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Rad se bavi sagledavanjem medusobnih odnosa Kaizen pristupa i IT resursa u poboljsavanju
kvaliteta procesa u organizaciji. Kaizen se u radu posmatra kao pristup menadzmentu kvaliteta koji
se zasniva na stalnom poboljSanju, usmerenosti na procese, standardizaciji i ukljucivanju zaposlenih
u svakodnevno resavanje problema i trazenje boljih nacina rada. U tom smislu, rad najpre pokazuje
osnovne karakteristike Kaizen pristupa i njegovu povezanost sa konceptom Total Quality Manage-
ment, kao i sa zahtevima standarda ISO 9001. Posebno se ukazuje na znacaj PDCA ciklusa, gemba
pristupa i 5S metodologije, jer oni predstavljaju vaznu osnovu za poboljSavanje procesa u organiza-
ciji. Drugi deo rada usmeren je na IT resurse kao podrsku primeni Kaizen principa. Razmatraju se
BPM alati, QMS softverska reSenja, alati za upravljanje zadacima i radnim tokovima, data i Bl alati,
kao i kolaboracioni alati. Njihova uloga se ogleda u tome sto omogucavaju veéu preglednost procesa,
lakse pracenje rezultata, bolju dokumentovanost aktivnosti i jednostavniju komunikaciju medu uce-
snicima procesa. Cilj rada jeste da pokaze da se kvalitet procesa ne poboljSava samo primenom
odredenih metoda menadzmenta kvaliteta, vec¢ i njihovim povezivanjem sa odgovarajucim IT resur-
sima. Zakljucuje se da IT resursi predstavljaju znacajnu podrsku Kaizen pristupu, jer olaksavaju
pracenje procesa, analizu podataka, standardizaciju aktivnosti i sprovodenje stalnog poboljsanja u
organizacionoj praksi.

The paper examines the relationships between the Kaizen approach and IT resources in impro-
ving process quality within an organization. In the paper, Kaizen is viewed as a quality management
approach based on continuous improvement, process orientation, standardization, and the involve-
ment of employees in everyday problem-solving and in finding better ways of working. In this context,
the paper first presents the main characteristics of the Kaizen approach and its connection with the
concept of Total Quality Management, as well as with the requirements of the ISO 9001 standard.
Special attention is given to the importance of the PDCA cycle, the gemba approach, and the 5S
methodology, as they represent an important basis for process improvement in an organization. The
second part of the paper is focused on IT resources as support for the application of Kaizen prin-
ciples. It discusses BPM tools, QMS software solutions, task and workflow management tools, data
and Bl tools, as well as collaboration tools. Their role is reflected in enabling greater process visi-
bility, easier monitoring of results, better documentation of activities, and simpler communication
among process participants. The aim of the paper is to show that process quality is improved not
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only through the application of certain quality management methods, but also through their
connection with appropriate IT resources. It is concluded that IT resources represent significant
support for the Kaizen approach, as they facilitate process monitoring, data analysis, activity sta-
ndardization, and the implementation of continuous improvement in organizational practice.

1. Uvod

U savremenom poslovanju kvalitet viSe nije nesSto Sto se posmatra izdvojeno, ve¢ predstavlja
sastavni deo svakodnevnog rada organizacije. Upravo iz tog razloga, sve ve¢i znacaj dobijaju pristupi
koji se zasnivaju na kontinuiranom unapredenju. Jedan od najpoznatijih i najce$¢e primenjivanih pri-
stupa te vrste jeste Kaizen. Kaizen podrazumeva stalna, postepena poboljSanja procesa, uz aktivno
ucesce zaposlenih i fokus na nacin na koji se posao zaista obavlja.

U drugom delu rada Kaizen je razmatran kao metod menadzmenta kvaliteta, pri cemu su objas-
njeni njegovi osnovni principi, kao i povezanost sa konceptima kao $to su Total Quality Management
i standard 1SO 9001. Pored toga, analizirana je i uloga PDCA ciklusa, gemba pristupa i 5S metodo-
logije kao prakti¢nih elemenata koji omogucavaju primenu Kaizen filozofije u organizacijama. Ovaj
deo rada daje osnovu za razumevanje kako Kaizen funkcioni$e u praksi, ¢ak 1 bez tehnoloske podrske.

Medutim, savremene organizacije sve vise koriste informacione tehnologije kako bi unapredile
svoje poslovanje. Upravo iz tog razloga, tre¢i deo rada usmeren je na ulogu IT resursa kao podrske
Kaizen pristupu. U ovom delu bi¢e razmatrani razliciti tipovi softverskih alata, kao Sto su BPM alati,
QMS softverska reSenja, alati za upravljanje zadacima i radnim tokovima, data & Bl alati, kao i ko-
laboracioni alati. Svi ovi alati omogucéavaju bolju kontrolu procesa, lakSe pracenje poboljSanja i
jasniju komunikaciju unutar organizacije, Sto je u skladu sa Kaizen principima.

U poslednjem delu rada fokus je na primeni Kaizen pristupa u praksi, sa posebnim osvrtom na
razlike izmedu primene bez IT podrske i primene uz upotrebu savremenih softverskih reSenja. Kroz
prakti¢ne primere bice prikazano kako IT alati mogu da doprinesu vecoj transparentnosti, brzem uo-
Cavanju problema i efikasnijem pracenju unapredenja. Na taj nacin, rad ima za cilj da prikaze stvarnu
ulogu IT resursa u podrsci Kaizen filozofiji i njihov znac¢aj za savremeni menadzment kvaliteta.

2. Kaizen kao metod menadzmenta kvaliteta

Kaizen je veoma vazan pristup u oblasti menadzmenta kvaliteta. Njegova ideja jeste da se una-
prede svi organizacioni procesi, kroz kontinuirane i postepene korake poboljSanja. Za razliku od pri-
stupa koji se oslanjaju na radikalne i promene koje se realizuju ne tako ¢esto, Kaizen podrazumeva
stalno unapredivanje kroz male, inkrementalne korake. Takode, ono $to dodatno karakteriSe ovaj pri-
stup jeste da se u sve procese unapredenja ukljucuju svi zaposleni.

Cilj Kaizen-a je trajno unapredenje performansi procesa, proizvoda i usluga, kao i povecanje
zadovoljstva korisnika. IstraZivanja u oblasti Total Quality Management ukazuju da odrZivi kvalitet
nije rezultat izolovanih inicijativa, ve¢ sistematskog pristupa koji integriSe ljude, procese i tehnologiju
(Dewhurst, Martinez-Lorente & Dale, 1999). Shodno tome, Kaizen moZzemo posmatrati kao mehani-
zam kojim u svakodnevnom poslovanju primenjujemo principe menadzmenta kvaliteta.

Kaizen pre svega naglasava orijentaciju ka procesima. Fokus mu nisu samo rezultati. Ukoliko
posmatramo i Zelimo da uticemo na kvalitet ishoda, prvenstveno je potrebno unaprediti procese koji
dovode do posmatranih ishoda. Ovakvo procesno usmerenje u skladu je sa savremenim standardima
kvaliteta i modelima kao Sto su ISO 9001 i Total Quality Management. Konkretno, ovi modeli
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govore koliko je vazno definisanje, pracenje i kontinuirano poboljSanje procesa. Shodno tome, Ka-
izen deluje kao spona izmedu teorijskih principa menadzmenta kvaliteta i njihove prakti¢ne pri-
mene u organizaciji.

Posebna vrednost Kaizen-a se ogleda u usmerenosti na ljudski faktor, $to nije bio slu¢aj kada
su u pitanju tradicionalni pristupi. To prakti¢no znaci da ovaj pristup podstice aktivno ucesée svih
zaposlenih. Ovo doprinosi razvoju kulture kvaliteta, organizacionog ucenja i kolektivne odgovornosti
za unapredenje. Prema Gunasekaran, Arunachalam i Arunachalam (2009), integracija znanja zapo-
slenih, procesa i tehnoloske podrske predstavlja klju¢ni preduslov za smanjenje jaza izmedu oceki-
vanja korisnika i stvarnih isporuka.

U savremenim organizacijama, koje karakteriSu dinami¢ne promene 1 ogromna slozenost pro-
cesa, Kaizen dobija poseban znacaj. Tradicionalni oblici primene Kaizen-a se dopunjavaju informa-
cionim tehnologijama i softverskim reSenjima. Ovakav nacin rada omogucava sistemati¢nije prikup-
ljanje podataka, kao i1 brzu analizu problema 1 efikasnije pracenje poboljSanja. Na taj nacin, Kaizen
mozemo posmatrati kao fleksibilan i prilagodljiv metod. Jednostavno, ovaj pristup pruza spremnost
da se odgovori na zahteve organizacija.

Sagledan u celini, Kaizen se ne fokusira samo na pojedine tehnike i alate. On spaja strategiju,
procese i ljude u cilju unapredenja organizacionih performansi. Upravo zbog toga, Kaizen se posma-
tra kao neophodan element uspesne primene sistema menadzmenta kvaliteta.

2.1. Osnovni principi Kaizena

Kaizen se ne moze posmatrati isklju¢ivo kao skup tehnika ili alata. Drugim recima, on nije
samo metodologija koja se primenjuje kada se pojavi problem. Naprotiv. Kaizen predstavlja sistem
principa koji usmeravaju nacin razmisljanja i ponasanje organizacije ka trajnom i odrzivom unapre-
denju. U sustini, Kaizen polazi od jednostavne ideje. Kvalitet se ne gradi odjednom.

Osnovna polazna tacka Kaizen pristupa jeste uverenje da se kvalitet ne postiZze jednokratnim
intervencijama. Odnosno, nije dovoljno uvesti jednu promenu i o¢ekivati trajne rezultate. Kvalitet se
gradi postepeno. Korak po korak. To, zapravo, znac¢i da se poboljSanje ostvaruje kroz kontinuirano
unapredivanje nacina na koji se rad odvija u svakodnevnoj praksi.

Ovi principi, u osnovi, predstavljaju temelj na kome se grade konkretne metode i modeli me-
nadZmenta kvaliteta. Konkretno, na njima se zasnivaju pristupi kao $to su Total Quality Management
i standardi poput ISO 9001. Vredi istac¢i da Kaizen nije izdvojen koncept. On se moze posmatrati kao
prakti¢na podrska ovim modelima. U tom smislu, Kaizen omogucava da se teorijski principi kvaliteta
zaista primene u svakodnevnom poslovanju.

Jedan od kljuénih principa Kaizen pristupa jeste orijentacija na procese. Drugim re¢ima, fokus
nije samo na kona¢nim rezultatima. Za razliku od tradicionalnih pristupa, koji su usmereni prevas-
hodno na ishode, Kaizen polazi od toga da su rezultati direktna posledica na¢ina na koji se procesi
izvode (Imai, 1986). Jednostavnije receno, ako procesi nisu dobri, ni rezultati ne mogu biti dobri.
Upravo tu lezi logika Kaizen filozofije.

U tom kontekstu, unapredenje kvaliteta podrazumeva detaljno razumevanje postojecih procesa.
Pored toga, neophodno je njihovo kontinuirano pracenje i otklanjanje uzroka neefikasnosti, varijacija
i gresaka. U praksi, to znadi stalno postavljanje pitanja: ,,Sta moZe bolje, jednostavnije ili efikasnije?.
S tim u vezi, ovaj princip je u potpunosti uskladen sa procesnim pristupom savremenih sistema me-
nadZmenta kvaliteta, koji upravljanje organizacijom zasnivaju na identifikaciji, merenju i unaprede-
nju medusobno povezanih procesa (Gunasekaran, Arunachalam & Arunachalam, 2009).

Drugi vazan princip Kaizen filozofije odnosi se na kontinuitet poboljSanja. Kaizen, dakle, ne
podrazumeva velike i povremene promene. Ipak, pri tome ne treba zanemariti da se upravo kroz niz
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malih pobolj$anja vremenom postizu znacajni rezultati. Sto prakti¢no znaéi da se efekti Kaizen-a ne
vide uvek odmah. Ali se akumuliraju. Upravo iz tog razloga, ovaj pristup ima poseban znacaj u savre-
menom poslovnom okruzenju.

U savremenim organizacijama, koje funkcioniSu u uslovima stalnih promena, sposobnost pri-
lagodavanja postaje klju¢na. U tom smislu, Kaizen nudi realan i odrziv okvir za unapredenje. Kao
posledica toga, kontinuirano poboljSanje se pokazuje kao efikasniji pristup od kratkoroc¢nih i radikal-
nih intervencija. Istrazivanja u oblasti menadzmenta kvaliteta upravo na to ukazuju, posebno kada je
re¢ o dugoro¢no odrzivim rezultatima (Dewhurst, Martinez-Lorente & Dale, 1999).

Posebno je vazno ista¢i da Kaizen znacajan akcenat stavlja na ljudski faktor. Za razliku od
hijerarhijskih modela, u kojima se inicijative za promene donose isklju¢ivo na vrhu organizacije,
Kaizen polazi od drugacije logike. Drugim re¢ima, znanje i iskustvo zaposlenih koji su direktno u-
kljueni u procese smatraju se kljuénim resursom. U praksi, upravo ti zaposleni najbolje poznaju
probleme u svakodnevnom radu. Upravo tu nastaju najkorisniji predlozi za poboljsanje.

Ovakav pristup, u sustini, doprinosi razvoju kulture kvaliteta. Dodatno, on uti¢e na povecanje
motivacije i ose¢aja odgovornosti kod zaposlenih. Prema TISIT modelu, integracija ljudskog faktora,
procesa i tehnoloske podrske predstavlja klju¢ni preduslov za smanjenje jaza izmedu oc¢ekivanja ko-
risnika i stvarnih isporuka (Gunasekaran et al., 2009). Samim tim, Kaizen se ne moze posmatrati
odvojeno od Sireg organizacionog i tehnoloSkog konteksta.

Sledeci znacajan princip Kaizen pristupa odnosi se na standardizaciju. Iako se Kaizen Cesto
povezuje sa promenama, ipak treba naglasiti da on insistira i na stabilnosti. PoboljSanje je moguce
samo ako postoji jasno definisano ,,normalno stanje* procesa. To, jednostavno, sluZi kao osnova za
uocavanje odstupanja. Nakon uvodenja poboljsanja, novi nacin rada se standardizuje. Na taj nacin se
obezbeduje kontinuitet i sprecava povratak na stare navike.

Jos jedan vazan princip Kaizen filozofije jeste donosenje odluka na osnovu €injenica i podataka.
Drugim rec¢ima, intuicija sama po sebi nije dovoljna. Fokus je na prikupljanju i analizi relevantnih
podataka. U praksi, to omogucava jasnije sagledavanje problema i realniju procenu efekata uvedenih
poboljsanja. Sa razvojem informacionih tehnologija, ovaj princip dobija dodatni znacaj.

Kao rezultat toga, organizacije danas imaju moguénost da prate performanse procesa gotovo u
realnom vremenu. Posledi¢no, povezivanje Kaizen principa sa tehnoloSkom podrSkom predstavlja
vazan preduslov za uspesnu primenu kontinuiranog unapredenja u slozenim organizacionim siste-
mima (Dewhurst et al., 1999).

2.2. Kaizen u kontekstu 1SO 9001/ TQM

Nakon razmatranja osnovnih elemenata Kaizen filozofije, prirodan nastavak analize se odnosi
na njegovo pozicioniranje i vezu sa menadzmentom kvaliteta. Ova filozofija se Cesto srec¢e povezana
sa konceptima kao $to je Total Quality Management kao i ISO 9001. Pre svega, vazno je hapomenuti
da se Kaizen kao filozofija, tj. kao koncept, ne posmatra zasebno kao izolovana filozofija, ve¢ kao
pristup koji je povezan i kompatibilan sa osnovnim elementima TQM-a i zahtevima standarda kvali-
teta. Drugim re¢ima, ovim pristupom se predstavlja na¢in na koji se principi TQM-a i ISO 9001
,»0ZIvljavaju* u svakodnevnom radu (Imai, 1986). Prema Imai-ju, TQM predstavlja neki vid podrske
Kazen pristupu, tako Sto pomaze u svim sferama poslovanja. On je razvijen kako bi pomogao me-
nadzmentu da postane profitabilniji i konkurentniji (Imai, 1986). U tom kontekstu, Total Quality Ma-
nagement se moze posmatrati kao Siri okvir unutar kog Kaizen ima svoju jasnu ulogu. TQM pociva
na ideji da je kvalitet rezultat zajedni¢kog delovanja cele organizacije, a ne samo pojedina¢nih ode-
ljenja ili funkcija. To, prakti¢no znaci da kvalitet nije nesSto Sto se analizira na kraju procesa, ve¢ nesto



38. MEDUNARODNI KONGRES O PROCESNOJ INDUSTRIJI 241

Sto se gradi tokom celokupnog rada. Upravo zbog toga, Kaizen se nadovezuje na TQM, jer insistira
na stalnom unapredenju procesa i na¢ina rada, korak po korak (Imai, 1986).

Drugim re¢ima, Kaizen omogucava da se TQM ne svede samo na skup pravila ili smernica, ve¢
da zazivi u svakodnevnoj praksi. U praksi, to znac¢i da se zaposleni ohrabruju da uoc¢avaju probleme,
da predlazu poboljsanja i da aktivno ucestvuju u unapredenju procesa. Konkretno tu se vidi jasna
povezanost izmedu Kaizen filozofije i TQM pristupa. Oba pristupa naglaSavaju ulogu ljudi, timskog
rada i kontinuiranog poboljsanja kao klju¢nih elemenata.

Sa druge strane, 1SO 9001 predstavlja formalni standard koji definiSe zahteve za sistem me-
nadzmenta kvaliteta. On propisuje Sta organizacija treba da ima uspostavljeno kako bi sistem kvaliteta
bio efikasan. Medutim, on ne ulazi detaljno u to na koji nacin ¢e se ti zahtevi sprovoditi u praksi.
Upravo iz tog razloga, Kaizen se Cesto koristi kao pristup koji pomaze organizacijama da zahteve
ISO 9001 primene na konkretan 1 prakti¢an nacin. Jednostavnije reCeno, ISO 9001 daje okvir, dok
Kaizen nudi nacin da se taj okvir ispuni i odrZava.

Takode, ISO 9001 i Kaizen stavljaju akcenat i na procesni pristup. U oba slu¢aja, rezultati se
ne posmatraju izolovano. Rezultati se posmatraju kao posledica nacina na koji su procesi organizo-
vani i kako se njima upravlja. Shodno tome, Kaizen podstice organizacije da stalno preispituju posto-
jece procese. Bitno je uociti gde postoji prostor za poboljSanje i da se postepeno uvode promene. To,
zapravo, znaci da se kontinuirano unapredenje ne deSava sporadi¢no. Unapredenje postaje deo uobi-
¢ajenog nacina rada. Ova ideja je dodatno razradena u knjizi Gemba Kaizen, gde Imai naglaSava da
se unapredenje kvaliteta mora deSavati tamo gde se rad zaista odvija, odnosno u gemba-i (Imai, 2012).
Prema ovom pristupu, TQM i Kaizen ne bi trebalo da ostanu samo na nivou procedura i dokumenta-
cije. Oni treba da budu prisutni u svakodnevnim aktivnostima zaposlenih. Drugim recima, kvalitet se
ne gradi u kancelarijama kroz papire, ve¢ u procesima u kojima se stvara vrednost.

Pored toga, Gemba Kaizen isti¢e znacaj standardizacije kao vaznog koraka u kontinuiranom
unapredenju. lako Kaizen podrazumeva promene, one ne treba da budu haoti¢ne ili privremene.
Naprotiv, nakon uvodenja pobolj$anja, novi nacin rada treba da postane standard, $to je u potpunosti
u skladu sa zahtevima 1SO 9001 (Imai, 2012). Upravo iz tog razloga, Kaizen i ISO 9001 se ne mogu
posmatrati kao suprotstavljeni, ve¢ kao medusobno povezani pristupi.

Istrazivanja koja se bave odnosom TQM-a i informacionih tehnologija ukazuju da se najbolji
rezultati postizu onda kada je kontinuirano unapredenje deo sistemskog 1 integrisanog pristupa uprav-
ljanju kvalitetom (Dewhurst, Martinez-Lorente & Dale, 1999). To znaci da izolovane aktivnosti, koje
nisu povezane sa celokupnim sistemom, imaju ograni¢en domet. Stoga, Kaizen ima ulogu da pove-
zuje razlicite aktivnosti i omoguci da unapredenje kvaliteta bude kontinuirano i usaglaseno sa cilje-
vima organizacije. Ova povezanost Kaizen pristupa, TQM-a i tehnoloske podrske dodatno je prika-
zana u TISIT modelu, koji integriSe principe menadZmenta kvaliteta sa informacionim tehnologijama
(Gunasekaran, Arunachalam & Arunachalam, 2009). U okviru ovog modela, kontinuirano unaprede-
nje se posmatra kao proces smanjenja jaza izmedu oéekivanja korisnika, definisanih procesa i ostva-
renih rezultata. U tom smislu, Kaizen predstavlja konceptualnu osnovu koja omogucava da TQM 1
ISO 9001 budu primenjeni na fleksibilan i praktican nacin, uz podrsku savremenih informacionih
tehnologija.

2.3. Veza Kaizena i PDCA ciklusa

Kada se govori o Kaizen pristupu, PDCA ciklus se gotovo uvek pominje kao njegov sastavni
deo. U praksi, ova dva pojma se toliko Cesto koriste zajedno da se ponekad stice utisak da je re¢ o
istoj stvari. Medutim, iako su blisko povezani, njihova uloga nije ista. Kaizen predstavlja nacin
razmisljanja i odnos prema unapredenju, dok PDCA ciklus daje jasnu strukturu i redosled koraka kroz
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koje se to unapredenje sprovodi. Drugim recima, Kaizen odgovara na pitanje ,,zasto stalno poboljsa-
vamo“, a PDCA na pitanje ,,kako to konkretno radimo*““(Filipovi¢ & DPuri¢, 2009).

PDCA ciklus se sastoji od Cetiri faze: Plan, Do, Check i Act. Ove faze se ponavljaju i1 ¢ine
zatvoren krug, $to je u potpunosti u skladu sa Kaizen idejom da unapredenje nikada nije jednokratan
dogadaj. U sustini, svaki zavrSeni ciklus predstavlja polaznu osnovu za sledeé¢i. Upravo tu se vidi
jasna veza sa Kaizen filozofijom, jer se poboljSanje ne posmatra kao krajnji cilj, ve¢ kao kontinuiran
proces (Hasan & Hossain 2018).

U fazi Plan identifikuju se problemi, definiSu ciljevi i planiraju mere za unapredenje. Ova faza
je posebno znacajna jer podrazumeva analizu postojecih procesa i trazenje uzroka problema. U tom
smislu, Kaizen pristup podstic¢e da se paznja usmeri na nacin rada, a ne samo na rezultate. Jednostav-
nije re¢eno, ne trazi se ko je pogresio, ve¢ Sta u procesu moze da se uradi bolje. Ova logika je posebno
naglaSena u radovima koji se bave primenom PDCA ciklusa u kontinuiranom unapredenju kvaliteta,
gde se isti¢e znacaj sistemati¢nog planiranja kao osnove za uspesne promene.

Faza Do odnosi se na sprovodenje planiranih mera u praksi. U ovom koraku, pobolj$anja se
najcesc¢e uvode u ograni¢enom obimu, kako bi se smanjili rizici i omogucilo lakSe prilagodavanje.
Upravo ovaj pristup je u skladu sa Kaizen filozofijom malih i postepenih promena. U praksi, to znaci
da se ne menja sve odjednom, ve¢ se korak po korak testiraju nova reSenja. Ovakva primena PDCA
ciklusa posebno je zastupljena u softverskim i IT okruzenjima, gde se poboljSanja ¢esto uvode itera-
tivno, kroz viSe manjih koraka (Sahu & Sahu, 2018).

Faza Check ima zadatak da pokaZe da li su uvedene mere zaista dovele do poboljSanja. U ovoj
fazi se prikupljaju podaci, prate rezultati i uporeduju sa planiranim ciljevima. Ovo je trenutak kada
se Kaizen princip donosenja odluka na osnovu ¢injenica najjasnije ispoljava. Istrazivanja pokazuju
da bez sistemati¢ne provere i merenja efekata, poboljSanja ostaju na nivou pretpostavki i liénog utiska
(Isniah et al., 2019). Upravo iz tog razloga, PDCA ciklus predstavlja vazan alat koji omogucéava da
Kaizen aktivnosti budu merljive i proverljive.

Poslednja faza, Act, odnosi se na donoSenje odluka na osnovu rezultata provere. Ukoliko se
pokaze da su poboljSanja dala pozitivne rezultate, novi nacin rada se standardizuje 1 primenjuje u
Sirem obimu. U suprotnom, preduzimaju se korektivne mere i ciklus pocinje iznova. To, zapravo,
znacCi da PDCA ciklus nikada nije ,,zatvoren®, ve¢ da svaka faza vodi ka novom krugu unapredenja.
Ova logika je u potpunosti u skladu sa Kaizen pristupom, koji kontinuirano unapredenje posmatra
kao trajan proces.

Veza izmedu Kaizen pristupa i PDCA ciklusa posebno je izrazena u kontekstu TQM-a i primene
informacionih tehnologija. Radovi koji analiziraju uticaj IT-a na TQM ukazuju da PDCA ciklus, uz
adekvatnu tehnolosku podrsku, omoguéava lakse pracenje procesa, prikupljanje podataka i analizu
rezultata (Dewhurst et al., 2001). U tom smislu, Kaizen obezbeduje kulturoloSku i organizacionu
osnovu za kontinuirano unapredenje, dok PDCA predstavlja prakti¢ni mehanizam kroz koji se ta po-
boljsanja realizuju.

U praksi, ovo znaci da Kaizen i PDCA ne funkcioni$u odvojeno, ve¢ kao medusobno povezani
elementi sistema menadzmenta kvaliteta. Kaizen stvara okvir u kome je unapredenje pozeljno i oce-
kivano, dok PDCA obezbeduje strukturu koja omogucava da se to unapredenje sprovodi na organi-
zovan 1 kontrolisan nac¢in. Upravo tu se moze uociti njihova najveca vrednost, posebno u savremenim
organizacijama koje teze sistematicnom i odrzivom unapredenju kvaliteta.

Sledeca slika vizuelno prikazuje PDCA ciklus.
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2.4. Gemba i menadzment

Pojam gemba ima posebno mesto u okviru Kaizen filozofije i predstavlja jedan od kljucnih
elemenata za razumevanje uloge menadzmenta u kontinuiranom unapredenju. U najjednostavnijem
smislu, gemba oznacava mesto gde se stvara vrednost, odnosno gde se poslovni procesi zaista odvi-
jaju. Upravo ovim se problemi, ali i mogucnosti za poboljSanje, najbolje uocavaju upravo na samom
mestu rada, a ne kroz izvestaje ili formalnu dokumentaciju (Imai, 2012).

Pre svega, vazno je ista¢i da Gemba Kaizen poseban akcenat stavlja na ulogu menadzmenta u
procesu unapredenja. Prema Imai-ju, zadatak menadZzmenta nije samo da planira, organizuje i kon-
troliSe, vec i da bude prisutan u gemba-i i da aktivno ucestvuje u razumevanju procesa (Imai, 2012).
Drugim rec¢ima, menadzment ne bi trebalo da donosi odluke isklju¢ivo na osnovu indikatora i izves-
taja, ve¢ na osnovu stvarnog uvida u nacin na koji se rad obavlja. Upravo tu se pravi razlika izmedu
formalnog i stvarnog upravljanja. U tom kontekstu, gemba pristup menja tradicionalnu ulogu me-
nadZmenta.

Umesto da se fokusira isklju¢ivo na rezultate, menadzment se usmerava na procese. U sustini,
ako su procesi dobro definisani i unapredivani, rezultati ¢e biti posledica toga. Ova logika je u potpu-
nosti u skladu sa Kaizen filozofijom i principima TQM-a, koji naglaSavaju procesni pristup kao
osnovu upravljanja kvalitetom (Imai, 2012).

Pored toga, Gemba Kaizen istice da je jedan od klju¢nih zadataka menadZzmenta da podrzi za-
poslene u unapredenju procesa. To znaci da menadzment treba da stvori okruzenje u kome su predlozi
za poboljSanje pozeljni i ohrabreni. U praksi, to podrazumeva otvorenu komunikaciju, spremnost da
se problemi sagledaju bez trazenja krivice i fokus na zajednicko reSavanje problema. Ovaj pristup je
u direktnoj vezi sa Kaizen idejom da svi zaposleni mogu i treba da ucestvuju u kontinuiranom una-
predenju (Imai, 1997). Sa druge strane, pri tome ne treba zanemariti da gemba pristup zahteva odre-
denu disciplinu i jasnu strukturu. Imai naglasava da poboljSanja koja nastaju u gemba-i moraju biti
podrzana standardima, kako bi bila odrziva (Imai, 2012). To znac¢i da uloga menadZzmenta nije samo
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da inicira promene, ve¢ 1 da obezbedi njihovu standardizaciju 1 doslednu primenu. Upravo u tom
smislu, gemba i menadzment nisu suprotstavljeni, ve¢ medusobno zavisni.

U okviru sistema menadzmenta kvaliteta, ovaj pristup ima poseban znacaj. TQM polazi od
pretpostavke da se kvalitet gradi kroz svakodnevne aktivnosti i procese, a ne samo kroz formalne
kontrole. Gemba Kaizen dodatno pojac¢ava ovu ideju, jer naglasava da menadzment mora biti prisutan
tamo gde se ti procesi odvijaju. U tom smislu, gemba predstavlja prostor u kome se TQM principi
sprovode u praksi, a ne samo na nivou strategije ili dokumentacije (Imai, 2012).

Pored toga, istrazivanja u oblasti TQM-a ukazuju da je uloga menadzmenta klju¢na za uspeh
sistema kvaliteta, posebno kada je re¢ o kontinuiranom unapredenju (Dewhurst, Martinez-Lorente &
Dale, 1999). U tom kontekstu, gemba pristup omoguc¢ava menadzmentu da bolje razume uzroke pro-
blema i da donese informisanije odluke. Jednostavnije reCeno, menadzment koji poznaje procese iz
prakse ima vecu sposobnost da podrzi realna i odrziva poboljSanja. Veza izmedu gemba pristupa i me-
nadZmenta postaje jo§ znacajnija u uslovima primene informacionih tehnologija. lako IT sistemi omo-
gucavaju pracenje podataka i performansi, Dewhurst i saradnici (1999) isti¢u da tehnologija sama po
sebi nije dovoljna. U tom smislu, gemba pristup dopunjuje tehnolosku podrsku, jer omoguéava me-
nadzmentu da podatke sagleda u kontekstu stvarnih procesa. To, prakti¢no, znaci da se odluke ne do-
nose samo na osnovu brojeva, ve¢ i na osnovu razumevanja realnog nacina rada. Iz navedenog proizilazi
da gemba predstavlja klju¢nu tatku povezivanja Kaizen filozofije i uloge menadzmenta u sistemu kva-
liteta. Gemba Kaizen pokazuje da kontinuirano unapredenje nije mogucée bez aktivnog uceSca me-
nadzmenta u procesima, ali ni bez ukljucivanja zaposlenih koji u tim procesima ucestvuju. Upravo ta
interakcija izmedu menadzmenta, zaposlenih i1 procesa ¢ini osnovu odrzivog unapredenja kvaliteta.

Jos jedan vazan element u okviru gemba-e, jeste ,,Gemba kuca“. Nju je u svojoj knjizi iz 1986.
godine Imai prikazao, Zele¢i da predstavi sve elemente i aktivnosti koji su ukljuceni u kompanijama
koje proizvode kvalitetne proizvode ili usluge a koje se na vreme isporu¢uju zadovoljnim korisnicima
po razuminim cenama. Takode, vazno je napomenuti da se ti korisnici vra¢aju i ostaju verni kompa-
nijama. Graficki prikaz predstavljen je na narednoj slici.

- - |Uprvljanje
valteR L | vima | logistike

bezbadnost
Operacije - . Proizvodi
A pslenih Informacija Cprema materijali
Stendardizacija
38 (dobro SHicenje)

Eliminarija musdz

Timskd rad i
vizelni
menadoment

Poboljsanje morzla Suzestye
QC kmugovi sampediscipline

Kucéa gemba menadzmenta (Imai, 1986)

2.5. Organizacija radnog prostora — 5S

izen pristupa. Upravo iz tog razloga, 5S metodologija se ¢esto smatra polaznom tackom za uvodenje
Kaizen filozofije u praksu. U sustini, 5S ne predstavlja samo tehniku uredenja prostora, ve¢ nacin
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razmisljanja koji uti¢e na ponasanje zaposlenih, disciplinu u radu 1 odnos prema procesima. Drugim
reCima, kroz ureden i organizovan radni prostor stvaraju se uslovi za kontinuirano unapredenje.

Pre svega, vazno je istaci da 5S potice iz japanske prakse i da je direktno povezan sa gemba
pristupom, odnosno sa mestom gde se rad zaista odvija. Prema Imai-ju, gemba je prostor u kome se
mogu uociti stvarni problemi, ali i gde se mogu napraviti prvi koraci ka njihovom reSavanju (Imai,
2012). Upravo tu 5S dobija svoju punu ulogu, jer omogucava da se radno okruzenje ucini preglednim,
bezbednim i funkcionalnim. To znaci da se problemi ne skrivaju, ve¢ postaju vidljivi. Metodologija
5S obuhvata pet koraka: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu i Shitsuke. lako se ovi pojmovi Cesto prevode
kao sortiranje, uredenje, ¢iS¢enje, standardizacija i disciplina, suStina 5S pristupa nije samo u fizic-
kom uredenju prostora. Naprotiv, Imai naglaSava da 5S predstavlja osnovu za razvoj discipline i
odgovornosti zaposlenih, §to je klju¢no za dugoro¢nu primenu Kaizen filozofije (Imai, 2012).

Prvi korak, Seiri, odnosi se na uklanjanje svega Sto nije neophodno za obavljanje posla. U
praksi, to znaci razdvajanje potrebnog od nepotrebnog i eliminisanje suvisnih predmeta koji optere-
¢uju radni prostor. Ovaj korak je posebno znacajan jer omogucava da se fokus usmeri na ono Sto je
zaista vazno za proces. Drugim re¢ima, manje nereda znaci vise jasnoce. Upravo iz tog razloga, Seiri
se ¢esto posmatra kao prvi korak ka unapredenju procesa.

Drugi korak, Seiton, podrazumeva sistemati¢no uredenje onoga Sto je ostalo nakon sortiranja.
Cilj je da svaki predmet ima svoje mesto i da bude lako dostupan kada je potreban. U tom smislu,
Seiton doprinosi smanjenju gubitaka vremena i nepotrebnih pokreta, $to je jedan od osnovnih ciljeva
Kaizen pristupa. U praksi, ovo moze znaciti jasno oznacavanje radnih zona, alata ili dokumentacije,
¢ime se radni procesi ¢ine efikasnijim 1 preglednijim (Imai, 2012).

Korak Seiso odnosi se na odrZavanje Cisto¢e radnog prostora. Medutim, u Gemba Kaizen se
naglagava da ¢iéenje nije samo pitanje higijene, veé i nadin za otkrivanje problema. Cist radni prostor
omogucava da se lakSe uoce nepravilnosti, kvarovi ili odstupanja u procesu. To, zapravo, znaci da
Seiso doprinosi preventivhom pristupu i smanjenju mogucnosti za nastanak greSaka.

Naredni korak, Seiketsu, odnosi se na standardizaciju prethodna tri koraka. Upravo ovde se 5S
direktno povezuje sa sistemima menadZzmenta kvaliteta, kao Sto su TQM i ISO 9001. Standardizacija
omogucava da se uredeni nacini rada odrze tokom vremena i da ne zavise od pojedinaca. U tom
smislu, Seiketsu predstavlja vaznu vezu izmedu 5S metodologije 1 formalnih sistema kvaliteta, jer
obezbeduje doslednost i stabilnost procesa (Imai, 2012).

Poslednji korak, Shitsuke, odnosi se na razvoj discipline i navika koje omogucavaju da se 5S
odrzi na dugi rok. Ovaj korak je, prema Imai-ju, i najzahtevniji, jer podrazumeva promenu ponasanja
i nacina razmisljanja zaposlenih (Imai, 2012). U sustini, bez Shitsuke-a, 5S ostaje kratkoro¢na inici-
jativa. Sa Shitsuke-om, on postaje deo organizacione kulture. Upravo tu se vidi jasna veza izmedu 5S
i Kaizen filozofije.

Pored toga, organizacija radnog prostora kroz 5S ima znacajnu ulogu u kontekstu TQM-a. Istra-
zivanja u oblasti menadzmenta kvaliteta ukazuju da uredeni i standardizovani procesi predstavljaju
osnovu za efikasno merenje i unapredenje kvaliteta (Dewhurst, Martinez-Lorente & Dale, 1999). U
tom smislu, 5S se moze posmatrati kao prakti¢an alat koji omogucéava primenu TQM principa na
nivou svakodnevnog rada.

Iz navedenog proizilazi da 5S nije samo tehnika uredenja radnog prostora, ve¢ vazan element
Kaizen pristupa koji povezuje gemba, menadzment i sisteme kvaliteta. Upravo kroz 5S organizacije
stvaraju osnovu za kontinuirano unapredenje, jer ureden prostor omogucava uocavanje problema,
primenu standarda i razvoj discipline u radu. To, zapravo, znac¢i da bez 5S nije mogucée govoriti o
stabilnoj i odrZivoj primeni Kaizen filozofije u praksi.
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2.6. Prikaz Kaizen studije

Da bi se Kaizen pristup Sto bolje razumeo u praksi, korisno je prikazati konkretan primer nje-
gove primene. Jedna od ¢esto navodenih 1 veoma ilustrativnih studija slucaja opisana je u knjizi Ka-
izen: The Key to Japan’s Competitive Success i odnosi se na skra¢ivanje vremena ¢ekanja korisnika
prilikom telefonskog kontakta sa bankom (Imai, 1986). Ova studija je posebno znacajna jer na jed-
nostavan nacin pokazuje kako Kaizen funkcioniSe u realnom poslovnom okruzenju i kako se prime-
njuje kroz male, ali sistemati¢ne korake.

Problem koji je inicirao Kaizen aktivnosti u ovoj studiji odnosio se na rad telefonske recepcije
u glavnoj kancelariji velike banke. Kancelarija je primala u proseku oko 500 korisni¢kih poziva
dnevno, a interna analiza je pokazala da su korisnici postajali nervozni ukoliko je telefon zvonio viSe
od pet puta pre nego Sto bi se neko javio. U takvim situacijama, deo korisnika je ¢ak odustajao od
daljeg pozivanja. Istrazivanja su takode ukazala da brz odgovor, nakon jednog ili dva zvona, znacajno
utiCe na smirivanje korisnika i na njihovu spremnost za saradnju tokom razgovora. Upravo iz tog
razloga, telefonska recepcija je prepoznata kao kriticna taka u procesu komunikacije sa korisnicima
I kao pogodna tema za Kaizen projekat. Nakon izbora teme, zaposleni su pristupili analizi postojeceg
stanja, oslanjajuci se na princip gemba, odnosno posmatranje stvarnog mesta gde se problem javlja.
Analizirane su tipi¢ne situacije u kojima korisnici moraju da ¢ekaju, kao $to su slucajevi kada operator
ve¢ razgovara sa jednim korisnikom dok u isto vreme pristize novi poziv, ili kada poziv ne moze
odmah da bude prosleden odgovaraju¢em primaocu. Ovakve situacije su graficki prikazane kroz Semu
toka poziva, koja jasno pokazuje zasto dolazi do ¢ekanja.

8 ]
Primalac
|:{> Operater :{> poziva

., Zasto korisnici moraju da cekaju“ (Imai, 1986)

Kako bi se dublje razumeli uzroci problema, formiran je QC krug koji je sproveo analizu uzroka
koriS¢enjem brainstorming tehnike i Ishikawa dijagrama. Identifikovani su razliciti potencijalni
uzroci ¢ekanja, koji su se odnosili na korisnike, operatore, organizaciju rada i sam sistem telefonske
recepcije. Ova analiza je omogucila da se problem sagleda sistemski, a ne samo sa jedne strane.
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ISikava dijagram (,, Zasto su korisnici primorani da cekaju ‘) (Imai, 1986)
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Naredni korak u Kaizen pristupu podrazumevao je prikupljanje konkretnih podataka. Zaposleni
su tokom dvanaest dana popunjavali kontrolne obrasce u kojima su belezeni pozivi koji su cekali vise
od pet zvona, kao i razlozi zbog kojih do ¢ekanja dolazi. Analiza prikupljenih podataka pokazala je
da je jedan uzrok znacajno dominirao u odnosu na ostale, a to je situacija u kojoj je samo jedan
operator bio prisutan na radnom mestu, dok je drugi bio van kancelarije. Ovaj uzrok je zabelezen cak
172 puta, §to ga je izdvojilo kao kriti¢an faktor koji najviSe doprinosi problemu ¢ekanja korisnika.

Razlozi zasto korisnici moraju da cekaju (Imai, 1986)

Razlozi zasto korisnici moraju da ¢ekaju Dnevni prosek | Ukupan broj

A Jedan operater (kolega van kancelarije) 14,3 172
B Primalac poziva nije prisutan 6,1 73
C U odeljenju nema operatera koji bi primio poziv 51 61
D Korisnik nije naveo odeljenje ni ime primaoca poziva 1,6 19
E Pitanje o lokaciji filijale 1,3 16
F Ostali razlozi 0,8 10

Ukupno 29,2 351

Period: 12 dana, od 4. do 16.6.1980
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Razlozi zasto korisnici moraju da cekaju - Pareto dijagram (Imai, 1986)

Na osnovu dobijenih rezultata, definisan je jasan i merljiv cilj Kaizen aktivnosti, a to je da se
vreme Cekanja korisnika svede na nulu, odnosno da se na sve dolazne pozive odgovara Sto je brze
moguce, bez izazivanja neprijatnosti kod korisnika. Ovaj cilj je formulisan jednostavno i razumljivo,
Sto je u skladu sa Kaizen filozofijom i njenim fokusom na prakti¢na poboljsanja.

U skladu sa postavljenim ciljem, uvedene su mere koje nisu zahtevale velike investicije, ve¢ su
se zasnivale na boljoj organizaciji rada. Pre svega, promenjen je sistem pauza za rucak tako da u
svakom trenutku na radnom mestu budu prisutna najmanje dva operatera. Pored toga, uvedeno je
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pravilo da svi zaposleni ostavljaju poruku ukoliko napuste radno mesto, kako bi operatori znali gde
da proslede poziv. Takode je sastavljen imenik zaposlenih sa preciznim opisom poslova koje obav-
ljaju, $to je olaksalo operatorima da brze i tanije usmeravaju dolazne pozive. Ove mere predstavljaju
tipi¢an primer Kaizen pristupa, gde se kroz male i konkretne promene postizu znac¢ajna poboljSanja.

Nakon primene predlozenih mera, izvrSseno je ponovno merenje rezultata. Podaci su pokazali
znac¢ajno smanjenje broja poziva koji su ¢ekali, pri ¢emu je dominantni uzrok ¢ekanja gotovo elimi-
nisan. lako ¢ekanje nije u potpunosti svedeno na nulu, postignuto je jasno i merljivo poboljSanje u
odnosu na pocetno stanje.

QC efekti (poredenje pre i posle QC) (Imai, 1986)

Razlozi zasto korisnici moraju da ¢ekaju Dnevni prosek | Ukupan broj
Pre | Posle Pre | Posle
A Jedan operater (kolega van kancelarije) 143|111 172 |15
B Primalac poziva nije prisutan 6,114 73|17
C U odeljenju nema operatera koji bi primio poziv 51|17 61|20
D Korisnik nije naveo odeljenje ni ime primaoca poziva 1,6]0,3 19 |4
E Pitanje o lokaciji filijale 1,3]0,2 163
F Ostali razlozi 0,8]0 10]0
Ukupno| 29,2|4,8 35159
Period: 12 dana, od 17. do 30.10.1980
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QC efekti — Pareto dijagram (Imai, 1986)

Ova studija slucaja jasno pokazuje kako Kaizen izgleda u praksi i kako se primenjuje u okviru
konkretnog projekta. Problem se identifikuje na mestu gde nastaje, analizira se uz pomoc¢ jednostav-
nih alata, donose se mere koje su izvodljive i ekonomic¢ne, a zatim se njihovi efekti proveravaju kroz
ponovno merenje. Upravo ovakvim pristupom Kaizen omoguéava kontinuirano unapredenje procesa
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i poboljsanje kvaliteta usluga, $to ga ¢ini primenljivim i razumljivim i van proizvodnih sistema, u-
kljucujuéi usluzne 1 IT orijentisane organizacije.

3. IT resursi kao podrska Kaizen pristupu

Do sada je Kaizen posmatran pre svega kao filozofija i nafin razmisljanja koji se zasniva na
kontinuiranom unapredenju, uklju¢ivanju zaposlenih i postepenim promenama. Medutim, u savreme-
nim organizacijama postavlja se pitanje na koji na¢in se ovakav pristup moZe odrZati u praksi, naro-
¢ito u uslovima sloZenih procesa 1 velikog obima podataka. Upravo tu se prirodno otvara prostor za
ulogu informacionih tehnologija. Drugim re¢ima, Kaizen i IT se u praksi sve ¢eSc¢e susrecu. Vazno je
odmah naglasiti da Kaizen nije nastao kao tehnoloski koncept. Naprotiv, u svojoj izvornoj formi on
se oslanjao na jednostavne alate kao Sto su na primer neposredno posmatranje procesa i aktivno u-
¢esc¢e ljudi u unapredenju rada. Medutim, to ne znaci da je ovaj pristup nekompatibilan sa savremenim
informacionim sistemima. U sustini, moze se re¢i da IT resursi danas imaju ulogu podrske, to jest
pomazu da se Kaizen principi doslednije primenjuju i lakSe prate tokom vremena.

U literaturi se neretko ukazuje na povezanost Total Quality Management koncepta i informaci-
onih tehnologija. Autori isticu da IT sistemi omogucavaju bolje prikupljanje i analizu podataka, §to
je posebno znacajno kada je potrebno doneti vazne odluke, a koje se prethodno oslanjaju na ¢injenice
(Dewhurst, Martinez-Lorente & Dale, 1999). U praksi, to znac¢i da se problemi ne prepoznaju samo
na osnovu utiska ili iskustva, ve¢ na osnovu konkretnih pokazatelja i merenja.

Pored toga, pojedini autori ukazuju na to da informacione tehnologije mogu olaksati poveziva-
nje strateskih ciljeva kvaliteta sa svakodnevnim operativnim aktivnostima (Gunasekaran, Arunacha-
lam & Arunachalam, 2009). Drugim rec¢ima, IT reSenja mogu pomoci da inicijative kontinuiranog
unapredenja ne ostanu samo na nivou pojedinacnih ideja, ve¢ da se sistematski prate, evidentiraju 1
unapreduju. Ovo je posebno vazno u organizacijama u kojima se istovremeno realizuje ve¢i broj pro-
cesa ili projekata. Takode, ne treba zanemariti ¢injenicu da savremene organizacije sve ¢eS¢e funkci-
onisu u digitalnom okruzenju, gde se veliki deo poslovanja oslanja na softverske sisteme. U tom
kontekstu, primena Kaizen pristupa bez ikakve IT podrske postaje sve teza. Radovi koji se bave pri-
menom TQM-a u razvoju softvera ukazuju na to da je upravo IT podrska neophodna kako bi se obez-
bedilo kontinuirano pracenje kvaliteta i dosledna primena definisanih procedura (Sahu & Sahu,
2018). To, zapravo, znaci da IT resursi postaju sastavni deo sistema menadZmenta kvaliteta.

Ipak, vazno je naglasiti da uvodenje IT alata samo po sebi ne znaci automatski i uspesnu pri-
menu Kaizen pristupa. S druge strane, tehnologija moZe predstavljati snazan oslonac ukoliko se ko-
risti u skladu sa principima kontinuiranog unapredenja.

Iz navedenog proizilazi da uloga informacionih tehnologija u Kaizen pristupu nije univerzalna
1 jednoznacna, ve¢ zavisi od nacina njihove primene. U osnovi, moze se svesti na to da IT resursi
pruzaju infrastrukturu koja omogucava lakSe sprovodenje aktivnosti kontinuiranog unapredenja.
Upravo zbog toga, u nastavku rada bi¢e razmatrane razlicite kategorije IT alata koje se u praksi naj-
ceSc¢e koriste kao podrska Kaizen pristupu, kao Sto su BPM alati, QMS softveri, task & workflow
alati, data & Bl reSenja i kolaboracioni alati.

3.1. .BPM alati kao podrska Kaizen pristupu

U kontekstu primene Kaizen pristupa, upravljanje procesima predstavlja jedan od kljucnih ele-
menata kontinuiranog unapredenja. Kaizen polazi od pretpostavke da se rezultati poboljSavaju onda
kada se poboljSavaju procesi koji do tih rezultata dovode. Upravo iz tog razloga, alati za business
process management (BPM) imaju znacajnu ulogu u savremenoj primeni Kaizen filozofije. Tako, ako
zelimo da neSto unapredimo, moramo prvo da razumemo kako taj proces zaista izgleda. Potrebno je
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da razumemo sve podprocese kao 1 Sta se deSava ukoliko naidemo na nepovoljan ishod neke od mo-
guc¢ih situacija.

BPM alati se u osnovi koriste za modelovanje, analizu 1 unapredenje poslovnih procesa. Oni
omogucavaju da se procesi vizuelno prikazu, Sto olaksava njihovo razumevanje 1 identifikaciju pro-
blema (Scheer & Nttgens, 2002). U praksi, ovo je posebno vazno jer zaposleni ¢esto imaju razlicitu
percepciju toga kako proces funkcioniSe. Kroz BPM alate, ti razliciti pogledi se ,,stavljaju na papir*,
odnosno u dijagram, §to omogucava zajednic¢ku analizu i diskusiju. Upravo tu se vidi snazna veza
izmedu BPM pristupa i Kaizen principa.

Jedan od ¢esto koriS¢enih BPM alata u praksi je ARIS, odnosno njegova besplatna verzija ARIS
Express. Ovaj alat omogu¢ava modeliranje poslovnih procesa kroz razliCite tipove dijagrama, pri
¢emu je posebno zastupljeno procesno mapiranje. U tom smislu, ARIS Express omogucava organi-
zacijama da dokumentuju postojece procese i1 da identifikuju mesta na kojima dolazi do zastoja, ne-
potrebnih aktivnosti ili gubitaka. Drugim refima, alat pomaze da se procesi u¢ine vidljivim, $to je
jedan od osnovnih preduslova za njihovo unapredenje (ARIS Community, 2026). Na narednim sli-
kama, prikazan je interfejs aplikacije na primeru rada sektora za ljudske resurse.

Slika ispod pokazuje kako se kreira nov dokument u okviru kog ¢e se analizirati proces, u ovom
slu¢aju rada sektora za ljudske resurse.

Kreiranje novog procesa (ARIS Community, 2026)

Na narednoj slici je prikazan primer BPMN dijagrama koji opisuje proces obrade prijave kan-
didata za posao. Proces je vizuelno podeljen po ulogama (lane), Sto omogucava jasan uvid u odgo-
vornosti razli¢itih u¢esnika u procesu. Dijagram prikazuje korake od kreiranja i objavljivanja oglasa
za posao, preko prijema prijave, provere njene kompletnosti, pa sve do evidentiranja podataka ili
slanja zahteva za dopunu nedostajucih informacija. Ovakva vizuelizacija procesa omogucéava lakSe
razumevanje toka aktivnosti, uocavanje potencijalnih problema i predstavlja dobru osnovu za analizu
i unapredenje procesa u skladu sa Kaizen principima.
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Sledeca slika pokazuje primer procesne arhitekture kreirane u alatu ARIS. Dijagram prikazuje
hijerarhijsku strukturu procesa u oblasti upravljanja ljudskim resursima, sa jasnim razdvajanjem podr-
zavajucih procesa, procesa regrutovanja i aktivnosti vezanih za razvoj zaposlenih. Ovakva vizueliza-
cija omogucava lakSe razumevanje povezanosti procesa i predstavlja osnovu za analizu 1 unapredenje
procesa.
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Procesna arhitektura (ARIS Community, 2026)

Sli¢nu ulogu ima 1 BPM alat Bizagi, koji se Siroko koristi za modelovanje i optimizaciju poslov-
nih procesa. Bizagi omogucava kreiranje procesnih dijagrama na osnovu BPMN standarda, §to dopri-
nosi jasno¢i 1 standardizaciji prikaza procesa. U kontekstu Kaizen pristupa, ovo je posebno znacajno
jer omogucava da se procesi analiziraju korak po korak i da se uoce moguénosti za mala, inkremen-
talna poboljSanja. U praksi, to znaci da se Kaizen aktivnosti mogu direktno povezati sa konkretnim
fazama procesa (Bizagi, 2026). Vazno je naglasiti da BPM alati sami po sebi ne uvode poboljSanja.



252 39" INTERNATIONAL CONGRESS ON PROCESS INDUSTRY

Oni ne ,,popravljaju® procese automatski. Medutim, oni pruzaju strukturu i osnovu za sistemati¢no
razmatranje nacina rada. Upravo iz tog razloga, BPM alati se dobro uklapaju u Kaizen filozofiju, koja
naglaSava postepeno i kontinuirano unapredenje. Kada su procesi jasno definisani i vizuelno pred-
stavljeni, zaposleni lakSe uocavaju probleme i mogu da predloze konkretne izmene.

Slika ispod prikazuje primer modelovanja procesa u alatu Bizagi, koji se koristi za analizu i
upravljanje poslovnim procesima. Prikaz ilustruje povezivanje procesa sa konkretnim ulogama (per-
sona) i poslovnim objektima, $to omogucéava jasno definisanje odgovornosti i tokova rada. Ovakva
struktura olakSava uocavanje potencijalnih problema u procesu i predstavlja osnovu za njegovo una-
predenje u skladu sa Kaizen principima kontinuiranog poboljsanja.

Teon  Combguuoon  Exponimisa (S

g @ E

Primer modelovanja poslovnog procesa u alatu Bizagi (Bizagi, 2026)

Na narednoj slici je prikazan BPMN dijagram procesa Customer Onboarding. Dijagram ilus-
truje tok aktivnosti od unosa podataka o klijentu, preko automatske ili ru¢ne provere i odobrenja, do
konacne odluke i cuvanja podataka u CRM sistemu. Proces je podeljen po ulogama (Account Execu-
tive 1 Sales Manager), Sto omogucava jasnu vizuelnu raspodelu odgovornosti 1 transparentnost tokom
izvrSavanja procesa. Ovakav nac¢in modelovanja takode pomaze pri analizi, standardizaciji i kontinu-
iranom unapredenju procesa.

Fumal  view ok L (mped  Too

.

BPMN model procesa u alatu Bizagi (Bizagi, 2026)
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BPM alati omogucavaju lakSu standardizaciju procesa nakon uvodenja poboljSanja. Jednom
kada se neka promena pokaze kao uspesna, ona se moze formalizovati kroz azuriranje procesnih mo-
dela. Ovo je u skladu sa Kaizen principom da se nakon poboljSanja uspostavi novi standard, koji sluZi
kao polazna osnova za naredni ciklus unapredenja. Drugim re¢ima, BPM alati podrzavaju kontinuitet
poboljsanja, a ne samo pojedinacne inicijative. Nije zanemarljivo to Sto BPM alati takode olakSavaju
komunikaciju izmedu razli¢itih organizacionih jedinica. Kroz zajedni¢ke procesne modele, razliciti
timovi mogu bolje da razumeju svoju ulogu u ukupnom procesu, kao i uticaj koji njihov rad ima na
druge delove organizacije. Ovo je posebno vazno u Kaizen pristupu, koji naglasava saradnju i uklju-
¢ivanje zaposlenih u unapredenje procesa.

3.2. QMS softverska resenja

U okviru primene Kaizen pristupa, posebno mesto zauzimaju softverska reSenja za upravljanje
kvalitetom, odnosno quality management system (QMS) softveri. Za razliku od BPM alata, koji su
pre svega usmereni na mapiranje i analizu procesa, QMS softveri imaju Siru ulogu i obuhvataju celo-
kupan sistem upravljanja kvalitetom u organizaciji. Oni predstavljaju infrastrukturu koja omogucava
da se aktivnosti kontinuiranog unapredenja sprovode na sistematican i kontrolisan nacin (Bacoup et
al., 2018).

Jedan od najpoznatijih primera ovakvih reSenja je MasterControl, koji se u praksi koristi za
podrsku upravljanju dokumentacijom, procesima, rizicima, nesaglasnostima i aktivnostima poboljSa-
nja. Osnovna ideja ovog softvera jeste da se svi elementi sistema kvaliteta objedine u jedinstvenu
platformu, Sto olakSava njihovo prac¢enje i medusobno povezivanje (MasterControl, 2026). U tom
smislu, QMS softver ne predstavlja samo alat za ,,uvanje dokumenata“, ve¢ sredstvo za upravljanje
celokupnim ciklusom kvaliteta.

Kada se posmatra iz ugla Kaizen pristupa, jedna od najvaznijih funkcija QMS softvera odnosi
se na upravljanje dokumentacijom i standardima. Kaizen naglasava da poboljsanje nije odrzivo uko-
liko se nakon uvodenja promena ne uspostavi novi standard. Upravo tu QMS softveri imaju znacajnu
ulogu, jer omogucavaju da se procedure, uputstva i radni standardi lako azuriraju i u¢ine dostupnim
zaposlenima. U praksi, to zna¢i da se svaka promena nastala kao rezultat Kaizen aktivnosti moze
formalno dokumentovati i integrisati u sistem kvaliteta. Pored toga, QMS softveri podrZavaju uprav-
ljanje nesaglasnostima, korektivnim i preventivnim merama, Sto je direktno povezano sa logikom
kontinuiranog unapredenja (Bacoup et al., 2018). Kada se uoci problem ili odstupanje od definisanog
standarda, on se evidentira u sistemu, analizira se njegov uzrok i definiSu se mere za njegovo otkla-
njanje. Ovaj nacin rada u velikoj meri podse¢a na PDCA ciklus, gde se nakon planiranja i primene
mera vrsi provera rezultata i, ukoliko je potrebno, uvode dodatna pobolj$anja. Drugim re¢ima, QMS
softver omoguc¢ava da Kaizen aktivnosti ne ostanu na nivou neformalnih inicijativa, ve¢ da se prate
kroz strukturiran proces.

Na slici ispod je prikazan pocetni korisnicki interfejs QMS softverskog resenja MasterControl.
Interfejs je organizovan kroz jasno definisane celine, kao $to su upravljanje dokumentima, radni to-
kovi (workflows), izvestaji i pracenje nedavnih aktivnosti. Ovakva struktura omogucava lak pristup
relevantnim informacijama, bolju kontrolu verzija dokumenata i podrsku kontinuiranom unapredenju
procesa u skladu sa Kaizen pristupom. Pored prikazanih osnovnih modula, MasterControl nudi i
napredne moguénosti automatizacije procesa kvaliteta, kao Sto su upravljanje radnim tokovima odo-
bravanja, pracenje izmena dokumenata i evidentiranje aktivnosti korisnika. Sistem omogucava jasnu
kontrolu verzija i definisanje uloga i ovla$¢enja, ¢ime se obezbeduje dosledna primena procedura i
smanjuje rizik od neusaglasenosti (MasterControl, 2026).
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Pocetni interfejs MasterControl (MasterControl, 2026)

3.3. Task & Workflow alati — upravljanje zadacima i troskovima rada

U Kaizen pristupu, kontinuirano unapredenje ne podrazumeva samo promenu velikih strategija
ili restrukturiranje organizacione strukture. U praksi, ¢esto se radi o tome kako se upravlja svakod-
nevnim zadacima, kako se koordinira timski rad i kako se prati napredak aktivnosti. Upravo tu na
scenu stupaju task & workflow alati. Oni nisu samo ,,sistemi za postavljanje zadataka®, ve¢ predstav-
ljaju nacin organizovanja i pracenja rada koji direktno podrzava Kaizen razmisljanje: mali koraci,
ucenje kroz iskustvo i vidljiv napredak. Jednostavno receno, task & workflow alat omogucava da sve
ideje, zadaci i aktivnosti budu na jednom mestu. Sada se informacije koje su se ranije pamtile beleze,
prate, azuriraju i analiziraju. A to znaci da se informacije ne gube, da svako zna $ta je njegova uloga
I da se troSkovi rada mogu pratiti i meriti.

Jedan od najpoznatijih alata ovog tipa je ClickUp. Ova platforma omogucava korisnicima da
kreiraju, dodeljuju i prate zadatke u realnom vremenu. Naravno, ClickUp nije jedini alat, ali je dobar
primer kako savremeni workflow sistem funkcioniSe u praksi. U sustini, on povezuje ljude, procese i
aktivnosti na jedan intuitivan nacin.

Kada se razmatra ClickUp u kontekstu Kaizen pristupa, treba re¢i da on ne donosi sam po sebi
poboljsanja. Medutim, on omogucava da se poboljSanja vide, prate i izmere. U praksi to izgleda o-
vako: neka grupa zaposlenih otkrije da na odredenom koraku procesa dolazi do kasnjenja. Umesto da
se prica o problemu ,,na verbalnom sastanku®, taj zadatak ili problem se unosi u ClickUp kao stavka.
Potom se definiSu koraci za reSavanje, dodeljuju se osobama zaduzenim za te korake, i prati se tacno
vreme koje je potroSeno u svakom delu.

U tom smislu, ClickUp omogucava i jednostavnu workflow vizuelizaciju, odnosno prikaz toka
zadataka. Naredna slika vizuelno prikazuje deo alata pomocu kog je vizuelno moguce pratiti napredak
zadataka.
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Interfejs aplikacije ClickUp (ClickUp, 2026)

Pored toga, ClickUp omogucava prac¢enje vremena i troSkova povezanih sa zadacima. Ovo je
posebno korisno kada se pokuSava izmeriti koliko je neka aktivnost uticala na ukupnu efikasnost ili
na troskove rada. Jednostavno rec¢eno, ako smo uradili jednu malu promenu u procesu, onda Zelimo i
da vidimo Sta se desilo, da li je vreme potrebno za odredeni zadak potencijalno smanjeno, ili je neki
drugi deo procesa postao spor. Pored ovih funkcionalnosti, ClickUp omogucava i saradnju izmedu
timova i ¢lanova. Cesto se deSava da inicijativa za poboljsanje ne pripada samo jednoj osobi. Napro-
tiv, to je timski rad. U takvim situacijama, mogucnost da se komentarise, da se deli napredak i da se
svi medusobno obavestavaju kroz jedan alat ¢ini komunikaciju efikasnijom. Dakle. umesto da se
informacije razmenjuju preko mailova ili telefona, sve $to je vezano za jednu inicijativu je unutar
jednog sistema.

Medutim, vredi ista¢i da kao 1 svaki alat, ClickUp ima svoje granice. On ne zamenjuje kulturu
unapredenja niti ne garantuje da ¢e poboljSanja biti trajna. Ali, u kombinaciji sa Kaizen pristupom,
on moze da bude snazna podrska.

3.4. Data & Bl alati kao pomo¢ u obradi podataka

Kada se govori o Kaizen pristupu, ¢esto se govori o tome kako bolje razumeti procese. Ali jedna
stvar koja se ponekad previdno spominje, a koja je u praksi vrlo vazna, jeste kako merimo i analizi-
ramo te procese. Jer, ako neSto ne mozemo da izmerimo, jednostavno ne znamo da li je unapredenje
zaista donijelo neku korist. U tom smislu, data & business intelligence (analiticki) alati dobijaju po-
sebnu ulogu.

U sustini, data & BI alati omoguc¢avaju da se podaci sakupe, obrade i vizuelno prikazu na nacin
koji je razumljiv, lak za pracenje i koristan za donoSenje odluka. Drugim recima, oni pomazu da se
podaci ,,prevedu” u informacije, a informacije u znanje. Upravo tu se ova klasa alata povezuje sa
Kaizen pristupom, jer Kaizen u osnovi insistira na donosenju odluka na osnovu ¢injenica i podataka,
a ne samo na osnovu intuicije ili iskustva.

Jedan od najpoznatijih alata u ovoj kategoriji je Power BI. Ovo je softver koji omogucava orga-
nizacijama da vizualizuju podatke na razli¢ite naCine: grafikoni, tabele, interaktivni paneli, 1 jo§
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mnogo toga. Cesto se koristi za pracenje kljuénih pokazatelja, trendova i relevantnih metrika. U sus-
tini, Power BI pretvara veliki broj podataka u nesto Sto moze da se ,,procita‘ na prvi pogled. U praksi,
ovaj alat se povezuje sa brojnim izvorima podataka, baze, Excel fajlovi, sistemi za pracenje procesa,
QMS sistemi, BPM alati i1 drugi. To znaci da se razliCiti podaci mogu integrisati na jedno mesto i
analizirati zajedno. Na taj nacin, dobijamo holisti¢ki pogled na stanje u organizaciji. Jednostavnije
receno, ako postoji mnogo razlicitih informacija o procesima, Power BI moze da ih ,,slozi* i prikaze
tako da slika bude jasna.

Power BI nije samo alat za vizuelizaciju. On ima i mogu¢nosti za dublju analizu podataka, kao
Sto su filtriranje, agregiranje, trend analize i pravljenje interaktivnih tabloida. Ovo moze biti posebno
korisno kada je re¢ o ve¢im organizacijama ili sloZenijim procesima, gde jednostavni grafikoni nisu
dovoljni da se ukaze na koren problema. Sa Power Bl-om, analiti¢ar ili tim moze da uradi drill-down
analizu 1 da vidi koje tacno delove procesa treba unaprediti.

Pored toga, obzirom da je Power Bl vezan za internet i klaud servise, podaci mogu biti azurni
u realnom vremenu. To, u praksi, znaci da se grafikoni ne osveze jednom dnevno ili nedeljno, veé
mogu da pokazuju tekuce stanje. lako ovo nije preduslov za Kaizen, vredi ista¢i da takav pristup
omogucava brzu reakciju. Brzu reakciju znaci da organizacija moze da odgovori na nove trendove,
nove probleme ili promene u ponasanju potrosaca bez odlaganja.

Ipak, vredi napomenuti da koriS¢enje Power Bl-a zahteva i odredeni nivo kompetencija. To nije
instrument koji ,,sam po sebi‘ reSava sve probleme. Medutim, kada se koristi u kombinaciji sa dobrim
procesnim pristupom, kao $to je Kaizen ili PDCA ciklus, moze znatno olaksati pra¢enje, merenje i
unapredenje kvaliteta.

Sledeca slika prikazuje primer dashboard-a u Power BI alatu, koji omoguc¢ava vizuelni prikaz
podataka kroz grafikone, indikatore i klju¢ne pokazatelje performansi.

[ Ask a question about your data

Opportunity Count Opportunity Count Opportunity Count Revenue
BY PARTNER DRIVEN, SALES STAGE BY REGION
Oppo haedium @ Sales St @ *

Cppcllur]ty’ Ccun’. Opportunity Count Cpportunity Count

Average Revenue

Revenue Average Revenue Factored Revenue

$461M

Fartarad Davaniia

Dashboard u Power Bl alatu (Microsoft, 2026)

Prikazani dashboard u Power BI alatu omogucava jasan i pregledan uvid u klju¢ne pokazatelje
poslovanja, kao Sto su broj prodajnih prilika, faze prodajnog procesa i ostvareni prihodi. Vizuelni
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prikaz podataka kroz grafikone 1 dijagrame olakSava razumevanje rezultata i brzo uocavanje odstu-
panja. Ovakva prezentacija podataka podrzava donoSenje odluka zasnovanih na ¢injenicama i dopri-
nosi unapredenju kvaliteta poslovnih procesa.

3.5. Kolaboracioni alati - timski rad i razmena znanja

Kontinuirano unapredenje, kao osnova Kaizen pristupa, u velikoj meri zavisi od ljudi i njihove
medusobne saradnje. lako su alati za upravljanje procesima, zadacima i podacima izuzetno vazni, oni
sami po sebi nisu dovoljni ukoliko ne postoji efikasna komunikacija izmedu zaposlenih. Upravo iz
tog razloga, kolaboracioni alati imaju posebnu ulogu u podrsci Kaizen pristupu. Drugim re¢ima, ako
ideje 1 informacije ne cirkuliSu, tesko je ocekivati kontinuirano poboljSanje.

Kolaboracioni alati se koriste kako bi se olakSala razmena informacija, saradnja unutar timova
i deljenje znanja na nivou cele organizacije. U praksi, oni predstavljaju prostor u kome zaposleni
mogu da razmenjuju ideje, postavljaju pitanja, ukazuju na probleme i predlazu poboljSanja.

Jedan od najcesc¢e koriS¢enih alata za timsku komunikaciju je Slack. Ova platforma omogucava
komunikaciju kroz kanale koji mogu biti organizovani po timovima, projektima ili temama. U sustini,
Slack omogucava da se komunikacija struktuira, umesto da se odvija kroz nepovezane poruke i e-
lektronsku postu (Slack Technologies, 2026). Kada se Slack posmatra u kontekstu Kaizen pristupa,
njegova najveca vrednost leZi u podsticanju kontinuirane razmene informacija. Zaposleni mogu da
koriste Slack kanale za prijavljivanje problema, diskusiju o0 moguc¢im pobolj$anjima ili razmenu isku-
stava iz svakodnevnog rada. Ovakva komunikacija nije formalna, ali upravo zato moze biti veoma
efikasna. Ljudi su spremniji da podele ideju ili zapaZzanje u okruzenju koje ne deluje strogo adminis-
trativno.

Brze povratne informacije su takode elementi ovog softvera, §to je posebno vazno za Kaizen
pristup. Umesto da se ¢eka sledeci sastanak ili formalni izvestaj, zaposleni mogu odmah da reaguju
na problem ili da prokomentarisu predlozeno poboljSanje.

Takode, Slack moze da posluzi kao neformalna baza znanja. Kroz istoriju poruka, kanale i de-
ljene fajlove, organizacija postepeno gradi arhivu iskustava, reSenja i diskusija. Ovakvi alati podrza-
vaju jedan od klju¢nih aspekata unapredenja, a to je ucenje na osnovu prethodnih iskustava.

Slack ¢esto funkcionise u kombinaciji sa drugim IT alatima, kao Sto su task & workflow sistemi
ili data & Bl alati. Na primer, informacije o statusu zadataka ili rezultatima merenja mogu biti auto-
matski deljene kroz Slack kanale.

Medutim, pri tome ne treba zanemariti da kolaboracioni alati, poput Slack-a, ne mogu zameniti
kulturu kontinuiranog unapredenja. Oni predstavljaju sredstvo koje moze da podrzi Kaizen, ali ne i
da ga samostalno implementira. Ukoliko zaposleni ne osecaju da su njihove ideje vredne ili da ¢e biti
sasluSane, ni najbolji alat ne¢e doneti Zeljene rezultate.

Na narednoj slici, prikazan je kanal koji se koristi za timsku komunikaciju, koordinaciju zada-
taka i razmenu informacija u okviru projekta.
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Primer kolaboracionog alata u projektnom radu

Prikazani kanal u Slack aplikaciji predstavlja sredstvo za timsku komunikaciju i saradnju u
okviru projektnog tima. Slack omogucava razmenu poruka u realnom vremenu, deljenje datoteka,
kao i pregled istorije komunikacije, Sto doprinosi boljoj koordinaciji i transparentnosti rada. Organi-
zacija komunikacije po kanalima omogucava ¢lanovima tima da lakSe prate zadatke i aktivnosti u
okviru odredenog projekta. KoriS¢enjem ovakvih digitalnih alata smanjuje se mogucnost nespora-
zuma, ubrzava se donosenje odluka i unapreduje efikasnost timskog rada. Slack kao platforma podr-
zava savremeni nacin upravljanja projektima i doprinosi unapredenju kvaliteta komunikacionih pro-
cesa u organizaciji.

4. Primena Kaizena uz IT podrsku

Nakon §to su u prethodnom poglavlju razmotreni razli€iti tipovi IT resursa koji mogu da podrze
Kaizen pristup, prirodan nastavak analize odnosi se na pitanje kako ovaj pristup izgleda u praksi,
odnosno kako se Kaizen zaista primenjuje sa i bez informacione podrske. Do sada je pokazano da
Kaizen predstavlja filozofiju kontinuiranog unapredenja koja u svojoj osnovi ne zavisi od tehnologije,
ve¢ od ljudi, procesa 1 nac¢ina razmisljanja. Medutim, u savremenim organizacijama, koje se oslanjaju
na sloZene sisteme i veliki broj podataka, primena Kaizen pristupa sve ¢e$¢e podrazumeva i upotrebu
razli¢itih IT alata.

U sustini, Kaizen se moze primenjivati i bez ikakve tehnoloske podrske. Istorijski gledano,
upravo je tako i nastao. PoboljSanja su se zasnivala na direktnom posmatranju procesa, razgovorima
sa zaposlenima i jednostavnim alatima, kao Sto su papirni obrasci, tabele i ru¢ne analize. Takav pri-
stup i dalje ima svoju vrednost, posebno u manjim organizacijama ili u situacijama gde su procesi
jednostavni. Ipak, pri tome ne treba zanemariti da se ovakva primena Kaizen-a u praksi ¢esto suocava
sa odredenim ogranicenjima, kao §to su oteZzano pracenje poboljSanja, nepotpuna dokumentacija i
ogranicena vidljivost rezultata.

Sa druge strane, uvodenjem IT podrske, Kaizen pristup dobija novu dimenziju. Informacioni
sistemi omogucavaju da se aktivnosti kontinuiranog unapredenja sistematizuju, prate i analiziraju
tokom vremena. Drugim re¢ima, tehnologija omogucava da Kaizen aktivnosti budu jasnije defini-
sane, lakSe dostupne i transparentnije za sve ucesnike.
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Vazno je naglasiti da primena Kaizen-a uz IT podrsku ne podrazumeva odbacivanje njegovih
osnovnih principa. Naprotiv, tehnologija se koristi kao sredstvo koje pomaze da se ti principi dosled-
nije sprovode. Kontinuirano unapredenje, ukljucivanje zaposlenih i donosenje odluka na osnovu ¢i-
njenica ostaju u centru pristupa, s tim §to se sada oslanjaju na digitalne alate koji olakSavaju njihovu
primenu. U tom kontekstu, ovo poglavlje ima za cilj da prikaZe razlike izmedu primene Kaizen pri-
stupa bez IT podrske i primene Kaizen-a uz upotrebu savremenih informacionih sistema. Kroz upo-
redni prikaz bi¢e analizirano kako tehnologija utice na uocavanje problema, dokumentaciju i pracenje
poboljSanja, kao i koji se konkretni efekti i prednosti mogu ostvariti ukoliko se Kaizen primenjuje uz
adekvatnu IT podrsku.

4.1. Prikaz Kaizena bez IT podrske

Radi boljeg razumevanja primene Kaizen pristupa bez informacione podrske, u nastavku je dat
ilustrativan primer iz prakse komunalnog preduzeca, na primeru vodovoda u manjoj lokalnoj sredini.
Ovaj primer ne predstavlja formalno sprovedeno istrazivanje, ve¢ sluzi kao opis tipi¢ne situacije u
kojoj se Kaizen principi primenjuju spontano, bez upotrebe savremenih IT alata.

U posmatranom primeru, svakodnevni rad vodovoda zasniva se na direktnom izvrSavanju ope-
rativnih zadataka, kao Sto su intervencije na mrezi, otklanjanje kvarova i komunikacija sa korisni-
cima. Zaposleni na terenu, kao i u upravi, oslanjaju se pre svega na li¢no iskustvo i dugogodis$nju
praksu. Problemi se uocavaju neposredno, naj¢es¢e nakon prijava gradana ili tokom redovnih obila-
zaka terena. Upravo tu se moZe prepoznati Kaizen princip posmatranja procesa na mestu gde nastaje
problem, odnosno u gemba-i. Kada se uoc¢i odredeni problem, na primer ¢esta pojava kvara na istoj
deonici vodovodne mreZe, zaposleni o tome razgovaraju na jutarnjim sastancima ili tokom neformal-
nih konsultacija. Na tim razgovorima se razmatraju moguci uzroci i predlazu jednostavna resenja,
kao $to su promena nacina intervencije, bolja organizacija smena ili drugaciji raspored ekipa na te-
renu. Ovaj nacin rada pokazuje da se kontinuirano unapredenje sprovodi kroz male, postepene pro-
mene, Sto je u sustini jedan od osnovnih principa Kaizen pristupa.

Medutim, u ovakvom sistemu ne postoji formalna IT podrska za pra¢enje problema i poboljsa-
nja. Informacije o kvarovima, intervencijama i predlozenim reSenjima najcesce se beleze rucno, u
sveskama ili na papirnim obrascima. Neki podaci ostaju samo na nivou usmenog prenosa informacija.
Zbog toga je tesko sistematski pratiti koliko se ¢esto odredeni problem javlja, da li su predlozene
mere donele poboljSanje i kakvi su dugorocni efekti donetih odluka.

Takode, pracenje rezultata unapredenja zasniva se uglavnom na utisku zaposlenih. Na primer,
nakon uvodenja novog nacina rada, zakljucak da je stanje ,,bolje nego ranije* donosi se na osnovu
manjeg broja prituzbi ili manjeg broja intervencija, ali bez jasno definisanih pokazatelja i podataka.
Iako ovakav pristup moze biti funkcionalan u kratkom roku, on otezava uporedivanje stanja pre i
posle uvodenja poboljSanja. Dokumentacija u ovakvom sistemu je ograni¢ena i ¢esto neujednacena.
Procedure se ne aZuriraju redovno, a znanje se prenosi uglavnom usmeno, sa starijih na mlade rad-
nike. To znaci da poboljSanja koja su postignuta u jednom periodu mogu vremenom biti zaboravljena
ili primenjivana na razli¢ite na¢ine. Upravo ovde se moze uociti jedno od glavnih ograni¢enja primene
Kaizen pristupa bez IT podrske.

Ipak, vazno je naglasiti da ovakav nacin rada jasno pokazuje da Kaizen nije nuzno vezan za
tehnologiju. Zaposleni u vodovodu, iako nesvesno, primenjuju osnovne Kaizen principe: uocavaju
probleme na licu mesta, razgovaraju o uzrocima, uvode male promene i nastoje da poboljSaju nacin
rada. Medutim, bez sistemati¢ne IT podrske, ova poboljSanja ostaju ograni¢ena po obimu i tesko
merljiva.
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4.2. Prikaz Kaizena sa IT podrskom

Za razliku od primera primene Kaizen pristupa bez informacione podrske, u savremenom rad-
nom okruzenju sve je ¢eSca situacija u kojoj se kontinuirano unapredenje sprovodi uz koris¢enje raz-
licitih IT alata. Takav primer moze se uociti i u okviru radnog mesta na kome su za svakodnevnu
komunikaciju i organizaciju rada kori$¢eni alati kao $to su Slack i ClickUp. Iako Kaizen kao filozofija
nije formalno uveden kao zvani¢an program, njegovi osnovni principi su u praksi bili jasno prisutni i
podrzani upravo kroz ove alate.

U ovakvom okruZenju, uocavanje problema nije se zasnivalo iskljucivo na liénom utisku ili
povremenim sastancima, ve¢ je bilo deo svakodnevne komunikacije. Zaposleni su kroz Slack kanale
razmenjivali informacije o teku¢im zadacima, izazovima i sitnim problemima koji su se pojavljivali
u radu. Drugim re¢ima, problemi su postajali vidljivi u trenutku kada se pojave, a ne tek kada eskali-
raju. Upravo ovaj nacin rada omogucava da se Kaizen princip ,,rano uocavanje problema* primeni u
praksi. Kada bi se uocio odredeni problem ili potreba za unapredenjem, naredni korak je bio njegovo
pretvaranje u konkretnu aktivnost. U tom smislu, ClickUp je kori$¢en kao alat za formalizaciju ideja
I inicijativa. Predlozi za poboljSanje nisu ostajali na nivou usmenog dogovora ili poruke, ve¢ su se
evidentirali kao zadaci. Svakom zadatku su dodeljivane odgovorne osobe, rokovi i prioriteti. Ovim
se omogucavalo da se inicijative za unapredenje sistematski prate, $to je u skladu sa Kaizen pristupom
postepenih i kontrolisanih promena.

Vredi istaci da je ovakva kombinacija alata doprinosila vecoj transparentnosti rada. Svi ¢lanovi
tima su u svakom trenutku mogli da vide status odredenog zadatka, da li je u toku, zavrsen ili odlozen.
To, prakticno, znac¢i da nije bilo potrebe za dodatnim proverama ili ¢estim sastancima kako bi se
dobio uvid u napredak. Ovakva vidljivost procesa olakSava primenu Kaizen principa, jer omogucava
da se unapredenja prate u realnom vremenu.

Pored toga, ClickUp je omogucavao i praéenje utroSenog vremena i optere¢enja zaposlenih po
zadacima. lako ova funkcionalnost nije kori$¢ena iskljucivo u svrhu Kaizen aktivnosti, ona je pruzala
osnovu za analizu efikasnosti rada. Na primer, uo¢avanjem zadataka koji konstantno zahtevaju vise
vremena nego $to je planirano, stvarao se prostor za razmatranje uzroka i uvodenje poboljsanja. To,
zapravo, predstavlja tipi¢an Kaizen nacin razmisljanja. Posmatrati gde nastaju gubici i traziti nacine
da se oni postepeno smanje.

Uloga Slack-a u ovom procesu bila je posebno znacajna sa aspekta razmene znanja i povratnih
informacija. Kroz svakodnevnu komunikaciju, ¢lanovi tima su delili iskustva, davali predloge 1 uka-
zivali na potencijalne probleme. Ovakva otvorena komunikacija doprinosila je ve¢em ukljuc¢ivanju
zaposlenih u proces unapredenja, sto je jedan od kljucnih principa Kaizen filozofije.

Vazno je naglasiti da ni u ovom slucaju IT alati nisu bili cilj sami po sebi. Slack i ClickUp su
sluzili kao podrska postojecem nacinu rada 1 kao sredstvo koje je olakSavalo primenu Kaizen principa.

Ovaj primer pokazuje da primena Kaizen-a uz IT podrsku ne mora biti formalno definisana kao
poseban program. Sta vi$e, ona moZe biti deo svakodnevnog rada, ukoliko postoje alati koji podsti¢u
komunikaciju, vidljivost procesa i sistematsko pracenje aktivnosti. Upravo takva praksa predstavlja
dobar uvod za razmatranje efekata i prednosti primene Kaizen pristupa uz IT podrsku, koji ¢e biti
analizirani u narednom potpoglavlju.

4.3. Efekti i prednosti primene Kaizena uz IT podrsku

Primena Kaizen pristupa uz IT podrsku u velikoj meri uti¢e na nivo transparentnosti unutar
organizacije. Dok se u tradicionalnom pristupu, bez informacione podrske, veliki deo aktivnosti osla-
nja na usmenu komunikaciju i pojedina¢ne dogovore, uvodenjem IT alata procesi i poboljSanja
postaju jasnije vidljivi. Postaje lakSe pratiti Sta se radi, ko je za Sta zaduZen i u kojoj fazi se odredena
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aktivnost nalazi. Upravo ova vidljivost predstavlja jednu od klju¢nih prednosti primene Kaizen pri-
stupa uz tehnoloSku podrsku. U okruzenju u kojem se koriste alati za upravljanje zadacima i komu-
nikaciju, kao 8to su ClickUp i Slack, aktivnosti u vezi sa unapredenjem rada ne ostaju na nivou ne-
formalnih razgovora. Ideje, problemi i predlozi za poboljSanje se evidentiraju, prate i ostaju dostupni
svim ¢lanovima tima. Na taj nacin, Kaizen aktivnosti postaju deo svakodnevnog rada.

Takode, transparentnost se ogleda 1 u nacinu na koji se razmenjuju informacije. Kroz kolabo-
racione alate, komunikacija u vezi sa problemima i poboljSanjima postaje otvorenija i dostupnija Si-
rem krugu zaposlenih. Iako ne ucestvuju svi direktno u svakoj inicijativi, svi imaju uvid u to Sta se
desava i kakvi su rezultati postignuti. Ovo doprinosi veéem razumevanju procesa i stvara osecaj za-
jednicke odgovornosti za unapredenje rada. Primenom IT podrSke postaje jasniji i efekat uvedenih
promena. Umesto oslanjanja na subjektivan utisak da je odredeno unapredenje bilo uspesno, postoji
mogucnost da se rezultati prate kroz statuse zadataka, komentare 1 evidentirane aktivnosti. To, u sus-
tini, omogucava da se lakSe proceni §ta je funkcionisalo, a §ta zahteva dodatnu korekciju. Upravo
ovaj kontinuirani uvid u rezultate ¢ini Kaizen pristup doslednijim i odrzivijim.

Iz navedenog se moze zakljuciti da transparentnost predstavlja vazan efekat primene Kaizen
pristupa uz IT podrsku. Kada su procesi, aktivnosti i rezultati vidljivi, organizacija dobija jasniju sliku
sopstvenog nacina rada.

Pored povecane transparentnosti, primena Kaizen pristupa uz IT podrSku znacajno doprinosi i
brzem uoc¢avanju problema u svakodnevnom radu. U tradicionalnom okruzenju, bez tehnoloske podr-
Ske, problemi se Cesto prepoznaju tek kada postanu dovoljno izraZzeni da uticu na rezultate ili kada ih
korisnici direktno prijave.

Sa uvodenjem IT alata, nacin uo€avanja problema se menja. Informacije o toku rada, statusu
zadataka i poteSkocama sa kojima se zaposleni susre¢u postaju dostupne u realnom vremenu. Kroz
svakodnevnu komunikaciju u kolaboracionim alatima, kao Sto je Slack, zaposleni mogu odmah da
ukazu na problem ili nejasnoc¢u u procesu. To, jednostavno, znaci da problemi ne moraju da ,,cekaju*
formalni sastanak ili izvestaj da bi bili primeceni. Pored toga, alati za upravljanje zadacima, kao §to
je ClickUp, omogucavaju da se odstupanja u radu lako uoce. Zadaci koji kasne, Cesto se vracaju na
doradu ili zahtevaju viSe vremena nego Sto je planirano, postaju jasan signal da nesto u procesu ne
funkcionise kako treba. Upravo ovakvi signali predstavljaju polaznu osnovu za Kaizen aktivnosti, jer
ukazuju na mesta gde postoji prostor za unapredenje. Drugim recima, problemi postaju vidljivi kroz
sam tok rada, a ne tek nakon Sto se akumuliraju.

Vazno je ista¢i da ovakva vidljivost problema doprinosi i brzem reagovanju. Kada se problem
uoci na vreme, moguce je preduzeti manje, postepene korektivne mere, umesto da se kasnije sprovode
obimne i Cesto stresne promene. Brze uofavanje problema doprinosi ve¢em angazovanju zaposlenih.
Kada zaposleni vide da se na uocene probleme reaguje blagovremeno i1 da njihove sugestije imaju
efekat, spremniji su da aktivno u¢estvuju u procesu unapredenja. Na kraju, moze se re¢i da IT podrska
omogucava da se problemi ne samo brze uoce, vec 1 jasnije definiSu. Kada su informacije dostupne i
vidljive, lakSe je razumeti uzroke odredenih poteSkoca i povezati ih sa konkretnim aktivnostima u
procesul.

Jo§ jedan vazan efekat primene Kaizen pristupa uz IT podrsku odnosi se na bolju i uredeniju
dokumentaciju. U okruzenjima u kojima se ne koriste informacioni sistemi, dokumentacija je ¢esto
nepotpuna, neujednacena i oslonjena na papirne beleske ili licno paméenje zaposlenih. Vremenom se
takve informacije gube, a organizacija se ponekad vraca na stare nacine rada, ¢ak i nesvesno.

Uz IT podrsku, situacija je drugacija. Kada se Kaizen aktivnosti evidentiraju kroz alate za
upravljanje zadacima i komunikaciju, svaka promena dobija svoj kontekst. ZabelezZeno je $ta je bio
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problem, ko je predlozio reSenje, kako je ono realizovano 1 u kom periodu. Ovakva uredenost doku-
mentacije je posebno znacajna u kontekstu kontinuiranog unapredenja. Kaizen se ne zasniva na jed-
nokratnim promenama, ve¢ na nizu malih koraka koji se vremenom nadovezuju. Ako ti koraci nisu
dokumentovani, tesko je razumeti celokupan put unapredenja. Sa druge strane, kada postoji jasan
zapis o prethodnim aktivnostima, lakSe je nastaviti tamo gde se stalo, bez ponavljanja istih greSaka
ili vracanja na ve¢ prevazidene probleme.

Pored bolje dokumentacije, IT podrska znacajno olakSava i prac¢enje poboljSanja tokom vre-
mena. U tradicionalnom pristupu, procena da li je neko unapredenje bilo uspesno Cesto se zasniva na
opStem utisku ili poredenju ,,pre i posle bez jasnih pokazatelja. Uz upotrebu IT alata, prac¢enje po-
boljSanja postaje sistematicnije 1 jasnije. Kroz alate za upravljanje zadacima moguce je pratiti status
Kaizen inicijativa, njihovo trajanje 1 ishode. Na taj nacin, poboljSanja nisu samo sprovedena, vec i
vidljiva tokom vremena. To omoguc¢ava da se uoci da li su odredene promene donele o¢ekivane re-
zultate ili je potrebno dodatno prilagodavanje. Takode, lakse pra¢enje poboljSanja doprinosi i boljem
planiranju buduéih aktivnosti. Kada postoji uvid u to koja su unapredenja dala dobre rezultate, a koja
nisu, organizacija moze donositi informisanije odluke. To, zapravo, omogucéava da se Kaizen pristup
primenjuje doslednije i sa viSe sigurnosti. Umesto da se oslanja isklju¢ivo na intuiciju, odluke se sve
vise zasnivaju na iskustvu koje je dokumentovano i dostupno. Na taj na¢in, primena Kaizen pristupa
uz IT podrsku dovodi do toga da unapredenja ne budu kratkoroc¢na i teSko uocljiva, ve¢ postaju deo
kontinuiranog i prativog procesa. Bolja dokumentacija i lakSe pracenje poboljSanja, zajedno sa ve¢om
transparentno$c¢u 1 brzim uocavanjem problema, ¢ine osnovu za sistemati¢niju i odrziviju primenu
Kaizen filozofije u savremenom organizacionom okruzenju.

5. Zakljucak

Na osnovu razmatranih teorijskih polazista i prikazanih primera iz prakse, moze se zakljuciti
da Kaizen predstavlja pristup menadzmentu kvaliteta koji je primenljiv u razli¢itim organizacionim
kontekstima. Njegova sustina ogleda se u kontinuiranom unapredenju procesa kroz male, postepene
promene, Sto omogucava da se poboljsanja sprovode bez znacajnih poremecaja u svakodnevnom
radu. Iz navedenog se vidi da Kaizen ne zahteva slozene sisteme kako bi bio primenjiv, ve¢ pre svega
jasno razumevanje procesa i ukljucenost zaposlenih. Analizom odnosa Kaizen filozofije i IT resursa
uocava se da informacione tehnologije imaju znacajnu ulogu u podrsci ovom pristupu. lako Kaizen
moZe da se primenjuje i bez tehnoloSke podrske, iz primera predstavljenih u radu moze se zakljuciti
da upotreba IT alata doprinosi vecoj transparentnosti, brzem uocavanju problema i sistemati¢nijem
prac¢enju poboljsanja. Na taj nacin, Kaizen aktivnosti postaju vidljivije i lakSe upravljive, Sto je pose-
bno znacajno u sloZenijim organizacionim sistemima. Takode, iz analize proizilazi da IT resursi ne
predstavljaju cilj sami po sebi, ve¢ sredstvo koje omogucéava dosledniju primenu Kaizen principa.
Moze se smatrati da alati koji se u organizacijama Cesto koriste za operativne i komunikacione svrhe
imaju potencijal da budu i vazan deo sistema kontinuiranog unapredenja, ukoliko se njihova upotreba
usmeri ka podrsci procesima kvaliteta.

U prvom delu rada, Kaizen je prikazan kao metod menadZmenta kvaliteta koji se zasniva na
kontinuiranom, postepenom unapredenju procesa i aktivnom ukljuc¢ivanju zaposlenih. Poseban akce-
nat stavljen je na njegovu povezanost sa Total Quality Management konceptom i standardom I1SO
9001. Analiza je pokazala da Kaizen ne predstavlja izolovanu metodologiju, ve¢ prakti¢ni nacin pri-
mene principa menadzmenta kvaliteta u svakodnevnom radu. Takode je utvrdeno da Kaizen doprinosi
razvoju kulture kvaliteta, procesne orijentacije i odgovornosti svih ucesnika u organizaciji.
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U okviru istog poglavlja, posebno je razmotrena veza Kaizen pristupa sa PDCA ciklusom,
gemba pristupom 1 5S metodologijom. Analiza je pokazala da PDCA ciklus predstavlja prakti¢ni
mehanizam kroz koji se Kaizen principi realizuju, dok gemba pristup omogucava da se unapredenja
zasnivaju na stvarnim procesima, a ne samo na izvestajima i pretpostavkama. Metodologija 5S je
prepoznata kao vazna osnova za stvaranje uredenog, preglednog i disciplinovanog radnog okruzenja,
koje predstavlja preduslov za kontinuirano unapredenje. Na osnovu studije slucaja, potvrdeno je da
Kaizen pristup moZe da donese zna¢ajna poboljSanja i bez velikih finansijskih ulaganja, kroz bolju
organizaciju rada i sistematic¢an pristup reSavanju problema.

U tre¢em delu rada analizirana je uloga IT resursa kao podrske Kaizen pristupu. Posebno je istak-
nuto da informacione tehnologije ne zamenjuju Kaizen filozofiju, ve¢ je dopunjuju i olaksavaju njenu
primenu. BPM alati su prepoznati kao zna¢ajna podrska u mapiranju, analizi i standardizaciji procesa,
dok QMS softverska reSenja omogucéavaju sistemati¢no upravljanje dokumentacijom, nesaglasnostima
1 aktivnostima poboljsanja. Task 1 workflow alati doprinose boljoj organizaciji rada i pracenju zadataka,
dok data i BI alati omogucavaju donosenje odluka na osnovu podataka. Kolaboracioni alati, kao $to je
Slack, prepoznati su kao vazan element savremene timske komunikacije i razmene znanja.

Analiza je pokazala da IT alati znacajno doprinose transparentnosti procesa, lakSem pracenju
poboljsanja i boljoj komunikaciji unutar organizacije. Medutim, istovremeno je istaknuto da uspesna
primena Kaizen pristupa ne zavisi isklju¢ivo od tehnologije, ve¢ pre svega od organizacione kulture,
motivacije zaposlenih i podrske menadZzmenta.

U Cetvrtom delu rada uporedena je primena Kaizen pristupa bez IT podrske i sa IT podrSkom.
Na osnovu prikazanih primera moze se zakljuciti da se Kaizen moze uspesSno primenjivati i u tradici-
onalnom obliku, ali da upotreba IT alata znac¢ajno unapreduje efikasnost, brzinu i preciznost procesa
kontinuiranog unapredenja. Sa IT podrSkom, poboljSanja postaju lakSe merljiva, dokumentovana i
dostupna vec¢em broju u€esnika u organizaciji, $to doprinosi njihovoj odrzivosti.

Opsti zakljucak rada jeste da Kaizen i IT resursi ne treba da se posmatraju odvojeno, ve¢ kao
medusobno povezani i komplementarni elementi savremenog menadzmenta kvaliteta. Kaizen obezbe-
duje filozofiju i na¢in razmisljanja, dok IT resursi obezbeduju alate i infrastrukturu za njegovu efikasnu
primenu. Njihova integracija omogucava organizacijama da kontinuirano unapreduju svoje procese,
povecavaju kvalitet usluga 1 proizvoda 1 bolje odgovaraju na zahteve savremenog poslovnog okruzenja.

Na osnovu svega navedenog, moze se zakljuciti da primena Kaizen filozofije uz adekvatnu IT
podrsku predstavlja vazan faktor konkurentnosti i odrzivog razvoja organizacija. Ovaj rad moze po-
sluziti kao osnova za dalja istrazivanja u oblasti integracije menadzmenta kvaliteta i informacionih
tehnologija, posebno u kontekstu digitalne transformacije i savremenih organizacionih sistema.
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