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GLOBALNO Nivo 1 — KAIZEN™ Foundation
SERTIFIKOVANI Nivo 2 — KAIZEN™TPM®
KAIZEN™ PRACTIONER”  Nivo 3 — KAIZEN™ Total Flow

KAIZEN™  KAIZEN™ 5S
SPECIJALISTICKI ~ KAIZEN™ 5S for IT and computers

TRENINZI  KAIZEN™ Visual Management
KAIZEN™ Total Quality Management (TQM)
KAIZEN™ Structured Problem Solving
KAIZEN™ Event
Kobetsu KAIZEN™
KAIZEN™ Autonomous Quality
KAIZEN™ Standardised work and SDCA
KAIZEN™ Employee Sugestion System (ESS)
KAIZEN™ Changeover (SMED)
KAIZEN™ Just-In-Time (JIT)
KAIZEN™ for Office
KAIZEN™ for Service Companies
Lean Six Sigma

O Kaizen  Kaizen Institute je najveca globalna kompanija za
institute  implementaciju KAIZEN™ metodologije sa 600 konsultanata
u preko 60 zemalja. Kaizen Institute je osnovan 1985. godine
od strane Masaaki Imaija, najveceg svetskog eksperta za KAIZEN™.

In-house  Posebno prilagodeni treninzi za vasu fabriku: ciljevi, sadrzaji,
obuke  mesto, vreme, duzina, broj uc¢esnika, gemba walk, akcioni planovi.
Trazite dodatne informacije o in-house obukama.

Kontakt KAIZEN INSTITUTE SERBIA
011 3047 126
063 7004 518
rs@kaizen.com
rs.kaizen.com
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JAPANCI DOLAZE
U SRBIJU

Pre nekoliko dana objavljeno je da japanska kompanija Toyo inve-
stira 390 miliona evra u novu fabriku guma u Srbiji. Pored veé postoje-
¢ih japanskih kompanija koje posluju u Srbiji, kao $to su Yazaki, Japan
Tobacco International, Panasonic, Hi-Lex, Takeda, Hellios, Mazda,
Toyota, NTT Data, Mitsubishi... stize nam i jedan gigant iz auto-indu-
strije kao $to je Toyo. Srbija postaje zaista odli¢na destinacija za Japan i
japanske kompanije.

Japanske kompanije donose sa sobom i KAIZEN™, dugoduvani i
tajni ,sastojak” koji transformi$e kompanije u ,ubice” u smislu operativ-
ne efikasnosti, vrhunskog kvaliteta i niskih troskova. Od kada je Masaki
Imaj, osniva¢ Kaizen Institute, doneo svetu 1985. godine KAIZEN™,
svi se pitaju: ,A kako da i mi budemo efikasni i kvalitetni kao japanske
kompanije?” Odgovor je jednostavan — implementirajte KAIZEN™ u
svoje poslovanje. Transformisite kompanije i stvorite kulturu kontinualnih
unapredenja; neka vam KAIZEN™ bude top prioritet u poslovanju — isto
kao i ROCE, EBITDA i sl.

U ovom broju ditajte sjajne tekstove na temu ,Ljudi i KAIZEN™",
Neka vam ovi tekstovi budu smernica i vodi¢ za implementaciju
KAIZEN™.-a.

Vidimo se u KAIZEN™ magazinu broj 4.

Bojan S¢epanovié
Direktor
Kaizen Institute Serbia
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NATASA MARKOVIC

Generalni direktor
GALEB GROUP

ZENA ZMAJ

MEDU

GALEBOVIMA

POSAO

Kompanija Galeb Sabac osno-
vana je 1977. godine, najpre
kao zanatska radionica iz oblasti
elektrotehnike i elektronike, dok
je kasnije prerasla u prvo privat-
no preduzeée bivse SFRJ. Danas
imate sedam fabrika i preko 500
zaposlenih. Mozete li da nam
objasnite kakav je bio razvoj
kompanije tokom cetiri decenije?
Kompanija Galeb je pocela od
servisa alata, busilica i brusilica,
zatim pocinje da se bavi servisom
industrijske opreme koju Galeb
devedesetih godina zastupa i
prodaje na trzistu. Danas Galeb
prodaje i servisira opremu za
zavarivanje, gradevinske masine,
agregate i kompresore. Godine
2002. preuzeli smo kontrolni pa-
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ket akcija stare Metaloplastike i
prvi put dosli u dodir s metalnom
ambalazom. Proizvodimo zatva-
race za alkoholna i bezalkoholna
pica, limenke za prehranu, limen-
ke za hemijsku ambalazu i prosi-
rujemo sektor za usluzno secenje,
lakiranje i stampu limova. Godine
2004. zapoceli smo projekat fiska-
lizacije i imamo ucesce od 40%
trzita prodaje fiskalnih kasa i
$tampaca, uz dobru distributersku
i servisnu mrezu koju imamo po
celoj Srbiji. Godine 2006. usli smo
u program signalizacije za zelezni-
ce i program obrade metala, tako
da mozemo redi da Galeb ima
vrlo raznolik program.

Nas slogan je ,Partner najbo-
liima"”. Stoga smo se tokom pret-




INTERVJU
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hodnih godina trudili da radimo
s vodedim kompanijama i da filo-
zofiju poslovanja iz razvijenijih ze-
malja prenesemo na svoje trziste
i u svoju kuéu. Fokus je na kupcu,
koji mora biti zadovoljan. Mislim
da smo samo uz takav pristup i
dugogodisnje dobre saradnike
opstali na trzistu i prebrodili sve
krize od sankcija, bombardovanja
i poplava do raznih drugih neda-
¢a. Oni koji su godinama gradili
ovu firmu tesko je napustaju i u
vremenima krize.

Od lidera u oblasti proizvodnje i
prodaje elektri¢nih alata i opre-
me za industriju, zahvaljujuéi du-
goj tradiciji u oblasti elektronike,
postali ste najveci srpski proizvo-
dac fiskalnih uredaja i GPS siste-
ma i preradiva¢ metala. S druge
strane, Vi ste i majka dvoje dece,
supruga i ¢erka. Kako je biti
Zenski lider u pretezno ,,muskoj”
industriji?

Volela bih da su nam rodite-
lji zapoceli proizvodnju $minke
ili cipela — sigurno bi nam bilo
zanimljivije. Za alate, fiskalne ka-
se, agregate, ¢epove, lakirane i
Stampane limove bilo je potreb-
no dosta ucenja, ali smatram da
Zena koja je uporna i zeli da udi
moze sve. S ponosom smo sestra
i ja nastavili porodiéni biznis sa
Zeljom da ga odrzimo i unapre-
dimo. Obe smo sportski tipovi.
Sportiste karakteri$e upornost i
trud. Sestra ima crni pojas u ka-
rateu, a ja sam trenirala rukomet
i atletiku i stoga smatram da smo
izuzetno istrajne, mozda i zeljne
dokazivanja kako bismo opravda-
le poverenje koje nam je dato.

Mislim da zena u ,,muskom”
biznisu ima prednost i da su joj
sva vrata odskrinuta. Ostalo je
na njoj — da ima dobar proizvod,
znanje, upornost i trud.
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Rukometni klub Metaloplastika je
80-ih godina bio dva puta evrop-
ski prvak u rukometu. Se¢amo

se ¢uvene generacije ,Sabackih
vanzemaljaca” - Isakovié, Vujovié,
Mrkonja... S druge strane, Vi ste
preuzeli posustalu drustvenu
kompaniju ,,Metaloplastika” i

od nje napravili novog lidera u
proizvodnji metalne galanterije

— Cepova, zatvaraca i sl. U kakvoj
je situaciji bivsa ,,Metaloplastika”
sada?

Zbog specifi¢nosti zakona o
sportu i nekoliko godina posle
preuzimanja vedinskog dela pa-
keta akcija, prestali smo s finan-
siranjem rukometnog kluba. Od
2000. godine, kada smo zapoceli
preuzimanje Metaloplastike, do
2006. godine bio je izuzetno
tezak period promena. Iz navika
stecenih u socijalistickom samo-
upravljanju trebalo je shvatiti da
smo hteli demokratsko drustvo i
tekovine koje ono nosi sa sobom.
Tesko je bilo shvatiti da se u teo-
riji zeleo kapitalizam i demokra-
tija, ali se u praksi i dalje zZivelo
u SFRJ. Bile su to godine velikih
promena. Najteze je bilo menjati
svest zaposlenih i postiéi kod njih
nacin razmisljanja da su odgovor-
ni za svoj rad. Danasnja fabrika
metalne ambalaze je uspela da
napravi selekciju kadrova i moze-
mo s ponosom istadi da imamo
izuzetne zaposlene zahvaljujudi
kojima Galeb izvozi preko 60
procenata proizvodnje i proizvodi
Cepove za sve multinacionalne
kompanije u regionu.

Galeb grupa je porodi¢na kom-
panija koji su osnovali Vasi rodi-
telji. Vas otac je izuzetno uspesan
privrednik, a, izmedu ostalog, bio
je i nekoliko godina predsednik
Privredne komore Srbije i i dalje
je izuzetno aktivan u vodenju

kompanije. Vasa majka je takode
vrlo prisutna u kompaniji, kao i
Vasa sestra Aleksandra, koja je
aktivno ukljuc¢ena u posao. Pored
toga, Vi imate dvoje, a Vasa se-
stra troje dece. Koliko je lako,
odnosno tesko raditi u porodic-
noj kompaniji? Da li se za vreme
porodicnog rucka prica samo o
poslu ili imate vremena i za obic-
ne porodicne probleme kao sto
su skola, vrtiéi, ekskurzije...? Koji
biste savet dali vlasnicima poro-
di¢nih kompanija?

Mislim da je lakse i lepse raditi
u porodi¢noj kompaniji. Kada je
roditeljstvo u pitanju, posao je
na drugom mestu, s obzirom na
to da su deca najveda sreca i da
zbog njih i radimo. Nije tesko
uskladiti posao s obavezama.
Bududi da u nasoj kudi jedino ja
radim u Galebu, ne pri¢amo o
poslu osim ako nema nekih situa-
cija kada trazim savete od ukuda-
na, $to je nekada dobro jer se sa
strane lak$e sagledaju problemi.
Kada smo kod mojih roditelja na
druzenjima i ru¢kovima, Cesto je
tema posao, ali se ipak trudimo
da porodi¢ne teme i druzenje bu-
du prioritet.

Radna nedelja je ¢esto veoma
kratka. Koji biste nam savet dali
za bolje planiranje vremena, kao
i za bolji balans izmedu poslovnih
obaveza i ostalih aktivnosti?

Uz dobru organizaciju, radna
nedelja sasvim dovoljno traje.
Trudim se da pre svega posta-
vim prioritete u zivotu. Potom ti
prioriteti imaju takode svoje pri-
oritete. Kada to sve postavite na
zdrave temelje, kad nadete pravi
odnos svog slobodnog i radnog
vremena, dobijate balans koji je
neophodan za normalno funkcio-
nisanje kako na poslu tako i izvan
njega.



KAIZEN™

Odlucili ste da zajedno s konsultantima KAIZEN™ |nstitute krenete u
implementaciju KAIZEN™-a u svoje fabrike. Kako su zaposleni prihvatili
KAIZEN™?

Zaposleni su otvoreno prihvatili uvodenje KAIZEN™-a. Svakom je
u interesu da radi u uredenom okruzenju i KAIZEN™ su shvatili kao
orude da olaksaju posao i sebi i drugima. Nasi zaposleni su se u nekim
segmentima poistovetili sa sistemom koji su nam vasi konsultanti pred-
stavili i ja bih to nazvala ,KAIZEN™ pre KAIZEN™-a". Mozda je malo
pretenciozno, ali taj princip nasu kompaniju prati od samog osnivanja.
Kako tezimo ka konstantnom poboljanju, uvideli smo da je vas$ sistem
konsaltinga i menadzmenta upravo ono $to ¢e nam pomodi da unapre-
dimo poslovanje. Imam utisak da nas KAIZEN™ zblizava i ujedinjuje.
MenadZment vise komunicira sa zaposlenima na svim nivoima i motivise
ih da daju ideje za unapredenje procesa i budu nosioci promena.

Uvodenjem KAIZEN™-a u Srbiju postavlja se pitanje: ,Da li Srbi mogu
biti efikasniji od Japanaca?” Koje je Vase misljenje? Da li mozemo pri-
meniti principe japanskog menadzmenta?

Tesko je uporedivati Japance i Srbe jer su nase civilizacije dijame-
tralno razli¢ite. U poslu se trudimo da sagledamo sve moguce principe
unapredenja poslovanja u celini. Sintezom svih saznanja stecenih u radu,
KAIZEN™ smo prepoznali kao sistem koji ¢e nam pomodéi da od dobre
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firme postanemo jos bolja. Mislim da mozemo primeniti principe koje
zagovara Kaizen Institute jer se bazira na jednostavnosti i logici.

KAIZEN™ u kudi, KAIZEN™ u privatnom Zivotu. Da i ga je moguce
primeniti? Da li je 5S, kao jedan od alata, mogucée primeniti na ormane
pune torbi, cipelica, haljina?

KAIZEN™ je primenjiv i u privatnom zivotu. Stvari koji su postale
nepotrebne i koje se dugo ne koriste treba da se odstrane. Cis¢enje
memorije personalnih radunara, ¢ek-lista ¢iscenja frizidera, itd. Od ka-
da ¢esto pominjem red¢ KAIZEN™ i u kudi, ukuéani me prozivaju da bi
prvo trebalo da ga primenim na svoju garderobu i mnogobrojne cipele
i time dam li¢ni primer. Kada to budem uspela, znaéu da sam pobedila
samu sebe!

.Princip 5S je princip po kojem se i odrzava kuéa”. Jedan od ciljeva
KAIZEN™-a je da niko ne bi trebalo da potrosi vise od 30 sekundi na
traZenje potrebnih dokumenata. Da li Vasi zaposleni postuju principe
bilo u proizvodnom pogonu bilo u kancelariji?

Da, principi se postuju. Uvodenje KAIZEN™ principa je u toku, tako
da se odredeni fajlovi za sada nalaze ipak za vise od 30 sekundi.

LKAIZEN™ je mala promena, ali kada se primeni na strategiju, ona
je velika strateska promena” , rekao je Masaki Imaj, utemeljivac
KAIZEN™-a. Da li posmatrate KAIZEN™ kao kratkotrajan projekat ili
kao zZivotnu strategiju? Koliko je KAIZEN™ povecao produktivnost u
Vasoj kompaniji? A moral zaposlenih?

KAIZEN™ u kompaniji Galeb posmatramo kao dugorocan sistem
unapredenja organizacije i proizvodnje. Produktivnost kompanije Galeb
je u konstantnom porastu, ali smatramo da uvek mozemo bolje i KA-
[ZEN™ sistem smo prepoznali kao orude koje ¢e nam pomodi da taj
porast poboljsamo. Moral zaposlenih , ¢ini mi se, stalno raste, pre svega
zbog stabilnosti koju im kompanija Galeb pruza, a to se, izmedu osta-
log, odituje i u tome $to se sve vedi broj zaposlenih aktivno ukljuc¢uje
u KAIZEN™ akcije. Prati se akcioni plan i kolege s ponosom predstavlja-
ju pozitivne promene.

Bojan Séepanovi, direktor Kaizen Institute, ima viziju KAIZEN™.-a za
Galeb grupu. On sanja da Galeb grupa postane ogledni primer za pri-
menu KAIZEN™-a, ali ne u Srbiji, ve¢ u celom svetu! Njegova vizija je
da dovodimo Japance i da ih u¢imo o KAIZEN™.-u u Sapcu. Kao $to su
rukometasi Metoplastike bili ,Sabacki vanzemaljci”, tako ¢e i galebovci
biti KAIZEN™-ovski vanzemaljci. Kako Vam se to cini? Da li mi Srbi mo-
Zzemo da budemo bolji od Japanaca?

Svaki ¢ovek ima pravo da sanja i masta jer je masta besplatna, ali i
neophodna kako bismo imali cemu da tezimo. Metaloplastika je imala
san da postane prvak Evrope i to je ¢inila ¢ak 2 puta. Crvena zvezda je
upravo u Tokiju postala prvak sveta u fudbalu. Mi Srbi smo veé bolji od
Japanaca u nekim sferama Zivota, a mozda nekad budemo bolji i u po-
slu, vredi probati. Neki snovi se de$avaju upravo zato da bi se ostvarili.
Prema tome, Bojanov san je legitiman i mi u kompaniji Galeb trudi¢emo
se svim snagama da se njegov san ostvari. Mnoge smo snove ostvarili,
pa za$to ne bismo i ovaj Bojanov.
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PRIVATNO

Studije ekonomije ste zavrsili na
prestiznom americkom fakultetu
u ltaliji, u Rimu. Cega se najradije
secate iz studentskog doba?

Rado se se¢am dobrog drus-
tva, izuzetne hrane, dobrih pre-
davanja i profesora koji su uéinili
da mi studiranje bude jedan od
najlepsih perioda u Zivotu.

ltalija je prelepa zemlja i ljudi
su srdacni. Jezik je melodican i
temperament im je sli¢an nasem.
Uvek se rado vraéam u ltaliju,
kako poslovno tako i privatno.
Mogu slobodno da kazem da
nakon Srbije, kojoj pripadam svim
srcem i dusom, ltaliju doZivljavam
kao svoju.

,Zivot nije bajka”, izreka je jedne
moje prijateljice. Zivot nekada zai-
sta moZe biti surov. S druge strane,
Sta Vam najéescée izmami osmeh?

Osmeh mi izmame moja deca,
njihovi uspesi, prijatelji i plani-
ranje lepih stvari u Zivotu. Volim
kada vidim da su mi se neke
stvari u zivotu desile s razlogom,
a za koje sam u pocetku pomislila
,,zasto bas meni”, da bih potom
shvatila da je izuzetno dobro $to
su se dogodile. Veliki negativni
preokreti u poslu koji su se kasni-
je pokazali kao prednosti, takode
mi izmame osmeh.

Godine 2010. dobili ste nagradu
Udruzenja poslovnih Zena Srbije
.Cvet uspeha za Zenu zmaja” u
kategoriji ,Najevropskija zenska
firma”. Kako su na to reagovali
Vas suprug i Vasi najblizi?

Suprug mi je najveca podrska
kada je posao u pitanju. Roditelji
su mi Cestitali i doziveli to kao i
svoj uspeh, a ja se nadam da su
bili jako ponosni zbog toga. Malo
smo se $alili da li sam zmaj, azda-
ja ili samuraj, ali svako priznanje
je dobar razlog i za $alu.

Vi ste uspesna Zena s dugogo-
disnjim iskustvom u porodi¢noj
firmi. Da li smatrate da se predu-
zetnik rada ili postaje?

Mislim da se sve postaje,
jer talenat je mozda 15%, a sve
ostalo je trud, ¢ast izuzecima.
Pogledajte zivotni put vrhun-
skih sportista, nau¢nika i ostalih
uspesnih ljudi — svi su tu gde jesu
zahvaljujuéi trudu. Na kraju kraje-
va, ni samuraj ne bi bio to $to je-
ste da nije proveo u svom dojo-u
sate i sate vezbanja, kako fizi¢kog
tako i duhovnog i intelektualnog.

Vi ste izuzetno lepa i Sarmantna
Zena. Kako Vasi poslovni partneri
reaguju kada vide ispred sebe
plavusu? Da li je lepota prednost
ili prokletstvo u poslovnom svetu?
Lepota je prednost u svakom
svetu, ne samo poslovnom, i za-
to se mi zene i trudimo da uvek

INTERVJU

budemo lepe i da od lepih posta-
nemo lepse. Mislim da se tu razli-
kujemo od pravih muskaraca i da
smo zato kao Zene u prednosti.
Poslovni partneri reaguju pozitiv-
no i mnoge zene su toga svesne.
Ne smatram da je prokletstvo ni
najmanje, smatram da moze biti
samo prednost. Ukoliko lepotu
iskombinujete s osmehom i lju-
baznosdu, koji ne kostaju nista,
problema ¢e biti sve manje.

Nastavite reéenicu: ,,Ne bih mo-
gla da zivim bez...

koferdi¢a sa $minkom i ¢etke
za feniranje.”

I na kraju, poruka za sve mlade

devojke koje planiraju da posta-
nu uspesne poslovne zene. Koji
savet biste im dali?

Budite lepe, vredne i uporne!

15



d KAIZEN"
U

rs.kaizen.com INSTITUT

Pure
Improvement

Otkrijte Kaizen Institute

Promena
kulture
zaposlenih

© Kaizen Institute 1985-2019. KAIZEN™, GEMBAKAIZEN™ and other associated marks are
registered trademarks of Kaizen Global Enterprises, its subsidiaries, licensees or IP holders
worldwide. Kaizen Institute is a subsidiary of Kaizen Global Enterprises, which is registered
and licensed as a free zone company under the rules and regulations of the DMCC.

V GEMBAKAIZEN™ Europe - Americas - Asia-Pacific - Middle East - Africa



AAAAAAAAA

Tema broja

LJUDI |
KAIZEN™




KAIZEN™
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Lean Manager

WACKER NEUSON

Svako poboljsanje je rezultat
promene. Promena nekoga ili
nedega moze dovesti do tog
rezultata. Ako ste se ikada pitali
koji je dobar nacin da smrsate,
da ostavite cigarete ili da se oslo-
bodite neke druge lose navike,
mislim da ovaj tekst moze da vam
pomogne. Potrudi¢u se da vam
priblizim svoja dosadasnja isku-
stva u vezi s promenama nabolje,
tj. s KAIZEN™-om, onako kako
sam kroz praksu shvatio njegovo
znaclenje, tj. kako donosi bene-
fit. KAIZEN™ filozofija nam se u
najveéoj meri predstavila preko
vodedih kompanija Japana kao
$to su Toyota, JTl i sl. Za njenu
uspesnu implementaciju jako je
bitno da se razume $ta ona znaci
na li¢nom nivou.

Na KAIZEN™ mozemo gle-
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NEKA SILA BUDE
S TOBOM -
KAIZEN™!

dati kao na internu silu koja nam
omogucava da svakodnevno
unapredujemo sebe i postizemo
zeljene rezultate u bilo kojoj sferi
interesovanja. Prvo postavljamo
sebi tesko dostizan cilj, strateske
prirode — smrsati 30 kg, potpuno
ostaviti cigarete, pretréati ceo
maraton, itd. Zatim postavljamo
potciljeve, takticke prirode — smr-
Sati 5 kg za 6 meseci, smanjiti
konzumaciju cigareta za 10%, pre-
tréati 8 km, itd. | na kraju, najvaz-
nije — postavljamo svakodnevne
ciljeve koji su lako ostvarivi — npr.
pojesti jednu kockicu ¢okolade
manje nego inace, povudi dva
dima manje nego inace, pretréati
100 m vise nego juce... Na ovaj
nadin, mi neprimetno svakog da-
na napredujemo. To su mali i u
sustini neprimetni koraci napred,

ali na duzi vremenski period re-
zultati sa sigurnoscéu dolaze. Kroz
dnevne ciljeve u¢imo kako da
nesto radimo bolje nego $to to
inace radimo. Tako mozemo sti-
cati i unapredivati razne vestine.
Kada se one dovoljno akumulira-
ju, onda postizemo prvi slededi
takticki cilj. Primera radi, tesko

je ostaviti ¢okoladu ako smo na-
vikli da je jedemo svakog dana.
Mnogo je lak$e da se postepeno
i neprimetno navikavamo da je
konzumiramo manje, sve dok

je ne svedemo na koli¢inu koja
nam omogucava da smréamo.
Ono sto je jako vazno jeste to §to
stvaramo naviku da svakog dana
postajemo bolji nego juce. Ta
navika je ta unutrasnja sila koja
nam daje mo¢ da idemo napred,
da napravimo taj jos$ jedan ekstra



TEMA BROJA

30kg

: -

-

5kg n.ME meseci

- ‘I!
‘*w
!""NIP R, e

- knckice*éggg}ade manje S

5 kockmafﬂl{made ERIE

. - A
2 kockice cokolade magt

vd

Dnevni cilj

.,

e W

| lykeckica cokelade manje

—

korak. Sve to ¢inimo uz vrlo male
napore, §to povecava verovatno-
¢u da ¢emo u tome istrajati i dodi
do odrzivog resenja.

GLAVNO PITANJE JE KAKO SE
STVARA TA UNUTRASNJA SILA —
ILI KAKO DO KAIZEN™-A?

U srcu KAIZEN™ filozofije je
samokriti¢nost. Ukoliko sebe vidi-
te kao savr$enog, kao nekog koji
sve radi perfektno, tesko je da
Cete dobiti ideju da nesto una-
predite. Samokriticnost je inicija-
tor za identifikaciju potencijala.
Samokritiénost vam , daje oci”
kojima mozete objektivnije sagle-
dati stvari i doneti bolje zakljucke.
Albert Ajnstajn je izmedu ostalog
isticao i samokriticnost kao for-

mulu za uspeh i razvoj ideja.
Slededi vazan element
KAIZEN™ filozofije je odsustvo
straha. Jo$ nisam upoznao or-
ganizaciju sa zavidnim nivoom
KAIZEN™ kulture, a da je to po-
stignuto kroz pretnje i kaznjava-
nje. To je prosto evolutivna stvar.
Kada smo u nekoj opasnosti,
mozak se fokusira na to kako da
se spasi. Svi vazni resursi su time
zaokupljeni i vama preostaje malo
ili nimalo resursa za razmisljanje o
tome $ta bi moglo da bude bolje.
Ukoliko se zadovolje gorenave-
deni uslovi, dolazimo do vaznog
uvezanog ciklusa. Jedan uspeh
rada drugi uspeh ili kako kaze
narodna poslovica ,para na paru
ide”. Jasno je da morate nesto
zeleti da biste bili motivisani da
napravite korak napred. Svaki

uspeh, pa i najmaniji, stvara zado-
voljstvo koje predstavlja gorivo
za dalju motivisanost. KAIZEN™
filozofija zato i insistira da pravite
te male korake kako biste moti-
visanost drzali na neophodnom
nivou.

Sposobnost da se fokusirate
na stvari koje su bitne, a koje su
pod vasom kontrolom, takode je
deo KAIZEN™ filozofije. Vazno
je da imamo fokus kako bismo
jasno definisali efekat problema,
sam problem, kao i njegov uzrok.
Time omoguéavamo sticanje ne-
ophodnog znanja ili vestina koje
su neophodne za unapredenje.
Niko nije smrsao tako sto je izba-
cio povrce iz svoje ishrane.

Sustina je da kreiramo jedan
nov nacin, naviku da uvek tezimo
boljem. Kada to postignemo, on-
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KAIZEN™

da zivimo po KAIZEN™ filozofiji.
Tada svemu pristupamo s name-
rom da budemo bolji nego juce.

SVE OVO ZVUCI SJIAJNO NA
LICNOM NIVOU, ALl KAKO TO
POSTICI U ORGANIZACIJI?

Neodrzivo je da svakom zapo-
slenom dodelimo li¢nog psiholo-
ga koji ¢e raditi s njim. Na nasu
srecu, ova prepreka je resiva.

Odgovor lezi u liderstvu. Svaki li-
der ima mo¢ da utice i kreira kon-
tekst unutar organizacije koji mo-
7e negovati sve $to je neophodno
za KAIZEN™ filozofiju. On svojim
ponasanjem, kao i na¢inom na
koji razmislja i komunicira, utice
na kreiranje stavova unutar orga-
nizacije. Jako je bitno da iz dana
u dan cela organizacija dobija
signale koji podsti¢u samokritic¢-
nost, oslobadaju nas strahova,
podsti¢u samoinicijativu i priznaju

Samokriti¢nost

nam uspehe, ali nas i fokusiraju
na bitne stvari.

Postoje nadini razmisljanja koji
podsti¢u odreden nacin ponasanja.
Sto se KAIZEN™-a tice, te stavove
mozemo podeliti u ohrabrujuce i
blokirajuce. Ako ste lider, zapitajte
se da li ste kod svojih zaposlenih
vise podsticali blokirajuce ili ohra-
bujuce stavove. Pogledajmo u sli-
kama ispod neke od primera za sa-
mokriti¢nost, odsustvo straha, kao i
za motivaciju za korak napred:

BLOKIRAJUCE OHRABRUJUCE

~ Ja sve radim perfektno i ne gresim!
~ Ako postoji neki problem u mom odeljenju, znadi
da ne radim dobro svoj posao!

~ Ako se nesto unapredi, to znaci da u proslosti

nije bilo dobro!

~ Ako su svi pokazatelji dobri, ne mora nista da se

unapreduje!

~ Sve §to radim mogu da unapredim.
-~ Svaki problem na koji naidem u svom odeljenju je

Sansa da unapredim svoj posao.

predi.

bolji.

Odsustvo straha

-~ Nista nije savrSeno, §to znaci da moze da se una-

~ Ako sam dobar, postoji prostor da budem jos

BLOKIRAJUCE OHRABRUJUCE

~ Promenama mogu da pogorsam stvari.

~ Moze da mi unisti reputaciju!

~ Ne osecam se komforno kada nesto pokusavam

da promenim!
~~ Sta ¢e drugi reci?

~ Unaprediti znaci promeniti.

- Moze da mi poboljsa reputaciju.

~ Osecam se zadovoljnim kada nesto unapredim.

~ Kako se ja ose¢am dok nesto menjam.

Unutrasnja motivacija

BLOKIRAJUCE OHRABRUJUCE

~ Niko nije promenio nesto, pa zasto bih ja prvi

testirao?

~ Bolje je da neko drugi iznese tu promenu!

~ Niko se ne zali, pa zasto da preuzimam inicijati-
vu?
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~ Zasto da ne budem prvi koji testira nesto novo?

Bolje je da iznesem promenu, nego da moram da

je prihvatim.

~ Zasto da ja ne budem taj koji ¢e prvi iskoristiti
svoj potencijal?

~ Ne Zelim da ¢ekam da neko drugi pre mene vidi
da promenom moze nesto da se poboljsa.




Razvijati ohrabrujude stavove
nije projekat, nije nesto za Sta
odvajate posebno vreme, to je
nadin kako vodite svoje zapo-
slene. Svaki razgovor, svaka ko-
munikacija predstavlja priliku da
,nahranite” odredeni stav. Kao
lider morate osigurati i da fokus
bude na bitnom. Transparentnost
kljuénih pokazatelja performansi,
njihov dobar izbor, kao i uéestala
revizija su esencijalni u drzanju
fokusa na bitnim stvarima. U kraj-
njoj liniji, lider je odgovoran za
rezultate, pa je i logi¢no da bude
fokusiran na njih. Sto vise budete
fokusirani na razvijanje KAIZEN™
kulture, vise Cete i postiéi. Ne
ocekujte da KAIZEN™ kulturu us-
postavite za mesec dana nekom
velikom i sveobuhvatnom inicijati-
vom. To nije sprint, ve¢ maraton.
Vazno je da istrajete i da $to duze
drzite dobar kurs. Za KAIZEN™
vazi isto §to je Dusko Radovic re-
kao za voznju: , To je disciplina u
kojoj je bitno ko ¢e duze voziti, a
ne ko ¢e brze.”

KOJA JE ULOGA LEAN ESNAFA
U USPOSTAVLJANJU KAIZEN™
KULTURE?

Za uspe$no uspostavljanje
KAIZEN™ kulture u nekoj orga-
nizaciji jako je vazno da se jasno
odredi uloga Lean odeljenja.
Klju¢ je u tome da se bavite time

kako da unapredenja postanu
sastavni deo posla svakog zapo-
slenog, a ne samo unutar vaseg
odeljenja. Da biste u tome uspeli,
morate pomodi liderima na svim
nivoima organizacije. Postoje
razliciti alati koje mislim da je
Lean odeljenje duzno da pred-
stavi svim liderima u organizacji
kako bi na sistemati¢an nacin bila
pruzena podrska u uspostavlja-
nju i, $to je najvaznije, odrzanju
KAIZEN™ kulture. Neki od tih
alata mogu biti:
A3 i A5 formulari (PDCA)
~ Gemba walk
~~ KAIZEN™ runde - redovni
sastanci na kojima se prola-
zi kroz aktivne projekte kako
bi se osigurali resursi u skta-
du s ROl proracunima
~~ Razliditi treninzi i podrska
u primeni specifi¢nih Lean
alata (5S, SMED, VSM,
Kanban, itd...)
~~ Sistem sugestija — pruzate
mogucénost da svako moze
da se bavi pobolj$anjem
~~ Razmena najbolje prakse
unutar kompanije
.~ Posete fabrikama s napred-
nijom KAIZEN™ kulturom

Primenom gorenavedenog,
pomazem liderima da se stvori
kontekst u kome je lako i uo-
bi¢ajeno da se radi na nekom
unapredenju, da nam poboljsanja
budu deo radnog dana. Ali ne uz

TEMA BROJA

dodatni rad, veé u nacinu na koji
radimo. Mnoge fabrike u kojima
sam radio da se takav kontekst
razvije mogu da se pohvale veli-
kim brojem aktivnosti na unapre-
denju, kao i velikim brojem lidera
koji su izneli ovakve aktivnosti.
Sve ovo dovodi do stvaranja vece
vrednosti za naSeg kupca, kao i
eliminisanja gubitaka (MUDA) koji
su nepotrebni deo procesa. Sto
je jos vaznije, kompanija time po-
dize nivo zadovoljstva zaposlenih.
Tesko da je isti nivo zadovoljstva
kod zaposlenih koji su pitani kako
nesto da bude bolje i onih od
kojih se to ne oéekuje. lako je ne-
moguce finansijski izradunati ovu
kategoriju, zaposleni koji stalno
razmisljaju kako nesto da unapre-
de sigurno postizu bolje rezultate
od onih koji dolaze da ,odrade
svojih osam sati”.

Glavna preporuka za sve
KAIZEN-ovce - svakog dana za-
pitajte sebe $ta ste danas uradili
ili pokusali da liderima oko vas
pomognete da neguju KAIZEN™
kulturu. Budete li ovo konstan-
tno sebe pitali dodi éete sigurno
do pravog odgovora. U to ne
sumnjajte. Dakle, korak po korak,
svakog dana pomalo. Opusteno i
samo KAIZENT!

.Do dalekih ciljeva se stize
malim koracima.”
Helmut Smit
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VANJA MARKOVIC

Continuous
Improvement Manager

KUHNE + NAGEL

Organizaciona kultura je za-
jednicki pogled koji oblikuje na-
¢in razmisljanja jedne organizaci-
je, nacin reagovanja i ponasanja.
Ona predstavlja skup vrednosti i
iskustava koja odreduju kako za-
posleni reaguju u odredenim situ-
acijama. Kultura uti¢e na to kako
se ljudi ponasaju i kako rade, ali
je i jedna od klju¢nih komponenti
za postizanje strategija koju kom-
panija postavlja. Dok se strategija
postavlja i predstavlja prili¢no
jednostavno, uspostavljanje kul-
ture je daleko vedi izazov, bududi
da uti¢e na ponasanje koje zapo-
sleni smatraju prihvatljivim i na
nacin njihove medusobne inte-
rakcije. Posledi¢no, organizaciona
kultura utic¢e na to kako pojedinci,
grupe, pa ¢ak i sama organizacija
izvr8avaju i vode svoja zaduZzenja,
ali i na to koliko je organizacija
otvorena za promene.

Upravo zato $to se radi o
kljuénoj karakteristici kompanije
koja pomaze njeno unapredenje
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KAKO STVARATI

KULTURU

STALNOG
POBOLJSAVANJA
U KOMPANLJI?

i rast, uvodenje organizacione
kulture je izazovno iz nekoliko
razloga:
~~ Uvodenje promene, pozitiv-
ne i/ili negativne, predstav-
lja promenu dosadasnjeg
stanja na koje su zaposleni
navikli i ¢esto nailazi na
inicijalni otpor i nipodasta-
vanje;
~~ Nova kultura sa sobom
nosi i zvani¢ne procedure,

OF BUSINESS
% LEADERS AGREE, Jf

WHO

HAS

THE MOST
INFLUENCE
ON CULTURE

«.CULTURE IS A MAJOR
CONTRIBUTOR
TO THEIR SUCCESS

ali i neformalna, nepisana
pravila;
~~ Nova kultura treba da utice
na nacin ponasanja i na na-
¢in razmisljanja zaposlenih;
Novu kulturu je potrebno deli-
ti, posto se ne sme odnositi na sa-
mo jedan nivo organizacije, nego
mora ukljudivati sve zaposlene;
~~ Nova kultura treba biti
samonametljiva, imajudi u
vidu da ponasanje svakog




pojedinca uti¢e na kulturu
cele kompanije.

Iz ugla zaposlenog, organi-
zaciona kultura je izuzetno bitna
zato $to inkluzivna organizaciona
kultura zaposlenima pruza vedi
oseda] pripadanja i odgovornosti,
¢ime direktno uti¢e na produktiv-
nost i proizvod same organizacije,
ali i na zadrzavanje zaposlenih u
kompaniji.

KAIZEN™ | MOC
MALIH PROMENA

U svakodnevnoj praksi, na
svim nivoima organizacije, pro-
blem koji se ¢esto pojavljuje jeste
odrzavanje uspostavljenog ritma,
rezultata ili nivoa kvaliteta. Nakon
inicijalne implementacije strategi-
je, projekta ili ¢ak i same kulture,
motivacija zaposlenih dozivljava
nagli pad, $to je posledica ostva-
renja motiva za postignuéem
koji je bio glavni pokretac¢ same
faze implementacije. Promena je
prihvacena, novouspostavljena
vrednost je jasna i zivot nastav-
lja da tece svojim tokom. U toj
situaciji, uspostavljena promena
se Cesto zanemari u zelji za uspo-
stavljanjem svakodnevnog ritma,
koji nas vraca prethodnom - ra-
nije uspostavljenoj zoni komfora.
Ovakvom izazovu podleze vecina
organizacija nakon implementa-
cije velikih promena, upravo zato
$to je inicijalna ljudska reakcija
na promenu — otpor. Cak i nakon
prevazilazenja inicijalnog otpora,
ostaje otpor prihvatanju trajne
promene, koji utice na uspo-
stavljen svakodnevni nacin rada.
Upravo ovo jeste najosetljivija
tac¢ka uvodenja nove organizaci-
one kulture, gde KAIZEN™ i kul-
tura neprekidnog pobolj$avanja
mogu pruziti dobru praksu.

Pojam KAIZEN™ potice od
japanskih reci kai (promena) i

zen (uvideti ili steé¢i mudrost) i
predstavlja filozofiju neprekidnog
pobolj$anja. Prvi put upotrebljen
u proizvodniji Tojote nakon Il svet-
skog rata, on predstavlja sistem
malih promena, gde nosilac pro-
mene moze i treba da bude svaki
zaposleni u organizaciji. Za razliku
od management-driven pristupa,
gde se s menadzerskog nivoa
implementiraju krupne promene,
koje zaposleni na nizim nivoima
organizacije moraju prihvatiti i
odrzavati, KAIZEN™ podrzava
pristup zasnovan na malim pro-
menama na svim nivoima organi-
zacije. U uspostavljanju nove or-
ganizacione kulture, neophodno
je da svi zaposleni budu aktivni
uéesnici promene, kako idejama
tako i sprovodenjem. Pored toga,
KAIZEN™ predlaze da fokusiranje
na pozitivne promene, odnosno
uvodenje novih inicijativa, nije
nuzno jedini pokazatelj razvoja.
Umesto stalnog kreiranja novih
inicijativa, ovaj pristup predlaze
dublju analizu postojedih radi eli-
minacije viskova (takozvani waste
elimination ili MUDA). Upravo pri-
stup waste elimination pruza svim
zaposlenima moguénost jedna-
kog uticaja na promenu zato $to
se viskovi i njihova poboljsanja
mogu prepoznati na svim nivoima
i u svim procesima kompanije.
Skup ovih malih promena tako
vodi do one mnogo vede, koja
utice na pozitivnije poslovanje fir-
me, ali i jednostavnije prihvatanje
promene.

KAIZEN™ | PROBLEM
ODSUSTVA OTPORA

Veé predstavljeni problemi
prihvatanja velikih promena
jesu krupni, i ¢esto veoma du-
gotrajni i naporni, ali za njih
ved postoje predvidene prakse.
Change Management i Learning

TEMA BROJA

Management nam pruzaju vel
gotova resenja i upute kako
organizovati obuke, radionice i
dogadaje koji potpomazu uéenje
i razumevanje, kao vazan pre-
duslov implemenacije. Mnoge
velike kompanije uspesno koriste
ovakav pristup, kasnije korigujudi
prihvatanje. Ovakvo ucenje se
oslanja na poznati ,aha” mome-
nat, kada zaposleni razumeju i
primene objasnjenu promenu i na
motiv za postignuéem koji vodi
zaposlene prilikom implementaci-
je i prihvatanja.

Prevazilazenje inicijalnog ot-
pora ovde postaje izuzetno bitan
i merljiv milestone za firmu, koji
nadalje oblikuje formiranje stra-
tegije implementacije. Upravo je
ovo i dalje problemati¢no polje
prihvatanja KAIZEN™-3 i filozofije
neprekidnog pobolj$avanja. Moj
glavni zadatak kao Continuous
Improvement Manager-a u mojoj
kompaniji trenutno i jeste us-
postavljanje ove kulture i njeno
dalje podrzavanje. Pri inicijalnim
sastancima s kljuénim stejkholde-
rima, trudila sam se da napravim
prezentaciju koja ¢e na zanimljiv
nadin predstaviti bitnost ova-
kve kulture za nasu kompaniju
i koja ¢e nam pomodi u daljim
planovima i projektima. Glavni
izazov? Sve je izuzetno logi¢no
i ne predstavlja veliku promenu.
Da podemo od prvog principa
pri predstavljanju: neprekidno
poboljsavanje znadi dve stvari —
fokusiranje na rast i stvaranje
kulture unapredivanja. lzuzetno
je logi¢no i maltene se i po-
drazumeva. Pojam Continuous
Improvement vedini nije bio
nepoznat i izuzetno je razumljiv.
Stvaranje kulture? U redu, tu moz-
da ima posla, ali opet, logi¢no je
da idemo ka poboljsanju, pa tu i
nema mnogo posla. Kao odgo-
vor, dobila sam mnogo izuzetno
dobrih primera kako je nase
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7 Gubitaka (MUDA)

U logistici

1 Prekomerna
logistika

E]D
|

5 Cekanje

ljudi

o®

(1

poslovanje u poslednjih nekoliko
godina ved pobolj$ano individu-
alnim projektima. Dakle, gde je
taéno problem? Sve je logi¢no i
sve, manje-vise, vec¢ radimo. To
«Mmanje-vise" jeste onaj detal;
koji pravi razliku izmedu kulture i
prakse. Svaka kompanija veé ima
mnogo pozitivnih inicijativa koje
vode pozitivnim promenama.
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2 Transport
materijala

6 Prekomerna
obrada

Neke su stalne i samo se obnav-
ljaju, a neke trenutne, pa donose
trenutno poboljanje. | upravo

tu treba da nastupi kultura ne-
prekidnog poboljsavanja. Treba
dati smisao velikom broju inici-
jativa i urediti njihovu dinamiku i
prioritetnost. Treba izabrati one
promene koje zaista uti¢u na sve
zaposlene i koje su izvodljive — jer

3 Cekanje
materijala

U X

4 Pokreti

O
A

7 Defekti

i greske

elel 0

© Kaizen Institute

ukoliko su previse kompleksne,
postoji opasnost od pada motiva-
cije i kona¢no napustanja kompli-
kovane inicijative nakon vec ulo-
zenih resursa. Pored toga, upravo
zbog motiva za postignuéem i ze-
lie za brzim rezultatima, zaposleni
se Cesto vise fokusiraju na nove
inicijative koji donose opipljivije i
svezije rezultate, umesto na kori-
govanje starih, i tada, umesto da
eliminiSemo waste, mi stvaramo
novi. Upravo waste (MUDA) bila
je slededa tacka mog predstavlja-
nja nove kulture. Nakon predstav-
ljanja tipova waste-a i diskusije
primenjivosti na nasu kompaniju,
pocela sam da vidim naznake
»aha” momenta kod pojedinaca,
pre nego $to su se setili da oni to
manje-vise vec rade, samo $to to
rade u toku inicijative. Dakle, jo$
jedan ,manje-vise” momenat.



A §ta nas zapravo uce tipovi
waste-a i analiza waste-a? Upravo
da ne razmisljamo usput. Da ne
izvodimo misaone eksperimente
tokom implementacije, ve¢ da
pristupimo problemu analiti¢no i
sistemati¢no pre inicijative ili pro-
jekta. Da usmerimo razmisljanje
prema malim re$enjima i da ih
sprovodimo jedno po jedno.

Nakon ovoga su pocele da se
pale prve lampice na mojim sa-
stancima. Dakle, radimo isto $to
radimo, samo menjamo pristup.
Nazalost, nakon prvog ,aha”
momenta ubrzo sledi i prvo odbi-
janje promene. Sto sada treba ra-
diti drugadije, kada to manje-vise
veé radimo? Opet stepenik zvani
.manje-vise”. Na sredu, ovde i
KAIZEN™ ima oprobane prakse.
Moja prva slededa tacka je bila
PDCA analiza.

lako je i ovaj pristup veé do-
nekle poznat i u upotrebi, on ipak
ima korake koji omoguéavaju
stvaranje jasnije slike problemai
bolju moguénost kreiranja puta k
redenju, tzv. roadmap.

U diskusiji smo se svi slozili da
ovo manje-vie radimo, ali ovog
puta smo nasli i zasto ga manje
radimo. Kljuéna prepreka ovog
puta jeste vreme. U velikoj koli-
Cini posla i projekata, zaposleni
Cesto misle da nemaju vremena
da pristupe detaljnoj analizi pre
projekta ili inicijative. O¢ekuju se
rezultati, i to $to pre, to bolje. To
je svima dobro poznata prepreka
koja se zove ASAP (as soon as
possible). U kulturi neprekidnog
poboljSavanja, ovo zaista jeste
kljuéni korak. Radi postizanja br-
zih i dobrih rezultata, zaposleni
Cesto imaju utisak da nemaju
mnogo vremena za planiranje.
Inicijalnu ideju treba $to pre pre-
tvoriti u akciju i gubiti $to manje
vremena na pripremu, s uvere-
njem da ¢e se sitne prepreke
prebroditi usput. Ovde je jako

bitno istadi razliku da neprekidno
poboljsavanje nije inicijativa,
nego kultura — kultura koja ¢e
nam pomodi da dobijamo brze i
bolje rezultate, upravo zato $to
¢emo planiranju dati vremena i
zato $to ¢emo jednu veliku inici-
jativu bolje i lakse implementirati
ukoliko je podelimo na manje s
brzim rezultatima. Na ovaj nacin,
umesto pretpostavljenog gubitka
vremena, zapravo stvaramo uste-
du zahvaljuéi veéoj efikasnosti i
efektivnosti.

KAIZEN™ EVENTS

U mojoj kompaniji odludili smo
se za fazni pristup implementaciji
kulture neprekidnog poboljsa-
vanja. Zato §to trenutno imamo
preko 1000 zaposlenih, izdvojili
smo klju¢ne stejkholdere koji ée
na svom nivou prvi implementirati
kulturu neprekidnog poboljsa-
vanja, da bi u sledecoj fazi oni
i sami postali njeni ambasado-
ri. Tokom inicijalnih sastanaka,
predstavili smo KAIZEN™ radio-
nice. Oslanjajudi se na inicijalno
razumevanje da promena, iako
nejasna, postoji, predstavili smo
ovakve radionice kao na$ slededi
korak u prihvatanju nove kulture.
KAIZEN™ radionica je dogadaj
koji obiéno traje od nekoliko sati
do nekoliko dana. Podinje kao dis-
kusija o postojeéim problemima
na postojecim projektima, a zavr-
Sava se implementacijom resenja
na zadat problem. Odlikuje ga:

~100% posvelenost resursa

~ Implementacija resenja

~~ Rad na problemima ograni-

¢enog obima

~ Urgentnost problema o ko-

jem se diskutuje

-~ Vizualizacija problema i re-

Senja

" Nepostojanje reSenja pre

samog dogadaja

TEMA BROJA

Tokom diskusija o KAIZEN™
radionicama sa stejkholderima u
mojoj firmi, veliki fokus diskusije
su bile dve tacke:

-~ rad na problemima ograni-

¢enog obima i
~ vizualizacija problema i re-
Senja.

Rad na problemima ogranice-
nog obima je bio najvedi kamen
spoticanja pri nasim inicijalnim
diskusijama, upravo zbog od-
bijanja predlozene promene.
Stejkholderi koji ¢e biti zaduzeni
za incijalnu implementaciju ove
kulture u nasoj firmi jesu specija-
listi za svoja polja, koji konstatno
rade na reSavanju problema u
svojoj oblasti. Uzevsi u obzir
veli¢inu nase kompanije, njihov
dosadasnji nacin rada je bio upra-
vo hvatanje u kostac s velikim
problemima i njihovo postepeno
resavanje. Nakon uspesno zavr-
Senog projekta, vec je na ¢ekanju
slededi, pa je moje insistiranje
na malim problemima i njihovom
reSavanju u stejkholderima iza-
zivalo veé pomenutu nelagodu
zbog promene. Ova diskusija je
prirodno dovela do sledede, koja
se odnosila na to sta KAIZEN™
nudi kao resenje za njihovu nela-
godu. U nasem slucaju, to je bila
vizualizacija problema i resenja i,
kada se vratimo na inicijalne reak-
cije, vecina njih se svodi na to da
zaposleni sve to manje-vise veé
rade. Jasna razlika zapravo lezi u
nacinu pravljenja tih manje-vise
sli¢nih koraka. U veéini kompani-
ja, ovi koraci se desavaju u teoriji,
u diskusiji, i ostaju na misaonom
eksperimentu. KAIZEN™ i kul-
tura neprekidnog pobolj$avanja
uce nas da te korake stavimo na
papir. Time ih sagledavamo bo-
lje i jasnije i time oni ne nestaju
tokom rasprave. Time ostavljamo
svoje iskustvo za budude sli¢ne
projekte i u¢imo se prednostima
planiranja pre delovanja.
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NEPREKIDNO POBOLJSANJE

Na kraju se vraéamo na pi-
tanje s pocetka. Sta je zaista
potrebno za uvodenje kulture
neprekidnog poboljsanja i njeno
odrzavanje u kompaniji?

Pored toga $to se radi o pro-
menama koje su logi¢ne i koje
donose brze i vidljive rezultate,
na kraju dana, promena nacina
razmisljanja i pristupa resavanja
problema jeste krupna promena
koja trazi podrsku i vreme. Pristup
koji je usvojila nasa kompanija jeste
podrzavanje kljuénih stejkholdera,
koji u sledecoj fazi treba da posta-
nu ambasadori promene za ostatak
kompanije. Takav pristup podrazu-
meva sticanje svojevrsne kondicije
u nacinu razmidljanja i ponasanja
kroz nove alate i projekte.

U prvoj fazi planirano je kori-
S¢enje:

1. Gemba tabli i gemba sasta-
naka, na kojima ¢e ucesnici
biti stejkholder, Continuous
Improvement Manager i
Learning Manager

2. Grupni sastanci sa standup
elementima, gde razliditi
stejkholderi predstavljaju
brza reSenja na osnovu svo-
jih iskustava

3. Vizualizacija dobijenih rese-
nja i success story sharing

4. Formiranje projektnih ti-
mova u kojima su ucéesnici
zaposleni sa svih nivoa or-
ganizacije

5. Pokretanje Lean Six Sigma
projekata nakon zavr$ene
faze planiranja, kao i podrs-
ka i sponzorstvo projekata

Ocekivano trajanje ove fa-
ze je jedan kvartal, nakon ¢ega
stejkholderi postaju ambasadori
nove kulture i sami preuzimaju
odgovornost za njeno prenosenje
i edukaciju ostatka zaposlenih.
Mozda klju¢ni izazov uspostavlja-
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IMPLEMENTATION

s
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nja ovakve kulture u nasoj zemlji
jeste ono sto KAIZEN™ pristup
od pocetka pretpostavlja — da

u promenama i unapredenju
uéestvuju svi zaposleni na svim
organizacionim nivoima. Bududi
da industrija u kojoj posluje moja
kompanija podrazumeva veliki
broj operaterskih pozicija koje
rade na velikom broju razlicitih
procesa, razliditi nivoi organizacije
nose razli¢ite koncentracije znanja
i stru¢nosti, koje, opet, na razli¢it
nadin uticu na poslovanje firme.
Upravo zato $to razliciti nivoi orga-
nizacije nose razli¢ite nivoe znanja,
kultura neprekidnog poboljsavanja

moze dati velike rezultate, jer je
svaki pojedinacni nivo organizacije
u stanju da kanalise poboljsanja.
Gde je onda izazov? Na samom
pocetku ovog teksta, gde govori-
mo o poteskoéama pri prihvatanju
nove kulture. Prednost ovakve
kulture je to $to nam daje slobo-
du i kreativna re$enja za inkluziju
zaposlenih, ali i sticanje osedaja
odgovornosti na svim nivoima
organizacije i pomeranje fokusa

s rezultata isklju¢ivo svog rada na
rezultate kompanije. A $ta je po-
trebno za ovakve promene? Kao i
u svakom velikom naporu — dobra
priprema i dobra kondicija.
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KAIZEN™

RADOSLAVA DRAGOVIC
Menadzer za

kontinuirana pobolj$anja
BAMBI

PREDLOZI
POBOLJSANJA
KAO JEDAN OD
NAJVAZNUIH
KAIZEN™ ALATA

Predlozi pobolj$anja su jedan
od osnovnih KAIZEN™ alata
kojim se mogu zainteresovati
radnici da ucestvuju u promena-
ma i unapredenjima u fabrici, uz
istovremeno pokazivanje stava
menadzmenta svih nivoa prema
izvrSiocima.

Rukovodstvo proizvodnje nase
kompanije je uvek proaktivno,
pa je 2010. godine pocelo s pri-
menom lean menadZmenta kroz
KAIZEN™ alate. Izradena su dva
obrasca predloga poboljsanja
- za unapredenje procesa proi-
zvodnje/odrzavanja i za unapre-
denje bezbednosti i zdravlja na
radu — koji su dostupni radnicima
u pogonu i odrzavanju. Kasnije je
omogucena i prijava predloga na
racunarima u pogonu.

Tim za procenu i odobrenje
predloga za pobolj$anje, koji
je imenovao generalni direktor, Slika 1: Obrasci za predloge za poboljsanje nalaze se pored tabli za vizuelni
na preporuku timova za pobolj- menadZment pogona
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$anje iz dva pomenuta sektora,
odobrava i ocenjuje predloge, a
kopija obrazlozenja se dostavlja
predlagadu. Za sve informacije u
vezi s odobrenjem, realizacijom
predloga i nagradivanjem, rad-
nicima je dostupan menadzer za
kontinuirana poboljsanja.

Prve godine je odziv bio
bojazljiv, pa smo od jula 2011.
godine, kad je alat primenjen,
do kraja iste godine dobili dva
predloga u proizvodniji, a nismo
dobili nijedan u Odrzavanju.
Razgovarali smo sa zaposlenima
radi upoznavanja s razlozima
poteskoéa u davanju predlo-
ga. Pojedinci su se ,bojali” da
prijave nepravilnosti i predloze
reSenje, a odmah se pojavila
stara predrasuda da svi znaju
gde skripi, ali niko ne Zeli da to
otkloni. Uglavnom je to bilo ok-
levanje zbog nejasnoda prilikom
popunjavanja i same procedure
prijave, ocene i nagrade predlo-
ga, kao i navika da se unaprede-
nja prijave usmeno rukovodiocu.
Zeleli smo da izbegnemo stav
radnika da davanje predloga nije
njihov posao. Pojavom straha da
e izgubiti posao gubilo se inte-
resovanje radnika za ucestvova-
nje u napretku kompanije. Stariji
kadar se pokazao kao manje
sklon promenama, $to se menja-
lo kako je proces napredovao i
kako su promene postajale nacin
zivljenja kompanije. Zakljudili
smo da je potrebno mnogo vise
rada na ovom alatu, te je naprav-
lien akcioni plan. Cilj je bio an-
gazovati snagu celog pogona u
unapredenju procesa, ustedama,
pobolj$anju kvaliteta proizvoda
i bezbednosti i zdravlja na radu
i podiéi moral zaposlenih. Za
pocetak je organizovana obuka
za prvi nivo rukovodstva, koji naj-
vie radi s radnicima, pa obuka
za izvrSioce. Svi smo prionuli na
potenciranje prijave pobolj$anja,

TEMA BROJA

Broj dobijenih predloga
poboljsanja po godinama

82

62

2

2011 2012 2013

ne samo usmenim vec i pisanim
putem. Detaljno i s primerima
popunjavanja, objasnjeni su
obrasci i uputstvo za popunjava-
nje predloga. Uradena je vezba s
temom $ta se sve moze pobolj-
Savati i kako formirati predlog
poboljdanja, $to je predstavljeno
kao nadin da se zaposlenima
olak$a posao i unaprede procesi,
a samim tim i uslovi rada. Ucesce
menadzmenta svih nivoa u kom-
paniji pokazalo se kao klju¢no u
brzom napredovanju ovog alata.
Dobili smo jaku podrsku od lica
za bezbednost i zdravlje na radu
u delu vezanom za taj proces,
kao i cele Direkcije za ljudske
resurse u smislu stimulacije da-
vanja predloga nagradivanjem
najboljih, na kvartalnom i godis-
njem nivou. Kvartalne nagrade
su novcane za predloge kod ko-
jih je procenjen znacajan efekat
ili u vidu pohvale rukovodstva za
predloge malog efekta. Godiénja
nagrada je bila odlazak na final-
nu trku Formule 1. Direkcija za
kvalitet je prepoznala potencijal

i moguénosti ovog alata, pa nam
se ubrzo pridruzila. Kao me-

120
95

I 80

2014 2015 2016

tod pracenja su postavljeni KP!I
procesa kontinuiranih poboljsa-
nja — broj dobijenih predloga i
uspes$nost vremenske realizacije
u planiranom roku. lzvestaj o na-
pretku primene predloga i o nji-
hovim efektima preispituje se na
periodiénim sastancima timova
za odobrenje predloga pobolj-
$anja i za pobolj$anje procesa
kontinuiranih pobolj$anja.

Da bismo pojednostavili pro-
ces, tokom primene ovog alata
u Direkciji za kvalitet, obrasci su
objedinjeni u jedan, a formirana
je tabela za ocenjivanje pred-
loga, na poledini dokumenta,
te je transparentna i dostupna
zaposlenima u svakom trenutku.
U cilju davanja znacaja predlozi-
ma poboljsanja, izveli smo vise
akcija. Tokom narednih obuka
je sprovedena anketa, kao nacin
reklamiranja predloga i odabira
nove godi$nje nagrade. Izabrano
je letovanje za porodicu predla-
gaca. U kompanijskom magazinu
je svake godine izlazio bar jedan
¢lanak posvedéen predlozima po-
bolj$anja i zaposlenima koji su ih
dali.
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NAJBOLJI PREDLOG POBOLISANJA U 2014, GODINI (ko))

Koncemn Bambi se zahvaljupe

Peri Pericu

za aktvno uiedde u gradeniu lepde buducnost
kewmipanije, njem najbolieg predioga

pobodiganja u 2004, godini | nagraduje je

putovanjem po izboru, u visini od
XY RSD.

Slika 2: Primer nagradnog vauéera

MAGATIN 7A LEPSU STRANU STVARNOST] / OKTORAR 2018. / BROU 18

3. PORODICNI DAN

PLAZIMA SPORTSKE IGRE

FILMSKI POZDRAV

OPERA NA VODI

Slika 3: Primer naslovne strane Bambi magazina
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Na web-portalu kompanije je
takode izlazila pohvala izvrsiocima
za realizovane predloge pobolj-
$anja. Na monitorima u pogonu
i raCunarima na radnim mestima,
zaposleni su mogli da prate skra-
¢eni izvestaj o realizaciji predloga
poboljsanja, koji je sadrzao i
obrazlozenje za usvajanje/odbija-
nje predloga. Tim za odobrenje
predloga pobolj$anja je urucivao
godi$nje nagrade zaposlenima.

Predloge koje smo dobijali
mozemo podeliti na nekoliko
kategorija — timske i individualne,
predloge usteda koji se odno-
se na nadin rada i performanse
masina, i one Cije je efekte tesko
finansijski proceniti, a odnose se
na kvalitet proizvoda, bezbednost
i zdravlje na radu, zastitu Zivotne
sredine i sl.

Najvedi broj realizovanih pred-
loga poboljanja je dosao od izvr-
Silaca Sektora odrzavanja i uglav-
nom se odnosio na unapredenja
performansi opreme, zatim su tu
bili predlozi koji zahtevaju zna-
¢ajne investicije, a najmanji broj
predloga se odnosio na sistem
rada i procedure. Da se ceo pro-
gram ne bi shvatio kao promocija
Sektora odrzavanja, doneta je
odluka da se proglase 3 godisnje
nagrade: za proizvodnju, odr-
Zavanje i kvalitet, i to samo ako
predlozi nose bodove u najve¢em
opsegu (8-10).

Ocena primenljivosti se racuna
u odnosu na vreme i vrednost
ulaganja koji su potrebni za pri-
menu predloga, prema tabeli, pri
¢emu se ocena iz preseka Vreme/
Ulaganje koristi za dalji obradun u
ocenjivanju.

Faktorom znacaja se mnozi
broj poena za svaki kriterijum, a
dobijena suma bodova ukazuje
na visinu stimulacije.

B=ExF.+OXxF,+PxF,



TEMA BROJA

FR PREDLOZI POBOLJSANJA - BUDI UVEK DEO TIMA
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Slika 4: Forma tabele sa statusima predloga poboljsanja, na izmisljenom primeru

Sistem bodovanja predloga

o Stepen znacaja Faktor
Kriterijumi ) . ..
Blago Srednje Znacajno znacaja (F)
Postoji mali uticaj na | Primetan uticaj na Veoma izrazen uticaj na
Efekat (E) poboljsanje poboljsanje poboljsanje 0,5
1 5 10
it [Pl veme \reme pinene e o s rment
(vreme'l vre_c_dnost P - L J g!> roku od jednog meseca,
ulaganja koji meseca i investicije investicije izmedu X RSD Uz investiciie do X RSD 0,2
su potrebni zZa veée od Y RSD iY RSD )
primenu) (P) 1 5 10
o Sliéni primeri postoje Originalan Visokoinovativan
Originalnost (O) |na drugim mestima 0,3
1 5 10
P Vreme
= 3 meseca 1-3 meseca |< 1 meseca
>Y RSD 1 1 5
Ulaganje X=Y RSD 1 5 10
< XRSD 5 10 10
Novcano nagradivanje odobrenih predloga
Bodovi (B) Neto iznos nagrade, RSD
8-10 Ad
4-7,99 A3 (E = min. 5)
2-3,99 A2 (E = min. 5)
1-1,99i E =1 AT
Samo bodovanje je osmisljeno predloga pobolj$anja da je u alizovani i doprinose kompaniji i
tako da stimulise davanje pred- pocetku kvantitet bitniji od kvali- radnicima kao njenom najbitnijem
loga koji donosi ustede, uz sto teta kako bi zazivela kultura lean resursu.
manje investicija i najkradi period proizvodnje. Bez obzira na iza- Pred nama je pomodu
primene, da moze da ga primeni zove koji su iza nas i one koji nas KAIZEN™-a otvoren Bambi put,
sam predlagad, $to se, u sustini, ocekuju, najlepse je videti ponos kojim uspesno hrlimo!
kosi s pravilom svakog programa u o¢ima ljudi &iji su predlozi re-
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SNEZANA IVELJIC

Continuous
Improvement Engineer

GRUNDFOS

Kompanija Grundfos poslu-
je u Srbiji u poslednjih desetak
godina. Od odluke donesene
2008. godine, da se prosiri po-
slovanje kompanije otvaranjem
proizvodnog pogona u Srbiji,
proslo je 11 godina, a Grundfos
Manufacturing Serbia (u daljem
tekstu: GMS) opravdala je pove-
renje koje joj je ukazano — i vise
od toga.

Trenutno u fabrici radi 31 pro-
izvodna linija, a u toku je transfer
jo$ jedne. Kao i sve multinaci-
onalne kompanije, i mi imamo
definisan sopstveni sistem po-
slovanja, Grundfos Production
System — GPS. U poslednjih
nekoliko godina, ovaj sistem se
oblikuje u skladu s KAIZEN™
filozofijom. U svim fabrikama po-
stoje Continuous Improvement
odeljenja, ¢iji je glavni fokus
implementacija KAIZEN™ alata,
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ZNACAJ KAIZEN™
EVENTA ZA
STVARANJE
KAIZEN™

KULTURE

ali i rad na promeni svesti zapo-
slenih u cilju te implementacije.
To ne znadi da se KAIZEN™ alati
nisu ranije primenjivali u radu.
Naprotiv, mnogo dobrih rezulta-
ta je upravo njihovom primenom
i ostvareno, pa se mogu videti
rezultati primene standardizacije
rada, preventivnog odrzavanja
masina, SMED-a, analiti¢kih alata
problem solving-a i sli¢cno. Ono
$to se promenilo je sistematizaci-
ja svih ovih alata i obezbedivanje
njihove bolje povezanosti u cilju
sprovodenja poslovne strategije
kompanije. Najbolji pocetak pro-
mene u bilo kojoj organizaciji je
pravljenje dobrog plana, a to se
radi kreiranjem mape toka vred-
nosti — kori$¢enjem VSM alata.
Ako Zelimo da posao obavimo
dobro, vazno je da znamo $ta je
to $to klijent Zeli i da postavimo
svoje ciljeve u skladu s njegovim

potrebama, a svoj rad optimizu-
jemo kako bi firma ostvarila pro-
fit plan.

Prvenstveno je vazno da kom-
pletno rukovodstvo kompanije
shvata KAIZEN™ pristup na isti
nadin, pa je u tom smislu obezbe-
dena obuka za sve rukovodioce.
Na pocetku implementacije, oni
koji iniciraju promene su me-
nadzment tim i Cl odeljenje. Kako
KAIZEN™ pocinje sve vise da se
koristi, inicijativa se na hijerar-
hijskoj lestvici spusta, s krajnjim
ciliem da sami operateri budu
pokretadi promena. KAIZEN™
pocinje da zivi, odnosno lju-

di pocinju da ive KAIZEN™,
Pokazatelji ovog napretka su broj
i kvalitet sugestija za poboljsanje.
Neke od njih su akcije koje sami
zaposleni sprovode, a neke od
njih se planiraju i sprovode kao
KAIZEN™ event.



Value Stream Mapping (VSM)
alat je jedini kod kog se po zavr-
Setku KAIZEN™ event-a ne vidi
nikakva konkretna promena u
procesu. Ona je vidljiva tek kada
se poc¢nu sprovoditi planirane ak-
cije. Sam alat ima za cilj da planira
promene, kreirajudi listu aktivnosti
koje ¢e dovesti do tih promena u
narednom periodu, koji najéesce
traje do Sest meseci. Neke od tih
aktivnosti su prosto jednokratne
akcije, a druge se u akcionoj listi
definisu kao bududi KAIZEN™
event-i u okviru razli¢itih alata.
Kada kompanija ima klijenta kome
je ona jedini dobavljaé, jasno je da
je on za nju na vrhu liste prioriteta.
Jedan nas takav klijent je najavio
povecanje obima porudzbina u
2019. godini, $to je iniciralo VSM
KAIZEN™ event. Morali smo da
znamo da li smo u stanju da s
postojedim resursima zadovoljimo
novi zahtev klijenta. Pripreme su
pocele dva meseca pre samog
event-a, kada su s vlasnikom pro-
cesa, menadzerom proizvodnje u
okviru koje se nalazi posmatrana
linija, dogovoreni ciljevi, definisa-
ne metrike i odluceno je ko ée biti
ucesnici — napravljen je KAIZEN™
Scope Document. U njemu su de-
finisani svi vazni detalji KAIZEN™
event-a. Takode je kreiran i bu-
siness case kako bismo prikazali
ciljeve i metrike i pratili njihove
promene u posmatranom periodu
u buduénosti. Prilikom postavljanja
ciljeva vodilo se rac¢una da su i
cilievi SMART (specifi¢ni, merljivi,

izazovni, realni i vremenski dostiz-
ni).

Kick-off sastanak, na kom su
bili prisutni svi planirani uéesni-
ci, odrzan je Sest nedelja pre
KAIZEN™ event-a i tom prilikom
im je predstavljen cilj KAIZEN™.-a
i dogovoreno je koji podaci treba
da se prikupe i ko je za njihovo
prikupljanje odgovoran. Usledila
su jo$ dva sastanka na kojima su
pregledani prikupljeni podaci i
dogovorena agenda KAIZEN™
event-a.

Sam VSM KAIZEN™ event je
sjajno mesto da se upoznamo s
procesom — kako mi koji ga ne
poznajemo dobro, tako i oni koji
su ucesnici u tom procesu. Posto
je u pitanju mapiranje proizvod-
nog procesa od velike vaznosti za
nas, na samom KAIZEN™ event-u
su, pored velikog broja uc¢esnika
iz razlic¢itih odeljenja, bili prisut-
ni menadzer proizvodnje, me-
nadzer logistike i direktor fabrike.
KAIZEN™ event pocinje uvek
kratkim uvodom u kom se skrece
paznja na:

~ bezbednost,

~~ agendu,

.~ pravila ponas$anja,

.~ fokus KAIZEN™ event-a i

~ uloge i odgovornosti.

VSM KAIZEN™ event sastoji
se od nekoliko koraka:
~ Prikupljanje podataka
~~ Kreiranje mape trenutnog
stanja
~~ Analiza i akumuliranje pred-
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loga za poboljsanje
.~ Kreiranje mape buduceg
stanja
~ Kreiranje akcionog plana
~ KAIZEN™ izvestaj

Kako bismo obezbedili da svi
imaju isto razumevanje alata, sva-
ki segment se prvo obradi teorij-
ski, a onda se nauceno primeni u
praksi. Smatram da je najvazniji
deo VSM KAIZEN™ event-a kre-
iranje dobre mape trenutnog
stanja. Za njega je potrebno
ostaviti maksimalan prostor to-
kom KAIZEN™ event-a. Odli¢no
Stivo za sve koji zele da se blize
upoznaju s procesom mapiranja i
eliminacijom gubitaka iz procesa
jeste knjiga Learning to See auto-
ra Majka Rotera i Dzona Suka.

Tim se podeli u tri grupe i sva-
ka grupa ima zadatak da prikupi
odredene podatke na licu mesta
— u proizvodnji. Ovi podaci se
prilikom kreiranja mape koriste za
prikazivanje tri toka u okviru proi-
zvodnog procesa:

.~ toka procesa (procesnih

koraka),

~ toka materijala i

.~ toka informacija.

1. PRIKUPLJANJE PODATAKA U
VEZI S TOKOM PROCESA

Prikupljanje podataka se vrsi
od kraja procesa ka pocetku.
Ovakav pristup je vazan jer po-
maze da razumemo kako klijent

L UTURE s Curment rosull 8] Jan Fab [
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vidi nas, odnosno kako svaki
procesni korak vidi onaj korak
koji je ispred njega. Prilikom
prikupljanja podataka, treba da
nastupamo kao da se prvi put
susre¢emo s procesom i da pu-
stimo da nam operateri objasne
kako rade ono $to rade. Jedino
na taj nacin mozemo dobiti in-
formaciju o tome kako razumeju
proces oni koji ga sprovode.
Ukoliko ustanovimo da zaposle-
ni ne rade nesto u skladu s po-
stojeéim standardom, ukoliko se
ne postuje postojeca procedura,
vazno je takode da ustanovimo
zasto je to tako.
Prikupljanje podataka koji su
u vezi s tokom procesa podrazu-
meva merenje ciklusnih vremena
na svim pozicijama i belezenje
ostalih metrika znacajnih za ove
korake:
~~ Broj operatera
~ Broj masina
~~ FTT (First Test Through) ili
FTQ (First Test Quality)
.~ C/O (Change Over)
~~ Down time
~~ Metrike vezane za kvalitet:
gkart, rework, ...
~ Kriti¢na masina po pitanju
bezbednosti

2. PRIKUPLJANJE
PODATAKA U VEZI
S TOKOM INFORMACIJA

Prikupljanje podataka vezanih
za tok informacija daje odgovor
na pitanja:

~ Kako zna$ $ta/kada/kako
treba da radis?

~ Kako znas$ kada i zasto treba
da prestanes da radis?

.~ Kako znas$ da li si u okviru
target-a? Kako znas $ta
treba da radis kada nisi u
okviru target-a?

.~ Kako znas$ da je doslo do
neusaglasenosti? Kako zna$
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$ta treba da radis kada se
desi neusaglasenost?

Ovi podaci se prikupljaju kako
od operatera tako i od njihovih
lidera na razli¢itim nivoima, tehni-
¢ara sluzbe odrzavanja, tehnicara
kvaliteta, planera, inzenjera i dru-
gih.

3-4. PRIKUPLJANJE PODATAKA
U VEZI S TOKOM MATERIJALA

Za tok materijala prikupljaju
se podaci o koli¢inama materijala
na proizvodnoj liniji i u magacinu,
o nacinu i frekvenciji dostavljanja
materijala, o manipulaciji mate-
rijalom na samoj radnoj poziciji i
sli¢no.

5. ODREBDIVANJE
VREMENA TAKTA

Posto se prikupe podaci, tim
moze da pocne s kreiranjem
mape trenutnog stanja. Prvo
moramo znati zahtev kupca kako
bismo odredili vreme takta — TT.

6-8. KREIRANJE MAPE

Mapa se kreira u nekoliko eta-
pa. Na post-it papiri¢e se ispisuju
prikupljeni podaci, pa se jedan
po jedan tok postavlja na mapu.
Svaki tim objasnjava onaj tok za
koji je prikupljao podatke, onako
kako ga je zabelezio. Ovo je prili-
ka da se diskutuje o svim proble-
mima koji se javljaju u procesu,
$to vodi boljem razumevanju
procesa, kao i boljem razume-
vanju medu ucesnicima procesa
i pomaze u akumulaciji ideja za
poboljsanje.

Kada su svi podaci postavlje-
ni na mapu, izracunava se lead
time i time se kompletira mapa
trenutnog stanja. Tim evidentira

svoje predloge za pobolj$anje na
post-it papirice koji se postavljaju
na mapu.

Svaki predlog se prodita i o
njemu se diskutuje, i razmatra-
ju se razli¢iti modeli buduéeg
izgleda procesa. Kako bismo bili
sigurni da ¢emo postiéi zacrtane
ciljeve, proveravamo da li za sva-
ki od njih postoji bar jedna ak-
cija koja ¢e doprineti njegovom
ostvarenju. Kada se uverimo da
smo to postigli, kreiramo mapu
buduéeg stanja. Budude stanje
treba da zadovolji najavljeni za-
htev klijenta, pa prema njemu
racunamo novi TT koji planiramo
da ostvarimo. Eliminisu se gubici
uoceni u mapi trenutnog stanja,
optimizuje se rad resursa i prave
reSenja za uska grla u proizvod-
nom procesu.

9. FINALNA MAPA
PROCESA

Kada je proces mapiran i kad
se svi ¢lanovi tima saglase da je
to cilj kom éemo teziti, pristupa
se izradi akcionog plana. Akcioni
plan pravi sponu izmedu dva
mapirana stanja i omogucava
ostvarenje zacrtanog cilja. U tom
planu odredujemo kojim alatima
¢emo se sluziti da bismo ostva-
rili Zeljeno buduce stanje i koje
KAIZEN™ event-e éemo organi-
zovati kako bismo postigli cilj. Za
sve definisane aktivnosti, bilo da
je u pitanju jednokratna akcija ili
organizovanje KAIZEN™ event-a,
odreduju se odgovorne osobe i
rok zavrsetka.

Poslednji korak je sumiranje
rezultata KAIZEN™ event-a i
kreiranje izvestaja — KAIZEN™
Report-a. Pravi se u formi A3 izve-
Staja i koristi se prilikom predstav-
ljanja rezultata KAIZEN™ event-a
menadzment timu i svim drugim
zainteresovanim stranama.



Kreiranje mape toka vrednosti
je timski rad. U kreiranju je ne-
ophodno uéesée svih odeljenja
kako bi napravljena mapa bila
S$to tacnija. Sam smisao organi-
zovanja KAIZEN event-a jeste taj
da svaki ucesnik svojim znanjem i
iskustvom iz odredene oblasti do-
prinese pronalazenju $to boljeg
reSenja. Ukljuéenost menadzera
je veoma vazna u svakom se-
gmentu KAIZEN™-a radi definisa-
nja ciljeva, odrzavanja fokusa tima
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kako ne bi odlutaoc od teme i cilja
KAIZEN™-a i radi podrske u svim
aktivnostima tokom KAIZEN™-a.
Posebno pozitivno na uéesnike
deluje prisustvo menadzera to-
kom citavog trajanja KAIZEN™
event-a. Nijedna promena ne mo-
7e da opstane ako ne postoji ra-
zumevanje potrebe za promenom
i ako ne postoji otvorenost ka
promeni. Ljudi imaju otpor prema
onome $to ne razumeju. Koliko
god se trudili da sprovedemo

TEMA BROJA

KAIZEN™, rezultat neée potrajati
ako u isto vreme ne radimo na
stvaranju KAIZEN™ kulture, pa je
stalna edukacija zaposlenih oba-
veza kompanije.

Na kraju bih dodala i ovo:
ucinimo ljudima ove promene
zabavnim. Omogudéimo im da
osete zadovoljstvo zbog ostvare-
nog rezultata, zbog dobre ideje i
zbog uceséa u timu koji sprovodi
promene.
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KAIZEN™

NENAD VULIC
Menadzer
kvaliteta
AUTOSTOP

KAIZEN™-om
do KAIZEN™-3

KAIZEN™ predstavlja svaki proces koji dovodi do kontinualnog
poboljsanja performansi u kompaniji. Ova pobolj$anja mogu biti po-
boljsanja performansi menadzmenta, radnika, procesa i sli¢no. Da bi-
smo uopste dosli do koraka gde se sagledava i planira implementacija
KAIZEN™-a u organizaciji, pre svega slede odredene promene u samoj
organizacionoj kulturi.

Menadzment treba da uspostavi definisanu politiku implementacije
KAIZEN™-a u organizaciji. Ovo pre svega znadi da se radniku KAIZEN™
mora ponuditi kao sredstvo koje ée mu olaksati posao i uciniti ga zani-
u organizaciji biva, barem na prvi pogled, ne ba$ dobro prihvaéena
od strane radnika. Ljudi se plase promena i obi¢no se javlja odbojnost
prema inovacijama. Da bismo uspeli da predupredimo, odnosno izbe-
gnemo odbojnost radnika prema promenama, moramo postepeno da
pristupimo implementaciji.

KAIZEN™-OM DO KAIZEN™-A

Kada smo u fazi implementacije KAIZEN™-a u organizaciji, potrebno
je ljudima objasniti zasto je to dobro i §ta oni dobijaju time. Tako, ako
je u pitanju implementacija 5S, potrebno je uditi ljude da svakoga dana
pre pocetka rada izvrée sortiranje svog radnog mesta i da na vizuelan
nacin predstave $ta su to izdvojili a da im nije potrebno za obavljanje
posla. Ovo rade da bi njihov radni prostor bio organizovaniji, funkcio-
nalniji i uredeniji. Ova aktivnost ne bi predstavljala veliko optereéenje za
radnika, a on bi se u isto vreme osetio bitnim i njegovo samopouzdanje
bi poraslo. Kada upravljadi u organizaciji prepoznaju ispravan trenutak,
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potrebno je predi na slededi korak — Uredi, potom na slededi i tako da-
lje. Ukoliko krenemo s pristupom ,sve odjednom” i s implementacijom
5S u svih pet koraka, moze se javiti moguénost odbojnosti od strane
operatera, jer ¢e u tom trenutku biti preoptereéen brojem informacija,
raste verovatnoca da se javi nesigurnost kod radnika i sli¢no. Jedna od
bitnijih stvari kod implementacije KAIZEN™ metodologije u organi-
zaciji jeste zadovoljstvo radnika, $to je najbolje ispitati anketom zapo-
slenih. Ukoliko je rezultat pozitivan, moze se krenuti u implementaciju
KAIZEN™-3, ali ukoliko rezultat nije na zadovoljavaju¢em nivou, predlog
je da se radi na pobolj$anju zadovoljstva i motivacije radnika.

KAIZEN™ se ne implementira samo u proizvodnji, ve¢ cela orga-
nizacija treba da bude posveéena KAIZEN™-u. Menadzment mora da
posveti paznju upravljadima procesa i radnicima i da sprovodi Ceste ra-
dionice i motivacione vezbe. Jednostavno, KAIZEN™ mora da bude pri-
oritet kod svih, od radnika do najviSeg rukovodstva. Ljude je potrebno
uditi da rade u timu. Odgovor na neko pitanje mora da se trazi od tima,
gde ¢e biti saslusano nekoliko ljudi i gde ¢e se svako misljenje uvaziti.

Moze se reéi da KAIZEN™ ima tri kljuéne komponente:

Opazanje. Gde je sve moguce implementirati KAIZEN™? Gde se
javljaju problemi i zbog ¢ega? Kako mozemo da unapredimo i pobol;-
$amo svoj proces? Sva ova pitanja postavljamo kada se javi neki od pro-
blema, jer ako nema problema (gubitaka), nema ni KAIZEN™-a.

Razvoj ideje. Ova faza zahteva ucestvovanje multidisciplinarnog tima
sastavljenog od radnika, struénjaka iz oblasti rada itd. Cilj je identifikaci-
ja problema i predlog resenja koji ¢e dovesti do pobolj$anja. Predloge
reSenja je najbolje svesti na pet predloga, od kojih su tri alternativna.

Implementacija ideje i njeno pracenje. Nakon usvajanja potencijal-
nog resenja, KAIZEN™ tim treba da otpocne s njegovom implementaci-
jom i praéenjem progresa.

Mozemo zakljuditi da jednu od najbitnijih uloga prilikom imple-
mentacije KAIZEN™ metodologije igraju ljudski resursi. Oni moraju
ispitati zadovoljstvo i motivaciju zaposlenih pre same implementaci-
je KAIZEN™-a unutar organizacije. Slededi koraci su uvodni treninzi
o KAIZEN™-y, s ¢estim vezbama (radionicama) u malim grupama.
Paralelno je potrebno raditi na podizanju svesti kod ljudi i radionice
polako pretvarati u prakti¢ne vezbe na poslu (na radnim stanicama), a
kasnije i u standardni deo posla. Najvise rukovodstvo treba da isprati s
posebnom paznjom ovaj period izmedu potprocesa implementacije, jer
je to jedan od znacajnih faktora uspe$ne implementacije KAIZEN™ me-
todologije i njenog prihvatanja.

Uvodni treninzi o
KAIZEN™-y

BROJA

Ispitivanje KA[ZEN™ KAIZEN™ vezbe

zadovoljstva —
radionice

na realnim

radnika primerima

Treninzi podizanja
svesti

organizaciju

Slika 1. Tok uspesne implementacije KAIZEN™-a kroz
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MILOS VASIC

Continuous
Improvement Manager

BALL GBS EUROPE & AMEA

Generalno je zastupljeno
misljenje da su Lean i Six Sigma
osmisljeni za proizvodne pogone,
za postrojenja koja su automati-
zovana, za masovnu proizvodnju.
Tac¢no je da su Lean koncept i
uopséte metodologija kontinual-
nog unapredenja procesa najvise
prihvaéeni i razvijeni u okviru pro-
izvodnih pogona iz prostog ra-
zloga $to postoje jasno definisani
KPI i automatizovani sistemi koji
nam pomazu da precizno merimo
parametre procesa. Isto tako je
istina da su i Lean i Six Sigma, ali
i svi ostali alati i metodi koji su
u vezi s kontinualnim unaprede-
njem prakti¢no beznacdajni bez
ljudi koji ih praktikuju, odnosno,
$to je bitnije, koji ih praktikuju na
svakodnevnom nivou.

Nakon vise godina ucenja i
tumacenja Lean Six Sigma me-
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NEUSPEH NIJE
OPCIJA, MORAMO
DA NASTAVIMO
DA SE TRUDIMO!

toda i pokusavanja da stvorimo
odrzive standarde koji ¢e biti
usvojeni i sprovodeni u nasoj

fabrici u Beogradu, dosli smo do
zaklju¢ka da je upravo taj gorepo-
menuti uslov nedto $to treba da
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TEMA BROJA

nam je na pameti kada uvodimo

KAIZEN™ kao metodologiju una- B IN ss

predenja procesa. - s
Hajde da pogledamo dve do- E [l GE e d

bro poznate injenice:

~~ KAIZEN™ = dobra prome- N I s

na = promena nabolje

~ Ljudi ne vole promene.

Uvesti KAIZEN™ u kompaniju
u Srbiji vrlo je kompleksan izazov
jer ne samo da se radi o promeni
dosadasnjeg nacina rada nego i
samo ime metodologije zvudi eg-
zoti¢no i uliva dozu nelagodnosti,
hteli mi to da priznamo ili ne.
Objasniti vrednost KAIZEN™.-a
zaposlenom koji svoj posao obav-
lja najbolje $to ume vec 20 i vise
godina, i pri tome ima zavidne
rezultate, li¢i na planiranje leta
na Mars. Dakle, moguée je, ali je
neizvesno i zahtevno po pitanju
vremena i resursa.

Naravno, mozemo svesti pro-
blem na tipi¢an change mana-
gement i na krivu promena koja
nalazi primenu u vedini svetskih
kompanija.

Time bismo, posle nekog vre-
mena, sproveli Zeljenu promenu i
projekat je zavren! Tako smo mi
2017. godine sproveli niz , Yellow
belt” treninga i radionica, vise-

satnih obuka za zaposlene u proi- ; i : 3 RAZMOTRICEMO SVAKU IDEJU
zvodniji, inZenjeringu i odrzavanju, i, 2 Mo tabei .
na kojima smo uz vezbe, filmove H i
i primere iz sopstvenih procesa
pokusali da priblizimo KAIZEN™
zaposlenima. Uz radionice, osmi-
slili smo i sistem prijavljivanja i
praéenja KAIZEN™ projekata,
gde smo unapredili postojeci
sistem ,Vreme je za tvoju ideju” i
umesto prikupljanja ideja za una-
predenje, ohrabrili zaposlene da
aktivno ucestvuju u unapredeniji-
ma i na taj nacin pojacali doma-
cinski pristup celoj akciji.

lako se osetio napredak na
polju uvodenja KAIZEN™.-3,
odziv zaposlenih i njihova an-
gazovanost su i dalje bili ispod

H
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KAIZEN™

ocekivanja. Pomislili smo da je
u pitanju nedostatak motivacije,
pa smo uspeh na pojedina¢nim
KAIZEN™ projektima uvrstili u
godisnji plan nagradivanja za-
poslenih kao jedan od KPI, a
uveli smo i nagradni konkurs kao
oblik nagradivanja za ucesnike
s najveéim brojem sprovedenih
KAIZEN™ projekata, kao i s naj-
vedim uticajem na vise poslovnih
kategorija o kojima brinemo:

~~ Bezbednost na radu

~ Kvalitet proizvoda i usluga

~ Smanijenje skarta

~ Povecanje efikasnosti

-~ Finansijski efekat

.~ Pojednostavljenje posla

operatera
.~ Pojednostavljenje procesa
55

Naravno, odziv je bio daleko
bolji, kao §to smo i predvideli.
Veliki broj procesa je poboljsan.
Zaposleni koji su sproveli pobolj-
$anja, a i vlasnici procesa bili su
zadovoljni, ali zasto se suocava-
mo s ¢injenicom da je broj za-
belezenih KAIZEN™ projekata u
beogradskoj fabrici opao vel sle-
dede godine? Nakon sprovedenih
analiza dolazimo do zaklju¢ka da
je najslabija karika u nasem pro-
jektu uvodenja KAIZEN™ filozofi-
je bio upravo fokus na odrzanju
promene. Previse zadataka u
okviru projekta baziralo se na ra-
du i angazovanju jednog ¢oveka,
eventualno tima od nekoliko lju-
di. Dakle, postojala je inicijativa,
ali nije prerasla u sistem. Svrha
sistema je da postoji samostalno
i da ne zavisi od mogucnosti i
vremena pojedinca. Ako tako sa-
gledamo stvari, sada je jasno da
nismo imali pravi cilj ispred sebe
dok smo uvodili KAIZEN™.

Cilj ne treba da bude unap-
redenje procesa, nego unapre-
denje kulture. Nije bitan broj
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unapredenih procesa, niti za koli-
ko su unapredeni, veé da se una-
predenja sprovode svakodnevno,
od strane svih zaposlenih, a moze
se redi da nam ta kultura, da ne-
prestano brinemo o procesima i
o svojoj okolini, nije bas bliska,
generalno gledajudi.

Imajudi to na umu, plan nam
je da razvijemo strategiju koja ée
promeniti kulturu svih zaposlenih.
Za novozaposlene, KAIZEN™
treba da bude jedna od prvih
stvari s kojima e se sresti u sva-
kodnevnom poslu. Brojne studije
pokazuju da su novi zaposleni na-
rocito fokusirani na ucenje novih
stvari kada dodu u kompaniju, pa
veliki deo informacija prihvataju
zdravo za gotovo, a na taj nadin i
usvajaju buduce $ablone ponasa-
nja. Usvajanje KAIZEN™ kulture
bi¢e mnogo lakse od prvog rad-
nog dana u kompaniji. U tu svr-
hu, planiramo da modifikujemo
postojedi on-boarding program
koji imamo za svakog novog ¢la-
na. Sto se tice .Starozaposlenih”,
odgovor nije jednostavan, ali
uvek delotvoran pristup jeste rad
na edukaciji. Edukacija u ovom
slu¢aju predstavlja mnogo vise
od treninga i radionica jednom
ili dva puta godisnje. Ona mora
da bude koncipirana tako da
svakom zaposlenom pojedinaéno
pojasni svrhu KAIZEN™-a i da ga
motivise. Motiv je individualna
stvar, koja zavisi od li¢nih ambicija
zaposlenog, i naudili smo da je ne
treba generalizovati i banalizovati
isklju¢ivo kroz materijalno zado-
voljenje, veé negovati kroz priliku
za gradenje karijere ili sticanje
novih znanja. U kolektivu uvek
postoji grupa ljudi koja prirodno
praktikuje KAIZEN™, jednostavno
neguju takav nacin Zzivota, i to su
ljudi koji su se sami odazvali sva-
koj nasoj KAIZEN™ akciji, ali koji
su i sami pokretali mnoge od njih.

Ukoliko zelimo da KAIZEN™ za-
Zivi u kompaniji, takve ljude treba
prepoznati, promovisati, dati im
na znacaju i gledati na njih kao na
nosioce kompanijskih vrednosti.
Ako to dovoljno uporno budemo
radili, priznavali i isticali uspehe
te grupe ljudi, i drugi ée im se
prikljuditi.

Poslednjih godinu dana, mo-
ja pozicija u kompaniji nije vise
u vezi s proizvodnjom i imam
priliku da se bolje upoznam
s transakcionim procesima u
kompaniji na globalnom nivou
i s problemima koje oni nose.
Sli¢ne zadatke imamo moje ko-
lege i ja. Treba da unapredimo
procese. Samo sada pristupamo
na malo drugadiji nadin. Radimo
na stvaranju kulture. Ciljevi su
nam bazirani na strategiji da sva-
ke godine edukujemo i stru¢no
usavr$avamo, kroz razne vidove
coaching-a, 25 inzenjera koji
vode globalne projekte. Osim
toga, paralelno radimo i na edu-
kaciji i uvodenju kulture kontinu-
alnog unapredenja u okviru Ball
GBS (Global Business Services)
u Beogradu, uz tesnu saradnju
s odeljenjem HR kao vlasnikom
procesa koji su u vezi sa struénim
osposobljavanjem i usavrsava-
njem zaposlenih. Zavrsili smo
pilot obuku i imenovali prvu
ambasadorku Lean-a u GBS-u,

a ona ve¢ radi na daljim obuka-
ma u okviru bliskih odeljenja i
ujedno s odabranim timovima
mapira i unapreduje procese u
okviru odeljenja finansija. Imamo
jos 5 novih kandidata koje ¢emo
usavrsiti u 2019. godini i time
zavrsiti pocetnu fazu nove stra-
tegije. ldemo sitnim i sigurnim
korakom napred. Ajnstajn je jed-
nom prilikom rekao: ,Doziveées
neuspeh samo ako prestanes da
se trudis.” Mislim da éemo ga
poslusati.
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KAIZEN™

LAZAR STEVANOVIC

Continuous

Improvement Coordinator
ADIENT

U kompaniji ADIENT,
KAIZEN™ nije obaveza, nego je
deo kulture. KAIZEN™ nije bio
novina u nasoj kompaniji na glo-
balnom nivou, ali je bio novina
u Srbiji. Morali smo da naucimo
zaposlene da postuju i usvoje
kuéni red u svom novom domu.
KAIZEN™ nije dosao preko nodi.
Mnogo vremena je provedeno u
proizvodnom pogonu ili skladistu
i mnogo sati je utroSeno na raz-
govore s ljudima, od operatera
do najvisih nivoa menadzmenta.

KAIZEN™, kao i svaka velika
i bitna promena, mora krenuti
s vrha. Ljudi iz menadzmenta
moraju dati primer ostalima svo-
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AMERICKA
KOMPANIJA

+ JAPANSKI
KAIZEN™ =
SRPSKA VOJSKA

jim ponasanjem i zalaganjem.
Potrebno je napraviti sistem koji
¢e prozimati sve nivoe. U nasoj
fabrici, KAIZEN™ je prilagoden
svakom nivou posebno - od
operatera do direktora. Pored
startne osnove, koja nam je data
od strane organizacije, mi smo
postepeno dodavali novitete i
konstantno edukovali ljude. Vise
vremena smo provodili u pogonu
i razgovoru s ljudima nego na
predavanjima. U svakoj od ovih
faza bitan je nadin pristupa zapo-
slenima i kako ¢e im se servirati
prica o KAIZEN™ sistemu, jer
ako im se to nametne i predsta-
vi kao obaveza, izazvaée samo

kontraefekat. Zaposleni moraju
da shvate da ¢e kroz KAIZEN™
poboljsati svoje radno okruzenje
i procese, te da ¢e u buduénosti
modi s manje napora da ostvare
zacrtane ciljeve.

Neke bitne celine koje mogu
da izdvojim u uvodenju KAIZEN™
kulture su sledece:

~ Razgovor sa zaposlenima

s osvrtom na slusanje, po-
stavljanje pravih pitanja u
pravom trenutku i usmera-
vanje u Zeljenom smeru.

.~ Davanje feedback-a je

vrlo bitan alat u uvodenju
KAIZEN™ kulture. Bitan
nam je i dobar i lo$ feed-



back kako bi zaposleni vide-
li da se razmatraju svi pred-
lozi i da bi znali kako da se
ponasaju u buduénosti.

~~ Organizacija u vezi s pra-
vovremenom implementa-
cijom KAIZEN™ predloga.
Kada se KAIZEN™ imple-
mentira na vreme i bude
vidljiv svim zaposlenima, bi-
¢e odli¢an primer drugima i

licna satisfakcija zaposleni-
ma koji su dali predloge za
poboljsanja.

U ovom tekstu izdvojio bih
dve celine naseg rada koji su u
vezi s KAIZEN™ sistemom:

~~ Nasi HPT timovi (high

performance/autonomni
timovi)

.~ Sistem elektronskog

KAIZEN™.-a.

TEMA BROJA

Cinjenica je da su osnazeni lju-
di najveéa snaga nase kompanije.
U tom svetlu, oformili smo auto-
nomne timove koji pokrivaju sve
zone u fabrici (jedna linija je je-
dan tim, itd.). Svaki tim doprinosi
U svojoj zoni ostvarenju kompanij-
skih KPI, koji su kaskadirani na ni-
vo HPT KPI. Sto se tic¢e rada ovih
timova i rada s ljudima, fabrika u
Kragujevcu je reper za sve ostale
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nase fabrike u svetu. Ove godine
smo oformili i timove u admini-
straciji, tako da je bukvalno cela
fabrika pokrivena timovima, $to
je i inovacija za nasu korporaciju.
Svaki HPT u pogonu ima podrsku
od ljudi iz administracije vezano
za Cl, bezbednost, kvalitet, pro-
blem solving, 5S, itd. Takode, sva-
ki tim ima nosioce iz ovih oblasti.
Timovi imaju sastanke minimum
jednom nedeljno i sva njihova
dostignuca su prepoznata od
strane Citave organizacije na svim
nivoima.

Elektronski KAIZEN™ sistem
smo razvili na lokalnom nivou
uz inicijativu zaposlenih. Zelja
nam je bila da se unapredi stari
sistem koji je funkcionisao na
bazi Excel-a. Novi sistem je in-
staliran u pogonu i dostupan je
zaposlenima u svakom trenutku.
Ovim sistemom smo eliminisali
papirnu formu, ustedeli resurse
i ubrzali proces. Citav sistem
je izuzetno lak za upotrebu.
Zaposleni mogu uneti predlog
jednim klikom.

Svi dati KAIZEN™-i se mogu
videti u izvestaju koji zaposleni
moze pogledati bilo kada. Ovaj
tekst ¢u zavrsiti anegdotom iz
razgovora s jednim od nasih naj-
boljih zaposlenih. Naime, kolega
koji je pre ADIENT-a dugo radio
u vojsci rekao mi je jednom prili-
kom:

. Addient Kragujeve: Sealing » General

.Niste vi i Japanci izmisli
KAIZEN™. Imali smo ga i mi u

| Poeaine informacie od keien boacd s
vojsci. Cistili smo svako jutro i ve-
Ce, svaka stvar je morala da bude

) na svom mestu, a imali smo i na-

— I-I-nn-n- grade za inovacije.”

Prema tome, izgleda da
KAIZEN™ postoji u Srbiji u razli-

. &itim oblicima, samo treba da se
bt - ) — i D s e [ e B —— ma|o Zagrebe ispod povréine.
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KAIZEN™

SVETLANA MAGAZIN

Menadzer za
kontinuirano unapredenje
NIS AD

KAIZEN™ | LJUDI
- KAKO STVORITI
KULTURU
NEPREKIDNOG
POBOLJSANJA U

. KOMPANUI?

KAIZEN™ avantura u nasoj kompaniji, tacnije u
Bloku Istrazivanje i proizvodnja, otpocela je pre par
godina i, naravno, kao i svaki izazov, imala je krivuda-
vu liniju razvoja.

Pocetak su obelezile eksterne obuke odabranih
zaposlenih za Yellow, Green i Black Belt, da bismo
masovne obuke za Yellow Belt i Daily Management
sprovodili mi interni treneri, tokom cele prosle go-
dine. Tako je interno obuceno blizu 200 zaposlenih,
na svim kljuénim pozicijama, a treninzi se planiraju i
ubuduée. Ova prva faza implementacije KAIZEN™.-a
imala je za cilj demistifikaciju i popularizaciju ove me-
todologije (kulture) poslovanja ¢udnog imena, kao i
stvaranje buduce vojske koja ée uz pomod¢ nas me-
nadzera za Cl uc¢estvovati u borbama za unapredenje
procesa i povecanje efektivnosti svih segmenata
nase kompanije.

Interne obuke su dale izvanredne rezultate, a
znatizelja i zainteresovanost ljudi bile su na sve ve-
¢em nivou. Cak je jedan dobar vremenski period
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ova obuka bila jedna od najtrazenijih edukacija u
nasem bloku. Po principu ,tesko je biti pop u svom
selu”, ocekivali smo izvestan otpor prema internim
predavacima, medutim, prihvatanje je bilo izuzetno,
a treneri ocenjeni neverovatnom prose¢nom ocenom
4,95! Prve pobede su ostvarene, KAIZEN™ vige nije
bio ¢udna re¢, a alati Lean Six Sigma su zaintereso-
vali zaposlene.

Ali, trebalo je nastaviti dalje! Dobijena teoretska
znanja je trebalo prevesti u prakti¢na iskustva. Na
krilima uspeha prve faze, vrlo ambiciozno smo po-
stavili naredne ciljeve, te u gantogramu aktivnosti za
ovu godinu predvideli unapredenje svih postojedih
procesa, sa sve efektima postignutih promena do
kraja godine! E, tu smo vel osetili prve pubertetske
muke!

Formirane su radne i tematske grupe s kompe-
tentnim ¢lanovima, krenula su mapiranja, VOC-ovi
i VOB-ovi, fishbone-ovi i matrice... Bez laznog
romansiranja i ulepSavanja, uz neznatne up-ove i



down-ove, timski rad je davao odli¢ne rezultate.
Bilo je situacija kada smo se malo i, gubili”, bilo
je i eufori¢nih raspolozenja i iznenadnih trzavica,
ali nicega $to svaki pubertetlija nije u ovoj fazi veé
dozivljavao.

lpak, lepo je videti sve veée mape procesa, koje
jedva staju na zid, parkinge ideja za unapredenije,
koji ne staju na jednu stranu flip chart-a, potrosene
flomastere i prepun tepih nekvalitetnih stikera koji
otpadaju s mape ¢im se neko glasnije nakaslje. Ni tu
nije bio kraj unapredenjimal

Zapoceli smo uvodenje vizuelnog menadzmen-
ta, instrumenta koji omogudava brzo razumevanje
situacije na radnom mestu uz pomo¢ jednostavnih
vizuelnih prikaza. Na objektima su postavljene table
vizuelnog upravljanja, standardne operativne proce-
dure (SOP) i vizuelni prikazi kriticne opreme.

Vizuelne table imaju za cilj da pokazu odredene
ciljeve, kljuéne informacije i dodeljene zadatke s
odgovornim licima i rokovima za izvr§enje, vezane za
jedan organizacioni deo. U pocetku su table doziv-
ljavane kao svojevrsno optereéenje i dodatan posao
uz veé prekomerne obaveze u procesima proizvod-
nje i pripreme nafte i gasa. Medutim, vremenom su
zaposleni shvatili koje su prednosti ovog alata, pa su
ispred tabli na sastancima s rukovodstvom poceli da-
vati predloge za re$avanje problema i unapredenje
procesa u kojima svakodnevno ucestvuju. Jos jedna
pobeda! Umesto planiranih 24, postavljene su 42
vizuelne table!

Standardna operativna procedura (SOP) definise
koje tehnike, alate, opremu i liénu zastitnu opremu
treba koristiti za kvalitetno i bezbedno izvodenje
operacija s minimalnim uticajem na zivotnu sredinu.
Predvideli smo postavljanje SOP-a direktno na mestu
izvodenja operacija na za to predvidenim drza¢ima.
Ukoliko se operacije izvode na otvorenom, SOP ¢e
biti implementiran kroz mobilnu aplikaciju. Plan —
izrada 30 SOP-ova do kraja godine, fakt — zakljuéno s
junom uradena su 44 SOP-al!

Istovremeno, u okviru delatnosti upravljanja pouz-
danoscu i integritetom opreme, zapocet je projekat
klasifikacije kriti¢nosti tehnoloske opreme i u toku je
vizualizacija performansi. Kako stvoriti kulturu nepre-
kidnog pobolj$anja u kompaniji? Upornoséu, timskim
radom i uz podrsku rukovodstva idemo dalje! Rodilo
se —valja ga ljuljati!




KAIZEN™

MLADEN RANKOVIC

Quiality Manager
COFICAB

KAIZEN™ je proces kontinual-
nog poboljsanja, koji se odvija po
sistemu ,korak po korak”. Velika
prednost KAIZEN™ pristupa je to
$to se primenjuje svakodnevno, a
ne samo tokom vremenski ogra-
ni¢enog perioda.

Kod KAIZEN™:-a vazi pristup
da je uvek mogude optimizovati
proces, kao i to da oplemenjuje
zaposlene koji ucestvuju u njego-
voj implementaciji. Postavlja se
pitanje kako zapoceti KAIZEN™
put. Mozda jos teze pitanje, koje
se Cesto postavlja, jeste kako ga
odrzati. U nastavku teksta, opisa-
¢u na $to jednostavniji nacin kora-
ke za implementaciju i odrzavanje
KAIZEN™-a u vasem okruzenju,
bilo da se bavite proizvodnjom ili
da radite u usluznom sektoru.
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KAIZEN™

IMPLEMENTACIJA,
KORAK-PO-KORAK

1.UKLJUCITI SVOJE ZAPOSLENE
Pre nego $to krenete da trazi-
te probleme koje zelite da resite,
svakako je dobro da ukljudite
zaposlene da vam pomognu.
Na taj nacin ih osposobljavate i
oplemenjujete da razmisljaju na
KAIZEN™ nacin. Za implemen-
taciju KAIZEN™-a, od klju¢nog
znacaja je svakako ucesée zapo-
slenih. Na taj nacin postizete da
imate tim ljudi koji su zaduzeni za
KAIZEN™, kao i eksperte kojima
je zadatak da na holisti¢an, ali
postepen nacin pobolj$avaju pro-
cese u vasem okruzenju.

2.PRONACI PROBLEME

Da bi dalja implementacija
KAIZEN™-a bila uspesna, potreb-
no je prihvatiti prisustvo proble-

ma u svojoj organizaciji. Cuven je
pristup jednog od tvoraca lean
nacina proizvodnje, u kojem se
zaposleni postavi kao posma-
tra¢ u proizvodnji na odreden
vremenski period s namerom da
mu nade slabosti kako bi ga una-
predio. Ukoliko postoji mnogo
problema, napravite spisak od 5
najvecih problema koje je potreb-
no $to pre resiti. Ne zaboravite,
KAIZEN™ je kontinualan proces

i vi Cete se eventualno vratiti na
njega kako biste ga dalje unapre-
dili. Ali, svakako je dobra praksa
da se krene od manjih problema
na koje Cete se fokusirati i brzo

ih resiti. Pokusajte i vi pristup
Taidija Onoa u svom okruzenju.
Iznenadicete se rezultatom.



3.RAZMISLITE O RESENJIMA
Ovde dolazi do izrazaja izreka
»dve glave su pametnije od jed-
ne”, a kamoli vise njih. Potrebno
je oformiti tim zaposlenih koji su
kreativni i iskusni i dati im zadatak
da se bave resavanjem problema.
Atmosfera u kojoj resenja i pred-
lozi dolaze treba da bude opu-
Stena kako bi se stimulisala krea-
tivnost ucesnika. Nijedan predlog
ne treba odbijati, ¢ak i ako nije
u potpunosti primenjiv u datom
momentu, nego ih treba zapi-
sati i razmotriti ih u buducnosti.
Zapisite sve predloge resenja i,
na osnovu znanja i iskustva tima,
odredite one koji imaju najvise
smisla. Moze se koristiti tehnika
glasanja (multi-voting) ili neka
druga metodologija, kao sto je
matrica kriti¢nosti (C&E matrix).

4 IMPLEMENTIRATI RESENJA
Implementacija resenja u
pilot-zonama ili u ograni¢enom
okruzenju najbolji je nacin da se
isprobaju nove teorije, posebno
u velikim organizacijama. Cesto
se desi da se implementacija re-
$enja odlaze zato $to se previse

razmislja, previse komplikuje, s
manjkom zelje da se napusti zo-
na komfora ili iz ¢istog neznanja.
Pomisli se da se ide na resenja
koja ce uticati na celu korporaciju

umesto na preduzimanje manjih
koraka i implementaciju ideja u
pilot-zonama.

Sama implementacija mora
da bude dobro isplanirana. Na
primer, ukoliko je za neke ideje
potrebno uloziti vise napora, vre-
mena i drugih resursa, onda se
svakako vratite korak unazad i pre
implementacije ih dobro razvijte.
U svakom sluéaju, kako bi se pra-
tila implementacija projekta, on
mora da se prati na kontrolisan i
dobro planiran nadin.

5.PROVERITI

Mnogo puta se desi da tokom
implementacije postoji samo de-
legiranje ideja/zadataka podrede-
nima u timu, gde se odgovornost
prenosi nekom drugom ko mozda
nije ni ucestvovao u procesu raz-
misljanja i ostaje nejasno iz kog
razloga je usvojen dati predlog
ili reenje. Zbog toga je tesko
implementirati KAIZEN™ ukoliko
nije primenjen prvi korak s po-
Cetka teksta, pri ¢emu do izrazaja
dolaze provere i auditi.

Potrebno je osigurati da se
implementacija sprovede do naj-
sitnijih detalja kako biste postigli
ocekivane rezultate. Potrebno je
odrediti pravu osobu koja ée biti
odgovorna za implementaciju. Na
primer, menadzer moze dodeliti

TEMA BROJA

ulogu tim lidera za KAIZEN™
projekat, resurse za timsku imple-
mentaciju, proveravati napredak i
osigurati da se izveStavanje odvija
pravovremeno svim zaintereso-
vanim stranama. S vremena na
vreme, potrebno je vrsiti audite
kako biste prepoznali napredak u
procesu. Pronadi rezultate napret-
ka je kljuéno u ovom koraku.

6.STANDARDIZOVATI

Ukoliko niste zadovoljni rezul-
tatom, potrebno je vratiti se na
korak 3, gde mozete implemen-
tirati neke od preostalih ideja
ili zapoceti proces razmisljanja
ispocetka, ali uzimajudi u obzir
naucene lekcije. Nije dobro da
krenete putem frustracije zato $to
isprva nije uspeo proces pobolj-
$anja, nego se vratite na korak 3
i nastavite putem KAIZEN™-a.
Poboljsanja ¢e neminovno dodi.

Ali, ukoliko ste zadovoljni
rezultatima i smatrate ih pozitiv-
nim pomakom, onda je svakako
dobro vreme da standardizujete
pobolj$anja i da ih primenite na
ostale odgovarajuce procese u
svojoj organizaciji. Standardizacija
pomaze zaposlenima tako $to se
postavljaju standardi za procese
i tako $to se birokratija smanjuje
na minimum.
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.l\.*lan.ager Club

Klub za KAIZEN™
i Lean profesionalce

KAKO IZGLEDA UVODENJE
KAIZEN™-A U SRBUJI?

2. sastanak KAIZEN™ Manager Club-a
Hotel Crowne Plaza, 14. jun 2019.

Srbija je na fantasti¢nom putu — preko 120 ucesnika je doslo da
ucestvuje na 2. sastanku KAIZEN™ Manager Club-a! | svi su jednogla-
sni da je KAIZEN™ idealno re$enje za Srbiju.

Drugi sastanak KAIZEN™ Manager Club-a odrzan je u petak, 14. ju-
na 2019. godine, u beogradskom hotelu Crowne Plaza, s po¢etkom u 17
¢asova. Sastanak je otvorio Bojan Sé¢epanovi¢, direktor Kaizen Institute i
osniva¢ KAIZEN™ Manager Club-a.

Bojanova poruka je jasna:

KAIZEN™ je kultura neprekidnog poboljsanja

Bojan je objasnjavao i ¢uveni KAIZEN™-ovski pristup u vezi sa stan-
dardima.
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KAIZEN™ MANAGER CLUB

KAKO IMPLEMENTIRATI g KAIZEN
KAIZEN™ U SRBIJI?

Hard
Vizija working
. Zabava
Komuni-
kacija

Standardi su svetinja i strogo se pridrzavajte standarda.
Istovremeno, smatrajte da su to najgori standardi — uvek moze
bolje.

Bojan je objasnio i svoj pristup oko uvodenja promena sa zanimljivim
likovima iz filma ,Srek”. Za Bojana postoje &etiri klju¢ne stvari za uvode-
nje promena:

~ Vizija

~~ Komunikacija

~ Hard working

~ Zabava
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Nakon Bojanove prezentacije, do$ao je i panel, na kojem smo imali
pet fenomenalnih panelista, a to su bili:
~ Natasa Markovié, direktor, GALEB GROUP
~~ Dejan Panti¢, direktor, BEOROL
~ Ivan Stoiljkovi¢, Corporate Lean Manager, WACKER NEUSON
~~ Milo$ Vasi¢, Continuous Improvement Manager,
BALL GBS EUROPE & AMEA
.~ Lazar Stevanovié, Continous Improvement Coordinator, ADIENT
SEATNG
Sam panel je pro$ao u sjajnoj atmosferi. Kroz osmeh, primere i situ-
acije na koje su nailazili dok je proces implementacije KAIZEN™-a u nji-
hovim kompanijama bio aktuelan, panelisti su davali konkretne i prakti¢-
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s

Qﬂmk “*123:1“

ne odgovore. Natasa je pricala o praktiénim problemima u domadéim fa-
brikama, a Dejan se nadovezao na to. lvan je imao zanimljive komentare
da ljude ne treba plasiti, ve¢ ohrabriti za promene. Milo$ je objasnio
kako su oni sami, iz Zemuna i Srbije, inicirali promene koje su dovele do
globalnih promena u samoj Ball kompaniji. Lazar je imao veliki broj pri-
mera iz svoje kompanije, gde se KAIZEN™ praktikuje vise godina.

Zaklju¢ak ovog sastanka je bio da KAIZEN™ ne samo da ubrzano ulazi
u fabrike Sirom Srbije ved i daje pozitivne rezultate koji se i te kako osete.

Na kraju sastanka, svaki gost je dobio poklon od Kaizen Institute u
vidu postera na kome se nalazi pet KAIZEN™ principa, koji treba da
posluzi kao podsetnik da treba svakog dana u svakom pogledu sve vise
napredovati.
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ALL

SABACKI VANZEMALJCI| k&
| DALJE IGRAJU GALEB

Implementacija KAIZEN™-a u Galeb grupi

Bojana,

zlatna KAIZEN™ devojka!

Mlada, lepa, voli sve $to vole mla-
di... i skuplja poboljsanja!

Aca, Cim $efica okrene glavu,
u pesnhi¢kom zanosu dok resava probleme. Vlada majstor sredi ostavul!
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KAIZEN™ U SRBIJI

JAPANSKA FABRIKA SA
2.000 ZAPOSLENIH U SRBUI

Poseta clanova Japanske poslovne alijanse u Srbiji (JPAS)
japanskoj fabrici Yazaki u Sapcu

Japanski ambasador Bunidi Danijela Cabarkapa, izvréna Goran Pekez, predsednik
Marujama sadi japansku tresnju u direktorica Japanske poslovne Japanske poslovne alijanse u
krugu fabrike. alijanse u Srbiji. Srbiji.
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KAIZEN™
IS IN THE AIR

Annual Awards Event 2019 u Poljskoj

Kaizen Institute je zaista globalna porodica koja Zivi u duhu
KAIZEN™-a. Jednom godi$nje imamo AAE gde slavimo nase uspehe,
diskutujemo o buduénosti i pravimo strategiju. Ovog puta AAE je bio u
Poljskoj i fenomenalno je kada na jednom mestu sretnete vise od 40 na-
cija i narodnosti. Posle Tajlanda, Meksika, Poljske, Holandije i Nemacke
moja slededa destinacija u okviru Kaizen Institute je Afrika i Kenija.
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KAIZEN™ U SVETU

KAIZEN™ NA
DALEKOM ISTOKU

Onboarding Training, Tajland

Stefan i ja smo ovog puta ili na Tajland na ,,Onboarding training”.
Tajland je zanimljiva zemlja, koloritna, neobiéna, sa puno mirisa i sa izu-
zetno ljutom i jakom hranom. Pored petodnevnog treninga, imali smo
priliku da posetimo i najvedu rafineriju nafte u Bangkoku, gde smo videli
primer implementacije KAIZEN™.-a. Zaista je sjajan osecaj biti deo po-
rodice Kaizen Institute.
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2. HRM
KONGRES
2019.

Hotel Crowne Plaza
25. februar 2019.

Drugi HRM kongres 2019, u organizaciji Mena-
dzment Centra Beograd, odrzan je 25. 2. 2019.
godine u hotelu Crowne Plaza, u Beogradu.
Kongres je okupio 400 ucesnika iz oblasti ljudskih
resursa iz razlicitih domacih i svetskih kompanija.
Kongres je otvorio Bojan Séepanovié, direktor
Menadzment Centra Beograd i direktor Kaizen
Institute Serbia. Nakon Bojanovog govora i najave
programa dogadaja, usledilo je Sest zanimljivih
panela. Trideset pet fenomenalnih panelista,

koji se nalaze na vodecim pozicijama u svojim
kompanijama, podelilo je svoje iskustvo iz oblasti
liudskih resursa s u¢esnicima.









'i ?

Panel 1: HR buduénosti

KOJI SU NOVI TRENDOVI U HR-U?

Panel 2: Motivacija zaposlemh
KAKO MOTIVISATI ZAPOSLENE?

Panel 3: Robotski HR
DA LI CE ROBOTI DA ZAMENE
PROCES SELEKCIJE?

Panel 4: Digitalni HR
KAKO UPRAVLJATI TALENTIMA U
NOVIM IT KOMPANIJAMA?

Panel 5: Fabricki HR

KAKO UPRAVLJATI KADROVIMA
U KLASICNIM FABRIKAMA

S 500+ ZAPOSLENIH?

Panel 6: Inostrane poslovne
asocijacije i HR

KAKO INOSTRANE POSLOVNE
ASOCIJACIJE MOGU DA POMOGNU
HR MENADZERIMA?



KAIZEN™

7. CFO &
CONTROLLING
KONGRES

Hotel Crowne Plaza
23. april 2019.

7. CFO & Controlling kongres odrzan je 23.

aprila 2019. godine u hotelu Crowne Plaza,

u Beogradu. Kongres je okupio vise od 400
controllera na jednom mestu. Ucesnici su, pored
networkinga i druzenja, imali prilike da cuju pet
razlicitih panela na kojima su ucestvovali direktori,
finansijski direktori i controlleri iz najboljih
kompanija u Srbiji.









Panel 1: CEO
Sta CEO ocekuje od CFO i controllera?

Panel 2: CFO Panel 3: IT
Kako ¢e izgledati CFO buduénosti? Digitalna transformacija
i uticaj na finansije i controlling?

Panel 4: CONTROLLING Panel 5: CONTROLLING
Kako napraviti realan budzet? Glavni trendovi u controllingu
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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
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NEMA ZIVOTA
BEZ KANBANA

70

Marko Indin

Continuous Improvement
Coordinator

LEAR CORPORATION

Kanban je pri¢a koja zivi vec
neko vreme, skoro sedamdeset
godina i u sustini ne bi smela biti
kompleksna jer prevod kaze da se
radi o ,kartici koju mozete vide-
ti”. Uglavnom, ono $to vidimo, to
i razumemo, ali $ta da radimo kad
nije tako i kad moramo da imple-
mentiramo ono $to ne vidimo, a
pri tome i vrlo slabo razumemo?
Da ne ponavljamo redi Taicija
Onoa, ovu pric¢u o kanbanu ¢emo
probati da ispricamo malo druga-
¢ije i na svima dobro poznatom
primeru.

SADA ILI ODMAH
Idemo u grad na veceru. Kada

zovemo taksi? Ne treba da ga
zovemo dva dana pre polaska, a
ni u trenutku kada smo ve¢ izasli
na ulicu. Zovemo ga kada smo
skoro spremni da krenemo, ali

ne u potpunosti. Taj poziv pred-
stavlja nasu karticu, nas signal

koji Saljemo upstream procesu da
nam je potrebna njegova usluga.
Ukoliko ga uputimo suvise rano,
taksi ¢e dodi bez problema i ce-
kace. To ¢ekanje nosi odreden
tro$ak i u industriji je to po pravilu
magacinski prostor ili prostor u
proizvodnom pogonu koji i kosta.
Ukoliko ga pak uputimo kasno,
rizikujemo da éemo zakasniti i
zaustaviti proces. Sad, kada smo
se podsetili da je kanban u sustini
sistem za slanje prave informacije
u pravo vreme, hajde da vidimo
$ta nam je sve potrebno da to i
implementiramo u praksi.

PAPIR, OLOVKA | STOPERICA

Za kvalitetan i ispravan pro-
ra¢un potrebno je postaviti sebi
mnostvo pitanja. Potrebno je uze-
ti u obzir sve faktore koji uti¢u na
finalni rezultat. Koliko je vremena
potrebno taksiju da primi infor-
maciju, da je obradi i da dode



do nas? Ovo je jedna od stavki
koja je poprili¢no konstantna, ali
se mora uzeti u obzir prilikom
definisanja grani¢ne vrednosti
zaliha. Da li nam komponente
stoje u magacinu, pa nam je po-
trebno svega nekoliko minuta, ili
je u pitanju drugi proces kome je
lead time nekoliko dana? Koliko
nam je vremena potrebno da sti-
gnemo na odrediste od trenutka
sedanja u taksi? Ono $to vedina
uzima u obzir jeste razdaljina koja
treba da se prede, ali pored toga
veliku ulogu igra jos mnogo fak-
tora. Stanovnici velikih gradova
znaju koliko vremena provedu

u kolima u saobraéajnom $picu,
a koliko u kasnim noénim sati-
ma za prelazak iste razdaljine. U
kalkulaciji zaliha, klju¢ni faktori

su ciklusno vreme — CT (cycle
time), ali i parametri naseg pro-
cesa OEE (Overall Equipment
Effectiveness). Konstantnost je
nesto ¢emu se tezi jer je tada i
planiranje dosta lakse i preciznije,
dok povecanje efikasnosti dovo-
di do smanjenja zaliha, a samim
tim i celog spektra usteda. Kada
uzmemo ove parametre u obzir,
dolazimo do veli¢ine police koja
nam se nalazi neposredno na ula-
zu u nas$ proces, ili da to slikovito

Customer forscasts

MPs
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¥} 45

kazemo ovako: kada treba pozvati
taksi da bismo stigli na vreme na
vecleru?

KARTICA KOJU MOZETE
VIDETI ILI NE

Kanban i pull flow su kao takvi
predvideni da budu §lag na torti,
i pre nego §to nastavimo s de-
taljima, bitno je napomenuti da
bez uredenog i stabilnog sistema,
primenjenih 5S pravila i discipli-
novanih kolega svaka dalja aktiv-
nost izaziva prekomerno trosenje
energije, kako svoje tako i ener-
gije okruzenja, uz veliku $ansu da
dode do kasnjenja isporuka. Za
jednostavnije sisteme tabla za pri-
kupljanje i distribuciju kartica kao
i same kartice jesu zadovoljavaju-
e resenje i uvek dobar pocetak
da operateri ,o0sete” sistem. Tok
kartica treba da bude slededi:

1. Logistika u odnosu na
potraznju pravi mesecni,
nedeljni, dnevni i smenski
plan, kao i plan proizvodnje
po satima i kartice, nakon
¢ega se ubacuju u heijunka
tablu.

2. Svakog sata, operater logi-
stike odlazi s log karticama
u proizvodnju i kupi koli¢ine
i vrste proizvoda koje su

Heipunka Box
Logistic

Logistic Loop

STRUKA

zadate. Iz kutije vadi proi-
zvodne kartice i postavlja ih
u batch building box.

3. Kada se dostigne definisan
broj pro kartica, tj. veli¢ina
batch-a, daje se signal i
proizvodnja stavlja kartice u
launcher. Gravitacioni nosa¢
obezbeduje da jedna po
jedna $arza dolaze na red.

4. Nakon proizvodnje te Sarze,
gotovi komadi se odlazu na
shop stock (FIFO polica) s
pro karticama.

5. Kada operater logistike uz-
me s police kutiju gotovog
proizvoda (u njemu zada-
tom satu), on pro karticu
ponovo postavlja u batch
building box i proces kreée
od podetka. Za kutiju vezuje
log karticu i vraca je na hei-
junka tablu.

Na ovaj nadin se izbegava
overproduction, a veli¢ina $arze
je unapred definisana primenom
zlatnog pravila change over-a
(duzina batch-a = 10x duzina
zamene alata). Sarze su manije,

a samim tim je i lead time kradi.
Kasnjenja se prate i oznacavaju
crvenim karticama. U praksi po-
stoji mnogo stvari koje otezavaju
rad ovog naizgled jednostavnog

Batch Budding Box

=

B CD

Launcher

PRODUCTION
AREA

Production Loop
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sistema, a jedan od problema

su i same kartice. Manipulacija
karticama, kojih ¢esto ima vise hi-
ljada, oduzima dragoceno vreme
operaterima i neretko dovodi do
greske. Ovakav vid manipulacije
je odrziv u manjim sistemima, dok
u velikim sistemima kartice me-
njaju bar-kodovi, a manipulaciju
zamenjuje skener. Princip ostaje
isti, samo je sistem digitalizovan.
Pracenje je znatno lakse, a rezul-
tati momentalni. Skeniranje se
vr$i na svakoj promeni lokacije,
pri ¢emu se dodatno dobija i vre-
menski kod. Za komponente je
pri¢a jednostavnija. Broj mesta je
unapred prorac¢unat u odnosu na
potro$nju. Prazna kutija se nakon
upotrebe postavlja na vrh i maga-
cin skuplja samo te i takve kutije,
dok pune vraéa na definisano
mesto. Minimalna zaliha je po-
slednja kutija koja se uzme (dva
sata proizvodnje uz telefonsko
obavestavanje magacina), dok je
maksimalna koli¢ina definisana
brojem kutija u opticaju.
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| ZA KRAJ — AUTOBUS,
TAKSI | PRAVILA IGRE

Kanban je primenijiv u skoro
svim sferama proizvodnje, od
supermarketa do teske industrije,
ali su disciplina i stabilnost proce-
sa ono $to ga pokrece i odrzava.
VazZeca opsta pravila su tu da bi
se postovala i da bi se sistem
iskoristio na najbolji nadin:

1. Nizvodni procesi mogu
samo da povuku stavke u
preciznim koli¢inama, nave-
denim na kanban kartici; sa-
mo vi mozete da pozovete
taksi, nece taksi pozvati vas.

2. Uzvodni procesi mogu sa-
mo da $alju stavke nizvodno
u preciznim koli¢inama i se-
kvencama, koje odredi kan-
ban kartica; ako pozovete
jedno vozilo, nede stiéi tri.

3. Nijedna stavka se ne pravi
niti pomera bez kanban kar-
tice; nema poziva — nema
taksija.

4. Kanban mora da prati svaku
stavku u svakom trenutku; u

svakom vozilu se vozi klijent,
u suprotnom je vozilo na
stajalistu.

5. Defekti i netacne koli¢ine
nikada se ne $alju u slededi
nizvodni proces; ukoliko
niste rekli ispravnu adresu,
nedete ni sti¢i na odrediste.

6. Broj kanban kartica treba
pazljivo pratiti da bi se ot-
krili problemi i moguénosti
za pobolj$anje; broj vozila
nije isti u svakom trenutku,
ali se na osnovu odbijenih
poziva vrlo jednostavno mo-
ze utvrditi u kom periodu
je potrebno vise vozila, a u
kom manije.

Na veceru ¢emo svakako stiéi.
Pitanje je samo da li ¢emo udi
dva sata ranije, dva sata kasnije ili
taéno na vreme. Za stabilne siste-
me, kanban je odli¢no resenje za
kontrolu prekomerne proizvodnje
i kontrolu zaliha, dok je push si-
stem neminovnost u razvoju i ne-
stabilnom sistemu. Izbor je samo
na vama.
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LEAN SIX SIGMA

Aa Vukasinovié

InZenjer preplaniranja i metode
APTIV

Lean Six Sigma je metod koji se oslanja na timski
rad u cilju sistematskog uklanjanja troskova i sma-
njenja varijacija. Lean se bavi smanjenjem troskova,
dok Six Sigma nastoji da smanji same oscilacije fo-
kusirajuci se na kvalitet. Potrebno je istraziti potrebe
kupca kako biste lak$e odredili ciljeve. U cenu jed-
nog proizvoda ukljuéeni su svi neplanirani troskovi
proizvodnje. Kupca ne zanima koliki je vas profit. On
Zeli da dobije ba$ ono $to je narucio, isporuc¢eno
u zahtevanom roku. Naravno, ukoliko je cena pre-
visoka, imate rizik od gubitka trzista, te morate to
izbalansirati. Kako bi kompanija redukovala trogkove,
na snagu stupa Lean. Ne zaboravimo da je glavni
zadatak Lean-a smanjenje troskova. Zato pogledaj-
mo 8 trogkova koji vam nece obezbediti ustedu ako
dozvolite da ovladaju.

TRANSPORT

Preno$enje materijala s tacke A na tacku B.
Potrebno je svesti kretanje materijala na minimum
tokom proizvodnje. Treba napraviti layout tako da
transport izmedu operacija gotovo i ne postoji.

INVENTAR

Sve §to se nalazi u vasem skladistu ili radnom
prostoru zauzima prostor, a prostor kosta. Takode,
sav materijal koji je skladisten predstavlja trosak sve
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do trenutka dok ne bude prodat. Vecina skladistenih
zaliha mora biti i upakovana na odreden nacin, da-
kle, kosta i pakovanje, a ako taj inventar i prenosite,
postoje dodatne mogudénosti osteéenja.

KRETANJE

Neretko se desava da postavljanje odredenog
dela u masinu ili neka druga operacija iziskuje veliki
fizicki napor radnika. Takode ima i nepotrebnih kre-
tanja masine, gde pocetna tacka masine i radna tac-
ka imaju preveliko rastojanje. Uvek treba nastojati da
se smanje nepotrebne radnje u odredenom procesu.

CEKANJE

Ovo nam je svima vrlo poznato. Znate li kako
izgleda kada ¢ekate odgovor na mail ili ¢ekate da
odgovorne osobe dodu na lice mesta i poprave
masinu ili poslovni racunar? Neretko se ovo cekanje
odnosi na ¢ekanje unutar firme izmedu odeljenja.
Cekanje ozbiljno uti¢e na tok rada, $to je jedan od
glavnih principa Lean-a.

PREKOMERNA PROIZVODNJA

Tro$ak nastaje kada proizvodimo vise nego $to
nam je potrebno, pre nego $to nam je potrebno.
Ovaj problem uglavnom nastaje kada su prevelike
serije, predug proces realizacije i sli¢cno. On za po-



sledicu ima potrebu za velikim skladi$nim prosto-
rom, §to nas vraca na tacku 2 ovog teksta — trosak
prekomerne proizvodnje, koji je jedan od ozbiljnijih
problema, gde se, umesto principom ,just in ti-
me" (na vreme), proizvodnja vodi principom ,,just
in case” (za svaki slucaj). Prekomerna proizvodnja
zarobljava kapital u zalihama, sirovom materijalu,
materijalu u obradi i gotovoj robi. Novac je nesto
od ¢ega zavisi biznis, tako da ovim nadinom zaro-
bljavate sami sebe.

PREKOMERNA OBRADA

Ovde spadaju prekomerne optimizacije procesa,
kada dolazi do prekomerne zategnutosti, zatim ko-
ris¢enje preciznih (skupih) postupaka za obrade koje
ne zahtevaju preciznost, kao i kori$¢enje postupaka
koji su van standarda. Ovde bih zasigurno ubrojala
100% proveru proizvoda koju ¢esto obavljamo, iako
kupac to nije platio.

DEFEKTI

Ova stavka nas moze kostati klijenata. U slu¢aju
defekata, ako ih uo¢imo pre isporuke, dolazi do
prepravke ili $kartiranja, a obe opcije nas kostaju.
Ukoliko biste ponovo pogledali poslednju recenicu
prethodne stavke, uvideli biste da jedini siguran
nacin da trosak defekta uklonimo jeste detekcija.
Nakon detekcije sledi, u najboljem sluéaju, pre-
pravka. Sledece pitanje je kako onda osigurati da
se defekti ne pojavljuju. Jasno je. Prevencijom!
Potrebno je nadi glavni uzrok nastanka defekta i
ukloniti ga. A tu zapravo stupa u dejstvo Poka-yoke
(monkey trap, error proof). Trebalo bi da detekcija
bude samo privremeno resenje dok se glavni uzrok
ne otkrije i ukloni.

TRACENJE TALENATA

U troskove ¢u, naravno, uracunati i traéenje tale-
nata, koje je dodatak na osnovnih sedam troskova
lean proizvodnje. To je neuspesnost procene zapo-
slenog, koji je zapravo i najvredniji klju¢ za uspesnost
vase kompanije i za konstantno unapredenje. Nacini
da se smanji neiskoriéenost talenata su, na primer,
timski rad ili treninzi. Rukovodedi kadar ¢esto nema
vremena da sasluda zaposlenog, iako zapravo on
moze imati izvanrednu ideju. Ide se na sigurno, ume-
sto nabolje. Manjak iskustva ne znadi i manjak ideja i
obrnuto.

Lean Six Sigma omogucava da se smanji cena
proizvoda, poboljsa kvalitet, da se ubrza proces, da
ostanete konkurentni i, naravno, da vam se saduva
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novac. Six Sigma se oslanja na timski rad i vizualiza-
ciju. Neki od osnovnih alata kojima se Six Sigma sluzi
su:

PARETO DIJAGRAMI

Koristeéi prikupljene rezultate, mozemo upotre-
biti Pareto dijagram, ¢ija je svrha da izdvoji glavne
faktore, naj¢es$ée da izdvoji najucestalije defekte. U
kontroli kvaliteta je najzastupljeniji radi preglednijeg
prikaza najceséih defekata ili uzroka zalbi kupca.

ISIKAVA DIJAGRAM

ISikava dijagram ¢e nam pomodéi da sakupimo
probleme na jedno mesto i da ih razvrstamo po rodu
koristedi podelu 4, 5 ili 6M (Man, Machine, Mother
Nature, Method, Material, Measurement). Uglavnom
se radi u kombinaciji s Brainstorming-om, nakon ce-
ga se problemi sortiraju po prioritetu i izdvajaju oni
koji imaju najvedi uticaj na krajnji rezultat. Neretko se
ovaj dijagram koristi s drugim podelama, ali zadrzi-
Mo se na osnovnim.

BRAINSTORMING

Brainstorming je uvek pozeljan kako bismo zajed-
nickim snagama dosli do idealnih resenja ili zaklju-
Caka. Ne zaboravite da svi zaposleni imaju razlidita
iskustva i drugadiji pogled na problem. Trebalo bi da
timovi uvek budu $to raznovrsniji i po profesiji i po
iskustvu. Manjak iskustva ne znadi i manjak ideja, $to
nas vraéa na tac¢ku 8. ovog teksta.

MATRICA ODGOVORNOSTI
Ova matrica ¢e vam olaksati pregled odgovornih
ljudi po projektima, kao i njihovih uloga.

MAPIRANJE PROCESA

Ovo ¢e vam zasigurno pomodi pri planiranju pro-
izvodnje i ustede vremena. Glavni cilj je vizualizacija
informacija kao $to je tok materijala od dobavljaca
do krajnjeg kupca, prikazujuéi vremenski period
procesa kao i potrebno vreme za izvrSenje procesa,
transport i cekanje.

Unapredenje kvaliteta i efikasnosti koristeéi Lean
i Six Sigma alate odredicée kako da unapredite svaki
od procesa u svom biznisu. Takode éete doprineti
razvijanju zastitnih mera protiv defekata i gresaka
u procesima. Lean i Six Sigma nisu samo alati ¢ija
upotreba garantuje uspeh, veé predstavljaju nacin
razmisljanja i nacin sagledavanja problema. | upravo
zbog toga su nasim firmama potrebni stru¢njaci iz
ove oblasti.
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TPM REVOLUCIJA
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Kada ste svetski lider u proizvodnji hrane i pica, to je veliki uspeh, koji
sa sobom donosi i veliku odgovornost. Upravo zato se stalno trudimo da
iznova opravdamo poverenje koje nam potrosadi poklanjaju, da postu-
jemo kolege i partnere, ali i da usavr§avamo svoje proizvodne procese
i smanjujemo uticaj na okolinu, tezedi k nultom uticaju na zagadenje
Zivotne sredine. Neprekidno rastemo i razvijamo se. Medutim, u posled-
njoj deceniji, svedoci smo izuzetno velikih promena na svetskom trzistu
proizvodacda hrane i pica, koje izazivaju i menjaju tradicionalne nacine
poslovanja i proizvodnje. 3G Capital je samo jedan od primera kako se in-
vesticioni fond okrenuo kupovini Food and Beverages companija (Heinz,
Burger King, Kraft Food) s ciljem ostvarenja profita u ovoj velikoj kate-
goriji. Najveca indijska kompanija za preradu Celika i gvozda TATA Steel
odludila je da pokrene proizvodnju vegetarijanske ready-to-use hrane,
kao odgovor na potrebe milenijalaca, koji novim navikama i stilom Zivota
pomeraju trziSte u ovom pravcu i kreiraju nov potencijal za rast. U prilog
kapitalnim ulaganjima u ovaj segment idu i sledece cinjenice:

~~ Broj stanovnika na planeti je blizu osam milijardi;

.~ Procenat skarta u proizvodnim procesima je ogroman i predstavlja

rudnik zlata koje se lako moze prevesti u novu vrednost;

~~ Nedostatak standardizacije u proizvodnim procesima.

U danasnjoj consumer-centric kulturi, potrosac ne zeli da plati visu
cenu proizvoda zbog neefikasnosti proizvodaca. S druge strane, vlasnici
biznisa takode ne zele da se odreknu svog dela profita zbog gubitaka
u procesima. Dakle, opstanak na trzistu je mogué samo uz napred-
ne proizvodacke prakse, bilo da je re¢ o TPM-u, KAIZEN™-u, Focus
Improvement-u ili Lean-u, i to samo ukoliko se one implementiraju kao
nacin rada, a ne kao projekat koji ima svoj pocetak i kraj. U profesional-
nom smislu, u takvoj poslovnoj situaciji, malo je potrebno da se zapi-
tate: gde je moje mesto u novoj realnosti? Sta mi od znanja i iskustva
nedostaje da dam vedi doprinos? Kako se moja kompanija pozicionira
u ovim trzisnim prilikama? U nasoj kompaniji, odgovor je stigao 2016.
godine, kada smo odludili da fabrika u Srbiji implementira ove napredne
prakse — konkretno TPM (Total Performance Management). Kako je to
izgledalo? Ceo proces zapoceo je treninzima: masteri znanja TPM meto-
dologije, koja potice iz dalekog Japana, poceli su da nas posecuju kao
najbliza porodica, bar jednom mesecéno. Imali smo mnogo teorijskog
znanja, ali je sve bilo mnogo jasnije tek nakon posete nasim fabrikama u
kojima je TPM nadin zivota i upravljanja.

Afrika, Egipat, 1900 kilometara od Beograda. Prvi utisci sa shopfloor-a:
masine stare koliko i ja (30 i ne$to godina), koje rade savréeno, ne staju,
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oko njih je sve u savrSenom redu, a operateri iz daljine posmatraju liniju

i fokusiraju se na nova znanja ili obuku svojih kolega. Seéam se kako se
jedan od njih ponosno hvalio svojim KPl od 14 h MTBS-a (Mean Time
Between Stops) — u prevodu, proslo je 14 sati od poslednjeg neplanira-
nog zastoja. Reénikom pogona, masina nije stala smenu i po. Fabrickim
re¢nikom — ispunio je plan jer nije imao problem koji se ti¢e bezbednosti
i kvaliteta hrane i doprineo je smanjenju cene proizvoda. Ipak, postojala
je sumnja da li se TPM moze primeniti u okviru naseg karaktera i menta-
liteta. Ubrzo sam posetio jos dve TPM fabrike u Temisvaru i Sofiji i uverio
sam se da TPM zivi i na Balkanu. Scenario je bio isti: operateri su bili auto-
nomni u vodenju proizvodne linije, znali su sve o gubicima i zastojima, bili
su deo kontinuirane edukacije kroz TPM korake i postizali su fantasti¢ne
rezultate. Dakle, i revolucija u Suréinu je bila moguca. Na$ ambiciozni
plan obuhvatao je implementaciju TPM-a na Cetiri linije istovremeno, a
zaposleni — njih ukupno 65, s linija i iz odrzavanja - bili su vazan deo te
revolucije. Nije bilo odustajanja i uspeh je bio neminovan!

Glavni koraci i alati TPM-a koje smo primenili su:

KORAK | OPIS ALATI

1 Vraéanije linije u osnovno stanje Tagging, CIL (Cleaning,
Inspection, Lubrication)

2 Eliminacija izvora kontaminacije, tesko dostupnih mesta i uspo- CL (Centerline)
stavljanje parametara podesavanja
3 Optimizacija tacaka podmazivanja i njihov prenos na operatere  CIL (Cleaning, Inspection,
Lubrication), Lubricant Maps
4 Upoznavanje s masinom na nivou komponenata i uklanjanje preo- WPA (Work Point Analysis),
stalih gubitaka, preuzimanje jednostavnijih zadataka od odrzavanja Technical Module
5 Generalna inspekcija, veza proizvodnog procesa i proizvoda Q factors
6 Lean Value Stream, kreiranje pull sistema Kanban, Mizusumashi, Rhythm
Wheel
7 Self-Management i potpuna autonomnost

Fokus TPM-a je na neplanskim zastojima. Samo njihovom eliminaci-
jom direktno uti¢emo na vise faktora, $to je najbolje ilustrovano pomodu
Nestlé Manufacturing Diamond-a i njegovih pet elemenata:

1. Safety: Operateri su manje izlozeni pokretnim delovima i interven-
cijama na liniji

2. Quality: Manje su $anse za nastanak quality defekata

3. Cost: Niza je cena gotovih proizvoda )

4. Availability: Ispunjava se plan proizvodnje i trziSte snabdeva po- 09‘9\ : 0.0,
trebnim koli¢inama %ﬁ‘&:@?‘b& “'h,‘.,;f"

5. Sustainabillity: 0@ uticaja na zagadenje zivotne sredine putem 0
eliminacije Skarta ;

Tri glavna izlaza iz TPM-a su: .;5%- GDZIZEJOr 2

1. Transformacija radnog prostora implementacijom 5S-a i vizuelnih %'%. é";
standarda; 3 =

2. Postizanje izvanrednih rezultata pomodu alata kao $to su CIL Cost
(Cleaning, Inspection and Lubrication), CL (Centerlining — uspo- “0° Waste

stavljanje parametara linije), Tag (vracanje linija u osnovno stanje); i
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3. Transformacija zaposlenih, kao jedan od najtezih zadataka: pomocu de-
finisanja razvojnih planova za podizanje kompetencija, treninga, stalnim
prisustvom na shopfloor-u i struktuiranim coaching-om funkcionalnih
lidera. Ovako smo izgradili operatere koji su autonomni u radu.

AKTIVNOSTI OPERATERA: OPERATER PRE TPM-A OPERATER U TPM-U

Uocavanije i uklanjanje hazarda
na liniji

Uocavanje i uklanjanje incidena-
ta vezanih za kvalitet proizvoda
Promena formata — Change Over
Vizualizacija i prioritizacija gubi-
taka na liniji

Primena standarda za ciséenje

Primena standarda za inspekciju
Primena standarda za lubrikaciju

Registrovanje i uklanjanje ab-
normalnosti

Leadership

lzvrSavanje zadataka odrzavanja

Potrebna podrska supervizora ili sektora za bezbed- Autonoman
nost na radu

Potrebna podrska supervizora ili sektora za bezbed- Autonoman
nost proizvoda

Potrebna podrska odrzavanja Autonoman
Nema nikakvu informaciju koji deo linije generise Autonoman
najvise gubitaka.

Cis¢enje je bez kontrole kvaliteta i frekvencije. Autonoman
Operater nema svest da treba da radi inspekciju ka- Autonoman
ko bi preventivno uklonio kvar.

Jedino Odrzavanjepodmazuje masine.

Autonoman

Operater ne reaguje na abnormalnosti koje su na Autonoman
liniji.

Operater ne vodi svoje ljude. Autonoman
Operater nema znanje, a ni alat da izvrsi aktivnosti ~ Autonoman

odrzavanja.

Rezultate nase primene TPM-a uvek predstavljamo s ponosom:

1. U 2019. godini, imamo 10 linija u TPM-u;

2. Procenat neplanskih zastoja na njima je u proseku 3%, dok su na
Cetiri linije, koje su najduze u TPM-u i nalaze se u Cetvrtom koraku,
neplanski zastoji 1% — to jest, redukovani su za 92%;

3. Proseéne godisnje ustede koje TPM generise iznose oko 70.000
evra;

4. Cilj za 2019. godinu je da gubici po proizvedenoj toni budu za
30 % manji nego pre tri godine.

NEPLANSKI ZASTON
SU SE SMANJILI NA 1,1%

GUBICI PO TONI SU SE SMANJILI - 21% 1.1%

Neplanski zasioj

SA76,3NA 534 . 11.5% 105%  Pianskd zastoj
13.4%
76,3
68,3
64,3 o 86.4% L e
73.1%
53,4
2016 2017 2018 2019 : m 2008
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U SUSRET DIGITALNOJ

TRANSFORMACUI

j
N Jelena Bratié

Services Solution Sales
Professional (SSSP)
MICROSOFT

Poslovno okruzenje je sve dinamic¢nije, potrebe
korisnika i poslovanje menjaju se toliko brzo da nije
dovoljno da se prate potrebe poslovanja, veé je po-
treban nov pristup i nacin razmisljanja kako primeniti
inovacije i kreirati potrebe korisnika kako bi se zadrza-
la liderska pozicija na trzistu. Svakodnevne inovacije
ubrzavaju promene, a tehnologija obezbeduje snaznu
osnovu za razvoj, pri ¢emu se gubi granica izmedu
hardverske platforme i programskih re$enja. Fokus je
na servisima koji su na raspolaganju poslovnim ko-
risnicima i na tome kako oni doprinose ostvarivanju
poslovnih rezultata, pa u tom kontekstu sve ¢esée go-
vorimo o industrijskoj revoluciji i dodatnoj vrednosti
koja je na raspolaganju upotrebom tehnologija u od-
govarajuéem poslovnom kontekstu. Iz te perspektive,
dolazimo u situaciju da je najvedi izazov prepoznati
poslovni scenario gde nove tehnologije mogu opti-
mizovati procese i unaprediti raspolozivost servisa.
Moguénosti su neogranicene, a za dobre rezultate je
potrebna sinergija poslovne i IT funkcije u preduzedu,
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dvosmerna saradnja kako bi se pomerile postojece
granice i transformisalo poslovanje. U tom kontek-
stu, nasa misija kao IT podrske poslovanju jeste da
osnazimo svakog pojedinca i organizaciju da aktivno
uéestvuju u digitalnoj transformaciji, pojednostavimo
tehnicka resenja i raspolozivu tehnologiju uc¢inimo do-
stupnom proseénom korisniku. Za uspesnu digitalnu
transformaciju potrebno je da se obezbedi poslovno
okruzenje koje podsti¢e promene, razmenu ideja i sti-
canje novih znanja kao sve vaznije elemente napredo-
vanja organizacije. Mnoge dobre ideje iz IT okruzenja
nisu nasle pravi put do realizacije usled nestrukturi-
ranog pristupa inovacijama i metodologije kako se-
lekcionisati dobre ideje i adekvatno ih predstaviti po-
slovnim funkcijama. Stoga je za uspes$no upravljanje
inovacijama potrebno da se definie odgovarajuéa
upravljacka struktura i metodoloski okvir s ulogama,
odgovornostima, mehanizmima kontinuiranog pra-
¢enja unapredenja i povratnom spregom pozitivnih i
negativnih efekata promena na poslovanje.

Sustinski, potrebno je da se obezbede odgovori

na klju¢na pitanja, kao sto su:

-~ Koje su prednosti koje promene donose i na
koji nacin motivisati izvréni menadzment da ih
podrzi? Prepoznati postojeca ograni¢enja u
poslovanju i mapirati ih s unapredenjima koja
ih resavaju s jasno definisanim rizicima i izazo-
vima u realizaciji.

.~ Gde se trenutno nalazimo? U okviru ovog dela,
uskladuju se IT ciljevi s poslovnom strategi-
jom i prateéi mehanizmi realizacije. Na osnovu
definisanih prioriteta, adekvatno se mapiraju
kriti¢ni poslovni procesi kako bi se osnazili nji-
hovi kapaciteti i moguénost podrske rastuc¢im
potrebama.

~~ Gde zelimo da budemo? Sta treba da se uradi
kako bi se to postiglo? Kako da se realizu-
je? Definisanje cilja koji zelimo da ostvarimo



primenom unapredenja, kao i analiza razlika
izmedu postojeéeg i Zeljenog stanja, te u vezi

s tim odgovarajudi sled aktivnosti i plan reali-
zacije s mehanizmima pracenja unapredenja i
ostvarivanja definisanjih ciljeva. Pored uobica-
jenih elemenata, izuzetno je vazno obezbediti
adekvatnu razmenu informacija poslovne i IT
funkcije, kao i sveobuhvatnu podrsku promena-
ma koje se ostvaruju u poslovanju i integraciju
u svakodnevne aktivnosti zaposlenih.

Praksa je pokazala da je sama implementacija
naprednih, inovativnih reSenja bez odgovarajuce
podrske i prihvatanja na strani krajnjih korisnika
samo jo$ jedno tehnolosko resenje bez poslov-
ne vrednosti, i stoga upravljanje promenama i
unapredenje znanja zaposlenih postaju kljuéni za
uspeh. U tom pogleduy, izuzetno je vazno osna-
Ziti servisnu organizaciju, te kontinuirano raditi s
vlasnicima servisa. Naravno, za kraj ostaje prove-
ra da li smo ostvarili definisani cilj i kako nastaviti
s unapredenjem okruzenja. Uskladivanje opera-
tivnih aktivnosti s novim re$enjem i podsticanje
unapredenja kroz prikupljanje novih zahteva i
njihovo mapiranje s raspoloZivim tehnoloskim
reSenjima. Za ostvarivanje uspesne digitalne
transformacije potrebno je da se obezbedi bli-
ska i kontinuirana saradnja poslovne i IT funkcije,
pre svega na operativnom, ali i na strateskom
nivou, kako bi one zajednic¢kim angazovanjem
identifikovale prostor za unapredenje. U na-
stavku su neki od dobrih primera iz prakse kako
podstaknuti realizacije DT projekata na nivou
celog preduzeda, a ne samo u okviru IT sluzbe:

~ |dentifikovanje Digital Transformation

Champion-a — podsticaj digitalnoj transformaciji
i promenama s CxO nivoa, neko ko razume po-
trebe poslovanja i moguénosti koje raspolozive
tehnologije nude i ko e, u vezi s tim, biti pokre-
ta¢ saradnje i nosilac inicijative identifikovanja
konkretnih oblasti unapredenja. Potrebno je da
se podstakne drugadiji naéin razmisljanja, da se
prevazidu tradicionalni silosi protoka informa-
cija i nacina funkcionisanja te da se identifikuju
oblasti realizacije pilot projekata kao osnova za
proveru upotrebne vrednosti nove tehnologije

u konkretnom okruzenju. Vestacka inteligencija
(Artificial Intelligence — Al) oblast je koja se po-
kazala veoma korisnom u optimizaciji operativ-
nih aktivnosti kada je adekvatno prihvacena od
strane poslovnih korisnika.
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~~ Promovisanje novih znanja i vestina zaposle-
nih — podsticanje zaposlenih na svim nivoima
upravljanja na sticanje specifi¢nih znanja kako
bi se podstakla digitalna transformacija. Neke
od karakteristi¢nih oblasti su informaciona bez-
bednost na razli¢itom nivou tehnicke detaljno-
sti, kreiranje i optimizacija poslovnih procesa,
stvaranje i unapredenje servisne organizacije
(katalog servisa, SLA/OLA, upravljanje prome-
nama, incidentima i zahtevima, definisanje i
razumevanje kriticnosti servisa i sl.), definisanje
i prilagodavanje govermance modela (razume-
vanje uloga i odgovornosti funkcija, mapiranje
aktivnosti i inicijativa za realizaciju s organiza-
cijom). Poseban akcenat treba da se stavi na
unapredenje procesnih i tehnologkih znanja za
non-IT funkcije.

~~ Programi promocije DT projekata na nivou
kompanije

Promene zapodinju iznutra, promovisanjem novih
vrednosti i podsticanjem inovativnosti. Praksa je poka-
zala da interni projekti mogu pomodi pri regrutovanju
talenata u preduzecu i nominovanju zrelih ideja za
pilotiranje konkretnih primera s akcentom na poslov-
nu vrednost i optimizaciju internih procesa. Programi
nominacije manjih internih ili eksternih projekata
osnazic¢e zaposlene da podele svoja iskustva, aktivno
doprinesu razvoju kompanije i u¢estvuju u razvoju
novih re$enja. Istrazivanja pokazuju da su zaposleni
svesni vaznosti primene novih tehnologija, pa ih treba
ukljuditi u ranim fazama projekta kako bi proaktivno
dali podrsku u realizaciji, umesto da se reaktivno foku-
siraju na nedostatke.

.~ Davanje prioriteta poslovnim potrebama i
izazovima

Bliska saradnja i razumevanje potreba poslovnih
korisnika kljuéni su za uspesnu digitalnu transfor-
maciju; tehnologija bez odgovarajuée upotrebne
vrednosti za poslovne korisnike predstavlja neisko-
ris¢en potencijal. U tom pogledu, primarni fokus je
razumevanje poslovnih procesa i oblasti koje zahte-
vaju optimizaciju, kao $to su prikupljanje, klasifikacija
i upravljanje podacima, praéenje promena i navika
korisnika, automatizacija ru¢ne obrade podataka,
kreiranje i optimizacija baza znanja, digitalni kanali
komunikacija i platforma za razmenu ideja i sl.

Digitalna transformacija je postala deo svakodne-
vice. Ukljué¢imo se na pravi nacin i budimo deo uspe-
ha Sire zajednice.
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WHAT | LEARNED ABOUT THE ART OF MANUFACTURING
BY WORKING IN A JAPANESE COMPANY
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Ana Bajagi¢
Marketing manager
Balkan Area
EPSON

There are fewer and fewer
companies on the global market
that have not completely trans-
formed over the last decade or
two. If we look at global manu-
facturers, technology companies,
even the ones that are so big
they represent a significant part
of the country’s economy, we
can see many of them poised for
growth at almost any expense.
The world is different now, and
competition is driving many of
them to sacrifice a lot in order to
stay relevant in the future.

Working in the tech industry
for years I've, like many others,
grown accustomed to the above-
mentioned mindset. It was not
something | was completely una-
ware of, but over the years things
somehow start being taken as
they are and sacrificing everything
for the numbers becomes the
new norm. But then, | ended up
in one company that was unex-
pectedly quite different on the
inside. | started working for Epson,
a Japanese company that initially
seemed to me to be quite like
other global manufacturers and
technology companies. It was not
long until | started to notice that

things are a bit different com-
pared to others. If we look at the
company on the inside, the first
thing we can see is that the core
of the company is more like the
Epson from some seventy years
ago. And, that was not because
the company didn't change over
the last 75 years, the company
went through many changes over
the long history, but at the end
ended up embracing something
that many other companies com-
pletely forgot, the art and science
of manufacturing. In Japanese cul-
ture there's even a word for it, and
it's called monozukuri.

As much as monozukuri is, in
a way, a part of the Japanese cul-
ture, it was Mr. Minoru Usui (presi-
dent of Seiko Epson Corporation)
that embraced it again as a spirit
of the whole company. He joined
the company in 1979 and started
as an engineer in the printing
business. Talking about the past
Mr. Usui admits that Epson has
not always been so customer fo-
cused, and there was a time when
they were guilty of looking more
towards the competition than to-
wards the customer.

After he became the presi-



dent, he decided to focus on a
goal of becoming an indispensa-
ble company that acts as a posi-
tive force in society and focused
even more on the spirit of mo-
nozukuri in order to keep the
company grounded and being
able to deliver innovative prod-
ucts to the market.

Monozukuri has been at the
heart of everything we do since
we began manufacturing high
precision watch parts 75 years
ago, and — while many of our
competitors outsource produc-
tion — we are proud of our ver-
tically integrated business model
that means we not only manufac-
ture our own products, but retain
our ability to reflect customer
needs in the design and creation
of these products. However, it is
not only a philosophy articulated
in every product; it is one that is
applied to the way we operate,
and | truly believe these old-fash-
ioned values are applicable to
the world today and will be in the
world of tomorrow.

From everything | have
learned over the years there are
a couple of principles of mo-
nozukuri that personally resonate

with me and | believe they can
also resonate with society today.
The first area is all about
“focus on the customer”. While
it is essential to have a vision
— whether as individuals or as
an organization — that vision
needs to be one that is realistic
and one that meets the needs
of those around us. It was very
much this approach the company
took when looking at evolving
Moverio range of smart glasses.
Where others have aimed the
range at the consumer, we saw
the opportunity to develop a
product suited to industry and
business needs. Despite being
faced with numerous options for
where we could take this product,
we choose to focus on what cus-
tomers wanted — for example, a
more durable and robust struc-
ture; a higher-quality camera; and
a longer battery life. The goal
was to create a unique product,
one that others cannot replicate
due to our own technology in the
product. This resulted in a highly
usable product, which has seen
growing success on the market.
The second area is built
around “continuous improve-
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ment” i.e. KAIZEN™. Everything
we try to do is centered on focus-
ing on a greater goal and taking a
single-minded approach and gen-
erating ongoing improvements
to allow the company to achieve
that goal. Even when challenges
present themselves, having this
mindset encourages the strength
to keep going even when others
around you might give up. It was
with this strength that Mr. Usui's
team in the late 80's began to im-
agine the future possibilities that
piezo technology could bring to
the printing domain. In the 1990s,
this came to fruition when Mr. Usui
was given the leadership of a pro-
ject development team of 80 high-
ly skilled engineers to begin work
on commercializing Micro Piezo
technology. Today, the company
has one of the most innovative
inkjet printer ranges that use this
technology and brings a wealth of
environmental, efficiency and pro-
ductivity benefits to customers.
Even though there are many
other things | learned by practic-
ing monozukuri in my work, these
are the two principles that | be-
lieve many companies, individuals
and small businesses can build on.
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KAIZEN™ PRINCIP _
KAO VODIC KA MRSAVLJENJU

/anja Radenkovi¢

Head of Section for
outbound and web
communication with
customers
TELEKOM SRBIJA

Tekst je preuzet sa
www.iskrenoogojaznosti.com
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Koliko puta ste, razmisljajuéi o
zapocdinjanju procesa mrsavljenja,
pravili veoma ambiciozne planove
koji su se ticali rigoroznog plana
ishrane, intenzivnih fizi¢kih aktiv-
nosti, kao i pratecih radnji kao $to
su izgovaranje afirmacija, Citanje
motivacionih tekstova i sli¢no?
Koliko puta se ta pocetna rese-
nost da se ide na ,sve ili nista”
istopila ve¢ nakon nekoliko da-
na, jer se to ,sve” pokazalo kao
nesto za $ta niste imali dovoljno
snage? KAIZEN™ princip nudi
drugadiji i efikasniji pristup sa-
vladavanju problema, sugerisudi
odabiranje realnih ciljeva i prav-
lienje planova za cinjenje svakod-
nevnih malih koraka na putu ka
ostvarenju velikih ciljeva. O tome
kako ovakav pristup moze da se
primeni u procesu mrsavljenja go-
vori Sanja Radenkovié, koja je za
temu master rada na Filoloskom
fakultetu imala upravo primenu
KAIZEN™ principa.

Sta je KAIZEN™ princip?

KAIZEN™ je japanska filozofija
zivljenja i poslovanja u kojoj svi
teze tome da svakodnevno budu
bolji. Masaki Imaj ju je predstavio

kao takvu nakon Drugog svetskog
rata, ali ko god prati nadin na koji
su Japanci nekada Ziveli i radili,
a i danas, moze da zakljudi da
potreba za unapredenjem postoji
oduvek. Japanci su preuzimali
od drugih religije, pisma i tehno-
logije i prilagodavali ih. Neki od
osnovnih saveta vezanih za prime-
nu KAIZEN™a su, na primer:
~~ Zamena zastarelih ideja;
~ Razmisljati kako uraditi ne-
S$to, a ne zasto to ne moze
biti uradeno;
~~ Ne diniti izuzetke i ne traziti
izgovore i opravdanja;
~~ Poceti od postavljanja pita-
nja o aktuelnim navikama,
praksi i obicajima;
~~ Razmisljati u smeru , kako”,
a ne ,zasto ne moze”; i
" Ne traziti savrSenstvo, nego
odmah primeniti manje pro-
mene i odatle krenuti dalje.

U kojim sferama Zivota
KAIZEN™ moze da se primeni?

U poslovnom svetu KAIZEN™
se odnosi na kontinuirano po-
bolj$anje svih poslovnih funkcija
— od proizvodnje do upravljanja.
KAIZEN™ u drustvu razvija izu-



zetnost snalazenja u dinami¢nom
okruzenju, teznjom da svakodnev-
no ¢inimo korake koji ée uticati
na pobolj$anje postojeéeg stanja,
bez obzira na to da li e to biti
koraci koje ¢emo nadiniti u cilju
pobolj$anja odnosa s drugima,
odnosa prema sebi, odnosa pre-
ma svojim navikama, uredenja
Zivotnog prostora ili uredenja zi-
vota u nacelu.

Kako ste se i kada susreli s
ovim principom? Da li je Vama
KAIZEN™ princip promenio
zivot?

Sa KAIZEN™ principom upo-
znala sam se pre pet godina,
kada sam upoznala profesorku
Filoloskog fakulteta Milicu Jotoyv,
kao i dekana fakulteta prof. dr
Ljiljanu Markovi¢. Tada sam upisi-
vala master studije i tema master
rada je bila primena KAIZEN™a.
Citajudi i istrazujudi literaturu o
ovoj japanskoj filozofiji, shvatila
sam da sam je ja zivela, i nekako
sam zakljuéila da imam japanski
gen. U meni je postojala i jo$
uvek postoji potreba da unapre-
dujem segmente koje zelim, bilo
da je re¢ o poslu ili privatnom
zivotu. Kako ¢emo u ovom ¢lanku
pre svega govoriti o promenama
na privatnom planu, mogu da ka-
Zzem da se menjam i da su te pro-
mene sastavni deo mog zivota.

Na koji naéin KAIZEN™
princip moze da se primeni na
mrsavljenje?

Kada je re¢ o odluci da se
smanji telesna tezina, neizmerno
je vazno da osoba zaista Zeli da
izgubi odreden broj kilograma.
Postoje osobe koje i li¢no po-
znajem koje su prelepe cak is
viskom kilograma i one zapravo i
ne zele da menjaju nista u svom
fizickom izgledu. Dakle, vazno
je da znamo $ta zaista zelimo.
Redukcija telesne mase zapravo
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zahteva promenu postojeéih Zi-
votnih navika. Osobe koje zele da
se promene prvu promenu ¢ine u
svojoj glavi, odlukom da iskorace
u nov, zdrav nacin zivota. | da se
razumemo, taj iskorak nikako ne
sme biti odjednom i ne moze da
se dogodi odjednom. Promene u
navikama ishrane znace da bi tre-
balo da promenimo vedinu navika
koje smo do tada imali i to nije
nimalo lak posao. Kao $to gojazni
ljudi nisu postali gojazni preko
nodi, tako neé¢e moéi ni da smréa-
ju preko nodéi. Dobijamo kilogra-
me zbog promena u ishrani kojih
nismo svesni. Neki put pojedemo
malo vise, ili veceramo kasno uve-
e, jedemo vise grickalica nego
inace, a promenom takvih navika
menjamo sebe, pa moze dodi do
toga da se jednom iznenadimo
kada se pogledamo u ogledalo i
shvatimo da viSe nismo kao pre.

Kako bi, prema KAIZEN™
principu, izgledalo ¢injenje ma-
lih koraka ka mrsavljenju?

Prilikom koriséenja KAIZEN™a
za izgradnju novog zdravog naci-
na zivota, trebalo bi da se izabere
realan zdravstveni cilj, a zatim da
se napravi mali plan koraka koje
kreira osoba koja zeli da napravi
promenu. Na primer, recimo da
Zelite da izgubite odreden broj
kilograma do septembra. Da bi-
ste to uradili, trebalo bi sagledati
postojece stanje, vas trenutni na-
¢in zivljenja, navike. Treba izdvojiti
navike za koje sigurno znate da
nisu dobre i popisati ih. Ve¢ kada
ste ih jasno naznadili, znate da e
vam one biti prepreka ka ispunje-
nju cilja i treba raditi na tome da
se eliminisu. KAIZEN™ je odli¢an
za kreiranje plana za promenu.
Neki od nacina kako gojazna oso-
ba moze da krene s primenom
KAIZEN™a mogu biti slededi:

~~ Uzmite listu navika za koje

ste utvrdili da mogu da vas
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sprece da postignete cilj
(konzumiranje mnogo gazi-
ranih piéa, grickalica, previ-
e slatkog);

~~ Razmislite o nacinima na
koje mozete polako da me-
njate navike i da uvedete
one koje ¢e doprineti reali-
zaciji vaseg cilja;

~ Izbacujte jednu po jednu lo-
$u naviku, korak po korak.

Na primer:

~ Preskodite ispijanje ¢ase ga-
ziranog napitka ili vina;

.~ Odreknite se grickalica;

~ |dite na desetominutnu Set-
nju tokom pauze za rucak;

~ Vezbajte ¢u¢njeve dok gle-
date televizijski program.

Trebalo bi da se prave po-
stepene pozitivhe promene,
dok se ne shvati da one imaju
veliki efekat, tako da gubitak
tezine ipak nije toliko tezak — ne
s KAIZEN™om kao vasim vodi-
¢em. Kada re$imo da zelimo da
budemo lepsi, bolji, drugadiji od
onoga kakvi smo sada, promene
¢e dodi.

+Hoéemo sve i hocemo
odmah” - teza je koja vodi
ka brzom odustajanju. Kako
KAIZEN™ princip moze da po-
mogne da istrajemo u svojim
planovima?

Svaki ¢ovek moze da ostvari
svoj cilj ukoliko to iskreno zeli.
Primenom KAIZEN™ filozofije
vazno je samo da se osvestimo i
da razumemo da nijedan cilj ne
moze da se ostvari odmah niti
preko nodi. To je ujedno i najéesdi
razlog odustajanja vedine ljudi —
utvrde da im realizacija nekog cilja
ne ide tako brzo kako su zamislili
i odustaju. U KAIZEN™y, cilj je
ostvariv uz male korake koji dovo-
de do velikog cilja. Jedan ostvaren
korak donosi uspeh i zadovoljstvo
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i vodi k narednom koraku. | tako
do poslednjeg koraka. Neki od
osnovnih saveta vezanih za pri-
menu KAIZEN™a su, na primer:
bez odlaganja ispraviti nadinjene
greske; fokusiranje na dugoro¢nu
primenu KAIZEN™a; prosirivanje
polja na kojima je primenjen, i ono
$to je najvaznije — KAIZEN™ ideje
su beskonaéne. KAIZEN™ pristup
se zasniva na pretpostavci da ne-
ma savrsenstva u procesu, jer ni-
jedna struktura, proizvod ili sistem
nikada ne postize idealnu fazu, u
kojoj se ne moze poboljsati dalje
smanjenje otpada, i to je ono $to
je vazno. Tako je i u privatnoj sferi
Zivota. Svaka situacija, dogadaj i
navika koja ne dovodi do idealne
faze moze da se izmeni.

Sta biste porucili onima koji
su nestrpljivi da vide promene?

Porudila bih im da ne posusta-
ju i da se ne obeshrabruju ako ne
vide rezultate odmah. Zapamtite
da su potrebni mali koraci i vre-
me da bi se izgradile dugotrajne
navike koje podrzavaju vase cilje-
ve. Dugotrajna pobolj$anja nede
se desiti preko nodi, veé tokom
dana, nedelja, meseci i godina.
Moramo biti svesni ¢injenice
da je sve u nasim glavama i da
svaka promena donosi strepnju,
neku vrstu nesigurnosti i zebnje.
Pomislite na neke druge situacije
koje ste prevazisli. Promena po-
sla, upoznavanje s partnerom, da-
vanje ispita, selidba - sve su to si-
tuacije kada imamo ova osecanja.
U svakoj od ovih situacija, kao i
u situaciji kada donosimo odluku
da se menjamo ili da menjamo
navike, postavljamo sebi pitanja:
Kako ce ispasti? Kako ¢u se ose-
¢ati? Da li ¢u uspeti? Sta ako po-
sustanem? Mogu li da nastavim?
A sustina je da kada napravimo
makar malu promenu, veé smo
nacinili veliki korak jer smo jedan
dan izmenili.

Sta i koliko ljudi gube time
§to su usredsredeni na rezultat,
a ne na proces dolaZenja do
njega?

Kako bi bila motivisana da
pocne da radi na sebi uz primenu
KAIZEN™ filozofije, osoba treba
za pocetak da odgovori na Cetiri
pitanja: Za$to? Sta? Kako? Sta
ako...? Veoma je vazno da obja-
snimo sebi zaéto nesto zelimo da
radimo. Sta je to $to zelimo da ra-
dimo i kako se to radi. | na kraju,
kakav rezultat dobijamo ako to ra-
dimo, odnosno kakav rezultat do-
bijamo ako to ne radimo. Prilikom
sprovodenja KAIZEN™ aktivno-
sti, jedan od glavnih postulata
je — upravljanje prema ciljevima,
$to, izmedu ostalog, govori da
ne treba da trazimo izgovore da
nesto ne uradimo, veé nacine ka-
ko da to uradimo i koje rezultate
postizemo. Zato, iako znamo $ta
nam je cilj, treba osmisliti korake
kako dodéi do njega i zatim ga os-
tvarivati korak po korak, bez op-
teredivanja time kada ¢emo dodi
do njega. Iskustveno znam da je
ska do cilja. Kada dodete do cilja,
uvek razmisljate o koracima koji
su do njega doveli. Zato je moj
savet svima da uZivaju u realizaciji
svakog malog koraka ka onome
$to su zacrtali.

Kakve benefite, pored
ostvarenja zacrtanih planova,
moze da donese primenjivanje
KAIZEN™ principa?

Preispitivanje sebe, uc¢enje
strpljenju, bolje razumevanje se-
be — to su sve benefiti koje sami
sebi poklanjamo. Na kraju, po-
stajemo bolja verzija sebe i na-
stavljamo dalje da se razvijamo u
bilo kom pogledu. Primenjivanje
KAIZEN™ principa dokazuje i
da, ukoliko smo zaista re$eni da
ostvarimo neki cilj, taj cilj je i do-
stizan.
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VESTI I1Z
JAPANSKE
POSLOVNE
ALIJANSE
U SRBUI

& JPAS

JAPANSKA
POSLOVNA
ALIJANSA
U SRBIJI

Klub za KAIZEN™
i Lean profesionalce

29. januar 2019.
Organizovan seminar na temu zastite podataka

30. januar 2019.
JPAS ucestvovala u radionici posvecenoj
produktivnosti

25. februar 2019.

Danijela Cabarkapa ucestovala na 2. HRM kongresu
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20. februar 2019.
Izabrani novi ¢lanovi Odbora direktora

Japan - EU Trade Relati
What can Serbia learn

from this partnership?

L | [ | . o . il
Sl B
— —

28. februar 2019.

JPAS ucestvovala na konferenciji , Trgovinski odnosi Japan
— EU - sta Srbija moze da naudi od ovog partnerstva”



VESTI IZ JPAS-A

JAPANESE
TR TTTTY
@ A We have the
coarrage 1o do
J BAS things differently

11. mart 2019. 17. mart 2019.

Goran Pekez reizabran za predsednika JPAS JPAS podrzala organizaciju Balkan Japan Bowl
takmicenja

28. mart 2019. 22. - 31. mart 2019.

Odrzan poslovni rucak za predstavnike japanske Clanice JPAS ucestvovale su na 54. Medunarodnom
poslovne zajednice u Srbiji salonu automobila u Beogradu

02. april 2019. 03. april 2019.
JPAS organizovala predstavljanje programa Aktivnih JPAS ucestvovala na Medunarodnom danu digitalne
mera zaposljavanja nedelje Srbije
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05. april 2019. 08. april 2019.

Organizovan je DVS Open Day u Beogradu Predstavnici JPAS posetili ¢lanicu Yazaki Srbija u
Sapcu

23. april 2019. 15. maj 2019.
JPAS u poseti ¢lanici Ninamedia JPAS je ucestvovala na seminaru u Dizeldorfu

23. maj 2019. 24. - 26. maj 2019.
JPAS ucestvovala na Medunarodnom networking JPAS ucestvovala na 10. Mikser festivalu u Beogradu
koktelu
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JAPANSKA
POSLOVNA
ALIJANSA
U SRBIJI

& JPAS

JAPANSKA POSLOVNA
ALIJANSA U SRBUI

Sa nama je Japan blizi

osnovano 2017. godine, na inicijativu japanskih kompanija koje
posluju u Srbiji, a uz snaznu podrsku Amabasade Japana.

JPAS okuplja kako japanske kompanije, tako i srpske kompanije
koje blisko saraduju ili Zele da ostvare bliZzu saradnju sa japanskom
poslovnom zajednicom. Osnovni cilj udruzenja je dalje unapredenje
privredne saradnje izmedu Srbije i Japana.

O Narma ‘ Japanska Poslovna Alijansa u Srbiji (JPAS) je poslovno udruzenje

JPAS je deo medunarodne mreze japanskih komora Privredne
komore Japana

www.jbas.rs
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KAIZEN™

U PROIZVODNUJI

Tekst je preuzet iz knjige
JKAIZEN™" autora Masaaki Imai.

Knjiga se moze poruciti preko

www.makart.rs ili
www.rs.kaizen.com

92

Kada razmotrimo KAIZEN™
orijentisan ka menadzmentu sa
stanovista postrojenja, ponovo
se suocavamo sa gotovo beskraj-
nim mogucnostima poboljsanja.
lako je najveca paznja u kontroli
kvaliteta pomerena ka ugradnji
kvaliteta u fazi dizajniranja, ugrad-
nja kvaliteta u fazi proizvodnje jo$
uvek ostaje njen nezaobilazni ele-
ment. Japanski menadzment po-
lazi od pretpostavke da nove ma-
Sine iziskuju dodatna pobolj$anja.
Ovo se moze smatrati nepotreb-
nim kada se uzme u obzir da je
najvedi broj masina napravljen po
porudzbini. Ljudi u fabrici, uprkos
tome, smatraju da i najbolje di-
znajnirana masina mora prodi kroz
proces izmena i pobolj$anja u
praksi. Zbog toga je najvedi broj
fabrika osposobljen da popravlja,
pa ¢ak i da pravi masine.

Fabrika Daihatsu Motor’s u
Kjotou, na primer, ima 102 indu-
strijska robota koji se koriste za
proizvodnju putni¢kih automobi-
la. Od svih ovih robota samo dva
nisu napravljena u fabrici ili su
kupljena od drugih proizvodada,
a kasnije i prilagodena od strane
inzenjera kompanije Daihatsu.

Yotaro Kobayashi, predsednik
kompanije Fuji Xerox, pamti za-
pazanje profesora koji je posetio

fabriku za montazu pre uvode-
nja TQC-a na nivou kompanije.
(Kasnije, 1980. godine, kompanija
je dobila Demingovu nagradu

za primenu TQC-a.) Profesor je
posle razgledanja proizvodne
linije rekao: ,Gospodo, ovo nije
proizvodni pogon, ono §to vi
ovde imate je linija za montazu u
velikom skladistu”.

Tipi¢no je da se unutar fa-
brike u toku procesa nagomila-
va toliko delova da se od njih
ne vidi drugi kraj postrojenja.
lzvodimo zakljucak da se skla-
diste moze koristiti i za monta-
zu. Jedna od sporednih koristi
kambana i just in time sistema
sadrzana je u tome $to se posle
njihovog uvodenja moze videti
drugi kraj montazne linije.

Promena prostornog raspore-
da fabrike radi vece efikasnosti je
top prioritet i KAIZEN™ aktivnosti
su oduvek tezile preusmeravanju
i skracivanju transportnih traka ili
njihovom potpunom eliminisanju.
Zbog toga je grupa japanskih bi-
znismena sa pocetka knjige bila
zaprepaséena kada je u Evropi
naisla na staromodnu transportnu
opremu.

Graham Spurling, generalni
direktor kompanije Mitsubishi
Motors Australia, izneo je 1983.



godine na seminaru o kambanu,
kontroli kvaliteta i menadzmen-
tu kvaliteta pod sponzorstvom
Cambridge Corporation iz Cikaga
sledeca zapazanja:

Mitsubishi je 1980. godine
preuzela australijska kompanija
Chrysler. Chrysler je 1977.11978.
godine imao gubitke na nivou od
blizu 50 miliona dolara. Mitsubishi
Motors u Australiji danas uziva
ugled profitabilne i efikasne
kompanije. Verujemo da imamo
najvisi nivo produktivnosti u au-
stralijskoj automobilskoj industriji
i da su nasi proizvodi najboljeg
kvaliteta.

Posteno je redi da je ovaj pro-
gram pobolj$anja zapocet pre
Mitsubishi preuzimanja i da je
ostvaren naporima fabrickog me-
nadzerskog tima. Stalni napredak
kompanije u velikoj meri dugujemo
menadzment lekcijama naucenim
od japanskih kompanija.

Mitsubishi je, prema
Spurlingu, uspeo da sve to po-
stigne minimalnim investicijama
uvodenjem niza pobolj$anja kao
$to su smanjenje zaliha i izmena
prostornog rasporeda fabrike. Na
primer, stari layout je bio dizaj-
niran tako da se uklopi u zgradu
fabrike, ali je Mitsubishi promenio
ovaj koncept i dizajnirao prostor

tako da odgovara optimalnim
potrebama proizvodnje. Zalihe na
proizvodnim linijama su reduko-
vane za 80%, a paralelno sa tim
radni ucinak se povedéao za 30%.
Preterana koli¢ina zaliha na
mestu proizvodnje prikriva brojne
probleme.
Mitsubishi je otkrio da je mini-
miziranje nivoa zaliha doprinelo
otkrivanju raznovrsnih skrivenih
problema i omogudilo kompaniji
da se njima pozabauvi.

Spurling kaze:

Layout fabrike je bio diktiran kon-
tejnerima, pa smo rekli: ,Ako nam
treba skladiste, hajde da napravimo
jedno, i to dobro. Ako Zelimo fabri-
ku, napravimo fabriku, i to dobru”.
Tako smo shvatili da kontejnere valja
skrojiti tako da odgovaraju Zeljenom
prostornom rasporedu. Ili jos bolje,
resiti se svih

kontejnera ako je to mogude.
Postigli smo dramaticne rezultate.
Eliminisanje kontejnera nam je omo-
gucilo da skratimo proizvodnu liniju
i tako nacinimo jos jedan koristan
korak ka zadatom cilju, minimalnim
zalihama.

Kao sporedna dobrobit, stolo-
vi za stoni tenis za rekreaciju za-
poslenih ubadeni su u oslobodeni

IZvOD I1Z KNJIGA

prostor.

Spurling na osnovu sop-
stvenog iskustva veruje da me-
nadzment fabrike treba da sledi
pet proizvodnih ciljeva:

1. posti¢i maksimalni kvalitet
uz maksimum efikasnosti

2. odrzavanje minimalnog ni-
voa zaliha

3. eliminisanje teskog rada

4. koriséenje alata i sredstava
radi povecanja kvaliteta i
efikasnosti, kao i smanjenja
napora, i

5. odrzavanje atmosfere okre-
nute preispitivanju i otvore-
noj diskusiji u cilju stalnog
pobolj$anja zasnovanog na
timskom radu i kooperaciji.

Spurling dodaje:

Duboko sam ubeden da japanski
radnik nije podredeniji ili posveceniji
od svog australijskog kolege, ali je
bolje voden, njime se bolje upravlja.
Iskusio je kvalitetniji menadzment,
naucio je da ga ocekuje, a i postuje.
Bolji menadzment mu omogudava
bolju motivaciju i bolju obuku, oda-
kle dolaze i bolja produktivnost i visi
kvalitet proizvoda.

Grupa od 12 menadzera iz
3M Data Recording Products
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Division slusala je Spurlinga,
Taiichija Ohnoa i druge predavace.
Prepoznali su kvalitet predstavlje-
nih koncepata i odludili da uvedu
kontrolu kvaliteta u svojoj fabrici
disketa u kompaniji Weatherford
(Oklahoma). Weatherford tim se
odlucio za uvodenje nove politike
unutar fabrike, neprosledivanje
defektnih delova narednoj fazi
proizvodnje, i zaustavljanje linije
ako je to neophodno za odrzavanje
kvaliteta. Neke mere uvedene u
kompaniji Weatherford su ukljudi-
vale eliminisanje nepotrebnog kre-
tanja, opreme, proizvodnje i sli¢no.
Kontrola je pomerena na liniju radi
brze povratne informacije.

Pribavljanje podrske za ovu
promenu nije bio lak zadatak.

U jesen 1983. godine imao

sam priliku da posetim fabriku
Weatherford. Razgovarali smo o
licnom angaZovanju i posveéeno-
sti, klju¢nim faktorima za uspeh
KAIZEN™-a. Menadzer fabrike
me je iznenada zaustavio i rekao:
.Razgovor sa vama je veoma
ohrabrujuce iskustvo, gospodine
Imai. Imam osedaj da razgova-
ram sa majkom koju nisam video
mesecimal!”

Napori ka pobolj$anju i sma-
njenju zaliha su doveli do slede-
¢ih promena u
kompaniji Weatherford:

~~ usavreno planiranje kapa-
citeta
~ promena prostornog raspo-

reda

~ promene u filozofiji plani-
ranja

~ konsolidacija procesa i mo-
difikacija opreme

~ uvodenje ovlascéenja za zau-
stavljanje linije, i

~ promene u sistemskoj filo-
zofiji.

Zalihe na mestu proizvodnje
su po uvodenju ovih napora dra-
mati¢no smanjene. Svedene su
na jednu Cetvrtinu nivoa od pre
osamnaest meseci. To su bili re-
zultati za Citavu fabriku, u jednom
odeljenju su zalihe smanjene na
jednu $esnaestinu
prethodnog nivoa.

Prostor za skladistenje proce-
snog materijala je danas precizno
odreden. Kolica sa procesnim
zalihama moraju ostati unutar za
to odredenih oblasti. Proizvodnja
se zaustavlja ako nema prostora
za jo$ jedna. Umesto termina
kamban, grupa svoj just in time
koncept naziva ,Nip & Tuck.”

Voda Weatherford tima za po-
bolj$anje kvaliteta je zbog nacina
na koji je
podsticao entuzijazam i angaZo-
vanje kod zaposlenih, neophodno
za pokretanje KAIZEN™:-a, u Sali
nazvan navijacicom. Polet se $irio
sa jedne na drugu osobu i bez
navijanja kada su ljudi iz prve ru-
ke upoznali uzbudenja i rezultate
KAIZEN™-a. U kompaniji
Weatherford KAIZEN™ zara-

zu opisuju terminom boginje.
Moras se zaraziti pre nego §to
je prenese$ na nekog drugog.
Danas svi zaposleni u kompaniji
Weatherford imaju boginje.

Prilikom sledece posete fabrici
Weatherford, 1984. godine, oso-
ba koja me je provela kroz svoj
sektor predstavila me je vodicu
u slede¢em sektoru kao svog
+korisnika.” Bilo mi je jasno da je
i on ozbiljno zarazen KAIZEN™
boginjama. Prilikom poslednje
posete fabrici 1985. godine, vi-
deo sam kako je menadzment in-
stalirao novi proizvodni sistem sa
najve¢om ,Cistom prostorijom”!
u Sjedinjenim Drzavama. Istina
je da se instalacija sistema moze
smatrati inovacijom. lpak, svuda
sam nailazio na vidljive znake KA-
IZEN™ napora. Na primer, pro-
stor je bio tako dizajniran da se
procesne jedinice mogu pomerati
kada god se proizvodni zahtevi
promene. Radnici su ohrabrivani
da ponude predloge za opti-
malnu organizaciju prostornog
rasporeda. Menadzeri su mi rekli
da se, pri organizovanju proizvod-
ne linije u novoj fabrici, masine
premestaju na pogodnija mesta
gotovo svake nedelje.

Opazio sam i promenu u per-
cepciji QC-a u fabrici. Kvalitet je
tamo danas svadiji posao. Posao
ljudi iz QC-a je definisan kao na-
por ka pomaganju, informisanju,
obuci i izgradnji poverenja medu
kolegama u postrojenju.

' Clean room — prostor bez prasine sa ujedna¢enom klimom za proizvodnju hard diskova (Prim. prev.)
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Muda na japanskom znaci ,,gubici”, ali ta re¢ podrazumeva i svaku
stvar ili aktivnost koja ne dodaje vrednost. U gembi se odvijaju samo
dve vrste aktivnosti — aktivnosti koje dodaju vrednost ili aktivnosti koje
ne dodaju vrednost. Radnik koji gleda u automatsku masinu dok ona
obraduje neki deo ne dodaje nikakvu vrednost. Jedini vredan rad vri ta
masina, bez obzira koliko je radnik pazljivo i odano gleda. Kad inzenjer
odrzavanja mnogo hoda sa nekim alatom u ruci, on ne dodaje nikakvu
vrednost. Vrednost se dodaje kad se taj alat koristi da se masina popra-
vi, odrzava ili podesava.

Korisnici ne placaju za aktivnosti koje ne dodaju vrednost. Pa zasto
se onda tako mnogo ljudi u gembi bavi aktivnostima koje ne dodaju
vrednost?

Jedan menadzer neke fabrike je jednom proverio koliko radnik prede
hodajuéi po gembi tokom jedne godine i utvrdio je da je radnik presao
razdaljinu od 400 kilometara. DZogiranje radi zdravlja se radi u teretani
a ne u gembil! Ironi¢no je da neke fabrike imaju teretane sa trakama za
tréanje, a da radnici potroSe vise vremena dzogirajuéi u gembi tokom
radnog vremena nego u teretani van radnog vremena.

Jednom, kad sam bio na aerodromu Dallas-Fort Worth u Teksasu, tre-
balo je da overim kartu radi presedanja na drugi avion. Nakon $to sam vi-
$e minuta ¢ekao na Salteru, dosao sam na red, a onda mi je rec¢eno da za
overu karte moram da odem na drugi $alter na drugom terminalu. Do tog
drugog terminala sam morao da idem tramvajem jer su terminali na aero-
dromu Dallas-Fort Worth medusobno mnogo udaljeni ($to je velika muda
u KAIZEN™ terminologiji!). Tamo sam opet ¢ekao vise minuta u redu na
Salteru. Kad sam dosao na red, sluzbenica avio-kompanije mi je sa velikim
treskom udarila pecat na kartu i rekla: ,1zvolite, gospodine!” Upitao sam
se: ,Da li sam zasluzio da za ovo ¢ekam skoro pola sata?” U kom trenutku
sam dobio svoju vrednost? Tres! To je bio trenutak istine $to se mene tice.
Kad kompanija u usluznoj delatnosti neefikasno posluje, ne samo da gubi
sopstvene resurse vec i krade dragoceno vreme korisnika.

Svaki posao koji se odvija u gembi je zapravo niz procesa. Ako
pretpostavimo da ima 100 procesa, od prijema sirovina i delova do
kona¢ne montaze i otpreme, onda je vreme dodavanja vrednosti u
svakom tom procesu ba$ kao taj tresak! Pomislite samo koliko ma-



lo vremena je potrebno da se ispresuje tabla lima, oblikuje deo na
strugu, obradi neki dokument ili da se potpise neko odobrenje. Te
aktivnosti koje dodaju vrednost traju samo nekoliko sekundi. Cak i
ako se pretpostavi da je za svaki proces potreban jedan minut, vreme
dodavanja aktivnosti za 100 procesa ne bi trebalo da bude duze od
ukupno 100 minuta. Pa zasto onda u vedini kompanija produ dani ili
nedelje od trenutka kad se unesu sirovine ili delovi do trenutka kad
izadu gotovi proizvodi ili neki dokument prode kroz proces izrade?
lzmedu trenutaka koji dodaju vrednost ima previse muda. Treba da
tezimo tome da realizujemo niz procesa u kojima mozemo da se kon-
centriSemo na svaki proces koji dodaje vrednost — Tres! Tres! Tres! — i
da eliminidemo vreme praznog hoda izmedu njih. (U poglavlju 6 se
daje detaljnije objasnjenje muda.)

Eliminacija muda i dobra organizacija radnog prostora ¢esto idu
zajedno. Pogoni gde su eliminisani muda su uredni i ispoljavaju visok
stepen 5S discipline.

Dobra organizacija radnog prostora ukazuje na dobar moral i samo-
disciplinu zaposlenih. Svaka kompanija moze priviemeno da postigne
visok nivo samodiscipline medu zaposlenima. Medutim, odrzavanje tog
nivoa je veoma tezak posao. A onog trenutka kad samodisciplina nesta-
ne, njeno odsustvo se ispoljava u obliku neuredne gembe. Za vedi moral
i samodisciplinu u gembi potrebno je angazovanje i u¢e$ce zaposlenih i
razmena informacija medu njima. Odredene aktivnosti ubrzavaju proces
KAIZEN™-a i odrzavaju njegov zamah, i na kraju donose promenu kul-
ture. One obuhvataju timski rad, kao §to su aktivnosti krugova kvaliteta i
druge aktivnosti malih grupa i sistemi davanja predloga zaposlenih, gde
su radnici stalno u potrazi za potencijalnim KAIZEN™ ciljevima. Kad za-
posleni u gembi ucestvuju u KAIZEN™ aktivnostima i zapaze dramati¢ne
promene koje su se usled toga dogodile, sti¢u mnogo vise entuzijazma i
samodiscipline.

Pozitivnija komunikacija o primeni politika u gembi, kao i u sluzbama
kompanije, u¢esée radnika u postavljanju ciljeva za KAIZEN™ i korisce-
nje raznih vrsta vizuelnog menadzmenta, takode igraju vitalno vaznu
ulogu u odrzavanju zamaha KAIZEN™-a u gembi. (Poglavlje 7 se bavi
osnazivanjem, angazovanjem i uée$éem zaposlenih.)

IZvOD I1Z KNJIGA
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PRE | POSLE

Nenad Pokié

Manager Manufacturing
Excellence

PHILIP MORIS INTERNATIONAL

Kao omladinac Nenad je igrao
fudbal u Realu sa Nisave, a kao
"veliki" je odlucio da postane
golfer - kao Mesi )

Zlatica Vukov
Quality Manager
CG FOODS EUROPE

Zlatica je uvek bila spremna za
poziranje, od malih nogu je znala
da se namesti.

Milos Zekovié
Carlsberg Excellence Manager
CARLSBERG SRBIJA

Milos je koristio aplikaciju
FaceBrada; na svoju fotografiju
od 5 godina dodao je samo
bradu! :)

Milo$ Puzié
Rukovodilac sluzbe odrzavanja
HEMOFARM

Milos je uvek imao Cvrst i snazan
korak; zato su sve njegove masine
"pod konac".
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NAJLEPSE BEBE

Robert Capela
Menadzer kvaliteta
PATENT CO

Robertove "bebe" su malo porasle; no ponosni
tata ih sa zadovoljstvom nosi!

Teodora

ZABAVA

Konstantin

Slobodan Pavlovi¢
Lean Six Sigma Black Belt
COOPER TIRE & RUBBER COMPANY

Ukoliko tata Sloba izgubi put na Lean putovanju,
tu je sin Konstantin da mu da pravac.

Misa Radivojevi¢
Regional Quality & EHS Manager
COFICAB EASTERN EUROPE

Iskra, bas kao i njen tata MiSa, ima talenat za testi-
ranje kvaliteta svojih igracaka. U njenoj laboratoriji
(Citaj: Iskrinoj sobi), dnevno se rasklopi nekoliko de-
setina igracaka, sa svrhom utvrdivanja postojanosti
materijala, kao i testa sveopste bezbednosti odre-
dene igracke. Iskra voli da plese i lupa “Quality
approved” znak na etikete, istovremeno.

Milovan Arsié¢ KAIZEN™ U PORODICI
Maintenance and
Project Engineer

DR. OETKER

"Deco, vreme je za
KAIZEN™ j 55
(Citaj: spremanje sobe)!

Mihailo Danilo

Q00000 neeeeee,
opet spremanje sobe :(

Tooooo tata,
KAIZEN™ je cool!
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KUCNI LJUBIMCI

Marija Ujvari
Menadzer operativnog kvaliteta
DAD DRAEXLMAIER

Marija ima ek tri ljubimca:
black belt (kuca Sigma) kao i dve
¢upave mace yellow belt <3

Milo$ Puzié
Rukovodilac sluzbe odrzavanja
HEMOFARM

Ne, ovo nije igacka - ovo je
prelepa kuca koja uvesavljava srca
porodice Puzié.

Milan Jankovié¢
Project Manager
LE BELIER

Robert Cepela
Menadzer kvaliteta
PATENT CO

Nemacki kratkodlaki
pti¢ar Messi; izgleda ubojito ali
je prava maza <3
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UKRSTENE RECI

1
6 5
3
2 3
9
7
4 4
5
2 8
6
7
HORIZONTALNO VERTIKALNO

1.

NO0bhWN

Odvijanje proizvodnje bez zaliha, na vreme
(engleski)

. Zamena alata (skraéenica, engleski)

. Preveliki napor (japanski)

. Jedan od tri gubitaka u 3M (japanski)

. Promena na bolje (japanski)

. Zbir politika, pravila, direktiva i procedura
. Profesor koji je izmislio alat za definisanje

problema i pronalazenje uzroka problema

. Metoda za struktuirano resavanje problema

(skraéenica)

. Demingov tocak

o~ Ul wWwN —

. Slogan za poboljsanje kampanje

. Metoda za uredenje radnog prostora

. Gubitak (japanski)

. Metod za prevenciju gresaka (japanski)

. Medu-sektorski (engleski)

. Zaustavljanje procesa proizvodnje radi anali-

ze defekta (japanski)

. Mesto gde se stvara vrednost (japanski).
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SWVW

Na 30 lagonidn UWnidv pitornga w ovom
broju HR magazina odgovoradi s
Aleksondor Nikolll, lvan Stojiljkovid,
Ana Stojanovié U Marko Sto3ié.

Nadimak.

Kada si roden?

Kojl si znak w hovroskopu?

Da U imas brata UL sestru?

Omdljend porfem

Tvoje vrline

Tvoje mane

Omiljend predwet dok i bio w Skoll?

Sta i 2elea da budel kao dete?

Kako se zov tvo] najbolfi drug L drugarica?
Tvoja omiljena boja

Omiljend glwmac L gluwmica

Omiljend fllmovi

Omiljena serija

Kada bi mogao da budel Uik iz urfaéa, koga bi odabrao?
Koju virstu muzike shnsal w slobodmno vreme?
Omidjena pevalica UL peval

Omiljena knjiga Ui plsac

Sta radif w slobodno vreme?
Kada bi postojao viemeploy w koje doba bi se vratio?
Omiljena zurotinja

Owmidjendt spovt

Za kojl sportski kluh noanvijas?

U kojoj zewdl4i L gradu bi voleo da Zivis?

Da W imal simpatiju ( kako se zove?
Omiljena hrana

Omiljeno doba dona

Sta misis o asniku leksikona?

Putange za vlasnika leksikona?

Ovdle ée Hasnik leksikona napisati odgovor
Neito za kiag!
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SPOEMENAR

ALEKSANDAR IVAN STOJILIKOVIC
NIKOLIC Corporate Lean Manager
Lean koovrdinator WACKER NEUSON
GORENJE
1. Aca Lean 1. Lean
2.24.2.1991. 2.1934.
3. Ribe 3. Deviea
4. Mladeg brota 4. Starijeg brota
5. Paco Rabanne 5. Mr Buwrberry
6. Detaljon , sistematilon L talon 6. Lojalnost L poswecenost
7. Somokritiénost 7. Nestrpljivost
8. Tehmicko crtanje 8. Geografija / Astronomija
9. Zomdarm 9. Astronaut
10. Mikes, Marija 10. Dragon i Somdara
11. Plawa 11. Crvena
12. Jason Statham, Jessica Alba 12. Miki Manojlovig, Robhie Margot
13. Gospodar pritencva 13, Quentin Tareantino
14. Ubice mog ota 14. Only fools and hovses
15 Jerry 15. Rafaelo
16. Zovisi od raspoloienja 16. Jazz & Blues
17 Sosa Motig, Aleksondia Prijovig 17 Sinetra, Beatles, Blind Guardion ...

=
o

. JR.R. Tolkien , Gospodor prstencva, Hobbit

R
[

. Eleni / Radoje Domanovig

19. Bavljenje Alrsoftom 14. Uzlvam sa prodicom
20. Ne bilv se vralao wnazad ) 20. Potetok prolog weka w SAD
21. Pas, ali sada ne posedujem kuénog ljubimea 21. Delfin
22. Auwrsoft 22. Fudpal ( kosarka
23 23. Crnena Zyezda
24. SAD 24. Rockwall , Texas / Algovre, Portugal / Linz,
25. Nemam Awstria
26. Meso 25. Bilo nekada davno... )
27 Popodne 26. Razne varijonte omletn
28. Dinamilom , uporamn pre swega zoninmdjiy Eonek 27 Jutro
29. Zato i se oddulio da vodif L pridad o KAIZEN™-w? 232 Sistematilon
Japonci s "azljotski vemed"; virednd kao Srbi :) 24. Opiii sebe w tri redi.

W
Q

. KAIZEN™ { samo KAIZEN™ :)

Strast, oymeln, zabava.

30.

Bilo da mislil da moZes UL da ne mozes, u proai !
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KAIZEN™

ANA STOJANOVIC

MARKO STOSIC

Quality Manager HSE & Fire Protection
THYSSENKRUPP Engineer
MATERIALS JUB DOO SIMANOVCI
1. Endzi 1. Vranjomnac
2.19738. 2.31.8.1988.
3. Ovan 3. Devica
4. Ne 4. | sestru L brata
5. Gurl of now 5. HUGO BOSS - BOSS IN MOTION MAN
6. Upornost 6. Inovativnost; fumski rad; swodatnost
7. MUlite, prostori za wnapredenge. 7. Popwstljivost,
8. Fizltko 8. Geografija
q. Degustator u fabrici tokolade a. Pilot
10. Peda (L Maria 10. Drug Tito L drugarica Jovanka 1) Ne mogu izowojitl
11. Plawa Jjedmog/jednun
12. Ropert Dowwney Jr., Scorlett Johoansson 11. Plava
13. Marvelovi 12. Sir Philip Anthony Hopking; Mdlena Dravig
14. Gome of Throves 13, Kum; Kad jaganjel wtihmu Gospodin Niko; 12;
15. lmvistble woman Deathv note
16. (teski) Metal (lLogiéno, kao prowvi predstovinik metalne 14. Fringe; Nikita; Deativ note
ndustrije) 15. Donatelo
17 Bruce Dickingon 16. R n R; Funky house; Klastka i Aleksandra Prijovig

18.

Trenwtno itam Cof oo e, pisao Lazowr Dismig.

17

Tose Proeski

Preporuka

138.

Taras Buljba

1a.

Druzim se sa dragim Yudima. Veibom w teretond.

14

Betim w privodu

Pownekad igram gricw Mortal kombat. 20. U doba izgradnje plramida
20. Vratila bilv se w budénost 21. Orao
21. Pas 22. Kosarka
22. KoSarka 23 Crwena Znezda
23, Za naje 24. Rusija - Sankt Peterburg
24. Nemacka/Dizeldorf 25. Crvenim
25. Tojna. 26. Koju god baka Budimka L Dmitra spreme
26. Sve, osim pitya..mada L one dodtw s godnama 27 Zora

27

Jutro

28.

Momil za primer

28.

Orgonizuje cool dogadaje.

24.

Kako postoti momil za primer?

24.

Kako izgleda (St radi KAIZEN™ Hm za 5 godl?

Osmelr na lice L puno energije.

Menjomo durzovue Srbiju :)

30.

Ladumno pivo!

30.

"I na kroqu Uista, nek L moje tme blista.
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18 godina obucavamo
najbolje menadzere u Srbiji
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» KAIZEN"

Congress

3. KAIZEN™

KONGRES SRBIJA
23-24. septembar 2019.
Beograd, Hotel Crowne Plaza

300 UCESNIKA
Najveci dogadaj oko Leana
i KAIZEN™-a u Ex Jugoslaviji

30 PANELISTA

Panelisti koji dolaze
iskljucivo iz prakse:
Generalni direktori,

Plant menadzeri, TPM,
KAIZEN™ i Lean menadzeri,
Continuous improvement...

GEMBA WALK U 5 FABRIKA
Panasonic, Continental, Eaton,
Galeb grupa, Adient

1 MESTO
Networking, uéenje, zabava

GEMBAKAIZEN™ Europe - Americas - Asia-Pacific - Middle East - Africa
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Manager Club

Klub za
KAIZEN™ i Lean
profesionalce
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