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Pravi san nije nesto $to vidite tokom spavanja,
vec ono $to vam ne dozvoljava da spavate.
Abdul Kalam

Pre tacno tri godine, 25. marta 2015. dobio sam e-mail:

Dobar dan,

imam pitanje vezano za 5S metodu, da li mozda imate taj trening u ponudi ili,
ako ne, znate li nekog tko ga radi u Srbiji ili nekoj drugoj zemlji u okruzenju?
Hvala unaprijed,

Sanja

U tom trenutku krenulo je moje formalno putovanje kroz kaizen. Posle tri
godine napravili smo ogromne korake u podizanju kaizen kulture u Srbiji:
osnovan je Kaizen Institute, izdali smo prve dve knjige o kaizenu na srpskom od
Masaakija Imaija, organizovali smo 1. KAIZEN™ kongres sa preko 250 ucesnika,
uradili smo desetine sjajnih projekata po KAIZEN™ metodologiji u Srbiji i regio-
nu, napravili smo dvadeset specijalizovanih treninga po KAIZEN™ metodologi-
ji... 1, evo pravog dragulja — izdali smo prvi ¢asopis specijalizovan za KAIZEN™ u
Srbiji. Ovo je prvi ¢asopis u ex Jugoslaviji, prvi u okviru Kaizen Instituta koji po-
kriva 40 zemalja, a mislim i da u svetu postoji tek nekoliko ¢asopisa posveéenih
kaizenu. Hajde da i mi u Srbiji budemo po nec¢emu prvi!

U prethodnom pasusu namerno sam upotrebio izraz formalno putovanje
kroz kaizen. Moje neformalno putovanje kroz kaizen traje ¢itavih 25 godina —
ta¢no onoliko koliko imam i radnog iskustva. Kaizen je common sense ili ,zdrav
razum”, odnosno ,,domade vaspitanje”. Ne mora$ da zna$ definiciju 55 i tre-
¢eg koraka shine da bi ti neko objasnio $ta je to ,krpa i voda”. Ne moras da
znas$ izraz VA i NVA da bi shvatio koliko trosis vremena na nepotrebne interne
sastanke. Ne mora$ da zna$ do detalja $ta je TPM, ali pretpostavljam da ima$
privatna kola i da ih redovno odrzavas, servisira$, menjas svecice, proverava$ ulje
i sl. Naravno, mnogi vi$e vole sluzbena kola (,Ja vozim a neko drugi odrzava”).
Kaizen je common sense, zar ne?

Hajde da se vratim na pocetnu misao Abdula Kalama. Pre 25 godina je
krenulo moje putovanje ka kaizenu, a pre 3 godine je ono strahovito ubrzano i
osnazeno. Moja vizija o kaizenu je jednostavna — zelim da do 2020. godine uve-
dem kaizen u drzavnu upravu Srbije. Moj san je da predsednik Aleksandar Vucic,
odnosno premijerka Ana Brnabié¢ po¢nu da svakodnevno koriste kaizen re¢nik
(VA, NVA, Isikava, SMED, sugestije zaposlenih i sl.). Moja vizija je da svojoj dedi,
Milici i Pavlu, ostavim Srbiju onakvu kakvu zasluzuju — &istu, sredenu i spremnu
za razvoj. Onda ¢u imati dovoljno vremena da se posvetim mojoj dragoj Sandri
koja me neumorno prati 22 godine na mojim ludim putovanjima. Naravno, tu ée
biti i unuci. A i moja pametna kuca Popi <3

Svet je lep kada sanjamo,

Kada sanjamo...

Hajde zajedno da sanjamo...
Kiki Lesandri¢ i Piloti

Bojan Séepanovi¢
Direktor
Kaizen Instituta
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1. KAIZEN™ kongres

Slobodan Anié
Country manager, AMETEK

Mladen Rankovi¢
Quality System Engineer, EATON EMEA

Milan Milenkovié
Gemba Kaizen Lider, JOHNSON ELECTRIC

Maja Sobot
Packaging Supervisor, CARLSBERG SERBIA

Goran Popovi¢
Direktor pivare, HEINEKEN

Milan Dordevié

Production Manager i Head of Machinning Department
WACKER NEUSON

Vladan Matovié
Production Manager, STRAUSS ADRIATIC

Rat za zvezde

Jovan Gligorijevi¢
Supply Chain Director SEE & Factory Director
of Gornji Milanovac Factory, TETRA PAK

Marina Radulovi¢
Koordinator za unapredenje procesa
HEMOFARM

Ukrstenica
Spomenar

Gemba Kaizen
Dobra organizacija radnog prostora u pet koraka (5S)

Kaizen
Just in time proizvodnja
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PRVI KAIZEN™
KONGRES U SRBUI

ETEL T E
filozofija

o kojoj
bruji Srbija

U organizaciji Kaizen instituta
Srbija odrzan je po prvi put

na nasim prostorima kongres
posvecen Japanskoj poslovnoj
filozofiji kaizen.

Kongres je odrzan 28. i 29.
septembra 2017. godine na kom
je ucesée uzelo preko 200 ljudi iz
domacih i svetskih kompanija.
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KAIZEN™

Kongres je otvorio Bojan
éc’epanovic’, osnivac Kaizen insti-
tuta Srbija i direktor Menadzment
centra Beograd, koji se prvo
zahvalio prisutnima $to su se
odazvali pozivu, a potom pri¢ao
0 osnivanju instituta, o svojoj viziji
dovodenja kaizena u Srbiju, i o
tome kakav izazov to predstavlja.
Bojan je pri¢ao i o pojmu kaizen,
koji su benefiti primene kaizena u
poslovanju, a posebno je skrenuo
paznju na potencijal koji kaizen
ima u Srbiji.

Bojan je posebnu paznju po-
svetio brendu Kaizen Institute,
napomenuvsi da kompanija po-
sluje na globalnom nivou, da je
prisutna u vise od 60 zemalja, a
potom je i predstavio najuspesni-
je klijente sa kojima Kaizen insti-
tut posluje.

U nastavku, vise od dvadeset
sjajnih govornika podelilo je svoja
iskustva sa kaizenom. Govorili su
o primeni kaizena u svojim kom-
panijama, o benefitima koje su
ostvarili u poslovanju, i o promeni
kulture koju kaizen donosi.
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GOVORILI SU:

Kimmo Jarvinen, direktor, KAIZEN INSTITUTE FINLAND

Svetislav Savi¢, Development and Engineer Manager, TETRA PAK
Marko Terzi¢, Continuous improvement manager, MAGNA SEATING
Vladimir Martinenko, Lean Manager for South East Europe - Adhesive
Operations, HENKEL SRBIJA

Petar Nikoli¢, Activity manager, MICHELIN

Bojan Kiso, Director for Continuous Improvement, NIS AD

Gabriela Zahan, Process Improvement Manager, JTI u Senti, JT
INTERNATIONAL

Edward Trocha, Black Belt and Lead Supplier Engineer, COOPER TIRE
& RUBBER COMPANY SERBIA

Milo$ Zekovi¢, Packaging Supervisor, CARLSBERG

Slobodan Simici¢, Operational Excellence Leader, NORMA GROUP

Pored zanimljivih prezentacija govornika, organizovana su i dva panela,
HR i Supply Chain. Na HR panelu, gde se govorilo o uticaju HR me-
nadZera na primenu kaizena, svoje iskustvo su izneli:

Maja Mrkalj, HR Manager, DR. OETKER

Jelena Lekovié, HR Business Partner, IMLEK

Tatjana Galijas, HR Manager, COPER TIRE & RUBBER
COMPANY SERBIA

Zoran Kosti¢, HR Manager, MICHELIN

Vladimir Damnjanovi¢, HR Manager, CONTINENTAL
Vladimir Orozovié, HR Business Partner, NORMA GROUP.

Na panelu Supply Chain panelisti su bili:

Dalibor Jelici¢, Customer Supply Chain, CARLSBERG SRBIJA
Milo$ Jaukovi¢, Vice president of Supply Chain, DELHAIZE
Dejan Dordevi¢, Supply Chain Director, KNJAZ MILOS
Vladimir Jovanovié, Procurement director, NECTAR.

Oni su govorili o unapredenju procesa u lancu snabdevanja uz pomo¢
kaizen metoda.

Kaizenovci su na kongresu imali i priliku za druzenje i razgovor na
pauzama za kafu i rucak, ali i da razmene kontakte i prokomentarisu
rezultate kaizena u svojim kompanijama kada je usledio Bojanov dobro
organizovani speed networking.

Prvi dan kongresa obelezila su pozitivna iskustva sa kaizenom o ko-
jima su govornici pricali u svojim prezentacijama, o sjajnim rezultatima
postignutim u svojim kompanijama, medu kojima su povecanje produk-
tivnosti, unapredenje kvaliteta, smanjenje troskova itd., $to rezultira po-
vedanjem profita i veCem uspehu kompanije na trzistu.

Ovaj kongres je bio jedinstvena prilika da se ujedine prenesena zna-
nja sa prvog dana kongresa sa njihovom prakti¢cnom primenom u kom-
panijama u Srbiji, a do njegove realizacije ne bi doslo bez naseg partne-
ra i generalnog sponzora, kompanije Transfera, i njenog CCO-a Srdana
Banovica, koji nas je na zanimljiv nacin upoznao sa Transferom. »

TEMA BROJA
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GOVORNICI
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NA KONGRESU

BOJAN SCEPANOVIC
Predsednik
KAIZEN INSTITUTE

1. KAIZEN™ kongres 2017. prosao je fenomenalno! Oborio je mno-
ge rekorde. To je prvi kongres u Srbiji posvecen kaizen konceptu. Imali
smo preko 200 ucesnika, $to je fantasti¢an rezultat kad se uzme u obzir
da je kongres organizovan prvi put. Imali smo ¢ak 22 govornika i pane-
lista. Pored nasih, uc¢estvovale su i kompanije koje dolaze iz, verovali ili
ne, 10 razli¢itih zemalja, iz Finske, Nemacke, Kanade, Francuske, Belgije,
Rusije, Holandije, Japana, Danske i SAD-a. Zar nije fantasti¢no da se
kaizen primenjuje u toliko razli¢itih zemalja i da sve te zemlje imaju svo-
je fabrike ovde, u Srbiji? Kaizen je japanska filozofija no ovaj kongres
je pokazao da je kaizen koncept primenijiv svuda u svetu. A posebno u
Srbiji.

Inace, pre neki dan sam saznao da u Srbiji postoji pet japanskih fa-
brika (JTI, Panasonic, Yazaki, Hi Tech, Hellios) a da se uskoro otvara jo$
nekoliko. Dakle, kao $to rece Tarabié, ili Nikoli¢, svejedno: ,Dodi e ljudi
sa istoka — Zuti ljudi, i zavladacde svetom, i pice vodu s reke Morave.”

Li¢no, kao inicijator i organizator, veoma sam zadovoljan kako je ceo
kongres prosao. Govornici i panelisti su bili izvanredni i, §to je zanimlji-
vo, to nisu puki teoreticari vec ljudi koji imaju prakti¢no iskustvo. Svi
oni rade kao kaizen, lean, WCM menadzeri — i sanjaju, diu, zive kaizen
svaki dan. Govornici su bili konkretni, jasni, sa velikim brojem prakti¢nih



TEMA BROJA

primera. Uostalom, dovoljno je da odete na YouTube kanal (YT/mcbbe-
ograd) i videcete sjajne govornike i paneliste. Uéesnici su bili izuzetno
zainteresovani za ceo program, barem 90% njih ostalo je do kraja kon-
gresa, Sto je zaista sjajno.

Gemba walk i poseta dvema fabrikama Ametek i Tetra Pak bili su
pun pogodak. Imali smo preko 100 uéesnika koji su mogli da vide kako
izgleda primena kaizena na licu mesta. Posebnu zahvalnost dugujem
direktorima obe fabrike, Slobodanu Aniéu i Jovanu Gligorijevicu, koji
su pravi ,lafovi”; 120% su se potrudili da se svi ose¢amo sjajno. Ono
$to me posebno raduje jeste to $to je desetak fabrika vec izrazilo zelju
da budu domacini za slededi gemba walk koji éemo organizovati na 2.
KAIZEN™ kongresu 2018!

Posebno sam ponosan na jednu sjajnu devojku u plavoj haljini koja
je sa nepunih dvadeset godina uspesno vodila kompletan kongres.
Moja cerka Milica je pokazala $ta znadi izreka ,na mladima svet ostaje” i
drago mi je $to je svog ,takija” odavno presisala. (Doduse, to i nije bilo
tesko uraditi, zar ne? Samo leti dalje, moja ljubavi! <3)

Buducénost kaizena u Srbiji je fenomenalna. Mi, Srbi, ne volimo
promene i voleli bismo da sve ostane ,kao u stara dobra vremena”. A
kako se to uklapa sa konceptom kaizena, gde samo ime znadi promena
(.promena na bolje”)? Odgovor je nikako! Ba$ zato mislim da ¢e kaizen
uspeti u Srbiji! Mi, Srbi, volimo nemogude spojeve, volimo da se inati-
mo, volimo da stojimo na mostovima koje NATO avioni bombarduju,
volimo da p.... uz vetar. Isto tako, nekako blentavo volimo Japance, oni
su nam izuzetno simpaticni i dragi. Ko ne veruje, neka samo pogleda
film ,Tesna koza" i profesora Japanca. E, upravo zbog toga mislim da
¢e kaizen uspeti u Srbiji kao nigde u svetu. Uveséemo kaizen u Srbiju iz
inata. Da pokazemo da smo bolji i od Japanaca. Ne samo od Japanaca,
bi¢emo mi bolji i od Nemaca, Arapa i Rusa zajedno. Zato mislim da
¢emo uvesti kaizen i u drzavnu upravu Srbije. Moj san je da predsednik
Aleksandar Vuci¢ poéne da koristi kaizen reci (VA, NVA, ISikava, SMED)
i da ucestvujem u ,Parovima” i sa Lunom Bogani da diskutujem o kai-
zenu. U oba sluéaja, znaéu da sam uspeo u zemlji Srbiji. © No, Salu na
stranu, pre pet godina doveo sam nemacki controlling u nasu zemlju.
Poceo sam da prevodim knjige, razvijam treninge, organizujem kongre-
se o controllingu. Rezultat je da je Vojska Srbije 2017. godini uvela con-
trolling! Hej, Vojska, bre! Dakle, spremite se za novi cunami promena u
Srbiji. Na slededim predsednickim izborima pobeduje kandidat koji zna
da nabroji 16 gubitaka kod TPM-a ili da uradi FMEA analizu.

Za 2018. godinu pripremamo nova iznenadenja. Kaizen Institut je
postao centralno mesto za razvoj kaizena u Srbiji, pripremili smo preko
dvadeset razlic¢itih treninga po KAIZEN™ metodologiji, saradujemo sa
desetinama fabrika $irom zemlje. Srbija je spremna za kaizen, hajde da
je protresemo i da je napravimo sjajnim mestom za zivot.

Moj omiljeni klub ,,FK Crvena Zvezda" postala je S$ampion sveta u
Tokiju 1991. godine. Tada sam imao 20 godina i to je bio kljuéni doga-
daj moje mladosti. OK, bilo je tu jo$ nekih devojcica koje su obelezile
moju mladost, no ,Zvezda je Zvezda”. Posle 26 godina idemo opet do
Tokija, ovog puta sa kaizenom.

Srbija do Tokija.
Kaizen, bre!

13



14

KAIZEN™

KIMMO JARVINEN

Director
KAIZEN INSTITUTE FINLAND

.,Za mene predstavlja veliko zadovoljstvo, sto mi se ukazala prilika da
prisustvujem 1. KAIZEN™ kongresu Srbija. Svaka inicijativa mora da se
transformiSe i operacionalizuje u punom obimu i samo tako dobija smi-
sao. Nadam se, i ocekujem da ée sledeée godine biti prisustvo veceg
broja uéesnika i $iri tematski opseg, $to bi bila najbolja potvrda da se kai-
zen u Srbiji razvija i teorijski i prakti¢no. Kongres je dobro organizovan i na
njemu su vodeni podsticajni razgovori.

Kaizen doprinosi vitalizaciji sistema, kako proizvodnog tako i uprav-
ljackog, pospesuje komunikaciju i unapreduje znanja mnogostruko.
Nijedna ozbiljna zamisao ne moze da se realizuje bez izvesnih teskoda,
bilo u poimanju, bilo u procenjivanju vaznosti. No, kontinualnost koja
je srz same poslovne filozofije mora biti modus operandi za sve koji se
staraju o sprovodenju i uklju¢eni su na svim nivoima. Ta mnogostrukost
veza i razgranatost je jedna od odlika koja daje snagu principima, meto-
dologiji i tehnici.

Informativno sam se upoznao sa mestom i ulogom kaizena u Srbiji, i
siguran sam da postoji jo§ mnogo prostora za njegovu znacajniju imple-
mentaciju. Kaizen je $ansa za drustvo, $ansa za radni kolektiv, za pojedin-
ca. Kaizen unapreduje i doprinosi boljoj atmosferi, boljoj produktivnosti
i boljoj proizvodnoj integraciji. Taj okvir se zasebno ugraduje na nivou
top menadzmenta, srednjeg menadzmenta, ali i na nivou svih zaposlenih.
Na taj nacin na svim nivoima svi zaposleni istrazuju i pronalaze resenja
za poslovne probleme koji se registruju kao smetnja progresu. Svako je
pozvan da izrazi svoje ideje za unapredivanije kolektivnog znanja u sva-
kodnevnim operacijama. Svaku sugestiju razmatra menadzment tima koji
je kvalifikovan i otvoren. Tako dolazimo do zajedni$tva u procesu rada.
Kada bih morao da definisem kaizen u jednoj recenici ona bi glasila: mo-
guénost, prilika, Sansa za pobolj$anjem koju niko ne bi smeo da propusti.
Najjednostavnije reéeno, trajno pobolj$avanje sastava, opsteg kvaliteta,
ujedno predstavlja iznalaZenje nacina kako stvari raditi bolje. Sta znadi
bolje? Brze, lakse, sigurnije i u nekoj ishodisnoj tacki i jeftinije. Kako kazu,
ako nedete vi hoce vasa konkurencija.”



,,Sama inicijativa za organi-
zovanjem kongresa je pozitivna,
nismo imali stru¢na okupljanja
ovog tipa, u obimu i znacaju koji
ima kongres. Na nacin organiza-
cije nemam primedbe, sve funk-
cioni$e besprekorno. Nismo imali
tematsku determinisanost, $to je
u ovom trenutku dobro, tematska
razudenost omogucava vedéu uklju-
&enost udesnika, Siri komunikativni
prostor. Vec za najavljeni drugi
kongres o¢ekujem striktnije marki-
ranje tema, iskoordinisanost u na-
¢inu prezentacije, da se akcentuju
odredeni metodi, tehnike i da se
tematske oblasti jasnije pokriju.

Drugog dana ucesnicima 1.
KAIZEN™ kongresa bi¢emo doma-
¢ini u fabrici Tetra Pak u Gornjem
Milanovcu. Prilika je da se i na tom
mestu nastavi zapoceti proces
upoznavanja sa razli¢itim iskustvi-
ma, produbi komunikacija i sagle-
daju moguénosti saradnje.

Od 1999. godine Tetra Pak pri-
menjuje kaizen poslovnu filozofiju,

a od 2001. godine i mi u Gornjem
Milanovcu implementiramo me-
tode, tehnike i znanja. To u nasem
poimanju nije projekat, jednokratno
reSenje, kratkoroc¢na strategija, ved
nesto $to temeljino menja nacin
rada i promisljanja, planiranja i

SVETISLAV SAVIC

TEMA BROJA

Development and Engineering Manager

TETRA PAK

proizvodnje. Mi smo u Gornjem
Milanovcu od 2001. godine zapo-
&eli implementaciju i u okviru svoje
prezentacije sam izlozio hronologiju.
Generalno se reflektuje na nacin
misljenja i ophodenja prema poslu,
obavezama i okruzenju. Mnoge
stvari smo i ranije znali, ali nismo
znali da se tako zovu i da u jednom
subliatu mogu da se primenjuju u
punom kapacitetu. Kada je pocelo
uvodenje nove poslovne filozofije
tezili smo i uspeli da uskladimo di-
namiku sa sustinom. Korak po korak.
Slededi korake u postupku sma-
njujes Sansu da pogresis, a opet se
pomera$ u zeljenom pravcu. Neke
firme u startu greSe kada inovacije
uvode nepripremljeno, po¢nu bez
postovanja nacela postupnosti i
onda se nailazi na otpor i teskoce.
Nije dobar princip sadrzan u nadi-
nu: ,,Sada ¢u da ti kazem kako se
radi”. Sadejstvo u procesu je vazno,
uspostavljanje partnerskog odnosa,
oslugkivanje, uzajamnost i posto-
vanje. Svi su ukljueni u proces koji
tece. Verujem da se ideje sadrzane
u kaizenu mogu i da ih treba prime-
njivati ne samo osam sati na radnom
mestu, ve¢ da uopéte u Zivotu, budu
prisutne kao nacin razmisljanja.
Bitno je da ljudi budu motivisa-
ni. Iz sociologije su poznate tipolo-

gije ljudskih potreba, kao i hijerar-
hijski niz. Na vrhu piramide se nala-
zi potreba za samoaktualizacijom, a
ovo je jedan od boljih nacina da se
ona ostvari. Zadovoljan ¢ovek daje
svoj radni i stvaralacki doprinos on-
da i u $iroj zajednici.

Nisam nerealan i umem da
sagledam i postojanje prepreka.
Imamo naslede koje sputava. Ovo
nije poslovna filozofija koja se
knjigki uci i copy paste prenosi.
Resenost top menadZzmenta je po-
Cetak procesa uvodenja, a potreb-
no je raditi na dnevnom nivou kroz
svakodnevni kontakt sa ljudima.
Krenite, pratite se, pitajte, gledajte
— tako vidim mapu puta. | na najni-
Zu granu moras$ da se popnes. Cilj
je odrziv sistem, koji ne funkcioni-
e po principu: korak napred, dva
koraka unazad. Projekti pobolj$a-
nja zahtevaju angazman ljudskih,
vremenskih i materijalnih resursa i
prema spomenutim preporukama
u kojim stoji kako nije realno oce-
kivati da organizacija ima postav-
ljene ciljeve istovremeno za sve
potencijalne prilike za poboljsanje
i za sve procese. Ipak, ako uopste
nema politike niti ciljeva vezanih
za trajno pobolj$anje, jasno je da
organizacija ne zadovoljava ovaj
zahtev norme.”
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KAIZEN™

MARKO TERZIC

Continuous improvement manager
MAGNA SEATING

,,Pre desetak godina kaizen bi bila nova stvar, nevidena u poslednjih
pet godina, medutim, kaizen je danas postao opasan alat, uz pomoé
kojeg se dolazi do ogromnih pobolj$anja u procesima. Srbija je spremna
da ga koristi na svakom polju, ne samo u automobilskoj industriji, vec i
u domadinstvu, tranzitu, apsolutno za sve. To bi, po mom misljenju zna-
¢ilo da kaizen moze da se primeni i u javnim preduzeéima. Dok god ima
poboljsanja koje ljudi prihvataju, kaizen je mogué. Planiraj, uradi, proveri
i onda standardizuj. Ako postoji problem, napravi plan kako da se resi,
ako je resenje dobro, to je onda precica za bolje sutra. Kaizen u automo-
bilskoj industriji je veoma poznat ne samo kao dobar alat za otklanjanje
problema, ved i za pradenje i eventualno prosirenje na druge fabrike, na
druge divizije. Od zaposlenih kaizen ocekuje predloge za poboljsanja
i ukljué¢enost radnika u proces rada, a ne samo puko odradivanje posla
tokom osam sati. Radnici treba da razmisljaju kako ¢e sebi olaksati posao
i za to isto radno vreme uraditi vise i tako doprineti svojoj fabrici. Za uz-
vrat mogu da oc¢ekuju odredene povlastice, i posebne nagrade za dobro
odradene projekte. Ideja je da se na radnom mestu osedaju kao kod
svoje kuce i da rade nesto $to je za njih dobro. U toj sredini oni ¢e biti
produktivniji. Dokazano je da e raditi efikasnije i bolje. Sve se bazira na
tom timskom duhu gde su radnici opusteni, gde su sigurni u svoj posao,
gde znaju na kakve probleme nailaze i $ta mogu da océekuju. Poenta je da
nam na poslu bude lepo. Sa ovim sistemom, mozemo stic¢i do Tokija. Svet
nas gleda kroz vise odiju, ali mi sebe najbolje poznajemo i znamo koliko
smo sposobni i koliko vredimo.Tokio moze da bude prva stanica. Zato su
ovakvi kongresi fantasti¢ni. Ne samo za kaizen, vec i za Srbiju. Ovakvih
kongresa bi trebalo da bude vie. Da podelimo iskustva i nau¢imo kako
se to radi na drugadiji nacin.”



. Impresioniran sam velikim
brojem profesionalaca okupljenih
danas na 1. KAIZEN™ kongresu
u Srbiji. Moja ocekivanja su pre-
mas$ena kada su u pitanju: pristup
temama, nacin organizacije i pre-
zentacije iskustava i znanja. Teme
su odli¢no odabrane i predstavljaju
lepu osnovu za diskusije. Ovo prvo
okupljanje, po mom misljenju, treba
iskoristiti za §to bolje upoznavanje,
a od narednih susreta ocekujem fo-
kusiranost na specifi¢ne teme.

U Henkelu postoji strukturi-
ran pristup kaizen filozofiji veé
dvadesetak godina unazad kroz
razne programe. Henkel je velika
kompanija i nije lako sprovesti
,top-down"” neku ideju, ali mi to,
sudedi prema rezultatima, uspesno
¢inimo. Postoje globalni ciljevi, koji
se, preko regionalne organizacije,
spustaju na lokalne nivoe. Jasno,
celovito i ta¢no su predstavljeni
svima koji svojim radom uticu na
njihovo ostvarivanje. Ciljevi su di-
namicni, menjaju se iz godine u
godinu, jer u suprotnom, ne bi bilo
progresa. Oni su realno postavljeni,
uz primenu ,,down-top” pristupa,
odnosno uz znacajno ucesce izvr-
Silaca u fabrikama na lokalu, veé¢ u
momentu kreiranja ciljeva. Kljuéni
indikatori uspeha se redovno prate
i izvestavaju menadzmentu, ali se

VLADIMIR MARTINENKO

TEMA BROJA

Lean Manager for South East Europe - Adhesive Operations

HENKEL SRBIJA

sa njima konstantno upoznaju i
,vlasnici procesa”, odnosno zapo-
sleni. To se ostvaruje na taj nacin
$to se rezultati mesec¢no objavljuju
u svim fabrikama na vidnim i ,,fre-
kventnim” mestima. To je deo tzv.
Vizuelnog menadzmenta, koji je
jedan od nasih standarda sistema
za kontinualno unapredenje. Svrha
nije da radnici samo budu obave-
Steni o ostvarivanju ciljeva, veé i da
sagledaju svoju ulogu u tom proce-
su, ¢ime osiguravamo pripadnost
ciljeva njihovim vlasnicima, a time i
odgovornost za ostvarivanje istih.

Izazovi sa kojima se susrec¢em to-
kom svog rada u internacionalnom
okruzenju su razli¢iti nivoi tehnic¢-
ko-tehnoloske opremljenosti, razli¢iti
nivoi znanja, kao i jezicke barijere.
Multinacionalne kompanije, kao $to
je Henkel, rasprostranjene su na vise
kontinenata i za normalno funkci-
onisanje bitno je obezbediti da ne
postoji ,komunikacijski Sum”.

Kako je rekao greki filozof
Heraklit ,, Jedino su promene kon-
stantne”, mi smo svi danas svedoci
ubrzavanja poslovanja do kranjih
granica. U toj ,igri” opstace samo
oni koji se najbrze prilagodavaju,
odnosno menjaju sebe i svoj nacin
funkcionisanja. Promene nacina
rada i poslovanja nisu nesto $to
dolazi samo od sebe.

Na njima se radi svakodnevno.
Na osnovu promisljenih aktivnosti
i brizljivog planiranja, promene se
isplaniraju, a zatim, velikom brzi-
nom sprovode. Menadzment pro-
mena je jedna od najvaznijih karika
u operativnom lancu.

Li¢no sam ucestvovao u
evropskim programima edukacije
za odrasle CARDS pre desetak
godina u Zrenjaninu. Svi mi, bez
izuzetka, moramo da se usavrsa-
vamo, da ne stagniramo na nivou
stecenog znanja veé da ovladava-
mo novim znanjima i vestinama i
upoznajemo se sa novim, drugadi-
jim iskustvima. Po¢eo sam nedav-
no da ucim jo$ jedan strani jezik,
ruski. Pokazalo se da je znanje tog
jezika meni neophodno za rad na
govornom podrudju koje pokri-
vam. Razlog je jasan: kljuéni faktor
uspeha posla kojim se bavim je
direktna komunikacija sa opera-
terima na proizvodnim linijama,
koji obi¢no ne govore strane je-
zike. Nasi ljudi treba da prestanu
da robuju predrasudama i krivim
uverenjima o tome da su najbolji
bravari, varioci, elektri¢ari itd. za-
to $to su zavrsili struéne skole u
Srbiji. Nasuprot, oni treba $to pre
da shvate da i kao pojedinci i kao
drustvo mozemo da opstanemo

jedino uz konstantno ucenje.”
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KAIZEN™

PETAR NIKOLIC
Activity manager
MICHELIN

.Kongres kome prisustvujemo je izuzetan i sve pohvale organizatoru i
ucesnicima. Ovo je prvi put u nasoj zemlji da se okupe profesionalci koji se
bave kaizen poslovnom filozofijom i to omogucava dobru razmenu iskusta-
va, lako prenosenje ideja i moguénost komparacija. Svi su stru¢no ospo-
sobljeni i imaju relevanciju $to kongres zaista dize na jedan respektabilan
nivo. U dosadasnjem toku mogle su se ¢uti zanimljive ideje i dobra pred-
stavljanja. Govornici su mahom iz multinacionalnih kompanija u kojima se
dugim nizom godina poslovanje usmerava ka poveéanoj efikasnosti, uste-
dama i redukciji gubitaka $to je i deo trzisne orijentacije. Moja sugestija je
da se na narednom kongresu obezbedi u¢esce i ljudi iz javne uprave kako
bi mogli da se upoznaju bolje i viSe sa metodologijom rada uspesnih firmi
i nadu modalitete za vréenje promena u okvirima svog rada.

Za primenu kaizena najvazniji uslov je potpuna posvecenost i preda-
nost top menadzmenta koji vodi promene i uvodi inovacije. Nije to jedno-
stavno i ne ide pravolinijski. U talasima se krece, normalno je da u jednoj
fazi bude top-down, a u sledeéoj down-top. Relevantno je prihvatanje
ljudi da budu deo promena, da daju $ansu novinama, saobraze svoje po-
nasanje i onda se to ekstenzivno razvija.

.Uraditi viSe sa manje” je srz japanske poslovne filozofije u kojoj vidim
i moto i modus operandi.

Iskustvo moje firme u nastojanju da koncept priblizi lokalnoj zajednici
nije dalo impresivne rezultate. Iskreno smo otvorili vrata javnim instituci-
jama u nasem gradu tezedi da ih upoznamo sa radom i ste¢enim iskustvi-
ma. Odziv je bio ispod ocekivanog. Problem je $to se nase orijetancije ra-
zlikuju. Nama su primarni krajnji korisnici i sve je podredeno zadovoljenju
njihovih potreba.

Neosporno je da su danas svi ljudi pametni i pismeni i poseduju in-
formacije. Veéina moze da pruzi mnogo vise i bolje od onoga na ¢emu
momentalno radi ili od onoga §to postize u radu. Zadatak je da se aktivi-
raju svi potencijali, da svako pronade razlog kako bi iz sebe izvukao mak-
simum mogucénosti i stigao do maksimalnog rezultata.”



BOJAN KISO

Director for Continuous Improvement

NIS

,,Mislim da je kongres dobro
organizovan. Teme su disperzira-
ne, zadire se i u administrativni
deo i u proizvodne segmente.
lzvesna, u pozitivnom smislu $a-
renolikost, doprinosi sveobuhvat-
nosti, Sto je imanentno samom
kaizenu.

Ovo je filozofija i kultura. Nije
jednozna¢no. U NIS-u smo pre
sedam-osam meseci poceli sa
uvodenjem kaizena. Opredelili
smo se za etapni nacin i na do-
brom smo putu. U ovom momen-
tu rano je za ocenu rezultata, no,
benifit je nesto $to oéekujemo da
se ocitava vec u poslovnim rezul-
tatima u bliskoj buduénosti. Za
sprovodenije tih akcija poboljsa-
nja potrebni su projektni pristup,
timski rad, alati i tehnike, analize.

lpak, najvaznije je osigurati
podsticajnu klimu u kojoj ljudi
mogu slobodno izrazavati svoje
ideje i u kojoj nailaze na podrsku
kod pokretanja i realizacije proje-
kata trajnog poboljsanja.

TEMA BROJA

Nivo motivisanosti za prihva-
tanje i nivo kompetencija za spro-
vodenje je u korelaciji. Ne veru-
jem da jedan element nosi pre-
vagu. Inicijalna je motivisanost,
potom dolazi kompetentnost .
Ukoliko je ¢ovek kompetentan on
e biti i motivisan da nesto pre-
duzme, ako je samo motivisan,
bez dovoljno znanja i vestina,
informacija i tvoracke snage onda
Ce biti zaustavljen ili usporen i
najmanjim strahom.

Kaizen kao poslovna filozofija
moze da se uvede u sve sfere,
licno ne vidim objektivne prepre-
ke na tom putu. Moguénosti su
neiscrpne, pitanje je samo da li
se zeli? Siriti krug ljudi spremnih
da prihvate ideju o neprestanom
razvoju dobar je pravac u razvoju.

Kultura kontinualnog unap-
redenja pravi distinkciju izmedu
dobrih i najboljih kompanija.
Ukoliko Zelite da budete najbo-
lji- preuzmite najbolje nacine koji
vode ka cilju.”
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KAIZEN™

GABRIELA ZAHAN

Process Improvement Manager
JT INTERNATIONAL, Senta

..Impresionirana sam Cinje-
nicom da nam je kongres omo-
gudio susret sa predstavnicima
drugih kompanija, industrija i
grana. Kongres je optimalna for-
ma okupljanja i ja ga tretiram kao
platformu. Teme su znalacki kon-
cipirane, a sadrzajne diskusije su
na osnovu takvog pleodajea mo-
gle da se razvijaju. Postoje obla-
sti koje smo teorijski i prakti¢no
ved apsolvirali, a postoje i neke
sa kojima ¢emo se tek susretati
u svakodnevnom radu. Ovo su
dragoceni i produktivni susreti
gde se razmenjuju iskustva, ideje
i praksa.

U svojoj prezentaciji na kon-
gresu ilustrovadu znacaj i ucinak
primene kaizena na primeru nase
kompanije, koja ima vrlo studi-
ozan prilaz. Nedvosmisleno je
jasno i neupitno da primena teh-

nika i metodologije dovodi do
boljeg pozicioniranja na trzistu,
povecanja efikasnosti i redukcije
troskova.

Ukoliko bih morala da lociram
probleme koji otezavaju punu i
$iru primenu kaizena ne bih po-
segnula za standardnim alibi te-
orijama o mentalitetu i svesti kao
koéni¢arima promena. Uverena
sam da je mentalitet onakav ka-
kvim ga formirate. Nije konstanta
koja ne trpi uticaje i ne podleze
promenama. Zato je sustina u ne-
prekidnom radu na pobolj$anju.

U ovom kontekstu ja posma-
tram i samu poslovnu filozofiju,
taj njen stimulativni deo. Sastoji
se, dakle, od svakodnevnih pro-
mena, svakodnevnog ucenja, sva-
kodnevnog komuniciranja. Mali
koraci napred umesto skoka u
prazno je najbolji orijentir”.



TEMA BROJA

EDWARD TROCHA

Black Belt and Lead Supplier Engineer
COOPER TIRE & RUBBER COMPANY SERBIA

,,Srbija je spremna za kaizen. Svi sa kojima sam pri¢ao su spremni
za ovaj sistem. Zele da naprave naredni korak u napretku. Prvo, me-
nadzment treba da prepozna benefite ovakvog sistema, da onda nade
potporu i oslonac kod svih zaposlenih. Da implementira i upotrebi ovu
filozofiju. Kada se predstavi ljudima na pravi nacin, kada ljudi vide dobre
strane ovog sistema, sve je lakse. Ovaj sistem ne treba da bude stran ni
u javnim preduzeéima. Cudno je da ste postavili to pitanje. Mi u Americi
proteklih nekoliko godina vidimo neefikasnost drzavnih sluzbi i ne moze-
mo da shvatimo zasto se ne bi primenili ovakvi sistemi, da unapredimo
procese. U kompaniji Cooper Tire koristimo kaizen kao deo veceg siste-
ma, kroz koji u¢imo kaizen sistem. Kada znamo gde zelimo da idemo i
u kom pravcu, kaizen je neophodan. Mislim da su zaposleni zadovoljni,
jer su svesni napretka. Osedaju efikasnost, bolju kontrolu i trude se da
pronadu najbolja reSenja. Neki su spremni da vise uéestvuju u poslu. Da
predloZe nova resenja. Ovo vreme koje sam proveo u Srbiji, video sam
da imate svoju kulturu i tradiciju i nacin na koji radite. Treba da iskori-
stite najbolje od japanske kulture poslovanja i to primenite i ucinite ga

svojim”.
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KAIZEN™

,Smatram da je 1. KAIZEN™
kongres u Srbiji pruzio sjajnu pri-
liku da se okupe ljudi koji imaju
sli¢ne sfere interesovanja, inovativ-
ni duh, odredeni nivo iskustva u te-
orijskoj i prakti¢noj primeni kaizen
poslovne filozofije.

Bio sam ranije u prilici da
uc¢estvujem na nekoliko interna-
cionalnih kongresa, u Slovackoj i
drugim zemljama EU i mogu da
kompariram zakljucke. Teme ovog
kongresa su u kontekstu ¢injenice
da je inicijalni, adekvatne, a okviri
su valjano postavljeni. Ako zaista
zelimo da se bavimo kaizenom,
onda je ovo mesto i prilika da se
doda jo$ neka vrednost, saobrazno
duhu same teorije.

U nasoj kompaniji kaizen se pri-
menjuje jako dugo. Iza nas je go-
tovo petnaestak godina iskustva u
implementaciji na svetskom nivou.

22

MILOS ZEKOVIC

Packaging Supervisor
CARLSBERG

Na nivou Carlsberg Srbije je poce-
la primena u poslednje tri godina,
studiozno i temeljno. Seriozno se
bavimo time uz adekvatnu podrs-
ku celokupnog menadzmenta. Od
top menadZmenta do operativaca,
svi su ukljuceni i daju doprino-

se. Mislim da mozemo izvréiti i
kvantifikaciju rezultata. S obzirom
da smo startovali u proizvodniji
ilustrovadu podacima iz tog dela.
lzvanredne ustede smo ostvarili,
znacajno poboljsali efikasnost,
redukovali kart. Ostvarena usteda
na energentima je izmedu 20% i
30%. Krucijalno je da su to temelji
sistema koji gradimo i koji nam
obezbeduje odrzivost i omoguca-
va prosperitet.

Nailazili smo na brojne prepre-
ke. U strukturi zaposlenih imamo
dosta mladih, ali ima i znacajan
broj ljudi u zrelijem Zivotnom dobu

koji su pola radnog veka radili u
drugacdijim uslovima i nadinu rada,
u ne¢emu $to je postojalo pre pri-
vatizacije. Najvedi problem jeste
kako ljudima objasniti da predloze-
ne izmene nisu jo$ jedan dodatni
posao, direktiva bez smisla koja
se namece odozgo, ved nesto $to
u krajnjoj instanci njima olaksava
posao i unapreduje kvalitet rada i
Zivota u celini. Uticati na svest ljudi
bilo je najkomplikovanije i najzah-
tevnije.

U javnim preduzeéima i drzav-
noj upravi mislim da se ne bi suo-
¢ili sa ,,mentalitetskim otporom”
ved sa sporoscu sa kojom top me-
nadZment radi na sprovodenju.

Kaizenje svakodnevno unapre-
denje radnog prostora, pojedinca i
kolektiva”



TEMA BROJA

SLOBODAN SIMICIC

Operational Excellence Leader
NORMA GRUPA

.Nije pitanje da li je kaizen potreban. Ovaj sistem jednostavno treba
primeniti. Da bi se uveo takav sistem potrebna je prvo promena svesti
u menadzmentu, pa onda u svim delovima. Da bi se promenio sistem,
potrebno je da se menjaju ljudi. Treba dobro osmisliti strategiju i raspo-
rediti je u narednih tri do pet godina. Ne kretati se frontalno, jer se tako
lako izgubi entuzijazam. Treba biti svestan, koliko to dugo traje. | narav-
no razmena iskustava. Treba da se postavi sensei, $to kazu Japanci, da
postoji li¢nost, sistem koji je to veé prosao. Naravno s realnim rokovima
i ciljevima. Za pocetak za zaposlene kaizenznadi bezbednost. Kada poslo-
davac zeli istinski da mu svi radnici dodu zdravi, &itavi i da takvi odu kudi.
| zadovoljni, ne samo u smislu bezbednosti, vec i u materijalnoj sigurnosti.
Zaposleni treba da znaju da ¢ée s veé¢om produktivnos$cu, njihova kompani-
ja ulagati u nove poslove i da ¢e eventualni visak premestiti u nove proce-
se i u prosirenje biznisa. To smo upravo ¢uli na ovom kongresu. Culi smo i
da su u Finskoj u javnim ustanovama unapredili procese s jasnim ciljem da
se smanji sistem. Tamo su svesni da ih gradani plaéaju i zato su pokrenuli
takve poslove”.
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Nakon zanimljivih

predavanja govornika,
usledili su HR panelisti.

Na HR panelu se
govorilo o uticaju HR

menadZera na primenu

24

kaizena.

HR PANEL

MAJA MRKALJ
HR Manager
DR. OETKER

.Kaizen sistem smo poceli da primenjujemo 2014. godine. Po mom
misljenju kaizenje filozofija jako bliska nasem mentalitetu. Ne zahteva
neke revolucionarne promene, veé propagira ideju malih promena koje
imaju kontinuitet. Tu dolazi do malog raskoraka sa nasim mentalitetom,
jer mi volimo ad/hoc aktivnosti, nismo bas vi¢ni u planiranju i ne volimo
dugoroc¢ne realizacije koje nas vode ka cilju. Praksa pokazuje da je kai-
zenmoguce uvesti u Srbiju. U mojoj firmi je uspe$no implementiran na
dva stuba. Jedan je bio inicijativa samih zaposlenih kojih je bilo preko
sto, za godinu dana pocetnog entuzijazma. Ljudi su se angazovali da da-
ju ideju i da je implementiraju. | u javnim preduzeéima je ovakav sistem
moguc ali bi zahtevao da se broj radnika prepolovi. Kaizense fokusira na
eliminaciju viska, ako jedna osoba moze da zavrsi proces od pocetka do
kraja, onda vam nije potrebno troje ljudi za takav isti posao. Kaizenmeri
vreme koje vam je potrebno za neku aktivnost. Kada uporedimo broj
zaposlenih u javnom sektoru i u privatnom, kao Telekom i Telenor, sve
je jasno. Ipak, kaizen donosi dobro zaposlenima tako $to rade na laksi i
bolji nadin i tako $to su motivisani da se njihove ideje implementiraju u
praksi. Ukoliko vi smatrate da je jedan posao moguce uraditi na bolji i



efikasniji nacin, bi¢ete nagradeni
za to. Najveca satisfakcija je to
$to kolege znaju da se zbog vase
ideje radi na bolji i brzi nacin.
Oslobada im se vreme za li¢ni
razvoj. Najveda greska je Sto se
hvalimo brojem ljudi koje imamo.
Treba da se hvalimo efikasnim
procesima. Upravo na ovom kon-
gresu smo Culi od koleginice iz
JTI koja je odliéno pokazala kako
izgledaju cifre koje se ti¢u pro-
duktivnosti od 2006. do danas i
kako su se one uvedavale, i kako
su se zavrSavale faze kaizena.
Gde god da ga primenite, vrlo
brzo i lako se vide rezultati. To su
promene koje zahtevaju prvenstve-
no dobru volju i malo investicija”.

JELENA LEKOVIC
HR Business Partner
IMLEK

,Imlek ima sopstvenu , tejlor-
mejd” varijantu programa - koji
u sebi ima osnove kaizena. To je
nova stvar i rezultati jo$ nisu vidljivi,
ali u smislu samih zaposlenih jeste

pozitivan odgovor obi¢nih radnika
koji su sada ukljuéeni u neku komu-
nikaciju koja im nije bila dostupna.
Klju¢ni indikatori performansi, koji
su bitni u poslovanju, a ranije su
bili ¢uvani samo za menadzment,
sada dolaze i do obi¢nog radni-
ka, magacionera. Svako treba da
shvati da u svom domenu delova-
nja sustinski uti¢e na pobolj$anje
rada cele kompanije. Motivacija je
uglavnom nematerijalna, mozda
kroz stimulacije, a cilj je da ih iz-
dvojimo da budu primer drugima.
Ovakvi kongresi su jako vazni i ¢ula
sam prakti¢ne stvari, a neke od njih
¢emo sigurno primeniti”.

TATJANA GALIJAS
HR Manager

COPER TIRE & RUBBER
COMPANY

,,.Srbija jeste definitivno spre-
mna za kaizen. Imamo sve vise
firmi iz automobilske industrije
koje dolaze u Srbiju. Osnova au-
tomobilske industrije jeste kaizen.
Oni funkcioni$u po tom principu
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ve¢ godinama. To je jednostavno
sistem koji moramo da imamo

u auto-industriji, ukljucujudi tu i
kompaniju u kojoj radim. Taj si-
stem moze da se primeni u drugim
delatnostima. U Srbiji je tek poceo
da dobija zamajac, tek smo poceli
da razumemo $ta znadi kada neko
ima Master Black Belt sertifikaciju.
Shvatili smo koliko je to vredno
znanje koje donosi unapredenje
procesa. Podrazumeva se da neko
ko ima takav sertifikat bude ¢lan u
kompaniji, koji ¢e uvek da gleda
$ta moze da pobolj$a, uvek kroz
male predloge. Ne kroz dizanje
neke revolucije. Moze da snimi
stanje u kompaniji i predlozi kako
da se poboljsate. Ovakav sistem je
primenljiv svuda, i u javnoj upravi
ali i u privatnom Zivotu. Jer, podi-
nje od toga da redefinisete sve,
da proverite Sta imate, primenjiv je
jer sagledava gde ste. Plus vas udi
kako da sve stavite na svoje mesto,
da stvari i procese stavite na svoje
mesto i da vidite kako svaki pro-
ces, odnosno svaki korak mozete
da uradite na jednostavniji, laksi i
jeftiniji nacin. Zaposleni mogu da
ocekuju da ¢e zaposleni iz HR-a i
njihovi efovi, poceti da ih vuku za
rukav i pitaju Sta oni misle. Jer, sva-
kome je bitno da se ¢uje ono $to
imamo da kazemo. Japanci su se
obratili svakom zaposlenom. Svaki
radnik doprinosi procesu, jer svako
od nas ima par odiju koje vide dru-
gacije. Dodi ée radnik mehanicar,
koji ¢e modi da kaze inZenjeru ovo
ovde vam ne valja. Podinje da se
ceni svacije misljenje. S druge
strane, kompanije mogu da oce-
kuju bolju efikasnost, da ¢e sma-
njiti skart, da ¢e povecati ustedu.
U Cooper-u smo uveli sistem
predloga zaposlenih. Kada radnik
nesto predlozi i to se sprovede,
on ima moguc¢nost da bude na-
graden vaucerima za kupovinu u
radnjama, produzeni vikend za
dvoje, ili nekim poklonom. Samo
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zadovoljstvo se povecava i time
$to vas je neko zainteresovao i
pitao $ta mislite i zeli da Cuje va-
$e misljenje".

ZORAN KOSTIC
Direktor za ljudske resurse
MICHELIN

.,Generalno, teme koje se
tretiraju na kongresu su intere-
santne, intrigantne i aktuelne.
Postoji jedna specifi¢nost ve-
zana za razvoj kaizen poslovne
filozofije u Srbiji. Mi smo sledili
iskustva mahom stranih multina-
cionalnih kompanija u nasem i
susednom poslovnom okruzenju
koje su ga inkorporirale u svoj
nacin organizacije posla. Ova
razmena informacija i iskustava
jeste dragocena i potrebna da
sagledamo koliko smo u ovom
trenutku odmakli. U jednom

26

danu tesko je raditi intenzivnije,
zato i tretiram ovaj pocetni, a
znacajni korak kao upoznavanje
i prizeljkujem da se nastavi kon-
tinuitet okupljanja u ovoj formi.
Ja ucestvujem na HR panelu i
zajedno sa kolegom prezentira-
¢u nasa, lokalna iskustva u pri-
meni kaizena.

Mi smo kao firma imali speci-
fican proces integracije Michelin
grupe, i jos 2003. godine kada
smo napravili zajedni¢ko ula-
ganje sukcesivno smo, korak
po korak, pozitivne elemente
prakse koje Michelin grupa kao
svetski referentna ima, preneli
dalje. To se odvijalo na vise na-
¢ina kroz pilot projekte, razne
analize itd. Preambiciozno bi
bilo u ovom momentu kvantifi-
kovati rezultate primene, medu-
tim, konkretni dometi primene
kaizen menadzmenta, ali poslov-

ni rezultati kompanije ostvareni
u poslednjih osam godina, su
takvi da nam daju za pravo da
konstatujemo da je u njima sa-
drzan i uspeh kaizen primene.
Otpori su uglavnom u men-
talitetu, navikama i umrezenom
misljenju. To je moguce otklo-
niti ili minimizirati efekat kroz
responzibilizaciju i osnazivanje
zaposlenih. Potrebna je potpuna
posveéenost menadZzmenta, lo-
gisticka podrska centrale, i mo-
tiv zaposlenih i onda imamo sve
elemente koji garantuju uspeh.
Mi smo trenutno u fazi tran-
sformacije nase organizacije
proizvodnje, stvaramo pretpo-
stavke da zaposleni budu jos vi-
$e osnazeni i ukljuéeni i kada se
zaokruzi taj projekat neminovno
¢e biti merljiv kroz rezultate.
Sprovodimo i anketu, koja se
praktikuje u Michelin grupi, ona



sadrzi oko 60 pitanja, upravo
smo je okoncali i na osnovu od-
govora zaposlenih o tome da li
su zadovoljni radom u kompani-
ji, da li je preporucuju, da li zele
da nastave rad u njoj, koliko su
dobri uslovi rada, kako ocenjuju
menadzment, zakljuéujemo da
smo trasirali pravi put i da se
krecemo njime bez tapkanja u
mestu.

Kvalitetan pomak u privredi
i drustvu u celini moze doneti
primena prakti¢nih resenja koja
doprinose vedu efikasnost i po-
spesuju ukljuc¢enost, samim tim i
posvecenost ljudi”.

VLADIMIR DAMNJANOVIC
HR Manager
CONTINENTAL

,,Ovo je mlada poslovna fi-
lozofija, njome se bave mahom
mladi ljudi, i kao struka mi smo
mladi i zato smatram da je nuzno
i korisno da imamo jedan vid in-
stitucionalnog okupljanja, mesto
i priliku za dvosmernu komunika-
ciju, razmenu iskustava i ideja, a
kongres omoguéava da se to od-
vija u konstruktivnoj atmosferi, na
jednom mestu. Intencija kongre-
sa da se predstave dostignuca
iz ove oblasti i ujedno susretnu
profesionalci ukljuéeni u procese
primene je ispunjena. Primena
pojedinacnih alata i tehnika, kako
su implementirani u samim siste-
mima, gde su locirane neuralgi¢-
ne tacke, neke su od tema koje
bih voleo da ¢ujem na narednom
kongresu, za godinu dana.

Ako kaizen sagledavamo kao
nacin da se svakim danom savla-
dujuéi nova znanja usavr$avamo i
menjamo, onda je logi¢no da se
problemi u ostvarivanju tako po-
stavljenih ciljeva nalaze u ucaure-
nosti, u uspavanoj svesti. Oni koji
su godinama, mozda i decenija-
ma radili na odredeni nacin nisu

u stanju da se izmaknu i sagle-
daju sve u pravoj perspektivi, ne
vide jasno kauzalnu vezu izmedu
promena i rezultata. Kreiranom
sve$cu o znacaju promene ljude
mozemo da ukljué¢imo kao sa-
mu snagu za izvodenje. Nista se
ne sme odvijati prisilno. Dizajn
odredenog nacina nagradivanja
takode stimulativno deluje na
izmenu nacina ponasanja, voljni
momenat i motivisanost.

Sami kupci od nas ocekuju
primenu alata iz leana i kaizena.
Nismo posebno razvijali neke
specificne nacine i metode, radili
smo prema definisanim nacinima
i postojecim, potvrdenim meto-
dama”.

VLADIMIR OROZOVIC
HR Business Partner
NORMA GROUP, SUBOTICA

,.Imam osecaj da je sa do-
laskom velikih multinacionalnih
kompanija, polako i kaizen kultura
usla na trziste Srbije. Sto se tice
prihvatanja, duboko verujem da
su nasi zaposleni prilagodljivi i
otvoreni za nove ideje. Praksa
je pokazala da lepo reaguju na
same alate koje kaizen donosi sa
sobom. To smo videli u ,Normi”
prilikom implementacije samih
alata, kao i u volji da uéestvuju
u kaizen radionicama za otkla-
njanje manjih ili veéih problema.
Ove promene nisu ni skupe, ni
drasti¢ne. Rekao bih da je po-
trebna otvorenost za prihvatanje
promena, za u¢enje nekih novih
alata da bi nam pomogli da nesto
uradimo lakse, brze, sa manje
trogka i manje energije. Dobit
koju sa sabom nosi kaizen, ljudi
sve viSe prepoznaju. Ovaj sistem
moze se primeniti u svim obla-
stima, jer mi smo imali ,Norma
production system” koji je uredi-
vao ovu oblast. Sledeée godine
on ée postati ,Norma business
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system”, i kao takav neée biti
orjentisan samo na proizvodnju,
nego na celo funkcionisanje bi-
znisa. Uzimajudi tu analogiju kaizen
utice na sve sfere jednog biznisa.
To znadi da bi mogao da se prime-
ni i u javnim preduzecima, gde bi
sigurno doneo poboljsanje. Kaizen
samo trazi ukljuéenost zaposlenih
na svim nivoima. Imam dobru veru
i pozitivno razmisljanje i zato mislim
da mozemo da budemo Japanci.
Korist ovakvih kongresa je mno-
gostrana. Sa teorijskog i aspekta
upoznavanja sa razli¢itim modelima
i varijacijama sli¢nih alata, kada
vidimo prakti¢ne primere, nepro-
cenjivo je takvo iskustvo koje se
moze stedi na ovakvim kongresima.
S druge strane, upoznavanje ljudi
iz branSe i razmena ideja je takode
dragoceno iskustvo”.
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SC PANEL

Jedna od definicija SC-a kaze: , Supply Chain se
odnosi na klju¢ne poslovne procese koji kreiraju i
isporucuju proizvod ili uslugu, pocev od idejnog
resenja, preko razvoja i proizvodnje, pa zakljuc-
no do trzisne potrosnje” (Poirier i Bauer, 2000).
Shodno tome Supply Chain panelisti su govorili o
unapredenju procesa u lancu snabdevanja uz po-
mo¢ kaizen metoda.
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DALIBOR JELICIC
Customer Supply Chain
CARLSBERG SRBIJA

. Analizirajuéi samu agendu
mislim da je kongres integrativno
postavio tematski okvir koji je
dovoljno sveobuhvatan i sadrzaj-
no raznolik. Ovaj vid okupljanja
je nesto Sto je definitivno bilo
potrebno, zato §to je nuzno dati
impuls popularizaciji japanske
kulture i poslovne filozofije, izvudi
pouke, povuéi paralele i angazo-
vati se na vedoj primeni.

Kaizen je kod nas prisutan
jako dugo. Mi imamo odredene
segmente na koje smo fokusirani.
Trenutno je fokus na bezbednosti
na radu i sigurnosti zaposlenih.
Na tome se radi studiozno, te-
meljno i promisljeno, nema ad
hoc re$enja. Nije zapostavljen rad
i na unapredenju drugih segme-
nata, godinama se postupno i



postepeno razvijaju, a rezultati se
izmedu ostalog mere i samopro-

cenom koja se radi dva puta go-

didnje, a imamo i posebnu proce-
nu kada centralni timovi upuéeni

iz centrale vrée evaluaciju.

Svaka promena predstavlja
ujedno i izazov. Ljudi mogu biti
i deo problema i deo resenja.
Zavisi od pristupa i tretmana.
Imamo nebrojeno imamo prime-
ra da nasi ljudi postizu rezultate
vredne paznje kada su pravilno
usmereni i usresredeni na os-
tvarenje poznatih i prihvacenih
ciljeva.

Kaizenomoguéava da nam ni-
jedan dan ne bude potrosen, vec
da na kraju dana mozemo videti
pomak. Aktivno ukljudivanje vedine
je nuzan uslov za neometano funk-
cionisanje sistema i zato je bitno
stalno raditi sa ljudima da sve se
pretvori u zajednicki rezultat”.

DEJAN DORPEVIC
Supply Chain Director
KNJAZ MILOS

,,Kongres je dobar strateski
pravac, ovo je prvi korak u nizu i
razumljiva je potreba organizatora
da se ova tema svestrano osvetli
u cilju stvaranja svesti o aktivni-
jem uvodenju metoda i sadrzaja
kaizena. Moja preporuka bi se
odnosila na organizaciju sledeceg
kongresa, mislim da bi bilo uput-
nije organizovati veci broj radioni-
ca koje bi bile ciljno orijentisane,
da se studioznije pristupi pojedi-
nacnim tehnikama i metodama,
konkretizuju segmenti i aspekti,
bilo da je to logistika, nabavka
itd. Organizacija je dobra, odziv
takode, kada bi postojalo oceniji-
vanje od 1 do 10 moja ocena bi
bila 8+.

U Knjaz Milosu nemamo
formalno uspostavljeno kaizen

odeljenje, niti nase metode i
procedure tako zovemo, ali kao
razvojnu poslovnu filozofiju mi po-
$tujemo i implementiramo mnogo
elemenata, nazivajuéi ih, prilago-
deno nasem podneblju i re¢niku
,,Domacinsko poslovanje”. To nije
pojam ociséen od sadrzaja, puka
proklamacija. U njemu je sadrzano
mnogo razvojne filozofije uz ten-
denciju da to postane crta lidera.
Trudimo se da imamo $to manje
menadZera, a $to vise lidera koji
¢e svojim odnosom, radom i po-
nasanjem promovisati domadinsko
ponasanje i uciniti ga sastavnim
delom svakodnevnice. Kaizen

i jeste tako postuliran da pruza
mogucdnosti unosenja novina i
propulzivnost sadrzaja. Pre svega,
mi ga poimamo kao proces. To
nije programska odrednica, nije
nesto §to se proglasi, odrede no-
sioci i zacrta vreme sprovodenija i
trajanja. Kaizen podrazumeva rad,
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svakodnevni i angaZovani, poseb-
no sa ljudima. Oni nisu samo no-
sioci, mora da im se ulije hrabrost,
ojaca samopouzdanje, da znaju i
da pogrese, nacin kako da isprave
i da se ne zaustave. Dobri rezultati
su nuzan sled tako postavljenih
zadataka.

Ne postoji klju¢ni rezultat, do-
gadaja ili pojava koju bi mogli da
pripisemo primeni dobre prakse
kaizen poslovne filozofije, ali bih
mogao da nabrojim stotine aktiv-
nosti samo u jednoj godini koje su
doprinele pobolj$anju odvijajudi
se na nadin koji smo postavili kao
zadati cilj. Aktivacija ljudskih re-
sursa je neobi¢no vazna.

Pitanje iz proizvodnje: $ta mi-
slite kako bi moglo ovo? Povezuje
u trazenju odgovora ljude iz mar-
ketinga, nabavke, logistike i svi
rade na iznalaZenju optimalnog
reSenja koji proizvodni proces cini
efikasnijim, brzim, pouzdanijim.
Suma sumarum svi napori koji se
¢ine ogledaju se u jednoj kompa-
niji kroz zadovoljstvo zaposlenih,
ne samo kroz rezultate prodaje,
proizvodnje, ostvarenu dobit.

Kaizenje definitivno u korelaciji
sa inovacijama. Samo deceniju
ranije mi smo u auto-industriji i IT
sektoru imali liferovanje na trziste
novih modela u ciklusima od pet
godina, potom je smanjeno na
dve do &etiri godine, da bi danas
proizvodadi lansirali nove modele
na svakih devet meseci. Brzina
i primena inovacija je supstrat.
Inovacija je svakodnevnica.

Eksterne barijere na koje pro-
mene nailaze su manje teske za
savladivanje od onih koje se nalaze
u glavama ljudi. Zato volim da pa-
rafraziram nemackog filozofa koji
je utvrdio da ne zna da li ¢e nakon
promene biti bolje, ali zna da mora
da promeni da bi mu bilo bolje”.

VLADIMIR JOVANOVIC
Procument director
NECTAR

,.Mislim da je pravo vreme za
promovisanje ideja sadrzanih u
kaizenuu nasem poslovnom mi-
ljeu. Suoceni smo sa realnoséu
postojanja brojnih multinacional-
nih kompanija koje posluju na na-
Sem trzistu i koje primenjuju neke
od setova alata, tehnika i procesa
kaizena, $to nesumnjivo donosi
benifit i obezbeduje kontinuirano
unapredenje. Na$ strateski sarad-
nik Tetra Pak iz Gornjeg Milanovca
dugi niz godina uspesno imple-
mentira ovu polovnu filozofiju
i metodu rada. Dobro bi bilo
analizirati rezultate 1. KAIZEN™
kongresa i predoditi ih prilikom
narednog okupljanja, $to bi dalo
izvesne smernice i odrednice.

U nasoj kompaniji postoje
dobri preduslovi za uvodenje i
dobro funkcionisanje na osnovu
kaizen principa. Mi smo privatna
firma, relativno mlada, sledeée
godine slavimo dve decenije
postojanja, tako da je u nasoj
DNK sadrzan preduzetnic¢ki duh,
otvorenost, intencija da se stalno
nesto unapreduje, inovira. | sa-
radnici sa kojima poslujemo sli¢-
ne su orijentacije, dele sa nama
odredena znanja i iskustva.

Na svim meridijanima, ne
samo u Srbiji, postoji otpor pre-
ma promenama i naslede koje
pritiska svest. Neko pomiren sa
svojim letargi¢nim zivotom lako
se kloni promena. Zato je vazno
dopreti do svesti ljudi i jasno
sagledati prednosti od ukljuciva-
nja u proces, do promena. Top
menadZment mora biti zamajac.
Tretiranje manjih i ve¢ih promena
kao korisne ¢inioce sveopsteg
razvoja i rasta je nuznost”.
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UCESNICI

IVICA DOSTANIC

Direktor OMS programa -
Blok izstazivanje i proizvodnja
NIS GAZPROM NEFT

,,Srbija je takvo tlo da kaizen treba da pomogne da nas udini na-
prednim. Prva i osnovna promena svesti kod ljudi. Zato ona moze da
se primeni kod svih delatnosti. Najteze bi te promene bilo primeniti u
javnim preduzeéima. Tamo su ljudi u svom ususkanom svetu, koji ovom
drustvu ne donosi napredak. Upravo bi oni najvie trebalo da se menja-
ju. Mislim da je u NIS-u puno uradeno u ovoj oblasti. Samim pocetkom
rada sa mojim ,,S” programom, je dobilo novu dimenziju. Istina je da
materijalna nagrada zaposlenom puno znadi, ali nije najvaznija. Ako mu
pokazete da je ukljuéen u proces razvoja fabrike, da se njegovo mislje-
nje postuje, da se pita, to je mnogo znacajno za radnike. Oni su sve vise
svesni koliko je njihov rad vazan. Svaki narod ima svoje specifi¢nosti, ali
na Japance se sigurno treba ugledati. Kaizen je veoma potreban i inte-
resovanje je sve vece, zato je i potreba za ovakvim kongresima sve veca.
Ne samo zato $to éemo ¢uti nesto novo, veé $to éemo sresti eksperte i
$to bi moglo da dode do nove saradnje”.

GORAN ZIVANOVIC
QSE Area Manager
GROUPE SOUFFLET

.,JImamo mnogo firmi koje su daleko otisle u primeni raznih standarda,
pocevsi od ISO standarda. Mnoge firme su spremne za ozbiljan rad na
kaizen metodama. Uglavnom su to firme sa stranim kapitalom. Prednost
stranih firmi je iskustvo koje oni imaju i mi to mozemo da iskoristimo.
Poznati smo po tome da se lako adaptiramo. Radedi u stranim firmama
shvatio sam da su nasi ljudi mnogo sposobni, da se lako prilagodavamo,
a taj potencijal vide i stranci koji dolaze ovde. Kada su javna preduzeéa
u pitanju, postoji misljienje da se tamo nista ne radi, ali sve podinje od
dobrog menadzmenta, koji treba da motivise ljude i da im priblizi sve
benefite koje bi mogli da oéekuju. Bitno je da ljudi zavole svoj posao i
da osete da su bitni. Dobar menadzer treba blisko da saraduje sa svim
zaposlenima. To svakako moze da dovede do uspeha”.
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MILICA ZVIJER
Lean TPM & EHS Menadzer
CARLSBERG SRBIJA

,,Drago mi je $to vidim predstavnike velikog broja kompanija koje
su implementirale kaizensistem. To su multinacionalne kompanije ko-
je imaju iskustva u kaizen poslovanju na nekim drugim lokacijama van
Srbije. Da bi ovakav sistem zaZiveo u Srbiji treba prihvatiti promenu kao
standardni nacin rada. Prvo i osnovno treba da budemo spremni na pro-
mene. Ovakav sistem je svuda primenjiv, pa i u javnim preduzecima, jer
svaki sistem koji donosi manje gubitaka je plodno tlo za implementaciju
kaizena. U Carlsbergu ovakav sistem primenjujemo veé deset godina. U
pocetku nije bilo lako i stvarni rezultati nisu bili vidljivi na samom pocet-
ku, u poredenju sa trudom koji je ulozen. Na ovom kongresu ucesnici
su mogli da vide rezultate po pitanju efikasnosti do pitanja angazovanja
zaposlenih. Verujem da su nasi radnici sada zadovoljni, jer se osedaju da
su cenjeni u firmi u kojoj rade”.

BOJAN GLISOVIC
Bl Business Unit Manager
ADACTA GROUP

,,Dugo saradujemo sa Menadzment centrom Beograd, zajedno formu-
lisemo neka poslovna resenja i dosad je saradnja bila jako uspesna. Drago
mi je §to prisustvujem ovakvom kongresu, drago mi je $to se ovako nesto
organizuje u nasoj zemlji jer kaizen je svetski trend i donosi nove tenden-
cije modernog poslovanja. S obzirom na to da privreda u nasoj zemlji nije
dovoljno razvijena, sve §to moze da je unapredi i poboljsa, sve Sto moze
doneti napredak je dobrodoslo. Imamo velike ozbiljne firme koje imaju
veliki prostor za optimizaciju i za efikasnije upravljanje. Od ovog japanskog
sistema poslovanja bismo imali samo benefite. Prvo treba da promenimo
kulturu upravljanja, koja nije jos na dovoljno dobrom nivou. Nije na do-
voljnom nivou svest da su ljudi najvrednije $to firma ima. Da bi krenuli sa
promenama, moramo krenuti od menadzmenta. Ovakav sistem moze se
primeniti u svim delatnostima, pa i u drzavnim preduzeéima. U svakom
sektoru - IT, kadrova, finansije, ima prostora za napredovanje. Samo je pi-
tanje da li ljudi o tome razmisljaju ili ne. Iskustvo je pokazalo da je najtezi
zadatak u javnim preduzedéima, ali direktori prvenstveno moraju da budu
obuceni i da Zele promene. Tek onda bi se spustilo nize. U suprotnom,
radnici ne bi imali motiva. Kod zaposlenih je najvedi strah od promena.
Ako se sistem prenese na pravi nacin i ako zaposleni vide sebe kao deo
preduzeda i deo sistema, onda e lakse prihvatiti promene. Bitno je da svi
rade sa istim ciljem”.
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SRPAN BANOVIC
Chief Customer Service Officer
TRANSFERA TRANSPORT&LOGISTICS

»Smatram da je od izuzetnog znacdaja pokretanje tradicije KAIZEN™
kongresa u Srbiji. Na taj nacin postajemo sve ukljuceniji u svetske tokove i
vidimo prakti¢ne rezultate ovog nau¢nog pristupa u veoma kratkim rokovi-
ma. Za kompaniju Transfera primena kaizenaje svakodnevna praksa. Kada
imate cilj da svojim klijentima pruzite najvedi kvalitet usluge, normalno je
da to ¢inite kroz alate kao $to je kaizen. Pohvalio bih gospodina Bojana
Séepanovica, za odliénu organizaciju i nadam se da ¢emo biti pozvani i na
naredni kongres. Dolazim sa FON-a, gde smo svi imali susreta sa kaizenom.
Seéam se jednog primera u fabrici automobila u Kragujevcu, gde je pri-
premno-zavréno vreme skidanja jednog alata i postavljanje drugog za novi
model trajalo tri do pet dana. Kada je japanski struénjak primenio kaizen
metodu, to vreme svedeno je na pet minuta. To je odgovor na pitanje da i
je u Srbiji potreban kaizen. Ovakav sistem moze da se primeni svuda, pa i
u javnim preduzecima. Ljudi su iznenadeni kada se administracija zavrsi za
5 do 10 minuta. Tako smo uveli elektronsku komunikaciju sa drzavom. To je
upravo to”.

SLOBODAN VELINOV
HR Manager
KNJAZ MILOS

.Kaizen kao teorijski model, koncept prakti¢nog rada, osnova promena, nije
nesto novo, nesto sa ¢im se susre¢emo prvi put u svom radu, ali sve kompanije
su na njegovoj primeni radile individualno slededi svoju dinamiku i birajuci na-
¢in. Ovaj kongres je idealna prilika da se svi mi koji smo se susretali u praksi sa
koncepcijom, stekli odredena iskustva vidimo i u konstruktivnom dijalogu pro-
dubimo znanje. Kongres je i moguénost da se ljudi iz razli¢itih industrija koji su
sa razli¢itim pristupom implementiranja sretnu sa kolegama koji su unutar svojih
firmi na pocetku procesa. Svaka komunikacija je po svojoj sustini korisna, tako

i ova otvara $ire polje susretanja. Kaizen kao sistem je najvisi nivo pristupa i da
bi dosli do njega nuzno je da prodemo niz koraka u odredenom vremenskom
periodu. Na samom kongresu smo mogli da ¢ujemo da se firma Tetra Pak, 16
godina bavi ovim sistemom, maksimalno posveéeno i angazovano stremi tom
nivou excellence. Knjaz Milo§ nema u ovom momentu na takvom nivou razvije-
nu primenu, no, nastojimo i radimo na promptnom pracenju onoga $to su stan-
dardi u industriji i norme poslovanja i nadamo se da éemo u skorijoj buduénosti
krenuti sa implementacijom samog kaizena. Najveci otpori, ne mislim na nasu
firmu konkretno, situirani su u svesti ljudi. Ogranicavajudi faktor u vidu straha od
promena moze da narusi proces. Svaka promena, nebitan je nivo i obim, moze
kod ljudi da stvori inhibiciju zato §to su navikli na svoju zonu komfora i dozu si-
gurnosti. Zato je rad sa ljudima od sustinske vaznosti, ako prihvatimo ocenu da
smo vredan narod, onda samo moramo da otklonimo zebnju da ¢e promena
apriori biti negativna. Misljenja sam da ako top menadzment veruje u promene,
i opravdanost zadataka koji predstoje, onda je nebitno da i se proces odvija u
drzavnom ili privatnom preduzeéu. Od perifernog znacaja je tip vlasnistva i oblik
organizacije. Centralno je pitanje: da li Zelimo promenu? Kaizen donosi urede-
nost, tacnost i smislenost u ono §to radimo.”
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DANILO ANDRIC

Process Engineer for Assembly Technolo-
gies & Focused improvement pillar leader
MAGNETI MARELLI

. Treba pohvaliti organizatore skupa i njihove napore da na najbolji nacin
pripreme i predstave teme i obezbede uéesce struénjaka i profesionalaca.
Vremena u radnom delu kongresa je objektivno malo za ovako sustinski vaznu
temu, ali je kao polaziste u problematizovanju odli¢an nacin i o¢ekujem da ¢e
se nastaviti u ovom smeru i na buduéim okupljanjima. Kada govorim o korpo-
raciji Magneti Marelli, mi pratimo FIAT standarde, tako da smo za manje od

pet godina u Kragujeveu u na$oj fabrici uspeli da dosegnemo bronzani nivo i
idemo ka srebrnom, $to je izuzetno vredan rezultat. Inovacije procesa proizvod-
nje osnova su svih aspekata koji uti¢u na pobolj$anje ekonomskih performansi.
Rezultati su neverovatno vidljivi i pozitivni. Kako se blizimo tom visem nivou
prepoznajemo ih, jasniji su. Naravno sada se radi na finesama, dok je u samom
startu proces bio drugaciji i po obimu i kompleksniji, ali se moze konstatovati
znacajna razli¢itost u situaciji nekada i sada. U nasoj fabrici je veé na prvi pogled
sve Cisto $to je atipi¢no za delatnosti u auto-industriji, gubici su zanemarljivo
mali, uredenost velika. U nasoj zemlji jo$ postoji mali raskorak izmedu potreba i
realnog stanja, ali prisustvo stranih multinacionalnih kompanija naprosto primo-
rava na vecu adaptivnost inovacijama i brzu modernizaciju poslovanja. Dosta se
stvari pokrenulo sa mrtve tacke, veéa je i informisanost ljudi, i svest je promenje-
na. Kaizen je umnogome uslov uslova za napredak, zato i mislim da je u Srbiji
posebno vazna njegova primena.”

MARIJA ZIVANOVIC
Logistics and Supply Chain Manager
SANDERS, Temerin

,,Ovo je moje prvo ucesée na kongresu ovog tipa i ¢ini mi se da sve $to sam
¢ula, $to je prezentovano na njemu moze nadi primenu. Pozitivnim dometom
ocenjujem $to se nije zadrzalo na teorijskom problematizovanju, veé je sve pot-
kreplieno sa mnostvom prakti¢nih ideja ili ilustrovano sa vec u praksi osvedo-
¢enim nacinom. Sigurna sam da se sa kaizenom moze u Srbiji znacajnije i vise
implementirati u proizvodnu i drustvenu svakodnevnicu. Ljudi su kod nas ge-
neralno jako vredni i lojalni i spremni da daju maksimum kada se identifikuju sa
ciljem. Firma u kojoj radim se pojavila na trzistu 2012. godine. Pet godina poslu-
jemo i pet godina belezimo permanentni rast. U ovom kratkom vremenskom in-
tervalu utrostrudili smo proizvodnju i prodaju. Stabilan rast nije mogude ostvariti
bez dobre organizacije i posveéenosti zaposlenih, a mi smo to obezbedili. Ono
$to je najvaznije i $to mislim da je opredelilo nas put uspeha jeste motivisanost
zaposlenih. Na samom startu nas je bilo desetak, sada imamo pedesetak za-
poslenih. Svi koji pocinju da rade kod nas nastavljaci su tradicionalnog timskog
rada koji je uspostavljen. Mogudée je da proces primene pozitivne prakse koju
donosi kaizen, tece sporije u drzavnoj upravi i javnim preduzedima, zato sto je
tamo u radu jo$ uvek dominantan sektorski oblik rada, isparcelisanost koja us-
porava procese. Top menadzment nije vidljiv i prisutan u svakodnevnom, opera-
tivnom delu posla. U manjim firmama, u koje ubrajam i nadu, top menadzment
je potpuno izloZen, saobraca na dnevnom nivou. Sustinski je vazno obezbediti
kontinuirano delovanje top menadzmenta i dobru saradnju i po horizontalnoj
i po vertikalnoj osnovi. Mi smo poceli u oblasti finansija tako §to smo sproveli
uvodenje inovativnih metoda i tehnika, tj. controlling i ve¢ vidimo prednosti.
Postupno ¢emo unapredivati poslovanje i uvodenjem novina, tj. kaizena.”
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GEMBA WALK
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TEMA BROJA

Kaizen Institut Srbija je u okviru 1. KAIZEN™ kongresa organizovao
Gemba walk, kroz koji su uéesnici kongresa imali priliku da obidu proi-
zvodne pogone i vide kaizen na delu. U okviru Gemba walk-a je organizo-
vana poseta americkoj kompaniji Ametek. Kompanija Ametek se nalazi u
industrijskoj zoni Subotice i ima dve fabrike, Dunkermotoren i Mae. Obe
fabrike se bave proizvodnjom elektromotora, razli¢ite vrste snage, voltaze
i sl. Nemacka fabrika Dunkermotoren je osnovana pre pet godina, dok je
italijanska fabrika Mae sagradena pre godinu dana.

Ucesnike su docekali g. Slobodan Ani¢, Country manager Ameteka
i Dragan Naguli¢, Plant manager za Mae. Oni su upoznali uesnike sa
prezentacijom obe fabrike i detaljnije ih uputili o radu i istorijatu fabrika.

I. --L-.-T- /

lili u dve grupe. Direktori proizvodnje su sproveli jedne kroz proizvodni
pogon fabrike Mae, dok je druga grupa obisla proizvodni pogon fabrike
Dunkermotoren. Obilasci su trajali skoro 2 sata. Direktori proizvodnje su
objasnjavali kako primenjuju kaizen u svojoj fabrici i do kog su nivoa stigli.
Objasnili su kako primena kaizena jeste bolja nego $to je bila na pocetku

i kako se napredak vidi, ali da uvek moze biti vise poboljsanja. Ucesnici su
gledali tok proizvodnje, kakve proizvodne linije postoje u procesu, kako su
rasporedene masine i sl. Zanimljiva je ¢injenica da se ovim, naizgled mus-
kim poslom, veéinom bave zene, u pogonu je naime zaposleno preko 80 %
Zena.

Posetiocima je objasnjeno kako se primenom kaizenadoslo do uste-
de u vremenu, kao i pokretima radnika. Istaknuto je u kojim segmentima
ima mesta za pobolj$anja. Detaljno su objasnili nadin primene kaizenana
proizvodnim masinama u pogonu, kroz remontovanje masina, i kako je to
izgledalo.

Po zavrSetku obilaska grupe su se zamenile, odnosno svaka od grupa
je otisla u drugu fabriku. Nakon zavrsetka Gemba walk-a, obe grupe su se
vratile u salu iz koje su krenule, gde su imale priliku da postavljaju pitanja
direktorima proizvodnje i daju predloge za primenu kaizena u proizvodnim
procesima. Bilo je dosta prakti¢nih ali i zabavnih predloga. Jedan od za-
nimljivih predloga bio je kako primeniti kaizenu kuhinji, odnosno kako da
svaki zaposleni ima svoju kutijicu sa hranom sa jasno istaknutim ,,imenom i
prezimenom”. »”
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TEMA BROJA

Drugog dana 1.KAIZEN™
kongresa, u okviru organizova-
nog Gemba walk-a grupa od 70
ucesnika je posetila fabriku Tetra
Pak u Gornjem Milanovcu. Tetra
Pak je ¢uveni $vedski proizvodac
ambalaze za pakovanje koji je
prisutan u Srbiji od 1967.godine.
Nakon dodeka u fabrici, uéesnici
su se podelili u tri grupe i otisli
u jednocasovni obilazak fabrike.
Obilazak su vodili operateri koji
su ih sproveli kroz sve sektore
fabrike. Oni su ucesnicima detalj-
no ispric¢ali o pobolj$anjima, kao
i o ulozi kaizena i World Class
Manufacturing-a (WCM) u okviru
fabrike. Takode su im objasnili
i celi proces proizvodnje, kao i
procese pobolj$anja koje imaju u
toku.

Tetra Pak proizvodi 2,3 milijar-
de paketa godi$nje i jedna je od
3 najproduktivnije fabrike u celom
svetu. Po zavrsetku obilaska, uce-
snici su postavljali dosta pitanja, a
organizovan je i zajednicki rucak.
Ucesnici su bili zadovoljni i puni
utisaka, nakon §to su konac¢no
videli kako to izgleda mesto i pro-
ces gde nastaje njihova omiljena
Tetra Pak ambalaza po kaizen
principima.

Tetra Pak je, svakako, jedna
od najboljih kompanija u Srbiji
sa uspes$nom primenom kaizena,
odnosno WCM-a. »
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SLOBODAN ANIC
COUNTRY MANAGER
AMETEK

LEADERSHIP
ENERGIJE,
DEDUKCIJE

| VIZIJE

Slobodan Ani¢ ima dugogodisnje
iskustvo u internacionalnim
kompanijama. U njima je stekao
tehni¢ka znanja, usvojio principe
poslovanja, ali i izgradio sebe kao
menadzera. Danas, kao Country
manager americke kompanije Ametek
koja ima operacije u Subotici i dalje
najvise uZiva u izazovima rada sa
lijudima i rada na sebi. MoZda bas
zato Sto bi, da nije krenuo ovim
profesionalnim putem, njegovo
opredeljenje bilo da

postane psiholog.
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POSAO

Kompanija AMETEK je globalna americka kompanija za proizvodnju
elektronskih instrumenata, elektromehanickih i mernih uredaja sa pre-
ko 60 proizvodnih centara Sirom sveta, prihodima od 4 milijarde dolara
i preko 17.000 zaposlenih. Od 2012. godine AMETEK je prisutan u
Srbiji odnosno u Subotici sa dve poslovne jedinice - Dunkermotoren i
MAE. Da li moZete da nam date vise informacija o samom AMETEK-u
odnosno AMETEK kampusu u Subotici? Kakvi su planovi za kampus za
buducénost?

AMETEK ima izuzetnu istoriju na koju smo jako ponosni. Svetla tacka
te istorije je pokretanje tre¢eg AMETEK kampusa u svetu (pored Kine i
Meksika) upravo u Srbiji, u Subotici. Da malo pojasnimo re¢ , kampus”
koja je uobicajena u biznis svetu na zapadu, ali je relativno nova, u ovom
kontekstu, kod nas. Kampus, u biznis smislu, podrazumeva vise zgrada
na, relativno, malom prostoru, medutim, podrazumeva i vise funkcio-
nalnosti na istom tom prostoru tako da pored proizvodnje imamo i mo-
guénosti za podrsku kolegama kako u Srbiji tako i Sirom sveta u smislu
IT-ija, logistike, finansija, HR-a, itd. Na ovaj nacdin su moguée mnoge
sinergije. Takode, u ovom prostoru raste i nase odeljenje razvoja novih
proizvoda koje podrzava mnoge poslovne jedinice i $irok dijapazon pro-
izvoda. Trenutno je u kampusu zaposleno preko 340 kolega i prisutno je
5 poslovnih jedinica, a plan nam je da se oba ova broja, do kraja godine
znacajno povecaju i da ova lokacija postane centar ekspertize i ugledni
primer za sve druge lokacije Sirom sveta.

Vi ste radili u kompanijama u kojima su prisutne razlicite korporativ-
ne kulture: Svedskoj (Tetra Pak), americkoj (Philip Morris) i nemackoj
(Dunkermotoren). Kakve su sli¢nosti, odnosno razlike?

Imam iskustva u radu u multinacionalnim kompanijama, ali karijeru
sam poceo u domadoj kompaniji DMB-FAQO. Tu sam radio samo 3-4 me-
seca, medutim tu sam, kao masinski inZenjer koji je tek zavrsio studije i
nije imao prakti¢nog iskustva, ,krao" prakti¢na znanja od starijih kolega
$to je bilo presudno za moje dalje angazovanje. Dakle, svaka kompanija
nas moze neCemu nauditi. Svako iskustvo je dragoceno.

Kada je re¢ o stranim kompanijama koje rade u Srbiji, svakako da se
uocava njihov drugaciji odnos, na prvom mestu u odnosu prema ljudi-
ma. Internacionalne kompanije istinski razvijaju kulturu postovanja i cene
sve svoje zaposlene, jer je prepoznato da su ljudi ti koji pokreéu biznis
unapred. Druga stvar koja je karakteristi¢na za sve ove kompanije, a $to
ih razlikuje od domacih kompanija starog tipa, jeste fokus koji je na op-
timizaciju procesa tj. kaizen pristup svim procesima u kojima je ideja da
se izbace neefikasnosti u svakom smislu.

INTERVJU
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AMETEK je globalna ameri¢ka kompanija. U okviru nje nalaze se i
nemacka kompanija Dunkermotoren kao i italijanska kompanija MAE.
Kako izgleda biti Srbin i raditi u americko-italijansko-nemacko-srpskoj
kooperaciji?

Filozofija AMETEK poslovnog modela je da svake godine raste or-
ganski (rastom postojedih poslovnih jedinica) i rastom kroz akvizicije.
Preko akvizicija AMETEK je postao multinacionalna kompanija u pravom
smilu te reci. Pored navedenih poslovnih jedinica i zemalja naveo bih da
imamo proizvodnju u Meksiku, Brazilu, Kanadi, Engleskoj, Svajcarskoj,
Francuskoj, Danskoj, Kini a prodaja je prisutna $irom sveta. Smatram da
ovakva geografska rasprostranjenost donosi velike koristi, kako kompa-
niji tako i pojedincu. Sve ove poslovne kulture donose svoje prednosti i
na taj nacin unapreduju globalno poslovanje. Nasi ljudi, nasa poslovna
kultura, su vrlo cenjeni u AMETEK svetu. Rekao bih da je za kolege koji
prvi put dodu u Srbiju uvek prijatno iznenadenje onim §to imaju priliku
da vide i iskuse kod nas. To je na prvom mestu okrenutost prema posti-
gnudu, urednost i Cistoca nasih fabrika, visok nivo engleskog kojim se
sluze nasi zaposleni na svim nivoima, njihova zainteresovanost i pozitivan
odnos prema radu, kvalitetu i kupcima — na kraju dana ono $to je bitno
su poslovni rezultati, a oni su impresivni. Naravno, ne treba zaboraviti ni
sve ono $to nasa zemlja i grad imaju da pruze, a nije u direktnoj vezi sa
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proizvodnjom. To je dobra hrana, interesantne prirodne i arhitektonske
znamenitosti, generalni osedaj sigurnosti i otvorenost i radoznalnost
populacije prema novom i nepoznatom. Ono $to dodatno impresionira
je multikulturalnost same Subotice i mikro raznolikost koja je ovde pri-
sutna.

Nalazite se na poziciji Country managera. Koje su kompetencije po-
trebne da bi Country manager bio uspesan?

Posle dugogodi$nje opservacije i rada sa uspesnim liderima, pre-
kaljenim na menadzerskim pozicijama $irom sveta, mogu reéi da su
sledece tri kljuéne osobine koje svaki lider mora da poseduje: energija,
dedukcija, vizija!

Kada je u pitanju energija, lider mora da ima visak energije u svakom
smislu. Jedino tako ée modi da prenese optimizam i motivaciju na celu
organizaciju. Takodje ,work life (dis)balance” jedino je moguce prevaziéi
odgovarajuéim nivoom energije. Dedukcija tj. visok nivo analitickog za-
klju¢ivanja omogucava lideru da izdvoji ,signal” iz opste buke informa-
cija i tzv. ,big data” koji se svakog sata i minuta slivaju prema svakome
od nas. Kada je odgovarajudi ,signal” identifikovan, lider moze donositi
ispravne odluke, jedino ako ima sposobnost dobre dedukcije. Vizija je
cilj koji lideru mora biti kristalno jasan i ka kome tezi u svakom trenutku.
To je san koji ¢e lider preneti na druge. | na kraju, lider mora biti spre-
man da preuzme odgovornost za tude sudbine i Zivote kako u dobrim
tako i u teskim vremenima.

Kompanija AMETEK posluje u okviru Slobodne zone. Sta za Vas podra-
zumeva Slobodna zona i koje prednosti Vam donosi u poslovanju?
Slobodna zona je model koji za kompanije kao $to je AMETEK do-
nosi znacajne prednosti u poslovanju. Pored kvalitetnih ljudi i logistickih
prednosti, rezim slobodne zone je jedan od najznacajnih razloga zasto
je AMETEK odabrao bas$ Srbiju da tu pokrene svoje operacije. Slobodna
zona je tako koncipirana da su carinske procedure pojednostavljene i
to nam znadajno smanjuje vreme za koje nasi proizvodi stizu do kupca.
Takode, u okviru Slobodne zone rade i druge internacionalne kompanije
$to je jako dobro za lokalne dobavljade, radnike i generalno, mogude su
razne sinergije.

AMETEK fondacija pomazZe onima kojima je pomo¢ potrebna. Zajedno
sa lokalnim Rotari klubom vi ste pomogli i Sest ucenika. Koje projekte
slicne ovom ste jos realizovali, ili planirate da realizujete?

Velika je cast raditi u kompaniji koja istinski pomaze onima kojima
ta pomoé moze promeniti zivot na bolje. AMETEK fondacija funkcio-
nise jo§ od 30-ih godina proslog veka i izgradila je preko hiljadu skola
u siromasnim oblastima USA kako bi pomogla siromasnim dacima. U
Srbiji, prvo davanje je bilo upravo prema ucenicima i studentima koji su
pokazali izuzetne rezultate, a u isto vreme imaju odredenih, finansijskih
poteskoca. Pored ovakvih davanja AMETEK pomaze projekte koji se
bave unapredenjem zdravstva, ekologijom itd. Siguran sam da je ovo
tek pocetak i da ¢e AMETEK fondacija i u buducnosti pomodi lokalnoj
zajednici sli¢nim projektima.

TEMA BROJA

43



KAIZEN™

KAIZEN

44

Kaizen je japanska filozofija od-
nosno pristup neprekidnog po-
boljsanja. Koje je vase misljenje
o primeni kaizena u Srbiji?

Kaizen je u Srbiji, generalno,
na nivou prepoznavanja te redi i
povezivanjem sa Japanom. Jedan
mali deo nasih ljudi, koji radi u
internacionalnim kompanijama,
je imao prilike da se sretne sa
filozofijom, konceptima i alatima
kontinualnog unapredenja. Sa
druge strane velika je potreba za
primenom ovog koncepta, kako
u stranim tako i u domadim kom-
panijama.

Kaizen je do skoro bio nerazvi-
jen u Srbiji. Koji savet biste dali
kompanijama kod uvodenja?
Koje su koristi primene kaizena?

Svaka kompanija mora nadi i
prodi svoj put. Svaka organizacija
mora pronadi svoju meru.

Nekoliko je kriti¢nih stvari
kada se uvodi kaizen u organiza-
ciju. Kaizen mora biti podrzan od
strane najvisih nivoa u organizaciji
i to ne samo podrzan veé se mo-
ra pokazati li¢na posvecenost i
ukljuéenost menadzmenta. Kaizen
unapredenja nikada ne treba uvo-
diti niti ih koristiti za smanjenje
broja zaposlenih. To je smrtna
presuda bilo kom kaizen projek-
tu. Ako se krene u kaizen nema
odstupanja — mora se primenijivati
konstantno i u §to Sirem obimu
u okviru organizacije. Jo$ jedna
opasnost koja vreba na putu ka-
izena je tzv. ,poster kultura” tj.
na sve strane vidite postere, lepe
slike, vizuelizacije, ali kada popri-
¢ate sa ljudima niko ne veruje u
pozitivnu promenu i kontinualno
unapredenje.

Ako se izbegnu gore nave-
dene greske uvodenje kaizena
donosi velike prednosti kompa-

nijama koje su ga primenile — na
prvom mestu to su posvedeni i
ukljuceni ljudi, izbacivanje mno-
gih neefikasnosti, smanjenje zali-
ha itd. Na kraju rezultati operacija
moraju pokazati unpredenje.

Dunkermotoren, odnosno
AMETEK, su lideri u uvodenju
kaizena na ovim prostorima. Da li
moZete da nam date neke smer-
nice kako je poceo proces uvode-
nja kaizena u Dunkermotorenu,
odnosno AMETEK-u? Koji su vam
najvedi izazovi?

Dunkermotoren je bio prva
poslovna jedinica AMETEKA koja
je uspostavila svoje operacije u
Srbiji i po meni je primer kako
treba uvoditi kaizen. Bez pompe,
bez velikih redi, stalnom posvede-
nos$¢u kvalitetu u svemu — od ula-
ska materijala do izlaska krajnjeg
proizvoda, sa velikim akcentom na
kulturu. Naravno da su na tom pu-
tu prisutni izazovi, ali ako postoji
posvedéenost svih zaposlenih, ako
svi znaju da kaizen nisu samo redi,
ved osnovna vrednost, svi izazovi
¢e pre ili kasnije biti prevazideni.

Kaizen zahteva neprekidnu pro-
menu, odnosno neprekidna po-
boljsanja. Koji od alata kaizena
je vama najkorisniji: 55, SMED,
kanban, jidoka, value stream
mapping, poka yoka, just in ti-
me, visual management, kaizen
event, TPM...?

U kaizenu postoji veliki broj ala-
ta, od kojih ste samo neke naveli.
Ono $to je uvek opasnost, je da or-
ganizacija upadne u zamku ,kutije
sa alatima” a onda se dogada da
se alati stalno menjaju i pokusava
se sa simultanom, neselektivnom
i istovremenom primenom veli-
kog broja alata u isto vreme. To
moze da li¢i na nekog neukog
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Segrta koji se susreo sa ozbiljnim
problemom pa onda kopa po kutiji
sa alatom i pokusava ¢eki¢em da
odsrafi zavrtanj pa kad vidi da to
ne ide uzme brusilicu itd. To zaista
moze da zbuni ljude i rezultati su
zanemarljivi. Svaka organizacija bi
trebalo prvo da izvrsi analizu trenu-
tog stanja i da vidi koji je cilj i to na
duZe staze, a zatim da probere od-
govarajuée, primerene alate. Tako
npr. za nase operacije smo utvrdili
da su najkorisniji alati: 55, poka
yoke, A3 izvestaji, Gemba walks,
kanban. Trudimo se da s vremena
na vreme obnovimo znanje orga-
nizacije u vezi sa primenom ovih
alata i dosledno ih se drzimo.

Kaizen postaje nezaobilazna tema
u fabrikama. Da li mislite da su
kaizenovci profesija buduénosti?

Tako je — kaizen zaista postaje
Lvruéa” tema u fabrikama. Ono
$to bih naglasio je da u posled-
njih dve godine AMETEK prime-
njuje kaizen i u komercijalnoj or-
ganizaciji — prodaja, marketing, fi-
nansije i primena kaizen filozofije
u ovim, neproizvodnim granama
biznisa daje fantasti¢ne rezultate.
Pojedine kompanije imaju poseb-
ne pozicije kao na primer: Lean
Manager, Continious improve-
ment manager, kaizen expert, itd.
To govori da ,kaizenovac” zaista
moze biti profesija za buduénost.
Ovde bih naglasio da ¢ée biti neu-
spesni oni kaizen programi koji se
oslanjaju samo na ovu jednu oso-
bu tj. tamo gde kaizen nije usao
u DNK cele organizacije.

Na 1. KAIZEN™ kongresu vasa
kompanija je organizovala i sjaj-
nu gemba walk Setnju za preko
pedeset ucesnika. Koji su vasi
utisci o 1. KAIZEN™ kongresu
kao i o gemba walk-u ?
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Bila nam je velika ¢ast i zado-
voljstvo $to smo mogli da ugosti-
mo ucesnike 1. KAIZEN™ kongre-
sa. Ono $to je najbitnije to je da
se opet pokazala taénom ona sta-
ra: ,Najvie dobija onaj koji najvi-
$e daje”. Zaista, nasa organizacija
je dobila toliko korisnih saveta
kako da unapredimo i promenimo
neke procese nabolje od kolega
koji su nesebi¢no sa nama po-
delili svoje opservacije i iskustvo.
Na tome smo im jako zahvalni.
Smatram da je najveca vrednost 1.
KAIZEN™ kongresa, u organizaciji
Kaizen Instituta, u tome Sto nasa
Sira javnost pocinje da prepoznaje
vrednost ovog koncepta i filozo-
fije i u tome $to su ucesnici mogli
da razmene dragocena iskustva.
Zelim puno uspeha u buduénosti i
nadam se da ce to uticati da jed-
nog dana Srbija bude prepoznata
kao zemlja u kojoj kaizen nije gost
nego domadin.

Japanci su vredan narod, Nemci
takode. Da li i Srbi mogu da bu-
du vredni kao ova dva naroda?
Sta je nama potrebno da bi stigli
ove dve drzave? Da li je kaizen
reSenje?

Ja smatram da mi jesmo jed-
nako vredni kao bilo koji drugi
narod. Bio sam ucesnik nekoli-
ko projekata koji su imali za cilj
uspesan izvoz za Japan i taj cil]
je vise puta dostignut i prema-
$en — dakle mi imamo potencijal.
Imamo zelju da dokazemo svoju
vrednost i siguran sam da ¢emo
pre ili kasnije to uspeti. Ja ne bih
gledao $ta je potrebno da bismo
stigli Nemacku, Japan ili bilo koju
drugu drzavu. U duhu kaizena
nije takmicenje sa drugima, vec
kako biti bolji nego $to smo bili
juce a gori nego $to ¢emo biti su-
tra — kontinualno unapredenje.



Kako biste opisali Slobodana Anica

izvan kancelarije?

Nema mnogo razlika izmedu Slobodana u kance-

lariji i van nje. Volim da razumem ljude i pokusavam
od svakog nesto novo da nau¢im. Uzivam u izazovima.
Uzivam u samom procesu uéenja i li¢nog napredova-
nja. Verujem u to da ljudi, sustinski ne mogu biti jedna
osoba na poslu a neka druga van posla, jer neke su-
Stinske vrednosti koje svako nosi sa sobom ne mogu
da se ukljuéuju i isklju¢uju ,na dugme”.

Da se niste opredelili za ovu karijeru, koje bi
bilo Vase zanimanje?

Da me Zivot nije naveo na ovaj put, verovatno bih
bio psiholog. Smatram da je psihologija nesto $to
je jos uvek ,terra incognita” ili jo$ uvek neistraze-
no podrudje jednog svemira koji govori o ¢oveku
i 0 samoj sustini ko smo mi. Posebno me fascinira
razvojna psihologija i na nacin na koji mozemo
povecati nase potencijale kao vrsta. »

INTERVJU

PRIVATNO

Zavrsili ste Masinski fakultet u Beogradu, pa onda
MBA na Sefildu. Kakva je razlika u pogledu studiranja?
Da li biste preporucili svojim ¢erkama ovakvu karijeru?

Rekao bih da je na$ obrazovni sistem takav da obra-
zuje bazi¢no i iroko i to je ono $to uvek odlikuje i iz-
dvaja nase struénjake, kako ovde, tako i u inostranstvu.
Ono $to bi trebalo da se unapredi je vise aktuelnih i
prakti¢nih znanja u svim oblastima i na svim nivoima.
Engleski sistem obrazovanja je jedan od najcenjenijih
u svetu i taj sistem je vrlo zahtevan, ali sa druge stra-
ne, puno toga i daje. Profesori su uvek tu za studente
i istinski smatraju da je uspeh studenata i njihov liéni
uspeh, zato ¢e uvek nadi vreme za ad hoc konsultacije
ili duzu razmenu imejlova sve dok neki koncept ili po-
jam nije u potpunosti razjasnjen. Ceni se interakcija sa
studentima i stil predavanja je ,interaktivan”.

Kada me pitate da li bih svojim éerkama preporucio
ovakvu karijeru... Kroz istoriju i danas imamo toliko
primera da su zene izuzetni lideri ili naucnici. Naveséu
samo neke koje su i moji uzori: Jovanka Orleanka,
Milunka Savi¢, Marija Montesori, Marija Kiri. Imao sam
dva mentora u svojoj karijeri i oba su bili visoko pozici-
onirani lideri u biznisu i oba su bile Zene, a §to se ti¢e
preporuka svojoj deci vodim se mislju velikog Halila
Dzubrana koji o deci kaze sledede:

“Dajte im ljubav, ali ne i Vase misli,
Jer oni imaju svoje vlastite.

Jer oni borave u kudi sutrasnjice

Do koje vi ne stizete ni u snovima.
Mozete se truditi da budete kao oni,
Ali ne trazite da oni budu kao Vi,
Jer Zivot ne stoji, niti ide unazad.”
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Sertifikovani
treninzi




» KAIZEN"

Academy

Apr \YET Jun
Certified Nivo 1 — KAIZEN™ Foundation 7-8. maj 4-5. jun
KAIZEN™ Nivo 2 — KAIZEN™ TPM® 23-24. apr 14-15. maj 11-12. jun
Practitioner Nivo 3 — KAIZEN™ Total Flow 21-22. maj 18-19. jun
Ostali KAIZEN™ TQM 28-29. maj 25-26. jun
sertifikovani KAIZEN™ Controlling 1 2-3. apr 7-8. maj 4-5. jun
programi KAIZEN™ Controlling 2 10-11. apr 9-10. maj 11-12. jun

O Kaizen Kaizen Institut je najveca globalna kompanija za implementaciju kaizena sa
Institutu 600 konsultanata u preko 40 zemalja. Kaizen Institut je osnovan 1985. godine

od strane Masaaki Imaija, najveceg svetskog eksperta za kaizen.

In-house Posebno prilagodeni treninzi za vasu fabriku: ciljevi, sadrzaj, mesto,
obuke vreme, duzina, broj ucesnika, gemba walk. Trazite dodatne informacije
o in-house obukama.

Informacije i KAIZEN INSTITUT SRBIJA
prijave 011 3047 126
063 7004 518
rs@kaizen.com
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SVAKOG DANA

U SVAKOM POGLEDU...

KAl = ,promena” ZEN = ,na bolje”

Mladen Rankovi¢
Quality System Engineer

Eaton EMEA
Kaizen u slobodnom prevodu znaci U periodu nakon Drugog svet-
boliganie. Kada k .. .. skog rata, pedesetih godina pros-

poboljsanje. Rada kompanija usvoji log veka, Sjedinjene Americke
principe Kaizena, ona tezi ka tome da Drzave poslale su svoje strucne

. k . boli& konsultante i eksperte u ratom ra-
svoje procese ontinuirano poboljsava zrudeni Japan kako bi im pomodgli
manjim, ali znacajnim pomacima. To da podignu ekonomiju na noge

<i d boligani . ‘ednok sa posebnim osvrtom na industri-
Znaci da poboljsanja nisu jedno ratna, ju. Tada se po prvi put susre¢emo
vec da ¢emo konstantno da sa terminom kaizen.

C e v i d Termin kaizen se sastoji od
prelspltu]emo nase procese sa ciijem aa dve redi, koje u bukvalnom pre-
se pronade prostor za bolja resenja. vodu znace : KAl = , promena”

i ZEN =,na bolje”. U Japanu,
kaizen je nadin zivota. U rad-
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nom okruzenju, pocevsi od
generalnog direktora, pa sve

do pripravnika, svi uéestvuju u
pobolj$anjima. Ovakvom filozo-
fijom, Japan je od zemlje koja je
bila na rubu siromastva, postala
jedna od najsnaznijih industrijskih
zemalja na svetu. Najbolja stvar
u vezi sa kaizenom, ali i razlog
zasto svaka kompanija treba da
ga usvoji, je to §to se ne osla-
nja na skupa i robustna resenja.
Naprotiv, osnovni princip kaizena
je da se prave manja, trenutna
pobolj$anja u procesima i stan-
dardima radnog mesta. Ovakvim
pristupom, nakon odredenog
perioda, poboljanja je sve vise,
$to vodi ka boljim radnim uslovi-
ma, veéem stepenu bezbednosti,
vedoj efikasnosti i na kraju veéem
profitu. Takode, u istom periodu
dolazi do pojave Total Quality
Management (TQM) koji u osnovi
ima filozofiju da koristimo sve
svoje resurse kako bismo kupcu
isporudili visoko kvalitetne proi-
zvode i usluge. TQM dozivljava
vrhunac svoje popularnosti 1980-
ih i pocetkom 1990-ih godina,

da bi nakon pojave Six Sigme
krajem 1986. godine bio bacen u
zaborav. Obe metodologije, ako
se koriste pravilno, doprinose
boljem proizvodu ili boljoj usluzi.
Kako bismo razumeli obe meto-
dologije, moramo prvo razumeti
njihove filozofije.

Filozofiju kaizena mozemo po-
deliti u tri dela:

.~ Zaposleni se ohrabruju da
prave greske

.~ Zaposleni se nagraduju ka-
da sami rese problem

~ Zaposleni neprekidno traze
nacin da pobolj$aju proces

ZAPOSLENI SE OHRABRUJU DA
PRAVE GRESKE

Prvi deo se odnosi na aktivno
ohrabrivanje zaposlenih da prave

greske, sto isprva zvudi kontrain-
tuitivno. Cesto organizacije trose
vreme na pronalazenje i kaznja-
vanje krivca, dok se gubi fokus
na tome $ta se zapravo to desilo.
Ako fokus, pak zadrzimo, na taj
nacin mozemo nadéi uzrok proble-
ma i ukloniti ga, tako da se vise
nikad ne ponovi.

ZAPOSLENI SE NAGRABUJU
KADA SAMI RESE PROBLEM

Drugi deo je taj da se zaposle-
ni nagraduju kada pronalaze sami
probleme i reSavaju ih. Uzima se
premisa da zaposleni najbolje
znaju svoj posao — menadzer
mozda ne zna u sitne detalje kako
da resi problem sa VBA makroom
u Excel tabeli za finansijski izve-
Staj ili neki trik kako da napravi
savréen krajnji proizvod. Stoga su
zaposleni u boljoj poziciji da pro-
nadu nacin kako da svoje procese
ucine boljim i efikasnijim.

ZAPOSLENI NEPREKIDNO
TRAZE NACIN DA POBOLJSAJU
PROCES

Tredi deo kaizen filozofije je da
zaposleni konstantno traze naci-
ne kako da pobolj$aju procese.
Ultimativna forma je proaktivno
razmisljanje svih zaposlenih u jed-
noj organizaciji.

Dakle, sada svi shvatamo
vaznost ukljucivanja i ohrabri-
vanja ljudi u organizacijama sa
implementiranim kaizen nacinom
razmisljanja. U Six Sigmi, filozofija
je malo drugacija. Dok u kaizen
organizacijama, svako ucestvuje
u poboljsanjima, od generalnog
direktora do pripravnika, u Six
Sigmi pristup je konsultantski.
|dentifikujemo prostor gde su
moguca najveca poboljsanja iiste
realizujemo iz projekta u projekat.
Kod kaizena je potrebna prome-
na u kulturi jedne organizacije,
dok je kod Six Sigme fokus na
konkretnim problemima. | kaizen,

STRUKA

i Six Sigma su pristupi zasnovani
na ¢injenicama i statistici koje

te ¢injenice potkrepljuju. Kaizen
proces se odvija po principu
PDCA $to je skrac¢eno od Plan-
Do-Check-Act. Ovo je princip
zatvorene petlje, gde se prave in-
krementalna pobolj$anja na osno-
vu saznanja da se buduce stanje
nece postidi u jednom koraku,
nego u vise manjih, ali uéestalijih
koraka.

U Six Sigmi se koristi sli¢an,
mada prosiren pristup DMAIC,
skraéeno od Define-Measure-
Analyze-Improve-Control. U osno-
vi proces pobolj$anja je baziran
na statistici. Statistika u Six Sigmi
je jako bitna jer nam pomaze
da razdvojimo faktore koji su za
nas znacajni odnosno kriti¢ni za
kvalitet od onih koji to nisu kao
i da nademo najbolje nacine da
te faktore pravilno adresiramo. U
ovom slucaju, za razliku od kaizen
pristupa, prave se velika, drasti¢-
na pobolj$anja. Six Sigma pristup
se ne preporucuje u organizaci-
jama kod kojih jos uvek ne vlada
nacin kaizen razmisljanja. U tim
organizacijama se smatra da pro-
cesi nisu dovoljno uravnotezeni i
stabilni.

Kaizen znadi poboljsanje.
Mala pobolj$anja koja se ra-
de konstantno tokom dugog
vremenskog perioda. Ukoliko
primenite kaizen razmisljanje u
vasoj organizaciji, neminovno
je da ¢e poboljsanja odmah biti
uodljiva. Videéete poboljsanja na
radnom mestu, u va$oj kancelariji
i u kancelarijama vasih zaposle-
nih. | sva ta pobolj$anja éete do-
biti bez ulaganja mnogo novca
i opreme. Rezultati na kraju ne
dolaze samo od skupe opreme i
najnovijih fensi tehnologija, nego
od radne snage koja je aktivno
uklju¢ena u poboljsavanju radnih
procesa. Zapravo, bolje od toga
ne moze. »
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SMRT ZALIHAMA,
ZIVEO KANBAN!
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Milan Milenkovié
Gemba Kaizen Lider
Johnson Electric

Najcesci izgovori pri ideji o uvodenju kanbana su:
to ne moZe da funkcionise kod nas zbog nasih do-
bavljaca; mi smo specificni... ili, postavljanje pitanja
Sta e se desiti ako neka komponenta nestane u
toku proizvodnje. Klju¢no kod implementacije je
da ne razmisljate o potencijalnim problemima, ve¢
da aktivno trazite resenja Uvodenje kanban nacina
planiranja proizvodnje zahteva preokret u dosa-
dasnjoj praksi poslovanja fabrika. Treba promeniti
nacin razmisljanja zaposlenih kako bi razumeli da
gomilanje materijala ili poluproizvoda znaci bacanje
novca.

Kao deo Lean proizvodnje, procesa shodno potrebnoj kolicini.
vazna oblast je planiranje materi- Ako bi hteli da pojednostavimo
jala. Lean ili ,mrsava” proizvodnja - nabavljamo materijala onoliko ko-
podrazumeva i ,mrSavo” snabde- liko mozemo da prodamo gotovih
vanje zalihama jer je sustina postidi proizvoda.
maniji trodak, zarobiti $to manje Postoje preduslovi za nesmeta-
kapitala i ostati konkurentan na no uvodenje kanbana u proizvod-
trzistu. Termin pull flow ili kanban nju To su: smanjiti obim po jednoj
planiranje proizvodnje, oznacava isporuci repromaterijala, odnosno
povlacenje materijala sa uzvodnih povecati frekvenciju dovozenja
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materijala; mapirati sva uska grla u
procesima proizvodnje i investirati
svoje vreme i vreme zaposlenih u
samoj implementaciji. Tredi usloy,
iako zvudi najmanje bolno, ujedno
zahteva i najveée angazovanje. On
podrazumeva dodatan napor za-
poslenih u definisanju veli¢ina pro-
izvodnih arzi, kreativnost u jedno-
stavnim i ergonomskim resenjima
transportnih sredstava unutrasnje
logistike, kao i motivaciju zaposle-
nih zarad odrzavanja i poStovanja
uspostavljenog sistema nakon im-
plementacije.

Kao i u svakom posluy, ili izboru
u kom se nademo u zivotu, i ovaj
sistem ima svoje prednosti i mane.
Na nama je da sve prednosti kao
takve odmah iskoristimo, a mane
pretvorimo u Sanse.

Prednost kanban planiranja je-
ste $to je vrlo jednostavan. Dakle,
svi zaposleni u kompaniji vrlo brzo
mogu da ga nauce i primene.
Mozda vam nece biti potrebni
skupi ERP programi, njihovo im-
plementiranje koje traje mesecima,
preskupe obuke, vreme konsulta-
nata i sva ona prateca oprema koja

o TABLE ZA

SAKUPLJANJE
SARZI

||

ide uz njih. Takode, ne¢e vam biti
potrebna glomazna odeljenja pla-
niranja materijala, kreiranja dnev-
nih, nedeljnih i mesecnih planova
proizvodnje, komplikovane Excel
tabele koje prate zahteve kupaca,
kapacitet linija, utrosak materijala...
Kanban ne ukida zaposlene u ode-
lienju planiranja, ali pravi znatne
ustede i komfor u odeljenju i po-
maze zaposlenima.

Druga prednost je vizuelna
kontrola zaliha. Jednim pogledom
na supermarket vi imate uvid u
koli¢ine zaliha. Dobijate odmah
odgovor na pitanja - da li je mate-
rijal u supermarketu u granicama
planiranog, da li su svi kanbani
popunjeni u skladu sa definisanom
koli¢inom ili je supermarket pre-
trpan repromaterijalom koji stoji
nekoliko nedelja i mozda postaje
neupotrebljiv (korozija, istekao rok
vazenja...). U ovom slucaju nisu
potrebni dodatni resursi za analizu
zaliha, nije vam potreban zaposleni
koji radi redovan ili vanredan po-
pis, pretrazuje fakture ili jednostav-
no radi posao za koji nas kupac ne
placa. Dovoljno je baciti pogled

;]

STRUKA

o PROIZVODMNA
LIMIJA
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na policu, prebrojati palete i videti
trenutno stanje zaliha tj. vaseg za-
robljenog novca.

Treca prednost §to kanban
sprecava prekomernu proizvodnju.
Sta to konkretno znadi za jednu fa-
briku? Ljudi u fabrici vole da igraju
na ,sigurnu kartu”, tj.sigurnija je
proizvodnja ako napravimo malo
vise, da ,se nade”. Potrebno je
onda temeljno sagledati sve iza-
zove u procesima i osigurati da
zalihe budu onolike kolike su zaista
potrebne, ali ih ne treba odredivati
pausalno. Svaki visak zaliha kosta i
to je osnovni razlog uvodenja kan-
bana.

Kako proracunati kanban?
Veli¢ina Sarze zavisi od vremena
potebnog za zamenu proizvoda ili
alata. Ako je ovo vreme predugo,
to direktno povedava i veli¢inu Sar-
Ze koja mora da pokrije taj interval
dok masina stoji. Samo aktivnosti-
ma na smanjenju trajanja ove aktiv-
nosti mi mozemo da uticemo i na
veli¢inu zaliha, odnosno kanbana.
Obiéno se koristi formula:

Jedan primer: ako je vreme
trajanja zamene alata 20 minuta,
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vreme potrebno za zamenu proizvoda ili alata (minuti)

VeliCina Sarze = 7% do 10%

54

onda je veli¢ina naseg Kanbana 20
minuta : 10% = 200 minuta. Sada
tu informaciju treba pretvoriti u
koli¢inu proizvoda, dakle 200 mi-
nuta proizvodnje delimo sa taktom
proizvodnje nase linije (npr. 10 sec)
i dobijamo veli¢inu naseg Kanbana
od 1.200 komada. Ovako dobijena
veli¢ina je minimalni broj proizvoda
za koji se isplati menjanje alata jer,
u protivnom, ako radimo razli¢ite
reference u manjim veli¢inama od
izraGunate, onda ulazimo u zonu
gde operateri vise vremena provo-
de u aktivnostima menjanja alata
nego u proizvodniji.

Da bismo osigurali da nas$ su-
permarket u svakom trenutku ima
spremne komponente za slededi
proces, moramo imati dve $arze,
odnosno dva kanbana - jedan
koji se trosi, tj. povladi nizvodno
i jedan koji se proizvodi tj. do-
punjuje supermarket. Ovakvom
postavkom garantujemo da uvek
imamo spremne zalihe za povla-
¢enje. Redanjem kartica razlicitih
referenci mi pravimo redosled, od-
nosno plan proizvodnje. Uzmimo,
na primer, da je u prvom satu linija
montaze iskoristila dva proizvoda
B, a u slededem satu tri proizvoda
A. To znadi da bi pogled na nas
redosled proizvodnje bio slededi,
dve kartice komponente B, iza njih
tri kartice komponente A, i tako
redom. Pogledom na taj red ope-
rater ima jasnu sliku $ta proizvodi i
u kojoj koli¢ini. Nakon proizvodnje
odnosno dopune komponenti iste
kartice se vracaju na ambalazu i
ostaju u supermarketu do nared-
nog povlacenja materijala.

Iz ovog primera moze se vi-
deti direktna usteda u resursima
i aktivnostima planiranja. U ovom
slucaju ne treba nam osoba koja
¢e u svakoj smeni popisivati zalihe,
zatim to stanje unositi u sistem,
pa iz tih sistema uporedivanjem
sa potraznjom kupaca i raditi plan
proizvodnje za naredni dan. Sve je
automatizovano jednostavnim kar-
ticama, a investicija je minimalna.
Zahteva samo jednom premerava-
nje i preradunavanje veli¢ina kan-
bana i izradu jednostavnih kartica
koje svako moze da tumacdi bez do-
datnih i komplikovanih instrukcija.

Ovako opisan proces planiranja
je najlakse primeniti na high runner
proizvodima, odnosno proizvodi-
ma koje neprekidno proizvodimo.
Sa druge strane, postoji problem
sa low runner proizvodima, odno-
sno proizvodima koje proizvodimo
jednom nedeljno ili mese¢no. Kod
njih je isti princip, samo je potreb-
no malo vise truda. Za ovakve pro-
izvode mozemo urediti planiranje
na nekoliko nacina. Jedan od nadi-
na je da definisemo vecu koli¢inu
i pomirimo se sa tim da proizvodi-
mo unapred, tj. zadrzavamo vise
resursa nego §to je potrebno. Time
planiranje funkcionise nesmetano
za sve tipove proizvoda ali se pro-
tivi principima Lean proizvodnje.
Drugi od nacina je koristiti tzv.
egzoticne ili specijalne kanban
kartice na kojima je napisana ta¢na
koli¢ina proizvoda koja treba biti
proizvedena tog dana ili nedelje.
Takve kartice je potrebno posebno
planirati. Na primer, planer proi-
zvodnje dobije informaciju da mu



je potrebno 100 komada proizvoda
u toku prve nedelje u toku meseca,
a sledeéa potreba je tek poslednje
nedelje tekuceg meseca. Planer
donosi karticu sa ispisanih 100 ko-
mada potrebnog proizvoda i stav-
lja je u red za planiranje proizvod-
nje. Kada dode na red low runner
se proizvodi i ostavlja u supermar-
ketu. Nakon upotrebe tj. povlace-
nja poluproizvoda iz supermarketa,
planer uzima karticu i vraca je tek
poslednje nedelje meseca, kada
je ponovo potrebna proizvodnja
specificnog materijala. Opisane
aktivnosti trose vide resursa, bilo
da je u pitanju materijal, ambalaza,
prostor u hali ili dodatno vreme
planerima proizvodnje i zbog toga
menadzment mora da uvidi $ta je
manje bolno za proizvodnju i da
izabere adekvatan metod planira-
nja low runnera.

Kod planiranja proizvoda tre-
ba da uzmemo u obzir i uslove
bezbednosti, pradenje sledljivosti
upotrebljenog materijala i sli¢no.
Izazov sa kojim sam se sreo pri
planiranju kanbana na blanking
procesu u preseraju je da i pored
popunjavanja kanbana prema de-
finisanim karticama, proizvodnja
mora da se nastavi zbog kom-
pletiranja ¢eli¢nog kotura koji se
iz bezbednosnih razloga kada je
jednom postavljen ne skida sa
odmotavaca kotura. Na primer, od
jednog Celiénog kotura mogude
je proizvesti 10.000 nekih od pre-
saka, a definisana koli¢ina po kan-
banu je 8.500 jedinica. Nakon po-
punjavanja kanbana proizvodnja
ima viSak od 1.500 jedinica koje se
ne mogu smestiti u supermarketu.
Jos kada se uzme u obzir da svaki
&eli¢ni kotur ima razlid¢itu tezinu,

tj. broj jedinica koje mogu da
se proizvedu, dobijamo ozbiljan
izazov - kako precizno isplanirati i
odrzavati pravila koja diktira Pull
sistem? Jedno od resenja je uvo-
denje tzv. ,Banke proizvoda”. Sav
viSak jedinica koji je proizveden
preko punog kanbana pakuje se
u standardnu ambalazu i postavlja
u poseban deo supermarketa koji
nazivamo ,Banka”. On se povladi
pri sledeéem zahtevu za proizvod-
njom tih jedinica. U tom sluéaju
planer ili operater ima specifican
zadatak da nakon prikupljanja
kanban kartica prvo povuce sav
materijal iz ,Banke proizvoda” i
kanbane dopuni novim proizve-
denim jedinicama. Ovakav nacin
omogucuje: odrzanje sledljivosti
proizvodnje, FIFO i povedava bez-
bednost zaposlenih.

| u ovom slucaju potrebno je
postovati pravila, a to je da se broj
kartica i redosledi moraju stalno
proveravati. Ako neko odludi da
umesto tri kartice proizvoda A, pro-
izvede samo jednu ili dve, rizikuje
da u nekom trenutku supermar-
ket ostane nedopunjen i da vise
vremena provedemo u menjanju
alata. Na pocetku implementacije
ovo moramo kontrolisati dnevno,
smenski i stalno ponavljati pravila
zaposlenim. Ukoliko ne objasnimo
znacenije tih kartica ljudima koji
direktno uestvuju u proizvodniji,
onda je i manja $ansa da oni po-
$tuju pravila koja smo postavili.
Ponavljanje stvara naviku, navika
obicaj, a obi¢aj kultury, a to je ono
¢emu tezimo u nasim organizaci-
jama — visoko obuc¢enom osoblju
koje zivi kulturu organizacije i po-
sveéeno je zajednickim ciljevima.
Promena kulture je i najteza stvar u

STRUKA

celom ciklusu implementacije Pull
sistema.

Kako ovo prevaziéi? Jedan od
nacina koji je primenljiv u praksi
je omogucditi zaposlenima (ope-
raterima, tehnicarima) da aktivno
ucestvuju u definisanju i implemen-
tiranju kanbana. Po mom iskustvu
zaposleni posveduju vise paznje
ukoliko su sami kreirali kartice,
ambalazu, kolica ili davali predloge
pri implementaciji. Tako ne sticu
utisak da je to jos jedan besmisleni
zadatak menadzmenta koji samo
oni moraju da obavljaju. Inicijative
od strane samih korisnika kanban
planiranja, tj. operatera, treba ohra-
brivati pomodu kartica sugestija i
ideja.

Da bi postigli zajednicki cilj ;.
usadili kulturu ponasanja koja bi
zaposlenima olaksala svakodnevni
rad, treba stalno edukovati ljude
i prakti¢no ih voditi kroz primere
ne bi li uvideli kako se stvari vrlo
brzo menjaju na bolje i da svaki
problem ima resenje ukoliko se
timski radi na njegovom resavanju.
Implementacija Pull sistema ne
traje jedan dan ili jednu nedelju.
Poput Lean proizvodnje, potrebno
je usmeriti sve zaposlene ka istom
cilju, a to je maratonski posao, i tu
¢injenicu menadzment mora da
prihvati pre odluke o implementa-
ciji. Takode, implementacija se ne
zavr$ava jednim Stampanjem karti-
ca i postavljanjem sekvencera, vec
je potrebno neprekidno nadgledati
protok, uska grla, nagomilavanja
materijala i stalno optimizovati pro-
cese. Jedna od klju¢nih stvari u Pull
sistemu je SMED (brzina zamene
alata) i koliko budemo uspesni u
SMED-vu, toliko ¢emo biti uspesni i
u Pull planiranju. »
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ILI JESI, ILI NISI LEAN!

Postoje mnogi procesi koji mogu da se poboljsaju kroz organizovanje i ucest-
vovanje u Lean TPM-u. Procesi zarade strategije upravljanja Zivotnim ciklusom
proizvoda (Product Life Cycle) i procesi koji se odnose na porudzbine kupaca
su samo nekoliko spomenutih u lancu. Medutim, kao prvi korak Lean Flow ima
za cilj da se fokusira na procese lanca snabdevanja, povezivanjem funkcija i
tokova u okviru nabavke kako bi stvorio maksimalnu vrednost i smanjio ukupan
trosak

Maja Sobot
Packaging Supervisor
Carlsberg Serbia

Povezivanje lanca snabdevanja kao prvi korak Lean Flow-a podrazumeva:

.~ Lean koncept - stabilan tok posmatran kao medusobno povezane
tokove materijala, funkcija i ljudi, pri ¢emu se vodi racuna o stvaranju
vrednosti za potrosaca

.~ sve aktivnosti koje prenose materijale i informacije od dobavlja¢a do
krajnjih kupaca, pri ¢emu se misli na planiranje, proizvodnju, skladi-
Stenje, transport i dostupnost

-~ funkcionalni pristup i ukljucivanje koje obuhvata mapiranje timova ka-
ko bi se uspostavio proces protoka i definisao ukupan trosak kako bi
se utvrdile mogucnosti za poboljsanje

.~ da kupac mora da definie vrednost, dok stopa prodaje postavlja
tempo toka, a svi koji su ukljuéeni moraju imati pregled celog procesa

.~ da vrednost mora biti kreirana zajedno sa razumevanjem kako done-
Sene odluke na razli¢itim mestima u lancu uti¢u na celokupan tok

-~ skup osnovnih principa, metoda i alata u funkciji povezivanja toka
celom duzinom lanca snabdevanja, $to daje podrsku akcijama una-
predenja
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Postoje tri koraka za stvaranje savr§enog Lean Flowa:

1. stabilizovati,
2. unaprediti,
3. kontinualno unapredivati.

Uspostavljanje toka duz lanca snabdevanja najjednostavnije se prikazuje

pomodéu Why, What and How $eme.

I T N

kada je potreban.

Logistika,

distribucija

nivou.

Planiranje, Stvaranje lanca

oJ{eIVAVeTe (MM integrisanog sa zeljama
skladiste kupca. Fleksibilnost, brz
odziv, upravljanje zalihama
koje smanjuju starost
proizvoda na trzistu.

Logistika,

materijali duz lanca: OTIF,

Dobavljaci

kvaliteta.

Kupci Proizvod je uvek na polici

Optimizacija magacina
gotove robe. Optimizacija
lokacija i DC odnosno
potraznje na lokalnom

Optimalne performanse

dostupnost materijala i
protok informacija.

Preuzeti kontrolu i smanijiti
varijacije i prekide u
odgovoru dobavljaca i

Optimizovati prodaju kroz vezu
sa kupcem; kolic¢ine i frekvencija u
skladu sa potraznjom

Standardizovati nivo zaliha koje
su povezane sa kategorijom
proizvoda. Optimizacija portfolija.
Optimizacija iskoris¢enosti
transporta i kapaciteta.

Uspostaviti planiranje ciklusa
(proces za sekvencu potraznje).
Standardne radne procedure u
upotrebi duz lanca. Optimizacija
procesa planiranja, proizvodnje i
skladistenja.

Obezbediti da poruceni materijal
i potraznja i isporuka budu
koordinisani sa potrebama
proizvodnje. Standardizovanje
materijala i metoda porudzbine.

Uspostaviti spoljne strateske
odnose sa dobavljac¢ima za
obostranu korist i visok odziv i
kvalitet materijala. Standardni
radni parametri za dobavljaca.

Postavlja se pitanje kako poceti sa primenom Lean Flow-a? Odgovor je
- angazovanjem krosfunkcionalnog tima duz lanca koji ¢e se fokusirati na
puno razumevanje toka jednog proizvoda ili na tok vrednosti. Zadatak
tima je da mapira trenutno stanje i dizajnira buduée resenje koje za re-
zultat treba da ima isporuku vrednosti kupcu. Tim je, takode, zaduzen za
vodenje projekata, odnosno, aktivnosti koje ¢e dovesti do Zeljene po-

stavke za koju smo se prethodno opredelili.

Proces je cikli¢an i ponovljiv sve dok se ne uspostavi idealno stanje u

buduénostil P
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Prevodenje glasa kupca u
lanac. Transparentnost zaliha i
kontinualno unapredenje. Da se
uvek zna nivo zaliha.

Povecanje efikasnosti transporta
kroz cikluse poboljsanja-PDCA.
Uspostavljanje toka i u DC.

Stabilizacija plana proizvodnje
-preklapanje sa potraznjom.
Kontrola kapaciteta i magacina
gotove robe. Optimizacija
procesa proizvodnje i planiranja i
realizacije prodajnih naloga.

Optimizacija procesa porucivanja
materijala, pracenje i vidljivost
kroz cikluse unapredenja.

Razviti vezu sa dobavlja¢ima i
partnerski odnos koji je u skladu
sa postavljenim KPI-jevima.
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KAIZEN

WORK SMARTER THAN HARDER!

Kada sam pisao za Controlling magazin, postavio
sam pitanje — kako i zasto je ,toyotizam” pobedio
,fordizam”. Odnosno zasto ga i dalje pobeduje?
Odgovor je u vitalnosti filozofofije koju je doneo
q japanski automobilski gigant — nema mesta za
=

%_ gubitke!

‘ Goran Popovi¢

Direktor pivare
Heineken

Fordizam je karakteristi¢an po globalizaciji i ekonomiji obima - pro-
izvodimo velike serije istog modela, a fokus je na smanjenju gubitaka,
odnosno povedanju efektivnosti i efikasnosti. Toyotizam je fokusiran
na eliminisanje svih gubitaka. A to je velika i sustinska razlika! Potpuno
druga filozofija, kao u knjizi Jima Collinsa, ,From Good to Great”.

Evo kratke ilustracije u razlici potencijala metode rada, efektivnosti i
efikasnosti kod tri transportna sredstva.

I T N T T
Metod (h) 10 3 1 +300%

Efektivnost 2-4 0,5-1,0 +30%
(h)
(tip vozila)

Efikasnost Zagusenje Mala Uobic¢ajno +30%
(uslovi na na putu zakasnjenja kasnjenje

putu) Presedanja Udaljenost
aerodroma

Ako svaki proces u svakom segmentu poslovanja posmatramo sa
aspekta troskova, odnosno gubitaka, moéi éemo da optimizujemo tok
procesa (ljudi, materijali, informacija i roba) na nacin da gubitke svede-
mo na nulu i zadrzimo dodatu vrednost na nasem proizvodu. Naravno,
to nije uvek mogude, ali ta ambicija nas tera da drugadije razmisljamo.
Koji su to gubici na koje treba da se fokusiramo? Postoji skradenica TIM
WOODS koja to lepo ilustruje, odnosno definise o kojih se osam gubi-
taka radi.
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DfSS
5 - Robustnost
Odakle krenuti? « Robustnl proces
; pmnase
Six sigma
4 - Sposobnosti
L P kg
ea“ = Statistilki atati
3 - Stabilnost
Kaizen ¢ Siabiniprocesl
2 - Poboljsanje - Fows pul
55 . mmhl menadEmeant
. kontrola
1 - Struktura K4 neprekidnog poboliéania
= Radno
« Procedure & ingtrukcije
+ Vidijivost anomalja

Postoje razne tehnike za ma-
piranje procesa, od kupca do do-
bavljaca, kao $to su Value Stream
Mapping ili Gemba walk. Ali, su-
Stina je da vizuelno identifikujete
sve ove gubitke (aktivnosti) u pro-
cesima (AS-IS). Da postavite am-
biciju da ih svedete na nulu (Zero
loss) i definiete novi (TO-BE) tok
procesa. Ovo su i osnovni principi
Lean pristupa.

Lean se moze primeniti u svim
delovima organizacije — proda-
ji, Supply Chain-u, finansijama,
Controllingu, HR-u, Legal-u...

Sada dolazimo do pitanja -
kako? | tu se, nazalost, vedina
"uspesnih” pokusaja zavrsi neu-
spesno. Osnovni princip i tehnika
je da ne postoji precica do kvali-
teta i zakljucaka.

Jump to conclusion je najvedi
neprijatelj. Kada nismo skupili
sve relevatne informacije od no-
sioca procesa, nismo razumeli
kako nesto funkcionise, nismo
okupili sve relevantne ucesnike
procesa u analizi - donosimo

STRUKA

zakljucke i preduzimamo akcije
na brzinu, a one nede elimisati
gubitke, veé samo malo popraviti
trenutnu situaciju.

Postoji tehnika kako treba
reSavati problem - UPS (Unified
Problem Solving). U primeni je
vazno biti dosledan, disciplinovan
i ambiciozan. Samo!

Evo glavnih principa i mape
da vam zagolicam mastu koliko je
sve to jednostavno:

~ prilagodite svoj pristup ka-

pacitetima i sposobnostima
svojih ljudi u okruzenju

~~ nemojte stvarati kompliko-

vane timove ako resenje
dolazi od “zdrave logike" i
sjajnih jednostavnih ideja

~ resite probleme (eliminisite

gubitke) na najjednostavniji

nacin bez velike birokratije
~ nemojte misliti da su va-

$i problemi jedinstveni.

Resenja za vase probleme

vel postoje. Trazite ih.

U zavisnosti od kompleksnosti
problema i njegove frekvencije

(hroniéni, sporadi¢ni) treba i oda-
brati najjednostavniji alat-meto-
dologiju za njegovo resavanje.

| na kraju, evo kako izgleda ka-
izen u praksi primenjen na jednu
svakodnevnu zivotnu situaciju.

— Tag

= P

- > _

[PSTICR——  *et="

Budite ambiciozni i uzivajte u
izazovima reSavanja problema i
eliminaciji gubitaka na najjedno-
staviji nacin...

KAIZEN!
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IPAK SE KRECE!

Moj prvi susret sa Lean konceptom,
odnosno Kaizenom bio je na
predavanju na Masinskom fakultetu u
Kragujevcu davne 2004. godine. U taj
svet uveo nas je prof. dr. Nenad Miri¢
koji je tada radio u Kanadi kao iskusni
inZenjer u automobilskoj industriji.
Profesor je prevalio dugacak put preko
Atlantika da bi nama studentima, ali i
direktorima vecih firmi u Kragujevcu
priblizio Kaizen - japansku filozofiju
proizvodnje koja je tada vec uzela
maha i u Kanadskoj industriji.

PUSH PULL
Napravi Napravi kada
~da se nade® nam je potrebno

_I]7 -
o | o | I_ X

|_| |_| |_| = =

|L...L.._|L... I_ Ll | s | [ |

oo g0

Orjentaciona proizvodnja

Precizna proizvodnja

« Procena potrebe kupaca + Taéne potrebe kupaca

+ Veliki radni nalozi +  Mali nalozi

* Visoke zalihe + Niske zalihe

« Skart « Smanjivanje Skarta

* LUpravijanje po sistemu * Vizuelno upravljanje
Jgagenje poZara® + Bolja komunikacija

* Slaba komunikacija
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A‘m Pordevi¢

Production Manager i Head
of Machinning Department
Wacker Neuson

Predavanije je bilo veoma
interesantno i slikovito, a prika-
zane su skoro sve tehnike Leana,
kao i prednosti 55, VSM, JIT,
Kanbana, TPM (Total Productive
Maintenance), i mnogo toga jos...
Na to predavanje sada gledam kao
na pokusaj grupe ljudi, odnosno
Coveka koji je uspeo u svetu, da
pokaze mogudéi put za izlazak iz
tako teske situacije u kojoj se pri-
vreda grada nalazila.

Naravno, kod nas je kriza bila
u punom jeku, nezaposlenost ve-
lika, firme tonu sve dublje i dublje
u gubitke. Generalno govoredi,
nasi proizvodi su bili preskupi jer
su troskovi proizvodnje bili visoki,
a profesor je govorio o tehnikama
koje bi pomogle da se troskovi
smanje ili elimini$u. Govorio je o
Lean konceptu.

Medutim,iznenadilo me je ne-
razumevanje i otpor prisutnih slu-
alaca, mi studenti bili smo pomalo
zbunjeni i sve mi je to izgledalo
tako daleko pa sam zakljucio: ovo
se kod nas nikada nece dogoditi.

Proslo je nekoliko godina na-
kon tog predavanja, ja sam zavr$io



fakultet, poceo da radim u manjoj
firmi i od svega mi je tada ostalo
mutno seéanje na jednu lepu pri¢u
koja postoji negde daleko u zemlji
snova.

U meduvremenu prilike su kod
nas pocele da se blago popravljaju
i 2010. godine pocinjem da radim
u nemacko-austrijskom koncernu
Wacker Neuson. Mlada, interna-
cionalna, dinami¢na kompanija sa
jakim akcentom na rast i razvoj,
firma u kakvoj sam oduvek zeleo
da radim! Poceo sam kao inzenjer
u proizvodnji poluproizvoda za
gradevinske masine. Nije proslo ni
nekoliko meseci od pocetka rada,
a u firmi je krenuo pilot—projekat
implementacije Kanban sistema
na jednoj od proizvodnih linija.
Projekat su vodili konsultanti iz
Austrije. Obucavali su nas i pokazi-
vali isto ono $to sam slusao od pro-
fesora Miri¢a $est godina ranije!

PUSH VS. PULL

Prve aktivnosti bile su usmerene
na implementaciju pull sistema
umesto dotadasnjeg push sistema.
Razlika je u upravljanju proizvod-
njom:

U push varijanti imali smo pro-
izvodnju i izdavanje radnih naloga
na osnovu nedeljnog i mese¢nog
plana koji smo pratili u Excel tabeli.
Tu su bile definisane i potrebne ko-
licine. Moj glavni zadatak tada bio
je svakodnevno $tampanje radnih
naloga za proizvodnju i 90 odsto
svog vremena tro$io sam na tu
aktivnost. Na kraju dana radio sam
zatvaranje realizovanih radnih na-
loga kroz SAP - ogroman admini-
strativni posao! Skoro svakodnevna
pojava bila je promena plana pro-
izvodnje, uzrokovana potrebama
kupaca. U tako dinami¢nom okru-
Zenju dolazilo je do propustenih
naloga, ili do kasnjenja u njihovom
izdavanju. Nepredvidivost situacije
uzrokovala je prekomernu proi-
zvodnju artikala, po sistemu just

STRUKA

DAYS INVENTORIES OUT
(Dani zadrzavanja zaliha, u danima)
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Jan Feb  Mar Apr Maj Jun

in case (,za svaki slucaj”), §to je za
posledicu imalo povedéanje potros-
nje sirovina i pomoc¢nog potros-
nog materijala. Takav nepredvidiv
sistem odrazio se i na narucivanje
sirovog materijala u smislu njego-
vog bespotrebnog nagomilavanja.
Upotreba resursa i kapaciteta ma-
$ina i radne snage nije odgovarala
potrebama kupaca u datom trenut-
ku, jer Cesto se desavalo da nekih
artikala imamo previse na stanju,
dok drugi nedostaju! Znadi, celo-
kupan sistem bio je inertan, spor
da odgovori izazovima proizvodnje.
Sve ovo imalo je, naravno, i finan-
sijsku pozadinu, $to se jasno moglo
videti u praéenju KPI.

Promena je nastala u toku 2012.
uvodenjem kanban supermarketa
koji se nalazio izmedu linije za pro-
izvodnju poluproizvoda i linije za
izradu gotovih proizvoda. Svaki ar-
tikal dobio je karticu na kojoj je bila
ods$tampana nedeljna proseéna ko-
licina, jedinstven SAP broj, postu-
pak izrade i adresa na polici. Znadi,
radni nalog u malom. Uz to, kartica
je imala i bar-kod na sebi, pa se
otvaranje i zatvaranje naloga/karti-
ce vréilo skeniranjem. Artikli su bili
spakovani u dve identi¢ne metalne
kutije (bin1 i bin2), oznacene SAP
brojem i u svakoj se nalazila dvone-
deljna koli¢ina. Time smo ogranidili
zaihe, kao i veli¢inu serije odnosno

whkl

Sep Okl Nov Dec

Avg

lot-a. Kada bi se na proizvodnoj
liniji koja je imala ulogu internog
kupca, ispraznio prvi bin, bio bi po-
slat na liniju poluproizvoda zajedno
sa karticom i to je bio automatski
signal za pocetak proizvodnje.Pre
toga, imali smo magacin poluproi-
zvoda koji je dosezao skoro do kro-
va hale i koji je zauzimao ogroman
prostor, zahtevao dodatnu logistiku
i opsluzivanje.

REZULTAT | FINANSIJSKI EFEKTI

lako je bilo straha, sumnje i ot-
pora prema ovako drasti¢noj pro-
meni, prvi rezultati bili su vidljivi u
brzini kojom se obavljao posao.
Nije bilo gubitaka u komunikaciji
kao ranije, a uz FIFO sistem (First
In First Out) jasno smo definisali
prioritete. Prazan bin koji bi stigao
prvi na liniju, prvi je i uziman za
izradu. Ostale ustede bile su ogro-
mne.

Koli¢ina materijala WIP-u (Work
In Progress) osetno se smanijila,
uz porast koeficijenta godisnjeg
obrta. Takode, zalihe sirovog ma-
terijala opale su za oko 30 odsto, a
magacin gotovih proizvoda je bio u
stalnom porastu. Vrednost magaci-
na pomocdnog potrosnog materija-
la opala je za 20 odsto. Ono Sto se
jasno videlo kao pozitivna promena
KPI je period zadrzavanja zaliha u
danima.»
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E, LJUDI, NECE TO
MOCI KOD NAS

U svakodnevnom Zivotu ona ulicica koju ste
.provalili”, a koja vam Stedi dva semafora i
skracuje put do kuce za celih deset minuta
je Kaizen. Ono zavuéeno parking mesto

u trznom centru koje vecini promakne, jer
su ponasanja ljudi predvidiva, je kaizen.
Kazem vedini, jer niste samo vi analizira-

li putanje ljudi kroz garaze, niste samo vi
radili statisticku analizu koliko ste tu puta
nasli prazno mesto u odnosu na broj do-
lazaka, niste samo vi provodili sate trazeci
parking i shvatili da vam malo razmisljanja

i matematike moZe pomodi da ustedite
vreme. Sve su to prirodne situacije koje je
neko prepoznao kao gubitak i standardizo-
vao u alate za analizu i eliminaciju. Ako je
garaza Gemba, prostor u kome se odvija
proces, ako ste vi primenili alate da dodete
do poboljsanja, a ima ih preko dve stotine i
ako vam je to postao novi standard - put ili
parking mesto koje prvo , Cekirate”, onda
ste odradili ozbiljan kaizen projekat! Uz
ustedu vremena, imali ste jos i manju emi-
siju gasova u atmosferu jer je motor kraée
radio, smanijili ste broj radnih sati opreme,
u ovom slucaju, auta, tako da je projekat
uspeo - cestitam!
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Uz recenicu navedenu u naslo-
vu, postoje jos dve recenice koje
najcesée ¢ujem kada me neko
pita o kaizenu, a to su: “Nismo mi
Japanci” i “Nasa industrija je bas
specifi¢na.” Kada razmisljam o ove
tri reéenice, sklon sam da se bar
sa dve sloZim - sa tim da nismo
mi Japandi, ili bar veéina gradana
Srbije to nisu, i da je svaka industri-
ja, pa i kompanija, specifi¢na. Ono
sa ¢im ne mogu da se slozim je
da "to” (kaizen) ne moze kod nas.
Jedan od razloga mog neslaganja
je i taj $to nema razloga da nesto
$to moze bilo gde na svetu da se
primeni, ne moze da se primeni
kod nas. Drugi razlog je $to ,to”
vec radi kod nas.

Ako analiziramo samu re¢ ka-
izen, gde kai znadi — promena, a
zen - na bolje, $to bi u slobodnom
prevodu znadilo pobolj$anje, do-
lazimo do zaklju¢ka da je svaka
promena na bolje ved kaizen.
Celokupna prethodna pri¢a sluzi
da razbije famu o nemoguénosti
uvodenja metoda unapredenja
(Kaizen) ili poboljsanja u bilo koji
poslovni proces. Mi u kompaniji
Strauss Adriatic se metodama una-
predenja bavimo od 2009. godine
kada smo prvi put videli prakti¢ne
primene u raznim industrijama.
Ono $to je u tom trenutku bilo
karakteristi¢no je da je bilo vrlo
malo domadih firmi koje su to im-
plementirale, dok je vedina velikih
multinacionalih kompanija sa tradi-
cijom od pedeset ili vise godina na
tome bazirala svoj rad. Moje mislje-
nje je da za to postoje tri razloga:

1. Rezultati nisu odmah vidljivi
2. Na budzetskom nivou se ne
vide ustede

3. Povecavaju se operativni
troskovi
Kada se pogledaju ova tri razloga
na prvi pogled se ne vidi potreba
da se ovim iko ozbiljno bavi. Zasto
se onda velike kompanije time
toliko ozbiljno bave? Pojasnjenjem
svakog od ovih razloga nadam se
da ¢u bar malo promeniti standar-
dni nadin razmisljanja u kompani-
jama.

REZULTATI NISU
ODMAH VIDLJIVI

Unapredenije je strateski nacin
razmisljanja i kompaniju sprema ne
za ovu godinu ve¢ za narednih pet
ili deset godina. Mi u Straussu smo
kao prve uveli osnovne alate i to :
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~ Visual Management

~~ EmployeeSuggestion System

(ESS)

.~ One Point Lesson (OPL)
Uvodenjem 5S alata ukljudili
smo sve zaposlene u proizvodnju i
omogudili im da svoje radno mesto
prilagode stvarnim potrebama po-
sla i da to mesto bude i bezbednije

i urednije za rad. Promovisan je
trend da zaposleni sami uti¢u na
pobolj$anje uslova rada i bezbedno-
sti na svojim radnim mestima.

Preko alata Visual Management
i OPL olaksana je kontrola procesa
uz ustedu vremena tako $to se
vizuelno definidu pozicije reproma-
terijala, alata, pribora i proizvoda i
lakim pregledom i brzim obilaskom

STRUKA

se mogu utvrditi sve anomalije u
procesu. Novozaposleni, ali i stari
zaposleni na novim pozicijama,
brze usvajaju procedure rada jer je
sve bitno za rad obelezeno, a krat-
ke instrukcije kojima se obavljaju
neke specifi¢ne radnje i koje ne
postoje u uputstvu za rad, vizuelno
su objasnjene kroz OPL.Time se
rezultati obezbeduju na duzi rok,
tacnije proces postaje stabilniji,
standardi se poboljSavaju, Stedi se
vreme zaposlenih, menja se njihova
svest i kompanije lak$e podnose
promene. Stoga rezultati postoje,
ali nisu vidljivi na kratak rok.

NA BUDZETSKOM NIVOU
SE NE VIDE USTEDE

Za razliku od tradicionalnog
nacina rada gde se instalira nova
oprema, prevedu se uputstva za
rad i zaposlenima se nalozi da se
tih uputstava pridrzavaju, u kaizen
konceptu se stvari postavljaju skroz
na drugi nadin. Smatra se da se
originalno stanje masine i nacin
rada na masini moze poboljsati
po pitanju brzine, bezbednosti i
standardizovanog rada. Time se
na jedan sistemati¢an nacin sama
oprema pobolj$ava i produzava joj
se zivotni vek i time se CAPEX od-
laze (investicija u novu opremu).

Takode, za razliku od tradicio-
nalnog nacina gde se oprema na-
bavlja ¢im se utvrdi da aktuelna ne
zadovoljava trenutne potrebe (uz
obrazlozenje da je oprema stara), u
kaizen kompanijama se nova opre-
ma ne nabavlja dok se ne iscrpe
sve mogucnosti postojeée opreme

/

POBOLJSANJA

TOP MENADZMENT INOVACIJE / TOP MENADZMENT
SREDNJI MENADZMENT KAIZEN SREDNJI MENADZMENT
SUPERVIZORI SUPERVIZORI

RADNICI ODRIAVANJE RADNICI

ODRZAVAMNJE

Slika preuzeta iz knjige , Kaizen”, Masaki Imai
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i na tome se radi od samog pocet-
ka rada opreme pa ¢ak i pre (Early
Management). Mi u Straussu od
uvodenja ESS-a imamo 150-170
predloga za unapredenje godisnje,
i od 72 zaposlena u proizvodniji
njih 60% ucestvuje kroz davanje
predloga tako da OEE raste 1-3%
na godi$njem nivou (uz smanjenje
troskova odrzavanja).

Stoga, kaizen poboljsanja do-
nose kontinualna inkrementalna
pobolj$anja i ustede koje uticu
na budzet na duzi rok tako $to
maksimizuju vrednost i efikasnost
opreme do krajnjih granica a kroz
standardizovani rad odrzanje pro-
cesa ne opada.

POVECAVAJU SE
OPERATIVNI TROSKOVI

Analiza gubitaka trosi resurse.
Svakom pobolj$anju prethodi de-
taljna analiza, odnosno, definisanje
cilja, merenje operativnih vremena,
razlaganje gubitaka, pronalazenje
uzroka. Nakon toga sledi elimi-
nacija uzroka gubitaka, provera
da li je eliminacija gubitka trajna,
formiranje novog standarda i sl.
Sve to zahteva ljudske resurse, vre-
me, materijal, nekad i pomo¢ van
organizacije. U knjigama se to vidi
kao tro$ak. Ovde je jako vazno da
se napomene da ovi troskovi pred-
stavljaju ulaganje u jednu od naj-
vaznijih vrednosti kompanije a to
su njeni zaposleni. Uéestvovanjem
u ovim projektima zaposleni jacaju
povezanost sa kompanijom, Sire
svoja znanja i postaju jos znacajniji
delovi procesa. Razvijanjem proce-
sa, postavljanjem novih standarda
i postupanjem po njima, zaposleni
stabilizuju proces i na taj nacin
pripremaju teren za naredna unap-
redenja.
Kroz kaizen projekte srednjeg i
viSeg nivoa saraduju po horizon-
talnoj liniji sa kolegama iz drugih
procesa, ruse percepciju koja jos
uvek postoji u kompanijama da je
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Kvalitet/Nivo produktivnosti

Inovacije

Vreme

svaki proces silos za sebe i da je
moguce funkcionisati nezavisno.
Sa kolegama iz drugih procesa
stvaraju sinergiju i omogucavaju da
2+2 ne bude 4, veé 5 ili 6. Najvedi
napredak koji jedna kompanija
moze da ostvari je da zaposleni

u razliéitim procesima deluju kao
jedan tim. To je osnova na koju se
nadograduje ,pull” sistem tako da
se u vrednosnom toku kompanije
samo dodaju vrednosti, a gubici se
zadrzavaju u prethodnom procesu.
Na taj nacin se eliminise i preko-
merna proizvodnja, brza je rotacija
zaliha, Cash Flow je bolji, stvari se
rade efikasnije, brze i nepotrebne
akcije se eliminisu. Mi u Strauss-u
implementiramo oko 60% predlo-
ga godisnje, evaluiramo rezultate
predloga, nagradujemo najbolje
predloge, objavljujemo javno na-
grade i nagradene.

Posvecenost rukovodstva u
ovom delu se ogleda u podrsci da
se ovi troskovi odobre zarad ,viseg
cilia”, podrzavaju angazovanje
zaposlenih, motivisu zaposlene i
promovisu rezultate. Troskovi koji
tom prilikom nastanu su minimalni
spram benefita koji u perspektivi
donose. P

-

-

- .-.".' . i
Kaizen

Sa kaizenom
Bez kaizena

Slika preuzeta iz knjige
+Kaizen”, Masaki Imai



OTVORENI TRENINZI — PROLECE 2018.

MENADZMENT
CENTAR
BEOGRAD

FINANSIJE EUR
Analiza finansijskih izve$taja 28-29. mart; 16—17. apr; 16—17. maj; 27-28. jun 590
Napredna analiza finansijskih izvestaja 26-27. mart; 23-24. apr; 21-22. maj; 20-21. jun 590
Analiza finansijskih izvestaja u Excelu 19-20. mart; 16-17. apr; 14-15. maj; 18-19. jun 590
Business Case (CAPEX analiza) 26-27. mart; 21-22. maj; 25-26. jun 590
Cash Flow analiza 26-27. mart; 23-24. apr; 21-22. maj 590

HARD SKILLS
Finansije za ne-finansijere 12-13. mart; 2-3. apr; 10-11. apr; 23-24. apr; 7-8. maj; 23-24. maj; 18-19. jun 590
Controlling za ne-controllere 2-3. apr; 7-8. maj; 4-5. jun; 18-19. jun 590
Ratunovodstvo za ne-racunovode 26-27. mart; 16—17. apr; 21-22. maj; 25-26. jun 590
Biznis plan 16-17. apr; 11-12. jun 590

PRODAJA
Akademija Sales controllinga 8 dana, 4 treninga po 2 dana 1.900
Nivo 1 — Sales controlling (strategija) 12-13. mart; 25-26. apr 590
Nivo 2 — Sales controlling (operativa) 26-27. mart; 14-15. maj 590
Nivo 3 — Sales controlling (finansije) 12-13. apr; 28-29. maj 590
Nivo 4 — Sales controlling (izveStavanje) 23-24. apr; 11-12. jun 590
Profesionalne prodajne vestine 19-20. mart; 16-17. apr; 7-8. maj; 4-5. jun; 18-19. jun 490
Napredni Excel za prodaju 7-8. maj; 4-5. jun 590
lzvesStaji za prodaju 14-15. maj 590

SOFT SKILLS
Komunikacione vestine 28-29. mart; 16-17. apr 390
Upravljanje vremenom 2-3. apr; 25-26. apr 390
Timski rad 4-5. apr; 14-15. maj 390
Vodenje sastanaka 23-24. apr; 4-5. jun 390
Savremeni menadzer 18-19. apr; 9-10. maj; 11-12. jun 390
Feedback 10. apr; 21. maj 390

ZEN PREZENTACIJA
Akademija ZEN prezentacije 8 dana, 4 treninga po 2 dana 1.900
Nivo 1 —Kreiranje sjajnih ZEN prezentacija 28-29. mart 590
Nivo 2 — ZEN Priprema 18-19. apr 590
Nivo 3 — ZEN Dizajn 16-17. maj 590
Nivo 4 — ZEN Isporuka 13-14. jun 590

KAIZEN LEAN (KAIZEN™ INSTITUT SRBIJA)

KAIZEN™ PRACTIONER

Sertifikovani program Kaizen Instituta 6 dana, 3 treninga po 2 dana 1.900
Nivo 1 — Kaizen™ Foundation 5-6. mart; 26-27. mart; 7-8. maj; 4-5. jun 690
Nivo 2 — TPM® Foundations 10-11. apr; 23-24. apr; 14-15. maj; 11-12. jun 690
Nivo 3 — Kaizen™ Flow 21-22. maj; 18-19. jun 690
Kaizen™ Total Quality Management (TQM) 28-29. maj; 25-26. jun 590
Kaizen™ Controlling 1 2-3. apr; 7-8. maj; 4-5. jun; 25-26. jun 590
Kaizen™ Controlling 2 10-11. apr; 9-10. maj; 11-12. jun; 27-28. jun 590

www.mch.rs
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ZVEZDE

Rat za zvezde vec je poceo! Kada je re¢ o upravljanju
ljudskim resursima, Naftna industrija Srbije potrudila
se da strucnjacima iz te oblasti priredi inspirativno
celodnevno putovanje kroz ,,galaksiju” najboljih
praksi iz segmenta kompenzacija i beneficija. lako
vec tradicionalno organizuje uspesne C&B skupo-
ve, NIS je i ovog puta uspeo da pomeri granice,
premasi ocekivanja vise od 150 ucesnika i organizuje
manifestaciju koja ¢e doprineti razvoju domace

HR zajednice.

Na koji nacdin zadrzati najbolje
zaposlene u kompaniji? Kako sa
trzista rada uprkos sve vecéoj kon-
kurenciji privuci najbolje mlade
struénjake? Kako ujedno imati
i uspesan biznis i zadovoljne i
motivisane zaposlene? To su ne-
ka od pitanja koja se u uslovima
savremenog poslovanja namedu
kao prioritetna za HR struénjake.
Ujedno, to su bile i centralne
teme konferencije u oblasti kom-
penzacija i beneficija koju je 15.
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marta u Beogradu organizovao
NIS, jedan od najvecih i najatrak-
tivnijih poslodavaca u regionu.
Na konferenciji koja je vizuelno
osmisljena kao svojevrsni omaz
holivudskom spektaklu “Star
Wars” i koji je ucesnicima ponu-
dio jednako zanimljiv sadrzaj kao
i ovaj filmski serijal, svoje tajne
uspesne prakse upravljanja ljud-
skim resursima podelili su ugledni
medunarodni struénjaci iz kom-
panija kao $to su C-team, EPSI,

PWC, Advance International, LQ i
Nordeus.

Konferencija je simboli¢no
nazvana "“Rat za zvezde"” (War for
Stars), a centralna tema skupa
bile su beneficije i kompenzacije
za zaposlene sa fokusom na ne-
materijalnu motivaciju zaposlenih
- mogudénosti za profesionalni
razvoj, obezbedivanje zdravih
uslova za rad, medusobnog po-
verenja i brige o zdravlju zaposle-
nih, fleksibilnog radnog vremena,
sportskih aktivnosti, a sve sa
ciliem da se istovremeno obez-
bede i zadovoljstvo zaposlenih i
prosperitet kompanije.

Eksperti su na konferenciji upo-
znali prisutne sa aktuelnim tren-
dovima i tendencijama u oblasti
nagradivanja zaposlenih, ali i dali
instrukcije za rad sa zaposlenima —
od toga kakav tretman u kompaniji
ocekuju do toga kakvo im radno
okruzenje prija. Tokom konferencije
organizovane su i tri panel-diskusije
na kojima su eksperti nekih od vo-
dedih kompanija (JTI, Nelt, Societe
Generale, Swarovski, Yazaki, PWC



i NIS) preneli svoja iskustva u radu
iz oblasti kompenzacija i beneficija
i proveli uéesnike skupa ,zvezda-
nim stazama” najuspesnijih praksi
upravljanja ljudskim resursima.
Ucesnici panela su govorilii o
nacinima privlacenja i zadrzavanja
zaposlenih na specifiénim pozi-
cijama na srpskom trzistu rada,
metodama i znacaju prepoznavanja
talenata i razlikama izmedu top
performera i zaposlenih sa poten-
cijalom, kao i o realnom koriséenju
big data u okviru HR-a danas.
Menadzer kompanije Nordeus,
Karalin Kuli, istakla je da je jedan
od kljuénih uslova za blagostanje
u kolektivu — medusobno pove-
renje zaposlenih i menadzmenta.
Ona je takode pomenula i vaznost
postovanja razliditosti i potre-
ba svih zaposlenih. Aleksandar
Kosobokov, stru¢njak iz kompa-
nije EPSI, govorio je o skrivenim
pretnjama i prednostima kori-
$¢enja razlicitih tipova benefita,
poput zdrave ishrane i sportskih
aktivnosti, koje mogu da uti¢u na
povecanje produktivnosti. Efekat
ovih programa ogleda se u veéem
zadovoljstvu i lojalnosti zaposle-
nih, ali se istovremeno ostvaruju i
ekonomski benefiti jer se smanjuju
neproduktivnost i stopa bolova-
nja. Takode je predstavio i nacine
kako se moze izmeriti efikasnost
sredstava ulozenih u programe
za poboljsanje work-life balansa.
Marina Petrusevski iz kompanije
+Advance International” je ukaza-
la na jos$ jedan instrument kojim
poslodavci mogu da stvore bolje
uslove za rad — to je praéenje
kriti¢nih stanja zaposlenih, objek-
tivnim merenjem njihovih fizickih
potencijala, koji na osnovu priku-
plienih informacija zaposlenima
predlaze najbolji nadin suocavanja
sa stresom, daje im savete u vezi
sa njihovim Zivotnim stilom kako bi
izbegli sindrom sagorevanja.
Karina Hudenko iz kompa-
nije ,PWC" je prikazala kate-

gorije kompanija u buducnosti.
Kompanije su podeljene po
bojama na osnovu njihovih kor-
porativnih strategija tj. vrednosti
koje promovisu. Ona je ukazala
na ¢injenicu da kandidati sve e-
$¢e biraju poslodavca upravo na
osnovu vrednosti koje kompanija
propagira. Ona je takode govo-
rila o izazovima na trzistu rada i
trendovima koji ga mogu obli-
kovati u blizoj buduénosti. Alan
Zepec iz ,LQ" je tokom svog izla-
ganja naveo dobar primer uticaja
licnosti na karijeru — on je istakao
da je sistem vrednosti svakog po-
jedinca povezan sa razvojem nje-
gove karijere, te da je sve u nasim
rukama i da sami odlu¢ujemo o
svojoj sudbini, a da je na tom pu-
tu — najvaznije slusati sebe.

Na panel diskusijama, HR
menadzeri vodedih svetskih
kompanija su sa prisutnima, ali i
izmedu sebe, podelili dragoce-
ne prakse koje se primenjuju u
njihovim radnim okruzenjima, a
zajednicki zakljucak svih uéesnika
je da se dobri uslovi za zaposlene
mogu stvoriti u svakom radnom
kolektivu, bez obzira na vrstu de-
latnosti kojom se kompanija bavi.
Pored inspirativnih izlaganja koja
su bila pracena svetloséu lasera
i scenografijom koja je docarala
izazovnost bitke za zvezde na trzi-
$tu rada, prisutni su imali prilike i
za brojne medusobne neformalne
kontakte u kojima su dodatno mo-
gli da razmene iskustva i steknu
nova poznanstva unutar HR zajed-
nice. Posebna vrednost skupa bila
je u tome $to su iskusni struénjaci,
kao ,masteri” i ,dZedaji” u ,Ratu
za zvezde”, imali priliku da kroz
tajne uspesne prakse upravlja-
nja ljudskim resursima provedu i
mlade menadzere, lidere u svojoj
oblasti, kako bi oni dalje uspesno
inspirisali svoje timove.

NIS je Cetvrtu godinu zare-
dom organizovao konferenciju iz
oblasti kompenzacija i beneficija,

KONFERENCIJA

a kvalitetom i organizacijom do-
gadaja, kompanija je jo$ jednom
opravdala slogan ,Buduénost na
delu”. Konferenciji je prisustvo-
valo vise od 150 gostiju iz doma-
¢ih i internacionalnih kompanija
koji su se okupili kako bi vodeni
uglednim HR struénjacima bolje
upoznali svoje zaposlene, njihove
teznje, metode i nacine kako ih
privudi, razvijati, motivisati i zadr-
Zati. Tema konferencije se sama
nametnula, jer savremeni uslovi
poslovanja namedu borbu za naj-
boljim radnicima, a prepoznava-
nje svojih zaposlenih kao zvezda
svake kompanije, pobolj$avanje
uslova i celokupnog iskustva ra-
da u kompaniji, donosi zaposlene
koji su angazovaniji, produktivniji
i koji zele da ostanu u kompaniji.
Kao jedna od najvecih ener-
getskih kompanija u regionu, a
ujedno i jedan od najpozeljnijih
poslodavaca, NIS prati i postavlja
trendove u oblasti HR-a i veliku
paznju posveduje potrazi za naj-
boljima, ali i nadinima na koji svo-
je postojece zaposlene razvijati i
pomodi im da postignu svoj pun
potencijal. Organizacijom konfe-
rencije u oblasti kompenzacija i
beneficija, NIS nastoji dodatno da
unapredi svoju praksu u oblasti
ljudskih resursa, ali i da doprinose
razvoju celokupne HR zajednice.
NIS grupa angazuje oko 11.000
radnika i jedan je od najatraktiv-
nijih i najpozeljnijih regionalnih
poslodavaca ¢ija HR praksa po-
staje uzor i drugim kompanijama.
Kao jedan od vodedih energetskih
sistema u jugoistocnoj Evropi
NIS tezi da i njegovi zaposleni
budu lideri u oblastima kojima
se bave i da budu u mogucénosti
da u potpunosti odgovore na sve
zahteve savremenog poslovanja.
Zbog toga NIS neprestano ulaze u
profesionalni razvoj zaposlenih, a
za njihove obuke je samo u 2017.
godini kompanija izdvojila oko 200
miliona dinara.
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SA KAIZENOM
SE LAKSE DISE

JOVAN GLIGORIJEVIC
SUPPLY CHAIN DIRECTOR SEE &
FACTORY DIRECTOR OF GORNJI

MILANOVAC FACTORY
TETRA PAK

Kaizen principi i uzajamno
poverenje izgradeno sa
zaposlenima, narocito sa
controllerima, pomazu
Jovanu Gligorijevi¢u da vrlo
uspesno rukovodi fabrikom
Tetra Pak u Gornjem
Milanovcu, koja godinama
vec osvaja prestizne
svetske nagrade u raznim
segmentima poslovanja.



POSAO

Tetra Pak je vise od cetrdeset
godina prisutan u Srbiji. Da li
moZete da nam objasnite istoriju
poslovanja Tetra Pak-a na svet-
skom nivou, takode i u Srbiji?
Dr. Ruber Rausing je 1943.
godine zapoceo razvoj masine za
pakovanje mleka u ambalazu, a
devet godina kasnije prva takva
masina je instalirana u Svedskoj.
Nakon deset godina Tetra Pak
je prvi put instalirao masinu za
punjenje u Srbiji, postavljajudi
tako temelje novih resenja u
tehnologiji obrade hrane i pa-
kovanja na ovom trzistu. Prva
mlekara koja je pocela da radi
sa kompanijom Tetra Pak bio je
Poljoprivredni Kombinat Beograd
(PKB), koji je zahvaljuju¢i moder-
noj opremi dnevno proizvodio
120.000 litara mleka. Nakon ovog

revolucionarnog koraka, tri druge
mlekare krenule su istim putem,
Gradsko Mlekarstvo u Beogradu,
Ljubljanske Mlekarne u Ljubljani

i Agromljekarski Kombinat u
Zagrebu.

Proizvodnja ambalaze po Tetra
Pak licenci u Gornjem Milanovcu
zapoceta je 1966. godine, a fabri-
ka je 1997. godine usla u sastav
kompanije Tetra Pak i tako je
osnovan Tetra Pak Production
sa sedistem u Beogradu. Od ta-
da je fabrika konstantno bivala
osavremenjivana, zahvaljujudi
investicijama i u nju se, i dalje,
neprestano ulaze. Danas je Tetra
Pak Production jedan od najveéih
srpskih izvoznika.

Posmatrano globalno,
kompanija Tetra Pak za trziste
Jugoistoéne Evrope vazan je deo
klastera Evropa i Centralna Azija.
Pokrivamo ukupno Cetrnaest
trzista, od Slovenije, Hrvatske,

MINI INTERVJU

Bosne, Srbije do Gréke, Kipra,
lzraela, Rumunije, Bugarske i
Moldavije. Sa ukupno 323 klijenta
koji se odavde snabdevaju i 91%
proizvodnje koja se izvozi, fabrika
u Gornjem Milanovcu je jedna od
najuspesnijih u proizvodnoj mrezi
kompanije Tetra Pak.

Krajem 2014. godine izgraden
je novi magacin u sklopu fabrike
u koji je investirano 11,9 miliona
evra. Ova investicija odrazava
globalnu proizvodnu strategiju
kompanije: ostvarivanje najefika-
snije upotrebe mreze od 40 fabri-
ka §irom sveta i pruzanje usluge
na najviSem nivou po najnizim
mogudcim cenama proizvodnje.
Na kraju 2016. godine, Tetra Pak
na godisnjem nivou ima 24.000
zaposlenih, kao i promet od 12
milijardi evra.

Fabrika Tetra Pak-a u Gornjem
Milanovcu dobitnik je Nagrade
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svetske klase za implementaciju
TPM koncepta. O kakvoj nagradi
je rec¢?

Total Productive Maintenance
(TPM) je program za unapre-
denje poslovnih procesa koji
promovise Japan Institute for
Plant Maintenance (JIPM), a u
Tetra Pak-u se ovaj program na-
ziva World Class Manufacturing
(WCM). Osnovni cilj ovog
programa jeste unapredenje
celokupnog poslovanja kompa-
nije sa fokusom na unapredenje
bezbednosti, profita, produktiv-
nosti, postizanja visokog kvalitet
proizvoda, zadovoljstva kupaca
i zaposlenih, uz visok nivo drus-
tvene odgovornosti. JIPM prati
proces napretka jedne kompanije
kroz kontrolne audite i dodeljuje
nagrade za ostvareni nivo imple-
mentacije programa kao i posti-
gnute rezultate. Postoji pet nivoa
nagrada, a Tetra Pak u Gornjem
Milanovcu ih je dobijao sledeéim
redom:

2005 — Excellence Award,

2008 — Consistency Award,

2010 — Special Award,

2012 — Advanced Special

Award,

2015 — World Class Award

Trenutno u celom svetu posto-
ji samo petnaest kompanija koje
su dobile World Class nagradu,
u Cetrdeset godina dugoj istoriji
JIPM. Tetra Pak Gornji Milanovac
je jedna od njih, kao prva iz Tetra
Pak Grupe i kao prva kompanija u
oblasti proizvodnje pakovanja za
hranu.

Tetra Pak koristi Kaizen alate. Sa
kojim izazovima ste se suocavali
prilikom njihove implementacije?
U razli¢itim fazama imple-
mentacije susretali smo se sa
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razli¢itim izazovima. Prvi izazov
svake organizacije koja zeli da
implementira novi poslovni pro-
ces jeste kako da obezbedi da
svi zaposleni prihvate promenu
na pravi nacin. Ovde klju¢nu
ulogu ima top menadzment.
Ukoliko top menadzment ima
1% sumnje u uspeh TPM-a, on-
da e zaposleni u proizvodnji
imati 50% sumnje i program
nece biti uspesan. Mi u Gornjem
Milanovcu smo imali tu ¢ast da
su svi nasi rukovodioci koji su bili
na Celu ove fabrike, pocevsi od
2001. godine kada smo zapoceli
sa implementacijom TPM-a, bili
maksimalno posveceni TPM-u i
njegovoj implementaciji uz ve-
oma strastven pristup. Svojim
licnim primerom i maksimalnim
uéeséem u programu davali su
primer kompletnoj organizaciji,
koja je prepoznala benefite TPM
programa i maksimalno se uklju-
¢ila. Drugi izazov je bio kako da
odrzimo program aktivnim i da
ga dodatno unapredimo u uslo-
vima rasta proizvodnje, poveca-
nja kompleksnosti proizvodnje

i povedanja broja zaposlenih.
Ovde veliku ulogu igra pravilno
postavljen sistem unapredenja
procesa, kvalitet postignutih
standarda i pre svega, kvalitet
obuke novozaposlenih kolega
kako bi se oni §to brze ukljudili u
program i dali svoj doprinos.

Osim toga Sto unapreduje proce-
se, Kaizenma uticaja i na finansij-
sku perspektivu. Koliko je Kaizen
doprineo poboljsanju profita
Tetra Pak-a?

Finansijska perspektiva i
inovacije su dva veoma vazna
aspekta poslovanja. TPM kroz
povedanje produktivnosti i efi-

kasnosti proizvodnih i poslovnih
procesa, kao i kroz smanjivanje
Skarta, direktno uti¢e na profit ali
istovremeno doprinosi i unapre-
denju profita kupaca. Delom kroz
ustede nastale u nasim proizvod-
nim procesima, a delom i kroz
inovacije koje su nastale kao re-
zultat implementacije TPM-a. Tu
pre svega mislim na inovacije u
oblasti novih proizvoda i usluga,
kao i inovacije na unapredenju
kvaliteta postojecih proizvoda i
usluga.

Vi ste uspesan menadzer fabrike
sa vise od 250 zaposlenih. Kako
biste opisali Vas stil rukovode-
nja? Da li imate neki dobar savet
u tom smislu?

Svaki menadzer mora da
primenjuje vise razlicitih stilova
rukovodenja, a u zavisnosti od
grupe saradnika sa kojom sara-
duje kao i od situacije u kojoj se
nalazi prilikom donosenja odlu-
ka. Imam zadovoljstvo da radim
sa izuzetnim timom ljudi na koje
mogu da se oslonim u svakoj
situaciji i u svakom trenutku.
Samim tim, kod mene preovla-
duje participativni stil rukovode-
nja, koji daje veliku slobodu mo-
jim zaposlenima u odludivanju a
istovremeno omoguduje i njima
da budu adekvatno informisani i
potpuno ukljuéeni u sve aspek-
te poslovanja organizacije. Od
mene mogu da odekuju podrsku
u svakom trenutku. Moj savet
je: biti iskren i otvoren prema
svojim saradnicima. To je kljuéni
element rada sa ljudima. Na taj
nacin se stvara poverenje izmedu
¢lanova tima i kompletna orga-
nizacija dobija pravu dimenziju
razumevanija, saradnje i medu-
ljudskih odnosa.



CONTROLLING

Controlling je sastavni deo svake uspesne kompanije.
Kako izgleda Vasa saradnja sa controllerima?

Mi smo jedan tim. Nasa saradnja, nase zajednicke
analize i nasi zakljucci definisu smerove u kojima zelimo
da se razvija nasa fabrika. Samim tim znacaj controllin-
ga je veliki u poslovanju. U mom slucaju, Fabricki con-
troller i ja sedimo jedan pored drugog, nama ne treba
telefon ili e-mail da bismo komunicirali. Razumemo se i
imamo veliko medusobno poverenje.

Controllerima su potrebna razli¢ita znanja i vestine.
Koje su po Vama tri klju¢ne osobine za uspesnog
controllera?

lzdvojicu neke osobine, mada sam se delimi¢no do-
takao ove teme i u odgovoru na prethodno pitanje.

Analiti¢nost
Preciznost
Razumevanje Sire slike

MINI INTERVJU

Controlleri prave dosta izvestaja. Koje izvestaje i
informacije oéekujete od controllera?

Uzimajudi u obzir moju odgovornost za fa-
briku u Gornjem Milanovcu, odgovoriéu iz moje
perspektive - od controllera pre svega o¢ekujem
izvestaje u vezi sa finansijskim poslovanjem kao i
troskovima po pojedinim kategorijama i procesi-
ma. Druga grupa izvestaja je ona koja se odnosi na
efikasnost proizvodnje, produktivnost, kao i proi-
zvodni Skart. Jedna od kljuénih uloga controllera je
svakako u izradi godi$njeg plana poslovanja i po-
stavljanja ciljeva za narednu godinu. Ovde dolazi
do izrazaja sposobonst controllera da motivise ceo
menadzment tim i da prikupi sve neophodne in-
formacije kako bi plan bio realan i ostvarljiv, a opet
dovoljno izazovan. Cesto se misli da je controling
,one man show" ali to nije ta¢no, jer controller
mora da bude dovoljno strué¢an da obradi sve in-
formacije, da poznaje poslovanje kompanije kako
bi pripremio adekvatne analize i povrh svega me-
nadzer, kako bi motivisao sve ucesnike u procesu
da daju svoj maksimalan doprinos.
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PRIVATNO

Radni dan cesto je kratak za sve aktivnosti. Kako uspevate da uskladi-
te privatne i poslovne obaveze?

Moram da priznam da je ovo za mene veliki izazov, uzimajuéi u obzir
Cesta putovanja i obaveze na poslu. Trudim se da adekvatnom organizaci-
jom i postavljanjem pravih prioriteta napravim dovoljno vremena kako bi se
poslovne obaveze izvrsile na vreme i na pravi nacin, a da istovremeno imam
dovoljno vremena za sebe i svoju porodicu. Takode sam uveren da jos uvek
imam mesta za unapredenje u ovoj oblasti.

Zivot je ponekad buran. Gde je Vasa mirna luka?

Moja mirna luka je svakako moja porodica, supruga i dvoje dece. Vreme
provedeno sa njima ne moze da se meri ni sa &im. Trudim se da svaki tre-
nutak slobodnog vremena provedemo zajedno jer je to vreme, vreme koje
ulazemo u buduénost i za buduénost nase porodice.

Na razgovorima za posao HR menadZeri cesto postavljaju pitanje
.Kako biste sebe opisali u tri reci?”. Mi éemo postaviti malo drugacije
pitanje: ,Kako bi zaposleni opisali Jovana u tri reci? A prijatelji? A de-
ca?”

Zaposleni: Sistematican, pristupacan, zahtevan.

Prijatelji: Zabavan, ponekad misteriozan - ovo se moze pripisati duzini
radnog dana koji ne prestaje; uvek tu kada zatreba.

Deca: mislim da je jedna re¢ dovoljna: TATA. Voleo bih da ovu re¢ mo-
gu adekvatno da akcentujem, kako bi njeno pravo znacenje bilo razumljivo.

Kompanije imaju viziju, misiju i vrednosti. S druge strane, svako od nas
ima svoj Zivotni moto ili ,zvezdu vodilju”. Da li moZete da podelite sa
nama Vas Zivotni moto ili omiljenu izreku?

lzdvojio bih re¢i Miroslava Mike Antica: “Covek je Zeljen tek ako Zeli. |
ako sebe celog damo, tek tada i mozemo biti celi.”

U nasoj rubrici ,spomenar” imamo pitanje: ,Kada bi postojao vre-
meplov, u koje doba biste se vratili?” U kojoj vremenskoj epohi biste
voleli da Zivite?

Mislim da u Zivotu ni za ¢im ne treba Zaliti niti nekome zavideti, pa ni
za nekim drugim vremenima ili [judima koji su u njima ziveli. Svako vreme
nosi svoje izazove, ima svoje lepe i ruzne strane. Nama je odredeno ili
smo samo takve sreée da zZivimo u vreme izmedu dva milenijuma, u vreme
intezivnog razvoja IT tehnologija koje preti da nas otudi jedne od drugih i
u vreme burnih globalnih ekonomsko-politickih desavanja. Ako mi dozvo-
lite, da ja Vama postavim pitanje iz oblasti ,,vremeplov": Sta vi kao ¢asopis
zelite da ostavite onima koji dolaze posle nas, kako bi oni ziveli kvalitetnije
nego mi, i $ta sadrzi Vasa vremenska kapsula za buduénost?

Odgovor Bojana Séepanoviéa, glavnog urednika: ,Da sin i ¢erka pono-
sno kazu — moj tata je napravio KAIZEN™ magazin.
Najbolji magazin o kaizenu. Na svetu.” »



OTVORENI TRENINZI — PROLECE 2018.

KONGRESI

MENADZMENT
CENTAR i
BEOGRAD GULEMIE

EUR

HRM 2018. Kongres Srhije Beograd, Hotel Zira 23. feb 149

6. Kongres controllera Srbije 2018. Arandelovac, Hotel lzvor (5%) 31.maj—1.jun 249
CONTROLLING

Aka_d_emiia_ Controllinga _ _ 2900

Sertifikovani program Controller Akademie 15 dana, 5 treninga po 3 dana

Nivo 1 — Controlling sistem 26-28. feb; 26-28. mart; 23-25. apr; 14-16. maj; 25-27. jun 690

Napredni Excel za controllere 26-27. mart; 23-24. apr; 28-29. maj 590

Kaizen™ Controlling 1 2-3. apr; 7-8. maj; 4-5. jun; 25-26. jun 590

Kaizen™ Controlling 2 10-11. apr; 9-10. maj; 11-12. jun; 27-28. jun 590
EXCEL

Akademija Excela 8 dana, 4 treninga po 2 dana 1.900

Nivo 1 — Napredni Excel

14-15. mart; 28-29. mart; 12—13. apr; 25-26. apr; 9-10. maj; 23—-24. maj; 13-14. jun; 20-21. jun 590

HR

Nivo 2 — Napredni grafikoni u Excelu 12-13. mart; 10-11. apr; 14-15. maj 590
Nivo 3 — VBA programiranje u Excelu 19-20. feb; 16-17. apr; 4-5. jun 590
Nivo 4 — Dashboard 21-22. feb; 18-19. apr; 18-19. jun 590
Akademija za Power Excel Bl alati 8 dana, 4 treninga po 2 dana 1.900
Nivo 1 — Power Pivot 26-27. feb; 23-24. apr 590
Nivo 2 — Power Query 5-6. mart; 25-26. apr 590
Nivo 3 — Power Bl 19-20. mart; 9-10. maj 590
Nivo 4 — SQL 7-8. mart; 4-5. apr; 13-14. jun 590
Napredni Excel za HR 2-3. aprr; 16-17. maj 590
Napredni Excel za controllere 26-27. mart; 23-24. apr; 28-29. maj 590
Napredne Pivot tabele 21. mart; 18. apr 190
IZVESTAJI ZA MENADZMENT
Akademija za izveStaje za menadzere 8 dana, 4 treninga po 2 dana 1.900
Nivo 1 —Kreiranje izve$taja za menadzere g - PR
0o IBCS® standardima 2-3. apr; 7-8. maj; 11-12. jun 590
Nivo 2 — Napredni grafikoni u Excelu 12-13. mart; 10-11. apr; 14-15. maj 590
Nivo 3 — Kreiranje izvestaja u Excelu 19-20. mart; 16-17. apr; 21-22. maj 590
Nivo 4 — Dashboard 21-22. feb; 18-19. apr; 18-19. jun 590
lzvestaji za HR 10-11. apr 590
lzvestaji za prodaju 14-15. maj 590
Napredni Excel za HR 2-3. apr; 16-17. maj 590
lzves$taji za HR 10-11. apr 590
STRATEGIJA
Biznis simulacija SOF (Strategija—Operacije—Finansije) 2-3. apr; 9-10. maj; 6-7. jun 590
PREZENTACIJA
Prezentacione vestine 26-27. mart; 7-8. maj 390
Napredne prezentacione vestine — Storyline 10-11. apr; 21-22. maj 390
Power Point 4. apr; 19. apr; 6. jun 190
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ODADOS

Analizirati podatke.
Plan B, jer nije loSe imati rezervni plan.

Volja.

O< w >

Gemba ili stvarno mesto dogadaja, stvarni proces,
stvarni podaci.

O

Dekupaz, tehnika kojom moze od necega starog ili
sasvim obi¢nog da se napravi nesto lepo i unikatno.

Pinduve, ukrasi.
Neizostavne Excel tabele.
Ziveti zivot punim pluéima.

N Nem O

Zeleno.

Ideje, izazovi, iznenadenje.
Jednostavno, jasno.
Kontinuirano unapredenje.

-~ A «

Lean tehnike i alati koji se mogu primeniti na skoro
svaki projekat.

LJ Ljudi sa sjajem u ocima - preporucujem da procitate
knjigu ili posetite blog Jelene Pantic.

M  Macke, moje omiljene Zivotinje.

N Nesto novo.
NJ  Njuskica.

O Operativna izvrsnost i Operativna kafana.

P Posao, porodica i priljatelji, putovanja - vazno je samo
sve dobro izbalansirati sto nije ni malo jednostavno.

R Nekada treba rizikovati.

S  Strelicarstvom se bavim rekreativho. Mada moze i sunce
jer su svi lepSe raspolozeni kada je suncano.
T Transformacija.
C  Caskati. Cutati.
U Upornost.
F Fenjeri.
H Humor, jer bi bilo bi jako dosadno da ga nema.
C Cvece.
C Cokolada. Citanje.
DZ Dzepovi.
S Spanija je ponovo na listi destinacija za ovu godinu.

-

Aarina Radulovi¢

Koordinator za
unapredenje procesa
HEMOFARM
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HORIZONTALNO

—

w

(@)]

. Predmeti, prave stvari (japanski)
. Kaizen metoda, kada se zaustavlja kom-

pletan proces proizvodnje radi analize
defekta (japanski)

. Jedan od 3M (japanski)
. Mesto na kom se dodaje vrednost

(japanski)

. Promena na bolje (japanski)
. Stvarno vreme za obradu proizvoda

(engleski)

. Zbir politika, pravila, direktiva i procedu-

ra u operacijama
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VERTIKALNO

1

. Gubitak (japanski)

2. Sati rada zaspolenih potrebni za obradu

~ O~

jednog proizvoda (japanski)

. Informacija, metod za komunikaciju u

proizvodniji (japanski)

. Metoda za upravljanje resursima u gembi

(engleski, skradenica)

. Merenje napretka u aktivnostima poveza-

nim sa pobolj$anjem

. Prevelik napor (japanski)
. Proizvodnja koja se odvija bez zaliha

(engleski)

. Organizacija radnog prostora

(japanski, skraéenica)

RESENJE:

Horizontalno. (1) gembutsu; (2) jidoka; (3) mura; (4) gemba; (5) kaizen; (6) cycletime; (7) standardi

Vertikalno. (1) muda; (2) kosu; (3) kanban; (4) 5M; (5) kontrolne tacke; (6) muri; (7) JIT; (8) 5S



ZABAVA

Spomenar

Na 30 lagonide Weniih pitonga w ovom
broju magazina Covntrolling odgovorall su
Aleksondira Dongubil, Morija Babil,
Muirjana Ozegovié U Jelica Trovica

Nadimak?
Kada si rodten/ rodena?
Koji s znak w horoskopu?
Da WL umal broda UL sestru?
Omiljend porfenn?
. Tvoje vrline?
Tvoje mane?
Omidjend predwmet dot si bio/ bila w Skoli?
. Sta si 2eleo/ ielela da budes kao dete?
. Kako se zowe tvo] najbolji drug L drugarica?
. Tvoja omidjena boja?
. Omiljend gluwmace L gliwmmica?
. Omiljeni fillimovi?
. Omiljena seriya?
. Kada bi mogao/ mogla da budel Uik iz urtaéa, koga bi odabrao/ odabrala?
. Koju virstu muzike silas w slobodno vreme?
. Omiljena pe valica UL peval?
. Omiljena knjiga Ui pisac?
. Sta radis w obodno vreme?
. Kada bi postojao viemeplov, u koje doba bi se vratio/ vroetila?
. Omiljena 3ivotina?
. Da L imal kuénog Yubimea L kako se zowe?
. Omiljeni sport?
. Za koji sportski klub navijas?
.U kojoj zemdji L gradu bi voleo da $ivis?
. Da L imal simpatiju L kako se zowe?
. Omiljena hiona?
. Omiljeno doba dana?
. Sta mislil o asniku leksikona?
. Pitange za lasnika leksikona?
Ovile ée vlasnik leksikona napisati odgovor
. Nedto za krag!

N I R
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; ALEKSANDAR
L STAMENKOVIC
TPM, Lean { Kaizen™
p MARKO DENCIC proktikant
B Lean Coordinator GALENIKA
77777777777777 ZDRAVLJE ACTAVIS . FITOFARMACIJA
1. Denda. 1. Alex, Saja.
2.29 12. 1984 2.25. 8 1964.
3. Jorac. 3. Devica.
4. Sestru. 4. Brofn.
5. Diawolo. 5. Shiseido Basala.
6. Upornost. 6. Pristojnost sa judima, Patriotizam, Upornost.
7. Tvrdoglavost. 7. Povodljivost.
8. Flzlka. 8. Loglka, Matematika 3.
a. Astronout. 9. Taksista.
10. Bogdan . 10. Don ( Sanga..
11. Crvena. 11. Zelena.
12. Tom Howdy L Nicole Kidman . 12. Samv EUiot L Bromkica Katig.

13, lngeption , Warrior, Shutter [dand. 13. Boyhood, Terminator2.

14. Mindhunter, 14. NA.

15. Simba. 15. DuSko Dugousko.

16. Rok. 16. Rok, Manouche.

17 Majk Sinoda. 17 Tina Twrner, Ebvis.

18. Haruki Murakowmi, Kafka na obali mora. 18. Sto godina samode, Charles Dickens.
19. Crossfit, triange. 19. Uiée hodanje.

20. 994. 20. 60-e.

21. Matka. 21. Krokoddd.

22. Nazalost, nemam. 22. Nemam.

23. Crousfit. 23. Koarka.

24. Ne navijom. 24. Crvena zvezdia.

25. Za sad dovoljno Srbija 25. Pert, Vankuer.

26. Aleksondia. 26. Vesna.

27 Meso... swe vrste ) 27 Dowmaéa i tajlandska..

2.8. Jwtro. 28. Jutro.

24. Covek prva. liga! 29. rld

30. Kadizen L jug Srbije? 30. Da Ui bl hteo da budes inicijotor okupljonga ljuodi

Ima gl da bidune!

koji se bame kaizenom w ovoj zewmlji na wim ni-

W
n

. Kadzen ... wwda, w swakom tresmuntk, od strane

vouma (MSP, dvzava...)?

swakoga

Navovwo, fo md je L kljuina vizya.
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31.

Nema mita wnopredenjuma.



BOJAN ILIC

Industrijski InZenjer

Sertifikovani LSS

Black Belt

COOPER TIRE &

RUBBER COMPANY

SRBIJA

ZABAVA

LAZAR STEVANOVIC

coovdinotor

ADIENT SEATING

1. Ilke. 1. Laki.
2.24. 1. 1977 2. Avgust 1985.
3. Vodolija. 3 Low.
4. Brofa. 4. Brofa.
5. Henry Cotton's, Dawvidoff. 5. Montale Poris.
6. Odgovorom L sistematilon . 6. Upornost, prilagodijivost.
7. Previie prevspitjen sepe. 7. Povekad previle zahtevon .
8. Tehnitko obrazovanje, zbog crtonja. 8. Istorija L geografija.
a. Akhitekta. q. Arhitektn L koSarkas.
10. Veljko L lva. 10. Marko.
11. Swetlo plava. 11. Crvena i plova.
12. Richard Gere, Monica Bellneed. 12. Denzel Washington , Leonardo di Caprio, Halle Berry.
13. Nauwdnofortostiind. 13. Mon on fire, Dejorvin, Shatter Uland.
14. Bolji Zivot, zbog repriza. 14. Vikings, Modern fomily.
15. ,Sefe, koji H je viag!’ 15. Donatelo, Optimus prime.
16. Dowmall rok L stromd donce. 16. Howse.
17 Sting. 17 Towm Jowes.
18. lvo Andrig. 18. Hoamlet.
149. lgromn se sa. swojom decom. 14. Koserka., teretona.
20. Vesele 70-e. 20. 70-e.
21. Pas. 21. Pos.
22. Nemawmn. 22. Da, L.
23 Tends. 23. Koarka.
24. Nopredak (lokal patriota). 24. Radnilki Kragujevac, Crnena Znezoa.
25. Tw gde jesam. 25. Neki topliji krajevi.
26. Noronno. Moja supruga. 26. Imam Zenw, Andrina :-).
27 Domala. 27 Domaia kuhinga.
28. Jutro. 28. Dom.
29. Mslim da weruje w fo o radil 249. Sweer stel!
30. Koliko H Kaizen pomaie w wakodwnevnom 30. Kako naweronvate do pobolfiate poloiaf kaizena w

Zvotu?

Srbyl, na primer w drzavnim preduzeiima?

Dosta., “prirodno’ som novinkut na 5S,

Protitnf mo] wodnik. :)

standarde , sitna poboliona.

31.

Svaki kyaf je novi podetok!

31. ‘Do me and ue will make a change together!”’
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DOBRA ORGANIZACIJA  GEMBAKAIZEN®
RADNOG PROSTORA
U PET KORAKA (5S)

Pet koraka organizacije radnog
prostora sa njihovim japanskim
nazivima, jesu:

1. Seiri: Razdvojiti potrebne od
nepotrebnih stvari u gembi i odbaciti
ove druge;

2. Seiton: Uredno rasporediti sve
stvari koje preostanu posle prvog
koraka;

3. Seiso: Odrzavati ¢istoc¢u masina i
radne sredine;

4. Seiketsu: Prosiriti koncept
¢istoce na samog sebe i neprestano
praktikovati prethodna tri koraka;

5. Shitsuke: Uspostavljanjem

standarda izgraditi samodisciplinu i
steci naviku sprovodenja 5S.

80

Kod uvodenja organizacije radnog mesta zapad-
ne kompanije Cesto vise vole da koriste engleske
ekvivalente pet japanskih re¢i na ,S” — kao u ,,5S
kampaniji” ili ,5C kampanji”.

KAMPANJA 55

1.

2.

Seiri (sortirati): lzdvojiti sve $to je nepotrebno
i eliminisati ga;

Seiton (srediti): Uredno rasporediti bitne stva-
ri kako bi moglo lako da im se pride;

Seiso (sijati): Odistiti sve — alat i radna mesta
— uklanjajuéi mrlje, fleke i otpatke i eliminidudi
izvore prljavstine;

Seiketsu (standardizovati): Standardizovati
prethodna tri koraka da bi se napravio proces
koji nikad ne prestaje i koji se moze pobolj-
Savati;

Shitsuke (samodisciplina): Pretvoriti ¢iscenje i
proveru u rutinu.

KAMPANJA 5C

1.

2.

Clear out (rascistiti): Utvrditi $ta je potrebno a
$ta nepotrebno, i osloboditi se nepotrebnog;
Configure (rasporediti): Obezbediti pogodno,
bezbedno i uredno mesto za sve i uvek drzati
stvari na tom mestu;

Clean and check (Cistiti i proveravati): Pratiti
stanje zona rada tokom ¢i$éenja i vratiti ih u
red;

Conform (postovati standard): Odrediti stan-
dard, obuditi ljude i odrzavati ga;



Tekst je preuzet iz knjige ,GEMBA KAIZEN™",

5. Custom and practice (obicaj i praksa): Razviti
naviku rutinskog odrzavanja i teziti daljem po-
boljsanju.

Studija slucaja: 5S ZA GRAD

Nazalost, veliki delovi mnogih gradova nisu pri-
jatna mesta za boravak. Ulice i parkovi prekriveni du-
bretom, prljavi javni objekti koji propadaju, i vandali-
zam i grafiti — sve to doprinosi sve gorem vizuelnom
okruzenju koje i posetiocima i stanarima Salje poruku
da nikoga nije briga. Ta situacija je zacarani krug —
$to stvari izgledaju gore, to je ljude manje briga. To
je ljudska priroda, i isto je u gradu kao i u kompaniji.

Oktobra 2011. godine, tri velika rumunska grada
su odludila da eksperimentisu sa kaizenom kako bi
preokrenula taj trend. Njihovi razlozi su sazeti u jedno
jednostavno pitanje: ,Ako radnici mogu da primenju-
ju metode poboljsanja i da pretvore fabrike u Ciste,
uredne sredine, zasto radnici gradskih sluzbi i gradani
ne bi mogli da pobolj$aju svoj grad primenom istih
metoda?” Posle samo nekoliko meseci, sva tri grada
su pokazala da se to svakako moze uraditi i da su kai-
zen i gradanski ponos prirodan spoj.

Pokretacka snaga tih 5S inicijativa je bila zelja da
se poboljsa izgled tih gradova u javnosti. Organizatori
su se nadali da ¢e svim radnicima gradskih sluzbi i
gradanima uliti osecanje ponosa i omoguditi da se
identifikuju sa tim, $to bi ih ohrabrilo da pomazu da se
odrzava cistoda i urednost objekata njihovog grada.
Uvideli su da treba da uklju¢e svakoga da bi zaista
uspeli sa kaizenom. Pod vodstvom Kaizen Institute
Romania gradovi su odrzali niz obuka i strukturiranih
sastanaka za planiranje i sproveli reklamnu kampanju.

IZvOD I1Z KNJIGA

4 KATZEN"

INSTITUTE

GEMBA KAIZEN

Masaaki Imai

autora Masaaki Imai

»Da bismo realizovali ovaj javni kaizen projekat,
primenjujemo metod 5S jer je to jednostavan metod
koji se moze lako primeniti na svakoga, bilo da se ra-
di o detetu $kolskog uzrasta ili o penzioneru”, rekao
je Julien Bratu, direktor Kaizen Instituta Rumunije, u
nacionalnom televizijskom intervjuu. ,5S je praktic¢-
na formula za red i lepotu. Pored osnovnih principa
Ciscenja, taj metod ima i ¢vrst skup opstih pravila i
edukativnih sredstava za kontinuirano poboljsanje i
odrzavanje.”

Za pomo¢ tim trima gradovima oko projekta iza-
brane su kompanije sa velikim iskustvom iz kaizen
menadzmenta. Ohrabrene sopstvenim uspesima sa
kaizenom, te organizacije su rado obezbedile materi-
jalnu podrsku, kao i dobrovoljce da pomognu da se
realizuje 5S. Dobijena je i snazna podrska od javnih
organa gradova koji su u tome uestvovali, uklju¢u-
judi i opstine Brasov i TemiSvar, kao i okruzno vede i
opstine grada Alba Julija. Kad je osigurana njihova
podrska, odredena su konkretna podrudja za sprovo-
denje 5S i u svakom gradu je rasporedeno od 50 do
150 dobrovoljaca.

Pozvan je da se prikljudi projektu i poznati vode-
¢i poznavalac kaizena Yoshihito Tanaka, predsednik
organizacije Clean Up Japan i predsednik Tokai
Shinei Industrial Group, kompanije za elektroniku,
zbog njegovog velikog iskustva sa 5S akcijama
javnog cis¢enja. Za grad BraSov je obezbedena
podrska i od drugih predstavnika Kaizen instituta iz
Japana i ltalije.

Svaki grad je bio odgovoran za svoj 5S projekat
i svaki grad je odrzavao tri vrste dnevnih sastanaka
inspirisanih gemba kaizen mestom rada.
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.~ Informativni sastanci, koji su se odrzavali uve-
Ce, bili su usmereni na edukovanje top me-
nadZzmenta od strane svih ucesnika, ukljucujudi
i lokalne javne vlasti, menadzere iz privatnog
sektora i pripadnike medija. Uéesnici su podsti-
cani da otvoreno razgovaraju o raznim pitanji-
ma vezanim za 5S;

.~ Sastanci za planiranje, koji su bili usmereni na
preduzimanje konkretne akcije, odrzavali su se
ujutro. Dobrovoljci bi se sastali da dobiju obu-
ku o konkretnim 5S metodima, pa bi krenuli da
Ciste podrudja koja je odredila lokalna opétina;

.~ Sastanci za obavestavanje su se odvijali u vre-
me rucka. Volonteri bi dali povratne informaci-
je, napisali bi saop$tenja za Stampu, susreli bi
se sa predstavnicima medija i planirali buduée
inicijative (videti sliku 5.1).

Timovi za ¢iséenje su se usredsredili na zna-
¢ajna javna podrudja u svojim gradovima. U
Temisvaru, drugom gradu po veli¢ini u Rumuniji,
60 mladih volontera su uz podr$ku gradonacelni-
ka i njegovog zamenika odistili obalu reke Begej,

divnog zelenog podrudja koje je izvor ponosa za
taj grad. U Albi Juliji, tim od 150 volontera svih
starosnih doba je revitalizovao tvrdavu, nacionalni
istorijski simbol.

.Bio sam presreéan $to sam zajedno sa kolegama
dao svoj doprinos”, rekao je jedan volonter srednjos-
kolac. ,Nase akcije moraju da se nastave da bi ono
$to smo uradili i dalje imalo smisla.”

Mobilisano je preko 250 volontera, ukljuéujudi
i gradonacdelnike i zamenike gradonacelnika tri
grada ukljuéena u tu akciju, a dogadaj je prenosi-
lo sedam televizijskih stanica. Sto je najvaznije, u
toku su planovi za izradu dugoroc¢ne strategije 55
za grad”.

.10 je bio jedan od najboljih projekata te vrste
kojima sam prisustvovao”, rekao je Joshihito Tanaka.
.Bio sam zadivljen kad sam video koliko su se me-
nadzeri lokalnih kompanija angazovali u podrsci tom
dogadaju. lako su ekonomski uslovi u Rumuniji tezi
nego u Japanu, retko sam vidao da tako mnogo ljudi
bude toliko motivisano da primeni 5S u svom gradu.
Nadam se da ¢e ovaj dogadaj podstadi sirenje kai-
zen kulture Sirom sveta.”

Slika 5.1 5S volonteri iste Rumuniju
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JUST IN TIME
PROIZVODNJA

Tekst je preuzet iz knjige ,KAIZEN™",

Ispred Motomachi fabrike u sastavu kompanije
Toyota ¢eka dug red kamiona punih auto-delova i
komponenti za montaznu liniju. Novi kamion ude
u fabriku ¢im neki prethodni napusti fabricki krug.
Nema skladista za te delove. Tapacirana sedista,
na primer, stizu do proizvodne linije direktno iz
kamiona.

TPS (Toyota Production System) privladi veliku
paznju u Japanu i van njega zato $to je Toyota medu
onim kompanijama koje su prezivele naftnu krizu i
ocuvale visok nivo profitabilnosti. Obilje ¢injenica
dokazuje uspeh fabrike. Toyota nema nikakvih dugo-
vanja, zaraduje koliko i najveca japanska banka.

Toyota je 1966. godine prva primila cenjenu
Japansku nagradu za kontrolu kvaliteta. Proc¢ula se po
izuzetnim sistemima kontrole kvaliteta. Samo je sedam
kompanija do dana danasnjeg primilo tu nagradu.
Toyota je Cuvena i zbog sistema radnickih predloga.
Njen sistem proizvodnje, nazvan kamban, priznat
je kao uspesniji od sistema nauénog upravljanja
(Frederick Taylor) i sistema masovne proizvodnje na
montaznim trakama (Henry Ford).

Zacetnik TPS koncepta Taiichi Ohno tvrdi da se
ovaj sistem rodio iz potrebe za razvojem sistema za
proizvodnju malog broja razli¢itih automobila. Taj
pristup je suprotan zapadnjackoj praksi proizvodnje
velikog broja istovetnih vozila. Ohno se istovremeno
usredsredio na eliminisanje svih vrsta gubitaka. Da bi
to udinio, razvrstao je gubitke do kojih dolazi u pro-
cesu proizvodnje u slededih 7 kategorija:

IZvOD I1Z KNJIGA

Klju¢ japanskog
poslovnog
uspeha

autora Masaaki Imai

. hiperprodukcija

. gubici u ¢ekanju

. gubici u transportu

. gubici u procesu (over-processing)
. gubici u zalihama

. gubici u pokretima, i

. gubici u defektnim proizvodima.

~NO~OUOT BN =

Ohno je oseéao da je hiperprodukcija centralno
zlo koje vodi do gubitaka u ostalim oblastima. On je,
da bi eliminisao problem, smislio sistem proizvodnje
zasnovan na dve najvaznije strukturalne osobine: (1)
koncept just in time i (2) jidoka (automatizacija sa
ljudskim dodirom).

Koncept just in time znaci da se uvek isti broj po-
trebnih jedinica prinosi svakoj narednoj fazi proizvodnje
u odredeno vreme. Uvodenje ovog koncepta u praksu
zahtevalo je izokretanje normalnog procesa razmislja-
nja. Jedinice bi se obi¢no transportovale do sledede
proizvodne faze ¢im bi bile gotove. Ohno je preokre-
nuo ovaj redosled. Od svake faze se zahteva da se
vrati do prethodne da bi tamo uzela potreban broj
jedinica. Ovo je dovelo do znatnog pada u nivou
zaliha.

Ohno je 1952. godine smislio kamban koncept.
Iste godine je poceo probni rad u masinskoj i mon-
taznoj jedinici. Proslo je 10 godina dok sistem nije u
potpunosti usvojen u svim Toyota fabrikama. Kada
je sistem bio utvrden u kompaniji, Ohno je poceo
da ga $iri na podugovarace. U pocetku je pozivao
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podugovarace u obilazak fabrike. Slao je svoje inze-
njere na konsultacije sa podugovarac¢ima. Isporuka
jedinica koje stizu just in time za montazne operacije
je rezultat zajedni¢kog napora kompanije Toyota i
njenih podugovaraca.

Kamban u prevodu znadi ,tabla ili poruka”. On
igra ulogu komunikacionog alata u sistemu. Kamban
se pri¢vrsti na svaku kutiju delova upucéenu ka mon-
taznoj liniji. Delovi se upuduju ka liniji u trenutku
potrebe, pa kamban moze biti vracen kada se svi de-
lovi iskoriste. Tada predstavlja dokaz o obavljenom
poslu i porudzbinu za nove delove. Lepota ovog
sistema jeste ta $to kamban uskladuje priliv delova i
komponenti montaznoj liniji, minimalizujudi proces i
omogucavajudi, na primer, da blok motora donet u
fabriku ujutru iste veceri jezdi drumovima u novom
automobilu. Kamban sistem je alat u okviru TPS kon-
cepta. On nije cilj sam po sebi.

Koncept just in time nudi sledece prednosti: (1)
skraéuje vreme trajanja procesa, (2) skracuje vreme
potrodeno na posao van procesa, (3) smanjuje zalihe,
(4) poboljsava ravnotezu medu razliditim procesima i
(5) razjasnjava probleme.

Osnovna strukturalna karakteristika TPS kon-
cepta je jidoka. Jidoka je termin skovan za masine
nacinjene tako da se automatski zaustave kad god
dode do nekog problema. Sve masine u kompaniji
Toyota imaju automatski mehanizam za zaustavlja-
nje. Kada se u Toyota sistemu proizvede defektna
jedinica, masina staje, a sa njom i ¢itav sistem.
lzvodi se osmisljeno prilagodavanje da bi se spre-
Cilo ponavljanje iste greske, ne pristupa se ishitre-
nim resenjima. Taiichi Ohno tvrdi da je to donelo
revolucionaran proboj u konceptu proizvodnije.

Radnik ne mora da stoji kraj masine dok ona do-
bro radi, veé¢ samo kada se zaustavi. Jidoka omoguéa-
va jednom radniku da istovremeno opsluzuje vise ma-
Sina $to izuzetno poboljSava njegovu produktivnost.

Posto zaposleni istovremeno nadziru vise razli¢ith
masina, sistem dovodi do znatnog prosirenja radnikove
odgovornosti i vestina. Radnik, sa druge strane, mora
biti voljan da usvoji niz novih znanja. Ovaj pristup omo-
gucava i veliku prilagodljivost u prostornom rasporedu
masina i procesu proizvodnije. Isti koncept je prosiren
na ruéni rad na montazi. Zaposleni je ovlas¢en da zau-
stavi liniju kad god utvrdi da nesto nije u redu.
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Zamka savremene automatizacije je hiperproduk-
cija delova bez obraéanja paznje na sledece proce-
se. Stavise, posto obi¢na automatska masina nema
autodijagnosti¢ku aparatury, sitan nedostatak moze
proizvesti Citavu seriju defektnih delova. Autostop ure-
daji su ugradeni u sve Toyota masine da bi se tako
nesto spredilo.

Posetilac u Toyota fabrikama mora da zapazi veli-
ke signalne table koje vise sa tavanice. Kada se neka
masina zaustavi, pojavi se njen identifikacioni broj na
signalnoj tabli. Operater tako zna kojoj masini treba
da posveti paznju.

TPS je osmisljen sa namerom da odrzi jednak pro-
tok proizvoda razlicitih jedinica Citave godine. Tako se
izbegavaju zagusenja u bilo kom trenutku, kao sto je
kraj meseca. lzgleda da je ovaj sistem osposobljen da
izade na kraj sa zahtevima promenljivog trzista, koje
karakteriSu sporiji rast i raznovrsna potraznja.

Ocigledno je da je TPS zasnovan na kaizenu i
TQC-u. U takvom sistemu bi masine stalno stajale ako
kvalitet ne bi bio odrzavan na visokom nivou u svim
fazama proizvodnje, ukljuéujudi i podugovarace. Nije
slu¢ajno $to su pet od osam dobitnika nagrade Japan
Quality Control upravo kompanije iz Toyota grupe.

Toyota je postigla kaizen u oblastima kao $to su
layout fabrike, velikoserijska proizvodnja vs. stalna
proizvodnja, ¢este izmene podesavanja i stav rad-
nika. Drugim recima, kamban i just in time koncepti
predstavljaju rezultat napora za pobolj$anjem u svim
navedenim oblastima, napora koji su dostigli vrhunac u
oblasti zaliha. Napor kompanije Toyota za ostvarenjem
kaizena u vitalnim oblastima je omogucio dostizanje 10
puta vele stope povradaja kapitala od americkih proi-
zvodaca automobila.

Zenzaburo Katayama, pomoénik menadzera u
promotivnom TQC odeljenju kompanije Toyota
Motors, kaze:

TPS u sustini omogudava da se trazeni broj delova i
komponenti proizvede i prosledi do montazne linije, tako
da montaza ne prestane. To je sistem koji prolazi kroz sva-
kodnevne promene i poboljsanja.

Ponekad se TPS naziva i ,sistem bez zaliha”. Treba redi
da to nije ta¢no. Uvek imamo nesto zaliha pri ruci posto
nam je izvesni nivo zaliha neophodan za proizvodnju po-
trebnog broja proizvoda za odredeno vreme...



Na prednjem delu karoserije svakog automobila na
montaznoj liniji je kartica. Kola dobijaju razli¢ite delove i
komponente, na osnovu brojeva i $ifri na kartici. Moglo bi
se redi da svaki automobil ima pricvrséen znak na kojem
pise: ,Hteo bih da postanem takav i takav automobil.”

Na primer, na kartici moze biti zahtev za upravljac na levoj
strani ili automatski menjac. Radnik na montaznoj traci uzima
deo na koji upuduje uputstvo sa kartice. To se ponekad na-
ziva Visual Management. Drugim rec¢ima, radnik kontrolise
proces posmatrajuéi karticu.

Radnikovo znanje i ideje su ukljuceni u izgradnju boljeg
proizvodnog sistema. Na primer, kartice na prednjem delu
karoserije automobila na montaznoj liniji su raznobojne da
bi se izbegle greske. Ta ideja je potekla iz radnickih redo-
va. Obucena i disciplinovana radna snaga je neophodna za
funkcionisanje ovakvog sistema.

Jos jedna karakteristika sistema jeste ta sto Cete izgubi-
ti novac ako ga usvojite a nemate delove zadovoljavajuceg
kvaliteta. Linija se zaustavlja kad god se uo¢i deo nezado-
voljavajuéeg kvaliteta.

U kompaniji Toyota zaustavljamo ¢itavu liniju kada opazi-
mo defektni deo. Posto su sve operacije u fabrici uskladene,
efekat se prenosi do prethodnih procesa, sve dok i Kamigo
fabrika koja proizvodi motore ne stane. Ako se zastoj pro-
duzi, stade sve fabrike.

Zaustavljanje fabrike je ozbiljan udarac menadzmentu.
| pored toga, imamo hrabrosti da zaustavimo proizvodnju
zato $to verujemo u kontrolu kvaliteta. Kada smo vec¢ na-
vukli nevolju na vrat i zaustavili fabriku, moramo pronaci
uzrok problema i usvojiti kontramere, tako da se isti pro-
blem nikada ne ponovi.

Na primer, radnik u fabrici Tsutsumi moze da pritisne
dugme za zaustavljanje zato $to je utvrdio da motori iz
fabrike Kamigo nisu ispravni. Ne mora da zaustavi liniju,
ali je ovlascen da pritisne dugme za zaustavljanje kad god
primeti bilo kakvu neusaglasenost.

Kada se linija zaustavi, inzenjeri i nadzornik ¢e pohitati
da vide sta nije u redu. Utvrdice da su neispravni motori
uzrok zaustavljanja. Ako se pokaze da su motori zbilja neis-
pravni, inzenjeri iz fabrike Kamigo ¢e pozuriti do
Tsutsumi postrojenja da prouce problem.

Sve fabrike ¢e u meduvremenu prestati sa radom.
Automobili nece izlaziti iz njih. Ipak, ma $ta da se desi, mora-
mo pronadi uzrok. Medu odlikama japanske kontrole kvalite-
ta je izgradnja dobrih proizvodnih procesa.

Jo$ jedna odlika TPS koncepta je nacin na koji prosle-

IZvOD I1Z KNJIGA

duje i koristi informacije. Umesto da se u kontroli proizvod-
nje i rasporedivanju oslonimo na kompjutere, koristimo
sredstva poput kambana i kartica pri¢vrscenih za karoseriju
automobila u fabrici za montazu.

Uobicajeno je da su proizvodi (delovi) i informacije raz-
dvojeni u proizvodniji. Sa druge strane, svaki proizvod (deo)
u kompaniji Toyota nosi svoju informaciju i signale. Od na-
$ih radnika ocekujemo da koriste mozak i da citaju i tuma-
Ce informacije i signale na kamban karticama. Ocekujemo
da ucestvuju u doterivanju sistema novim idejama.

U takvom sistemu, ¢ak i kada radnik pogresi i montira
pogresan deo, problem ostaje na nivou jedinstvene greske
koja ne stize do naredne operacije.

Kada skladistite voce i meso, stavljate ih u zamrzivace i fri-
Zidere da ne istrunu. | gvozde truli na svoj nacin. Tehnoloski
razvoj izaziva promene u dizajnu. Komad gvozda zastare-
log dizajna je isto $to i trulo voce, podjednako su neupo-
trebljivi.

Dodao bih da i informacije trule. Prikupljena a
nepravilno uskladistena informacija brzo truli. Svaki
menadzer koji ne prosleduje informaciju zaintereso-
vanim stranama i svaki menadzment bez sistema za
upotrebu informacija ¢ini veoma lo$u uslugu kompa-
niji i stvara gomile skarta u obliku propustenih prilika
i protracenog menadzerskog vremena.

Mnogi menadzeri informacije smatraju izvorom au-
toriteta i pokusavaju da kontrolisu podredene stvarajudi
informativni monopol. To esto rade rizikujudi da zr-
tvuju organizacionu efikasnost. Menadzeri mogu biti
potpuno nesvesni vrednosti informacije i doprinosa
koji bi ona mogla dati ako bi stigla do pravih ljudi u
pravo vreme.

Cak i kada menadzer gaji iskreni interes za podelu
informacija sa drugim direktorima, to zna biti oteza-
no geografskim preprekama. Sa tim problemom
se suocavaju brojne multinacionalne kompanije sa
sedistem u Sjedinjenim Drzavama. Na primer, kako
podeliti vazne informacije za razvoj novih proizvoda
ako je sediste prodaje u Denveru, dizajnerski sektor
u Masacdusetsu, a fabrika u éaumburgu? Ne radi se
o problemu fizicke razdaljine. Psiholoski otpor ljudi
smestenih na razli¢itim lokacijama moze biti znatna
prepreka menadzmentu koji namerava da uvede
kaizen u nacin prikupljanja, obrade i kori$éenja infor-
macija. P~
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Top 10 kupaca je donelo rast prodaje od 947 kEUR (+32%)
dok su ostali kupci imali pad prodaje 570 KEUR (-12%)
Global doo

Prodaja u kKEUR
YTD Avg 2015.

ACT ALY%
Best Co ® +35%

MB star u +58%

Megastil ®+17%

Delta " +231%
Mikro u+87%

Polet -40% Wm—

Union

PS $ped

BMC u +58%

Xllar " +118%

TOP 10 3.939

Ostali 4.145

Srbija 8.084

Autor: MenadZment Centar Beograd (MCB)

Najveca varijansa dolazi od 4 tendera koje smo izgubili.
Glavni razlog su bile vie cene kod proizvoda 9 i proizvoda 10.

Srbija
Sales on u kKEUR

Top 10 varijansa u odnosu na budzet -
Jan...Sep 2014 DEMO PRIMER

BUDGET

Proizvod 1
Proizvod 2
Proizvod 3
Proizvod 4
Proizvod 5
Proizvod 6
Proizvod 7
Proizvod 8
Proizvod 9
Proizvod 10
Proizvod 11
Proizvod 12
Proizvod 13
Proizvod 14
Proizvod 15
Proizvod 16
Proizvod 17
Proizvod 18
Proizvod 19
Proizvod 20
Proizvod 21
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Autor: MenadZment Centar Beograd (MCB)
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Mi kreiramo
efektne 1zvestaje
za top menadzment!

Pogledajte:
www.mch.rs




mits TV = | Telekom Srbija
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TELEVIZOR NA RATE-*T
BEZ KAMATE

Kao novi korisnik mts TV usluge prvih 6 meseci potpuno besplatno
cete uZivati u preko 200 TV kanala vrhunskog sadrzajal Tuje
Video klub sa najboljim serijama i filmovima kao i dodatne usluge
koje ce TV ugodaj prilagoditi vaSem ukusu i slobodnom vremenu.
Obradujte sebe i vaZe ukucane kupovinom novog televizora na rate
bez kamate koji cete otplacivati putem mts ratuna.

m::bu te ni:ts TV b-els%Lalnnfn Ergseci. Ukultlgﬂ%adrmle ﬁar?wnil n?akr-ﬁn probnog perioda,
s TV us g2 plada po vatecem cenov LIz rmiln no trajanje Dwrge
obaveze Dél?é.nﬁ_gﬁci. omacija traje do 28.02 2018 | vaZi za nouemg.gl"l.-’ risnike.
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