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Sazetak:

Kaizen je japanska filozofija koja se fokusira na kontinualno pobolj-
Sanje, pojednostavijenje i ubrzanje procesa, smanjenjem ili eliminisanjem
rasipanja, troSec¢i minimum potrebnih resursa, a pri tome isporucuje najbo-
liit moguci kvalitet proizvoda ili usluga. To je proces koji, kada se uradi pra-
vilno, humanizuje radno mesto, eliminiSe preterano teZak rad i uci ljude
kako da vrse ispitivanja sopstvenog rada (koriste¢i nau¢ne metode), elimi-
nisuci Skart u procesu poslovanja.

Mnoge vojne organizacije prepoznale se prednosti Kaizena i im-
plementirale ga u svoju praksu. Kaizen je jedna od najprihvatljivijih me-
toda kontinualnog unapredenja procesa u logistici. Omogucava inkre-
mentalno poboljSanje procesa, jeftin je i fleksibilan. Istovremeno, pruza
mogucnost organima logistike da brzo, efektno i efikasno reaguju na
sve promene u njenom turbulentnom i sloZzenom okruzenju.

Kljuéne rei: poboljsanje, rasipanje, logistika, Kaizen, primena.

Uvod

Koncept stalnog poboljSanja pretpostavlja da nijedna organizacija nije
savrsena (perfektna) i da mogu da se pojave problemi. Poznata je misao
,Niko nije dovoljno dobar da ne bi mogao da bude bolji”. Sa druge strane,
poznata je i misao ,lzvrsnost je bolje od najboljeg”. Jedna od karakteristika
poslovne izvrsnosti je: ,Kontinualna poboljSanja i permanentno uéenje za-
snovano na dvema premisama: organizacija koja uéi’ i koja ima tri sadrza-
ja rada, poboljSanje procesa, poboljSanje poboljSanja procesa i poboljSanje
poboljSanja poboljSanja procesa“ (Perovi¢, 2003, p.10). Da bi se dostigla

" Organizacija koja ugi je mesto gde zaposleni neprekidno otkrivaju kako da kreiraju svoju
stvarnost i kako mogu da je menjaju.

161

Pesi¢, P., Kaizen kkoncept i njegova primena u logistici, pp. 161-178



VOJNOTEHNICKI GLASNIK / MILITARY TECHNICAL COURIER, 2015., Vol. LXIII, No. 2

poslovna izvrsnost veoma je vazno razviti odgovarajuci konceptualni mo-
del koji bi trebalo da bude §to jednostavniji, logi€an i sveobuhvatan. Jedan
od tih modela je Kaizen. Termin kaizen (unapredenije ili promena nabolje)
re€ je usvojena iz japanskog jezika koja se odnosi na filozofiju ili praksu
usmerenu na stalno unapredivanje nacina i organizacije rada, kvaliteta
proizvoda i usluga, procesa, ali i svih aspekata zivota. lako nastao u Japa-
nu, Kaizen se danas prepoznaje kao svetski pokret sa ciliem eliminisanja
svih oblika rasipanja i Stedljivog kori§¢enja resursa u proizvodnim i uslu-
Znim procesima i sa podjednakom promenljivos¢éu u privredama visoko-
razvijenih zemalja i zemalja u razvoju i njihovim vojnim organizacijama.

Kaizen nije usmeren na fundamentalna unapredenja procesa, jer je
njih jako tesko posti¢i, nego na mala, ali konstantna unapredenja. Mala
konstantna unapredenja, kada se gledaju tokom duzeg perioda, pruzaju
velike ustede i velika poboljSanja u svim procesima organizacije.

| mnoge vojne organizacije prepoznale su prednosti metoda i tehni-
ka Kaizena i implementirale ih u svoje procese i aktivnosti. U vojnim or-
ganizacijama Kaizen daje najbolje rezultate ako se implementira na naj-
nizem hijerarhijskom (taktickom) nivou. Analize toka vrednosti na takti¢-
kom nivou organizovanja Vojske ukazuju na konkretne, Stetne i nekori-
sne aktivnosti koje se normalno ne bi primetile kada bi se analiza vrsila
na operativnom ili strategijskom nivou. To je i najvaznija prednost Kaize-
na koja ga favorizuje za primenu u vojnim sistemima.

Cilj ovog rada jeste da prikaze kako se Kaizen moze primeniti u kon-
kretnoj praksi vojne organizacije, na konkretnim ljudima i stvarnim proce-
sima, i zasto se on, ,vojni¢kim reCnikom” govoreci, moze definisati kao
,brzi pogodak™.

Principi i osnove Kaizen koncepta

Kaizen oznaéava inkrementalno®, neprekidno i sveobuhvatno una-
predenje poslovnih procesa — ,neprekidno” u smislu da unapredenje po-
stojeCeg stanja procesa nema zavrSetka, a ,sveobuhvatno” u smislu da
obuhvata: sve poslovne procese i sve nivoe rukovodenja.

Kaizen predstavlja sinergiju dva potpuno razli¢ita pristupa poboljSa-
njima (slika 1). To su:

— radikalna inovacija (eng; radical innovation), u velikim koracima i

— postepeno poboljSanje (eng; incremental inovation), u malim kora-
cima gde su promene rezultat primene novih ideja, ali gde se promene
deSavaju postepeno, jedna za drugom.

2 Brzi pogodak predstavlja prilike koje e, sa minimalnom investicijom, doneti velike nagrade.

® Inkrementalno znaéi srastavljanje na sastavne delove i ponovno sastavljanje”. Kaizen omogu-
¢ava rastavljanje procesa na njegove aktivnosti, poboljSanje svake od tih aktivnosti, kako bi na-
kon sastavljanja sam proces bio jednostavniji i lakSi za radnike.
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Slika 1 — Kaizen pristup poboljSanjima
Figure 1 — Kaizen approach to improvements
Puc. 1 — KaiiaseH KoHUenums CoBEpPLUEHCTBOBAHNS

Kaizen je proces postojane i postepene promene, korak po korak pro-
mene stanja (ali ne uvek u malim koracima), koji najéeS¢e nije povezan sa
velikim finansijskim ulaganjima. Inovacija je uglavnom izum zapadnih me-
nadzera i trazi mnogo novca, a napredak se kupuje novcem, kupovinom
novih masina, koje su po pravilu skupe i investicijama u nove tehnologije.

Kaizen se temelji na nekoliko poslovnih principa (Pesi¢, 2011, pp.95-102):

— ne sme se prihvatati postojece stanje,

— treba podrzavati pozitivan pristup, odnosno usmerenost,

— ne sme se traziti izgovor i opravdanja, nego ustrajati na reSavanju
problema,

— treba podrzavati akcije i sprovoditi ideje,

— treba koristiti svoje znanje u timskom radu,

— glavna prednost organizacije su njeni radnici,

— unapredenje procesa ¢e se pre desiti ako se unapreduje po malo ne-
go odjednom,

— unapredenja treba implementirati im se ukaze mogucnost za to,

— preporuke za unapredenje moraju biti bazirane na kvantitativnim i sta-
tistickim metodama evolucije procesa.

Osnove na kojima pociva Kaizen su:

— fleksibilna i univerzalno osposobljena radna snaga koja predstavlja
glavni nosilac svih promena;

— sistem koji podrzava kreativno midljenje i inovativne ideje koje do-
laze od zaposlenih u smislu iskoriS¢enja sposobnosti i kreativnih potenci-
jala zaposlenih;

— autonomnost u smislu samostalne kontrole kvaliteta proizvoda ili
usluga. Na taj nacin spreCava se da proizvod koji je neodgovarajuceg kvali-
teta pristigne iz prethodnog procesa i zaustavi ili uspori narednu operaciju;

— standardizacija koju je nuzno sprovesti jer se jedino tako svi radnici
mogu upoznati sa najboljim na¢inom da se nesto uradi. Pri tome je nuzno
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shvatiti da se standardi, odnosno pravila, stalno menjaju. To je bitna razli-
ka izmedu Kaizena i metodologija ISO 9000. Standardi ISO 9000 ne bave
se efektivnoSéu i efikasnoS¢u rada i procesa. Standard je zami$lien kao
specifikacija koja navodi samo na to Sta treba uraditi, dok je iznalazenje re-
Senja i davanje uputstava kako prepusteno organizaciji i pojedincima. U to-
me i jeste problem. Sta se nauci brzo (nekoliko stranica teksta), dok je za
kako potrebno vise vremena, vise pokusaja i vise pogresnih ili pribliznih re-
Senja. | nijedno od njih ne nalazi se u standardima. Kaizen daje ogovor na
pitanje: kako? U Kaizenu je trenutni standard istovremeno polazna osnova
za nove ciljeve kojima tezimo, a kad ih dostignemo postavljamo novi stan-
dard, koji postaje samo odskocCna daska za nove ciljeve;

— alati za sprovodenje Kaizena, pri ¢emu se pod alatom podrazume-
va ,metod ili postupak za prikupljanje, analizu ili prikazivanje podataka i
informacija” (BoSkovi¢, 2003, p.51).

Prikaz osnovnih alata koji se koriste u toku realizacije Kaizen projek-
ta moze se nadi u standardu JUS ISO 9004-4, pa nema potrebe za njiho-
vim opisivanjem. Vazno je ista¢i dve Cinjenice:

— ovi alati savladavaju se isklju€ivo vezbanjem (koriS¢enjem),

— njima moraju da vladaju zaposleni uklju¢eni u problem, a najbolje
oni koji su najblize nastanku problema.

Ipak, treba neprekidno imati na umu da probleme ne reSavaju alati,
ved ljudi.

Metodologija primene Kaizena u logistiku

Logistika je veliki proizvodacg, nabavljac i distributer materijalnih sred-
stava i veliki potro$a¢ finansijskih sredstava, pa zato mora da bude oblast
narocCite paznje menadzmenta i permanentne kontrole u fazi planiranja, or-
ganizovanja i sprovodenja logistiCkin aktivnosti (Andreji¢, et al., 2010,
pp.37-62). U uslovima nedovoljno izvesnog finansiranja i skromnih materi-
jalnih resursa i zahteva za povecéanjem operativnih sposobnosti Vojske, re-
Senje se moze naci samo u racionalnom troSenju raspolozivih resursa. Me-
nadzment Vojske mora stalno razmisljati kako da povec¢a operativhu spo-
sobnost sa resursima koji su mu na raspolaganju. ,Ugradnja“ Kaizena u lo-
gistiku pruza dobru osnovu za re$enje ovog problema iz najmanje dva raz-
loga: oslanja se na ljudske resurse i ne zahteva velika ulaganja.

Vojska koja pretenduje da primeni Kaizen u logistiku, mora da obezbedi
visoki nivo logisti¢ke kulture*, najpre kod menadzmenta, a zatim i kod ostalih
zaposlenih u logistici ali i kod korisnika logistickih usluga. Ovo iz razloga $to

* Logisti¢ka kultura predstavlja nivo saznanja o tome $ta se mozZe uginiti sa raspoloZivim resur-
sima i koji su resursi (obim, vrsta koli¢ina i kvalitet) potrebni za izvrSavanje zadataka i dostiza-
nja zeljenih ili zadatih ciljeva.
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logisticka kultura ,Puno uti¢e na smanjenje troSkova u sistemu odbrane i
unapredenje operativnih sposobnosti Vojske* (Andreji¢, et al., 2010, pp.57).
Visok nivo logisti¢ke kulture korisnika logistic¢kih usluga doprinosi da oni svo-
je planove, cilieve i ambicije usaglase sa moguénostima logistike.

U Vojsci se odluke o merama za poboljSanje donose na vrhu hijerar-
hijske lestvice i prosleduju nanize (princip top-down — od vrha na- dole).
Medutim, ove mere se ne poklapaju uvek sa stvarnim problemima koji po-
stoje u lancu vrednosti. Kaizen omogucava da se aktivnosti na poboljSanju
fokusiraju na mesto na kojem su nastali problemi, i na taj nacin se svi nivoi
komandovanja bave postoje¢im problemima u lancu vrednosti. 1z navede-
nog se moze zaklju€iti da se u postupku primene Kaizen programa u logi-
stici ravnomerno treba primenijivati top-down i bottom-up pristup, odnosno
da je za uspeh Kaizena podjednako znac¢ajna posveéenost menadzmenta
i izvrSnih organa logistike, kao i korisnika logistickih usluga.

PoboljSanje performansi logistike moguce je realizovati pomocu Ceti-
ri vrste Kaizena. Svi oni imaju isti cilj (eliminisanje rasipanja®), ali se razliku-
ju po ucesnicima, mestu odvijanja i duzini trajanja. Prema slozenosti pro-
blema, ucesnicima i veli€ini timova koji bi radili na projektu mozemo ih
rasporediti kao u tabeli 1.

Tabela 1 — Raspodela Kaizena po slozenosti
Table 1 — Distribution of Kaizen by complexity
Tabnuuya 1 — Pacnpegenexve KangseH MeTogoB No CRNoXHOCTU
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® Rasipanje je svaka operacija koja dodaje troskove, ali ne i vrednost proizvodu ili usluzi.
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Slika 2 — Karta MEGA procesa primene Kaizena u logistiku
Figure 2 — Map of the MEGA Process Kaizen implementation in logistics
Puc. 2 — Kapta MEIA npouecca npumeHeHus KanaseH KoHUenuum B foructuke

Zbog specifiCnosti svake organizacije ne postoji jedna standardizo-
vana, generi¢ka i univerzalno primenljiva metodologija, ve¢ samo okvir
za primenu Kaizen programa. Na slici 2 prikazana je mapa opSteg MEGA
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procesa primene Kaizena u logistiku. Pri projektovanju ove mape prime-
njen je procesni pristup i Kaizen princip ,korak po korak”.

Na mapi su prikazani klju€ni procesi (P), ulazni dokumenti (UD) na
osnovu kojih se procesi realizuju, resursi (R) koji se angazuju u realizaciji
procesa i izlazni dokumenti (ID) koji se izraduju (ili azuriraju) na kraju pro-
cesa. S obzirom na to da je Kaizen ,proces bez kraja”, na mapi su, nakon
realizacije jednog poboljSanja, prikazani po€eci novih procesa poboljSa-
nja koji slede iza njih (start br. 2.... start br. n-1). Stalnom verifikacijom re-
zultata poboljSanja i kontinualnim unapredenjima obezbeduje se cikli¢-
nost i spiralnost postupka primene Kaizena.

Prikazana mapa je potpuno kompatibilna sa organizacijskom struk-
turom, propisima i principima Vojske, kao i sa temeljnim principima Kai-
zen koncepta.

Tok vrednosti i rasipanja u logistici

Termin tok vrednosti koristi se u Kaizenu da pokaze kako postoji
pravi (optimalan) redosled za sve poslovne aktivnosti, kako su one me-
dusobno povezane i kako sve one zajedno doprinose uspeSnom poslo-
vanju. Tok materijala i informacija kroz poslovni proces, kako bi se ispo-
ruc€io proizvod ili usluga krajnjem korisniku, u Kaizen terminologiji naziva
se tok vrednosti (Value stream). Tok vrednosti je tok svih aktivnosti, kako
onih koje dodaju vrednost zavrSnom proizvodu ili usluzi, tako i onih koje
ne dodaju vrednosti (rasipanja) koje postoje u nekom procesu.

S obzirom na to da je krajni cilj Kaizena da eliminiSe svako rasipanje
u procesu ili radnoj oblasti, neophodno je, da se najpre ,vidi” rasipanje, a
zatim otkrije uzrok koji ga izaziva. Tako bi se u logisti¢koj funkciji snabde-
vanja, moglo definisati sedam osnovnih rasipanja koja su navedena u ta-
beli 2 (PeSic, 2012).

Tabela 2 — Sedam osnovnih rasipanja u snabdevanju vojne organizacije
Table 2 — Seven primary types of waste in the supply of a military organization
Tabnuuya 2 — CeMb OCHOBHbIX BUAOB PACTOMUTENLCTBA NPU CHabXeHNN BOEHHbIX OpraHn3aLmn

Rasipanje Definicija
Zalihe Nepotreban visoki nivo materijala i informacija
Prazan hod radnika i masina usled ¢ekanja materijala,

Cekanje informacia i ljudi

Defekti Svaka dorada proizvoda, usluga ili informacija
Transport Kretanje materijala koje ne doprinosi vrednosti proizvoda i usluga
Kretanje Nepotrebno kretanje ljudi, materijala i informacija ili nepotrebni

pokreti radnika
Pasivni resursi Svi resursi koji nisu maksimalno angazovani
Nepovezanost znanja | Neredovne i zakasnele informacije i uputstva
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Generalno, u logistici su rasipanja u velikoj meri vezana za problem
upravljanja zalihama materijala. Zaliha materijala je veli€ina koja uslovlja-
va druge logisticke ciljeve, a visina zaliha ima direktan uticaj na troSkove
zaliha i skladistenja. Redukcija zaliha, naprotiv, moze voditi redukciji spo-
sobnosti isporuke, redukciji raspolozivosti materijala, a samim tim i pove-
¢anju vremena isporuke (PeSi¢, 2010, pp.150-162). Eliminisanje rasipa-
nja u ovom procesu ima upravo za cilj brzo prilagodavanje zahtevima ko-
risnika bez formiranja nepotrebnih zaliha.

Organizacija i sprovodenje Kaizen dogadaja

Kaizen dogadaj (Kaizen Event) obi¢no traje od tri do pet radnih da-
na, ne racunajuci pripremne radnje, prezentacije i prac¢enje rezultata (sli-
ka 3) (Pesi¢, 2012).

Pri organizaciji Kaizen dogadaja najpre treba identifikovati Kaizen
predlog. Prvi korak u ovoj fazi je izbor problema koji treba reSavati i koji
¢e se nalaziti u fokusu Kaizen dogadaja. Preporuka je da se za poCetak
ne treba usmeriti na neki suviSe zahtevan problem, ve¢ na onaj kod ko-
jeg ¢e rezultati u kratkom roku biti vidljivi i merljivi. Svaki Kaizen doga-
daj treba da bude projektovan tako da predstavlja progresiju rezultata i
novo iskustvo i bazu za edukovanje novih timova. Na ovaj nacgin obez-
beduje se privrzenost svi uCesnika za nastavak procesa. U narednom
koraku vrsi se izbor lidera koji ¢e voditi tim za unapredenje procesa. Po-
Zeljno je da lider tima ima odredena iskustva iz odabrane oblasti rada,
ali da trenutno nije neposredno angazovan u njoj. Trec¢i korak je izbor
akcionog tima. U Kaizenu postoje razni oblici timova, ali im je zajednic-
ko nekoliko svojstava: maksimalno su efikasni, imaju delegiranu odgo-
vornost i teze ka konstanthom unapredenju svih procesa. Veli€ina i sa-
stav tima zavisi od prirode problema koji je definisan u prvom koraku
provodenja Kaizena. Tim treba da sacinjavaju radnici koji su upoznati
sa procesom gde je problem izolovan, ali i nekoliko ,autsajdera” (radnici
koji poznaju tok procesa ali nisu neposredno angazovani u njemu). Svi
oni moraju da budu zainteresovani za unapredenje, tako da su neki vi-
dovi nagradivanja za uspes$ni Kaizen dobrodosli. Nakon obezbedenja
logistike za realizaciju Kaizen projekta vrSi se prikupljanje tekucih per-
formansi procesa, snimanje kamerama i fotografisanje postojeéeg sta-
nja. To se €ini kako bi se prilikom finalne prezentacije projekta uporedilo
stanje pre i posle primene Kaizena, kako bi se dokumentovala postig-
nuta poboljSanja i obezbedila privrzenost zaposlenih filozofiji kontinuira-
nog unapredenja. Identifikacijom Kaizen predloga zavrSava se izrada
akcionog plana. U okviru akcionog plana mogu se izraditi ¢ek-liste ili di-
jagram odgovornosti lidera i ¢lanova tima.
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Slika 3 — Raspodela vremena za Kizen dogadaj

Figure 3 — Distribution of the time for a Kaizen Event

Puc. 3 — PacnpegeneHue BpemeHn no KangseH KoHuenumm
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U Kaizen projektu ljudi su klju¢ uspeha, pa je vazno da podrze pro-
ces. Zato je bitno da im se objasni Sta se oCekuje od procesa poboljSanja
i koja je njihova uloga. Zaposleni moraju postepeno menjati ustaljeni na-
¢in rada i razmi$ljanja, $to se ostvaruje edukacijom, treninzima i Kaizen
posetama. U toku Kaizen posete vrsi se priprema oblasti rada postupci-
ma 5S°. Postoji viSe razloga za ovakvo resenje, a najvazniji su:

— sistem 5S ,Cisti” i organizuje radno mesto u njegovoj konfiguraciji.
To je tipino pocetna taCka za transformaciju pogona (Stoiljkovi¢, et al.,
2009, pp.499-504),

— zaposleni ga najbolje poznaju i relativho je jednostavan sistem, a
kriti€na vrednost jednostavnih sistema lezi u tome Sto su laki za razumeva-
nje i primenu. Naravno, i primena sistema 5S predstavlja promenu, i ima
svoje poteSkoce, ali su one minimizirane zbog jednostavnosti sistema,

— fantasti¢an je motivator radnika. Kada ljudi shvate (a brzo shvate)
da ovako jednostavne aktivnosti imaju toliku snagu i da njihovom dobrom
primenom radno mesto postaje mnogo prijatnije za rad, prihvatice ove
principe sa mnogo vise odusevljenja,

— 58 isporuCuje brze i o€igledne rezultate, Cime se obezbeduje i pri-
vrzenost u€esnika za nastavak procesa primene Kaizen projekta.

Kaizen nedelja (sprovodenje Kaizen dogadaja) obi¢no pocinje uvod-
nim sastankom koji vodi lider tima. Nadlezni stareSina svojim prisustvom i
ucedcem izrazava privrzenost menadzmenta predstojeCem procesu. Na-
kon toga, ¢lanovi tima se dodatno informiSu u pogledu onih Kaizen tehnika
koje ¢e biti koriS¢ene za opisivanje i reSavanje problema tokom Kaizen do-
gadaja. Zatim, svaki ¢lan tima zaduzuje potrebnu opremu i potrosni materi-
jal, kao i set standardnih formulara za pracenje i nadgledanje procesa.
Istovremeno, svi Elanovi se upoznaju i sa timskim resursima kojima ¢e
imati pristup. U takve resurse spadaju: rasporedi skladista, fotografije obla-
sti rada, funkcionalne duznosti realizatora procesa, pravila i uputstva za
rad upravnih i izvrSnih organa, pravilnika zastite na radu i drugo. Drugi rad-
ni dan pocinje sa upoznavanjem ¢lanova tima sa trenutnim stanjem u obla-
sti rada. Kljuéni alat za opisivanje postojeceg stanja i identifikovanje kore-
na uzroka problema je mapa toka vrednosti. U toku procesa mapiranja vrSi
se i analiza trenutnog stanja toka vrednosti. Tom prilikom akcioni tim izvodi
zaklju€ak o znacaju svakog koraka u procesu: (da li korak kreira vrednost
ili rasipanje, da li se realizuje po planu i da li je tok neometan u njemu ili
postoje prepreke koje ga zaguSuju). Takode, dobijaju se inforamacije o
materijalu i informacijama u procesu (da li su na raspolaganju u pravo vre-
me i u pravoj koli€ini). Na kraju se dobijaju i informacije o opremi koja se
koristi u procesu (da li funkcioniSe na pravi nacin) (PeSi¢, 2012).

¢ Skup pravila za organizovanje radnog mesta 5S (Seri — sortirati, Seiton — urediti, Seiso — ogi-
stiti, Seiketsu — standardizovati i Shitsuke — odrzati).
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U logistici postoje i rasipanja koja su teze uocljiva ili su povezana sa
specifi¢nostima samih procesa. Zato se tokom analize postoje¢eg stanja
izraduje detaljna Cek-lista rasipanja (tabela 3). Rasipanja se rangiraju od
jedan do Cetri (0 — nema rasipanja; 1 — vrlo malo rasipanje; 2 — malo rasi-
panje; 3 — znacajno rasipanje i 4 — izrazito veliko rasipanje).

Tabela 3 — Detaljna ek lista rasipanja
Table 3 — Datailed Waste Finding Checklist
Tabnuya 3 — NMogpobHbIi 0630p cnucka pacTounTENbLCTBA

Red.

br Proces Vrste rasipanja (tabela 2+n) Ocena | Rang Komentar

11233 |5]|6]|7 n

Nakon registrovanja i rangiranja rasipanja, pristupa se pronalazenju
uzroka rasipanja sa najviSim prioritetima. U toku analize korena uzroka
problema potrebno je traziti i naine njihove eliminacije, odnosno treba
generisati moguéa reSenja problema, a zatim odabrati pravo reSenje.
Preporuka je da se u ovu aktivnost (koju neki autori nazivaju ,Kaizen kriti-
ka” stvarnog stanja), ukljue i neposredni izvrSioci procesa, koji je pred-
met Kaizen dogadaja. Kaizen analiza stvarnog stanja treba da pokaze
koje postojece aktivnosti treba sacCuvati, koje poboljsati, a koje eliminisati.
Takode, treba da ukaze na nove aktivnosti koje treba ukljuciti u proces i
da li treba zadrzati ili promeniti (kako) redosled aktivnosti u procesu. Na
ovaj nacin identifikuju se Kaizen mesta u samom procesu. Zakljucci iz
Kaizen analize sluze za dizajniranje buduceg (ciljnog) stanja toka vredno-
sti i primenu odabranog reSenja. Navedeno razmatranje upucuje na za-
kljuCak da je u Kazen pristupu analizi procesa, rasipanje vidljivo i da se
identifikuju male prilike koje zajedno stvaraju vecu vrednost za korisnika,
Sto omogucava proaktivno i kontinualno poboljSanje procesa. Kod tradici-
onalnih pristupa rasipanje se ne definiSe ili nije lako vidljivo, reaguje se
samo na ,velike ishode” pa je i eventualno poboljSanje procesa reaktivno.
Poslednja aktivnost drugog radnog dana je izrada mape buducéeg (to-be)
procesa, koja sa akcionim planom predstavlja osnovu za primenu oda-
branih reSenja.

Tokom treceg radnog dana vrsi se proces ,ugradnje” odabranih (pla-
niranih) poboljSanja. Posebno je vazno da se tokom sprovodenja i evolu-
cije Kaizena permanentno prate i evidentiraju postignuti rezultati. Ovaj
»najduzi dan” zavrSava se kratkim sastankom lidera i ¢lanova tima, tokom
kojeg €lanovi tima iznose svoja zapazanja i eventualne predloge za dalji
tok sprovodenja Kaizena.
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Slededéi korak u sprovodenju Kaizen dogadaja je ,potvrda rezultata”.
U okviru ovog koraka akcioni tim treba neprekidno da vr§i merenje i oce-
nu planiranih performansi poboljSanih procesa. Ukoliko izmerena pobolj-
Sanja bitno odstupaju od planiranih, akcioni tim treba da ustanovi koje ak-
tivnosti u procesu treba modifikovati, a koje treba privremeno zaustaviti
dok se ne izvrSe detaljnije analize.

U toku Kaizen nedelje akcioni tim je u ,stalnom zasedanju”, tako da
se eventualne korekcije vrSe u hodu, kako bi se obezbedio kontinuitet u
sprovodenju planiranih poboljSanja.

Na kraju Kaizen nedelje odrzava se sastanak akcionog tima u kojem
¢lanovi tima iznose svoja zapazanja i izveStavaju lidera tima o postignu-
tim rezultatima. Nakon toga vrSi se analiza prikupljenih podataka i izvode
konacni zaklju€ci o uspeSnosti Kaizen projekta.

Sledeée dve nedelje deluje se na osnovu izvedenih zakljuaka iz
Kaizen nedelje. VrSe se ,fina podeSavanja” ve¢ usvojenih poboljSanja
procesa. Istovremeno se priprema konacni izvestaj i prezentacija projek-
ta. PoboljSane aktivnosti potrebno je Sto pre standardizovati, kako bi pro-
ces bio efektivniji i efikasniji. Zato se u sledecoj fazi standardizuju nove
procedure rada i zaposleni obu€avaju i osposobljavaju za njihovu dosled-
nu primenu u budu¢em radu.

Sledeca, pretposlednja faza je prezentacija ucinjenih promena i mer-
ljivih rezultata i njihovo neprekidno pracenje. Prezentacija ukljucuje upo-
redne prikaze starog i novog toka vrednosti, video i fotografske zapise i
ilustracije ostvarenih unapredenja, analize tro8kova i koristi, itd. Najbitnije
je da se tokom prezentacije manje govori o aktivhostima, a vide o rezulta-
tima. Merljivi rezultati se detaljno prezentiraju menadzmentu, kako oni
koji su vec¢ postignuti, tako i oni planirani za buduéi period.

Kaizen dogadaj se formalno zavrSava sve¢anom dodelom priznanja
¢lanovima tima i zaposlenima koji su radili na realizaciji procesa. Pre sa-
mog svecanog €ina ¢lanovi tima popunjavaju formular sa utiscima (Event
Evaluation Form) o Kaizen dogadaju, ocenama njegove korisnosti, naci-
nu vodenja dogadaja i sl. Ostvareni rezultati koriste se za sve naredne
Kaizen dogadaje i njihove koordinatore i lidere. Zato se ,Osposobljavanje
timova za naredne Kaizen dogadaje” uvek prikazuje kao jedan od nemer-
ljivih rezultata Kaizena.

Nakon stabilizacije novih promena i njihovih uklju€ivanja u kulturu, u
vojnim organizacijama vrsi se osiguranje izvrSenih promena, Sto se reali-
zuje izradom odgovarajucih regulativnih dokumenata u formi naredenja,
pravila i uputstva.

Kaizen predstavlja neprekidni ciklus koji se stalno ponavlja, pa po-
boljSanja postaju deo svakodnevnog zivota, Sto predstavlja i glavni cilj
primene Kaizen koncepta u logistici. Pri tome treba stalno imati na umu
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preporuku Imaia’ — tvorca Kaizena: ,Proveri — ispitajte rezultate testa.
Uverite se da ste unapredili proces. Tek ako ste se uverili u profitabilnost
promene, primenite je na poslovanje, ako ne, probajte ponovo sa nekom
drugom promenom” (Imai, 2008, p.35).

Uvodenje Kaizena u domacu praksu

Poznavajuc¢i ekonomski razvoj Srbije, i uslove trzista, moze se zakljuci-
ti da bi primena Kaizen koncepta u $to ve¢em broju srpskih preduzeca do-
nela brzi napredak srpske privrede i boljitak celom drustvu. To potvrduju
podaci iz fabrike Japan Tabacco International a.d. Senta, jedna od retkih fir-
mi koja u Srbiji u potpunosti primenjuje Kaizen manadzment. Od pocetka
primene Kaizen koncepta produktivnost u fabrici je porasla za ¢ak 52 odsto,
a koli¢ina Skarta smanjena je za 57 odsto (http://www.economy.rs/vesti).

Dva su bitna preduslova za primenu Kaizena u domacu praksu. Prvi
je promena na$ih navika i nacina razmisljanja. Nas najveci neprijatelj je
nas$ ustaljeni nacin razmi$ljanja (Kavi, 2006). Moramo da napustimo moto
kojeg se €esto pridrzavamo u praksi: ,Ako nesto funkcionise nemoj ga di-
rati”. Kaizen kaze suprotno: ,Sve, uklju€ujuéi i ono §to funkcioniSe, moze
i mora biti unapredivano. Alternativa neunapredenju je stagnacija i opa-
danje operativne sposobnosti sistema” (Pesi¢, 2012).

Kaizen trazi masovno ucescée zaposlenih, pa je masovno obucava-
nje zaposlenih drugi (ne manje znacajni) preduslov za primenu Kaizena.
Zato menadzment organizacije mora neprekidno da podsti¢e zaposlene
na ucenje i usavrSavanje. Edukacija mora da bude postupna: prvo una-
prediti logistiCku kulturu upravljatkog kadra u sistemu odbrane, a zatim
krenuti od najnizih nivoa organizovanja sistema odbrane, odnosno Voj-
ske i delovati u Sirokom spektru kod ,generacija koje dolaze (vojnici, pod-
oficiri, studenti, mladi oficiri,...” (Andreji¢, Sokolovi¢, 2009, pp.32-53). U
Kazenu se ne udi ,jednom za sva vremena”, ve¢ ,ceo zivot* (life-long
education), jer je to uslovljeno promenama u okruzenju i relativno brzim
zastarevanjem postojec¢ih znanja i vestina. Pri edukovanju zaposlenih u
logistici veoma je bitno da se primeni jo$ jedan princip Kaizen koncepta,
a to je da tokovi informacija idu u oba smera, od pretpostavljenog ka pot-
¢injenom i obrnuto. U duhu filozofije ,geintchi genbutsu”, potéinjeni se
ohrabruju da daju savete i sugestije o procesima i njihovim mogucim
unapredenjima. Geintch genbutsu znadi da i najviSi menadzment treba
da provodi $to vise vremena sa neposrednim izvr§iocima procesa. Samo

" Masaki Imai je konsultant iz oblasti upravljanja kvalitetom. Godine1986. osnovao je Kaizen
institut za pomo¢ zapadnim kompanijama u upoznavanju Kaizen koncepta, sistema i alata. Da-
nas Kaizen institut deluje u preko 22 zemlje i nastavlja da pomaze kompanijama u unaprede-
nju nihove proizvodnje, usluga i ciljeva.
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na taj nacin imacée pravi uvid u probleme i moguca resenja, a pot€injeni
¢e u neformalnom tonu lak$e iznositi svoje utiske o problemima.

S obzirom na to da su mogucnosti i resursi koji obezbeduje privredni si-
stem zemlje skromni, i resursi koje drzava usmerava i daje na raspolaganje i
koriS¢enje Vojsci su skromni i restriktivni. Zato, Kaizen koncept moze biti
klju¢ za razvoj srpske privrede i najve¢a Sansa za preduzec¢a u Srbiji i Voj-
sku Srbije.

Zaklju€ak

Aktuelna finansijska situacija primorace mnoge domace kompanije i
Vojsku da se fokusiraju na rasipanja i varijacije koje postoje u njihovim pro-
cesima. To ¢e im omoguciti da znatno smanje svoje troSkove, a da istovre-
meno povecaju kvalitet svojih proizvoda i usluga, kao i svoju operativnu
sposobnost. Pri tome je veoma vazno da se primene koncepti koji daju re-
zultate i za koje postoji definisana metodologija primene u poslovnim pro-
cesima. Kaizen koncept ispunjava sve te zahteve. Imajuéi u vidu trenutno
stanje Vojske i njene logistike, Kaizen koncept mogao bi biti vrlo primeren
pristup kojim se moze napraviti zna€ajan iskorak ka vi§im nivoima njihove
operativhe sposobnosti. Posebna njegova pogodnost za primenu u logisti-
ci i Vojsci jeste Cinjenica da nije uslovljena velikim materijalnim i finansij-
skim ulaganjima i sofisticiranim tehnologijama. Pored toga, njegovi principi
ne moraju se primenjivati odjednom, ve¢ se mogu uvoditi korak po korak.
On istovremeno inicira proces unapredenja koji je kontinuiran u smislu da
se nikad ne zavrSava, jer se postojece stanje uvek moze unaprediti.

Primena Kizena nije jednostavna. Zahteva vreme i strpljenje, kao i
neprekidno obrazovanje i obuku svih u€esnika u procesu. Unapredenja
procesa mogu biti samo u granicama fleksibilnosti i spremnosti sistema
za promene. Promene su neefikasne ako nisu zahvatile viSe (ako ne sve)
segmenata jedne organizacije. Promene uradene u jednom segmentu vr-
lo brzo devalviraju pod uticajem nepromenjene sredine. Zato je neophod-
no da principi i metode Kaizen koncepta budu proSireni na celo okruZenje
ovog sistema. 1z navedenog razloga veoma je vazno intenzivirati rad i na
podizanju logisti¢ke kulture korisnika logistickih usluga.

StrateSko opredeljenje za implementaciju ovog koncepta doprinelo
bi da on postane stil i kultura Zivljenja zaposlenih u logistici i Vojsci u celi-
ni. Kaizen koncept pruza solidnu osnovu za bekstvo od inferiornosti, na
koju, i pored besparice, ne moramo biti osudeni. On omogucava da se
kvantitet nadoknadi kvalitetom, u kojem bi novi kontekst upotrebe omo-
gucio novi potencijal. Kaizen zahteva potpuno postovanje propisanih
standarda i procedura. Striktno postovanje procedura vodi uredenom si-
stemu, a ako neko tome tezi — to je Vojska.
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MPUMEHEHWE NPAKTWKN KAMO3EH MPU PELLIEHWMN
JIOTNCTNYECKMX 3AOAY

OBJIACTb: noructuka
BWO CTATbW: npodeccmoHanbHHas ctaTbs
A3bIK CTATbW: cepbckuin

Peswome:

KalidseH, kalid3aH (san. 3{Z) — anoHckas ¢punocogusi unu rpax-
muka, komopasi (hOKycupyemcsi Ha HernpepbIBHOM CO8EPLUEHCMB08a-
HuUU ripoyeccos npoussodcmesa, paspabomku, ecriomozamersibHbiX bu-
3HEC-MPOUECCO8 U ynpassieHusl, a Makxe 8cex acrnekmos Xu3Hu. «Ka-
Ui03eH» 8 bu3Hece — MOCMOSIHHOE yIrydWeHUe, HaquHasi rpou3good-
CMBOM U 3aKkaH4ueasl 8bICuIUM pykosodcmeom, om dupekmopa 00 psi-
008020 pabouezo. Yrnydwas cmaHdapmu3ogaHHble delicmeusi U npo-
ueccsl, yenb Kalid3eH — ripou3sodcmeo 6e3 nomeps.

MHozue 8oeHHbIe opeaHu3ayuu npusHanu npeumyuwecmesa Kalo-
3eH U npumeHsitom eé 8 ceoeli npakmuke. Kalid3eH sersiemcs 0OHUM
u3 Haubornee npuemnemMbix MemMoO08 HerpepbIBHO20 CO8EPLIEHCMEO-
8aHUs rpouyeccos 8 sioaucmuke. dmo o3eosissem nocmeneHHo npo-
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800umb ynyyduweHue rnpoueccos, rnosbiwas Ux 3KOHOMUYECKYH 3h-
ekmusHocmb u eubkocmb. B mo xe epems, KalidzeH daem 8o3mo-
JKHOCMb 6biIcmpo, 3¢ghghekmueHO U OelicmeeHHO peaauposams Ha JlHo-
bble uU3sMeHeHUs1 80 MHOXecmee 8HEeWHUX ¢hakmopos 8 obrnacmu fo-
aucmuku.

KnioueBble crnoBa: cosepuwieHcmeosaHue Mpoueccos, pacmovyumerib-
cmeo, nioaucmuka, KatidzeH, npumeHeHue.

KAIZEN CONCEPT AND ITS APPLICATION IN LOGISTICS

FIELD: Logistic
ARTICLE TYPE: Professional Paper
ARTICLE LANGUAGE: Serbian

Summary:

Kaizen is a Japanese philosophy that focuses on continuous
improvement, simplification and acceleration of processes, by reducing or
eliminating waste and by spending a minimum of resources needed, while
delivering the best possible quality products and services. It is a process
that, when done correctly, humanizes the workplace, eliminates overly
hard work and teaches people how to perform tests of their own work
(using scientific methods) and eliminating scrap in the business process.

Many military organizations have recognized the benefits of Kaizen
and implemented it info their practice. Kaizen is one of the most
acceptable methods of continuous process improvement in logistics. It is
cost effective and flexible and allows incremental process improvement.
At the same time, it provides logistics with quick, effective and efficient
responses to any changes in its turbulent and complex environment.

Introduction

The introduction points out the importance of Kaizen as a world
process aimed at eliminating all forms of waste and at efficient use of
resources in manufacturing and service processes. It is both applicable
in the economy and military organizations, in highly developed as well
as developing countries. The aim of the article is to define an effective
and efficient management approach to introducing the Kaizen process
into logistics.

Principles and basics of the Kaizen concept

A brief overview of the basic principles and basics of the Kaizen
management is given as well as tools and techniques for its
implementation. Figure 1 shows the given Kaizen approach to process
improvement. Since Kaizen insists on improved standardization
procedures, the most important point is the difference between the
methodology of Kaizen and ISO 9000.
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Methodology of the implementation of Kaizen in logistics

Since logistics is a large manufacturer, supplier and distributor of
funds and a major consumer of financial resources, the article states the
reasons for the need of implementation of Kaizen. Four types of Kaizen
are possible to be implemented into logistics. Table 1 gives the complexity
of the distribution of Kaizen. Since there is no universal methodology for
the implementation of Kaizen, Figure 2 gives a general map of the MEGA
implementation process. The map shows the key processes (P) and input
documents (UD) for the process implementation, resources (R) engaged
in the implementation process and the output documents (ID) made (or
updated) at the end of the process .

Value stream and waste in logistics

Value stream is a basic factor that must be considered when
making a decision on the implementation of Kaizen. The ultimate goal of
Kaizen is to eliminate any waste in a process or a work area; therefore,
Table 2 lists seven basic types of waste in the logistic function of supply.

The organization and implementation of Kaizen events

The central part of the paper contains an analysis of implementing
Kaizen principles and a methodology of the organization, implementation
and monitoring of the implementation of Kaizen events. Specific quidelines
for organizing and conducting Kaizen events are given. The scheduled
time for a Kaizen event is shown in Figure 3. The main conclusion drawn is
that there is no standardized, generic and universally applicable procedure,
but only a framework for the implementation of the Kaizen program. The
framework for the implementation involves several phases: from the
identification of pre-conditions and priorities, through recording the current
state and defining the future (target) one to its implementation in the strict
sense, presentation and follow-up. Since waste elimination is in the focus
of every Kaizen event, it is necessary to identify waste first. Table 2 lists
the seven basic types of waste in the logistic function of supply. In any
process there is specific waste, so it is necessary to develop a detailed
checklist of waste, the form of which is shown in Table 3. It is particularly
emphasized that Kaizen is a continuous cycle that keeps repeating. In this
way, Kaizen improvements become a part of everyday life, which is the
main objective of implementing Kaizen in logistics.

Introducing Kaizen in local practice

The paper points to the fact that the Kaizen philosophy may be
appropriate particularly in the economic environment in Serbia and in the
material support to the Army, because no large financial investments are
necessary. There are two preconditions for its implementation: changing
habits and mindsets of employees and their mass involvement and
training. Therefore, the task of the organization management to
encourage employees to continually learn and improve themselves is
stressed in particular.
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Conclusion

It can be concluded that a special benefit of the application of
Kaizen in the Army is the fact that it is not linked with large financial
investments and sophisticated technologies, that its principles do not
have to be applied at once, but can be introduced step by step thus
initiating a process of improvement that is continuous and never ending,
because a current situation can always be improved. The fact is that the
application of Kaizen will not be easy. It will require time and patience,
as well as continuous education and training of all the involved. It is
emphasized that changes are ineffective if they do not affect more (if not
alll segments of an organization. Therefore, it is essential that the
principles and methods of the Kaizen concept be extended to the whole
environment of logistics. The general conclusion is that a strategic
decision to implement Kaizen would help it to become a business life
style and corporate culture in logistic and the entire military organization.
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