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SAZETAK

Implementacija Kaizena na pimjeru bankarskog sektora

Kaizen je japanski poslovni pristup koji se fokusira na stalno poboljSanje u svim aspektima
poslovanja, ukljucujuéi procese, proizvode, usluge i radnu kulturu. Ciljevi Kaizena su
usmjereni na postizanje kontinuiranog napretka i efikasnosti u organizaciji. Napredak i
efikasnost postize se kroz poboljSanje kvalitete, povecanje produktivnosti, smanjenje

gubitaka, poboljSanje radne sigurnosti 1 kroz smanjenje troskova.

......

poboljSanje potice zadovoljstvo zaposlenika jer su oni izravno ukljueni u rast i razvoj tvrtke
kao 1 u vlastiti razvoj. Implementacija Kaizena u bilo kojem sektoru zahtijeva promjenu

nacina razmisljanja.

Banke se suocavaju sa znac¢ajnim izazovima koje mijenjaju uloge i ponude banaka u
globalnom financijskom sustavu. Nacela Kaizena, odnosno nacelo stalnog poboljSanja i
povecanja ucinkovitosti mogu se primijeniti na bilo koji sektor, ukljucujuéi i bankarski. U
mnogim bankama se Kaizen pristup poslovanja izbjegava jer vise osoblje, menadzeri 1
rukovoditelji smatraju da su rizici preveliki za nove procese koji unaprijed nisu pazljivo

razmotreni i ispitani.

Klju¢ne rijeci: Kaizen, Lean menadzment, banke, stalno poboljSanje, implementacija
Kaizena



SUMMARY

KAIZEN IMPLEMENTATION ON THE EXAMPLE OF THE BANKIG SECTOR

Kaizen is a Japanese business approach that focuses on continuous improvement in all
aspects of business, including processes, products, services and work culture. The goals of
Kaizen are aimed at achieving continuous progress and efficiency in the organization.
Progress and efficiency is achieved through improving quality, increasing productivity,

reducing losses, improving work safety and reducing costs.

Through a culture in which every worker is empowered to propose or directly implement
any improvement, employee satisfaction is encouraged because they are directly involved in
the growth and development of the company as well as in their own development.

Implementing Kaizen in any sector requires a change in mindset.

Banks are facing significant challenges that are changing the roles and offerings of banks in
the global financial system. The principle of constant improvement and increasing efficiency,
can be applied to any sector, including banking sector. In many banks, the Kaizen approach to
business is avoided because senior staff, managers and executives believe that the risks are

too big for new processes that have not been carefully considered and tested in advance.

Keywords: Kaizen, Lean management, banks, continuous improvement, implementation of

Kaizen



1. Uvod

Kroz rada definirati ¢e se pojam Kaizena i navesti koja je njegova vaznost u poslovanju, jer
kako mnogi stru¢njaci smatraju, Kaizen moze uvelike pridonijeti uspjesnosti poduzeca.
Kaizen (Ky 'zen) je japanska rije¢ koja predstavlja kontinuirano unaprjedenje, a izraz Kaizen
dolazi od rijeci 'Kai', koja predstavlja promjenu i 'zen' Sto predstavlja poboljSanje. U poslu,
poboljsanja opcenito rezultiraju boljom sigurnoscu, kvalitetom i produktivnost. PoboljSanje je
proces. Proces pocinje prepoznavanjem potrebe. Kaizen stavlja naglasak na svijest o
problemu i dovodi do identifikacije problema. Koncept Kaizena obuhvaca Sirok raspon ideja.
To ukljucuje stvaranje okruzenja ucinkovitijim i stvaranje djelotvornije timske atmosfere,
poboljSavajuci procedure, osiguravajuc¢i zadovoljstvo djelatnika Sto istima predstavlja vitalniji

posao, manje monotoni posao i posao koji im donosi vise sigurnosti. (Kenton, 2018.)

1.1. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja diplomskog rada je implementacija Kaizena na primjeru bankarskog
sektora, istrazit ¢e se kolika je zastupljenost primjene Kaizena u bankama diljem svijeta, kao 1
koje su moguénosti implementacije iste u hrvatskim bankama i bankama koje posluju na

teritoriju Republike Hrvatske.

1.2. Svrhai ciljevi istrazivanja

Svrha rada je bolje upoznati Kaizen metodu, njezine prednosti i mane, koliko je zastupljena
implementacija Kaizena u poduzeca te koliko ova metoda moze olakSati ljudima i poduzecu
rad 1 poslovanje. Temeljna svrha rada je istraziti i opisati implementaciju ove vrste metode na
bankarskom sektoru, kao i prednosti koje ona donosi bankama, njthovim zaposlenicima,
klijenata banke te primateljima usluga kreditnih institucija.
Ciljevi rada su:

1. Prikupljanje te analiza dostupnih podataka Kaizen metode i njegovoj primjeni u

bankarskom sektoru

2. Istraziti njegovu funkciju kao i prednosti te nedostatke



3. Istraziti u kojim banka se primjenjuje ova vrsta metode, jesu li te banke dozivjele
pozitivne inovacije i koje su to inovacije. Poti¢e li ova vrsta metode vaznost za
konkurentnost banke na trzistu, potice li zadovoljstvo svojih radnika i korisnika usluga.

4. Donijeti zakljucak na temelje proucene literature i istrazivanja, tj. kako Kaizen metoda

utjeCe na rast i razvoj banaka.

1.3. Istrazivacka pitanja

1. Kakav je u¢inak primjene Kaizen-a u poslovanju?
Koliko je zastupljena ova vrste metodologije u bankarskom sektoru?
Potice i Kaizen inovativna rjeSenja za bankarske proizvde 1 usluge?

Imaju li hrvatske banke priliku za implementaciju Kaizen-a u svom poslovanju?

A T

Kolika je zastupljenost primjene Kaizena u bankama diljem svijeta?

1.4. Metodologija

Sekundarni podaci iz dostupne literature koristiti ¢e se pri izradi diplomskog rada. Metode
koje ¢e se koristiti u radu su:

Metoda analize - proces ras¢lanjivanja slozenih cjelina na jednostavnije dijelove.

Metoda kompilacije ukljucuje preuzimanje tudih rezultata znanstveno - istraZzivackog rada,
odnosno spoznaje i zakljucke.

Metoda indukcije - donoSenje zaklju¢aka o opéim pojmovima.

1.5. Ocekivani doprinos (znanstveni i strucni)
Doprinos ovog istrazivanja o€ituje se u prikazivanju novih nauc¢nih tvrdnji te pokazatelja iz
dosadasnje upotrebe Kaizena i drugih inovativnih rjeSenja u financijskim institucijama kao $to
su banke. Izmedu ostalog, kroz rad se ocituje prikazivanje pozitivnih i negativnih strana u

kontekstu primjene navedene metode te procjena ucinkovitosti implementacije iste.



2. Bankarski sektor

Banka je financijski posrednik koji nudi kredite i depozite te usluge platnog prometa. Danas
banke takoder nude Siroku ponudu dodatne usluge, ali upravo te funkcije ¢ine prepoznatljivost
banaka. Izraz "tradicionalno bankarstvo" opisuje koncentraciju banaka na pruzanje
najosnovnijih bankarskih usluga, kao Sto su primanje depozita, davanje zajmova, upravljanje
placanjima i nudenje nekih jamstvenih usluga. Primarni izvori prihoda i rashoda ovih
institucija povezani su s kamatama. Zbog nedostatka inovacija i vodstva u financijskom
inzenjeringu, tradicionalno bankarstvo ¢esto se naziva konzervativnim bankarstvom. Veca
raznolikost bankovnih proizvoda i ucestalo "koketiranje" izmedu banaka i standardnih
nebankarskih financijskih posrednickih proizvoda definiraju moderno bankarstvo. Proces
stalnih inovacija financijskim instrumentima i nacin na koji se takvi bankarski proizvodi
pruzaju dominira ovim konceptom bankarstva. Prakticki bi se mogao povuéi znak jednakosti
izmedu tradicionalnog bankarstva i komercijalnog bankarstva. Isto vrijedi i za moderno i

investicijsko bankarstvo.* (Kundid, 2014).

2.1. Povijest bankarstva

Bankarski posao star je koliko 1 autenti¢na povijest. Medutim, rane bankarske prakse nisu bile
ni na koji nacin slicne modernim praksama. Postoje dokazi o postojanju bankarstva u vecini
drevnih civilizacija svijeta. Ve¢ 2.000 prije Krista Babilonci su razvili sustav banaka. Iako je
bankarski posao star koliko 1 autenti¢na povijest bankarstva, institucije su se od tada po

karakteru 1 sadrzaju vrlo promijenile.

Prvi bankari navodno su financirali svoje poslovanje vlastitim novcem mnogo prije nego sto
se pojavio koncept prikupljanja zajmova od klijenata i kreditiranja istih. Rose & Hudgins
(2015.) u svojoj knjizi davanje zajmova u proslosti opisuju ovako: Banka je odobravala
zajmove samo odredenim profesijama, kao Sto su zemljoposjednici i brodovlasnici. Tako se iz
Grcke 1 Rima, bankarstvo prosirilo po cijeloj Europi . Najsiromasniji ljudi u srednjem vijeku
dobivali su zajmove s najvi§im kamatama. Vecina zajmova i depozita napravljenih tijekom
renesanse bili su namijenjeni bogatima. Ljudi su stavljali svoju imovinu u banke zbog brige
da ¢e izgubiti svoje bogatstvo. Srebro 1 zlato trgovci su dopremali morem 1 drzali ith u

najbliZzoj banci te su na taj nacin osiguravali svoje bogatstvo.
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Bankarstvo je igralo vrlo vaznu ulogu u gospodarskom razvoju svih naroda svijeta. Svijet u
danasnjici ne moze zamisliti modernu trgovinu bez bankarstva. Kao i svaki drugi posao,
banke su takoder organizacije koje traze profit. Posudivanje ¢ini bankovnom poslovanju
osnovnu funkciju. Valja napomenuti da je bankarstvo izraslo iz potrebe ljudi za sigurno
mjesto depozita. Kasnije su banke shvatile da bi njihov posao mogao postati profitabilan kad
bi opet posudili primljeno od njih. Postupno su banke pocele pruzati mnoge druge usluge
ljudima. Sve te funkcije 1 usluge mogu se grupirati pod primarne funkcije i sekundarne

funkcije.

U proslosti su banke bile neke od prvih multinacionalnih korporacija koje su imale hrabrosti
poslovati na dalekim trziStima i pruzati usluge na daljinu. Atena, Kairo, Jeruzalem i Rim bili
su medu prvim bankarskim srediStima oko Sredozemlja. Kao rezultat toga, pomagali su

trgovcima u financiranju isporuke roba i sirovina. Osim toga, mijenjali su valute jedne nacije

za kovanice druge kako bi pomogli putnicima. (Rose & Hudgins, 2015)

Banke su nadaleko poznate po Sirokom rasponu financijskih usluga koje pruzaju, ukljucujuci
tekuce raCune, kreditne kartice, Stedne raune, kao 1 poslovne, potroSacke i1 drzavne zajmove.
Investicijsko bankarstvo, osiguranje, financijsko planiranje, savjetovanje o spajanju tvrtki,
ponuda rjeSenja za upravljanje rizicima za tvrtke i pojedince te mnoge druge usluge sada su
ukljucene u popis bankarskih usluga koji se brzo Siri. Banke sada nude sve vrste financijskih

usluga, a ne samo tradicionalne. (Rose & Hundgins 2015.)

2.2. Opcenito o bankarstvu

Banka je definirana kao ,,ustanova za ¢uvanje, posudbu, razmjenu ili izdavanje novca, za
produljenje kredita i za olakSavanje prijenos sredstava. Funkcije bankara 1 financijskih
usluga, iako ih je jednostavno definirati, odredenim ljudima mozZe biti tesko razumjeti.
Bankarstvo se moze okarakterizirati kao "bankarski posao", to jest posao koji se konstanto
mijenja zbog odgovaranja najnovijim financijskim i trziSnim situacijama. Od kljucne je
vaznosti razviti temeljitu svijest o ekonomskim nacelima, temeljnim bankarskim procedurama
1 financijskim transakcijama u tehnoloski vodenom okruZenju kako bismo razumjeli kako se

bankarstvo mijenja. (Dilley 2008.)
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Konkurenti banaka suo¢avaju se sa znacajnim izazovima kako se mijenjaju uloge i ponude
banaka u globalnom financijskom sustavu. Trgovci vrijednosnim papirima, investicijske
banke, brokerske tvrtke, kreditne unije, Stedne institucije, poduzeca za investicijske fondove i
osiguravajuca poduzeca primjeri su financijskih institucija. Kada su u pitanju usluge koje

pruzaju, nastoje biti Sto blize bankama.

Dok banke igraju klju¢nu ulogu u financijskom posredovanju i stvaranju novca, primarni
fokus bankarstva je zadovoljstvo financijskih potreba klijenata. Bankovne usluge
zadovoljavaju financijske potrebe kao sto su:

e Ostvarivanje povrata neiskoriStenih sredstava

e Posudivanje novca za postizanje ciljeva

e Sprjecavanje gubitaka

Povoljno i u¢inkovito upravljanje novcem

12



2.3. Bankarske usluge

U svojoj knjizi (Rose & Hudgins, 2015) ukazali su na usluge koje banke stolje¢ima nude kao

Sto su:

Tablica 1. Popis bankarskih usluga

Bankarska usluga Opis usuge
Mljenjaéki poslovi Miijenjanje jedne valute v drugo uzimanjem
Provizije

Diskontiranje komercijalnih zapisa i
ocdobravanje poslovnih kredita

PruZatelji financijskih usluga odobravali su
kredite lokalnim trgoveima koji su prodavali
dugove svojih klijenata banci kako bi lakse i
brie doili do gotovine. Bio je potreban mali
korak od diskontiranja komercijalnih zapisa
do 1zravnog kreditiranja poslovnih subjekata
za kupnju potrebnih zalitha robe ili 1zgradnju
novih objekata — usluga koju danas pruzaju
banke i ostali kenkurenti na financijskom
trEidte.

Ponuda Stednih depozita

Odobravanje kredita pokazalo se
profitabilnim pa su banke krenule traZiti
nacine da prikupe joi dodatna sredstva za
buduce kredite. Ponuda Stedmih depozita bila
je jedan od najstarijih nafina prikupljanja tih
sredstava.

Cuvanje dragocjenosti

U davnoj proilosti banke i drmgi troovei
(Eesto zvani zlatarima™) krenuli su cuvati
zlato i ostale dragocjenosti u sigurnim
sefovima uvjeravajuci klijente da su na
SIZLTLOITL.

Podupiranje drzavnih aktivnosti
kreditiranjem

Ponuda tekucih racuna (depozita po videnju)

Usluge vodenja depozita po videnju, tekucih
ratuna koji omogucavaju deponentima da
ispisuju naloge za placanje robe i usluga
koje banke ili drugi pruzatelji financijskih
usluga moraju odmah izvrEiti. Te usluge
placanja. koje nude ne samo banke vel 1
kreditne unije, Stedne vstanove, brokeri
wrijednosnicama 1 drugi proZateljs
financijskih usluga, pokarzale su se kao jedna
od najvaZnijih usluga jer su znacajno
povectale efikasnost procesa platanja, Eineéi
tako transakcije lak3ima_ brZima i
1gUIrMijiuma

Ponuda povjerenikih usluga

Dugi niz godina banke, osiguravajuce kuce 1
kompanije za upravljanje movinom
upravljale su imovinom pojedinca 1
financijskim poslovima vz odredenu
naknadu. Povjerenitke usluge obuhvacaju
poslove vezane za obavljanje oporuke,
upravljanje imovinom preminulog klijenta
placanjem obvezra koje terete tu imovinu,
Ccuvanje vrijedne movine te brigu da
zakonski nasljednici zaista dobiju svoje
nasljedstvo.

Izvor: Rose, P. S., Hudgins, S. C. (2015): Upravljanje bankama i financijske usluge,
Neum: Naklada Mate
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2.4. Bankarski sektor u Hrvatskoj

Komparacijski gledano sa ostalim drzavama srednje i isto¢ne Europe, stupanj bankarskog
posredovanja u Republici Hrvatskoj je relativno visok. U posljednjih nekoliko godina,
kreditiranje privatnog sektora i posebno kucanstvima je poraslo, dok je pozajmljivanje opcoj
drzavi smanjeno. Strane valute i dalje igraju vaznu ulogu u hrvatskom bankarskom sektoru,
posebice na pasivnoj strani banaka bilance stanja. Ipak, kreditiranje u stranoj valuti
predstavlja kreditni rizik te za sobom povlaci neizravan tecajni rizik. (Hrvatska udruga

banaka)

Na sluzbenoj stranci Hrvatske narodne banke pruZzene su sljedece informacije: ,,U Hrvatskoj
posluje 20 banaka i1 3 stambene Stedionice. U njih je uloZzeno 60 milijardi kuna. Usporedno
gledano, krediti su dostupni u Hrvatskoj. Banke od pocetka gospodarskog oporavka 2015.

godine sudjeluju u kreditiranju i poslovnoj pomoc¢i rastu¢em dijelu gospodarstva i obitelji.*

Financijski sustav u Hrvatskoj analogan je sustavu drugih zemalja srednje i isto¢ne Europe.
Bankarski sektor u Hrvatskoj relativno je snazan i otporan na recesiju buduci da je ukupna
stopa kapitalizacije zemlje visa od prosjeka Europske unije. No, kamate su visoke 1 Hrvatska
ima znacajan udio kredita u stranim valutama, $to je bio slucaj i prije ulaska Hrvatske u
eurozonu. Pove¢anjem potraznje za depozitima i poticanjem banaka na kreditiranje u domacoj
valuti, Hrvatska narodna banka uspjela je pronaci rjeSenje za ovaj problem. (SluZbena stranica

HNB-a)

Poseban regulator, Hrvatska narodna banka (HNB), osnovana je tijekom 1990. Njegovi glavni
ciljevi su odrzavanje stabilnosti cijena, ukupne stabilnosti bankovnog sustava, monetarne i
teCajne politike, stvaranja novca i nacionalnih monetarnih rezervi. Dodatno, HNB nadzire i
kontrolira financijske institucije, daje im 1 oduzima dozvole za rad te kontrolira
medubankarski sustav bruto namire u stvarnom vremenu. TrZiSne operacije, unutardnevni i
prekono¢ni lombardni krediti, obvezna pri¢uva (trenuta¢no 12% ukupnih obveza), aukcije
trezorskih zapisa HNB-a 1 kratkoro¢ni krediti za likvidnost medu alatima su monetarne
politike koji su na raspolaganju HNB-u. HNB koristi dnevne aukcije i minimalnu obaveznu
deviznu obvezu za kontrolu tecaja. Kako bi gradanima, poduzec¢ima i tijelima javne vlasti

omogucila obavljanje bezgotovinskog platnog prometa u eurima pod jednakim temeljnim
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uvjetima, pravima i obvezama, neovisno o njihovoj lokaciji, HNB sudjeluje u projektu

Jedinstvenog podrucja plac¢anja u eurima (SEPA) Europske unije. (Sluzbena stranica HNB-a)

Hrvatska udruga banaka na svojim sluzbenim stranicama navodi kako je u proteklih deset
godina financijska industrija u Hrvatskoj dozivjela promjene i razvila se u inovativnu
industriju s vrlo dobrim doprinosom drustvenoj stabilnosti 1 gospodarskom rastu. Jedino
podrugje trziSnih reformi u kojem je Hrvatska stajala na vrhu popisa zemalja u razvoju bile su
bankarske reforme. Jedan od vaznih sektora hrvatskog gospodarstva razvijen je kombinacijom
opipljivih radnji, ukljucujuci konsolidaciju, privatizaciju, reformu platnog prometa i
poboljsano pracenje i kontrolirati. Globalizacijski val, koji je istodobno zahvatio cijelu
srednju 1 isto¢nu Europu, vrhunac reforma dosegao je i u Hrvatskoj. Strane banke pocele su
djelovati posvuda, $to je uvelike potaknulo globalizaciju financijskih sustava i nagli porast
kreditne ekspanzije. Takve izmjene najvise su bile u korist privatnog sektora. Dok su
potrazivanja od privatnog sektora u promatranom razdoblju brzo rasla, potrazivanja od drzave
tek su neznatno porasla. Cinjenica da su potrazivanja kuéanstava rasla brze od potraZivanja
poduzeca navela je neke promatrace da povjeruju da su banke pri davanju zajmova davale

prednost potroSnji u odnosu na proizvodnju.
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Tablica 2. Popis kreditnih institucija u RH

Personal ID Mo. D No. Bank name

14036333877 01198947 Addiko Bank d d., Zagreb

TOE63193635 Q0580286 Agram banka d.d., Zagreb
33039197637 01326287 Banka Kowvanica d.d._, varaZdin
32247795939 23457985 Croatia banka d.d.. Zagreb
23057039320 O333TFT3IET Erste&Steiermarkische Bank d.d.. Rijeka
87939104217 OSTTTFO2E Hrvatska poStanska banka d. d., Zagreb
99326633206 Q0971359 Imex banka d.d.. Split

55723536010 03453958 Istarska kKreditna banka Umag d.d., Umag
38152927258 0575539 JET banka d.d., Warazdin

08106331075 031230174 Karlovacka banka d.d.. Karlovac
TIGSET25925 01263986 KentBank d . d., Zagreb

TEAZ2TATES95 01260405 Mowa hrvatska banka d.d., Zagreb
52508873833 03141721 OTF banka d.d., Spiit

FT12216808291 037268177 Partner banka d.d., Zagreb
STV3I26233154 03015904 FPodravska banka d.d.. Koprivnica
02535697732 03269541 FPrivredna banka Zagreb d.d., Zagreb
53056966535 00901717 Raiffeisenbank Austria d.d., Zagreb
138065326186 03113680 Samoborska banka d.d., Samobor
A22H52A496579I 03999092 Slatinska banka d.d., Slatina
92963223473 03234495 Zagrebacka banka d.d., Zagreb

Izvor: https://www.hnb.hr/en/core-functions/supervision/list-of-credit-institutions
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3. Lean menadZment

Autori su tek nakon znacajne rasprave dosli do sljedece dvije definicije za lean menadzment:
1. Spoj japanskog i ameri¢kog nacela upravljanja usmjerena na smanjenje otpada, zaliha i
vremena odgovora kupaca

2. Sustavan 1 vrlo fokusiran pristup vodenju

U Lean organizaciji upravljanje obi¢no ima dvije funkcije: odrzavanje ili kontrolu postojec¢ih
procesa i poboljsanje postojecih procesa. Na putu prema Lean organizaciji, mnoga poduzeca
danas posluju unutar nekog oblika filozofije upravljanja rizikom ili ograni¢avanja troSkova
koja se bavi funkcijom upravljanja odrZzavanjem i kontrolom. (Charron, Harrington, Voehl,

Wiggin, 2015.)

U posljednjih 10 godina, organizacije uspjesno uvode koncepte i rjeSenja lean menadzmenta,
odnosno vitke proizvodnje do usluge industrije kao §to su maloprodaja, putovanja, zdravstvo,
drzavne 1 financijske usluge. Financijski institucije su bile na ¢elu lean pokreta, sa zamjetnim
uspjehom koje dolaze od banaka, osiguravatelja, kreditnih kartica, izdavatelja 1 upravitelja
imovinom. Isporuciti vise vrijednosti ve¢em broju kupaca brzo se uvode te oslanjaju na
otkljucavanje znacajnog poboljSanja preko vise dimenzija odjednom — od produktivnosti
kvalitete, korisni¢kog iskustva, rada i okoliSa. Rukovoditelji financijskih usluga lean sve vise

vide kao najbolji put do jacanja poslovnog uc¢inaka u kanalu okrenutom prema kupcima.

Kako bi se postigle korist od Lean izvedbe, organizacije moraju usvojiti Lean poslovne
pokretace 1 uskladiti resurse kako bi slijedila te pokretace. Nacela Lean menadZmenta mogu

se definirati u smislu doprinosa svakog od sljedecih pet kljucnih koncepata:

1. Vrijednost - vrijednost je u veéini slucajeva u centru pozornosti i kriti¢éno shvacanje za
poticanje Lean menadZmenta. Klju¢na tocka ovdje je da samo potrosac¢, odnosno krajnji
kupac definira vrijednost. PotroSaca nastoji zadovoljiti vlastite potrebe 1 zelje.

2. Definirati lanac dodavanja vrijednosti - integrirani skup svih specifi¢nih radnji
potrebnih organizaciji za proizvode, provode se uz sljedec¢a 3 kriti¢na zadatka poslovanja: 1.

rukovodenje razvitkom outputa, 2. upravljanje informacijama, 3. upravljanje operacijama
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3. Osigurati kontinuiranost — aktivnosti za dovrSavanje outputa trebaju se organizirati u
jednom konstantnom tijeku kako bi se uklonile mogu¢nosti usporavanja, ometanja ili cekanja
iz procesa proizvodnje. Ovim na¢inom kontinuiranosti smanjuje se potreba za uklju¢ivanjem
posebnih odjela za dovrSenje aktivnosti.

4. Povlacenje proizvodnje ( eng. Pull) - koncentrira se na Zelje potrosaca, proizvodnju po
potrebi, u vrijeme kada je potrebno i u potrebnoj koli€ini; temelji se na pocetku izrade
proizvoda samo kada postoji stvarna potraznja kupaca. Koncept osigurava da se ne stvara
otpad ili da se minimalizira
5. Teznja savrSenstvu - sposobnost teznje ka savrSenstvu sa stajaliSta kupca temel;j je
kontinuiranog procesa poboljsanja i konstantnog uvodenja poboljsanja. Cilj je micanje fokusa
sa radikalnih izmjena i unaprjedivanje koja uvjetuju zahtjevna ulaganja. Manjim promjenama
1 poboljSanjima uz optimizaciju procesa i postupaka teZziti ka savrSenstvu. (Womack, Jones,

2003).

1. Vrijednost za
kupca

5 2.

Teznja Lanac
savréenstvu vrijednosti

Lean
mendzment

4.
Povlacenje

proizvodnje

Slika 1. Osnovna pravila Lean menadzmenta

Izvor: samostalna izrada studenta
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3.1. Alati Lean menadZmenta

Lean menadzment proizasao je iz Sire zajednice izvan Japana, kao odgovor na masovnu
proizvodnju sustav koja se prakticirala u ve¢ini americkih i europskih tvrtki nakon Drugog
svjetskog rata. Prve ideje bile su usmjerene uglavnom uklanjanje otpada kroz
pojednostavljenje proizvodnog procesa. Ovi ciljevi mogu posti¢i kroz razli¢ite koncepte kao
Sto su JIT 1 Jidoka koji oznacavaju vitko upravljanje te 5S i Kaizen kao znacajke izravno
dodane vrijednosti kona¢nom proizvodu ili transformaciji procesa pri izradi proizvoda .
Kombinacija ovih alata takoder je poZeljna ako se pravilno prepoznaju potrebe i korist njihove

implementacije.

3.1.1. Just in Time (JIT)

Koncept Just-In-Time proizvodnje JIT (proizvodnja u pravo vrijeme) uspjesno je
implementiran u Japanu u proteklih 20 godina. To je filozofija kao 1 tehnika koja vodi
proizvodnju poduzeca u u€inkovitijem organiziranju i upravljanju poslovanjem te u
planiranju 1 u¢inkovitijem kontroliranju operacija. To je nacin da se postigne velika brzina

proizvodnja.

Tradicionalno, proizvodni posao natjece se cijenom, kvalitetom, raznoliko$¢u, naknadnom
uslugom, itd. Ovi uvjeti su samo preduvjeti. Takoder, konkurentski faktor mozZe postati 1
brzina. Ako je sve ostalo jednako, $to poduzece brze odgovori svojim klijentima, to je
isplativije. Sto je krace vrijeme isporuke u kojem proizvoda¢ moze isporuéiti svoj proizvod ili
uslugu, veca je vjerojatnost da ¢e prezZivjeti. Proizvodnja velike brzine je zajednicki cilj za sva
proizvodna poduzeca. Strojevi, ljudi, sredstva i materijali neprestano se krecu, stoga su zalihe
u skladis$tu ili u trgovini pokretne zalihe, a ne inventari za sjedenje. Uvjeti velike brzine
proizvodnja ukljucuje protocnu proizvodnju, balansiranje linija, raspored razina i linearnost.

(Hong-Mo Yeh, n.d.)

Prema Barkovic¢u (2011.) Just in Time donosi sljedece aktivnosti:
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e Eliminira ne-vrijednosne dodatne aktivnosti — stvari i aktivnosti koje ne dodaju
vrijednost proizvodu poznate su i kao otpad kojeg je potrebno ukloniti s ciljem ustede
vremena i novca.

e Ukljuc¢uje dobavljace 1 kupce - eliminiranje duplikata i ne vrijednosnih aktivnosti.
Sustav se oslanja na pravovremenu interakciju kao i suradnju sa distributerima i
kupcima, a sve u cilju ,,pravovremene ugradnje zahtjeva proizvodnje u proizvodni
proces

e Skracuje pripremno-zavr$no vrijeme i smanjuje zalihe u proizvodnji - brzi protok, krace

vrijeme i visa kvaliteta. (Barkovi¢, 2011)

Osnovni elementi JIT-a su kvaliteta koja u svijetu rastu¢e konkurencije vise nije opcija nego
standard. Predanost kompletne tvrtke je potrebna kako bi se ti standardi i ispunili. Kroz
kombinacije poboljSanih pristupa/tehnika te ulaganja ljudi koji pruzaju proizvode ili usluge,
postiZe se unaprjedivanje kvalitete. Niske zalihe sljede¢i su element JIT-a. Prostorne manje,
povoljnije i koli¢inski manji broj zaliha, ¢injenice su koje opisuju japanske tvornice
proizvodaca. Kod americkih tvornica slucaj nije isti. U japanskim proizvodnim filozofijama,
zalihe se smatraju zamrznutim kapitalom u skladiStima, a takoder su povezane s
prekomjernom proizvodnjom. Prednosti niskih zaliha su: uSteda prostora u proizvodnjiiu
skladiStenju, usteda novca u rukovanju, skladistenju, nekurentnim materijalima itd., manje
dorade. Sljedeci element predstavlja male serije. Male serije, odnosno proizvodnja u takvim
serijama povoljna je za proizvodaca jer proizvodnja krece u trenutku kada je narudzba stigla
od narucitelja. Tim procesom smanjuje se vrijeme protoka proizvodnje te jo§ vaznije,

skladiSte 1 njegove zalihe drasti¢no se smanjuju.

Barkovi¢ (2011.) u svojoj knjizi istice kako umjesto da bude ,,prisiljen* koristiti proizvod ili
uslugu, potrosac ili korisnik bira kada ¢e ih preuzeti iz lanca vrijednosti. Svaki stupanj u lancu
vrijednosti priop¢ava koraku prije sebe da postoji potraznja za odredenim brojem materijala,
dijelova ili proizvoda nakon $to klijent izrazi Zelju za proizvodom. Stoga, ako nema potrebe
ili potraznje za robom ili uslugom, ona se ne stavlja na trZiste i ne stvaraju se zalihe. Dakle,

bez zahtjeva ili narudZbi potroSaca, nema proizvodnje.

JIT kao filozofija nastoji smanjiti gubitke nekih od elemenata. (Hong-Mo Ye, n.d.)
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e Uklanjanje otpada

Svaka aktivnost koja ne dodaje vrijednost proizvodu ili usluzi u o¢ima kupac je otpad. Los
dizajn proizvoda kao §to je uklju¢ivanje otmjenih funkcija nije zahtijeva kupac je gubitak.
Dizajn proizvoda koji uzrokuje poteskoce u proizvodnji je otpad. Standardizacija smanjuje
napore planiranja i kontrole, broj dijelova i potreban inventar. Lo$ dizajn proizvoda bez
dovoljne standardizacije dovodi do otpada. Osim otpada koji proizlazi iz loSih dizajna, Toyota
identificira sedam primjera otpada koji je rezultat loSe proizvodnje metode: otpad
prekomjerne proizvodnje, gubitak ¢ekanja, gubitak kretanja, rasipanje zaliha, gubitak
kretanja,

otpad od pravljenja pogreSaka, gubitak samog procesa.

Princip uklanjanja otpada ukljucuje:

1. Sav otpad treba eliminirati.

2. Otpad se moze postupno eliminirati uklanjanjem malih koli¢ina inventara sustava,
ispravljajuéi probleme koji nastaju, a zatim uklanjajuci viSe inventar.

3. Kupceve definicije kvalitete trebale bi voditi dizajn proizvoda i sustav proizvodnje.
4. Fleksibilnost proizvodnje klju¢na je za odrZzavanje visoke kvalitete 1 niske cijene sve
viSe diferenciranu liniju proizvoda.

5. Uzajamno postovanje i podrSka trebaju postojati medu organizacijom, njezinim
zaposlenicima, njezinim dobavljacima i svojim kupcima.

6. Potreban je timski rad kako bi se postigla proizvodna sposobnost svjetske klase.

7. Zaposlenik koji obavlja zadatak najbolji je izvor predloZenih poboljSanja.

e Kontinuirano poboljSanje/jedan po jedan manje
Kao $to smo ve¢ spomenuli, JIT postupno poboljSava proizvodni susta, kao u reinZenjeringu
poslovnih procesa (BPR). Ovo postupno kontinuirano poboljsanje definirano je APICS
rjenikom kao "jedan manje u isto vrijeme*. Stalna, korak-po-korak metodologija za
omogucavanje JIT-a da radi u bilo kojem proizvodno okruZenje. JIT je beskrajan niz malih,
kontroliranih koraka, a ne jedan veliki skok naprijed. U JIT filozofiji ne proizvodi se isti
proizvod iznova i iznova; umjesto toga, isti se postupak viSe puta koristi za proizvodnju

razli¢itih proizvoda.

e Problemi kao prilike

21



JIT filozofija vidi probleme kao prilike. Problem je prilika za poboljsati. JIT izlaZze probleme

umjesto da ih pokriva.

e Kvaliteta na izvoru
Greske se mogu pojaviti u fazi projektiranja, bilo koje radne stanice u proizvodnoj liniji ili
postrojenja dobavljaca. Kvaliteta ne dolazi od inspekcije. Ne dolazi iz proizvodnje takoder.
Kvaliteta proizlazi iz dobrog dizajna. Kvaliteta proizvoda se utvrduje u fazi projektiranja,
ukljucujuéi dizajn proizvoda i dizajn procesa. Siromasan dizajn nikada nece rezultirati
dobrom kvalitetom. U proizvodnoj liniji nije primjereno pregledati proizvode na kraju linije.
Inspekcije treba provoditi sami operateri na svakom koraku linije prije nego $to se dijelovi
proslijede na sljedeci proces. Operater na sljede¢em radnom mjestu nema obvezu pregleda

dolazni dio. Kvar se mora pregledati odmah nakon $to se pojavi.

e Pojednostavljenje
Jednostavnost je klju€ uspjeSne proizvodnje. Proizvodi trebaju biti dizajnirani da budu
jednostavni za proizvodnju, ugradnju i popravak. Samo 2 ili 3 razine bi trebale postojati u
racunu materijal. Radni centri proizvode artikle kada se potroSe, a narudzbe nisu potrebni.
Evidencija zaliha materijala ne azurira se dok proizvoda nisu prijavljeni kao dovrSeni.

Pojednostavljivanje sustava kljucno je za filozofiju JIT-a.

¢ Vizualna kontrola
Vidljivi kontrolni alati koriste se gdje god je to moguce. Kartice priloZzene materijalima,
spremnici na videnju, oznake na skladistu koje oznacavaju to¢ke narudzbe itd. primjeri su
vizualnih kontrolni alati. Ove signale ljudska inteligencija obraduje brzinom svjetlosti, i
superiorniji su od bilo kojeg racunala na svijetu. JIT filozofija nas podsjeca da su prirodno

ljudska osjetila u€inkoviti alati, ali se cesto zanemaruju.

e UsredotocCenost na potrebe kupaca
U JIT filozofiji, samo su vrijednosti u o¢ima kupaca prave vrijednosti. OpaZene vrijednosti
od strane inZenjera, ali nisu prihvacene od strane kupaca su otpad. Sve aktivnosti iz

proizvodnje: dizajn, nabava materijala, izrada, montaza, distribucija do post servisa fokusiraju
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se na potrebe kupaca. Svi pokreti operatera koji ne dodaju vrijednost kupcu smatraju se

otpadom.

e Proizvodnja prema zahtjevu kupaca
U JIT filozofiji proizvode se samo trenutni zahtjevi kupaca. Dodatne stavke koje kupci u
trenutku ne zahtijevaju ne stavljaju se u proizvodnju. Bez potraznje kupaca, ne bi trebalo biti

proizvodnje.

e Postivanje pojedinca
Svaki pojedinac u tvrtki je vazna vrijednost. Obrazovanje i obuka ¢Eesto se provode kako bi se
poboljsala sposobnost zaposlenika. Zaposlenikova ukljucenost i osnazivanje dio su JIT
filozofije. Ukljucivanje je koncept koriStenja iskustva, kreativnosti 1 inteligencije svih
zaposlenika postupajuéi njima s poStovanjem, informirajuéi ih i ukljucujuéi njih i njihove
ideje u proces donosenja odluka. Osnazivanje zaposlenika je praksa davanja odgovornosti i
ovlasti ne menadzerskim zaposlenicima da ¢ine odluke koje mogu utjecati na njihove poslove
ili zadatke. Omogucuje zaposleniku preuzimanje odgovornosti za zadatke koji su obi¢no

povezani sa stru¢njacima za osoblje, kao §to su raspored, inspekcija, itd.

3.1.2. Alat5-S

Metoda 5S pronalazi svoje porijeklo u Japanu nakon svjetskog rata, gdje su ¢elnici napredne
Toyotine industrije pokuSavali smanjiti proizvodni otpad i neuc¢inkovitost. Njihovo rjesenje,
nazvano Toyota Production System, sastoji se od nekoliko metodologija koje ¢e postati
poznate same po sebi, ukljucujuci Just-In-Time proizvodnju, Jidoku i temeljni koncept
vizualnog radnog mjesta. U pocetku je Toyotin proizvodni sustav bio strogo ¢uvana tajna, ali
ogroman gospodarski procvat koji je Japan dozivio 1980-ih privukao je izniman interes
stranih korporacija koje su se pitale kako je Toyota, najsjajniji dragulj u japanskoj
proizvodnoj kruni, mogla proizvesti toliko proizvoda, tako brzo, na tako kvalitetnoj razini.
Postupno je nastala medunarodna razmjena ideja, autor i izvr$ni direktor Hiroyuki Hirano
osmislio je pet stupova vizualnog radnog mjesta, koncept koji ¢e se pretociti u 5S

metodologiju kakvu danas poznajemo. (Maiti, 2021.)
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5-S je sustav ¢ija je svrha stvoriti sigurno, ¢isto 1 dobro organizirano radno mjesto. lako je
razvijen za proizvodnju, sustav se moze koristiti u bilo kojem okruzenju kako bi se poboljsala
ucinkovitost i smanjio otpad. Imati dobro organiziran radni prostor, smanjuje rizik od nezgoda
kao Sto su spoticanje, padanje predmeta i izloZenost opasnim materijalima. Metodologija 5-s
koristi popis od 5 japanskih rijeci; Seiri Seiton Seiso Seiketsu Shitsuke. U prijevodu 5S

oznacava rijeci sortirati, urediti, pocistiti, standardizirati, odrzavati.

Seiri

hi k - izbacivanje
Shitsuke nepotrebnih prdmeta,
- odrzavanje povecanje dostupnog i
korisnog prostora,

RIOCES) uklanjanje prepreka

samodisciplina

Seiton

Seiketsu - logi¢no
postavljanje organiziranje,
pravila, rasporedi postavijanje
radnih zadataka SR
ergonomska

mjesta

Seiso

- Cis¢enje,
odrZavanje radnog
prostora Cistim,
smanjenje otpada

Slika 2. 5-s sustav i glavne odrednice

Ivor: samostalna izrada studenta.

1. Seiri - to znaci sortirati, odnosno ukloniti strojeve, opremu, alate i materijale koji se
ne koriste sa svih radnih stolova, proizvodnih podova i podru¢ja rada, a ostaviti samo
one alate koji su nuzni za rad. Na ovaj nacin tim za upravljanje materijalima ¢uva samo
ono bitno za obavljanje zadataka. Svojevrsni ciljevi su smanjiti moguénost ometanja na
radnom mjestu nepotrebnim predmetima, pojednostaviti postupak pregleda, povecati

koli¢inu dostupnog i1 korisnog prostora unutar radnog prostora, povecati sigurnost

uklanjanjem prepreka tijekom rada.
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2. Seiton - §to znaci postaviti u red, odnosno urediti. Ova aktivnost osigurava da su svi

predmeti organizirani i da svaki predmet ima odredeno mjesto. Logi¢no organiziranje
svih komponenti koje su ostale na radnom mjestu kako bi radnicima olaksali
dovrSavanje zadataka. To obi¢no ukljucuje postavljanje predmeta na ergonomska
mjesta gdje se ljudi ne¢e morati okretati ili raditi dodatne pokrete da bi ih dosegli. Cilj

je Seitona je u€initi tijek rada glatkim.

Seiso-Sto znaci sjaj, odnosno aktivnost pocistiti. Radi se o proaktivnom nastojanju da
radna podrucja budu dista 1 uredna omogucavajuéi posao usmjeren prema Svrsi.
Potrebno je izraditi protokole kao $to je redoviti raspored CiS¢enja kako bi se Cistoca
odrzavala na radnom mjestu. Seiso ukljucuje odrzavanje radnog prostora Cistim kroz
klasi¢ne postupke kao usisavanje tepiha, brisanje povrsina, brisanjem prasine, metenjem
1 brisanjem podova Ciljevi Seiso su: poboljSati ucinkovitost i sigurnost proizvodnog

procesa, smanjiti otpad, sprijeciti pogreske i nedostatke te odrzavanje radnog mjesta

Cistim i ugodnim za rad.

Seiketsu — Sto znaci standardizirati. Seiketsu treba standardizirati procese koji se koriste
za stvaranje skupa standarda za organizaciju i procese. U ovom procesu uzimaju se prva
tri S-a, odnosno prve tri aktivnosti 1 postavljaju se pravila o tome u koje vrijeme 1 na
koji nacin ¢e se aktivnosti izvesti. Cilj Seiketsua je uspostaviti postupke i rasporede

kako bi se osiguralo ponavljanje prve tri prakse 'S'.

Shitsuke - $to znaci odrzati. Sustain oznaCava stvaranje navike odrzavanja 5S
organizacije slijedeci utvrdene procedure. Ova zavrsna faza omogucuje stvaranje navika
1 samodiscipline za odrzavanje organiziranog radnog prostora koriStenjem postupaka u
fazi standardizacije. Cilj odrZzavanja je organizirati obuku 1 obavljati redovite revizije

kako bi se osiguralo da se slijedi pristup 5S.

Neka poduzeca vole uvesti Sesti S u svoj 5S program: sigurnost. Zastita radnika nije samo

ispravna stvar, ve¢ poduzecima je u principu zastiti radnike kako ne bi doslo do znatnog

novcanog troska za slucajne ozljede na radnom mjestu. S druge strane, neki ljudi gledaju na

sigurnost kao na rezultat pravilnog izvodenja ostalih pet S, i kao rezultat toga, Sesti S nije

25



potreban, dakle smatraju da je poseban sigurnosni korak nepotreban ako je radno mjesto

savrSeno organizirano i o¢is¢eno te koristi korisne vizualne sigurnosne znakove.
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3.1.3. Kaizen

Kaizen je rije¢ koja dolazi iz japanskog rjecnika i koristi se u znacenju poboljsanje, bilo ono
veliko ili malo, jednokratno ili stalno. Ideja stalnog poboljSanja prvi put je isprobana tijekom
Drugog svjetskog rata, kada je zakljuCeno da su se poduzeca borila s inovacijama i drzanjem
koraka sa zalithama za ratne napore. G. Masaaki Imai prvi je popularizirao teoriju Kaizena u
njegovu knjigu Kaizen: Klju¢ japanskog konkurentskog uspjeha. U knjizi, on opisuje razlike
vidi izmedu japanske i zapadne radne prakse i zagovara ideju da je Kaizen produzetak
Japanskog sustav vrijednosti i njegovog stava prema promijeni. Koncept Kaizena obuhvaca
Sirok raspon ideja. To ukljucuje stvaranje okruzenja ucinkovitijeg i djelotvornijeg poslovanja
stvaranjem timske atmosfere, poboljSavajuc¢i svakodnevicu procedurama, osiguravajuci
zadovoljstvo djelatnika $to istima predstavlja vitalniji, manje monotoni posao i posao koji im
donosi vise sigurnosti. (Kenton, 2018.)

Definicije Kaizena u modernoj literaturi Cesto slijedi slican obrazac klju¢nih rijeci i fraza,
medutim, tocno znacenje pojma nije odredeno. lako priroda Kaizena proizlazi iz japanske
filozofije, moderne zapadne knjizevnosti uvelike se fokusira na Kaizen kao proces, strategiju
ili ¢ak alat za produktivnost. Ovo je vjerojatno zbog pretjeranog oslanjanja zapadnih
organizacija na koriStenje Kaizena isklju¢ivo kao upravljacki alat za smanjenje troSkova
proizvodnog procesa. Neki od kljuénih ciljeva Kaizena filozofija ukljucuje kontrolu kvalitete,
isporuku to€no na vrijeme, redovito uvodenju malih promjena, uvijek poboljSavajuci
produktivnost, sigurnost i u€¢inkovitost uz smanjenje otpada. Kaizne nije ograni¢en samo na
odredeno podrucje kao Sto je proizvodnja ili marketing. Kaizen se temelji na uvodenju

promjena svugdje gdje se mogu napraviti poboljSanja.

Kaizen mora biti orijentiran na proces. Orijentacija na proces navodi da prije nego se rezultati
mogu poboljsati, poboljSati se moraju procesi, suprotstavljajuci se usmjerenosti na rezultate
gdje su ishodi najvazniji (Marti¢enko, 2004). Ovo ne znaci da rezultati nisu od vaznosti, ali
umjesto toga fokus stavlja na procese visoke kvalitete koji ¢e rezultirati pozitivnim
rezultatima s ciljem postizanja 'nulte greske'. Berger (1997) nastavlja ovo identificiraju¢i dvije
prakticne posljedice: odgovornost menadzmenta da stimulira poboljSanje procesa i provedba
kriterija ocjenjivanja, npr. napori zaposlenika, podrSka supervizoru i prvoj liniji menadzera.
Drugo, literatura pokazuje da Kaizen mora biti kontinuiran. Mnoga istraZivanja isticu vaznost
Kaizena kao dugorocne kontinuirane strategije i da se ne bi trebao koristiti kao izraz za

kratkoro¢ni 'Kaizen blitz' ili dogadaj.
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Trece, Kaizen bi trebao biti sastavljen od inkrementalnih promjena. Kaizen se treba
projektirati kao ,,dnevne inkrementalne radnje koje podrazumijevaju poboljSanja za sve
aspekte organizacije”. Prethodnu izjavu podupire rad Bessanta i Caffyna, (1997.) koji navode
da promjene ne bi trebale biti velike reorganizacije koje pokre¢e menadzment ili tehnoloske
inovacije, ali umjesto toga male 1 inkrementalne prirode. Te bi promjene trebale biti blizu
'gemba’ (Pravo radno mjesto) i biti usredotocene na uklanjanje otpada. Ovo nacelo takoder
naglasava da se, kako bismo bili uspjesni s inkrementalnim promjenama, moramo staviti
fokus na odrzavanje standarda opskrbnog lanca, pri cemu Imai (1986.) kaze “Ne moze biti
poboljSanja gdje nema standarda”. To tvrdi da su Kaizenova inkrementalna poboljSanja
neodvojivo od strogog odrzavanja standarda i koristenje 5S-a.

Naposljetku, literatura pokazuje da Kaizen mora biti zajednicki napor kroz cijeli proces
organizacijskog drusStva. Kaizen takoder treba ukljuciti i obrazovati zaposlenike jer oni
generiraju psiholoske i1 u¢inkovite prednosti poslovnog te privatnog Zivota. (Brunet & Novi,
2003). Imai (1986) navodi da se Kaizen temelji na vjerovanju u ljudsku inherentnu Zelju za

kvalitetu 1 vrijednost, a menadZment mora vjerovati da ¢e se proces dugorocno isplatit.

. . - Inkrementalne r s
Usmjerenje na Kontinuiran : Suradnicki
promjene
proces proces proces

Slika 3. Nacela Kaizen filozofije

Izvor: samostalna izrada studenta
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3.1.4. Kanaban

Japan je bila zemlja koja je prepoznala da se rasipanje resursa mora izbjeci pod svaku cijenu.
Kanban je razvila Toyota i predstavila ga 1962. kako bi osigurala protok materijala do svojih
tvornica za sklapanje automobila uz minimalnu upotrebu resursa. Stoga se slobodno moze reci
da je primarni cilj Kanban sustava ograniciti nakupljanje viska zaliha. Svrha Kanbana je da
tim eliminira viSak zaliha u bilo kojem trenutku proizvodnje. To ¢e dovesti do bolje
raspodjele raspolozivih resursa (ljudi, alata, financijskih resursa) za povecanje poslovne
propusnosti i1 profitabilnost i uklanjanje otpada te uskih grla u procesima. (Obergfell, n.d.)
Kanban se pokazao izvrsnim alatom za smanjenje rasipanja resursa i optimiziranje protoka
materijala. Mnogo je takvih razloga za implementaciju Kanbana u proizvodnoj industriji.
Neki od njih su sljedeci: prisiliti da se napravi u¢inkovit proces, smanjiti zalihe,
dijagnosticirati slabosti u procesu, smanjenje vremena isporuke, smanjenje Skarta i prerada,
reduciranje koraka u proizvodnji, povecavanje fleksibilnost.

Takoder, Kanban metodologija u kombinaciji sa sustavom povlacenja je sredstvo za
implementaciju JIT-a. Kanban obi¢no prihvacaju proizvodne organizacije i sustavi kako bi
poboljsale svoju ucinkovitost 1 profitabilnost poboljSanjem svog poslovanja te u isto vrijeme
zele sniziti vrijeme ¢ekanja i mirovanja za obavljanje nekog zadatka. Vrijeme mirovanja moze
se dogoditi unutar bilo kojeg procesa, tijeka rada ili procedure i obi¢no se moze pratiti unutar
samog procesa. Kanban sustav fokusiran je na smanjenje otpada u svim slu¢ajevima
prekomjerne proizvodnje, nepotrebnog kretanja, nedostataka, prekomjerne obrade i ¢ekanja.

(Laukik, Raiat, Pravin, 2015.)

Nacela Kanban sustava:
e vizualizirajte rad
e ogranicite rad u tijeku
e usredotocite se na protok

e kontinuirano poboljSanje
Vizualizirajte - dobra vizualizacija klju¢ je u¢inkovite suradnje i identificiranje mogucnosti
poboljsanja. Mnogo puta, posao u organizaciji je skriven. Vizualiziraju¢i taj rad i tijek tog

rada uvelike poboljsava transparentnost. Covjekov osjet vida vrlo je star s evolucijske tocke
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gledista. To nam omogucuje da apsorbiramo i obradimo veliku koli¢inu informacija u kratko
vrijeme. Osim toga, vizualizacija podrzava suradnju jer svi ukljuceni imaju istu sliku.
Sljedeca Cetiri pomazu organizacijama vizualizirati svoj tijek rada i izgradnju Kanban ploce:
» Korak 1: Identificiranje opsega svog procesa koji organizacija Zelii vizualizirati
» Korak 2: Navodenje koraka koji ulaze u proces, koji stvaraju outpute kao $to su proizvod i
usluga.
* Korak 3: Pretvaranje koraka svog procesa u Kanban plocu.

* 4, korak: Eksperimentiranje s vizualizacijom i poboljSanje svog Kanban tijeka rada.
(Obergfell, n.d.)

Input Stream -=Change Requests
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:E Analysis Develop Testing U';I;_& Deploy Done
T
S . v |
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Clictamar Praiart Taam

Slika 4. Vizualizacija tijeka rada sa Kanaban sustavom

Izvor: https://'www.scrum-institute.org/contents/The Kanban Framework by International Scrum Institute.pdf

Ogranicenje rada u tijeku - WIP (Work in Progress) ograni¢avaju maksimalan broj radnih
stavki u razli¢itim fazama tijeka rada. Mogu se definirati po osobi, po fazama/vrstama rada ili
za cijeli radni sustav. Implementacija WIP ogranicenja omogucuje brze dovrSavanje
pojedinacnih radnih stavki osiguravajuci da se tim usredotoCi na dovrSavanje trenutnih

zadataka prije pokretanja novih.

Trece nacelo Kanbana je upravljanje protokom. To znaci da bi se posao trebao glatko odvijati
kroz sustav od pocetka do kraja bez ikakvih uskih grla. Kako bi to u¢inili, ¢lanovi tima

moraju medusobno ¢esto komunicirati kako bi svi bili svjesni §to treba uciniti i1 kada to treba
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uciniti. Odrzavanjem komunikacijskih linija otvorenima, ¢lanovi tima mogu lako identificirati

uska grla i osigurati da posao neometano tece kroz sustav.

Cetvrto na¢elo Kanbana je eksponencijalno razvijanje, odnosno kontinuirano poboljianje . To
znaci da timovi trebaju kontinuirano teziti poboljSanju svojih procesa i procedura kako bi s
vremenom postali u¢inkovitiji. Stalnim traZzenjem nacina za pobolj$anje, timovi mogu
osigurati da uvijek rade najbolje Sto mogu i da se prilagodavaju promjenama koje se

dogadaju. Slijede¢i ova nacela, timovi mogu raditi uc¢inkovitije i postici bolje rezultate.

Kanban sustav donosi grafic¢ki proces kako bi se omogucio nadzor i povecala sposobnost
donosenja odluka o pojedinim fazama tijekom rada. To je posebno vazno za rad i razvoj
softvera, koji zahtijeva transparentnost o tome Sto dobro funkcionira, a $to ne, pa Kanban

timovi identificiraju gdje je postoje uska grla i kako ih popraviti.

Primarna funkcija certificiranog Kanbana Expert™ (Kanban-EXP™) osigurava besprijekoran
temelj, adekvatan i1 zdrav razvoj, i stalno usavrSavanje Kanban prakse u Kanban
organizacijama i njenin Kanban timovima. Certificirani Kanban Project Manager™ je osoba
odgovorna za ispunjavanje zeljene i1 deklarirane ciljeve projekta. Klju¢ne odgovornosti
Kanban voditelja projekta ukljucuju izgradnja transparentnih i ostvarivih projektnih ciljeva i
olakSavanje razvoja projekta zahtjevi. Voditelj Kanban projekta takoder upravlja pritiskom
upravljanja projektom, odnosno upravljanju troSkovima, rasporedu, postizanjem izvanredne
performanse i kvalitete. Certificirani Kanban Project Manager™ cesto je predstavnik klijenta.
Kanban voditelj projekta treba otkriti 1 pomo¢i implementacija zahtjeva klijenata, na temelju
ocekivanja poslovnih dionika ili klijenta kojeg zastupa. Dakle, Ovjereni Kanban Project
Manager™ opisuje osobu kojoj je dana odgovornost dovrsiti projekt. Voditelji Kanban
projekta osobe su s punom odgovornosc¢u za svoje projekte. Imaju potrebnu razinu ovlasti za
isporuku planiranih projektnih ciljeva unutar prora¢una projekta, na vrijeme 1 s najviSom

mogucom kvalitetom. (Obergfell, n.d.)
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Slika 5. Certifikat Kanaban strucnjaka i Certifikat Kanaban projektnog menadzera

Izvor: https://'www.scrum-institute.org/contents/The_Kanban_Framework by_International Scrum_Institute.pdf
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4. Kaizen metodologija

Kaizen vodstvo, koje je posveceno poboljsanju ucinkovitosti, djelotvornosti, kvalitete i,
opcenito, superiornosti tvrtke, proizlazi iz najboljih japanskih metoda upravljanja. Kaizen
metode su medunarodne priznati kao metode stalnog poboljSanja rezultata poduzeca, malim
koracima. Mala poboljSanja primijenjena na klju¢ne procese ¢e generirati najve¢i umnozak
profita poduzeca dok predstavlja siguran nacin za dobivanje odanosti/vjernosti klijenta.
Tvrtke koje zele imati u¢inak moraju zadrzati svoju vodeéu poziciju na trzistu povecanjem
kvalitete razina pruzenih usluga, smanjenje troskova i motiviranje cjelokupnog osoblja za
provedbu koncept organizacije usmjerene na ucinak. U sadaSnjem ekonomskom kontekstu

smanjenje troSkova je jedan od glavnih ciljeva.

4.1. Uvod i definicija Kaizena

Imai (1986.) definira Kaizen kao “kulturu stalnog poboljSanja koje ukljucuje sve — top
menadzment, menadzere i radnike”. Kaizen (Ky 'zen) je japanska rije¢ koja predstavlja
kontinuirano unaprjedenje, a izraz Kaizen rastavlja se na 'Kai', rije¢ koja predstavlja promjenu

1 'zen' koja predstavlja dobro.

KAl ZEN

_ CONTINUAL
a = IMPROVEMENT

1

CHANGE GOOD

Slika 6. Znacenje rijeci Kaizen

Izvor: hitp://repozitorij.fsb.hr/2141/1/21_02_2013_zavrsni_sabol_mate.pdf
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Polazna tocka za poboljsanje je prepoznavanje potrebe. To dolazi od prepoznavanja
poteskoca. U slucaju da se postojece poteskoce i probleme ne raspozna, nema ni uocavanja
potrebe za unaprjedenjem.

Nedostatak zelje za unaprjedivanjem i1 zadovoljstvo postoje¢im stanjem je najveci neprijatelj
Kaizena. Imai (1986) gura ovo dalje navodeci da je koncept Cesto ,,tako duboko ukorijenjen u
umove i menadZera i radnika da oni ¢esto niti ne shvacaju da razmisljaju o Kaizenu”.
Ishikawa (2013) isti¢e “Kaizen nije lijek za smanjenje troskova ili poboljSanje produktivnosti.
To nije rjeSavanje problema alat; ono samo stvara nacin razmisljanja o poboljSanju koji
osposobljava ljude za rjeSavanje vecih problema.

Kaizen filozofija nadilazi jednostavno poboljSanje produktivnosti u proces koji, kada je
implementiran ispravno, humanizira radno mjesto, eliminira rasipanje i pretjerano naporan
rad, poducava ljude kako identificirati i ukloniti otpad znanstvenom metodom (Davis, 2011).
Kaizen nastoji osnaziti radnike, povecati njihovo zadovoljstvo i pruziti im osjecaj postignuca,
stvarajuc¢i time ponos na njihov rad.

Kasnije, u "Gemba Kaizen: A Commonsense, Low-cost Approach to Management" (Imai
1997) koncentrirao je pristupe koje je potrebno implementirati na sljedece:

- Potpuna kontrola kvalitete (TQC) / Totalno upravljanje kvalitetom (TQM)

- Sustav proizvodnje Just-In-Time (JIT)

- Totalno produktivno odrZavanje (TPM)

- Politika implementacije

— Sustav sugestija

- Aktivnosti u malim grupama

Totalna kontrola kvalitete i totalno upravljanje kvalitetom karakterizira ¢injenica da su u
upravljanje kvalitetom ukljuc¢ene sve komponente (proizvodnog) procesa kao i svi zaposlenici
poduzeca. Samo upravljanje kvalitetom kontrolira 1 kvalitetu izlaznog faktora, ali takoder
optimizira proces 1 treba izbjegavati otpad. Sustav proizvodnje Just-in-Time osmislio je
Taiichi Ohno za tvrtku Toyota Motor Company, a cilj mu je minimizirati osam vrsta otpada u
odnosu na npr. prekomjernu proizvodnju, neodgovarajuéu obradu, ¢ekanje, transport,
kretanje, zalihe, nedostatke, nedovoljno koristenje vjestina zaposlenika ( Ohno 1988, Garcia-
Alcaraz 1 dr. 2017). To dovodi do proizvodnog sustava koji je vrlo fleksibilan u odnosu na
narudZbe kupaca. Total Productive Maintenance ima za cilj maksimalizirati u€¢inkovitost 1
zivotni vijek koriStene opreme u proizvodnom sustavu i tako eliminirati gubitke u proizvodnji

uzrokovane kvarovima opreme ili strojeva.
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Primarni cilj ovog sustava je uspostaviti kulturu u kojoj svaki zaposlenik neprestano razmislja
0 poboljSanju procesa, bez obzira na to imaju li njegovi prijedlozi veliki financijski u¢inak.
Na kraju, aktivnosti male grupe trebale bi se koristiti za izvrSavanje posebnih zadataka i
projekata. Ove male grupe trebaju biti sastavljene na interdisciplinaran nacin, a suradnja treba
biti dobrovoljna. Rad bi trebao imati radionicki karakter ili se odvijati u tzv. krugovima
kvalitete (Ohno 1988). Sve te instrumente treba uvesti prije nego pocnete raditi na Kaizen

strategiji.

4.2, Prakti¢ne metode i alati Kaizena

Postoji mnogo metoda i alata za implementaciju Kaizen-a. Najvazniji od njih su sljedeci:
Ciklus Plan-Do-Check-Act (PDCA), alati kvalitete 7Q, metodologija 5S, izbjegavanje 3 Mu-
a, SW (zasto) , 4M kontrolni popis, 7M kontrolni popis, kvalitetni ciklus. Svrha alata i metoda
Kaizena su da poduzecu rad ucine lakSim i u¢inkovitijim, a da pri tome nisu potrebna velika
ulaganja. Alati i tehnike Kaizena koje se primjenjuju u poduzeéu moraju za cilj imati: 1.

unaprjedenje svih procesa 2. eliminiranje svih nepotrebnih stvari 3. proces smanjenja greSaka

4.2.1. PDCA ciklus

Snazan 1 vrlo Cest koncept za kontinuirano poboljSanje je ciklus planiranja-ucinkovitosti-
provjeravanja-djelovanja. PDCA ciklus, takoder i Demingov ciklus, nazvan je po Williamu
Edwardsu Demingu, americkom inZenjeru koji je dao vazan doprinos razvoju procesno

orijentiranog pogleda na aktivnosti poduzeca i upravljanja kvalitetom.

Stefani¢ (2015.) u svojem djelu Inovativno poduzetni§tvo objasnjava kako se kontinuirano
unapredivanje provodi uz naredna Cetiri poteza:

1) Planiraj — plan se sastoji od postavljanja ciljeva i procese za postizanje specifi¢nih 1
zeljenih rezultata. Nuzno je detektirati problem ili moguce poteskoce te razmisliti o moguéim
1 glavnim uzrocima problema. U ovom koraku je bitno identificirati dionike i razviti potrebnu
komunikaciju sa njima.

2) U¢ini — ovaj korak oznacava implementaciju eksperimenta/rjeSenja na probnoj bazi
3) Provjeri - provjera se sastoji od procjenjivanja rezultata 1 usporedivanje istih sa ciljevima

koji su postavljeni u prvom koraku. Ako se rezultati podudaraju sa ciljevima iz plana,
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potrebno je krenuti djelovati, dok se u suprotnom slucaju potrebno vratiti na plan i prepoznati
hipotezu ili problem

4) Djeluju — u slucaju da je koncept bio uspjesan, moguce je ukljucivanje onog $to je
dostignuto na testu u Sire promjene, odnosno u poslovanje. IskoriStavanje onog $to je nauc¢eno
za planiranje nova poboljSanja 1 ponovnog ciklus je poZeljno. U slucaju da promjena nije

uspjela, potrebno je ponovno proci kroz ciklus s drugim planom.

) (

Identify aspects
and impacts by
implementin
goals an
objectives.

Decide on changes
needed to improve
process.

Implement;
including
training and
operational control
L measures.

Assess the
measurements
and report results
to decision makers. J

Slika 7. PDCA tehnika

. Izvor:Stefanié, I (2015.): Inovativno poduzetnistvo, Tera Tehnopolis d.o.o. Osijek.

4.2.2. Metoda S why

5 why ili pet zasto je metoda brainstorming gdje se grupa vise puta zapita "Zasto" kako bi
identificirali glavni razlog poteskoce i rjeSenje ne bude jasno. Kod primjene tehnike 5 why cilj
je do¢i do sustine problema i onda ga rijesiti. Zapravo, 5 pitanja zaSto moze pokazati da je
izvor problema priliéno neo¢ekivan. Cesto se problemi koji se smatraju tehni¢kim
problemima zapravo pokazu kao ljudski i procesni problemi. Zbog toga je pronalazenje 1
uklanjanje temeljnog uzroka presudno ako poduzece zeli izbjeéi ponavljanje kvarova. Upravo
ova metoda postiZze navedeno uklanjanje i izbjegavanje ponavljanje problema. Nadalje, 5 Why
potice svakog Clana tima da podijeli ideje koje pomazu u pokretanju kontinuiranog
poboljsanja. 5 why pruza strukturirani format za provodenje analize. Predlozak obi¢no
ukljucuje niz pitanja ili upita koji vas vode kroz proces identifikacije temeljnih uzroka

problema koji je u pitanju.
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Osnovni predlozak pet zasto otprilike izgleda ovako:

U ¢emu je problem?
Zasto je doslo do problema?
Zasto se dogodio razlog u pitanju 2?

Zasto se dogodio razlog u pitanju 3?

A o

Zasto se dogodio razlog u pitanju 4?

Zahvaljuju¢i ovom modelu i odgovarajuc¢im redoslijedom ovih pitanja, moze se pratiti
problem do njegovog temeljnog uzroka i razviti u¢inkovita rjeSenja za njegovo rjesavanje.
Takoder, moze ukljuciti dodatna pitanja ili prilagoditi predlozak kako bi se uskladio s
odredenim vrstama problema i zahtjeva.
Konkretan problem i njegovo rjeSenje Kanabanize opisuje kroz sljedeci primjer:
Problem: nismo na vrijeme poslali bilten o najnovijim azuriranjima softvera.
Pitanja:
1. ZaSto nismo poslali newsletter na vrijeme? AZuriranja nisu implementirana do roka.
2. Za$to azuriranja nisu implementirana na vrijeme? Budu¢i da su programeri jos§ uvijek
radili na novim znacajkama.
3. ZaSto su programeri i dalje radili na novim znacajkama? Jedan od novih programera
nije poznavao procedure.
4. Zasto novi programer nije bio upoznat sa svim procedurama? Nije bio pravilno obucen.
5. Zasto nije bio pravilno obucen? Jer CTO smatra da novim zaposlenicima nije potrebna
temeljita obuka 1 da bi trebali uciti tijekom rada.
Moze se primijetiti da se temeljni uzrok pocetnog problema pokazao ne¢im potpuno
drugacijim od vec¢ine ocekivanja. Nadalje, ocito je da se ne radi o tehnoloskom nego o
procesnom problemu. To je tipi¢no jer je fokus na proizvodni dio problema dok

zanemarujemo ljudski faktor.

4.2.3. Izbjegavanje 3 MU-a

Tri japanska termina koja oznacavaju ovu metodu su: Muda (rasipnost), Muri

(preopterecenje) i Mura (odstupanje).
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Muda = svaka aktivnost koja trosi resurse (ukljucujuci vrijeme), ali ne stvara vrijednost za
kupca.
Mura = varijacija u radu procesa koju nije uzrokovao krajnji kupac.

Muri = preopterecenje opreme, objekata i ljudi uzrokovano Murom i Mudom.

4.2.4. Ishikawa- dijagram

"Ishikawa dijagram" ili dijagram riblje kosti razvio je Kaoru Ishikawa te predstavlja dijagram
koji podsjeca na riblji kostur. Dijagram ilustrira glavne uzroke i pod uzroke koji dovode do
posljedica (simptoma). To je timski alat za razmisljanje koji se koristi za prepoznavanje
potencijalnih uzroka na probleme. Zbog svoje funkcije moze se nazvati dijagramom uzrok-
posljedica. U tipi¢nom dijagramu riblje kosti, u¢inak je obi¢no problem koji treba biti rijeSen,
a postavlja se na "glavu ribe". Uzroci u¢inka zatim se polazu duz "kosti" i razvrstavaju u
razli¢ite vrste po granama. Daljnji uzroci mogu se izloziti uz dalje bo¢ne grane. Dakle, opéa

struktura dijagrama riblje kosti je predstavljen u nastavku. (Ishikawa, 1986.)

Main canze

Problem to be
M| eaolved (effect)

Main canze M ain canse

Slika 8. Ishikawa dijagram

Izvor: https://scholar.cu.edu.eg/?q=hmostafa/files/fishbone_diagram.pdf

Tipicno, glavne kategorije koje se koriste u Ishikawa dijagramu ukljucuju:

1. Radna snaga: Cimbenici povezani s ljudskim resursima, kao §to su vjestine, obuka i radno

optereéenje.
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2. Metode: Procesi, postupci i1 tehnike koriSteni za postizanje zadataka.

3. Materijali: Sirovine, zalihe i oprema potrebna za proces.

4. Strojevi: Oprema, strojevi i tehnologija ukljuceni u proces.

5. Mjerenja: metrike, pokazatelji i podaci koji se koriste za procjenu ucinka.

6. Okolina: Fizicki ili vanjski ¢imbenici koji mogu utjecati na proces.

Pod svakom kategorijom identificirani su i navedeni specifi¢ni ¢imbenici ili uzroci koji se
odnose na problem. Dijagram pomaze u vizualnoj ilustraciji mogucih uzroka i njihovih
odnosa, §to timu olakSava prepoznavanje potencijalnih izvora problema. Potice strukturiran 1

sustavan pristup rjeSavanju problema i promice suradnju medu ¢lanovima tima.

Koristenjem Ishikawa dijagrama timovi mogu ste¢i bolje razumijevanje uzroka problema,
odrediti prioritet svojih napora i razviti ciljana rjeSenja za rjeSavanje tih uzroka. To je vrijedan
alat u raznim podruc¢jima, ukljuc¢ujuéi upravljanje kvalitetom, poboljSanje procesa i analizu

uzroka.

4.3. Ciljevi Kaizena

Kaizen je japanski poslovni pristup koji se fokusira na stalno poboljSanje u svim aspektima
poslovanja, ukljucujuci procese, proizvode, usluge i radnu kulturu. Ciljevi Kaizena su
usmjereni na postizanje kontinuiranog napretka 1 efikasnosti u organizaciji. Napredak i
efikasnost postiZe se kroz poboljSanje kvalitete, povecanje produktivnosti, smanjenje
gubitaka, poboljSanje radne sigurnosti i kroz smanjenje troskova.

e PoboljSanje kvaliteta: jedan od osnovnih ciljeva Kaizena koji oznaCuje postizanje
stalnog poboljsanja kvaliteta proizvoda ili usluga. To ukljucuje identificiranje i
uklanjanje uzroka greSaka, smanjenje defekata i poboljSanje zadovoljstva korisnika.

e Povecanje produktivnosti: Kaizen tezi povecanju produktivnosti i efikasnosti procesa.
To se moZe posti¢i smanjenjem gubitaka vremena 1 resursa, optimizacijom radnih
postupaka 1 primjenom principa kontinuirane optimizacije.

¢ Smanjenje gubitaka: Kaizen ima za cilj smanjenje svih vrsta gubitaka u organizaciji. To
ukljucuje smanjenje gubitaka materijala, neiskoriStenog vremena, oSte¢enja proizvoda i

smanjenje zalihe.
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e Poboljsanje radne sigurnosti: odrzavanje sigurnog radnog okruzenja za zaposlene jedan
je od vaznih ciljeva Kaizena. Identifikacija 1 eliminacija potencijalnih opasnosti, obuka
zaposlenih o sigurnosti na radu i promocija kulture sigurnosti dio su Kaizen pristupa.

e Smanjenje troSkova: Kaizen ima za cilj smanjenje ukupnih troSkova poslovanja
identificiranjem i eliminacijom nepotrebnih aktivnosti, gubitaka i otpada. Ovo moze
ukljucivati optimizaciju inventara, smanjenje greSaka u proizvodnji i racionalizaciju
procesa.

e Poboljsanje angazmana zaposlenih: Kaizen takoder tezi poboljSanju radne kulture i
angazmana zaposlenih. Ohrabruje se timski rad, kontinuirana obuka, ukljucivanje
zaposlenih u procese donoSenja odluka i prepoznavanje doprinosa pojedinaca. Vazno je
napomenuti da su ciljevi Kaizena prilagodljivi i mogu se razlikovati u zavisnosti od

specifi¢nih potreba i prioriteta organizacije.

U Kaizenu, jedan od glavnih razloga za ukljuc¢ivanje zaposlenika u kontinuirano poboljSanje
je pretpostavka da su ljudi koji su najblizi radnom procesu najpogodniji za brzo identificiranje
podrucja u kojima je potrebno poboljsanje i, posljedi¢no, provedbu akcijskih planova. I
literatura o organizacijskim intervencijama i literatura o Kaizenu preporucuju sustavno
rjeSavanje problema tijekom odredenog vremenskog razdoblja (tj. ciklusi sustavnog
promatranja, mjerenja i promjena u radnim postupcima i1 praksama koje se modificiraju i
ocjenjuju). Razlika je u tome Sto su u Kaizenu ciklusi mnogo kra¢i nego u organizacijskim
intervencijama. U Kaizenu, predlaze se da se puni ciklusi — ukljucuju¢i planiranje, djelovanje,
testiranje 1 evaluaciju — zavrSe u danima ili tjednima, a ne u mjesecima ili godinama §to je
¢esto slucaj u organizacijskim intervencijama. Ovo sugerira da bi Kaizen mogao biti alat za
organizacijske intervencije koje mogu ubrzati proces 1 stvoriti zamah za kontinuiranu

promjenu.

4.4. Strategija i implementacija Kaizena

Kaizen strategija je jedan od najpopularnijih japanskih pristupa upravljanju. To je pristup koji
se fokusira na postepene poboljSanja i promjene koje se provode u malim koracima kako bi se
postigli dugoroc¢ni rezultati. Kaizen strategija se zasniva na principu da je postepeno
poboljsanje efikasnije i dugoroc¢nije od velikih promjena i da ¢e, uz malo napora, dovesti do

zeljenih rezultata. Takoder se zasniva na ideji da je postepeno poboljSanje ucinkovitije od
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velikih promjena jer uraCunava kompletne elemente poslovnog okruzenja, popravljaju se
greske 1 postignu dugoroc¢ne koristi. Kaizen strategija se moze primijeniti na sve aspekte
poslovanja, ukljucujuéi proizvodnju, razvoj proizvoda, usluge, ljudske resurse, marketing i

financije.

Kaizen je japanski koncept organizacijskog razvoja i unapredenja koji se bazira na stalnim
inovacijama, malim koracima i stalnom pobolj$anju. To se postize tako Sto se postavljaju
mali, ali postepeni ciljevi za unapredenje; takoder se uzimaju u obzir i potrebe zaposlenih.

Kaizen se moze primijeniti na pojedinacne zadatke ili na vece projekte.

Kontinuirano poboljSanje ili Kaizen strategija koju obi¢no prihvaca tvrtka u kojoj rade timovi
zaposlenika razli¢ite razine kroz medufunkcionalni napor s kolektivnim talentima unutar
tvrtke na kojima zajedno rade pobolj$anje odredenog podrucja unutar poduzeéa (Imai, 1986).
U implementaciji Kaizena, tvrtke snazno naglasavaju ukljucenost zaposlenika u pogonu s
odredenom razinom ovlastenja da ih identificiraju i rijeSe probleme vezane uz probleme na
radnom mjestu. Kaizen, ako se pravilno provodi, moZe potaknuti zaposlenike na razli¢ito
razmis$ljanje o svom radu te podi¢i moral 1 osjec¢aj odgovornosti medu zaposlenicima 1
njithovom radnom mjestu. To je zato Sto ¢e kroz osnazivanje koje daje vrhovni menadzment,
zaposlenici poceti osjecati da su takoder dijelom ukljuceni u proces donoSenja odluka i
poboljSanja. Za implementaciju Kaizena, tvrtke ¢e usvojiti ciklus Plan-Do-Check-Action
(PDCA) kako bi detektirati problem ili moguce poteSkoce te razmisliti o mogucim i glavnim
uzrocima problema. (Imai, 1986). Tijekom prvog koraka, odnosno planiranja, zaposlenici ¢e
pokusati identificirati podrucja koja trebaju poboljSanja. Nakon Sto identificiraju
problemati¢na podrucja, sljede¢i korak je implementacija Kaizena. Za provedbu Kaizena
zaposlenici mogu koristiti razliCite tehnike kako bi razvili jasnije razumijevanje struje otpadna

podrucja kao Sto je tehnika pet zaSto ili tehnika mapiranja toka vrijednosti.

Primjena Kaizena zahtjeva nekoliko koraka. Prvo, potrebno je stvoriti jasan plan za
poboljSanje. Zatim, potrebno je napraviti kratkoro¢ne ciljeve i planove za postizanje tih

ciljeva. Kada se ciljevi postave, zaposleni mogu poceti rad na njima.

Vazan korak je i pra¢enja napredaka i da se izvrSe ispravke kako bi se postigli postavljeni

ciljevi. Zadnji korak je vrednovanje i kontrola napretka. Kontrola i vrednovanje napretka
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moze se napraviti na nekoliko nacina, ukljucujuci analizu podataka, kao i ispitivanje

zaposlenih o tome kako je poboljsanje utjecalo na njihovo radno okruzenje.

Cimbenik koji takoder, moze pridonijeti uspjehu Kaizena je predanost najviseg rukovodstva
jasnom korporativnom strategijom, politikom i ciljevima koji mogu potaknuti Kaizen kulturu
u organizaciji (Imai, 1986). Kaizen strategija kroz predanost najviSeg menadzmenta vodena
Demingovim ciklusom takoder poznatim kao Plan-Do-Check-Action (PDCA) ciklus moze se
koristiti kao alat za rjeSavanje problema koji ukljucuju razlicite funkcije u organizaciji. Jasna
Kaizen strategija i politike mogu pruziti dobru potporu i usmjeravanje ka implementaciji
Kaizena, kao $to su ucinkovitija raspodjela resursa. U studiji koju je proveo Bateman (2003.)
0 21 britanskoj automobilskoj komponenti proizvodaci su otkrili da dostupnost resursa kao Sto
je lakoca rasporedivanja ljudskih resursa za provodenje aktivnosti poboljSanja, identificirane
su kao jedan od glavnih ¢imbenika koji znac¢ajno pridonose odrzavanju procesa aktivnosti
poboljsanja. Nadalje, Bateman (2003.) identificirao je pristup upravljanju ,,otvorena
usmjerena kultura” i “entuzijazam” koje prema promjenama imaju tendenciju da razviju

pozitivnu Kaizen kulturu u organizaciji.

Kaizen se moZe primijeniti u raznim sektorima poslovanja, od proizvodnje do financija.
Filozofija Kaizena govori o postizanju dobrih rezultata u Sto kraCem vremenskom roku.
Implementiraju¢i Kaizen metodu poduzeca poboljSaju svoje proizvode ili usluge, radno
okruZenje ¢ini poZeljnim kroz povecanje sigurnosti radnika i motiviranjem zbog stalnog

poboljsanja te u konacnici poveca prihode tvrtke.

4.4.1. Izazovi u implementaciji Kaizena

Iako mnoge organizacije razumiju potrebu za implementacijom Kaizena na svojim radnim
mjestima, nisu sve tvrtke uspjesne. Uzrok tome su aktivnosti koje nisu lake za poduzeca koja
se tek susrecu sa metodom. Istrazivanje autora Garcia-Sabater et al (2011.) identificirala su
izazove Kaizenu kao §to je otpor promjenama posebno medu zrelim radnicima, i zbunjenost

oko pojmova stalnog poboljSanja.
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Neke organizacije nisu uspjele motivirati svoje zaposlenike da sudjeluju u Kaizen
aktivnostima zbog nepostojanja naknade ili nagrada, nedostatak odgovarajuce obuke za
zaposlenike i duga kasnjenja u obradi prijedloga (Robinson & Schroeder, 2004). Najvisi
menadzment trebao bi razviti sustav nagradivanja koji bi priznavao njihov trud zaposlenicima
1 menadzerima kako bi osigurali Kaizen uspjeh (Imai, 1986). Medutim, tvrtke koje su Zeljele
uvesti Kaizen u njihovoj organizaciji takoder bi trebao poduzeti dodatne mjere opreza prije
pokretanja Kaizena. To je zato $to poduzeca imaju tendenciju razvijanja strateskog puta
kojemu nedostaje dobro razumijevanje izmedu viSeg menadzmenta i zaposlenika niza razina.
Medu ostalim izazovima s kojima bi se mogao suociti operativni menadzment pri
implementaciji Kaizena u svojoj organizaciji je upravljane samim kontinuiranim
poboljsanjem. Uz to, nedostatak sredstava za vodenje aktivnosti, nedostatak fokusa zbog
poslovnog pritiska i nerazumijevanje potrebe za promjenom takoder bi moglo dovesti do
izazova implementacije Kaizena. MenadZeri na primjer, ne znaju $to uciniti da promijene
kulturu organizacije ili kako se nositi s izazovnom i zahtjevnom prirodom Kaizena i ne uspjeti

uvjeriti zaposlenike u konstantne promijene.
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5. Primjena Kaizena u bankarskom sektoru diljem svijeta

O pojmu Kaizena Cesto o njemu razmislja kao o konceptu iskljuc¢ivom za proizvodnu
industriju. Medutim, nacela stalnog poboljSanja mogu se primijeniti na bilo koji sektor,
ukljucujuéi bankarsku industriju. Implementacijom Kaizena banke mogu pojednostaviti
procese, smanjiti otpad i u konacnici pruziti bolje korisnicko iskustvo. Kaizen institute (2013.)
objasnjava Kaizen kao kontinuirano poboljSanje procesa koji moze pomoci bankarskoj
industriji da poboljsa svoju temeljnu konkurentnost, odnosno metoda koja moze voditi i
pomoc¢i bankama da razmisljaju sveobuhvatno i u¢inkovito poboljSaju proces. Osim toga,
bankama je imperativ primijeniti Kaizen §to je prije moguce kako bi prezivjele u industriji
financijskih usluga. Implementacija Kaizena u bilo kojem sektoru zahtijeva promjenu nacina
razmisljanja. Isto vrijedi i za bankarski sektor. Umjesto da prihvate status quo, zaposlenici
banke moraju usvojiti nac¢in razmisljanja stalnog poboljsanja, uvijek traze¢i nacine da procese
ucine ucinkovitijima i djelotvornijima. Jedan od kljucnih alata koji se koristi u Kaizenu je
"Gemba walk", koja ukljucuje odlazak na mjesto gdje se radi, promatranje procesa i
postavljanje pitanja kako bi se identificirala podrucja za poboljSanje. U kontekstu bankarstva,
to moze ukljucivati promatranje procesa otvaranja novog racuna ili obrade zahtjeva za kredit 1
trazenje nacina za smanjenje vremena ¢ekanja ili uklanjanje nepotrebnih koraka. Drugi vazan
aspekt Kaizena je ukljucenost svih zaposlenika u proces poboljSanja. To znaci poticanje
zaposlenika da identificiraju podrucja za poboljSanje 1 njihovo osnaZivanje da uvedu
promjene. Uklju¢ivanjem zaposlenika na svim razinama organizacije, banke mogu stvoriti

kulturu kontinuiranog poboljsanja koja pokrece inovacije 1 poboljSava korisnicko iskustvo.

Jedan primjer Kaizena u bankarskoj industriji dolazi iz Bank of Tokyo-Mitsubishi UFJ. U
nastojanju da poboljSa vrijeme obrade kredita, banka je implementirala Kaizen program koji
je ukljucio zaposlenike na svim razinama. Kroz program, banka je uspjela smanjiti vrijeme
obrade kredita s 20 dana na samo 2,5 dana, §to je rezultiralo zna¢ajnim poboljSanjem
zadovoljstva klijenata. Usvajanjem nacina razmisljanja o stalnom poboljSanju, koristenjem
alata kao Sto je Gemba walk 1 uklju¢ivanjem svih zaposlenika u proces poboljSanja, banke
mogu pojednostaviti procese, smanjiti otpad i pruziti bolje korisnicko iskustvo. Primjer iz
Bank of Tokyo-Mitsubishi UFJ pokazuje koliko mo¢an koncept Kaizena moze biti u

pokretanju inovacija i povecanju zadovoljstva kupaca.
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U svijetu se posljednjih godina nekoliko godina pokusalo implementirati Kaizen koncept u
raznim bankama u zemljama izvan Japana. Godine 2009. provedena je studija o provedbi
koncepta kontinuirano poboljSanje bankarskog sustava Etiopije. Prema rezultatima studije,
banke koje zele zadrzati lojalnost njihovi kupci moraju biti pouzdani i dovoljni za svoje
kupce, da generiraju povjerenje i lojalnost kupaca. U provedbi Kaizena u jugoistocnoj Aziji i

Indiji problem nastaje nedostatkom kvalitetnih kadrova predanih ciljevima organizacije.

Takoder, jedna od banaka koja kroz Kaizen Zeli poboljsati svoje poslovanje je i Great Western
Bank iz SAD-a. Banka je prepoznala Cesto frustrirane korisnike koji moraju ¢ekati u dugim
redovima kako bi obavili naizgled najlaksi zadatak, bilo da se radi o otvaranju racuna ili uplati
depozita. Great Western Bank sasluSala je prituzbe svojih klijenata i u procesu je primjene
Kaizena kako bi poboljsala cjelokupno bankovno iskustvo. Na primjer, u proslosti su bila
potrebna 34 koraka za otvaranje tekuceg racuna u financijskoj instituciji. Sada je potrebno
samo 24. Osim u smanjenju koraka, pobolj$anja se ukazuju i u obliku vremena. Rezultati su
smanjenje trajanja jednog postupak u trajanju od 20 minuta na 12 minuta, te postupak za
rjeSavanje reklamacije smanjeno je sa 30 dana na 8 dana. To je mali korak u smjeru stalnog
poboljSanja, a Great Western trenutno analizira svaku radnju i procjenjuje nacine da postane
bolji. "Poboljsanjem naseg procesa, pruzamo bolju uslugu po nizoj cijeni, a za nas je
imperativ da prezivimo u financijskoj industriji da to u¢inimo $to je brze moguce." rekao je

Ken Karels, izvr$ni direktor banke, za Argus Leader.

Pomak prema implementaciji Kaizena pronalazimo 1 u Bosni 1 Hercegovini gdje su se odrzale
prve radionice o Kaizen procesu u Sparkasse banci. Adizes Southeast Europe (2022.) u ¢lanku
svjedoci kako su sudionicima projekta ,,Unapredenje procesa Kaizen Lean metodama®, kao 1
voditeljima i ¢lanovima timova koji su od studenog 2016. do travnja 2017. uspjeSno proveli
projekte poboljSanja odabranih procesa Kaizen Lean metodama, po¢etkom lipnja uruceni
certifikati. ViSe od 30 radnika poduceno je osnovama Kaizen Lean pristupa 1 kako ga
implementirati uz pomo¢ ASEE konzultanata u svoj svakodnevni rad tijekom ove godine. 1z
projekata Aurora i Triumph proizasli su brojni prijedlozi za unapredenje procesa koji se ve¢

provode u praksi.

45



5.1. Izazovi implementacije Kaizena u bankarskom sektoru

Vodstvo je najvazniji Cimbenik za uspjesnu implementaciju i odrzivost Kaizena (Imai, 1986.).
To implicira da je moguce primijeniti Kaizen u zemljama s razli¢itim sociokulturnim
kontekstima, ali ta se primjena mora provoditi u skladu s odgovaraju¢im uvjetima vodstva i s

prilagodbama koje odrazavaju jedinstvenost ciljanog drustva.

Glavni izazovi implementacije Kaizena u bankama prepoznaje se kroz pet elemenata:

1. Prepoznavanje stvarnih problema: Bankarski sektor je skup i podlozan zakonskim

regulativama koja zahtjeva da se ista razumiju i prepoznaju.

2. Uvodenje promjena: Kaizen zahtijeva obuku i promjenu svijesti, $to znaci da ¢e se
implementacija morati temeljito planirati i poduprijeti. U usluznim djelatnostima, pa tako iu
bankarskom sektoru dolazi do izazova implementacije Kaizena jer kvaliteta rezultata uvelike
ovisi o ljudskim faktorima. Mjerenje i standardiziranje kvalitete usluge moze biti tesko jer je
¢esto subjektivno, emocionalno 1 percepcijski. Osim toga, upravljanje promjenama i otporom
Kaizenu moze biti izazov jer zahtijeva promjenu nacina razmisljanja i kulture. Ravnoteza
izmedu standardizacije i prilagodbe takoder je vazna za osiguranje dosljednosti te
ucinkovitosit, uz istovremeno pruZanje personaliziranog iskustva. Klju¢no je komunicirati o
prednostima Kaizena, ukljuciti dionike i prepoznati one koji se trude. PronalaZenje optimalne
razine standardizacije 1 prilagodbe za svaki proces klju¢no je za uspje$Snu implementaciju

Kaizena.

3. Kulturna promjena: Uvodenje Kaizena zahtijeva promjene kulture u banci, $to znaci da ¢e
se morati ukljuciti svi zaposlenici i predstavnici uprave. Ljudi ¢esto oklijevaju kod
prihvacanja promjena jer ta promjena ¢esto predstavlja novi izazov, promjene navike i
udobnosti. Takoder mogu osjecati da im je Kaizen nametnut iz vanjskog izvora, a ne da su ga
sami inicirali. Da bi prevladali ovu poteSkoc¢u, poduzeca trebaju izgraditi kulturu povjerenja,
suradnje 1 osnazivanja. To se moZe posti¢i redovitim komuniciranjem vizije, ciljeva i
prednosti Kaizena svim dionicima. Takoder, pozeljno je uklju¢ivanje dionika u proces

rjeSavanja problema i poticanje njihovog doprinosa. Njihov doprinos i trud potrebno je
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priznati 1 nagraditi. Konac¢no, osiguranje odgovarajuce obuke, poducavanje i podrska klju¢ni

su kod implementacije kako bi se pomoglo ljudima da nauce nove vjestine i ponaSanja.

4. Tehnoloska podrSka: Da bi se implementirali Kaizen principi, morat ¢e se provesti IT
razvoj, kako bi se osigurala bolja podrska procesima. Kaizen ne zahtijeva velika kapitalna
ulaganja i skupu tehnologiju, no ipak tezi koriStenju nekim oblicima opreme i ljudske resurse

na ucinkovitiji nacin.

5. Odrzavanje: Kaizen ne smije biti jednokratna promjena, ve¢ se mora odrzati kontinuirano
traganje za poboljSanjima. Banka bi trebala koristiti Kaizen alate, kao $to je mapiranje toka
vrijednosti ili uravnotezena tablica rezultata, za prepoznavanje i uklanjanje praznina ili

pogreSaka u lancu vrijednosti te za pracenje i odrzavanje kljucnih pokazatelja uspjesnosti.
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6. Primjena Kaizena u bankarskom sustavu Republike Hrvatske

Kada ¢ujemo pojam "Kaizen" Cesto se o njemu razmislja kao o konceptu isklju¢ivom za
proizvodnu industriju. Medutim, nacela stalnog poboljSanja mogu se primijeniti na bilo koji
sektor, ukljucujuéi bankarsku industriju u Hrvatskoj. Nazalost, u hrvatskim bankama te
bankama koje posluju na Hrvatskom teritoriju nema puno zabiljezbi o primjeni Kaizen
metode. No ipak, neke banke na nasem podrucju trude se poboljsati svoje proces te se za neka
od poboljsanja moze rec¢i da imaju karakteristike Kaizena. Implementacijom Kaizena u
Hrvatskim bankama mogu pojednostaviti procese, smanjiti otpad i u konac¢nici pruziti bolje

korisni¢ko iskustvo.

Pa tako, OTP banka provodi politiku smanjenja otpada. OTP banka u svojem Izvjeséu o
odrzivosti u 2022. godini istice projekt ,,Zeleno svjetlo za zeleno* u kojem se govori o
postavljanju specifi¢nih spremnika i nastavljenom odvojenom prikupljanju i skladistenju
smeca u upravnim zgradama u Splitu, Zadru i Zagrebu. U Dubrovniku, Puli, te na radnim
mjestima u Zagrebu prosiruje se odvojeno prikupljanje 1 odvoz smeca. Odvojeno prikupljanje

smeca takoder je pokrenuto 1 uspjesno se provodi na radnim mjestima u OTP Leasingu.

Interni rast znanja i vjeStina kljucan je za nastanak inovativne kulture i provedbu digitalne
transformacije. Kako bi zaposlenike upoznala sa svim digitalnim ciljevima, ambicijama i
strategijama, OTP banka je 2022. godine uspostavila posebnu interaktivnu informacijsku
stranicu pod nazivom Digital information Hub. Na ovoj platformi zaposlenici mogu
samostalno istrazivati sve faze digitalnog rasta. PoboljSanje korisni¢kog iskustva i
zadovoljstva kupaca usko je povezano s digitalnim razvojem. Kako bi to postigla, banka je
pokrenula transformacijsku inicijativu pod nazivom Optimus, koja je tijekom posljednje tri
godine znac¢ajno unaprijedila iskustvo klijenata. Fokus ¢e biti na pruzanju prilagodenih uvjeta
klijentima kroz koriStenje napredne analitike u narednom vremenu. Osim toga, Optimus se
fokusira na poboljSanje poslovanja podruznica dok prebacuje placanja na internetske
platforme. (OTP banka-Izvjesce o odrzivosti,2022.). Ovom platformom banka ukljucuje svoje
zaposlenike u proces poboljSanja i prepoznavanju problema $to oznacuje jedan od koraka pri

implementaciji Kaizena.
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Takoder, OTP banka razvila je poseban sektor za digitalizaciju te operativne poslove koji ima
zadatak pruziti §to brze i kvalitetnije usluge klijentima gradanima kao i partnerima banke.
Sektor svoju viziju i misiju ostvaruje:

*Kao predvodnik digitalne transformacije banke

*Snaznom podrskom u implementaciji strateskih 1 poslovnih ciljeva banke

*Kontinuiranim poboljSanjem efikasnosti svojih procesa i kvalitete usluge

*Kontinuiranim uvodenjem tehnoloskih unaprjedenja i novih metodologija rada

*Vodenjem racuna o optimizaciji troSkova, a sve uz punu suradnju s ostalim bankarskim

funkcijama.

Raiffeisen banka je jo$ jedan primjer hrvatske banke koja primjenjuje prakse sli¢ne onima
koje se koriste u Kaizenu. ,,Banka je krajem 2015. prvi put krenula u postupak certificiranja
po metodi Poslodavac Partner 1 postigla izvrsne rezultate u pet podrucja koja obuhvacaju
ukupno 45 procesa upravljanja ljudskim resursima®, napominje Kontak (2016). RBA se medu
veé postojeéim tvrtkama, certificiranim Poslodavcima partnerima, isti¢e vrhunskom izvedbom
u privlacenju novih radnika, nadzoru nad zaposljavanjem ,odabirom novih radnika te
obavjesStavanju zainteresiranih o postupku selekcije. RBA je visoko ocijenjena u kategorijama
edukacije zaposlenika i1 broju sati koje izdvaja za edukaciju svakog radnika. Osim toga, Banka
je znacajno napredovala u podrucju uklju¢ivanja ideja osoblja ukljuc¢ujucéi procjenu njihovih

misljenja.

6.2. Mogucdi koraci za implementaciju Kaizena u bankarskom sustavu RH

Kaizen je ukorijenjen u nekoliko temeljnih nacela kao Sto su timski rad, smanjenje otpada,
standardizirani procesi, sekvencijalne metode rjeSavanja problema kao §to su planiraj-ucini-
provjeri-djeluj (PDCA) i1 kontinuirana obuka na svim razinama unutar organizacije.
Prihvacaju¢i ove koncepte kao dio svojih svakodnevnih operacija u razli¢itim odjelima ili
funkcijama unutar bankovnog sustava, bankari se aktivno bave potrebama klijenata dok

optimiziraju svoje interne sustave.

Podru¢ja primjene u bankarskom poslovanju o kojima bi banke u Hrvatskoj mogle razmisljati

prije implementacije Kaizena su:
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a) Poboljsanje korisnickog iskustva:

Kroz Kaizen prakse koje se sustavno primjenjuju na raznim dodirnim to¢kama - kao §to je
pojednostavljenje procesa otvaranja racuna ili poboljSanja tehnologije samoposluzivanja,
banke bi trebale nastojati smanjiti vrijeme ¢ekanja za klijente i ukloniti uska grla u pruzanju
usluga. Aparati za samoposluzivanje smanjili bi redove ¢ekanja za mlade generacije i
tehnologijom orijentirane korisnike banke. Ova praksa, takoder bi smanjila optere¢enost
zaposlenika u poslovnica i korisni¢ku ogorcenost koja moZe nastati prilikom ¢ekanja u redu u
poslovnicima. Takoder, ispis nepotrebnih dokumenata, premjestanje datoteka izmedu odjela,
drzanje viska gotovine, suvisne pokrete, obavljanje dvostrukih zadataka ili pravljenje

pogresaka u transakcijama stvaraju nepotrebne korake.

b) Poboljsanja ucinkovitosti procesa:

Kaizen pomaze identificirati neucinkovitost procesa. Tako bi temeljen na podacima 1
povratnim informacija zaposlenika koji predlazu rjeSenja koja pojednostavljuju tijek rada,
banka mogla ukloniti loSe 1 nepotrebne korake u raznim procesima dok istovremeno osnazuje
zaposlenike na svim razinama. Standardizacija procesa u bankarstvu mogla bi ukljucivati

koriStenje predloZaka, kontrolnih popisa, smjernica ili softverskih alata.

c¢) Osnazivanje zaposlenika:

Poticanje kulture u kojoj se cijeni kontinuirano ucenje, a zaposlenici su aktivno ukljuceni u
identifikaciju problema potice implementacija Kaizena na svim razinama. To dovodi do
zadovoljstva zaposlenika, smanjene stope fluktuacije i povecane produktivnosti. U studiji
koju su proveli Thompson 1 dr. (2019.), utvrdeno je da je uklju¢enost zaposlenika kroz Kaizen
aktivnosti znacajno poboljsala zadovoljstvo poslom $to je dovelo do 10% nize stope

fluktuacije.

d) Prepoznavanje stvarnih problema:

Neinformiranost o razli¢itim metodama kao $to je Kaizen metoda zahtjeva ucenje

zaposlenika na svim raznima. Visi menadZeri ne Zele primijeniti nove metode kako bi izbjegli
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dodatne troskove i s izazovnom 1 zahtjevnom prirodom Kaizena i ne uspjeti uvjeriti
zaposlenike u konstantne promijene. Zakoni su takoder dio problema zbog kojih menadzeri

izbjegavaju ovu vrstu promjene.

51



7. Zakljuéak

Kaizen je japanski filozofski pristup poslovanju ¢iji je temelj konstanto poboljSanje. Izgradnja
Kaizen kulture nije laka, no tvrtke koje se odluce uloziti vrijeme i trud u proucavanje i
promicanje ove filozofije medu svojom radnom snagom ostvaruju brojne prednosti koje mogu
proizac¢i samo iz marljive primjene njegovih nacela u svakodnevni rad. U¢inak Kaizena na
poslovanje poduzeca je da poboljsa procese, proizvode i usluge, smanjuje troskove i smanjuje
kakvo poboljsanje poti¢e zadovoljstvo zaposlenika jer su oni izravno ukljuceni u rast i razvoj
tvrtke kao 1 u vlastiti razvoj. Svaki radnik shvaca koji su visi ciljevi 1 koja je njegova uloga u
postizanju tog cilja, a kroz dosljedan program Kaizen pomaze zaposlenicima da drugacije
razmisljaju o svojim ulogama i svom poslu. Kaizen moze smanjiti vrijeme potrebno za
postizanje ciljeva i povecava efikasnost poslovanja. Za tvrtke proizvodace i njihove kupce,
stalnim nastojanjem da tvrtka poboljsa svoje outpute, proizvode se kvalitetniji rezultati koji
troSe manje otpada i sadrze manje nedostataka. Naravno, rezultat su izvanredni proizvodi koji
zadovoljavaju kupca. PoboljSanje proizvoda jedan je od razloga zaSto Kaizen pridonosi
konkurentskoj prednosti. Sav napredak postignut u smanjenju troskova i uklanjanju otpada
rezultira kvalitetnijim proizvodima koji se proizvode brzim tempom 1 tvrtku pozicioniraju
ispred konkurencije. Kaizenov kontinuirani razvoj, kompetencije radnika, upravljanje
idejama 1 poboljSanje operativnih procesa unaprjeduju radnu snagu, stvarajuci vrstu

dugoroc¢ne vrijednosti koju posjeduju najbolje tvrtke na svijetu.

Kada se prica o Kaizen filozofiji Cesto se razmislja o metodi koji se isklju¢ivo primjenjuje na
proizvodnu industriju. No, nacela stalnog poboljSanja i povecanje u€inkovitosti mogu se
primijeniti na bilo koji sektor, ukljucujuci 1 bankarski. Implementacijom Kaizena, banke
mogu pojednostaviti procese, smanjiti otpad i u konacnici pruziti bolje korisnicko iskustvo.
No, ipak zastupljenost Kaizena u bankama se ne biljezi u istim koli¢inama kao u drugim
sektorima kao §to je to proizvodnja. Razlog tome su brojne zakonske opreke koje banke
moraju slijediti kao 1 velik broj odjela 1 hijerarhijska podjela unutar institucije. U mnogim
bankama se Kaizen pristup poslovanja izbjegava jer vise osoblje, menadzeri i rukovoditelji
smatraju da su rizici koji su sadrzani u novim procesima koji nisu unaprijed pazljivo
razmotreni i ispitani preveliki. Uprava i menadZeri banke nisu voljni imati "organski"

pokreta¢ promjena u kojima zaposlenici imaju ovlasti i slobodu unositi stalna poboljSanja u
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procedure banke, ve¢ su orijentirani samo na pokretanje promjena od vrha prema nizim
razinama. Nazalost ovo razmisljanje moze biti pogresno budu¢i da je radna snaga u banka
dobro obrazovana i fleksibilna, pa se male promjene mogu brzo objasniti, dokumentirati i
uvesti. To potvrduje 1 banke kao Bank of Tokyo-Mitsubishi i Great Western Bank koja

uspjesno primjenjuju filozofiju Kaizena u svoje poslovanje.

Kontinuirano poboljSanje i inovacije ovise o stalnom protoku dolaze¢ih ideja. U slucaju da
banka stvori Kaizen kulturu, tada se moze ocekivati stalan protok dolaznih ideja. Ipak, broj
pristiglih ideja nije ¢vrsta metrika za mjerenje jesu li te inovacije ispravne. U bankarskom
sektoru Kaizen se moze koristiti za poboljSanja i inovacije kao $to su poboljsanje korisnicke
usluge, smanjenje troskova, povecanje ucinkovitosti i povecanje sigurnosti i zastite. Banke
mogu koristiti Kaizen za prepoznavanje podrucja poboljSanja, razvoj akcijskih planova i
provedbu promjena. To bi moglo ukljucivati pojednostavljenje procesa, uvodenje nove

tehnologije, smanjenje papirologije i poboljsanje korisnickih usluga.

Primjena Kaizena u hrvatskim bankama nazalost i dalje nije zastupljena. lako banke koje
posluju u Hrvatskoj teZe stalnom poboljSanju, zapisi o metodologiji i primjeni Kaizena ne
postoje. Kao 1 ostale u svijetu, hrvatske banke imaju priliku implementirati Kaizen u svoje
poslovanje, no postoje problemi na kojima se treba poraditi kako bi banke uopce dobile
priliku razmisljati o Kaizenu. Jedan od razloga je nedostatak stru¢njaka i motiviranih
zaposlenika koji bi bili spremni voditi proces. Kaizen je jo$ uvijek nepoznat pojam za vecinu
zaposlenika unutar banaka u Hrvatskoj te moze do¢i do stava da se uspjeh moze posti¢i samo
zahvaljujuéi teskom radu i duzem radnom vremenu. Cesto zastupljeno okruZzenje u kojima se
zaposlenici 1 uprava uzajamno ne postuju, takoder stvara problem u hrvatskim bankama jer
zaposlenici ne mogu slobodno razmjenjivati ideje. Prvi korak pri implementaciji Kaizena u
hrvatskim bankama je adekvatna edukacija zaposlenika, poticanje menadzera 1 direktora ka

stalnom poboljSanju te zajedniStvo u kojima ¢e svacije ideje 1 doprinos biti vazni.

Implementacija Kaizena u bankama diljem svijeta daleko je naprednija nego §to to je tou
Hrvatskoj. IstraZivanja koja su provedena u jugoistocnoj Aziji i Indiji ukazju da problem
implementacije Kaizena nastaje nedostatkom kvalitetnih kadrova predanih ciljevima
organizacije. Uspjesni primjeri dolaze iz Amerike 1 Japana gdje su obje banke uspjele
primijeniti nac¢ela Kaizena. Great Western Bank saslusala je potrebe svojih klijenata te je

poboljsanje primijenila u obliku smanjenja vremena i koraka u nekim od procesa. Prethodnih
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34 koraka koja su bila potrebna za otvaranje racuna, sada je potrebno samo 24. Rezultati su
smanjenje trajanja jednog postupak u trajanju od 20 minuta na 12 minuta, te postupak za
rjeSavanje reklamacije smanjeno je sa 30 dana na 8 dana. Bank of Tokyo-Mitsubishi Kaizen
metodu primijenila je da pojednostavi proces obradu kredita. Kroz program, banka je uspjela
smanjiti vrijeme obrade kredita s 20 dana na samo 2,5 dana, $to je rezultiralo znacajnim
poboljsanjem zadovoljstva klijenata. U Sparkasse banci obavljene su prve edukacije o
primjeni Kaizena u bankarskom sektoru te prezentirane ideje koje u buduénosti uvelike mogu
pomoci banci u implementaciji i samom poslovanju banke.

Prihvacanjem upravo ovih praksi, u svoje poslovne strategije, banke mogu osigurati da

ostanu konkurentne, olaksSati odrzivi rast i bolje zadovoljiti rastuc¢a ocekivanja klijenata.
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