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STRUCNI RAD

KAIZEN KAO SISTEM ZA STRATEGIJSKO
UPRAVLJANJE TROSKOVIMA U REALIZACLI
KONKURENTSKIH PREDNOSTI

Jolovi¢ Ivana’

Petkovi¢ Derdi’

SaZetak: Upravljanje preduzecem u savremenim, dinamicnim
uslovima  privredivanja  mora  biti  strategijski  orijentisano.
Konkurencija primorava preduzeca na konstantno sniZavanje svih
vrsta troskova nastalih u predproizvodnim i proizvodnim procesima,
uz obavezu odrzanja kvaliteta proizvedenih proizvoda na
zadovoljavajucem nivou. Takvi zahtevi mogu biti ostvareni jedino
adekvatnim strategijskim planiranjem svih proizvodnih procesa i
strategijskim upravljanjem troskovima. U tom kontekstu, Kaizen kao
sistem za upravljanje troskovima moze biti okarakterisan kao idealan
strateski alat i izvor konkurentnosti, buduci da njegovom primenom
organizacija moze do detalja planirati sopstvene proizvodne
aktivnosti, ustrojiti ih na nacin da u potpunosti odgovaraju principima
efikasnosti i efektivnosti, te minimizirati otpad i nezeljene gubitke
dostupnih resursa. Cilj istraZivanja je sagledavanje Kaizen koncepcije
kao sistema za upravijanje (redukciju) troskovima, te kao izvora
konkurentske prednosti odredene organizacije. Deskriptivna i
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komparativna metoda, tehnika analize i sinteze, kao i analiza sadrzaja
relevantne literature referentnih domacih i stranih autora, koriscene
su za potrebe izrade rada. Rezultat istrazivanja je potvrden stav da se
implementacijom Kaizen sistema u preduzecu postize atmosfera
stalnog unapredenja koja dovodi do redukcije proizvodnih troskova i
povecanja trzisne konkurentnosti.

Kljucne reli: Kaizen system / strategijsko upravljanje troskovima /
konkurentska prednost / organizaciona efikasnost.

UvoD

Savremeno konkurentsko okruzenje primoralo je sve trziSne ucesnike da
odgovorno i racionalno upotrebljavaju svoje resurse. Preduzeca se
fokusiraju na sniZavanje svih oblika troskova koji nastaju u njihovim
predproizvodnim i proizvodnim procesima, pokusavaju¢i da, pritom,
kvalitet proizvedenih proizvoda odrZe na zadovoljavaju¢em nivou. U cilju
ostvarenja pomenute operativne efikasnosti, te obezbedenja vece trzisSne
konkurentnosti, preduzeta neretko upotrebljavaju  odredene
racunovodstveno-upravljacke metode i tehnike strategijskog tipa.
Kaizen, posmatran kao sistem za strategijsko upravljanje troSkovima je
jedan od njih.

Ovaj sistem inicira proces unapredenja koji je kontinuiran i nikada se
ne zavrSava (budué¢i da se smatra da se trenutno stanje uvek moZe
unaprediti i postoje¢i troSkovi uvek sniziti); fokusiran je na
selektovanje i minimiziranje nepotrebnih aktivnosti i brzonastajucih
proizvodnih troSkova; te neoptereen sofisticiranim tehnologijama,
velikim materijalnim i finansijskim ulaganjima. Njegovi principi se ne
moraju primeniti odjednom, ve¢ se mogu postepeno uvoditi. Ipak,
njegova implementacija se ne moZe nazvati jednostavnom budud¢i da
ista zahteva vreme i strpljenje, neprekidno usavrsavanje i obuku svih
ucesnika proizvodnog procesa (PesSi¢, 2015, str. 174). U svakom
slucaju, Kaizen moze biti okarakterisan kao ,idealan“ strateski alat i
izvor konkurentnosti budu¢i da njegovom primenom organizacija
moze do detalja planirati sopstvene proizvodne aktivnosti, ustrojiti ih
na nacin da u potpunosti odgovaraju principima efikasnosti i
efektivnosti, te minimizirati neZeljene gubitke dostupnih resursa.
Resursi neutroSeni na neadekvatan nacin, postaju nova finansijska i
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materijalna osnova koja preduzeu obezbeduje bolje finansijske
rezultate, prepoznatljivi poslovni imidZ, i jacu trziSnu konkurentsku
poziciju odrzivog tipa.

IstraZivanje sagledava ovaj japanski model stalnog unapredenja iz vise
uglova, i ukazuje na njegov doprinos organizacionoj trzisSnoj konkurentnosti
kroz dokazanu korisnost njegove primene u velem broju preduzeca.
Aktuelnost istrazivanja lezi u Cinjenici da Kaizen, iako ne toliko mlada
poslovna filozofija, i dalje okupira paznju velikog broja autora, i podstice
menadZere brojnih organizacija da ga Kkoriste u procesu smanjenja
nepotrebnih, brzonastaju¢ih proizvodnih troSkova. Cilj istraZivanja je
sagledavanje Kaizen koncepcije kao sistema za upravljanje (redukciju)
troSkovima, te kao izvora konkurentske prednosti odredene organizacije.
[straZivanje se zasniva na hipotezi da se implementacijom Kaizen sistema u
preduzecu postiZe atmosfera stalnog unapredenja koja dovodi do redukcije
proizvodnih troskova i povecanja trziSne konkurentnosti. Uz nju, bice
ispitani i stavovi da se upotrebom Kaizen sistema: postepeno eliminisu
neZeljeni gubici i otpad, te posledi¢cno snizavaju operativni troskovi
proizvodnje; i poboljSava organizaciona i konkurentska sposobnost
preduzeca. Analiza sadrZaja dostupne inostrane i nacionalne literature, tj.
dela referentnih stranih i domacih autora o primeni Kaizena kao sistema za
strategijsko upravljanje troskovima u funkciji realizacije konkurentskih
prednosti, deskriptivni i komparativni metod, i tehnika analize i sinteze su
metode koje ¢e biti koriS¢ene u istraZivanju.

STRATEGIJSKO UPRAVLJANJE TROSKOVIMA | KONKURENTSKA
PREDNOST PREDUZECA

Prema Vilsonovom miSljenju (pomenuto kod Malini¢, Mili¢evi¢ i
Stevanovié¢, 2018, str. 208), vodenje preduze¢a u savremenim trzisnim
uslovima mora biti strategijski orijentisano, i ne samo verbalno, odnosno
opisno, vec¢ i informaciono podrZano od strane relevantnih informacionih
sistema. Medu pomenutim informacionim sistemima srediSnje mesto
pripada upravljackom racunovodstvu, pre svega po onoj istini da, bilo
tekuce ili buduce, ,jedino ono Sto je izmereno, moZe biti i kontrolisano“
(Malini¢ i sar., 2018, str. 208). Strategijsko upravljanje troSkovima pociva
na informacijama upravljackog racunovodstva i podrzava proces
strategijskog odlucivanja, koriste¢i podatke o troSkovima u cilju
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identifikacije i razvoja superiornih strategija koje mogu proizvesti
odrZzivu konkurentsku prednost (Edwards, 2001, str. 1).

Strategijsko upravljanje troSkovima prema Cooper-u i Slagmulder-u
podrazumeva (pomenuto kod Lockamy, 2003, str. 594) primenu tehnika
upravljanja troskovima zarad istovremenog poboljSanja strateSkog
poloZaja preduzeca i smanjenja troskova. Govindarajan i Shank smatraju
(pomenuto kod Petrova & Zarudnev, 2013, str. 1009) da se strategijsko
upravljanje troskovima moZe definisati kao upotreba informacija o
troskovima radi pomo¢i u formulisanju i komuniciranju strategija i
sprovodenju taktika koje pomaZu realizaciju strateskih ciljeva, te da isto
ne podrazumeva samo upravljanje troSkovima, ve¢ i upotrebu alata za
povecanje prihoda, poboljSanje produktivnosti i zadovoljstva kupaca uz
istovremeno poboljSanje strateSkog poloZaja organizacije. Kako Foster
navodi (pomenuto kod Savi¢, Vasiljevi¢ i DPordevi¢, 2014, str. 1008)
strategijsko upravljanje troskovima ima za cilj da olakSa smanjenje
troSkova uz istovremeno poboljSanje strateskog poloZaja preduzeca kroz
stvaranje vece vrednosti za kupce. Ovaj zaklju¢ak sugeriSe da su izvori
konkurentske prednosti povezani sa troSkovima, $to opravdava ulaganje
napora u domenu upravljanja troskovima (Diefenbach, Wald & Gleich,
2018, str. 64). Strategijsko upravljanje troskovima snazno se oslanja na
strategijsku analizu troSkova, koja se odnosi na stvaranje informacione
osnove za identifikaciju superiornih strategija za diferencijaciju troskova
preduzeca, Sto ¢e dalje omogucditi postizanje odrzive konkurentske
prednosti (Savi¢ i sar., 2014, str. 1008). Pitanje konkurentske prednosti
je ,Zivotno“ strategijsko pitanje savremenog preduzeéa. MenadZment ga
reSava u kontekstu poznatog i poodavno formulisanog strategijskog
trougla, predstavljenog u nastavku (Grafikon 1).

Grafikon 1. Strategijski trougao

Izvor: Autori, prema Malini¢ i sar., 2018, str. 209
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Strategijski voditi preduzece ka cilju i rastu vrednosti za vlasnike i
organizaciju u celini znaci krajnje promisljeno donositi odluke u svim
fazama upravljackog procesa. Dve su najbitnije stvari u tome: izbor
odgovarajucih strategija i formulisanje zadovoljavajuéeg nivoa troskova
(Malini¢ i sar., 2018, str. 209). Posebno je bitno da preduzeca objektivno
sagledaju mesto i ulogu troSkova u strategijskom upravljanju, koji su
prethodno predstavljenim trouglom nacelno ,prozvani putem
komponente ,cena“, ali i putem takmicarske komponente ,Kkorist za
kupca“ koja je izaziva¢ troSkova. Za potrebe sagledavanja uloge i
pozicioniranja troskova u odredenim strategijskim okvirima, moZe biti
iskoriscen sledeci tabelarni prikaz (Tabela 1).

Tabela 1. Strategijska uloga troskova

Strategija Strategija liderstva
diferenciranja u troskovima

Upravljanje troSkovima

Uloga standardnih troskova u oceni _ o
: Ne vrlo znacajna Vrlo znacajna
performansi
Znacaj koncepata kao Sto je fleksibilno
planiranje za kontrolu troskova Umeren do niskog | Visok do vrlo visokog
proizvodnje
Percepcija (prihvacenost) znacaja
ostvarenja planova i ispunjena Umerena do niske | Visoka do vrlo visoke
budZzeta
. . y . - Cesto se ne vrsi na
Znacaj analize troSkova marketinga Kriti¢na za uspeh , v
formalizovan nacin
Znacaj troskova proizvoda kao inputa : .
J va pre P Nizak Visok
u odlucivanju o cenama
Znacaj analize troskova konkurenata Nizak Visok

Izvor: Autori, prema Malini¢ i sar., 2018, str. 209; Novicevi¢, Anti¢ i Stevanovi¢, 2013,

str. 16

MoZe se zakljuciti da se, buduci da izbor i formulisanje strategija kao
kljuCna odluka za stvaranje i odrzanje konkurentske prednosti preduzeca
nikada ne sme zapostaviti finansijske ciljeve, troskovi uvek moraju naci u
fokusu strategijskog, te otuda i operativnog upravljanja. Iz te Cinjenice
naviru izazovi za planiranje i upravljanje, obracun i kontrolu troskova i
ukupni strategijski i operativni kontroling. Jedna eminentna empirijska
studija o doprinosu raCunovodstvenih informacija o troSkovima
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strategijskom odlucivanju, predstavila je rezultat da je od ukupnog broja
visokopozicioniranih ispitanih predstavnika 2.000 kompanija, 80% njih
izjavilo da je upravljanje troSkovima znacajno za opSte strategijske
ciljeve njihovih kompanija; 75% da veruje da je stanje savremene
ekonomije proizvelo povetane zahteve za upravljanje troSkovima i
trosSkovnu transparentnost; a 70% njih da su uStede u troskovima
primaran nacin uticaja na ,poslednju obracunsku stavku“ - dobitak u
izvestaju o rezultatu. Kada se tome doda ¢injenica da je na konkretno
pitanje koliko je znacajna uloga upravljanja trosSkovima u uspostavljanju
opsStih strategijskih ciljeva organizacije, 53% ispitanika odgovorilo sa
»vrlo znacajna“, a 27% njih sa ,donekle znacajna“, onda se vrlo lako moze
zakljuciti da je strategijsko upravljanje savremenim preduzecima vrlo
zavisno od realno izvrSenog obraCuna i adekvatno spovedenog
upravljanja troskovima (Malini¢ i sar., 2018, str. 210).

SUSTINA TRADICIONALNIH | SAVREMENIH SISTEMA STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

TraZenje puta za efikasno vodenje poslovanja rezultiralo je pojavom vise
razlicitih troSkovno-upravljackih pristupa. Poslednjih decenija inovirane
su stare, i osmiSljene nove tehnike i metode, odnosno osposobljeni brojni
upravljacki sistemi, koji menadZmentu organizacija pruzaju pouzdane
informacije nuZne za donosenje odluka u cilju optimizacije troskova na
temelju Cinjenica (Trklja i Trklja, 2014, str. 108). Ovi sistemi se mogu
podeliti na tradicionalne i savremene.

Tradicionalno upravljacko racunovodstvo, kao interno racunovodstvo
orijentisano na kra¢e jedinice vremena, jedinice ucinaka i wuZe
organizacione jedinice, sa ustaljenom procedurom koja podrazumeva:
planiranje, ostvarenje i merenje performansi, te metod cost-benefit
analize, obuhvata sisteme obracuna po: stvarnim, standardnim, i
standardnim varijabilnim troSkovima (Todorovi¢, 2008, str. 140). DuZe
vreme, ovi sistemi smatrani su svrsishodnim i potpunim. Medutim, od
osamdesetih godina proslog veka broj istrazivanja o nedostacima i
problemima koji su povezani sa njihovim koriS¢enjem pocinje da raste
(Lockamy, 2003, str. 591). Generalno posmatrano, nedostaci
tradicionalnih sistema obracuna troskova ogledaju se u nemoguc¢nosti
zadovoljenja informacionih potreba menadZmenta savremenih
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preduzeca nastalih kao posledica izmenjenih uslova privredivanja.
Ovakvi nedostaci su na racunovodstveni ,pijedestal” postavili savremene
sisteme upravljanja i obracuna troSkova, te njihove tehnike i metode
obracuna (Todorovi¢, 2008, str. 142). U nastavku su tabelarnim
prikazom predstavljeni savremeni sistemi obracuna troskova, te dat
kratak pregled suStine svake od pomenutih koncepcija (Tabela 2).

Tabela 2. Savremeni sistemi obracuna troskova

Ob{:;‘;&g?;gg:; g(())siikntg/-n;\)]sgté;na Utvrdivanje uzrocnika (izazivaca) troskova.
Obracun troskova po aktivnostima
zasnovan na vremenu Direktno utvrdivanje neiskori$¢enog
(Time-Driven Activity-Based Costing - kapaciteta.
TDABC)

Fleksibilno planiranje troskova -
obracun marginalnih troskova
(GPK - Grenzplankostenrechnung)

Kratkorocna orijentisanost na varijabilne
troskove, fokus na troskovnim centrima.

Obracun ciljnih troskova Upravljanje smanjenjem troskova u funkciji
(Target Costing) ostvarenja konkurentskih prednosti.
Obracun troskova po fazama Zivotnog
ciklusa Merenje razlicitih investicionih alternativa.

(Life-Cycle Costing - LCC)
Obracun troskova kroz lanac vrednosti | Strategijski orijentisan koncept u funkciji

(Value Chain) postizanja odrzivih konkurentskih prednosti.
Kaizen obracun troskova Merenje kontinuiranih usteda u troskovima i
(Kaizen Costing) stalnih poboljsanja.
Obracun troskova kvaliteta Merenje trosSkova prevencije i troskova
(Cost of Quality Reporting) detekcije, fokus na troskovnim centrima.

: . Fokus na Kkriti¢nim finansijskim i
[zbalansirana mapa (registar) rezultata nefinansijskim faktorima uspeha u svrhu
(Balanced Scorecard - BSC) J p

ostvarivanja strategijskih ciljeva.
Identifikovanje i merenje konkurentskih

Ben¢marking . AR .
. prednosti kroz analiziranje i poredenje sa
(Benchmarking) s .
najboljim konkurentskim praksama.
Koncept zasnovan na Izbalansiranoj mapi
Strategijsko mapiranje (registru) rezultata koji povezuje kriticne
(Strategy Map) faktore uspeha kroz uzroc¢no-posledicne

dijagrame.

Izvor: Autori, prema Petkovic i Medved, 2015, str. 19-20
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Tabelom predstavljeni obracun po ciljnim toskovima (Target Costing),
kako Garrison i koautori navode (pomenuto kod Medved, 2015, str.
105) predstavlja jedan od sistema obracuna troskova koji se koriste za
planiranje troskova tokom zivotnog ciklusa proizvoda ili usluge.
Koristi se, prvenstveno, u ranoj (predproizvodnoj) fazi Zivotnog
ciklusa proizvoda ili usluge kao informativna podrSka dizajniranju
istih u cilju krajnjeg postizanja Zeljenog profita. Obracun ciljnih
troskova se povezuje sa obrac¢unom troSkova po aktivnostima, a
najcesce sa Kaizen obracunom troskova (Kaizen Costing), s tim Sto se
smatra: da se obratun po ciljnim troSkovima primenjuje u
predproizvodnoj fazi koja obuhvata fazu utvrdivanja ciljeva i fazu
realizacije ciljeva; da se obracun po aktivnostima koristi u fazi
realizacije ciljeva i u fazi proizvodnje; a da se Kaizen obracun troskova
koristi samo u fazi proizvodnje, Sto znaci da se moze nadovezati na
obracun po ciljnim troskovima (Medved, 2015, str. 105). U skladu sa
time je i tvrdnja Blocher-a i koautora koji navode (pomenuto kod
Medved, 2015, str. 106-107) da implementacija obracuna ciljnih
troSkova podrazumeva: odredivanje trZiSne (prodajne) cene;
odredivanje Zeljenog profita; kalkulisanje ciljnih troskova kao razlike
izmedu trziSne cene i Zeljenog profita; upotrebu inZenjeringa
vrednosti; i upotrebu Kaizen obracuna troskova i operativne kontrole
za dodatno smanjenje troskova. Obracun po ciljnim troskovima i
Kaizen sistem smanjenja troSkova, nakon redizajna proizvoda,
predstavljeni su i uporedeni na slici koja sledi (Slika 1).

Evidentno je, dakle, da Kaizen kao savremeni troSkovno-upravljacki
sistem svog prethodnika pronalazi u sistemu obracuna po ciljnim
troSkovima, bududi da se isti bazira na utvrdivanju i realizaciji ciljeva u
predproizvodnoj fazi, te da ga Kaizen upotpunjuje u glavnoj proizvodnoj
fazi. Kaizen filozofija kao osnova problematike sprovedenog istrazivanja
bice detaljno istraZena u nastavku.
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Slika 1. Komparativni prikaz aktivnosti obracuna po ciljinim troskovima i
aktivnosti Kaizen obracuna troskova

Proces ka proizvodnji

Planiranje Dizajniranje Konaéni Priprema za ‘ Masovna
proizvoda uzorka dizajn proizvodnju proizvodnja
Aktivnost upravljanja tro§kovima
Aktivnost obracuna po ciljnim Aktivnost Kaizen obra¢una
trofkovima trofkova

Aktivnost za dostizanje Smanjivanje stvarnih troskova
ciljne cene pre masovne stalnim usavrSavanjem
proizvodnje

r— Po svakom proizvodu

—
—» Novi proizvod —  Po funkciji
oy - usavrsavanje procesa
—»  Sledeci tip proizvoda - produktivnost itd.

Izvor: Medved, 2015, str. 108

SHVATANJE | ODREDENJE KAIZEN SISTEMA STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

Kaizen, shvacen kao nova poslovna filozofija, uveden je i prihvacen u
Japanu nakon Drugog svetskog rata kao deo poslovne kulture (Janji¢,
Bogicevi¢ i Krsti¢, 2019, str. 16). Ova japanska tehnika upravljanja
fokusira se na: kontinuirano poboljSanje, pojednostavljenje i ubrzanje
proizvodnog procesa smanjenjem ili eliminisanjem rasipanja resursa; te
troSenje minimuma potrebnih inputa u proizvodnji uz isporucivanje
najboljeg moguceg kvaliteta proizvoda ili usluga. To je tehnika koja, kada
se sprovede pravilno, humanizuje radno mesto, eliminiSe preterano
tezak rad, i uci zaposlene kako da (koriste¢i nau¢ne metode) vrse
ispitivanja sopstvenog rada i eliminiSu Skart u procesu proizvodnje
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(Pesi¢, 2015, str. 161). Pomenuta filozofija se, shodno navedenim
karakteristikama, vrlo brzo proSirila medu japanskim kompanijama i
postala poznata kao kvalitetan model wupravljanja poslovnom
organizacijom (Janjic¢ i sar., 2019, str. 16). Zapadu je predstavljena kroz
knjigu ,Kaizen - klju¢ japanskog poslovnog uspeha“, autora Masaaki
Imaia. Ubrzo je prepoznata u svetu kao vazna dugorocna strategija
organizacije (Lukavecki, 2017, str. 22) koja istoj, uz svakodnevne
minimalne napore, obezbeduje postizanje Zeljenih rezultata (Janji¢ i sar.,
2019, str. 14).

Dhongade i koautori navode (pomenuto kod Janji¢ i sar., 2019, str. 15) da
Kaizen, u svom izvornom terminu, predstavlja kombinaciju dve japanske
reci (,kai“ i ,zen“) koje oznacavaju poboljsanje iliti promene na bolje, te
stalno unapredenje u celoj organizaciji. Kumar i koautori isti¢u
(pomenuto kod Janji¢ i sar., 2019, str. 15) da ovaj sistem postize
poboljsanja kroz male korake i kontinuiran napredak. Za razliku od
inovacija koje su dramati¢ne i impresivne, i zahtevaju nemala ulaganja u
nove tehnologije i opremu, Kaizen podrazumeva manje, postepene
promene nastale kao rezultat inovativnih ideja koje se spontano razvijaju
tokom vremena bez ulaganja ogromnog kapitala (Janji¢ i sar., 2019, str.
15). Kaizen, dakle, oznacava inkrementalno, neprekidno i sveobuhvatno
unapredenje poslovnih procesa, istovremeno predstavljaju¢i sinergiju
dva potpuno razli¢ita pristupa poboljSanjima. To su radikalna inovacija
(radical innovation) u velikim koracima koja podrazumeva napredak
Jkupljen“ novcem, tacnije napredak ostvaren investicijama u nove
masine i savremene tehnologije; i postepeno poboljSanje (incremental
innovation) u malim koracima, gde su promene rezultat primene novih
ideja i deSavaju se postepeno (Pesi¢, 2015, str. 162). Slika 2 odrazava
sustinu pomenute Kaizen sinergije.
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Slika 2. Kaizen pristup poboljsanjima
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Izvor: Pesi¢, 2015, str. 163

Kaizen sistem privlaci veliku pazZnju u literaturi i dobija ogromnu podrsku
Sirom sveta. Brojni autori su posvecivali, i josS uvek mu posvecuju paznju.
Medu njima su: Manos, koji nagovestava (pomenuto kod Al Smadi, 2009,
str. 204) da Kaizen donosi kvalitativne i kvantitativne koristi, i obezbeduje
vece uStede vremena i novca uz smanjenje troSkova zaliha; Neese, koji
tvrdi da Kaizen pomaZe u poboljSanju radnih procesa i primeni Lean
proizvodnje u lancu snabdevanja; Wilcox i Morton, koji Kaizen smatraju
strategijom za smanjenje potroSnje energije i otpada, koja moZe poboljSati
produktivnost u ciljanim aktivnostima i procesima; Gopalakrishnan, koji
otkriva da se Kaizen strategija koristi za poboljSanje kvaliteta tehnicke
komunikacije na radnom mestu; i Chan i koautori koji ,pozivaju”
kompanije da usvoje Kaizen koncepciju radi poboljSanja sopstvene
konkurentnosti i efikasnijeg suoCavanja sa povecanim brojem oponenata
na trzistu (Al Smadi, 2009, str. 204). Drury navodi (pomenuto kod Trklja i
Trklja, 2014, str. 116) da je za ovaj proces kontinuiranog poboljSanja
karakteristicno da se delegirana ovlaS¢enja i odgovornost za redukciju
aktuelnih troskova proizvodnje prenose sa visSih menadzZerskih struktura
na niZe nivoe, ali i na zaposlene eksperte i izvrSioce u proizvodnji. S tim u
vezi, Kaizen sistem otvara mogu¢nost da svi zaposleni (posebno izvrSioci)
svojim aktivnim odnosom prema aktuelnim standardima i ciljnim
vrednostima uticu na Kaizen filozofiju, kroz predlaganje ideja vezanih za
opravdanu redukciju troskova (Trklja i Trklja, 2014, str. 116-117).

Malini¢ smatra da je Kaizen sistem (pomenuto kod Trklja i Trklja, 2014,
str. 116) kao savremeni segment: poslovne filozofije, upravljackog
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racunovodstva i upravljackih metoda i tehnika lociran u fazi proizvodnje
i da ima za cilj da, predodredene troskove iz prethodnih faza
permanentno redukuje u sopstvenoj proizvodnoj fazi putem sitnih,
inkrementalnih poboljSanja ve¢ usvojenog dizajna i tehnoloSkih procesa,
vodecdi pritom racuna o odrzanju kvaliteta proizvoda. Ovaj autor navodi i
da je osnovna karakteristika Kaizen sistema teZnja ka strategijskom
sniZavanju troSkova u svim etapama proizvodnog procesa, sprecavanje
nastanka bilo kakvog jaza izmedu Zeljenih i tekuc¢ih troskova i profita, te
obezbedenje viSeg nivoa trZiSne konkurentnosti preduze¢a na osnovu
sniZzenog nivoa troskova (Trklja i Trklja, 2014, str. 117).

Medu svim predstavljenim definicijama i tumacenjima Kaizena, vredi
izdvojiti upravo prezentovano Malini¢evo odredenje, budu¢i da isto
najprikladnije predstavlja suStinu Kaizen sistema u kontekstu strategijskog
upravljanja troSkovima. Naime, Malini¢ Kaizen sistem posmatra kao
strategijski instrument koji dopriosi smanjenju proizvodnih troSkovnih
komponenti, utiCe na poboljSanje ekonomskog statusa preduzeca i
unapreduje njegovu konkurentnost. Drugim rec¢ima, ovaj autor zastupa stav
da Kaizen sistem podrZava troskovnu efikasnost, istovremeno insistirajuci
na konstantnim poboljSanjima i odrzanju neophodnog nivoa kvaliteta
proizvoda. U skladu sa ovim, ali i svim ostalim predstavljenim stavovima, u
nastavku ¢e tabelarnim prikazom biti dat kratak pregled osnovnih obeleZja
Kaizena kao sistema za obracun troskova (Tabela 3).

Tabela 3. Osnovna obelezja Kaizen sistema obracuna troskova

Svojstvo Kaizen obracun troskova

Lociranost kontrole Izvan sistema troskova
Vremenski okvir za ,feedback” Kratak rok
Povezanost sistema troskova i Povezanost kroz racunovodstvo

strategijskih odluka troskova nije direktna

Primarna fokusiranost na troskove Varijabilni troskovi
Povezanost transakcija sa Transakcije nisu direktno povezane sa
racunovodstvom troskova racunovodstvom troskova
Upotreba u.zrocnlka troskqva i/ili Upotreba merila performansi
merila performansi
Priroda metodologije Alat za motivaciju i prinudu
IshodiSte modela (odgovor na pitanje) Moze li joS bolje?

Izvor: Autori, prema Medved, 2015, str. 107; Drljaca, 2004, str. 19
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Kako Markulik navodi (pomenuto kod Cierna & Sujova, 2016, str. 1456),
Kaizen obuhvata brojne tehnike i alate neophodne za wuspeSnu
implementaciju ove strategije u organizaciji. Kaizenova ,kutija za tehnike
i alate je kompleksna i sadrzi brojne instrumente poput: tehnike 5
»Zasto“, 5S metodologije, ,Muda“ eliminacije 7 otpada, 7 alata za kontrolu
kvaliteta (QC), Jidoka koncepta, Plan-Do-Check-Act ciklusa (PDCA), Poka-
Yoke koncepta, i Andon servera (Bhoi, Desai & Patel, 2014, str. 814-817).
Pritom je vaZno istaci tri Cinjenice - pomenuti alati mogu biti savladani
iskljuc¢ivo vezbanjem (koriS¢enjem); moraju biti podrzani uklju¢enos¢u
menadZerskih struktura; i trebaju biti primenjivani od strane zaposlenih
koji su direktno povezani sa mestom nastanka problema. Pritom,
neprekidno treba imati na umu da sustinske organizacione probleme ne
mogu reSavati alati, ve¢ ljudi (Pesi¢, 2015, str. 164; Alvarado-Ramirez,
Pumisacho-Alvaro, Miguel-Davila & Suarez Barraza, 2018, str. 257).

Kombinacijom pobrojanih tehnika i alata stvara se jedinstveni proizvodni
sistem - Kaizen menadZment sistem (Kaizen Management System -
KMS). Ovaj sistem za dugoroc¢ni rast organizacije pociva na Cetiri
postulata, definisana kao: Upravljanje ukupnim promenama (Total Flow
Management - TFM), Upravljanje ukupnom produktivnoS¢u (Total
Productive Maintenance - TPM); Upravljanje ukupnim kvalitetom (Total
Quality Management - TQM); i Upravljanje ukupnim uslugama (Total
Service Management - TSM); koja su medusobno povezana sa
Upravljanjem ukupnim promenama (Total Change Management - TCM)
(Cierna & Sujova, 2016, str. 1456). Nenadal navodi (pomenuto kod
Cierna & Sujova, 2016, str. 1456) da je glavni cilj Kaizen menadZment
sistema neprestano unapredenje i dodaje da se glavni alati ovog sistema
odnose na: ukljucivanje svih zaposlenih i upotrebu njihove kreativnosti,
podeSavanje svih procesa, nultu toleranciju za sve greSke i nedostatke,
efikasnu upotrebu opreme i tehnologije, upotrebu Lean proizvodnih
sistema i optimalnog kvaliteta (Q), troskova (C), i distribucije (D), tj.
QCD-a. Bauer navodi (pomenuto kod Cierna & Sujova, 2016, str. 1456) da
je osnova za kreiranje sveobuhvatnog Kaizen menadZment sistema
stvaranje svesti o gubicima i otpadu (,Muda“), i osnovnim alatima
(Kaizen Foundations). Pobrojani postulati i odredeni Kaizen alati
predstavljeni su grafickim prikazom koji sledi (Grafikon 2).
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Grafikon 2. Kaizen menadZment sistem
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Izvor: Autori, prema Cierna & Sujova, 2016, str. 1457

Kaizen se temelji na nekoliko poslovnih principa, medu kojima su oni: da
se ne sme se prihvatati postojete stanje; da treba podrzavati pozitivan
pristup, odnosno pozitivhu usmerenost; da se ne smeju traZziti izgovori i
opravdanja; da treba podrzavati akcije i sprovoditi ideje, nesebi¢no
koristiti znanje u timskom radu; da su glavna prednost organizacije njeni
zaposleni; da ¢e se unapredenje procesa pre desiti ukoliko se unapreduje
malo po malo, nego odjednom; da unapredenja treba implementirati ¢im
se ukaZze mogucnost za to; i da preporuke za unapredenje moraju biti
bazirane na kvantitativnim i statistiCkim metodama evaluacije procesa
(Pesi¢, 2015, str. 163).

Prakticna upotreba Kaizena kao sistema za strategijsko upravljanje

troSkovima se u preduzecu svodi na tri faze, i to (Olszewska, 2019, str.

182):

e fazu I - koja podrazumeva utvrdivanje ciljanog iznosa smanjenja
troskova;

e fazu II - koja obuhvata analizu odstupanja na nivou ciljanih troskova i
profita; i
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e fazu Il - u kojoj, ukoliko se utvrdi da postoje odstupanja od
pretpostavljenog ciljanog nivoa troSkova, treba pristupiti
identifikovanju: glavnih uzroka odstupanja, mesta nastanka
odstupanja i odgovornih osoba, ne bi li se ista neutralisala u najkra¢em
mogucem roku.

Prednosti Kaizena kao sistema kontinuiranog poboljSanja ogledaju se u
njegovom doprinosu: troSkovnoj efikasnosti i moguénosti kontinuiranog
smanjenja troSkova, smanjenju otpada, poboljSanju kvaliteta proizvoda,
ukljucivanju zaposlenih, kontinuiranom unapredenju procesa, i relativno
malom riziku. Medu slabosti primene Kaizen sistema ubrajaju se one koje
se odnose na Cinjenicu da Kkratkorocno posmatrano nema vidljivih
efekata njegove upotrebe, te da postoje izvesne poteSkoce u odredivanju
nivoa uspesnosti sprovedenih aktivnosti u oblastima koje direktno ne
obuhvataju troskove. Uprkos pomenutim nedostacima, a poucena
japanskom poslovnom uspe$nosc¢u, mnoga preduzeca usvojila su Kaizen
kao tehniku poboljSanja proizvodne efikasnosti i ostvarenja poslovne
izvrsnosti (Janji¢ i sar., 2019, str. 13; Olszewska, 2019, str. 180).

MOGUCNOST PRIMENE KAIZEN SISTEMA U FUNKCLJI STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA KONKURENTSKOM PREDNOSCU

Kaizen filozofija, prema refima njenog osnivaca Masaaki Imaia
predstavlja klju¢ potreban organizacijama za otvaranje dvorane
konkurentnosti, a obuhvata neprekidno unapredenje poslovnog razvoja
kroz male ili nikakve troSkovne izdatke (Vieira, Balbinotti, Varasquin &
Gontijo, 2012, str. 1758). Postavlja se pitanje kako se Kaizen filozofija
moZe upotrebiti u domenu upravljackog racunovodstva i posledicnom
upravljanju troskovima. Modarress i kaoutori navode (pomenuto kod
Olszewska, 2019, str. 180) da u oblasti upravljackog racunovodstva,
Kaizen preuzima oblik Kaizen Costing-a kao nacina smanjenja troskova
iliti troSkova stalnog unapredenja. Ovaj koncept se u tom smislu, koristi
kao strateSko sredstvo za kontinuirano sniZavanje troSkova, uzima u
obzir ceo lanac stvaranja vrednosti, a njegova primena rezultira niZim
troSkovima i poboljSanom radnom efikasnos$¢u. Kako je ve¢ ranije
naglasSeno, podrucje upravljanja troSkovima vazno je za funkcionisanje
preduzeca, buduc¢i da isto u praksi odreduje opstanak i uspeSnost svih
njegovih poslovnih jedinica (Olszewska, 2019, str. 180). U skladu sa time
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je i stav Drury-a (pomenuto kod Olszewska, 2019, str. 180) da nesigurni
trzi$ni uslovi, globalizacija i rastuce cene sirovina, spretno upravljanje
troSkovima c¢ine klju¢nom veStinom koja omogucava organizaciji da
opstane i razvija se.

NajvaZniji zahtev Kaizena kao sistema za upravljanje troskovima je da se
osigura da smanjenje troskova ne utice na smanjenje krajnjeg kvaliteta i
vrednosti proizvoda namenjenog kupcu. U ovom kontekstu, treba povesti
racuna o Kaizen menadZmentu koji upravlja trima razliitim grupama
troskova. Horngren i koautori navode da pomenute grupe troSkova
obuhvataju: opSte troSkove proizvodnje, pojedina¢ne troskove
proizvoda, i troSkove perioda (Olszewska, 2019, str. 180). Na osnovu
izloZenih podataka, moZe se zakljuciti da se delatnost Kaizena kao
troSkovno-upravljackog sistema sastoji u (Olszewska, 2019, str. 180):

utvrdivanju (uz konsultacije sa zaposlenima u proizvodnji) ciljanog
nivoa troskova;

isticanju potrebe smanjenja troskova;

stalnom unapredenju proizvodnog procesa i poboljSanju operativne
efikasnosti;

ciljanom postizanju odredenih nivoa troSkova; i

analizi odstupanja koja nastaju nakon poredenja ciljanih i realizovanih
troskova.

Kao S$to je i naglaseno, Kaizen sistem je usmeren na unapredenje
proizvodnog procesa, koje se postiZe stalnim povecanjem operativne
efikasnosti i sigurnosti samog proizvodnog procesa, odrzanjem kvaliteta
samih proizvoda, te dostizanjem ciljanih nivoa troSkova (Novicevic¢ i sar.,
2013, str. 173-174). Primerena upotreba Kaizen Costing-a logisticki je
povezana sa sistemom racunovodstva ciljanih troskova i moZe doprineti
sistemu strategijskog upravljanja troskovima, te posledi¢no i celokupnoj
konkurentnosti preduzeca u trziSnim uslovima (Olszewska, 2019, str.
180). U procesu strategijskog upravljanja troSkovima, Kaizen sistem
usmerava paZnju na aktivnosti koje stvaraju otpad i gubitke u
proizvodnji odredenih proizvoda. Iako je, prema Kariuaovim navodima
(pomenuto kod Lukavecki, 2017, str. 43), oko 80% ukupnih troskova
odredeno u fazi projektovanja, Kaizen pazZnju usmerava na upravljanje
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preostalim delom (20%) troSkova i aktivno prikuplja ideje za smanjenje
cene koStanja budu¢ih proizvoda. Na taj nacin, Kaizen se
samoproklamuje kao sistem za redukciju troSkova tokom procesa
proizvodnje.

Ipak, preduzece mora ispoljiti prilicnu opreznost u pomenutom procesu
redukcije troskova. Gotovo svaka organizacija u bilo kom trenutku moze
(kroz smanjene troskove) ponuditi bolje cene i atraktivne uslove
isporuke, ali joj to nece i ne moZe garantovati ostvarenje konkurentskih
prednosti ukoliko usled takvih postupanja kvalitet proizvoda padne
ispod onog ocekivanog od strane potrosaca. Brojni menadZeri,
usredsredeni samo na fizicko smanjenje troskova, ne odolevaju iskusenju
redukcije istih bez obzira na Stetu koju ona izaziva po kvalitet. Njihove
poslovne odluke neretko i mogu dati rezultate u kratkom roku, ali
dugoro¢no posmatrano znacajno ugrozavaju ne samo profitabilnost, ve¢ i
imidz i trZiSnu poziciju proizvoda i preduzeca (Al Smadi, 2009, str. 206).
Chan navodi (pomenuto kod Al Smadi, 2009, str. 206) da poenta koju, u
tom kontekstu, Kaizen kao sistem za strategijsko upravljanje troskovima
pokuSava da istakne jeste da se odrziva organizaciona konkurentnost
moZe stvoriti jedino ukoliko nisu naruSeni minimalni postulati kvaliteta,
troskova i distribucije (QCD) proizvoda, pri ¢emu se odrzanju kvaliteta
daje prioritet.

Krajnji zakljucak je da, shodno misljenju pomenutih autora, Kaizen
sistem moZe biti primenjen u funkciji strategijskog upravljanja
konkurentskom prednoséu kroz obezbedenje troSkovne efikasnosti.
Pomenuti sistem odlikuje viSestruka dvostrana orijentisanost - usmeren
je ka sniZzavanju proizvodnih troSkova, ali insistira na odrZanju
neophodnog nivoa kvaliteta (polaze¢i od ¢injenice da se smanjenjem
kvaliteta gube lojalni i odbijaju potencijalni potrosaci); podrZzava
angazovanje ljudskih resursa u pogledu inovativnosti i ucenja, ali
insistira na njihovoj racionalnoj proceni brzine i mogu¢nosti ostvarenja
uspeha (budu¢i da radna snaga neretko ima nerealna ocekivanja u
pogledu ostvarenih rezultata usled pozitivnih izmena u sopstvenom
poslovnhom ponaSanju); zalaZe se za svakodnevni, dobro isplanirani
postepeni razvoj, ali ne iskljucuje mogucnost nastanka radikalnih
promena (bududi da su strategijski preduzimane male aktivnosti osnova
realizacije velikih rezultata).
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Kaizen sistem koji je u preduzetu u potpunosti (s aspekta procesa
proizvodnje, menadZerske i angaZovanosti radne snage) primenjen po
originalnoj japanskoj metodologiji, nesumnjivo moZe imati strategijsko-
upravljacki znacaj za isto, buduci da ¢e njegova primena u operativhom
poslovanju uticati na sniZzavanje proizvodnih troSkova na svakodnevnom
nivou i eliminisanje suvisnih poslovnih aktivnosti, i sumarno, obezbediti
vecCe uStede raspoloZivih resursa, koje preduzece potom moze uloZiti u
sopstveni razvoj i diferenciranje od konkurencije, te po tom osnovu
obezbediti i dugoro¢nu konkurentsku prednost.

ZAKLJUCAK

Zbog nepredvidivih globalnih promena, ubrzanog tehnoloskog napretka,
sve vecih izazova konkurentnosti, smanjenog Zivotnog ciklusa proizvoda
i meduorganizacijskih lanaca snabdevanja, upravljanje troskovima
postalo je kritiCna vesStina opstanka za mnoge organizacije. Metodologija
japanskog porekla - Kaizen, spontano se nametnula kao jedan od
instrumenata koji moZe doprineti smanjenju troSkovnih komponenti, te
uticati na poboljSanje trziSne pozicije preduzeca 1 njegovu
konkurentnost.

Kaizen filozofija je u istraZivanju sagledana kao proizvodni troskovno-
upravljacki sistem koji na dugi rok, ne zahtevaju¢i znaCajna ulaganja
kapitala, obezbeduje odrzivu konkurentnost preduzec¢a. Ovaj savremeni
sistem obracuna i upravljanja troskovima, specifican je po tome Sto se
koncentriSe na redukovanje ,Muda“ troskova (gubici i otpad) nastalih
tokom samog proizvodnog procesa, iako isti Cine samo 20% ukupnih
troSkova (radi se o delu troSkova koji nisu projektovani u prethodnim
poslovnim ciklusima). Uprkos ograni¢enom podrucju delovanja, kako je i
u istrazivanju istaknuto, Kaizen wuspeva da organizacije koje ga
primenjuju, kroz mala, ali znac¢ajna unapredenja proizvodnje podrzana
sukcesivnim smanjenjem troskova, diferencira od konkurencije.

U kontekstu ovakvih zakljuaka, predstavljena hipoteza da se
implementacijom Kaizen sistema u preduzefu postize i odrZava
atmosfera stalnog unapredenja koja dovodi do redukcije proizvodnih
troSkova i povecanja trziSne konkurentnosti bez potrebe za znacajnim
finansijskim i materijalnim ulaganjima, moZe biti ocenjena kao ispravna i
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u potpunosti prihvaéena. Uz nju, potvrdeni su i stavovi da se upotrebom
Kaizen sistema: postepeno eliminiSu neZeljeni gubici i otpad, te
posledi¢no snizavaju operativni troSkovi proizvodnje (kroz detaljno
obrazloZenje funkcionisanja Kaizen menadZment sistema Grafikonom 2 i
njegove ,Muda“ tehnike); i poboljSava organizaciona i konkurentska
sposobnost preduzeca (kroz KkoriS¢enje, u radu predstavljenih, osam
alata Kaizen sistema koji: menjaju organizacione tokove; direktno uticu
na smanjenje troskova i povecanje proizvodne efikasnosti, a posledi¢no i
na jacanje trziSne pozicije i obezbedenje konkurentnosti preduzeca). Na
osnovu svih u radu predstavljenih podataka, moguce je izvesti zakljucak
da u implementaciju Kaizen strategijskog troSkovno-upravljackog
sistema vredi uloZiti organizacijsko vreme, trud i resurse, budu¢i da isti
nesumnjivo doprinosi poboljSanju: organizacione i troSkovne kontrole,
realizovanih performansi i aspekata konkurentnosti proizvodnih
preduzeca.
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KAIZEN AS A SYSTEM FOR STRATEGIC COST
MANAGEMENT IN THE REALIZATION OF
COMPETITIVE ADVANTAGES

Jolovi¢ Ivana
Petkovi¢ Perdi

Abstract: Managing a company in contemporary, dynamic business
conditions must be strategically oriented. The competition forces
companies to constantly reduce all types of costs incurred in pre-
production and production processes, with the obligation to maintain
the quality of manufactured products at a satisfactory level. Such
requirements can be achieved only by adequate strategic planning of
all production processes, and by strategic management of costs. In
this context, Kaizen as a cost management system can be
characterized as an ideal strategic tool and a source of
competitiveness, since by its application organization can plan its
production activities in detail, organize them in a way that fully
complies with the principles of efficiency and effectiveness, and
minimize waste and unwanted losses of available resources. The aim
of the research is to consider the Kaizen concept as a system for
managing (reducing) costs, and as a source of competitive advantage
of a particular organization. The descriptive and comparative method,
the technique of analysis and synthesis, as well as analysis of the
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content of relevant literature of reference domestic and foreign
authors, were used for the research purposes. The result of the
research is the confirmed assumption that the implementation of the
Kaizen system in the company provides an atmosphere of constant
improvement that leads to the reduction of production costs and
increased market competitiveness.

Key words: Kaizen system, strategic cost management, competitive
advantage, organizational efficiency.
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