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UVODNA REC

Sredinom proslog veka doslo je do radanja nove industrijske revolucije, zasnova-
ne na radu i u¢enjima inovatora procesa kao $to su Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi
i Crosby. Usvajanjem duha tih principa kao i njihovim sprovodenjem u praksi, japan-
ske kompanije su predvodile svet u toj dubokoj transformaciji.

Za manje od trideset godina te prakse su dovele do novih standarda ucinka ne
samo u pogledu kvaliteta nego i u pogledu produktivnosti u transformaciji koja se
prosirila na sve oblasti industrije, ukljuCujudi i usluzne sektore. Koristi za kompanije
i drustvo bile su ogromne — kompanije su finansijski uspesnije, zaposleni rade u
bezbednijim i prijatnijim sredinama, a korisnici uzivaju u kvalitetnijim proizvodima
i uslugama po pristupac¢nim cenama.

Narocito mi je fascinantno da se izvori izuzetne promene mogu pronaci u dvema
osnovnim idejama. Prva je da klju¢ni uzroci znacajnih promena u velikim, sloZenim
organizacijama mogu da budu jednostavna sredstva i koncepti — slusanje korisnika,
SPC (Statistical Process Control), PDCA (Plan, Do, Check, Act) i dijagrami uzroka i
posledica. Druga, ne manje vazna, jeste disciplina i odlucnost u celoj organizaciji u
primeni tih principa i koncepata radi njihovog pretvaranja u stvarnost.

U ovoj drugoj kategoriji su se japanske kompanije izdvojile od ostalih. Usadiva-
njem duha kaizena - kontinuiranog poboljsanja — u svim mestima rada, kompanije
u Japanu su ne samo poboljsale svoje procese nego i postale izuzetno veSte za razvoj
i usvajanje novih ideja.

0d 80-ih godina proslog veka rezultati koje su ostvarile japanske kompanije bili
su toliko superiorni u odnosu na rezultate njihovih konkurenata u gotovo svim sek-
torima da se pojavio znacajan pokret sa ciljem pronicanja u japanske ,tajne“ i kako
da se one primene.

Moja kompanija Embraco je pocela da proizvodi rashladnu opremu u Brazilu po-
Cetkom 70-ih godina proslog veka, prvobitno kao vlasnik tehnoloske licence jedne
evropske kompanije. Do kraja 80-ih godina proslog veka Embraco je pokrenuo TQM
(Total Quality Management) po uzoru na japanski model.

Pocev od 90-ih godina proslog veka kompanija je pocela da se Siri po svetu i da
istovremeno usvaja svetske standarde proizvodnje koji su se primenjivali u fabrika-
ma u Evropi i Kini. Kroz te aktivnosti, u sprezi sa znatnim investicijama u inovaciju
proizvoda, Embraco je do kraja te decenije postao svetski lider u proizvodnji herme-
tickih kompresora.

Godine 2004. kompanija je odlucila da preduzme dalje korake za poboljsanje po-
slovanja. Naredne godine kompanija je uspostavila partnerstvo sa Kaizen institu-
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tom radi uspostavljanja novog ciklusa ucenja usmerenog na edukovanje zaposlenih
i sprovodenje koncepata lean proizvodnje u praksu.

Taj program je od pocetka znatno doprinosio poboljsanju operativne uspesnosti
i, u mnogim slucajevima, transformisao Embrakove prakse i rutine. Vredi pomenuti
dva metoda koji su sada ¢vrsto ugradeni u nase procese. Prvi, VSM (Value Stream
Mapping), sluzi kao polazna tacka za naSe godisnje planove. To odreduje kako pru-
zamo vrednost svojim korisnicima.

Drugi metod je praksa realizovanja poboljsanja pomoc¢u gemba kaizena, $to znaci
kontinuirano poboljsanje u gembi — mestu rada. Kroz gemba kaizen smo naucili da
radimo sa multifunkcionalnim timovima i da delujemo snazno i umesno kako bismo
napravili promenu nabolje.

Medutim, naSe globalno okruzenje se takode menja. Kako se razvijamo, tako se
suocavamo sa novim izazovima — izazovima jos brzeg razumevanja i reagovanja na
prilike i zahteve trzista ponudom razlicitih proizvoda i usluga, davanja privla¢nog
prinosa akcionarima da bi i dalje ulagali u nase poslovanje, i poslednje, ali ne i naj-
manje vazno, davanja doprinosa odrzivijem svetu.

Da bismo ostvarili te ciljeve, potrebno je da odrzavamo efikasno poslovanje koje
minimizira gubitke i gaji mentalitet kontinuiranog poboljsanja. To je zadatak za
svakoga u organizaciji koji treba izvrSavati disciplinovano i odlu¢no, postupajudi na
nacin koji su nam pokazali Japanci pre pedeset godina — a to je primer koji nikad ne
prestaje da bude od koristi, pa ni u danasnje vreme.

Ova knjiga Ce sigurno doneti viSe inspiracije i znanja da nam pomogne da napre-
dujemo na ovom beskrajnom putovanju ka operativnoj izvrsnosti.

MARIO SERGIO USSYK

Vice President, Corporate Management,
Quality & EHS

Embraco



13

PREDGOVOR

Moje dve knjige, Kaizen: kljuc japanskog poslovnog uspeha (McGraw-Hill, 1986) i
Gemba Kaizen: zdravorazumski, jeftin pristup upravljanju (McGraw-Hill, 1997) posta-
vile su temelj za istrazivanje kaizena kao licne filozofije i kao sistema za poboljsanje
poslovanja za ljude izvan Japana. Posto ga je prvobitno shvatio kao skup metoda kao
$to su Total Quality Control (TQC), Total Productive Maintenance (TPM), just in time
upravljanje, krugovi kvaliteta i sistemi predloga, Zapad sve vise pocCinje da shvata
kaizen kao ono $to on stvarno jeste: strategija za pobedu putem razvijanja ljudi koji
reSavaju probleme.

Drugo izdanje knjige Gemba Kaizen otkriva kako se kaizen rasirio na sve konti-
nente i kulture, susretao sa raznim jedinstvenim izazovima i demonstrirao svoju
uspesnost. Gemba na japanskom jeziku znaci ,,pravo mesto® ili ,mesto rada®“, a ova
knjiga vam daje uvid u preko trideset stvarnih mesta na kojima je kaizen uspesno
postao deo kulture. U knjizi se objasnjava kako da se koristi zdravorazumski, jeftin
pristup upravljanju mestom rada — mestom gde se dodaje vrednost — bilo da je to
mesto proizvodna linija, bolnica, drzavni organ, Soping centar, aerodrom ili firma
za inZenjering. Ovo nije knjiga o teoriji nego o akciji. Njena vrhovna poruka je da,
bez obzira koliko znanja Citalac moZe da stekne, ono nije ni od kakve koristi ako se
svakodnevno ne sprovodi u praksi. U knjizi Gemba Kaizen se ne daje jos teorijskog
znanja, nego jednostavan nacin razmisljanja koji treba Kkoristiti u reSavanju proble-
ma. U tu svrhu se daju mnoge liste provere, primeri i studije slucajeva.

Zdravorazumski, jeftin pristup strategiji
kontinuiranog poboljsanja

Danasnji menadzeri Cesto pokusavaju da primenjuju sofisticirana sredstva i tehno-
logije za reSavanje problema koji mogu da se rese zdravorazumskim, jeftinim pristu-
pom. Oni treba da se odviknu od isprobavanja sve sofisticiranijih tehnologija da bi resili
svakodnevne probleme. Osim toga, rukovodioci moraju da prihvate kaizen i poslovnu
izvrsnost ne kao sredstvo ili tehniku, nego kao nikad dovrsen stub svoje strategije.

Tema ove knjige je primena zdravog razuma u praksi. Ona je za svakoga: za me-
nadzere, inzenjere, supervizore i obicne zaposlene. Pored primene zdravog razuma
u praksi, knjiga Gemba Kaizen se bavi ulogama menadzera i potrebom da se razvije
organizacija koja uci. Smatram da bi jedna od uloga top menadzmenta trebalo da
bude podsticanje svih menadzera da postizu sve viSe ciljeve. Sa svoje strane, linijski
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supervizori treba da podsticu radnike da sve vreme rade bolje. Nazalost, danas su
mnogi menadzZeri odavno prestali da igraju takvu ulogu.

Jos jedan problem koji danas opterecuje ve¢inu kompanija jeste tendencija da
se prevelik naglasak stavlja na predavanje znanja, dok se zanemaruje grupno ucenje
temeljnih vrednosti izvedenih iz zdravog razuma, samodiscipline, reda i ekonomic-
nosti. Dobar menadzment treba da tezi da kompaniju nauci tim vrednostima dok
istovremeno postize ,lean upravljanje®.

Postoje dva pristupa resavanja problema. Prvi podrazumeva inovaciju — prime-
njivanje najnovije, skupe tehnologije, kao sto su najsavremeniji kompjuteri i druga
sredstva, i ulaganje mnogo novca. Drugi koristi zdravorazumska sredstva, checkliste
i tehnike koje ne koStaju mnogo. Taj pristup se zove kaizen. Kaizen podrazumeva
da svako — pocev od generalnog direktora — zajedno planira i radi kako bi se postigao
uspeh. Ova knjiga ¢e pokazati kako kaizen moze da ostvari znatno poboljsanje kao
neophodan osnovni element koji priprema kompaniju za zaista vredna postignuca.

Povratak na osnove: organizacija radnog
prostora, eliminacija muda i standardizacija

Tokom proteklih 27 godina otkad je knjiga Kaizen prvi put objavljena, mnogi su
trazili i pitali: ,,Sta je sledeée?, ali mnogo puta nisu videli ono §to im je pred o¢ima.
Moramo da se vratimo na osnove i da upitamo koliko dobro smo se neprekidno,
dugorocno usredsredivali na kaizen. Svi u kompaniji moraju da zajednicki rade na
postovanju tri osnovna pravila za praktikovanje kaizena u gembi:

A organizacija radnog prostora,
A eliminacija muda i
A standardizacija.

Organizacija radnog prostora je neizostavan sastavni deo dobrog upravljanja.
Putem dobre organizacije radnog prostora zaposleni sticu i praktikuju samodisci-
plinu. Zaposleni bez samodiscipline onemogucavaju da se korisniku obezbede proi-
zvodi ili usluge dobrog kvaliteta.

Na japanskom jeziku re¢ muda znaci ,gubici“. Muda je svaka aktivnost koja ne
dodaje vrednost. Ljudi u gembi ili dodaju vrednost ili je ne dodaju. To vazi i za druge



PREDGOVOR 15

resurse, kao Sto su masine i materijal. Pretpostavimo da zaposleni kompanije na
jedan deo vrednosti dodaju devet delova gubitaka (muda). Njihova produktivnost
moze da se udvostruci smanjenjem muda na osam delova i pove¢anjem dodavanja
vrednosti na dva dela. Eliminacija muda moze da bude najisplativiji na¢in da se po-
boljsa produktivnost i smanje operativni troskovi. Kaizen stavlja naglasak na elimi-
naciju muda u gembi, a ne na povecanje investicija u nadi da ¢e se dodati vrednost.

Koristi od kaizena u pogledu troskova ilustruje jednostavan primer. Pretposta-
vimo da radnici koji sklapaju neki aparat za domacinstvo stoje ispred svojih radnih
mesta da bi stavili odredene delove u kudiste aparata. Delovi za sklapanje se drze u
velikom sanduku iza radnika. Cin okretanja radi uzimanja dela oduzima radniku pet
sekundi, dok je vreme sklapanja dve sekunde.

A sad pretpostavimo da se delovi stave ispred radnika. Radnik jednostavno pruzi
ruku da dohvati deo - Sto je radnja za koju je potrebna samo jedna sekunda. Rad-
nici mogu da iskoriste ustedeno vreme da se koncentrisu na sklapanje (koje dodaje
vrednost). Jednostavna promena mesta delova — kojom se eliminisu muda sadrzani
u ¢inu dohvatanja iza sebe — donela je dobitak od Cetiri sekunde koji se pretvara u
trostruko povecanje produktivnosti!

Takva mala poboljsanja u mnogim procesima postepeno se akumuliraju i dovode
do znatnog poboljsanja kvaliteta, usteda troskova i poboljSanja produktivnosti. Prime-
nom takvog pristupa u svim upravljackim aktivnostima, a narocito na nivou top me-
nadzmenta, postepeno se postize just in time, lean sistem upravljanja tako Sto se ljudi
uce vestini da svoj rad posmatraju na nov nacin i vestini da promene nacin na koji rade.
Za razliku od toga, menadZzment koji se prvenstveno fokusira na inovaciju i velike po-
make mogao bi biti sklon kupovini softwarea, opreme ili sposobnosti, koji bi omogucili
organizaciji da mnogo brze obavlja posao. Ali to ne bi eliminisalo muda koji se nalaze u
postojecem sistemu. Osim toga, ulaganje u nov uredaj ili sposobnost kosta, dok elimini-
sanje muda ne kosta nista. Moramo da inoviramo, ali na temelju kaizena. Studija slucaja
iz kompanije Densho Engineering i druge studije u ovoj knjizi otkrivaju kako se to radi.

Trece osnovno pravilo kaizen praksi u gembi je standardizacija. Standardi mogu
da se definisu kao najbolji nacin da se obavi neki posao. Kod proizvoda i usluga koji
se stvaraju kao rezultat niza procesa, u svakom procesu mora da se odrzava odreden
standard kako bi se obezbedio kvalitet. Odrzavanje standarda je nacin da se obezbe-
di kvalitet u svakom procesu i da se spre¢i ponovna pojava gresaka.

Po pravilu, uvodenje dobre organizacije radnog prostora u gembi smanjuje
defektnu stopu za 50%, a standardizacija smanjuje taj broj za jos 50%. A ipak, mnogi
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menadzeri odlucuju da uvedu u gembu statisticku kontrolu procesa i kontrolne gra-
fikone, a da se ne potrude da ociste radni prostor, da eliminiSu muda niti da izvrSe
standardizaciju.

Podrzavanje tih pravila kaizena je temelj gemba kuce- a to je koriS¢enje aktiv-
nosti usredsredenih na Coveka, kao sto su zajednicko ucenje, timski rad, poboljsa-
nje morala, samodisciplina, QC i predlozi. Sve su to ne samo metodi za ostvarenje
poboljsanja bezbednosti, kvaliteta i troskova nego i pouzdana sredstva za kaizen i
razvoj nasih ljudi.

Menadzment (a narocCito menadzment na zapadu) mora da povrati mo¢ zdra-
vog razuma i da pocne da ga primenjuje u gembi. Te jeftine prakse Ce pruziti me-
nadzmentu priliku za buducu fazu brzog rasta putem inovacije — a to je nesto u
cemu je zapadni menadZment nenadmasan. Kada zapadni menadzment spoji kaizen
sa svojom inovativnom genijalnoscu, to ¢e mu veoma poboljsati konkurentsku sna-
gu.

Masaaki Imai,
Tokio
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POGLAVLJE 1

Uvod
U kaizen

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

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

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

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

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

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

Glavni kaizen koncepti

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

A kaizen i menadzment,

A proces vs. rezultat,

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

A stavljanje kvaliteta na prvo mesto,

govoriti na osnovu podataka i

A naredni proces je korisnik.

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

Kaizen i menadzment

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

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

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

Top menadZment

Srednji menadzment Poboljsanje

Supervizori Odrzavanje

Radnici

Slika 1.1 Japansko shvatanje poslovnih funkcija
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Top menadzment Inovacija

Srednji menadZzment

Supervizori Odrzavanje

Radnici

Slika 1.2 PoboljSanje svedeno na inovaciju i kaizen

Proces vs. rezultat

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

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

Postupanje po ciklusima PDCA/SDCA

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

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

Act Plan

Check Do

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

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

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

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

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

Act Standardize

Check Do

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

Stavljanje kvaliteta na prvo mesto

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

Govoriti na osnovu podataka

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

Naredni proces je korisnik

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

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

Najznacajniji kaizen sistemi

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

TQC/TQM,

JIT sistem proizvodnje (Toyota Production System),
TPM,

primena politike,

sistem predloga i

aktivnosti malih grupa.

> > > > > b

Total Quality Control/Total Quality Management

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

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

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

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

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

Just In Time (JIT)

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

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

Total Productive Maintenance (TPM)

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

Primena politike

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

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

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

Sistem predloga

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

Aktivnosti malih grupa.

Aktivnosti grupa u pogonu da se rese problemi koji se javljaju na njihovom sop-
stvenom mestu rada. Grupe su obi¢no formirane od 5 do 10 pogonskih radnika.
Njihove aktivnosti su uglavnom sli¢ne aktivnostima krugova kvaliteta. Medutim,
aktivnosti malih grupa se sprovode ne samo za aktivnosti poput poboljsanja kva-
liteta, smanjenja troskova, TPM i poboljsanja produktivnosti nego i za rekreativ-
ne i druge drustvene aktivnosti.

Analiza stablo defekata (Failure tree analysis).

Analiza stablo defekata se koristi da se unapred analiziraju i izbegnu problemi sa
bezbednosc¢u i pouzdanoscu tako $to se identifikuju uzrocno-posledi¢ni odnosi i
verovatnoca problema pomocu dijagrama u obliku stabla.

Analiza vrednosti (Value Analysis - VA).

Metod za smanjenje troskova koji je uveo L. D. Miles u kompaniji General
Electric 1947. godine. Cilj je da se smanje troskovi materijala i komponena-
ta u ,,uzvodnim® fazama projektovanja i kontrola projektovanja, i obuhvata
cross-functional saradnju sektora projektovanja proizvoda, inzZenjeringa pro-
izvodnje, obezbedenja kvaliteta i proizvodnje. VA se koristi i za uporedivanje
sa konkurentima.

AOQL.

Prihvatljivi nivo kvaliteta je praksa izmedu korisnika i dobavljaca koja omoguca-
va dobavljacima da isporuce odreden procenat skarta uz pla¢anje penala.

Cross-functional management.

Cross-functional upravljacka aktivnost za realizaciju programa QCD-a.

Cycle time.

Stvarno vreme potrebno da radnik obradi neki deo proizvoda.

Dvodnevni gemba kaizen.

Gemba kaizen prakse u kompaniji Nissan i kod njenih dobavljaca. Odabere se
odreden proces, pa grupa internih kaizen konsultanata, inZenjera i linijskih me-
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nadzera provodi dva dana u gembi koriste¢i JIT i druge srodne liste provere da bi
ostvarila cilj.

5Whys.
Metod analize osnovnih uzroka koriS¢en u resavanju problema kod kojeg se vise
puta postavlja pitanje: ,,Zasto?“ sve dok se ne shvati Sta je osnovni uzrok.

Flow proizvodnja.
Jedan od osnovnih stubova JIT sistema proizvodnje. Kod proizvodnje na bazi
flowa masine su poredane po redu obrade, tako da se predmet za obradu krece
izmedu procesa bez prekida i stajanja.

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis).
Analiza vidova defekata i posledica je analiticko sredstvo koje se koristi da se
unapred predvidi i eliminiSe bilo koji potencijalni defekt dizajna novog proizvo-
da tako Sto se analiziraju posledice vidova defekata komponenata po svojstva
gotovog proizvoda. FMEA se koristi i za aktivnosti kontrole projektovanja novog
proizvodnog objekta (i naziva se FMEA procesa).

FTA.
Videti: Analiza stablo defekata.

Gemba.
Japanska re¢ koja znac¢i ,,pravo mesto“ — sad je u menadzment terminologiji pri-
lagodena da znaci ,mesto rada“ - tj. ono mesto na kojem se dodaje vrednost. U
industrijskoj proizvodnji se obitno odnosi na pogon.

Gembutsu.
Materijalni predmeti koji se nalaze u gembi, kao Sto su predmeti za obradu, skart,
Sabloni i alat, i maSine.

Heinrichov zakon.
Princip koji se odnosi na proporciju pojave nezgoda sa povredama. Heinrich je tu
proporciju izrazio ovako:

ozbiljna povreda : manja povreda : bez povrede =1: 29 : 300
Ova jednacina pokazuje da kad vidite 1 osobu koja je ozbiljno povredena u nekoj nez-

godi, u toj istoj nezgodi je moglo da bude malo povredeno 29 osoba. Istovremeno, mo-
glo je da bude 300 ljudi koji sre¢om nisu bili povredeni, ali su doziveli istu nezgodu.
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Hiyari izvestaj (izvestaj o opasnosti).
Hiyari izvestaj (izve$taj o opasnosti) predstavlja pismeni obrazac kojim radnik
izvestava supervizora o nekom stanju koje je nebezbedno i koje bi moglo da do-
vede do problema sa kvalitetom i/ili nezgode.

Hiyari KYT (kiken yochi training).
Hiyari KYT je praksa predvidanja opasnosti i preduzimanja koraka da se ona iz-
begne.

Idite u gembu.
Prvi princip gemba kaizena. To je podsetnik da, kad god se pojavi anomalija ili
kad god menadzer zeli da sazna trenutno stanje poslova, treba odmah da ode u
gembu jer je gemba izvor svih informacija.

InZenjering vrednosti (Value Engineering - VE).
Metod i praksa za smanjenje troskova koju je razvio U. S. Department of Defense
1954. godine. U Japanu se i VA i VE koriste gotovo za iste svrhe (videti: Analiza
vrednosti).

Ishikawa dijagram (fishbone).
Dijagram koji je prvobitno razvio profesor Kaoru Ishikawa da prikaze uzroke
(proces) i posledice (rezultat). Taj dijagram se koristi da se utvrdi stvarni uzrok
(ili uzroci) i jedno je od sedam osnovnih sredstava za resavanje problema.

Isporuka.
Kada se koristi u kontekstu QCD, re¢ ,isporuka“ znaci ispunjavanje zahteva kori-
snika i u pogledu isporuke i u pogledu obima.

Istovremena realizacija QCD-a.
Top menadzment mora da osigura da na ostvarivanju QCD-a rade svi nivoi kom-
panije. Krajnji cilj je da se elementi QCD-a realizuju istovremeno, ali pre svega
mora da se odredi prioritet izmedu ta tri elementa, sa tim da kvalitet uvek bude
prvi.

Izvestaj o opasnosti.
Videti: Hiyari izvestaj.

Jednokomadni tok.
Dozvoljeno je da samo jedan komad ide iz procesa u proces kako bi se minimizi-
rala muda u JIT sistemu proizvodnje.



372

Jidoka (automatizacija sa ljudskim dodirom).
Metod kojim zaustavlja masinu kad god se proizvede defektan proizvod. Ovaj
metod je neophodan kod uvodenja JIT sistema.

Jishuken.
Pocetkom 60-ih godina proslog veka pokrenuta je jishuken grupa (autonomni studij-
ski tim za JIT) za realizaciju JIT aktivnosti u gembi u okviru kompanija Toyota grupe.

JIT (just in time).
Sistem osmisljen za postizanje najboljeg moguceg kvaliteta, troskova i isporuke
proizvoda i usluga eliminisanjem svih vrsta muda u internim procesima kompa-
nije i isporucivanjem proizvoda bas na vreme kako bi se ispunili zahtevi korisni-
ka. Prvobitno razvijen u kompaniji Toyota Motor, naziva se i Toyota Production
System, lean production system i kanban system.

JK (jishu kanri).
Jishu kanri na japanskom znaci ,autonomno upravljanje“ i odnosi se na ucesée
radnika u kaizen aktivnostima u sklopu njihovih svakodnevnih aktivnosti pod
vodstvom linijskog menadzera. Razlikuje se od aktivnosti krugova kvaliteta, koje
su dobrovoljne i koje obavljaju radnici po svojoj zelji.

Junjo.
Sistem logistike koji priprema i isporucuje materijale liniji ili mestu upotrebe po
redosledu upotrebe. Japanska re¢ za ,redosled” je junjo.

Jutarnja pijaca.
Svakodnevna rutina u gembi koja podrazumeva kontrolu Skarta (gembutsu-a)
napravljenog prethodnog dana, i to pre pocetka rada, tako da mogu sto pre da
se usvoje korektivne mere na osnovu gemba-gembutsu principa. Taj sastanak
koji ukljucuje ljude iz gembe (a ne sluzbenike) odrzava se odmah ujutro.

Kaizen koncepti.
Glavni koncepti koji moraju da se razumeju i praktikuju prilikom realizacije kai-
zena.
A Kaizen i menadzment
A Proces vs. rezultat
A Postupanje po ciklusima PDCA/SDCA
A Stavljanje kvaliteta na prvo mesto
A Govoriti na osnovu podataka
A Tretiranje narednog procesa kao korisnika



RECNIK POJMOVA 373

Kaizen prica.
Standardizovan postupak reSavanja problema koji treba primenjivati na svakom
nivou organizacije. Kaizen pri¢a ima osam koraka: (1) izabrati projekat, (2) sagle-
dati trenutnu situaciju i postaviti ciljeve, (3) analizirati podatke radi utvrdivanja
osnovnih uzroka, (4) utvrditi korektivne mere, (5) sprovesti korektivne mere, (6)
proveriti efekat, (7) izvrsiti standardizaciju i (8) proveriti prethodni proces i radi-
ti na narednim koracima.

Kaizen sistemi.
Glavni sistemi koji moraju da se uspostave da bi se dostigao status svetske klase.
TQC (TQM)
JIT sistem proizvodnje
TPM
Izjava o politici
Sistem predloga
Aktivnosti malih grupa

> > > > >

Kanban.
Sredstvo komunikacije u JIT sistemu kad god postoji serijska proizvodnja. Na
odreden broj delova ili proizvoda na proizvodnoj liniji se stavlja kanban, $to zna-
Ci ,kartica sa natpisom® na japanskom, na kojoj je napisan nalog za isporuku
odredene koliCine. Kad se iskoriste svi delovi, kanban se vraca na polaziste, gde
postaje nalog da se proizvede jos tih delova.

Kontrolni grafikon.
Grafikon sa gornjom i donjom kontrolnom granicom u koji se unose vrednosti
odredenih statistickih mera za seriju uzoraka ili podgrupa. Na grafikonu se Cesto
prikazuje sredisnja linija koja pomaze da se uoci trend kretanja unetih vrednosti
prema bilo kojoj kontrolnoj granici.

Kosu.

Proizvodne operacije mogu da se podele na sate rada masina i sate rada osoblja.
Kosu se odnosi na sate rada odredenog osoblja koji su potrebni za obradu jednog
komada proizvoda u odredenom procesu i izracunava se mnozenjem broja radni-
ka koji uCestvuju u procesu stvarnim vremenom koje je potrebno da se taj proces
zavrsi i deljenjem tog broja kolicinom proizvedenih komada. Kosu se koristi kao
mera produktivnosti radnika. Smanjenje kosu-a je jedna od klju¢nih mera pobolj-
Sanja produktivnosti u gembi.
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Krugovi kvaliteta.
Studijske grupe za poboljsanje kvaliteta ili samopoboljsanje koje se sastoje od
malog broja zaposlenih (10 ili manje). Krugovi kvaliteta su nastali u Japanu i
tamo se zovu ,,Quality Control (QC) krugovi®. QC krug dobrovoljno obavlja aktiv-
nosti poboljsanja na mestu rada i svoj posao obavlja neprekidno u sklopu kom-
panijskog programa uzajamne edukacije, QC-a, samostalnog razvoja radnika i
poboljsanja produktivnosti.

QC krugovi.
Videti: Krugovi kvaliteta.

Kvalitet.
U kontekstu QCD-a, kvalitet se odnosi na kvalitet proizvoda ili usluga koje se
isporucuju korisniku. U tom slucaju, kvalitet se odnosi na uskladenost sa speci-
fikacijama i zahtevima korisnika. U Sirem smislu, kvalitet se odnosi na kvalitet
rada na projektovanju, izradi i isporuci proizvoda i usluga, i pruzanju usluga po
njihovoj prodaji.

Muda.

Japanska rec koja znaci ,,gubici®, a koja se, kada se primeni na upravljanje mestom
rada, odnosi na Sirok spektar aktivnosti koje ne dodaju vrednost. U gembi posto-
je samo dve vrste aktivnosti: aktivnosti koje dodaju vrednost i aktivnosti koje ne
dodaju vrednost. U gemba kaizenu napori se usmeravaju prvo na eliminisanje svih
vrsta aktivnosti koje ne dodaju vrednost. Znatno poboljSanje QCD-a moze da do-
prinese eliminisanju muda u slede¢im oblastima: prekomernoj proizvodnji, zaliha-
ma, Skartu, pokretu, obradi, cekanju, transportu i vremenu.

Eliminisanje muda je savrSen primer jeftinog, zdravorazumskog pristupa pobolj-
sanju.

Mura.
Japanska rec¢ koja znaci ,neujednacenost”ili ,promenljivost®.

Muri.
Japanska rec koja znaci ,prevelik napor®.

Ne prihvataj ga, ne pravi ga i ne $alji ga drugome.
Zdravorazumski slogan za primenu u gembi, koji u praksi sprovodi uverenje da
je kvalitet prvi prioritet u bilo kom programu QCD-a. Na primer, ne prihvatati
slabiji kvalitet iz prethodnog procesa, ne praviti $kart prilikom izrade svog proi-
zvoda, a ukoliko se proizvede skart, ne slati ga svesno u naredni proces.
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Ostava.
Mesto gde se u gembi cuvaju poluproizvodi i materijal. Ostava je razlicita od nor-
malnog magacina jer se u njoj cuvaju samo standardizovane zalihe.

Pareto dijagram.
Graficko sredstvo za rangiranje uzroka od najznacajnijeg do najmanje znacajnog.
Zasnovan je na Pareto principu koji je prvi definisao J. M. Juran. Taj princip ,,80-
20 kaze da 80% posledica potice od 20% mogucih uzroka. Pareto dijagram je
jedno od sedam osnovnih sredstava za reSavanje problema.

PDCA (Plan, Do, Check, Act).
Osnovni koraci koje treba slediti prilikom vrsenja kontinuiranog poboljsanja (kai-
zena).

Pet M (5M).
Metod za upravljanje resursima u gembi — narocito onima poznatim kao 5M -
Manpower, Machines, Material, Method i Measurement.

Pet S (5S).

Lista provere za dobru organizaciju radnog prostora radi postizanja veceg reda,
efikasnosti i discipline na radnom mestu. Naziv je izveden od japanskih reci se-
iri, seiton, seiso, seiketsu i shitsuke i prilagoden je engleskim ekvivalentima sort,
straighten, shine, standardize i sustain (sortirati, srediti, sijati, standardizovati i sta-
bilizovati). U nekim kompanijama je usvojen kao akcija pet C: clear out, configure,
clean and check, conform i custom and practice (rascistiti, rasporediti, Cistiti i prove-
ravati, postovati standard i obicaj i praksa).

Pet zlatnih pravila gemba menadZmenta.
Skup najprakticnijih podsetnika u realizaciji kaizena u gembi: (1) kad se pojave
problemi, idite u gembu, (2) proverite gembutsu, (3) preduzmite privremene ko-
rektivne mere na licu mesta, (4) pronadite i eliminisite osnovni uzrok i (5) izvrsi-
te standardizaciju kako biste sprecili da se problem ponovo javi.

Postavljanje pitanja: ,Zasto?“ pet puta.
Videti: 5Whys.

Provera gembutsu.
Pregledanje materijalnih objekata u gembi prilikom pokusaja utvrdivanja osnov-
nog uzroka problema.
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Pull proizvodnja.
Jedan od osnovnih uslova JIT sistema proizvodnje. Prethodni proces proizvodi
samo onoliko proizvoda koliko trosi naredni proces.

Push proizvodnja.
Suprotno od pull proizvodnje. Prethodni proces proizvodi koliko god moze bez
obzira na stvarne potrebe narednog procesa i $alje ih tom narednom procesu bilo
da ima potrebe ili ne.

QCD (Quality, Cost, Delivery).
Kvalitet, troskovi i isporuka se smatraju najvisim ciljem upravljanja. Kad je me-
nadzment uspesan u ostvarivanju QCD-a, to dovodi i do zadovoljstva korisnika i
do uspeha kompanije.

QCDMS.
U gembi se uz QCD cesto dodaju M (Morale) i S (Safety) kao ciljevi koje treba
ostvariti.

QFD (Quality Function Deployment).
Pristup upravljanju u kojem se prvo identifikuju zahtevi korisnika, pa se ide una-
zad kroz faze projektovanja, inZzenjeringa, proizvodnje, prodaje i usluge posle
prodaje proizvoda.

QS 9000.
Americka verzija serije ISO 9000 koju je ,velika trojka“ automobilskih kompanija
nametnula svojim dobavlja¢ima u odnosu na opsti opis zahteva ISO 9000. QS
9000 propisuje dodatne zahteve, a narocito potrebu za kontinuiranim poboljsa-
njem standardnih i korektivnih akcija.

SDCA (Standardize, Do, Check, Act).
Osnovni koraci koje treba slediti da bi se odrzavalo trenutno stanje.

Sertifikacija za QA najbolje linije.
Interni sistem sertifikacije za sertifikovanje prvoklasnog nivoa obezbedenja kva-
liteta koji je dostigao odreden proces.

Sistem predloga.
U Japanu je sistem predloga veoma integrisan deo individualno orijenti-
sanog kaizena. Sistem predloga u japanskom stilu vise stavlja naglasak na
koristi u pogledu podizanja morala i pozitivno uce$ce zaposlenih nego na



RECNIK POJMOVA 377

ekonomske i finansijske podsticaje koji se naglasavaju u sistemu u zapad-
nom stilu.

Standardi.
Najbolji nacin da se obavi posao, tj. skup politika, pravila, uputstava i procedura
koje je ustanovio menadzment za sve znacajnije operacije i koje sluze kao smer-
nice koje svim zaposlenima omogucavaju da obavljaju svoje poslove radi osigu-
ranja dobrih rezultata.

Standardi serije ISO 9000.
Skup medunarodnih standarda za upravljanje kvalitetom i obezbedenje kvaliteta
koji su razvijeni da pomognu kompanijama da dokumentuju elemente sistema
kvaliteta koje treba realizovati kako bi se osigurala uskladenost proizvoda sa
specifikacijama.

Standardizacija.
Standardizacija je jedan od tri temelja gemba kaizen aktivnosti i zna¢i dokumen-
tovanje najboljeg nacina da se obavi neki posao.

Standardni rad.
Optimalna kombinacija radnika, masine i materijala. Tri elementa standardnog
rada su takt time, redosled rada i standardni poluproizvodi.

Statistical Process Control (SPC).
Primena statistickih tehnika za kontrolu procesa. Umesto ovog izraza Cesto se
koristi izraz statistical quality control.

Statistical Quality Control (SQC).
Primena statistickih tehnika za kontrolu kvaliteta. Cesto se koristi umesto izraza
statistical process control, ali pored toga obuhvata i kontrolu uzoraka radi prije-
ma.

Takt time.
Teoretsko vreme za koje proizvoda¢ mora da proizvede komad proizvoda koji je
porucio korisnik. Takt time se izracunava deljenjem neto raspolozivog vremena
proizvodnje brojem komada koji moraju da se proizvedu tokom tog vremena.

Total Quality Control (TQC).
Organizovane kaizen aktivnosti u oblasti kvaliteta koje ukljucuju svakoga u kom-
paniji — menadzere i radnike — u potpuno zajednicki poduhvat za realizovanje
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kaizena na svakom nivou. Pretpostavlja se da te aktivnosti na kraju dovode do
veceg zadovoljstva korisnika i uspeha firme. U Japanu postaje sve popularnija
upotreba izraza Total Quality Management (TQM) i on sad zamenjuje TQC.

Total Productive Maintenance (TPM).

TPM je usmeren na maksimiranje efikasnosti opreme tokom celog zivotnog veka
te opreme. TPM obuhvata svakoga u svim sektorima i na svim nivoima. On mo-
tivise ljude da odrzavaju fabriku putem aktivnosti malih grupa i autonomnih ak-
tivnosti, i obuhvata osnovne elemente kao $to su razvijanje sistema odrzavanja,
edukacija o osnovnoj organizaciji radnog prostora, vestine resavanja problema i
aktivnosti za postizanje gembe u kojoj nema kvarova ni nezgoda. Jedan od vaz-
nih elemenata TPM-a je autonomno odrzavanje od strane radnika. Uvodni korak
TPM-a je 5S.

Total Quality Management (TQM).
Videti: Total Quality Control (TQC).

Tri K (3K).
Japanske reci koje se odnose na konvencionalnu percepciju gembe: kiken (,,opa-
sno"), kitanai (,,prljavo®), i kitsui (,,tesko®) — sto je sasvim suprotno predstavi da
je gemba mesto gde se stvara prava vrednost i da je izvor ideja za ostvarivanje
QCD-a.

Tri M (3MU).
Muda (,,gubici®), mura (,,neujednacenost®) i muri (,prevelik napor®). Te tri reci se
koriste kao kaizen tacke provere kako bi se radnicima i menadZzmentu pomoglo
da identifikuju oblasti za poboljsanje.

Tri M (3M) u gembi.
Tri glavna resursa kojima treba upravljati u gembi: Manpower, Material i Mac-
hines. Ta tri M se ponekad nazivaju 5M uz dodatak Methods i Measurement.

Troskovi.
Kad se koristi u kontekstu kvalitet, troskovi i isporuka (QCD), re¢ ,troskovi“ se
obi¢no odnosi na upravljanje troskovima, a ne na smanjenje troskova. ,Upravlja-
nje troskovima*“ se odnosi na pravilno upravljanje raznim resursima i eliminisa-
nje svih vrsta muda tako da ukupni troskovi opadnu.
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Usaglasenost.
Potvrdan znak ili ocena da su proizvod ili usluga ispunili zahteve odgovarajuce
specifikacije, ugovora ili propisa.

Vizuelni menadZment.
Delotvoran upravljacki metod za obezbedivanje informacija i gembutsu na sa-
svim vidljiv nacin i radnicima i menadzerima tako da svako razume trenutno
stanje poslova i cilj za kaizen. On takode pomaze ljudima da brzo identifikuju
anomalije.

Yokoten.
Horizontalno Sirenje uspesnih rezultata kaizena u jednoj oblasti deljenjem sa-
znanja sa ljudima u drugim oblastima.



MASAAKI IMAI

GEMBA KAIZEN
Zdravorazumski pristup strategiji kontinuiranog poboljsanja

IZDAVAC

MCB Edukacija
Beograd, Ustanicka 189
www.mcb.rs

ZA IZDAVACA
Bojan S¢epanovic¢

LEKTURA | KOREKTURA
Ljiljana Cuk

PREVOD
Milan Peri¢

DIZAJN | PRIPREMA ZA STAMPU

BlackBox

STAMPA
Grafostil, Kragujevac

TIRAZ

1.000
ISBN 978-86-921259-1-1

Beograd, 2024.



	Gemba Kaizen korice_2024
	Gemba Kaizen knjizni blok_2024



