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Kratak sadrzaj — U ovom radu fokus je na teorijskom
objasnjenju pojmova organizacione kulture, ,, Kaizen-
Lean “ filozofije, odgovornog i odrzivog poslovanja, i na
studiji slucaja kompanije Bosis, u kojoj je odgovorno i

odrzivo  poslovanje  prikazano  kroz , EcoVadis*
indikatore.
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Abstract — In this paper the focus is on the theoretical
explanation of the terms organizational culture, “Kaizen-
Lean” philosophy, responsible and sustainable business,
and on a case study of the company Bosis in which the
responsible and sustainable business is validated through
“EcoVadis” indicators.
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1. UvOD

Na svim trziStima se neprekidno desavaju promene i
neizvesnosti, tako da su kompanije usled tih promena
stalno suocene sa novim izazovima i moraju neprestano
da traze i pronalaze reSenja i nacine kako bi osigurale
svoje odgovorno i odrzivo poslovanje. U ovakvim
okolnostima kompanijama se namecu sve veca oc¢ekivanja
zainteresovanih strana u svim aspektima poslovanja.

Novi fokus se stavlja na odrzivi razvoj i drustveno
odgovorno poslovanje (DOP ili CSR — Corporate Social
Responsibility), a od kompanija se pored profitabilnog
poslovanja, odgovornog upravljanja  kompanijom,
najviSih standarda eti¢nosti ocekuju i transparentnost, fer
odnos prema internim i eksternim zainteresovanim
stranama, pravedan odnos prema zaposlenima, ostavljanje
Sto manje negativnog uticaja na Zzivotnu sredinu i
ostvarenje §to vece dobrobiti za drustvo.

Ekoloske, socijalne i eticke performanse - ili odrzivost -
sustinski su faktor pametnog poslovanja danas. Sve vise i
viSe kompanija, pod velikim su pritiskom da poboljSaju
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svoju transparentnost i prakse odrzivosti, a to ukljucuje i
odrzivost njihovih trgovinskih partnera [1].

2. TEORIJSKA OSNOVA RADA

U ovom radu teoretski su obradeni pojmovi odrzivosti i
odgovornog poslovanja, EcoVadis nezavisnog ocenjiva-
nja odrzivog poslovanja i drustvene odgovornosti kompa-
nije, organizaciona Kkultura i Kaizen-Lean filozofija,
metodologija i alati: Gemba, Root cause analysis —
Ishikawa dijagram, TPM — Total productive maintenance,
Sistem predloga, Digitalna transformacija, Just-in-Time,
Kanban, 5S, SMED, Vizuelni menadzment, MDC analiza
procesa, Value stream map, Poka Yoke, Standardizacija.

2.1 OdrZivost i odgovorno poslovanje

Odrzivost kao koncept politike potice iz Brundtland
Izvestaja iz 1987. godine. Taj dokument se bavio tenzijom
izmedu aspiracija Covecanstva ka boljem zivotu i
ograni¢enja nametnutih od strane prirode. Kroz vreme,
koncept je pretumacen da obuhvata tri dimenzije:
drustvenu, ekonomsku i ekolosku [2].

Razvojnim agencijama i drugima koji se bave
promocijom odrzivog razvoja se u poslednjim godinama
pridruzio jo§ jedan igra¢ — velike korporacije. Sve
ucestalija privrzenost viSih menadzera konceptima poput
korporativnog gradanstva 1 korporativne drusStvene
odgovornosti ukazuje na to da ovaj poslovni sektor
pocinje da preoblikuje svoj odnos kako sa Zzivotnom
sredinom tako i sa svojim brojnim zainteresovanim
stranama.

Ova evoluiraju¢a situacija je u oStrom Kkontrastu sa
situacijom u pro$losti kada je opsSte videnje bilo da su
velike korporacije bezoseCajne prema potrebama
odredenih zainteresovanih strana i odgovorne za veliki
deo urusavanja zivotne sredine planete [3].

Odrzivost poslovanja se moze posmatrati kroz odgovorno
upravljanje: finansijama, kvalitetom, lancem snabdevanja,
ljudima, zivotnom sredinom, eticnoS$¢u, lokalnom
zajednicom. Sve ove oblasti se mogu pratiti kroz
relevantne indikatore.
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Slika 1 Veza izmedu organizacione kulture, Kaizen-Lean-
a i odrzZivosti sa EcoVadis-om

2.2 EcoVadis nezavisno ocenjivanje odrZivog
poslovanja i drustvene odgovornosti kompanije

EcoVadis je platforma koja omoguéava kompanijama da
procene svoje performanse odgovornosti i odrzivog
poslovanja kao i performanse svojih dobavljaca u
kontekstu grane industrije kojoj pripadaju. Za razliku od
drugih sli¢nih platformi koje nude genericke upitnike i ne
daju povratnu informaciju o rezultatima i mestima za
poboljSavanje, EcoVadis nudi integrisanu platformu sa
jasno prikazanim rezultatima, mestima za poboljSavanje i
akcionim planom za korektivne mere, koja je javno
dostupna svim zainteresovanim stranama.

EcoVadis platforma se naj¢e$ée koristi na zahtev kupca
kako bi se ispunili zahtevi za ukljuc¢ivanje u lanac
snabdevanja i neretko se pojavljuje kao klauzula u
ugovorima o snabdevanju. Pored toga, EcoVadis
platforma kompanijama sluzi i kao lak standardizovan
metod za samo-ocenu i poboljSanje sopstvene prakse
odgovornosti i odrzivosti i povecanja transparentnosti
podataka za ¢ime je sve veci pritisak na trzistu. S obzirom
da kompanije iz iste grane industrije ocenjuje po istim
Kriterijumima,

EcoVadis platforma omogucava objektivno poredenje
kompanija koje su konkurencija pri ugovaranju i
obavljanju poslova za odredenog kupca, slika 2.
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Slika 2 EcoVadis kriterijumi podeljeni u 21 oblast u 4
kategorije

EcoVadis ocenjivanje se fokusira na 21 kriterijum
odgovornosti i odrzivosti koji su grupisani u Cetiri teme:
zivotna sredina, rad i ljudska prava, etika i odrziva
nabavka i pokrivaju Sirok spektar parametara, sistema
upravljanja. Kriterijumi se baziraju na medunarodnim
standardima kao S$to su: 10 principa UN Globalnog

dogovora, konvencije Medunarodne organizacije rada,
standarda GRI — Globalne inicijative za izve$tavanje, ISO
standarda, UN principa za poslovanje i ljudska prava i sl.

Svaka kompanija je rangirana po pitanjima s obzirom na
veli¢inu, lokaciju 1 industriju svoje kompanije, a poredi se
sa svim ostalim kompanijama u svom i drugim rangovima
§to omogucuje razumevanje i pracenje svojih snaga i
slabosti, kao i utvrdivanje polja za unapredenja.

2.3 Organizaciona kultura

Pored efektivnog liderstva, strategije HR planiranja i
efikasne poslovne etike - organizaciona kultura je ta koja
obi¢no razlikuje izvanredno uspeSne 1 dugovecne
kompanije od drugih. Organizaciona kultura moze biti
konkurentska prednost i ¢esto se predstavlja kao kljuéna
prednost kompanije kako bi privukla najbolje talente u
industriji.

Organizaciona kultura se moze shvatiti kao li¢nost organi-
zacije. ,,Organizaciona kultura je zbir vrednosti i rituala
koji sluze kao,, lepak “za integraciju ¢lanova organi-
zacije”, prilicno jednostavan, ali sveobuhvatan nacin
definisanja kulture, kako je rekao Richard Perrin [4].

2.4 Kaizen-Lean filozofija i metodologije

Lean — Principi Lean proizvodnje dugo su smatrani kao
reSenje za poboljSanje efikasnosti i konkurentnosti u
proizvodnim firmama (von Haartman et al., 2016).
Poreklom iz Tojotinog proizvodnog sistema (Ohno,
1988), Lean proizvodnja je prvi put predstavljena kao
termin koji opisuje proizvodni sistem koji koristi Tojota
od strane autora Krafcik (1988) nakon §to je posetio vise
od pedeset japanskih pogona i utvrdio da su efikasniji od
americkih kolega. Shah and Ward (2007) definiSu Lean
proizvodnju kao “... integrisani sociotehnicki sistem ¢iji
je glavni cilj uklanjanje otpada istovremeno smanjenjem
ili minimiziranjem promenljivosti dobavljac¢a i kupaca
kao i interne promenljivosti* [5].

Cilj Lean proizvodnje je da svi resursi kompanije budu
usmereni na nacine koji na kraju stvaraju vrednost za
krajnjeg korisnika (Schouteten i Benders, 2004). U sustini
radi na cilju odrzavanja vrednosti uz manje rada, a u
osnovi je postizanje vece efikasnosti (Schouteten i
Benders, 2004). Definicija Lean-a koju je dao Corbett
(2007) naglasava Lean kao sastavni deo celokupne
organizacije, u sustini ukazujuéi na to da se Lean smatra
vise filozofijom nego samo alatom ili procesom [6].

Kaizen »Kaizen strategija je najvazniji koncept
japanskog menadzmenta — klju¢ japanskog poslovnog
uspeha. Kaizen znaci ,,poboljSanje”. U kontekstu ove
knjige, Kaizen znai neprekidno poboljSavanje koje
ukljucuje svakoga — top menadzere, menadzere i radnike.
U Japanu je razvijen sistem da bi se kaizen koncept
priblizio menadZerima i radnicima [7].

Kaizen se ti¢e svakoga. To je koncept od krucijalnog
znacaja za razumevanje razlike izmedu japanskog i
zapadnjackog koncepta menadzmenta, rekao bih, bez
trunke oklevanja, ,,japanski kaizen i procesno orijentisani
naCin razmiSljanja, nasuprot zapadnoj inovaciji i
razmiSljanju orijentisanom na rezultate* [7].
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Za razliku od nekih standarda koje kompanije uvode zbog
zahtevanog nivoa kvaliteta, bilo od regulatornih ili od
strane klijenata, standarde poboljSavanja procesa uvodimo
zbog sebe, zbog potrebe da se poveca proto¢nost, smanje
troskovi po jedinici proizvoda, smanje rasipanja u svim
pogledima.

Uvodimo ih i da bi poveéali motivaciju i ocekivanja
zaposlenih, znajuéi da su upravo oni ti koji drze resenja i
da su oni pokretaci i nosioci promena.

Poboljsavanje procesa i procedura, smanjenje troskova i
angazovanje kapitala nije jednokratan proces, ve¢ je prvo
potrebno  kreirati iskru promena. Prvobitno kroz
sprovodenja niza uspeSnih projekata koji imaju za cilj
promenu percepcije zaposlenih i stvaranje klime koja bi
bila plodno tle za Sirenje Lean procesne logike na svim
nivoima kroz Kaizen pristup kontinuiranog pobolj$avanja
i dostizanja ciljeva.

3. CASE STUDY: ODRZIVOST POSLOVANJA U
KOMPANIJI BOSIS D.O.O.

3.1 O kompaniji Bosis

Kompanija Bosis, osnovana 1982. godina, regionalni je
lider u proizvodnji Stampane i kaSirane kartonske
ambalaze i blister kartona. Neki od klijenata su: Henkel,
Coca-Cola, Grand, Stark, Nestle, Mann Hummel, Aleva,
Polimark itd.

Bosis je ,,EcoVadis® Zlatni dobavljaé — nalazi se medu
1% kompanija na svetskom nivou u svim kategorijama.
slika 3.
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Slika 3. EcoVadis ocena Bosisa za 2019. godinu
3.2 Organizaciona kultura u kompaniji Bosis

Kompanija Bosis je porodi¢na kompanija, i svoju organi-
zacionu kulturu temelji na porodi¢nim vrednostima.
Prvobitno, nakon osnivanja, u kompaniji su radili samo
clanovi porodice vlasnika i direktora, a kako se posao
Sirio i kompanija razvijala zaposljavao se sve veci broj
radnika, tako da Bosis poslovnu porodicu danas ¢ini 150
zadovoljnih zaposlenih i preko 400 c¢lanova njihovih
porodica.

Razvijajuéi se kao porodi¢na kompanija, u osnov su
utkane porodi¢ne vrednosti — Kvalitet, Pouzdanost,
Partnerstvo i Progres. Kroz godine konstantnog razvoja,
pocevsi od kulture davanja, preko stalne brige o
zaposlenima, organizaciona kultura se oblikovala i
podstakla kreiranje CSR strategije koja je na pocetku
objedinjavala samo osnhovne oblasti korporativne
drustvene odgovornosti.
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Kompanija tezi ostvarenju visoko postavljenih ciljeva,
kako u kvalitetu poslovanja tako i u kontinuiranom
pruzanju podrske daljem razvoju drustva. Svojim
poslovanjem, investicijama, zaposljavanjem i
inovacijama, Bosis doprinosi ekonomskom rastu, uz
neprestani trud da smanji negativan i poveca pozitivan
uticaj na zivotnu sredinu, da budu odgovoran i pozeljan
poslodavac koji postuje prava zaposlenih i obezbeduje
pozitivne radne uslove, da osnazi odnose sa zajednicom i
stvori pozitivan uticaj kroz svoje aktivnosti i u lancu
snabdevanja.

3.3 Primena Kaizen-Lean alata u kompaniji Bosis

U Bosisu se proces kontinuiranog poboljSavanja sprovodi
po Kaizen-Lean metodologiji i organizacija je
strukturirana tako da ovom procesu pruzi najvecu
podrsku.

Kaizen-Lean alati koji se primenjuju u Bosisu su: Gemba,
Root cause analysis — Ishikawa dijagram, TPM — Total
productive maintenance, Sistem predloga, Digitalna
transformacija, Just-in-Time, Kanban, 5S, SMED,
Vizuelni menadzment, MDC analiza procesa, Value
stream map, Poka Yoke, Standardizacija.

U Bosisu je odavno poznata i sveopSte prihvacena
¢injenica da je Bosis proizvodna kompanija, i da se ve¢ina
aktivnosti koje donose vrednost kompaniji odigrava
upravo u proizvodnom pogonu — u Gembi. Bosis Kaizen
tim je svakodnevno prisutan u proizvodnji, gde provodeéi
vreme posmatrajuci, i neretko pomagajuci proizvodnim
izvrSiocima u obavljanju aktivnosti koje donose vrednost
kompaniji, kroz razgovor sa izvrSiocima i analiziranjem
njihovog nacina rada, pomazu samim izvr§iocima da
identifikuju rasipanja i nacine za njihovo otklanjanje ili
umenjanje, kao i mesta za poboljSavanje procesa rada.

Sistem inovacija zasnovan na predlozima zaposlenih u
Bosisu dizajniran je po ugledu na Sistem sugestija koji je
industrijski priznat sistem za komunikaciju zaposlenih sa
menadzmentom, u obostranu Korist, i odli¢an nacin da
jedna organizacija dode do kontinuiranog i neiscrpnog
izvora ideja za pobolj$avanje, slika 4.
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Slika 4 Tabla za sistem predloga u kompaniji Bosis

Jedan od vaznih smerova kontinuiranog poboljSavanja
procesa rada u Bosisu je i digitalna transformacija,
pogotovu u domenu alata i metoda komunikacije u svim
aspektima rada u kompaniji.

Primer digitalne transformacije u Bosisu jeste MES
(Manufacturing  Execution ~ System),  sistem za
optimizaciju proizvodnje koji omoguéava pracenje
aktivnosti sa masina u realnom vremenu.



Ovaj sistem obezbeduje monitoring i dokumentovanje
obavljenih operacija celokupnog proizvodnog procesa u
realnom vremenu, slika 5.

Slika 5 Ekranski prikaz MES sistema proizvodnom
pogonu u kompaniji Bosis

4. OCENA ODRZIVOSTI POSLOVANJA
KOMPANIJE BOSIS D.O.O0. KROZ KPI-EVE
ODRZIVOSTI

Posmatraju¢i parametre pracenih indikatora u 2017. i
2019. godini, moze se do¢i do zakljucka da je Bosis kroz
implementaciju Kaizen Lean filozofije i metodologije
kontinuiranog poboljSavanja, kao i organizacione kulture
koja je to omogucila i pospeSila, uticao pozitivno na
stepen odrzivosti svog poslovanja, slika 6.
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Slika 6 Veza izmedu organizacione kulture, Kaizen-Lean-
a i odrzivosti

5. ZAKLJUCAK

Odrzivo poslovanje se ne moze zamisliti bez stalnih
poboljsavanja i jake organizacione kulture, naroCito u
vremenu kada konkurencija u lancu snabdevanja mogu
biti i kompanije iz svih delova sveta.

Da bi se izborile za svoje mesto na trzistu i osvojile deo
trzisnog kolaca, kompanije moraju da koriste razliCite
metode 1 alate kako bi zadrzale korak sa vremenom i
konkurencijom koja se takode poboljsava da bi prezivela
na trzistu.

Da bi i velike kompanije opstale na trziStu i osigurale
odrzivost svog poslovanja one pribegavaju ocenjivanju
svog lanca dobavljata koriS¢enjem usluga nezavisnih
tre¢ih lica, kao $to je EcoVadis. To im omoguéava
objektivan pregled ,krvne slike“ njihovog lanca
dobavlja¢a primenom  kriterijuma za ocenjivanje
relevantnih za datu granu industrije.

Na primeru Bosisa prikazano je i dokazano da se kroz
veliku privrzenost rukovodstva i neprestanu primenu
Kaizen-Lean metodologije i alata za poboljSavanje
procesa, uz jaku organizacionu kulturu, postize povecéanje
produktivnosti i finansijskih rezultata kompanije. Ovo
direktno doprinosi odrZivosti kompanije 1 njenom
visokom rejtingu na EcoVadis platformi. Samim tim,
ostvaruje se i pozitivan uticaj na zadovoljstvo zaposlenih i
zadovoljstvo klijenata.

Primena Kaizen-Lean metodologije i alata, u podrsku
organizacione kulture vodi ka stalnim poboljSanjima koji
utiCu na poveéanje EcoVadis rejtinga. Sve to rezultira
poboljsanjem imidZa kompanije na trziStu ¢ime se dobija
prostor za povecanje obima posla i osvajanje novih
klijenata i trziSta, Sto utiCe i na dobrobit kompanije i na
dobrobit celokupnog drustva.

,,P0sao koji ne donosi nista osim novca je lo§ posao* -
Henri Ford
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