese odluku.

Zaklju¢ci — mere do kojih je tim doSao treba da budu pnijee Sto pre.

16 |sto, datum preuzimanja: 01.03.2013.
" Marjanovié V. (2008):Koncept upravljanja troskovima Zivotnog ciklusaipvoda sa implementacijom u
savremenoj automobilskoj industrifioktorska disertacija, Univerzitet SingidunumpBead, str.189
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Radni tim mora biti kompatibilan sa filozofijom kganije koja osigurava punu podrsku
timu i njegovim naporima na konkretnim pobolj$argiirinovacijama®

2.5.6. Just in time

Just in time (JIT) smatra se prvim postulatom Igistema proizvodnje. On
predstavlja viSe od kvantitativhe kontrole zaliDaigo se smatralo da su zalihe glavna
garancija neometanog odvijanja proizvodnje. Kodjélpravilo da se ke od kupca.
Kupac odrduje koji proizvodi, u kojoj kokini i u koje vreme su mu potrebni, odnosno on
povl&i (pull) te proizvode od zavrSne faze procesa paiinje. Proces se dalje nastavlja
uzvodno, zavrSna faza poviaz prethodne faze potrebne delove u odgovaogjkolicini i
u odgovarajtie vreme, i tako sve do samog dobaldjad kinci se direktno povezuju sa
potroS&ima, zalihe su svedene na minimum ili ih uopSte amePomdou JIT se postize
savrSeni sklad iznael stvarne traznje i postdje ponude, odnosno postize se neprekidan

tok (flow) poslovnog procesa.

2.5.7. Jidoka

Jidoka, odnosno automatizacija je vezana za kankwdliteta. Ré je o automatizaciji sa
ljudskim dodirom. MasSine (sistemi) su dizajniraaké da se svaki put kada se pojavi neka
nepravilnost zaustave i alarmiraju zaposlene. {Dme bmogdavaju zaposlenima da
nesmetano rade, a da reaguju samo kada se poka/greska. Primer: kada se u toku
procesa proizvodnje greSka (defektfiusvetlo, koje ozngava rad masina, se gasi i na taj
n&in ukazuje na prisustvo nekog problema. Takai neproizvodnom sektoru mozeido
do nepodudaranja iznosa n&wau dobavljda i iznosa na nalogu za kupovinu. U tom
slucaju, kompjuterski sistem prestaje sa obradom i a@ya operatera i pokie dodatni
pregled pre nastavka obrade. Jidoka je najbolmeriudruzenih snaga tekikog i ljudskog
aspekta proizvodnje. Zaposleni se fokusiraju nesewanje specifnih zadataka, a masine

osiguravaju podjednak kvalitet svakog proizvoda.

18 Heleta M. (2008)MenadZment kvaltitefdniverzitet Singidunum, Beograd, str. 324
¥ Tanast Lj. (2012):Lean proizvodnja inovacija za XXI veKpornik radova Ekonomskog fakulteta,
Univerzitet u Istdnom Sarajevu, str. 318
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2.6. Kaizen dogdaj

Kaizen dogdaj (Kaizen Event ili Kaizen Blitz) predstavlja platanu aktivnost gde
tim pokuSava da unapredi neki aspekt svog pre@duiea bi Kaizen dogtj bio

uspesno obavljen potrebno je:

1. Izolovati problem koji se Zeli resiti
2. Odrediti tim i vaiu tima

3. Odrediti cilj unaprdenja, mere kojée se koristiti i vreme trajanja.

Osnovne faze implementacionog procesa podrazumevaju

1. Definisanje planova i pripremnih radnji
2. Implementaciju dog#aja u uzem smislu

3. Prezentaciju i pkgenje rezultata

Cilj Kaizen dogdaja je brzo otkrivanje uzroka problema i brza impdatacija reSenja.
Ovo je intenzivna i kratkokma verzija Kaizena. Oémo traje od jednog dana do jedne
radne nedelje. Organizovanjem Kaizen dizga se nd&je&e realizuju procesi udznja

radnihéelija, brze izmene alata i utenje radnih mest®.

Kaizen i Kaizen dog#aj su u potpunosti suprotni, ali se ne iséljju, ve&& meiusobno
dopunjuju. Brzina kojom se promene deSavaju i gosist Kaizena mogu biti u

dinamikom neskladu, pa se zbog toga pribegava organigavalkiaizen dogdaja.

2.6.1. Radnecelije (work cells)

Radnecelije predstavljaju logian raspored resursa u poslovnom okruzenju koji je

organizovan tako da se ostvari neprekidan tok. @wakorganizacijom sktaije se ciklus

2 vasiljevi¢ D. (2011) Implementacija Kaizen poslovne filozofije-progreomtinuiranog unapréenja
poslovnog procesa&konomski horizonti, Ekonomski fakultet Univeetd u Kragujevcu, Kragujevac, str 33
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proizvodnje. Koncept radnikelija zasniva se na lean proizvodnji, koja zaion@
smanjenje gubitaka. Cilj radnih jedinica je da gi#aotok procesa, pova efikasnost i

eliminiSe rasipanje.

Radnecelije se obino koriste u proizvodniji i kancelarijskom okruzenih
proizvodnji, radné&elije su osnov efektivhe proizvodnje. MasSine kajaugljucene u proces
proizvodnje urduju se tako da se roba koja se proizvodé&neesmetano iz jedne faze u
drugu. U kancelarijskom okruzenju radiedije olakSavaju bolji protok komunikacije i

efikasno korigenje zajedrikih resurs&’

Slika br. 5 - Primer organizovanih radrilija

izvor: www.chohmann.free.fdatum preuzimanja: 04.03.2013.

2 \www.investopedia.cordatum preuzimanja: 03.03.2013.

24



3.0DNOS KAIZENA | DRUGIH MENADZMENT KONCEPATA

3.1. Kaizen i inovacija

Zadatak menadzmenta je da odrzava postggeedstava i proizvodnju, ali i da ih
poboljSava. Postoje dva duesobno suprotna prilaza napretku: postepen pripaitaiz velikog
skoka napred. Jedan je Kaizen i ne zahteva mnogmana drugi je inovacija, za koju je novac
neophodan. Kod inovacije se napredak obézjgenovcem, kupovinom novih maSina, koje su
po pravilu skupe, zapoSljavanjem viSe ljudi, ini@gma u nove tehnologije. Za razliku od
njega, Kaizen koristi resurse koje koje posedujefit@asniji n&in.

Inovacija je dramatan dogdaj. Kaizen jetesto suptilan i ne preterano uzbudljiv. Dok
je inovacija jednokratna pojava, Kaizen je neprakigroces. U tabeli su prikazane razlike
izmedu ova dva pristupa. Uprkos svim razlikama oni sdusebno ne iskljéuju. Oni su
neodvoijivi integralni deo progresa i dopunjuju gajamno. Inovacija stupa na snagu
nakon Sto Kaizen bude iscrpljen i Kaizen treba sladi nakon Sto je inovacija zaj@ia.

Tabela 1: Pordenje inovacije i Kaizena

Inovacija Kaizen
Kreativnost Prilagodljivos
Individualnost Timski rad (sistemski prila

Specijalisttko usmeravanj

Opste usmerer

PaZnja se ukazuje velikim skokovi

PaZnja se ukazuje detalji

TehnoloSki orijentisan

Orijentisan prema ljudin

Informacija: zatvorena, posedka

Informacija: otvorena, podelje

Funkcionalna(specijalistka) orjentacij:

Kros-funkcionalna orijentaci

Traze se nove tehnolog

Grade se na postdjgj tehnologij

Linija i osoblje

Kros-funkcionalna organizaci

Oskudna povratna informac

Iscrpni podaci o rezultatin

Izvor: Imaj, M. Op.cit str.54.
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Kros-funkcionalna orijentacija menadzmenta je neapla da bi se obezbedila
koordinacija izméu odeljenja. Ona treba da osigura dobru vertikadluj horizontalnu
komunikaciju izmdu upravlj&kih slojeva kompanije. Svrha svakog sistema upaaydj i
izveStavanja je integracija i usaglaSavanje ciljepaoriteta i aktivnosti, kako bi se

optimizovali krajnji rezultati rada kompanije.

3.2. Kaizenilean

Zahtevi globalnog trziSta postavljaju nove standaza fleksibilnost proizvodnje. Kupci
su u povla&enom poloZaju jer proizvodnja i broj proiziata prevazilaze njihove potrebe.
Kako bi proizvalagi ostali konkurentni na trziStu potrebno je datigjpi potrebe i afinitete
kupaca i da se bave konstantnim razvojem proizvédag globalizacije kupci mogu da
biraju proizvode iz celog sveta, tako da borbawgack nije viSe na drzavnom nego na
svetskom nivou. Dolazi do potrebe za preusmeravasge strategije ekonomije obima na

strategiju Sirine aktivnosti preduze

Pateci leana i Kaizena se vezuju za auto-industrije,gvega za Tojotu. Nakon Drugog
svetskog rata Ta&i Ohno je odldio je da izvrSi revoluciju proizvodnog procesa,dao je
uklonio sav proizvodni viSak, dao éeeovlagena radnicima, smanjio inventar u fabrici
samo na onaj nuzno potreban za proizvodnju. Unustadrzavaju éuvaju sve resurse
nuzne za budiu proizvodnju, sklopili su neposredne dogovoredaag|jaima i time
uklonili sav viSak koji je bespotrebno stajao ptadiStima. Postali su fabrika koja radi po
narudzbi. Tojotini proizvodni pogoni radili su samoda kad bi imali narudzbu, nije viSe
bilo proizvodnje koja bi samo gomilala proizvodegitadiStima i time na kraju uzrokovala
pad potraznje i pad cene. Zbog ovoga je Tojota mrspgemnija od konkurencije da

odgovori na zahteve trzista.
Ovakav sistem proizvodnje sedao razvijati neposredno posle Drugog svetskog rata.

Japan je bio joS uvek nerazvijena zemlja sa uro$teimfrastrukturom, a Tojota je imala

dug osam puta ¥eod vrednosti kompanije. Drzava je zabranila Tiojlat otpuSta radnike.
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Da bi smanjila dug i povala obrt kapitala Tojota je morala da kompletnonpeai sistem
poslovanja. Odmah su se iskristalisale tri premise:
» Sve Sto tokom proizvodnog procesa ne doprinosi nostl gotovog
proizvoda potrebno je ukloniti iz procesa.
* Smanijiti Sto je viSe moge vreme ciklusa proizvodnje proizvoda i smanijiti
troSkove nezavrSene proizvodnje, a pri tom patidleksibilnost sistema.

* Ne proizvoditi proizvode za koje ne postoji kupac.

Ovakav sistem je i dobio naziv Tojotin proizvodigstem (TPS), i predstavlja
prete&u lean proizvodnji. Odlike TPS su velika varijalmst proizvoda, male serije, mala
koli¢ina zaliha, fleksibilna proizvodnja i visok kvalitdedna od knjiga klasika iz ove
oblasti je The Toyota Way, u kojoj je objasnjenmeistup lean proizvodnji. Opisano je
14 principa upravljanja i filozofija kojom se Togvodi, i Sta je to Sto j@ni uspeSnom.
Ova knjiga nudi odgovor na pitanje zasto je japarekto-industrija mnogo ispred

evropske i ametke konkurencije.

Lean kao termin su definisali dva profesora sa M(Massachusetts Institute of
Technology) DZejms Vomak i Daniel Dzons 1992. uinjMaSina koja je promenila
svet“. Pisanje knjige je bilo inicirano Sestonedlj boravkom u Tojota fabrikama u
Japanu. lIstrazivanje je nastavljeno u SjedinjenimeAckim Drzavama i trajalo je jo$

punih pet godina i kostalo vise od 5 miliona dolafa

Kaizen je wvrstoj vezi sa lean proizvodnjom. Lean (mrSava)zwadnja
predstavlja proizvodnju koja nastoji da odbaci akivnosti koje ne dodaju vrednost i
smanji nepotrebna rasipanja. Lean proizvodnja fecemu kompanija tezi, a Kaizendna

na koji se ta teznja ostvaruje.

22 Prekajski, S, (2007)Analiza mogtnosti primene lean koncepta u dafoppraksi master rad, Fakultet
tehnikih nauka, Novi Sad, str. 8-10
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Lean proizvodnja je skup metoda i tehnika koje uneg cilj da u najw@j mogLeoj
meri smanje sve gubitke koji nastaju tokom proges#&vodnje i svih procesa u
preduzéu. U paetku se termin lean vezivo isk§ivo za proizvodnju, ali se kasnije
prosSirio na celu kompaniju. Potrebno je da svit@@menadzmenta do radnika u pogonu,

poznaju hjegovu sustinu i da su posy@ njegovoj implementaciji.

Lean koncept se moze opisati slddesegmentima:
1. Proizvodnja kao celovit proces,

Covek kao odltujuci faktor,

Preventivnho obezldenje kvaliteta,

Dosledna trziSna orijentacija,

o~ 0N

Povezanost sa dobawjma i potrosaima.

Posmatranje proizvodnje kao celovitog procesa tdsbdovede do smanjenja
unutrasnje slozenosti u funkciji proizvodnje. Timskd svih ¢esnika koji rade na
stvaranju proizvoda treba da dovede do blagovremetidanjanja greSaka i zastoja u
procesu proizvodnje. Timski rae kao rezultat imati po¢anje efikasnosti i efektivnosti

procesa rada u proizvodnji.

Ne postoji pojedinac koji bolje poznaje priroduwinkpleksnost odreenog posla od
c¢oveka koji je radno angazovan na tom poslu. Odangegdekuje visoka kompentencija,

nadleznost i sposobnost u reSavanju problema kogtaju kvalitetan i pouzdan rad.

Preventivnho obezldenje kvaliteta, gde se poseban akcenat daje sistesnadzmenta
kvalitetom sa ciljem da se projektovani i implemeti sistem odrzava i permanentno
poboljSava. Tu se procedurama propisu@mevodenja transformacionih i upravtjeih

procesa.

Povezanost s kupcima i ispéiocima je jedan od bitnih prilaza japanske proiavedu
pravcu rasta efikasnosti i efektivnosti. Timski ssdkupcima i kljanim isporuiiocima

doprinosi istovremeno snizavanju troskova i g@argu kvaliteta proizvoda.
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Lean koncept menja ti@ organizacije i upravljanja proizvodnim sistemimaskladu

sa sledém ciljevima:

Smanjenje hijerarhije na maksimalno tri nivoa,

Formiranje manijih i na rezultat orijentisanih i datralizovanih organizacionih
jedinica,

Prilagatavanje proizvodnih i teh&kih jedinica po granama (bransama),
Ostvarivanje kvaliteta, isporuke, minimalnih trogkas procesima rada putem
obwavanja zaposlenih,

Iskori&avanje radnog vremena radnika dok masSina radggumihvanje radnog
vremena prema zahtevima trzista,

Visoka sposobnost timova i timsko rukalemje,

Neprikidno korigenje i pronalazenje malih poboljSanja na radnomtumes
okruzenju,

Uce&e u automatizaciji procesa rada, peage fleksibilnosti,

Promena nana stimulisanja i pl&anja, od ugovorenih do drugih formi koje su
zavisne od poslovanja,

Postavljanje strukture kvaliteta u kojoj je prihijaprincip nulte greské®

Pet kljwnih principa lean koncepta su:

1. Definisanje vrednosti proizvoda (Define value)
Utvrdivanje vrednosti tokova (Identify the value stream)
Kreiranje vrednosti tokova (Create value flow)

Uvodenje principa ,vdenja“ (Establish pull)

o k~ w0

Teznja ka savrSenstvu (Seek perfection)

% Regodé D., Jovanou S., Stanki M. (2009):Lean proizvodni sistemi i reagibilnost lanaca snewahja,
Singidunum revija, Vob, No2, Beograd, str. 213
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Slika br. 6 — Principi lean koncepta

1. 1dentify ™ W 2.Map

the Value
Value
Stream
5. Seek 3. Creale
Perfection Flow

\ a /
Establish

Pull

Izvor: http://www.lean.org/whatslean/principles.cfiatum preuzimanja: 15.3.2014.

Definisanje vrednosti proizvoda

Ovaj princip se odnosi na definisanjerta vrednosti proizvoda iz perspektive krajnjeg
kupca. Potrebno je usmeriti se na kupce, ispuiitione zahteve i &kivanja u pravo
vreme i za odgovaraju cenu. lako je definicija vrednosti proizvoda nevippogled
jednostavna, jer se moze izmeriti nekim parametiugpmavo iz razloga Sto je neophodno da
se sagleda isklfivo iz kupteve perspektive, to predstavlija problem, jer se ad

subjektivnom dozivljaju kupca (njegovoj percepcgtanju svesti).

Utvr divanje vrednosnih tokova

Termin ,tok vrednosti* koristi se da pokaze kakcstmp pravi redosled (najoptimalniji) za
sve poslovne aktivnosti, kako su one dosobno povezane i kako sve one zajedno
doprinose uspeSnom poslovanju. Posmatranje toldnesti p@inje sa one strane gde tok
prestaje (kod kupca) i prati se do izvora, tj. dmeg pdetka (do snabdewa)?*

24 Majski B., (2011)Unaprefenje procesa proizvodnje Stamparije ,Stojkov" primeen alata “LEAN”

konceptamaster rad, Fakultet teltkih nauka, Novi Sad, str. 15-16
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Kreiranje vrednosnog toka
Kreiranje toka vrednosti vizuelno predstavlja kakosvi koraci u nekom procesu padaei
da ostvare zeljenu transformaciju proizvoda iliuggl, kao i da obezbede tok informacija
koji pokrete delove pojedinih procesa u akciji. Mapa toka moetdi je korisna, jer:

» uvek ima kupca kao fokus

* U jednom pogledu pruza kompletnu vremensku reptazgm toka aktivnosti

* pruza pogled na analizu toka vrednosti

* pokazuje tok informacija i kako one pokvedruge aktivnosti

» pokazuje gde pojedine aktivnosti dodaju vrednodtugzca, a gde ne

Uporedo sa kreiranjem realne mape vrednosti ka&gauje trenutno stanje, kreira se i
Jdealna“ mapa vrednosti. Ona predstavlja ideal@w aktivnosti, i u njoj su ukligene
samo one aktivnosti koje donose vrednost kupcilokapan tok vrednosti optimiziran je za
maksimalnu efektivnost i efikasnost u postizanjdaeljstva kupca. Kreiranje mape toka
vrednosti je jedan od najboljih konsultantskih algti unapréenju bilo kakvih sistema kod
kojih je kupac u centru paznje, a to je danasine ljudskih delatnosti (bilo kakvih
organizacija, drustvenih, privrednih...). Razlikaneiu prave i idealne mape toka vrednosti
pokazae razliku izmdu trenutnog i Zeljenog stanja poslovanja jedne kamjp. Ove mape
daju merljive parametre kojima se moze ustanowg ge kompanija nalazi, gde Zeli da
stigne i da li je stigla na Zeljeno mesto. A svedmbijamo kroz prizmu ispunjenja
oc¢ekivanja zelja i potreba kupca koji su jedini gardagor@ne konkurentne prednosti na
globalnom trzistu.

Uvodenje ,vuéenja*

Cetvrti princip odnosi se na pokretanje proizvodsjdjucivo na zahtev kupca. Kupac je taj
koji treba da pokrene celokupnu aktivnost proizyedilkratko, to zn& da bi proizvodnja
morala da bude povezana sa zahtevom, jer se nigdi&al ne bi trebao proizvoditi bez

njega. Zahtev kupca polde proizvodnju.
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Teznja ka savrsenstvu

Peti princip predstavlja neprekidno traganje zdgkeijom, savrSenstvom u proizvodniji i
poslovnoj saradnji, sa potpunom eliminacijom gutata Kompanije okrenute lean
proizvodnji stalno tragaju za &iaima unaprdivanja svoje efikasnosti, smanjenju troSkova
i unaprelenju kvaliteta svojih proizvoda. Ipak, teZnja karSanstvu je beskonan proces,
koji ne moze biti u potpunosti ostvaren, jer dghatencijalna unaptdivanja u oblasti

trokova i kvaliteta uvek postofe.

Nije dovoljno samo uvesti lean tehnike i princippreduzée i ccekivati uspeh.
Potrebno je postaviti ih kao temelje celokupnod@amja i Winiti ih nacinom zivota

preduzéa, ali i svih zaposlenih.

3.3. MenadZzment totalnog kvaliteta i Kaizen

Menadzment totalnog kvaliteta (Total Quality Menagat — TQM) se pojavljuje
kao odgovor Zapada na vrlo uspesnu japansku pasleencepciju. U osnovi oba koncepta
je to da teze kontinuiranom napretku i stalnom fjghoju svih poslovnih procesa.
PoboljSanje kvaliteta uslovljava paamnje zadovoljstva potro&a, Sto dovodi do boljih
poslovnih rezultata, a to je cilj i TQM-a i Kaizendeoma su povezani i tesko ih je
razgrantiti. Ono Sto ih na neki rian razlikuje je to Sto Kaizen u prvi plan stavljadski
faktor, odnosno kvalitet ljudi, dok je na Zapadwaktet proizvoda primaran. Zapadiia
kontekst se odnosi na poboljSanje i undprge tehnologije, nasuprot Kaizenu koji se moze

upotrebiti u svakom aspektu.

3.3.1. MenadZzment totalnog kvaliteta

Kvalitet je, po definiciji ISO 9000, nivo do kojegkup svojstvenih karakteristika

ispunjava zahteve. Smatra se da je prodavac iSpokvalitet kad god su proizvod ili

25 Majski B., (2011): Op.cit, str. 17-18
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usluga premasili &kivanja kupc&® Kvalitet proizvoda i usluga, satisfakcija kupaca i
profitabilnost kompanije su veoma povezani. Visinkvaliteta dovodi do W& satisfakcije
kupaca, Sto dalje vodi do viSih cena. Kvalitet gtaslja najbolju garanciju lojalnosti

kupaca, najjéu odbranu protiv konkurencije i jedini put za stabidrzavanje rasta i zarade.

Potreba da se maksimizira zadovoljstvo kupaca dgeello nastanka menadZzmenta
totalnog kvaliteta. MenadZment totalnog kvalitetarjenadzment pristup dugoénmg
uspeha kroz potro8ku satisfakciju, zasnovan ndagu svih¢lanova organizacije i
kontinuiranom poboljanju procesa, proizvoda, wslukulture njihovog rada. TQM, kao
set sistematizovanih pristupa i metoda zdenpe preduzéa, nastao je kao odgovor

uspesnih preduza na promenljive uslove poslovanja, 80-tih godir@sjog veka.

Organizacije teze da dostignu filozofiju i kultuF@M poslovanja koja
podrazumeva da svaki zaposleni prilikom obavljdmi@ koje operacije razmislja na koji

natin moze poboljSati to Sto radi, kako bi to predjtde dodatnu vrednost za potrésa

Pret€¢a TQM-a bio je TQC (Upravljanje totalnim kvalitetpnkoji je pateo da se
primenjuje u Japanu 50-tih godina proslog veka.j@predstavljao revoluciju u filozofiji
menadzment teorije i bazirao se na: kvalitetu, oo ukljw@ivanju zaposlenih i
kontinuiranom poboljSanju. Primena ovakvog pristopaogitila je bolje pozicioniranje i

konkurentnost japanskih kompanija.

Da bi kompanija bila uspesna, potrebno je da jesitelna, da se brzo prilagava
promenama iz okruzenja i da brz&i.urakva inovativha organizacija se postize prinrano
TQMe-a i njegovih osnovnih principa. Kgwspeha se nalazi u uspostavljanju organizacione
kulture u kojoj svaki zaposleni as®e ne duznost, ¥gotrebu za stalnim inoviranjem
sopstvenog rada. Takvim pristupom zapostensebi obezbediti posao a za kompaniju za

koju radi konkurentsku prednost i opstanak natwzis

% Kotler P., Keller K.(2008)Marketing menadzmeribata status, Beograd, str. 147
2" Masi B. (2009):MenadzmentUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 505
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3.3.2. Principi TQM-a

TQM filozofija se bazira na tri osnovna principa:
1. raditi prave stvari
2. raditi stvari ispravno prvi put

3. raditi stvari bolje

Raditi prave stvari — ovo je osnovna vodilja strategijskog menadzmespada u
odgovornosti top menadZmeritaPotrebno je utvrditi viziju, misiju, stratedkejeite
kompanije i potrebne akcije za realizaciju tiheip. Ovaj princip je kljtan za uspeh

kompanije.

Raditi stvari ispravno prvi put — ovaj princip se odnosi na efikasnost, koja gatak
operativnog menadzmenta. Podrazumeva rad bez ghés#tese logikom da je stvari
potrebno pravilno uraditi prvi put, jer to oduzimmogo manje vremena, nego ispravljati

gresku.

Raditi stvari bolje — osnov za ovaj princip j@njenica da se stvari uvek mogu poboljSati.
GresSke, nedostatke i slabosti jedne kompanijeetmtposmatrati kao iskjivo negativnu
pojavu, vé kao priliku za unapienje u poslovnom procesu. ,Japanci slave pojavu
greske, jer greka omogava da se otkrije slabo mesto u poslovnom protei€ada se
greSka ispravi, odnosno kada se resi problem, tedzé treba standardizovati, da bi se

spreilo ponovno pojavljivanje istog problema.

% Masi B. (2009):MenadZzmentUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 31
% Heleta M. (2008) Op. cit, str. 99.
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4. LIDERSTVO

Liderstvo kao jedan od zaainijih faktora uspeha preduze zauzima sve vaznije
mesto u novijoj literaturi. N&g<e se liderstvo definiSe kao proces u kome pojedinac
ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajekim cilia>° Liderstvo je ponasanje
pojedinca koji usmerava aktivnosti grupe ka zajékbmn cilju. Akcenat je na uticaju i bez

njega nema liderstva.

Sled€e komponentéine srz liderstva:
Liderstvo je proces
Liderstvo je vlasniStvo i uticaj

Liderstvo se javlja u kontekstu grupe

A

Liderstvo podrazumeva ostvarivanje cifja

Liderstvo se posmatra kao proces u kome je srepliiieje usmereno na interakciju
lidera i sledbenika. Ono ne podrazumeva samo pragtgarenja tekieg cilja, veé
predstavlja proces u kome se tezi ostvarenju bgreimena. Pri tom, ono koristi

motivaciju, komunikaciju, organizacionu kultururuda sredstva koja nisu prinudna.

Vlasnistvo i uticaj liderstva posmatra se kao setliketa ili karakteristika koje se
pripisuju onome ko se smatra sposobnim da uspefmem taj uticaj. Pored atributa te

osobe vazno je i ono Sto ta osoba radicimaa koji utte na sledbenike.

Grupe su sredina u kojoj liderstvo nastaje. Timpa#razumeva ostvarivanje uticaja
na grupu pojedinaca koji imaju zajetkiicilj. Lideri omoguwavaju drugima da deluju. Oni

ohrabruju saradnju i grade poverenije.

%0 Northouse P.G. (2001)eadership Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, str.3
31 Northouse P.G. (2008)iderstvo- teorija i praksaData Status, Beograd, str. 2
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Usmerenost na ciljeve podrazumeveélideri imaju viziju, sposobnost prenosenje
vizije na druge i mogtnost inspirisanja drugih da je ostvare. Liderst¥gavlja i

funkcioniSe u uslovima u kojima se pojedinci ortjén ka zeljenom ciljt

Liderstvo je proces transformisanja organizaod onakve kakva trenutno jeste,
onakve kakva bi Zeleo da postane. Lideri su aganpromeneiji se uspeh meri pondo
toga na koji n&n oni implementiraju strategijsku viziju i misi*? Postoje tri méuzavisne
aktivnost liderstva: odtivanje pravce projektovanje organizacije i gajenje kultt
posveéene izuzetnosti i atki ispravnom ponasanju. Uspesni lideri moraju dgppenaju

neprekidno preispituju ove tri idesobne aktivnosti da bi organizacija ostvarila s

Slika br.7 - Tri meduzavisneaktivnosti liderstva

Odredivanje Projektovanje

pravca organizacije

Pospesivanje
kulture posvecene
izvrsnosti i etickom

ponasanju
Izvor: Dess G.G, Lumpkin G.T, Eisner A.B. (200Strategijski menadZzmerdata Status, Beograd, str. .
Odredivanje pravca—Usmeravanje donosi mnoge koristi: jasan pravaadadnost,

opsti okvir misije i ciljeva organizacije i unagenje komunikacije, angazovan]

privrzenost kod zaposlen

%2 Dess G., Lumpkin G, Eisner A. (200 Strategijski menadZ?merdata Status, Beograd, str. :
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Projektovanje organizacije— Uspesni lideri se aktivno ukfjuju u izradu struktura,
timova, sistema i organizacionih procesa koji cdad§u implementiranje njihovih vizija i

strategija.

Pospesivanje kulture posvéene izvrsnosti i e€kom ponaSanju— Eticki ispravno
ponaSanje lidera moZe da ima snazan uticaj na izagaju. Taj uticaj moze da bude dobar
ili 10S. Lideri moraju da prihvatednu odgovornost za razvijanje £gnje etéki ispravnog

ponaSanja Sirom organizacije.

4.1. Liderstvo u XXI| veku

Radikalne promene na geku XXI veka u oblasti tehnologije, globalizacijpajava
diversifikovanih preduz& koja svoju delatnost ostvaruju u viSe grana maleti na
promene u n@nu upravljanja. Budéi opstanak i napredovanje kompanija zayasod

moguenosti prilagaavanja promenama.

U konkurentnoj globalnoj ekonomiji, jedini izvoragite konkurentske prednosti
predstavljde ljudi u organizaciji. Za uspesnodenje tih ljudi potreban je novi tip lidera.
On ima ideju i snagu da gé na druge da ostvaruju ciljeve predigela veruje u promene

i inovacije i shvata zréaj izazova i pretnji za funkcionisanje predéae

4.1.1. Harizmatsko liderstvo

Termin harizma vodi poreklo iz gkog jezika i ozn&ava milosni dar, odnosno
poseban duhovni dar za odemo znanje. U literaturi harizma se definiSe kaposobnost
lidera da koristi, Siri i intenzivira uticaj veronja, vrednosti, ponaSanja i performansi
drugih poméu svog ponasanja, verovanjadnlog primera.®® Harizmaténi lideri su
licnosti koje imaju Bne karakteristike koje ih odvajaju od lidera tramii@lnog tipa>* Oni

Su entuzijaste sa samopouzdanjem i njihayr@obt i postupci utu na ljude tako da se oni

3 Milisavljevi¢ M. (1999):Liderstvo u preduzéma, Cigoja, Beograd, str. 78
3 Masi B. (2009):MenadzmentUniverzitet Singidunum, Beograd, str. 435
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ponasSaju na oddeni n&in. Komuniciraju putem inspiracije i anegdote. Sveizije i
cilieve saopStavaju na atraktivantimg kori¥enjem metafora, stvardjuoseaj obostranog

poverenja.

Prema misljenju Roberta Hausa, koji je i zasluzao\wa teoriju, harizmatni lideri su
osobe koje poseduju visok stepen samopouzdanjandoije i poverenja, kao i snazno
verovanje u vrednosti koje zastupaju, odnosno px@$noOn je utvrdio pet karakteristika
po kojima se harizmaini lideri razlikuju:

* Imaju viziju

* Imaju sposobnost artikulacije te vizije

» Poseduju spremnost ulaska u rizik u cilju ostvaemgije

* Ne vole i ne prihvataju ogratgnja u okruzenju

» PonaSaju se na &a koji izlazi izvan okvira konvencionalnih mudrost

Neki od najzn&ajnijin efekata na sledbenike koje nastaju primemamzmatskog liderstva

su:
» Vera sledbenika u liderovu ideologiju
* Neosporno prihvatanje lidera
* Puna naklonjenost i o&a topline prema lideru
* Sledbenika poslusnost
» Identifikacija sa liderom
» Emotivna uklj@enost u ciljeve lidera
» UzviSenost ciljeva za sledbenike

« Visok stepen poverenja u magwst ostvarivanja ciljeva

Na kraju, treba ukazati i nanjenicu da harizmatsko liderstvo moze biti i dektivno.
Ono ne mora uvek biti €ki usmereno. Postoje ,&ki harizmatéari* koji razvijaju
kreativno i kritcko rasutivanje, koji rado sluSaju i pozitivhe i negativnevpatne

informacije i reakcije sledbenika, poseduju moratendarde koji podrzavaju kolektivni

% Masi B. (2007):Menadzment-principi, koncepti i procebiniverzitet Singidunum, Beograd, str. 456
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interes grupe. Postoje i ,ne&ki harizmattari“ koji drze pod kontrolom sledbenike i
manipuliSu njima kako bi realizovali sopstvene &ebiinterese i deluju u smeru koji je za

njih licno najpovoljniji, zanemarufi interes grupe.

4.1.2. Transformaciono liderstvo

Sustina transformacionog liderstva je u procesavlfanja promenama
transformacionog, odnosno radikalnog karakteran¥asse na sposobnosti lidera da
inspiriSe sledbenike vizijom, da odredi misijujeie, strategije, programe, projekte,

planove i politike kako bi se ostvarila radikalmrampena®

Za razliku od harizmatskog lidera, koji proizvodkg emocionalne reakcije,
transformacionog lidera odieje njegova sposobnost da sprovodi inovacije i gmoen i da

podstte sledbenike na postizanje rezultatéived a:ekivanih.

Prema Basu harizma je neophodan element transfmnaarlidera, ali sama nije
dovoljna da dovede do transformacionog procesaakearistike koje transformacionog
lidera odvajaju od ostalih koncepata, prema Basu su

* Harizma

* Inspiracija

» Intelektualna stimulacija

* Individualizovano razmatranje

Osnovni metodi transformacije preddaebuhvataju: reinzenjering, prestrukturiranje,
programe kvaliteta, merdzere i akvizicije, stragepkomene, promene kulture. Poslovna
transformacija podrazumeva kompletno redizajnir&nje se ostvaruje preketiri
dimenzija transformacije. To su:

» Reframing (reusmeravanje) promena misije, vizije i razvojcifeva,

3% Masi B. Transformaciono liderstvo: Mogu li nam koristitigjne* Jack Welch-aniverzitet Singidunum,
Beograd, str. 3
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» Restructuring (restrukturiranje) pov&nje unutrasnje sposobnosti organizacije da
odgovori na zahteve okruzenja,

» Revitalization (revitalizacija) razvoj postofgh i novih poslova tvrse
povezivanje preduza sa okruzenjem,

* Renewal(obnova-podmldivanje) ukljwtivanje nove energije u preduze(nove

ideje, inicijative, kreativnost,denje, novi sistem nagtavanja)®’

Transformaciono liderstvo je kompleksan proces @zan na viziji pojedinca,
hrabrosti, spremnosti d&iyotvorenosti prema sledbenicima i vrednostimakoj
podrazumevaju orijentaciju na bolje, efikasnije asaovu radikalnih promena i spremnosti
da se prihvati rizik i neizvesnost. U tranzicionisiovima, ono je kljt za dodatne efekte,

efikasno restruktuiranje i ekonomski oporavak.

Slabosti transformacionog liderstva su:
* Nedostaje mu konceptualna jagao
* N&tini merenja transformacionog liderstva
» U transformacionom pristupu liderstvo se posmadi@ dsobina tinosti, kao Ena
dispozicija, pre nego kao ponaSanje za koje ljuolyamnda budu ohieni
» Transformaciono liderstvo je elitigtio i antidemokratino

« Moguénost zloupotreb®

4.1.3. Vizionarsko liderstvo

Vizija predstavlja idealizovan cilj. Ona treba dapiriSe i da zahteva najbolje i
najvise. lako je vizija nezaobilazni element haw@tskog i transformacionog liderstva,
vizionarsko liderstvo je viSe od toga, iméju vidu da je vizionarstvo ,sposobnost da se
kreira i iskaze realna, opravdana i atraktivnaj&ibudunosti koja poboljSava trenutnu

situaciju.®® Vizija u poslovnom svetu ztiadalekoseZan pogled u buthost i nov nain

37 Adizes 1. (1994)Zivotni ciklusi preduz&, Agora, Prometej, Novi Sad
% Northouse P.G. (2008)iderstvo- teorija i praksaData Status, Beograd, str. 132
%9 Robbins P., Coulter M (2005ylenadZmentData status, Beograd, str. 343
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reagovanja na zdajne problema. Lider posmatra sadasnjost i vidgdfiji put ka
budwenosti tako Sto odbacuje &ia na koji su stvari reSavane do tada.

Vizija treba da bude:
» Zamisliva — opisuje neku aktivnost ili organizadiakvace biti u budidnosti;
» Pozeljna — inspiriSe sledbenike;
» Saopstiva — kako bi obezbedila smernice koje semap;
* lzazovna — treba da dovodi do¢ireperformansi;
» Usresrdena — treba da dovoljno jasno motiviSe delovanje j@dovoljno

fleksibino i koje dopusta inicijativu.

Vestine lidera za uspresnodemje vizije su'

» Sposobnost da se vizija objasni drugima — neophgalda lider kroz jasna usmena
i pismena komuniciranja iznese viziju predkmih ciljeva i postupaka,

» Sposobnost da se vizija iskaze ne samo verbalhonaeosnovu ponaSanja —
podrazumeva ponaSanje lidera naim&ojim ¢e se stalno prenositi i pd@vati
vizija,

» Sposobnost da se vizija prosSiri ili primeni u réizim oblastima liderstva — vizija
mora da bude jednako smislena za sve ljude u argaifibez obzira na njihovu

teritorijalnu razdenost ili funkciju koju obavljaju.

Vizija ne predstavlja krajnji cilj, weorijentaciju u kom pravcu kompanija zZeli da se
razvija. Stvara se na nepouzdanoj informacionopesm lider mora da prati njeno
ostvarenje i da je koriguje, u shju da se sredina menja n&ina na koje se nije
ocekivalo. Lideri-vizionari moraju pratiti konkurenciju, kao i prednosti i ograeinja koje
imaju unutar i van organizacije. Potrebno je dagen slabosti svoje organizacije i Sanse i

pretnje iz okruzenja dovedu u stanje harmonije.

40|sto, str. 343
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4.1.4. Timsko liderstvo

U savremenim organizacijama lider nije u stanjsdazna i da prati sve
informacije vezane za razne sfere poslovanja. Rogetimova i harizmatnih pojedinaca

koji ¢e ih usmeravati osnovna su zamisao timskog lidarstv

Tim se moze definisati kao radna grupa nastalavirwkrganizacije sa ciljem da se
obavi odréeni zadatakClanovi tima moraju dobro da se uklope i da funkidarkao
celina. Najvéu ulogu u tome ima lider, koji treba da posedujgtive i znanja vdenja

timova.

Karakteristike timskog liderstva:
» Strpljenje da prenesu informacije
* Imaju poverenja u druge
* Mogu se odré autoriteta

» Sposobnost da prepoznaju trenutak u kojem treleavienisati

Prioriteti lidera su:
» Upravljanje spoljasnjim ogragenjima koja utu na tim

« Olak3avanje timskog procésa
Uloge lidera, koje proizilaze iz ovih prioriteta: su
Timski lideri su veza sa spoljasnjim svetomLider predstavlja tim pred drugim
timovima, organizacijama, stejkholderima. On obézlge neophodne resurse za tim,

prikuplja informacije iz spoljaSnjeg okruzenja znaenjuje ih s&lanovima tima.

Lideri timova su posrednici. Oni pomaZzitlanovima tima da reSe probleme duesobom i

da se koncentriSu na reSavanje konkretnih problema.

“I Northouse P.G. (2008)iderstvo- teorija i praksaData Status, Beograd, str. 146
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Lideri timova su menadzeri za konflikt. Oni pomaZzu da se ¥ézazvani problemi i
konflikti u timu reSe otkrivanjem izvora konflikisanalizom prednosti i slabosti svake od
raspolozivih opcija za reSenje. Zadatak liderage&ainflikte unutar tima svedu na najmanju

mogutu meru.

Lideri timova su uditelji . Oni podstu razvijanje ideja, motiviSu i inspiriStlanove tima,

odrzavaju visok moral i nivo radnogioka.

Era informativne tehnologije i globalizacije sa sobnose nemirnu i nestabilnu
organizacionu sredinu. Zahvaljdjdleksibilnosti i prilagodljivosti timova, ovaj dik
liderstva¢e u budidnosti imati veliku prednost. Tom Piters pretivida¢e preduzéa
budwnosticiniti timovi stru¢njaka okupljeni oko nekog specifiog projekta, kojte po
njegovom zavrSetku odlaziti i raditi u okviru nekdrugih projekata u istoj ili potpunoj
drugoj organizacijf?

4.2. LIDERI

Lider je osoba koja moze da stvori organizacijualjejmotivaciona za radnike, koja
svojim re&ima utce na njihovo ponasSanje i zajedno sa njima ostvaniljgye preduzéa.
Postojanje ciljeva i sledbenika na koje treba titidgucni su za postojanje lidera. Bez
sledbenika nema ni lidera. Lider je taj koji poéiststvaranje odnosa, stvara uslove za
komunikaciju i brine se o odrzavanju odnosa. Uptkase, on nije iznad sledbenika, niti je
vazniji od njih. Liderstvo podrazumeva thesobni uticaj izmeu njih.

Na slici je prikazano Sté&ni temelj uspednog lidera. Centalni deo i osn®tabcini
karakter. Na njemu sve piwa i sve proizilazi iz njega. Personalni kapacisetznanja i
vestine koje lider treba da poseduje (t€kaiznanja, znanje o proizvodima i uslugama,
profesionalne vestine...) Veoma vazna karika u rhosie i n&ini kako se lideri fokusiraju
na rezultat (daju povratne poruke i ponasSaju setieaeri u radu sa svojim ljudima,

iniciraju nove programe, projekte, procese, tehgiggo nove odnose s kupcima).

“2 Northouse P.G. (2008)iderstvo- teorija i praksaData Status, Beograd, str 152
43



Interpersonalne vestine lidera oméguaju mu da grade pozitivne odnose sa drugi
radeu atmosferi zajedniStva sa ostalima. Jedna od &didkra je da on predvo

organizacione promene.

Slika br. 8 -Model osnova lidel

Vodenje
organizacio-
nih promena

Fokus na
rezultat

Interperso-
KARAKTER nalne vedtine

Personalni
kapacitet

Izvor: Zenger J.(2002)he Extraordinary Leader:Turning Good Managers I@eat Leader, McGraw
Hill Trade, USA, str. 55

4.3. lzvori liderske maéi

Mo¢ se odnosi na svojstvo jedne osobe da moze utiagibnasSanje druge 0so

tako da ta druga osobaini nesto Sto in& ne bi dinila. Moc je tesno povezana

liderstvom, jer predstavlja sredstvo za lakSe pasie ciljeva.

U literaturi je identifikovano pet izvora nio
» Referentna ma —zasniva se na tome da sledbenici prepoznaju i edidgra.
Primer ove vrste mi je profesor koga studenti zavc
» Stru¢na moé¢ —Zasniva se na percepciji sledbenika o kompnosti lidera.

Turisticki vodi¢ koji poseduje znanja o stranoj zemlji posedujecsin ma.
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» Legalna maé — Povezana je sa postojanjem statusa ili formatadgog autoriteta.
Primer ove vrste mio je sudija koji donosi presude.

* Mo¢ nagradivanja — Nastaje iz postojanja mognosti nagrdivanja drugih.
Nadreieni koji daje nagrade zaposlenima koji su vredidiroristi moé
nagraivanja.

* Mo¢ prinude — Izvodi se iz mogtnosti da se drugi opomenu ili kazne. Trener Kkoji

ostavi igr&a na klupi zato &to je zakasnio na trening koni prinude??

4.4, Karakteristike lidera

Postoje raztiita misljenja o tome koje su neophodne karakté&estia bi lider bio
uspeSan. Sumirajumisljenja viSe autora smatra se da lider trebpateduje slede

karakteristike'*

1. Uzor zaposlenima
Potrebno je da lider, na svomiibm primeru, pokaze kako treba da izgleda uspesan i
predan radnik. Veoma je vazno dailiedela lidera budu uskdini, jer zaposleni vise

paznje posv&lju onome Sto lider radi, nego onome Sta njima jeada

2. Samosvestan i realan prema sebi
Da bi mogao da vlada drugima, lider prvo moragitada vliada samim sobom. Mora biti
svestan svojih jakih i slabih strana, onakvih kajesel, a ne kakve bi zeleo da budu. Jedino

poznavanjem svojih osobina, m@gosti i sposobnosti on moze pruziti svoj maksimum.

3. Potpuno svestan trenutne stvarnosti
Da bi znali kuda idemo, moramo znati odakle smdidgsle se trenutno nalazimo. Da
bismo uspesno kreirali viziju potrebno je da reaagledamo trenutnu situaciju. Postojanje
jaza izmeu liderovih Zelja i stvarnih mogunosti negativno ute na poslovanje

organizacije.

3 Northouse P.G., (2008)iderstvo teorija i praksaData Status, Beograd, str. 5
“ Veselinovi S. (2007)Liderstvo kao determinanta uspe$nih organizacijatdska disertacijaUniverzitet
Singidunum, Beograd, str. 21-23
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4. Vizionar
Vizija je razumna i privléna slika budénosti. Lider mora imati viziju, a zatim je treba i
preneti zaposlenima. Lider priblizava zaposleninzgwi njena ih inspirativnost i
izazovnost motiviSe da rade na njenoj realizadifoliko ne postoji vizija, preduZe je

samo kratkoréno orijentisano i gubi uslove za stvarenje konktglem prednosti.

5. UzZiva u promeni
Promene se moraju posmatrati kao prilika za razmjprestane da bude bolji, prestaje da
bude dobar. Stalno razvijanje i usavrSavanije koigaeophodno je da bi ona opstala. Na

promene se mora gledati kao na Sanse za ostvaripagjinosti nad konkurencijom.

6. Onaj koji u¢€i
Neprekidno denje i Zelja za usavrSavanjem jedna je od najbitkgrakteristika dobrog
lidera. Uspesno prilag@avanje nastalim promenama zahteva od lidera daisgzama novi,

fleksibilniji nacin.

7. Eti¢an i moralan
DruStvena odgovornost i &kia motivisanost lidera u duzem vremenskom periaatli ka
rastu finansijskih performansi. Predtaeoja primenjuju koncept druStveno odgovornog
poslovanja i koja se odnose odgovorno prema svogiposlenima, zajednici u kojoj

kompanija posluje i zivotnoj sredini ostvaruje pbstse:

« podizanje ugleda i reputacije

« unapredjenje odnosa izmedju zaposlenih i rukovodila
« bolje odnose u koristko-isporilackom lancu

« pove&anje produktivnosti i profitabilnosti

« vetu konkurentnost

. vedu lojalnost potrodsa/korisnikd®

* http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=525&p=0atum preuzimanja: 15.01.2014.
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8. Dobar komunikator
Dobro poznavanje komunikacijskih vestina u prvoolurpodrazumeva: pisanje, govor,
sluSanje i neverbalne gestove. UspesSno prenosdajeVe vizije na sledbenike je veoma
vazno. Ukoliko se ideja, ma koliko ona bila dobra,prenese na pravidia, ona postaje

bezvredna.

9. Pozitivan stav
Lider neprestano mora biti u stanju da pronalazenmmoguénosti i daje odgovore na
probleme u pozitivnom, optimigkom stavu. Vda sa izvanrednim pozitivnim stavom
moze stvoriti ogromnu niouticaja koja postaje snazna sila kéguljudi zZeleti da slede.
Najbolji n&in da lider poprimi i zadrzi pozitivan stav je pixano misljenje i pozitivho

delovanje.

10. Entuzijasta
UspesSnog lidera karakteriSe i velika Kota entuzijazma. Vrlo je vazno da lider ima veru u

sebe, svoje sledbenike i u ono Sto radi.

11. Celovito razmisSljanje i odluéno donoSenje odluka
Celovito razmiSljanje podrazumeva odnose idmezroka i posledica. UspeSan lider mora
imati sposobnost da pravilno sagleda i razlikugaaoizaciju kao celinu od njenih procesa,
delova, uzroka i posledica. Osim toga, lider magpdseduje i sposobnost efektivhog

donoSenja ispravne i pravovremene odluke.

4.5. Razlika izmalu lidera i menadzera

U literaturi se¢esto izjedn&avaju pojam lidera i menadzera. Oni su podjednako
vazni za jednu kompaniju, ali su njihovi zadaciguoto razkiti. Uloga menadzera je da
dodeljuje zadatke i zaduzenja u cilju efikasnodgeenja kroz poboljSanje rada zaposlenih
u razleitim sektorima. Menadzer je usmeren na unutraskjezenje, kratkoréne ciljeve,
strukturu i procese, otkrivanje prepreka, mininanie rizika, realizaciju misije, motivaciju
zaposlenih, i nastoji da odrzi kontrolu u radu eekt Lider utte na zaposlene kako bi oni
prihvatili promene i budénost organizacije videli kao svoj@tiu budénost. On uvodi i
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vodi promene, vodi kna o saradnicima i stvara viziju buétiosti organizacije. Usmeren
je na spoljasnje okruzenje, dugdme ciljeve, otkrivanje povoljnih prilika, prihvatgn
rizika, uvaienje promena, razvoj sledbenika, razvijanje snam@tuljudskih odnosa.

Poseduje politke vestine, promoviSe vrednosti firme i gradi jextvo.

Slika br. 9 - Razlika izmiu lidera i menadzera

- g Formulisati g "
Definisati misiu : : Primena strategije
strategju za primenu —}
preduzeca i ...p preduzeca
misiie
ULOGA LIDERA ULOGA MENADZERA

Izvor: Milisavljevi¢ M. (2008):Liderstvo u preduzéma, Megatrend, Beograd, str.166

MenadzZment je povezan sa efikasnp®dnosno obavljanjem stvari na pravtina
a liderstvo sa efektivnég, odnosno utdivanjem koje su to prave stvari. Oni moraju biti
dobro izbalansirani. Kao Sto nije dobra precengil@snost a potcenjena efektivnost, isto

tako je previe rasipanja energije i ideja u neatlstracionalnog upravljanja lo&e.

Menadzer ima formalni autoritet koji proizilazippzicije, a lider neformalni koji
ispoljava kroz harizmu i uticaj. ZahvaljéjumenadZerima zaposleni znaju Sta treba da rade
i imaju tatno odretene zadatke, a lider odiige put kojim se ide.

¢ Todorovit J. (2003)Strategijski i operativni menadZzmefonzit, Beograd, str. 543
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Tabela 2 - Razlike iznd® menadzera i lidera

MENADZER LIDER
Kratkoro €éno orijentisan Dugoroéno orijentisan
Striktan pogled Zagledan u horizont
Administrira Inovira
Odrzava Razvija
Imitira Stvara
Pita zasto i kako Pita zasto ne
Prihvata Dovodi u pitanje (izaziva)
Dobar vojnik Sopstvena Enost

Radi stvari na pravi na¢in ~ Radi prave stvari

Izvor: http://www.link-university.com/lekcija/Razlike-iznde-lidera-i-menadZera/257datum preuzimanja:
17.01.2014.

4.6. Liderstvo i sprovalenje Kaizena

Sustina tradicionalne zapadne filozofije menadZm@ngrupisanje srodnih
aktivnosti u funkcije. Lideri u zapadnom modelu aydjanja su vde, oni razvijaju nove
ideje, predlazu ih i implementiraju. Oni donoseu®, ali ne provode mnogo vremena u
direktnoj proizvodnji, u pogonu, a time se donakheanjuje njihova efektivhost kao
neposrednih rukovodilaca. Za razliku od tradiciowoal shvatanja menadzmenta i
organizacije, Kaizen stvara ambijent u kome svakiosleni destvuje u pronalazenju
mogwih unapréenja i ne plasi se da doprinese uspehu svoje ljadirece i preduzé u
celini. Ideje i IEne inicijative za unapdenja nisu samo dobrodosle ¢uencekivane. Ovu
filozofiju prihvataju svi zaposleni i time se staaimski duh i pobedtka atmosfera. Ovim
se i zn&ajno unapréuje komunikacija izméu raznih nivoa menadzmenta. Lideri ozbiljno

razmatraju sve ideje, bez obzira od koga doSlebaedideje se implementiraju.

Tamo gde se Kaizen na praviimaprimeni, preduze& ostvaruju mnoge Koristi.

Rukovodioci postaju efikasniji lideri, radnici up@srednoj proizvodnji su motivisaniji, a
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svi zaposleni postaju jedna celina. Finalni rezyéiaatmosfera koja podgé timski duh i
povisSeni stepen odgovornosti koji zaposlenicageu realizaciji sopstvenih ideja. Kaizen
pomaze zaposlenima da unaprede svoje radno okeyzetg unaprenja imaju Siri efekat
nacitav radni procesiesto i na profitabilnost kompanije. Veliku korigta i menadzment

jer Kaizen omogéava pristup stalnom izvoru novih ideja za undprga.

Zaposleni i menadZzment mogu pokazati otpor promanamjihovim pozicijama i
ulogama. Potreban je period pril@igeanja na nove metode i procese. Redovni sastanci n

ovu temu su pravo mesto za razmenu informacija.

Osnovni elementi uspeSne primene Kaizena:

» Treba uvesti kontinuirana mala unagesja na osnovu ideja koje dolaze od
zaposlenih

» Drzati redovne sastanke u raznim delovima postjajea kojimate sugestije
zaposlenih biti glavna tema dnevnog reda

* Predloge zaposlenih treba smatrati dragocenim swpbzitivan doprinos
poboljSanju funkcionisanja organizacije

» Treba da postoji slobodan i dvosmeran protok igejaertikali upravljanja

» Treba podsticati slobodnu razmenu ideja i po ,fartali

» Napraviti jednostavan formular za evidenciju i posenje predloga za unageaja

» Osmisliti sistem za kategorizaciju predloga

» Osmisliti proceduru za upravljanje predlozima

* Obezbediti da svaki predlog bude ozbiljno uzetamatranje

» Dobra ideja uvek treba biti nagiena
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5. TOJOTA

Tojota (Toyota Motor Corporation) je osnovana 28usta 1937. u Japanu, a danas
predstavlja multinacionalnu kompaniju koja imajéile i fabrike za proizvodnju Sirom
sveta. Poseduje 52 fabrike u 27 zemalja, a voeilarsdaju u viSe od 160 zemalja.
Najvaznije je obezlienje kvaliteta, tako da gde god su vozila napragljenoraju imati
isti nivo kvaliteta. To dokazujecinjenica da se ne stavlja oznaka ,Napravljeno u SKD
.Napravljeno u Japanu“ veuvek ,Napravaljeno od strane Tojote". Tojota j@ giednog od
najveiih svetskih konglomerata Toyota Group, koji se oaitomobilske industrije bavi i

finansijskim servisima i biotehnologijom.

Misija: Od svog osnivanja, Tojota je zasnovana na jaanskodelu kvaliteta,
lojalnosti zaposlenih i permanentnorenju. Cilj je da kupci Sirom sveta budu zadovoljni
njihovim proizvodima. Pored kvaliteta i bezbednpstaze se u nove tehnologije i
materijale, Sto doprinosikavanju zZivotne sredine. Misija kompanije je da pvoidnjom
sve boljih automobila obezbedi prosperitet dru$twaogéi stabilnu osnovu za poslovanje

u dugor@noj perspektivi.

Vizija: Tojota svestrano analizira svetsko trziSte autmlapsvoje mesto na njemu,
kao i trendove koji se pojavljuju. Posto je nekoldkecenija u svetskom vrhu proizvedenih i
prodatih automobila, Tojot&ni napore da ostane na tom mestu, da proizvodidmb i
elektricne automobile, automobile sa manjom emisijom udigksida i koji imaju véi
garantni rok. Osim dobro poznate teze “zadovolypd’, Tojota se ne zaustavlja samo na
velikom broju proizvedenih i prodatih automobil&: wiziju poslovanja obogalje stalnim

inovacijama.

Globalna vizija Tojote, objavljena u martu 201legstavlja jasno iskazivanemu
ona tezi i kakva Zeli da postane. Zaposleni je ke kompaniju koju kupci biraju i koja
donosi osmeh na lice svakome ko je izabere. Té@taoditi put u budénost
pokretljivosti, obogéujuci Zivote Sirom sveta, sa najbezbednijim i najodgayon

nainom kretanja ljudi. Kroz pos¥enost kvalitetu, stalnim inovacijama i poStovanjem
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planete, teZe da prevaaictekivanja kupaca. Ispute izazovne ciljeve angaZzovanjem

talentovanih ljudi koji veruju da uvek postoji dgiut.

Slika br. 10 - Slikoviti prikaz globalne vizije Jaie

Fruit
Enriching lives

*Develop vehicl
which exceed

customer o . . .
expectations : utur fmuhiliw

#Ennstanil.'gl' drive
“enriching li
by ansurmg suska

«The Toyeda Precepts «Guiding Principles «The Toyota Way
at Toyota

Izvor: http://www.toyota-global.com/company/vision_philgégy/toyota_global_vision 2020.htndatum

preuzimanja: 20.01.2014.

Drvo je uzeto kao slikoviti prikaz Tojotine globalwizije. Korenjetine zajednike
vrednosti kojima se kompanija vodi od osnivanjaiizajedno predstavljaju osnovu
poslovanja. To su vrednosti koje su izrazene u:

» Tojotinim zapovestima,

* Osnovnim principima i

* Tojota n&inu.
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.Plodove” koje Tojota pruza kupcima su uvek bolji@mobili, odnosno stvaranje
automobila koji prevazilazetekivanja kupaca i obogaanje Zivota u zajednici, odnosno

doprinos zajednici. ,Stablo” predstavlja stabilrsmova poslovanja.

5 Tojotinih zapovesti

Ovo su osnovne zapovesije je tvorac Sakii Tojoda (Sakichi Toyoda), osnivd ojote, i

koji joS uvek sluze kao smernice za zaposlene.

» Uvek budite verni vasim obavezama, doprido&empaniji i sveopStem dobru,

» Uvek budite temeljni i kreativni, i tezite da budéspred vremena,

* Uvek budite praktini i izbegavajte bezrtajnost,

» Uvek nastojite da napravite & atmosferu na poslu koja je topla i prijateljska,
» Uvek imajte poStovanja za duhovne stvari, i zap@nota trebate biti zahvalni

sve vreme.

Osnovni principi Tojote:

* posStovati jezik i pravni sistem svake nacije i posaditi otvoreno i fer,
nastojéi da budete dobra korporacija,

» postovati kulturu i oldiaje svake nacije i doprinositi ekonomskom i sonipah
razvoju kroz korporativne aktivnosti,

* omoguiti ¢istu i bezbednu proizvodnju, poboljSati kvalitetdtia kroz sve
aktivnosti,

» kreirati i razviti naprednu tehnologiju i omagti izvanredne proizvode i usluge
koje ispunjavaju potrebe kupaca Sirom sveta,

» usvojiti korporativnu kulturu koja poava istovremeno kreativnost i vrednost
timskog rada, uz poStovanje zajetkuig poverenja i poStovanja izieradnika
i menadzmenta,

» teziti rastu u globalnoj zajednici kroz inovativimenadzment,
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* raditi sa poslovnim partnerima na polju istrazianproizvodnje da bi postigli
stabilan, dugortni rast i uzajamnu korist, i istovremeno ostatiaséni za nova

partnerstva.

Tojota n&in ¢ine 14 principa. Ovi principi su doveli do razvdjajote i joS uvek
unaprefuju rad ovog svetskog proizé#ata automobila. Oni su podeljeni po podrupama.
Prva podgrupa je oztiana kao “dugorna filozofija” i ona predstavlja osnowitavog
sistema. Ona podrazumeva dugmm razmisljanje prilikom svake odlukégk i u
slicajevima kada to kratkotoao dovodi do no¥anih gubitaka. Druga podrupa je oZzeaa
kao “pravi proces daje prave rezultate” i u okvifa se nalazi 7 principa koji
podrazumevaju stalni tok procesa, spranje glavnih gubitaka pri proizvodnji, prekidanje
navike popravljanja problema pokusSajem da se pusgavi kvalitet u prvom pokusaju,
standardizaciju procesa, vizualnu indikaciju pratdena samom radnom mestu, kéeigje
samo pouzdane tehnologije. Principi iz ove podgmsipaajjednostavniji za implementaciju
jer se odnose na sam proces.¢arpodgrupa je oziana kao “dodavanje vrednosti
organizaciji razvojem ljudi i partnera”. Tu spada@zvoj lidera, koji detaljno razumeju rad
kompanije, Zive u skladu s njenom filozofijom i pose je drugima, razvoj izuzetnih ljudi i
timova koji odrzavaju filozofiju kompanije i razvpprtnerske mreze i dobavigm
prenodenjem lean filozofije i pomadim u napretkuCetvrta podgrupa je ozti@na kao
“neprekidno reSavanje osnovnih problema p@dsiitenje organizacije” i zapravo
predstavlja reSavanje osnovnih problema i pobo$jgpge/procesa na najnizem, al
najdetaljnijem i najspecifnijem nivou. Ova podgrupa obuhvata princigeéd provere
procesa radi temeljnog razumevanja situacije, zafiorog odlgivanja konsenzusom,
nakon detaljnog razmatranja svih méguopcija, ali brze implementacije odluke, i
postajanja organizacije koj&itneumornim posmatranjem i neprekidnim undpranjem

procesa.

Principi Tojota na¢ina:
1. Odluke menadzmena zasnovane su na ddgojdilozofiji i kratkorocnim
finansijskim ciljevima

2. Kreirati neprekidan (kontinuiran) tok procesa kgiotkriti eventualne probleme
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Koristiti princip "zaustavljanja" radi sptavanja hiperprodukcije
Ujedn&avanje nivoa radnog oprétmja (raditi kao korngg, ne kao zec)

Izgraditi kulturu analize problema, kako bi se asty kvalitet u pravo vreme

o g M w

Standardizovati zadatke i procese za kontinuiraimipSanja i rastetenja
zaposlenih

7. Koristiti vizuelnu kontrolu tako da se problemi megu sakriti

8. Koristiti samo pouzdane i potpuno ispitane tehnijdog

9. Lidere treba razvijati iz sopstvenih redova

10.Ulagati u izuzetne ljude i timove koji slede fildgo kompanije
11.Uvazavanje mreze partnera i dobatdja poma@i im da se poboljSaju
12.Na licu mesta utvrditi Sta je problem i reSiti ga

13.Donosenje odluka konsenzusom, brza i potpuna ansiiln opcija

14.Postati organizacija kojatukroz razmisljanje i kontinuirano poboljSanje

Slika br. 11 - Logo kompanije Tojota

TOYOTA

Izvor: www.toyota.comdatum preuzimanja: 22.01.2014.

5.1. Kaizen u Tojoti

Tojota je jedan od pionira Kaizena i smatra seedapravo ova kompanija odigrala
klju¢nu ulogu u formulisanju filozofije i njenom globalm Sirenju joS p&etkom 60-tih
godina XX veka. Uspeh koji Tojota nastavlja da aestye rezultat je upravo primene

Kaizena. Ovakva poslovna filozofija je zasluznadkak razvoj kompanije, tako i z&ri
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razvoj zaposlenih. Eidzi Tojoda (Eiji Toyoda) biysedsednik Tojote kreirao je interni
slogan Tojote - U Tojoti, Kaizen je u vazduhu (Atybta, Kaizen is in the air),
naglasavajéi znaaj ,mekog"“ menadZmenta u ovoj kompaniji gde su reidnotivisani da

svakodnevno unapd@aju svoja znanja, ali i da predlaZzu inovacije ruk@stvu.

Tojota je najreprezentativniji primer kompanije &gjprovodi ovaj model
poslovanja. Tokom 2008. godine, kada je globalranekiska kriza bila u punom jeku, ova
kompanija je ¢itala lekciju mnogim velikanima automobilske indijst Glavna odlika
poslovanja Tojote jeste ekonaina proizvodnja, koju karakteriSe smanjenje zaliha n
minimum?*’ MenadZment Tojote dobio je vise od 75.000 predizmyanapréenja od 7.000
zaposlenih samo u jednoj godini. Primenjeno je @88k predloga, Sto je izvanredan
rezultat koji svakako ne bi bio postignut bez ddskeprimene Kaizena. Mozemo samo da

zamislimo koliko novca je Tojota ustedela primenovinh unapreenja?*®

Uspeh Kaizen poslovne filozofije Siri se brzinonedosti. Kaizen se primenjuje u
mnogim zapadnoevropskim i am&im kompanijama, a taki® i u zemljama jugoistme
Evrope postaje sve popularniji. Najpoznatije komjeakoje primenjuju ovu filozofiju

pored Tojote su: Ford, Krajsler, Simens, BoS, Meéesg Pezo, DZeneral Motors.

5.2. Akio Tojoda

Akio Tojoda (Akio Toyoda), unuk osniva japanskog proizvtata automobila,
rodio se 1957. ZavrSio je prava, a zatim i MBA geid Sjedinjenim Ametikim
Drzavama. Sa radom u Tojoti z&go je 1984. Upravnhom odboru se pridruzio 2000.
godine, pet godina kasnije postao je zamenik ingdirektora, a 2009. imenovan je za

predsednika kompanije.

Akio je nacelo kompanije doSao u godini koja je bila izuzetiegka za Japan.
Globalna finansijska kriza, koja se negativno otlizaza automobilsku industriju, cunami

koji je prekinuo lance dostave i rast jena svakaika najpovoljniji uslovi. Uprkos tome,

*" http://kapitalmagazin.rs/kaizen-japanska-posloitwzéfija-2/ datum preuzimanja: 01.03.2014.
8 Radosavljevd G. (2013):Svakog dana u svakom pogledasopis Exporter, SIEPA, broj 22, str. 18
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Akio Tojoda je uspeo da Tojotu odrzi. LoSi ddga se posmatraju kao prilika da se
kompanija razvije i da se stekne znanje koje hipratnom ostalo skriveno. Zbog svojih

uspeha nasao se na listi najboljih direkSra.

Liderski stil Akia Tojode se najbolje moze opideao kombinacija
transformacionog i preduzethiog. On duboko veruje u princip ,genchi genbutsu®,
odnosno vidi sam. Za razliku od drugih generalnibldora koji se retko mogu videti izvan
kancelarije, on je prisutan svuda - u kancelasijpizvodniji, prodaji. Transformacioni lideri
¢e uvek iskordaiti radije nego da se sklanja iza svojih sledben8ojim stavom i radom

daje primer kako zaposleni treba da se ponaSaju.

Tojoda je pokrenuo radikalne promene i, umestoerédne modele koji se
nikome nisu swali, fokusirao se na uzbudljive automobile kojdjadi voleli. Odlwio je
da testira svaki novi model i objavi rezultateitesja. Smanjio je birokratiju i uveo
fleksibilan sistem odktivanja u kompaniji. Najvazniju inovaciju predstavhova globalna
strategija The Toyota New Global Arhitecture (TNGAIjtemeljena na razvoju vise
razlicitih modela na istoj modularnoj platformi. Tojotaruje dace nova platforma smanijiti
troSkove i vreme potrebno za razvoj za oko 30 qddt@e omoguiti reinvestiranje novca

u nova tehnoloska reSenja i proizvade.

5.3. Liderstvo u Tojoti

Kada govorimo o liderstvu u Tojoti, moramo imatiurau da je to kompanija sa
dugom tradicijom. Osnovne zapovestiieoja kompanije postavio je S&kirojoda, njen
osnhiva&, u vreme su kada su tekdate da se pojavljuju studije o liderstvu. | danés,

godina kasnije one sluze kao smernice.

9 Prema listi britanskog javnog servisa (BBC-a)
50 http://www.b92.net/biz/vesti/svet.php?yyyy=2013&mi2&dd=21&nav_id=791897datum preuzimanja:
22.01.2014.

57



Ono Sto je karakterigtno za Tojotu u Japanu je da lidere angazuje iztsveglova.
Potrebno je da oni razumeju i Zive filozofiju komga. Smatra se da je potrebno deset
godina da se podu lider koji je doveden spolja. Tek nakon tog vesma once zadobiti
poverenje i samostalnost. Ova kompanija smattaldaima kljutnu ulogu u poslovanju, i
zbog toga proces dowenja spolja dozivljavaju kao veoma neprijatan. @& samo osoba
koja poseduje odgovaraja znanja i vestine i koja izvrSava zadatke. Ligemgsilac
filozofije, i viSe od svih mora biti primer u sverSto radi. Ipak, mnoge kompanije nemaju
mogutnost da regrutuju lidere iz svojih redowzak se i Tojota izvan Japana gava sa tim

problemom.

Organizaciona struktura je ptitio ravna, bez mnogo nivoa menadzmenta. Sustina
je u tome da lideri prenose svoje znanje na niveentako da oni mogu da obavljaju
njihove zadatke. Svaki lider treba da razvija s\mdreiene kako promena lidera bila Sto
lakSa. ,Jedna od najzahtevnijih uloga lidera u moitke organizacijama jeste da pomognu
proces stvaranja novih lidera na svim hijerarhijskivoima.®! Svaka osoba treba da
razvije svoj puni potencijal. Preporuka je da najjealve osobe na svakom nivou budu

spremne na unaptenje.

U Japanu, zaposleni u proizvodég ostati na tom radnom mestu najmanje 10 do 15
godina. Nakon tog vremerta, ukoliko su dovoljno kvalifikovani i zainteresovaa
napredak u karijeri postati tim lideri. JoS 10 dogbdina rada i sé&¢e neophodno
iskustvo za lidera grupe. Na tom mestwadje ostaju do kraja. Neki od njih mogu postati
asistenti menadzeréija je obaveza da nadgleda i uskige rad lidera grupe. Ovaj sistem
funkcionide u kompanijama koje imaju dugu tradicijli vetina nema toliko vremen&ak

i sama Tojota, izvan Japana, ne moze da zadrzketvliko dugo.

1 Vlahovi¢ S. (2008): Op. Cit. str. 52
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Slika br. 12 -Organizaciona struktura u Georgetc-u
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Izvor: Liker J.K, Meier D. (2006 The Toyota way fieldbopkcGraw-Hill, USA, str. 22:

Deo japanske kulture je obaveza koju svaki radmglapske kompanije ima,
svake godine dopuni svoja znanja i vestindmesto je relevantno za posao kojim se t
koji god posao da je u pitanju, pogonski, admiaistni, menadzerski itd. Ukoliko
ovome ne uspe, radnik sam odlazi iz kompanijesgem ovoj kulturi smatra da dalje
zasluzuje da u kompaniji osta® Tako se u Tojoti obezkaje konstantno usavrganje
radne snage i unagenje svih proces

Istrazivanje pokazuje da zapadnoevropski menadzeri pl@uagenju i licnom
razvoju oko 10% radnog veka, andé&rioko 15%, a japanski ponekad prove@ik i irecinu
svog radnog veka u raznioblicima wenja i lsavrSavanja. Upravo je edukac
stanovnistva jedna od osnovnih ,tajni* uspeha jasgamacije>

%2 http://www.bgp.co.rs/semindaiznis-planiranje-park-beograd-iii-2002fatum preuzimanja: 22.01.20

%3 Obrenové M., (2014):Tehnologija kao adut za buéhost Japan, masterad, Univerzitet Singidunun
Beograd, str. 13
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Tojota je jedan od prvih proizdaca automobila na svetu koji je reagovao na
probleme masovne proizvodnje i odlaganja vozilZ0l@odine osnovana je prva fabrika
za recikliranje neupotrebljivin automobila. Toj@raipacija je i dalje poséena
odgovornom odlaganju vozila na kraju Zivotnog vegdim u vezi, razvila je Sirok spektar

inovativnih tehnologija za recikliranje, kao i €Bta za obnavljanje materijala.

Uspeh Tojote se ogleda i u tome 5to je od kakdd®&.290dine pojavila studija
.BrandZ Top 100 Most Valuable Global Brands” sedauma naSla na prvom mestu kao

najvredniji automobilski brend. Procenjuje se dargdnost brenda 21,6 milijardi evia.

* http://vesti.mojauto.rs/Aktuelne-vesti/467172/T ajstajvredniji-automobilski-brendatum preuzimanja:
22.05.2014.
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6. KAIZEN U SRBIJI

Socijalna i kulturna pozadina je razla u svim zemljama. Japanska kultura, njihovi
obicaji, religija, filozofija, urelenost japanske porodice, koji se dalje odrazavaju n
uredenost drzave, drustveni poredak,demeost obrazovnog sistema su u potpunosti u
saglasnosti sa Kaizen pristupom. On je u ovoj Zartkpn u gotovo svaku ljudsku
delatnost. Upravljanje ukupnim kvalitetom je u JapaiSe filozofija nego formalan
proces’” Japanski sistem menadZmenta je pod jakim uticipanske kulture i njenih
vrednosti, a osnovni koncept je: Uraditi bolje, raaiti bolje, unaprediti gaak i ako nije

slomljeno, jer ako se tako ne postupi, nentege takméiti se sa onima koji takéine.

Sa druge strane, nedostatak kontinuiteta, reddama su veliki problemi srpske
privrede. Pored toga vlada miSljenje da sve znaradimo najbolje i da nema potrebe za
poboljSanjima. Predlozi radnika na nizim nivoimaoeoljno su stimulisani od strane
menadzZmenta, u nekim ghjevima suwak i nepozeljni zbog izrazene sujete u poslovnim

krugovima.

Postoji izvesna sinost u situaciji u kojoj se Japan nalazio poslegogisvetskog rata i
Srbije sada. Japan se iz teSke situacije izvukamkaednik, i danas predstavlja jednu od
najsnaznijih svetskih ekonomija i to je primer roji kreba da se ugledamo. Internacionalne
kompanije koje posluju u skladu sa Kaizen filozmfij i van granica Japana najbolji su
dokaz da se njegovom primenom mogu ostvariticodliezultati. Mala i srednja preduze
u Srbiji treba da budu motivisana i ohrabrena njimouspehom. Vetina kompanije ne
utice na mogénost primene. lako su velike kompanije sa stabilti@®njom pioniri u
razvoju i primeni Kaizen menadzmenta, on nije ogi@msamo na njih, ¥ese moze
uspesno implementirati i u srednjim i malim prediima sa ogradienim kadrovskim i

materijalnim resursima.

lako je Kaizen prvobitno bio vezan za automobilstdustriju, njegovi principi se sada

mogu implementirati u svim kompanijama, nezavisdalelatnosti kojom se bave.

% Jantijevic N. (2004):Upravljanje organizacionim promenamaCentar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 184
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Kaizen je proces postojanih i postepenih promemge iuslovljen velikim finansijskim
ulaganjima i sofisticiranim tehnologijama, Stodja sasvim pogodinim za primenu u
uslovima u kojima se srpska privreda nalazi. Tegma od njegovih najéeh prednosti.

Koristi sve raspolozive resurse i nastoji da ostStr veu profitabilnost i efikasnost.

Primenjeno u praksi, od svakog radnika &ekoje da preuzme odgovornost za svoj
rad, za radno mesto, ali i za krajnji proizvod. @slpni treba svakodnevno da napreduju, ali
i njihovi predlozi i inicijative treba da budu adeltno nagrdeni. Na ovaj n&n zaposleni
se bolje os&ju na svojim radnim mestima jer imaju uticaja jiaavo poboljSanje 5to ih

¢ini zainteresovanim za radni proces.

6.1. Japan Tobacco International

Japan Tobacco International (JTI) jedararodni ogranak kompanije Japan
Tobacco Inc, trée najvée kompanije u duvanskoj industriji na svetu. Gruipge
formirana 1999. godine kada je, za 8 milijardi dajalapan Tobacco Inc. kupio
medunarodne duvanske operacije arflezimultinacionalne kompanije R.J.Reynolds.
Danas predstavlja jednu od 100 najprofitabilnijgmpanija na svetu. JTI je rhenarodna
kompanija, koja zaposljava viSe od 27.000 ljudBevod 100 raztitih nacionalnosti.
Posluju u 120 zemalja sveta, sa 95 kancelarijdabka, 6 istrazivékih i centara za
razvoj i 5 fabrika za obradu duvana. Bavi se prodnjom i distribucijom duvanskih

proizvoda, méu kojima su i tri svetski poznata brenda: Camelnston i Mild Seven.

2006. Godine je JTI kupio fabriku Duvanska indyat8enta i za manje od godinu
dana uspostavio proizvodnju cigareta kapaciteta odlijardi cigareta godisnje.
Kompanija Japan Tobacco International u Srbiji piespod imenom JT International a.d.
Senta, sa ogrankom u Beogradu i fabrikom za praizjpoduvanskih proizvoda i cigareta u
Senti. Ovo je bila prva direktna japanska invegtiai Srbiji. JTI u Beogradu i Senti
zaposljava 370 radnika i oko 150 sezonskih radngeaaiuje sa oko 500 proizvaca

duvana.
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6.1.1. Kaizen u JTI

Temelj Kaizen&ini postupak 5S kojim se organizuje rad na radrianisama i
unapreuje efikasnost na mikro nivou. Urednost i precizmosu osmisljeni samo zbog
vizuelnog utiska, weje cilj da se na trazenje potrebne stvari ne gotride od 30 sekundi i
da se preduprede eventualne povrede radnika. Yfddiazumeva organizaciju, urednost,
¢istoéu, standardizaciju i disciplinu je metod koji sglaleése moze implementirati, a koja
donosi zn&ajna poboljSanja. Sertifikaciono telo koje funkd&nna nivou cele kompanije
(120 zemalja) dodelilo je fabrici u Senti srebrBi gertifikat, Sto znada je 5 sektora
fabrike u Senti postiglo 91% optimalne organizacenih mesta i kontrole procesa od
mogutih 100% Sto ukazuje na to da JTI u Senti postizeeloezultate i u svetskim

okvirima.>®

Pored principa 5S ko{iini osnovu, JTI je dodao i 3R princip kako bi jaSevunapredio
efikasnost Kaizena. 3R ili 3P kada bi se prevelsmpaki znai:

1. Pravi cilj (Right object)

2. Prava pozicija (Right position)

3. Pravi kvalitet (Right quantity)

JTI je prva kompanija u Srbiji koja u potpunosiinpenjuje Kaizen menadzment koji je
zasluzan za uspeh japanskih kompanija. Osnovni zagoslenih u ovoj fabrici duvana je
Move to Improve, odnosno Pokreni se, napredesaledan od primera primene Kaizena je
staklena kutija i draaza formulara. Svaki radnik ima maguost da na formularu napise
svoju ideju za inovacije i u ubaci je u kutiju, &ge pregleda jednom nedeljno. Na tama
radnici postaju ukljéeni u upravljanje preduzem i postaju lojalniji. Pored toga, osoba
koja radi na masini i koja je poznaje ima uvid ang nedostatke i moze dati kvalitetne
predloge za poboljSanje procesa proizvodnje. Zaposii su predlozi usvojeni dobijaju
nagrade na lokalnom nivou, a imaju pravesia na takmienju za nagrade na nivou

regiona.

56 http://www.ekapija.com/website/sr/page/599726/Jakiarece pt-uspe%C5%Alan-i-u-Senti-Uz-Kaizen-
menad%C5%BEment-produkivnost-u-fabrici-JTI-poré&s?adatum preuzimanja: 14.3.2014.

63



Slika br. 13 - Kutija za sugestije

Izvor: interna prezentacija JTI

Slike oruwia i alata su ok&ne po zidovima i nacrtani su kvadrati za pokretagine
u okviru kojih su iste zaista i parkirane. Na onajin se Stedi vreme koje je potrebno za
pronalazenje neophodnih stvari. Tdkppored svake masine, laboratorije ili kancelarije
okatena su imena sa slikama zaposlenih koji su odgoraradréenu funkciju>’
Primenom Kaizen filozofije, produktivnost je paama 50 posto, a Skart u proizvodnji

smanjen 46 posty.

Vizuelni menadZment je tehnika koja obedlje da svi radnici u kompaniji putem
informacija prezentovanih u vizuelnoj formi mogu eumeju stanje procesa. Njime se
kreira okruZzenje u kome su stvartigledne od samog momenta ulaska. Vizuelna
informacija treba da bude relevantna, korisna vgveemena. U JTI u Senti vizuelni

menadZment je svuda prisutan: u proizvodnji, skkadikancelarijama.

" www.prekoramena.comatum preuzimanja: 28.02.2013
%8 www.politika.rsdatum preuzimanja: 28.02.2013.
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Slika br. 14 — Primeri primene Kaizena u fabriGenti

Izvor: interna prezentacija JTI

U Senti se primenjuje i Total Quality Control Maeagent u okviru koga se
kontroli kvaliteta posvéuje paznja tokom celog procesa proizvodnje. SvaRiminuta se
kontroliSe uzorak cigareta prema standardima leoprimenjuju u svim JTI fabrikama.
Prvobitno su se otvarali ¥egapakovani boksovi, a onda je na predlog jedndgika
izvrSena mala promena. Na liniji gde se kutije pakuboksove montirana je tabla na kojoj

se izdvajaju kutije za kontrolisanje.

U toku proizvodnje cigareta jedna od krajnjih fgg@akovanje paklica ponio
masine. U sklopu masine nalazi se nesto nalik veaeu, oblika levka kroz koji paklice
prolaze i idu na pakovanje. Taj levak mora bitiungpn paklicama kako bi one bile
spremne za sledeproces. Levak je bio bele boje pa je radnicinia taSko da uge kada
ga treba dopuniti. Zbog toga se deSavalo da senjlanje levka vrsi tek kada se on
potpuno isprazni. Proces pakovanja je zbog togambiti zaustavljen. To je naravno
vodilo do usporavanja proizvodnje, niske produktistni oStéenja masine, jer je imala
mnogo praznog hoda. Predlog je bio da se ofarlakldYonji deo je ofarban u crveno i
kada je nivo paklica u crvenoj zoni, potrebno jenath dopuniti levak. Zelena boja znda

je kolicina paklica u levku optimalna, dok bez boja predgaipozorenje koje kaze da
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uskoro biti potrebno dopunjavanje. Na ovajinajednim pogledom na masinu radniku je
jasno stanje u rezervoaru i on u skladu sa tim npoaeovremeno da reaguje. Vise nema
zastoja u proizvodnji, pakovanje sadéetglatko bez ikakvih problema, a radnici rade bez
dodatnog opterenja. Ovo je samo jos jedan primer kako jedna madenena, koja
zahteva minimalna finansijska ulaganja moze dofirpaboljSanju rada celokupne
kompanije.

Promene u radnom okruZenju dovode do promena u g&poslenih, Sto zajedno
utice na promenu i poboljSanje kulture poslovanja. Z8po se razvijaju, uspostavlja se
timski rad poméu kojeg se poboljSava atmosfera u kompaniji i gava se motivacija
zaposlenih, Dobrim organizovanjem radnog okruzemjanjuje se nepotreban rad,
pove&ava se bezbednost zaposlenih, gava produktivnost, Sto sve dovodi do snizavanja
troskova.

U JTI-u se organizuje niz aktivnosti za zaposle&eelna od njih je dan z&enje
(learning day), kada zaposleni imaju organizovarealgvanija iz oblasti biznisa, ali i priliku
da savladaju neku novu vestinu, a sve u cilju rgzvpoboljSanja komunikacije. Ta#e,
organizuju se interni treninzi kao Sto su: upraygaprojektima, komunikacijske vestine,
vestine prezentovanja i &fio. U okviru kompanije postoji biblioteka sa posiom
literatururom, koju zaposleni mogu da koriste.

Uloga menadzera je da motiviSe i podrzi zaposldaem obezbedi pravo znanje i
vestine kako bi na najbolji 8en radili svoj posao. Kaizen vazi za svakog zapuosteu
firmi, primenjuje se svakog dana i na svakom me3tdino tako je modustalan i
dugoraan napredak. Zadovoljni zaposleni su vazni za ostaje uspeha kompanije. JTI
to ima, jer bi ih 88% zaposlenih prepéitukao poslodavca, dak 94% bi dinilo dodatni
napor da kompanija uspe. Vazno je i da zaposlemedaju, pa se pozicije za posao uvek
prvo oglasavaju interno, radi evaluacije potengifakandidata unutar kompanije. U

proseku 80% lidera je interno unageeo.
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6.2. Promocija Kaizena u Srbiji

Tokom 2013-te godine u saradnji Agencije za stidaganja i promociju izvoza
(SIEPA) i Japanske agencije zadurarodnu saradnju (JICA) sprovodi se program
unapreenja proizvodnje u srpskim kompanijama u cilju p@arga konkurentnosti srpskih
privrednika na inostranom trziStu kroz transferrgaa najboljih praksi iz Japana.
Konsultant koga je Vlada Japana poslala da svgkustvom i znanjem doprinese razvoju
srpske privrede je protekle godine pomogao meanadiu 14 srpskih kompanija da se
upozna i da primeni Kaizen sistem. Kompanije kojédie ukljuiene u ovaj program su iz
razlicitih delatnosti: metalske i elektroindustrije, tsportne, ali i kompanije koje se bave
proizvodima u oblastima vizuelne komunikacije i adgjzinga. U njima se nakon toga
pove&ala efikasnost proizvodnje, smanjen je broj radmi&groizvodnoj liniji, poboljSan je
sistem dokumentacije i kontrole radnika. U okvirojpkta promenjeni su dmi rada ali se

zna‘ajno promenila i svest zaposlenth.

S obzirom na to da ne zahteva velika finansijskaarmja, zainteresovanost
preduzéa iz Srbije za ovakvim g&gom upravljanja preduzem se povéava.
Implementacija Kaizena u srpskim predtizea donela bi brzi napredak i razvoj srpske
privrede i druStva. Zbog uspeha programa u pretbjogivdini, Agencija za strana ulaganja
i promociju izvoza i Japanska agencija zatamarodnu saradnjée nastaviti saradnju,
kojom ¢e po drugi put u Srbiji biti sproveden Kaizen preogrnamenjen srpskim

privrednim druStvima.

Za promociju i upoznavanje sa Kaizen filozofijonsibiji zasluzan je i JTI iz
Sente, koji pomaze srpskim kompanijama da se @gpoza ovom filozofijom,
organizujéi posete u kojima se mogu videti prakii primeri primene. U fabrici s&sto
organizuju dani otvorenih vrata u kojima menadznddiita pruza priliku zaposlenima iz
drugih kompanija da secho uvere u nan na koji Kaizen funkcionise. Cilj je da se

privuku mala i srednja preduzei da im se pokaze kako uz primenu te metode rdagu

5% http://www.ekapija.com/website/sr/page/785666/Sepstmpanije-unapre%C4%91uju-proizvodnju-na-
japanski-na%C4%8Din-Primenom-kaizen-sistema-godi%&5bnja-u%C5%Alteda-i-do-18-000-EUR
datum preuzimanja: 02.04.2014.
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napreduju i razvijaju se, pot&vaju profit i doprinose ekonomskom razvoju Sriijered
organizovanih poseta drugih kompanija, JTI tu néogst pruza i studentima u okviru
odreienih programa. Tokom tih poseta studentima je prafeilika da na licu mesta

saznaju viSe o poslovnim procesima koji se odvijajednoj internacionalnoj kompaniji.

6.3. Kaizen u Strauss Adriaticu

Kompanija koja je p&ela da primenjuje sistem poslovanja po Kaizan fifijzje
Strauss Adriatic, poznata po brendu Doncafe. StrAdsiatic je deo Straus Group vaéee
izraelske kompanije i globalnog proiziata hrane i pia, koja u 18 zemalja u Evropi,
Aziji, Juznoj i Severnoj Americi poseduje 26 falarikledan od vodi prerafivaca kafe,
medu prvima je u Srbiji péeo sa primenom ove filozofije kako bi se unapredilo
poslovanje. Implementacija Kaizena u Strauss Aidugiaiela je 2010. godine kada su
krenule i prve obuke, a primena konkretnih prinapaaiela je nakon posete kompaniji
Japan Tobacco International u Rumuniji 2011. godita® i svaka novina, i primena
Kaizen menadzmenta naiSla je n&gt&u na otpor i bojazan kod zaposlenih, i bilo je
potrebno izuzetno mnogo napora da se svi zapaskdinte. Da prihvatanje primene
Kaizen menadzmenta ipak napreduje govoémjenica da je u 2011. godini bilo 58
predloga za poboljSanje, od kojih je usvojen 3kollai anonimno davanje predloga
pomoglo da se prevaia os€aj nesigurnosti zbog misljenja da njihov predlog wiobar,
zahvaljuj&i javnom davanju predloga iza kojih stoje konkretisebe, najvredniji i
najkreativniji predlagé nagrateni su za svoj trud. ldeja vodilja utenja Kaizen
menadzZmenta u Straussu bilo je poboljSanje uskada, povéanje produktivnosti i

bezbednosti, udenje prostora, ali i poboljSanje komunikacijeduneaposlenima.

Za sada je Kaizen metodologija zastupljena u pomnyi, i najvei broj predloga se
odnosi na izmenu Kmna rada ili odréenih procedura koje su zaposleni prepoznali kao
prepreku u radu. Oprema koja je bila éstea popravljena je i dovedena u upotrebljivo
stanje, a ona koja je uniStena, zamenjena je noRadi lakSeg i brzeg snalazenja,
postavljena su brojna uputstva i table koje jagtazuju kako se neki deo opreme Koristi,

gde Sta stoji i ko je zaduzen za atfre sektor.
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Koris¢enje kafene plevice kao biomase za grejanje jelqydaji je potekao od
jednog zaposlenog predstavlja izuzetan primer pren€aizen-a, kojim se reSava problem
odlaganja otpada i pronalazi njegova nova namexka. je ovaj predlog zahtevao i
odraiena ulaganja, godinu dana nakoigikia primene ovog sistema grejanja, investicija
je u potpunosti ispkena, pa se mozedieda kompanija sada ima drastdo manje
troskove®

80 Joki¢ O. (2012):Kaizen menadzmeriboncafe revija, br 19 str. 14
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ZAKLIU CAK

predstavljaju jedinu stalnu kategoriju i deSawsgusvakodnevno. Poslovno okruzenje se
brzo menja, a stari tmi vodenja kompanije viSe ne funkcionisu. Fleksibilnost i
proaktivnost viSe nisu karakteristike poéndojih se ostvaruje konkurentska prednost, ve
neophodno sredstvo za opstanak. Kao rezultat soajaju se novi koncepti u
menadzmentu. Jedan od njih je i Kaizen, japanskéopoa filozofija, wijoj osnovi je

teZznja za kontinuiranim poboljSanjima. On se zasmiatinjenici da nista nije savrseno i
da se treba neprekidno poboljSavati i undwagi. Ova, osnovna filozofija Kaizena je
nepromenljiva, dok se alati i tehnike sprdeaja ove filozofije mogu vremenom promeniti,
dopuniti i usavrsitiKaizen je poslovna filozfijgijom primenom lideri ostvaruju bolje
poslovne rezultate, pre svega poboljSanje kvalitpave’anje produktivnosti je generalna

hipotezakoja je u radu dokazana, analizom kompanija u kajga Kaizen primenjuje.

Tehnika i alati koji se koriste u Kaizenu ne zaljawelika finansijska ulaganja, nisu
invazivna, a poboljSanja, makar i najmanja, trebasd deSavaju svakodnevnbime se
dokazuje posebna hipoteza da se malim i kontininraimapre/enjima, na dugorénom
nivou postizu velike uStede i velika poboljSanjavim procesima u preduze Osim Sto
zahteva minimalna finansijska ulaganja, Kaizengglwan i za niz usteda koje se ostvaruju
njegovom primenom. Nepotrebne i rasifi@ aktivnosti u poslovnhom procesu se najpre
identifikuju, a potom i eliminiSu, a paznja se usawa samo na ono Sto stvara vrednost.

Time se dokazuje hipoteza da aktivnosti koje n@jdodednost treba eliminisati.

Prepreka za Siru primenu Kaizen poslovnog koncept@ampanijama je izrazena
individualnost i mdusobno takndienje zaposlenih, koje je karakterisip za ameiki
menadzerski pristup. Zbog toga je potrebno imavpg lidera n&elu kompanije. Orte
promenom svesti zaposlenih¢g@jem timskog duha i prisutnosti na samom izvoriznia
deSavanja nastojati da se uvek radi bolje. Ljudigan&ajnija komponenta svake
organizacije. Njihovom sinergijom postizu se odiirezultati. Fleksibilnost i proaktivnost
lidera omogudice joj da se izdvoji od konkurencije, a motivisamadovoljni radnici
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dovege do povéanja produktivnosti i rasta profita, kao krajnjegultata poslovanja.
Ovim dokazujemo hipotezu da sé&e&'em zaposlenih u primeni Kaizena péasa njihova

motivacija za rad.

Karakteristike uspesnih lidera se ne mogu precigmaditi. Svi su oni posebni i
imaju svoj stil valenja. Ono Sto je dominantno kod svih je posedoviangetne harizme,
na osnovu koje mogu da &di na sledbenike i ostvaruju svoje ciljeve. Svogelbenike ne
primoravaju, vé inspiriSu. Podrzavaju ih, razvijaju i kao jednusadjih najvaznijih uloga
vide ulogu stvaranja novih lidera. Na tagima delegiraju svoja ovl@génja i omogdavaju
da organizacija opstane i nakon njih. Zaje®aicrte koje svi lideri imaju su da oni ne
smejucekati da se promena desi pa da joj se prilagodetrgba da budu predvodnici
promena i uvek vide Siru sliku. To su ljudi sa fe§ibilnijim duhom i sami izazivaju
inovacione procese. Upravo teznja ka kontinuiramaypretku, neprekidnom poboljSavanju
i iniciranje promena su ono Sto izdvaja dobre kEder kompanije koje ngelu imaju takve
liderecini uspesnimOvim se dokazuje hipoteza da je uloga lideracklipuje za uspeSno

poslovanje kompanije.

Sve véa popularnost ovakvog &iaa vaitenja kompanije potkrepljena je delotvortws
i rezultatima koje ostvaruje. On nije prostornoaa¥en, i principi na kojima se zasniva
mogu se primeniti u svim delovima sveta, jer suzagravo univerzalni. Delatnost tako
ne predstavlja prepreku za sprdeaje Kaizena, kao ni vélna kompanije. On se uspesno
implementira u proizvodnji automobila, duvanskajustriji, a u poslednje vreme sveXe
se primenjuje u usluznim preddéa®a. Sam Kaizen predstavlja dugéao, evolutivni
proces promena i prilagavanja njima, pa ne postoji opasnostealaii do njegove
zastarelosti. @kuje da vreme Kaizena tek dolazi, iGakompanije tek uvideti pozitivhe
efekte ovakvog nana poslovanja. Primena Kaizena u kompanijama defaibi brzem
napretku privrede i boljitku celom drustvu. U ustoa u kojima se srpska privreda nalazi,
on je savrSen k& za unapréenje, jer ne zahteva velika ulaganja, a mnogogda &io
treba unaprediti. Treba pri$umala i srednja preduza i pokazati im kakve bi efekte
implementacija Kaizena imala na njihov razvoj i resak, doprinose time i ekonomskom

razvoju Srbije.
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