17

POGLAVLJE 1

Uvod
U kaizen

0Od 1986. godine, kad je objavljena knjiga Kaizen: kljuc japanskog poslovnog uspe-
ha, pojam kaizen je postao prihvacen kao jedan od klju¢nih koncepata upravljanja.
U prvoj deceniji dvadeset prvog veka, kad je kompanija Toyota Motor Company pre-
tekla General Motors i postala vodeci proizvodac automobila na svetu, porasla je i
svest o presudnoj razlici koju kaizen donosi uspehu Tojote.

Danas organizacije Sirom sveta, od proizvodaca, preko bolnica, banaka, pro-
gramera softwarea, pa do vlada, menjaju stvari tako $to usvajaju kaizen filozofije,
nacine misljenja i metodologije. Iako se tokom decenija nazivi tih strategija mogu
menjati, od ,kontinuiranog poboljsanja kvaliteta“ i TQM-a (Total Quality Manage-
ment), preko just in time i ,,operativne izvrsnosti®, pa do six sigma i ,lean proizvod-
nje“, najuspesnije od tih strategija su usmerene na korisnike, orijentisane prema
gembi i zasnovane na kaizenu.

U izdanju iz 1993. godine New Shorter Oxford English Dictionary je priznao rec
kaizen kao englesku re¢. Recnik tu re¢ definise ovako: ,,Kontinuirano poboljsanje
radnih praksi, li¢ne efikasnosti itd. kao poslovna filozofija.“ Citaocima koji nisu upo-
znati sa kaizenom mozda ce koristiti da podu od kratkog pregleda koncepata kai-
zena. Onima koji su ve¢ upoznati sa kaizenom ovo poglavlje moze da posluzi kao
podsetnik.

Na japanskom jeziku kaizen znaci ,kontinuirano poboljsanje®. Ta re¢ podrazu-
meva poboljsanje koje ukljuCuje svakog — i menadzere i radnike — i povlaci za sobom
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relativno male izdatke. Kaizen filozofija polazi od pretpostavke da nas nacin zivota
- bilo da je to nas$ radni, drustveni ili privatni zivot — treba da se usredsredi na stalne
pokusaje poboljsanja. Taj koncept je tako prirodan i oCigledan mnogim Japancima
da ni ne uvidaju da ga imaju! Po mom misljenju, kaizen je mnogo doprineo japan-
skom poslovnom uspehu.

Iako su poboljsanja putem kaizena mala i postepena, kaizen proces vremenom
donosi dramaticne rezultate. Kaizen koncept objasnjava zasto u Japanu kompa-
nije ne mogu dugo da ostanu staticne. Sa druge strane, upravljanje zapadnog
tipa obozava inovaciju - velike promene posle tehnoloskih otkri¢a i najnovije
koncepte upravljanja ili tehnike proizvodnje. Inovacija ima dramatic¢an karakter
i stvarno privlaci paznju. Za razliku od nje, kaizen Cesto nije dramatican, ve¢
suptilan. Ali inovacija je jednokratna a njeni rezultati su Cesto problemati¢ni,
dok kaizen proces, zasnovan na zdravorazumskim i jeftinim pristupima, osigura-
va postepen napredak koji se dugorocno isplati. Kaizen je i niskorizican pristup.
Menadzeri uvek mogu da se vrate na stari metod bez pravljenja velikih troskova.

Vecina ,jedinstveno japanskih“ praksi upravljanja, kao $to su Total Quality Con-
trol (TQC) ili Quality Control (QC) i krugovi kvaliteta na nivou kompanije, i nas
stil radnih odnosa mogu da se svedu na jednu rec: kaizen. Koris¢enje pojma kaizen
umesto popularnih termina kao $to su produktivnost, TQC, zero defects, just in time
(JIT) i sistem predloga, daje jasniju sliku Sta se desavalo u japanskoj industriji. Kaizen
je sveobuhvatni koncept za sve te prakse. Ipak, pozuri¢u da dodam da te prakse nisu
nuzno ograniCene na japansko upravljanje, ve¢ ih treba posmatrati kao zdrave prin-
cipe koje menadzeri treba da primenjuju svuda. Ako sledi prave korake i pravilno
primenjuje te procese, bilo koja kompanija, bez obzira iz koje je zemlje, moze da ima
koristi od kaizena. To potvrduje Siroka prihvac¢enost kaizena u menadzerskom na-
Cinu misljenja, ukljucujudi i uspehe korisnika Kaizen instituta u vise od 50 zemalja.

Glavni kaizen koncepti

Menadzment mora da nauci kako da primeni odredene osnovne koncepte i siste-
me kako bi realizovao kaizen strategiju:

A kaizen i menadzment,

A proces vs. rezultat,

A postupanje po ciklusima Plan, Do, Check, Act (PDCA) / Standardize, Do, Check,
Act (SDCA),

A stavljanje kvaliteta na prvo mesto,

govoriti na osnovu podataka i

A naredni proces je korisnik.

>
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Za pocetak, najvisi menadzment mora da da veoma pazljivu i veoma jasnu izjavu
o politici. Potom mora da utvrdi plan realizacije i da demonstrira vodstvo tako $to ¢e
da praktikuje kaizen proceduru medu svojim redovima.

Kaizen i menadzment

U kontekstu kaizena menadzment ima dve glavne funkcije: odrzavanje i pobolj-
Sanje (videti sliku 1.1). Odrzavanje se odnosi na aktivnosti usmerene na odrzavanje
postojec¢ih tehnoloskih, upravljackih i operativnih standarda i ocuvanje tih standar-
da pomocu obuke i discipline. U okviru funkcije odrzavanja, menadzment obavlja
dodeljene zadatke tako da svako moze da prati standardne operativne procedure
(Standard Operating Procedures — SOP). Za razliku od toga, poboljsanje se odnosi
na aktivnosti usmerene na podizanje postojecih standarda. Prema tome, japansko
videnje menadZmenta se svodi na jedno pravilo: odrzavati i poboljSavati standarde.

Kao s$to pokazuje slika 1.2, poboljsanje moze da se klasifikuje ili kao kaizen ili
kao inovacija. Kaizen znaci mala poboljsanja zahvaljuju¢i neprekidnim naporima.
Inovacija podrazumeva drasticno poboljsanje usled velikog ulaganja resursa u novu
tehnologiju ili opremu. (Kad god je jedan od kljuc¢nih faktora novac, inovacija je
skupa.)

Zbog svoje opcinjenosti inovacijom, menadzZeri na Zapadu su obi¢no nestrpljivi i
previdaju dugoroc¢ne Kkoristi koje kaizen moze da donese kompaniji. Sa druge strane,
kaizen istice covekov trud, moral, komunikaciju, obuku, timski rad, angaZovanost i
samodisciplinu — zdravorazumski, jeftin pristup poboljsanju.

Top menadZment

Srednji menadzment Poboljsanje

Supervizori Odrzavanje

Radnici

Slika 1.1 Japansko shvatanje poslovnih funkcija
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Top menadzment Inovacija

Srednji menadZzment

Supervizori Odrzavanje

Radnici

Slika 1.2 PoboljSanje svedeno na inovaciju i kaizen

Proces vs. rezultat

Kaizen podstice procesno orijentisan nacin misljenja jer, da bi se poboljsali re-
zultati, moraju da se poboljsaju procesi. Neostvarenje planiranih rezultata ukazuje
na defekte u procesu. Menadzment mora da utvrdi i popravi takve procesne greske.
Kaizen se usredsreduje na Covekov trud — a to je orijentacija koja se veoma razlikuje
od misljenja na Zapadu koje se zasniva na rezultatima.

Procesno orijentisan pristup treba primeniti i kod uvodenja raznih kaizen strate-
gija: PDCA; SDCA; kvalitet, troskovi i isporuka (Quality, Cost and Delivery — QCD);
Total Quality Management (TOM); JIT; i Total Productive Maintenance (TPM). Ka-
izen strategije nisu uspele u mnogim kompanijama jednostavno zato $to su ignori-
sale proces. Najpresudniji element u kaizen procesu je posvec¢enost i angazovanost
top menadzmenta. To mora da se demonstrira odmah i dosledno kako bi se osigurao
uspeh u kaizen procesu.

Postupanje po ciklusima PDCA/SDCA

Prvi korak u kaizen procesu je da se uspostavi PDCA ciklus kao metoda koji osi-
gurava kontinuitet kaizena u realizaciji politike odrzavanja i poboljsanja standarda.
To je jedan od najvaznijih koncepata procesa (videti sliku 1.3).

Plan se odnosi na odredivanje ciljne stvari koju treba poboljsati (bududi da je
kaizen nacin zivota, trebalo bi da u bilo kojoj oblasti uvek postoji neka ciljna stvar
koju treba poboljsati) i osmisljavanje akcionih planova za ostvarenje tog cilja. Do se
odnosi na realizovanje plana. Check se odnosi na utvrdivanje da li realizacija ide po
planu i da li je donela planirano poboljsanje. Act se odnosi na obavljanje i standardi-
zovanje novih procedura kako bi se sprecilo ponovno javljanje prvobitnog problema,
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Poboljsanje

Act Plan

Check Do

Slika 1.3 PDCA (Plan, Do, Check, Act) ciklus

ili kako bi se odredili ciljevi za nova poboljsanja. PDCA ciklus neprekidno ide ukrug
- ¢im se napravi neko poboljsanje, rezultujudi status quo postaje ciljna stvar za dalje
poboljsanje. PDCA koncept znaci ne biti nikad zadovoljan statusom quo. Posto za-
posleni viSe vole status quo i Cesto ne preuzimaju inicijativu da poboljsaju uslove,
menadzment mora da pokre¢e PDCA ciklus tako Sto ¢e postavljati stalno izazovne
ciljeve.

U pocetku je svaki novi proces rada nestabilan. Pre pocetka rada na PDCA ciklu-
su, svaki postojeci ciklus mora da se stabilizuje pomoc¢u procesa koji se Cesto naziva
SDCA ciklus (videti sliku 1.4).

Svaki put kad se u postojecem ciklusu pojavi neka anomalija, moraju da se po-
stave sledeca pitanja: ,,Da li se to desilo zato $to nismo imali standard?®, ,,Da li se to
desilo zato $to nismo postupali po standardu?®, ili: ,,Da li se to desilo zato $to stan-
dard nije bio adekvatan?“ Na PDCA ciklus treba preci tek posto se ustanovi standard
i postupi po njemu, i time stabilizuje postojeci proces.

Prema tome, SDCA ciklus standardizuje i stabilizuje postojece procese dok ih
PDCA ciklus poboljsava. SDCA se odnosi na odrzavanje a PDCA na poboljsanje. Oni
postaju dve glavne odgovornosti menadzmenta.
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Odrzavanje

Act Standardize

Check Do

Slika 1.4 SDCA (Standardize, Do, Check, Act) ciklus

Stavljanje kvaliteta na prvo mesto

Od primarnih ciljeva pristupa kvalitet, troskovi i isporuka (Quality, Cost and De-
livery — QCD), najvisi prioritet uvek treba da ima kvalitet. Bez obzira koliko su pri-
vlacni cena i uslovi isporuke korisniku, kompanija ne¢e mo¢i da se nadmece sa dru-
gima ukoliko njenom proizvodu ili usluzi nedostaje kvalitet. Postupanje po uverenju
da je kvalitet na prvom mestu iziskuje posvecenost menadzmenta jer menadzeri
Cesto dolaze u iskuSenje da prave kompromise prilikom ispunjavanja zahteva u po-
gledu isporuke ili smanjenja troskova. Oni na taj nacin rizikuju da zrtvuju ne samo
kvalitet ve¢ i zZivot firme.

Govoriti na osnovu podataka

Kaizen je proces resavanja problema. Da bi se problem pravilno razumeo i re-
$io, on mora da se prepozna i moraju da se prikupe i analiziraju relevantni podaci.
Pokusaj da se problem resi bez objektivnih podataka li¢i na oslanjanje na slutnje i
osecaje — a to nije previse naucan a ni objektivan pristup. Prikupljanje podataka o
trenutnom stanju pomaze vam da shvatite na $ta se sad fokusirate. Ono sluzi kao
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polazna tacka za poboljsanje. Prikupljanje, proveravanje i analiziranje podataka u
svrhu poboljsanja je tema koja se ponavlja u celoj knjizi.

Naredni proces je korisnik

Sav rad je niz procesa, a svaki proces ima svog dobavljaca, kao i svog korisnika.
Materijal ili informacija koju obezbedi proces A (dobavljac) obraduje se i poboljsava
u procesu B, pa se $alje dalje u proces C. Taj naredni proces uvek treba posmatrati
kao korisnika. Nacelo ,naredni proces je korisnik“ odnosi se na dve vrste korisnika:
interne (unutar kompanije) i eksterne (koji se nalaze na trzistu).

Vecina ljudi koji rade u jednoj organizaciji se bavi internim korisnicima. To sa-
znanje bi trebalo da dovede do prihvatanja obaveze da se onima u narednom proce-
su nikad ne proslede defektni delovi ili netacne informacije. Kad svako u organizaci-
ji postuje ovo nacelo, eksterni korisnik na trzistu dobija proizvod ili uslugu visokog
kvaliteta. Pravi sistem obezbedenja kvaliteta znaci da svako u organizaciji prihvata
i postuje ovo nacelo.

Najznacajniji kaizen sistemi

U narednoj listi su navedeni najznacajniji sistemi koji treba da budu uspostavlje-
ni kako bi se uspesno ostvarivala kaizen strategija:

TQC/TQM,

JIT sistem proizvodnje (Toyota Production System),
TPM,

primena politike,

sistem predloga i

aktivnosti malih grupa.

> > > > > b

Total Quality Control/Total Quality Management

Jedan od principa japanskog upravljanja je TQC, koja je u svojoj ranoj fazi razvoja
stavljala naglasak na kontrolu procesa obezbedenja kvaliteta. To se razvilo u sistem
koji obuhvata sve aspekte upravljanja i sad se naziva TQM, sto je termin koji se ko-
risti na medunarodnom nivou.

Kad posmatramo TQC/TQM kao deo kaizen strategije, jasnije razumemo japan-
ski pristup. Japanski TQC/TQM ne treba posmatrati striktno kao aktivnost kontrole
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kvaliteta. TQC/TQM je razvijen kao strategija za pomaganje menadzmentu da po-
stane konkurentniji i profitabilniji tako $to mu se pomaze da se poboljsa u svim
aspektima poslovanja. U TQC/TQM slovo Q, koje znaci ,kvalitet®, ima prioritet, ali
ima i drugih ciljeva, a to su troskovi i isporuka.

Slovo Tu TQC/TQM oznacava ,totalno®, Sto znaci da obuhvata svakoga u organi-
zaciji, od top menadzmenta, preko supervizora, do radnika u pogonu. Ono obuhvata
i dobavljace, prodavce i trgovce na veliko. Slovo T se odnosi i na liderstvo i u¢inak
top menadzmenta — koji su toliko neophodni za uspesnu realizaciju TQC/TQM.

Slovo C se odnosi na ,kontrolu® ili ,,kontrolu procesa“. U TQC/TQM moraju da se
identifikuju, kontrolisu i kontinuirano poboljsavaju klju¢ni procesi radi poboljsanja
rezultata. Uloga menadZmenta u TQC/TQM je da napravi plan za proveru procesa u
odnosu na rezultat kako bi se taj proces poboljsao, a ne kritikovao na osnovu rezul-
tata.

TQC/TQM u Japanu obuhvata aktivnosti kao $to su primena politika, izgradnja
sistema obezbedenja kvaliteta, standardizacija, obuka i edukacija, upravljanje tros-
kovima i krugovi kvaliteta.

Just In Time (JIT)

JIT sistem proizvodnje, koji je nastao u kompaniji Toyota Motor pod rukovod-
stvom Taiichija Ohnoa, ima za cilj eliminisanje svih vrsta aktivnosti koje ne dodaju
vrednost i postizanje lean sistema proizvodnje koji je dovoljno fleksibilan da pod-
nese fluktuacije u porudzbinama korisnika. Taj sistem proizvodnje potpomazu kon-
cepti kao Sto su takt time (vreme potrebno za proizvodnju jednog komada) u odno-
su na cycle time, jednokomadni tok (one-piece flow), pull sistem proizvodnje, jidoka
(»autonomacija“), proizvodne linije u obliku slova U i skra¢enje vremena pripreme.

Da bi se realizovao idealni JIT sistem proizvodnje, moraju kontinuirano da se
sprovode brojne kaizen aktivnosti kako bi se eliminisao rad u gembi koji ne dodaje
vrednost. JIT dramaticno smanjuje troskove, isporucuje proizvod na vreme i u veli-
koj meri uvecava profit kompanije.

Total Productive Maintenance (TPM)

Sve vise proizvodnih kompanija, kako u Japanu tako i izvan njega, danas prak-
tikuje TPM. Dok TQM stavlja naglasak na poboljsanje ukupnog ucinka i kvaliteta
upravljanja, TPM se fokusira na poboljSanje kvaliteta opreme. TPM pokusava da
maksimalno uveca efikasnost opreme pomocu Total System of Preventive Mainte-
nance koje obuhvata ceo vek upotrebe opreme.
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Bas kao sto TQM obuhvata svakoga u kompaniji, TPM obuhvata svakoga u fabri-
ci. Aktivnosti 5S organizacije radnog prostora (housekeeping) (o kojima se govori u
poglavlju 5), jos jedne kljucne aktivnosti u gembi, mogu da se posmatraju kao uvod
u TPM. Medutim, 5S aktivnosti su zabelezile izuzetna dostignu¢a u mnogim sluca-
jevima, cak i kad su se obavljale odvojeno od TPM-a.

Primena politike

Iako je kaizen strategija usmerena na stvaranje poboljSanja, njen uticaj moze da
bude ogranicen ako se svako bavi kaizenom samo radi kaizena, bez ikakvog cilja.
Menadzment treba da odredi jasne ciljeve kojima ¢e se svako rukovoditi i da osigura
pruzanje vodstva za sve kaizen aktivnosti usmerene na ostvarivanje ciljeva. Pravu
kaizen strategiju na poslu potrebno je sprovoditi sa jakim nadzorom. Taj proces se
zove ,primena politike®, ili hoshin kanri na japanskom.

Prvo, top menadzment mora da osmisli dugoro¢nu strategiju, ras¢lanjenu na
srednjorocne i godiSnje strategije. Najvisi menadzment mora da ima plan za pri-
menu strategije, kojim se ona prenosi nanize kroz naredne nivoe menadzmenta dok
ne dode do pogona. Kako se strategija spusta ka nizim nivoima, plan bi trebalo da
sadrzi sve konkretnije akcione planove i aktivnosti. Na primer, izjava o politici po-
put ove: ,Moramo da smanjimo troskove za 10% da bismo ostali konkurentni“, moze
da se u pogonu pretoci u aktivnosti kao $to su povecanje produktivnosti, smanjenje
zaliha i skarta i poboljsanje rasporeda proizvodnih linija.

Kaizen bez cilja bi izgledao kao putovanje bez odredista. Kaizen je najdelotvorni-
ji kad svako radi na ostvarenju cilja, a taj cilj treba da postavi menadzment.

Sistem predloga

Sistem predloga funkcionise kao sastavni deo individualno orijentisanog kaizena
i stavlja naglasak na koristi pozitivnog ucesca zaposlenih na podizanje morala. Ja-
panski menadzeri kao svoju glavnu ulogu vide pobudivanje interesovanja zaposle-
nih za kaizen tako $to ih ohrabruju da daju mnoge predloge, ma koliko oni bili mali.
Japanski zaposleni se Cesto podsticu da o svojim predlozima usmeno razgovaraju
sa supervizorima i da ih odmah sprovedu u delo, ¢ak i pre nego sto podnesu pisme-
ne predloge. Menadzeri ne ocekuju da uberu velike ekonomske koristi od svakog
predloga. Primarni cilj je razvijanje zaposlenih koji razmisljaju u duhu kaizena i koji
imaju samodisciplinu. Takvo videnje se jako razlikuje od naglaska koji menadzment
na Zapadu stavlja na ekonomske koristi i finansijske podsticaje sistema predloga.
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Aktivnosti malih grupa

Kaizen strategija ukljucuje ,,aktivnosti malih grupa“ - neformalnih, dobrovoljnih,
unutarkompanijskih grupa koje su organizovane da obavljaju odredene zadatke u
ambijentu radionice. Najpopularnija vrsta aktivnosti u maloj grupi su ,,krugovi kva-
liteta“. Osmisljeni da se bave ne samo pitanjima kvaliteta ve¢ i takvim pitanjima kao
$to su troskovi, bezbednost i produktivnost, krugovi kvaliteta mogu da se smatraju
grupno orijentisanim kaizen aktivnostima. Krugovi kvaliteta su igrali vaznu ulogu
u poboljsanju kvaliteta proizvoda i produktivnosti u Japanu. Medutim, njihovu ulo-
gu su Cesto preuvelicavali inostrani posmatraci, koji veruju da su te grupe oslonac
aktivnosti obezbedenja kvaliteta u Japanu. Glavnu ulogu u realizovanju kvaliteta
igra menadzment — a to ukljucuje izgradnju sistema obezbedenja kvaliteta, pruzanje
obuke zaposlenima, ustanovljavanje i primenu politika i izgradnju cross-functional
sistema za QCD. Uspes$ne aktivnosti krugova kvaliteta ukazuju da menadzment igra
nevidljivu, ali presudnu ulogu u podrzavanju takvih aktivnosti.

Krajnji cilj kaizen strategije

Posto se kaizen bavi poboljsanjem, moramo da znamo koje aspekte poslovnih
aktivnosti treba najvise poboljsati. A odgovor na to pitanje je: kvalitet, troskovi i
isporuka (QCD).

Termin quality se odnosi ne samo na kvalitet gotovih proizvoda ili usluga ve¢ i
na kvalitet procesa koji su ukljuceni u te proizvode ili usluge. Termin cost se odnosi
na ukupne troskove osmisljavanja, izrade, prodaje i servisiranja proizvoda ili usluge.
Delivery znaci isporucivanje trazene koliCine na vreme. Kad se ispune ta tri uslova
definisana terminom QCD, korisnici su zadovoljni.

QCD aktivnosti prelaze preko funkcionalnih i sektorskih linija, kao $to su istrazi-
vanje i razvoj, inZzenjering, proizvodnja, prodaja i postprodajna usluga. Prema tome,
neophodna je cross-functional saradnja, kao i saradnja sa dobavljacima i prodavci-
ma. Na top menadZzmentu je odgovornost da analizira trenutni polozaj QCD kompa-
nije na trzistu i da utvrdi prioritete za svoju politiku poboljsanja QCD.

U skladu sa poglavljima ove knjige sabrao sam veci broj primera koji ilustruju
kako su razne kompanije, kako iz proizvodnog tako i iz usluznog sektora, realizovale
koncepte i sisteme gemba kaizena.



