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Zahvalnice

Suziti spisak ljudi kojima treba zahvaliti uvek predstavlja problem i za jednog pisca,
a kamoli za dva koautora. Na proces saznavanja i pisanja uticalo je jako mnogo ljudi.
Odlucili smo da ih nabrojimo svako za sebe u ovom delu, $to nam pruza i priliku da
zahvalimo jedan drugome i onima koji su nam pomogli da se udruzimo.

Zahvalnice Dejvida Majera

Kad sam poceo da razmisljam o svima onima koji su mi pomogli na neki nacin, za-
panjilo me je koliko je mnogo ljudi ucestvovalo u tome da mi omogu¢i da dam svoj
doprinos ovoj knjizi. Stvarno ne bi bilo moguce ovde pomenuti svakog poimenicno.
Zelim da kazem da iza svega §to sam postigao stoje dve velike grupe ljudi: oni koji su
me obucili da razmisljam i strplpvo radili sa mnom, i oni koje sam ja poducavao i od
kojih sam mnogo toga naucio.

Zelim da zahvalim brojnim uéiteljima i trenerima u Tojoti koji su se mnogo #rtvovali
da pomognu svima nama u kompaniji Toyota Motor Manufacturing iz Kentakija. Naslede
razumevanja i sposobnosti prenoseno je u okviru Tojote iz generacije u generaciju,
poput specijalnog porodicnog recepta. Nadam se da moji naporti sluze na ¢ast duhu
onih koji su se borili i istrajavali da razviju taj proces. Hteo bih da se posebno zahva-
lim Takeuci-sanu, Kusukabi-sanu, Kidokotro-sanu, Nakano-sanu, Ito-sanu, Honda-
sanu, Mijagova-sanu i Ono-sanu. Znam da sam vam ponekad bio naporan ucenik, i
zato cenim vase strpljenje.

Posle odlaska iz Tojote, nastavio sam svoje putovanje otkrivanja i razvoja, a to u
velikoj meri dugujem ljudima koji su mi bili ucenici — a time i moji ucitelji. Nabrajam
ih hronoloskim redom, jer tako gledam na svoj licni razvoj.

Moj prvi pokusaj rada van Tojote u svojstvu konsultanta za /an bio je u kompa-
niji Cedar Works iz Piblsa u Ohaju. Mozda je tacno da je prvi put uvek najbolji, ali je
iskustvo u toj kompaniji bilo dovoljno dobro da me ohrabri da napravim veci korak.

Hteo bih da zahvalim Dzonu Biksu i dr Robertu Dojcu iz kompanije RWD Techno-
logies, Inc. $to su rizikovali da bas mene angazuju kao svog prvog konsultanta. Supruga
1ja smo im narocito zahvalni za izvanrednu polisu zdravstvenog osiguranja, koja nam
je omogucila vestacku oplodnju. Zahvaljujuéi tome, dobili smo dva divna decaka.

Hvala Majku Skarpelu i ljudima iz Forda $to su mi omogudili prijatan prelazni pe-
riod po odlasku iz Tojotine udobne sredine, Hvala i mojim kolegama iz komparn]e
Total Syxfe/m Dew/opmml a naro¢ito Dzonu i Carliju $to su mi pruzili priliku da naucim
posao i da razvijem svoje konsultantske vestine.
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Hvala svim mojim prijateljima iz kompanije Hoffian — bio je to veliki izazov, ali se
zahvaljujudi svima njima isplatio. Narocito hvala Denisu Spisu i njegovoj porodici §to
su mi pruzili ,,drugi dom®. Hvala Reju, Misel, Marku, Alu i Lajlu $to su mi obezbedili
izazovne situacije 1 mogucnosti da isprobam nove ideje. Donu Vestmanu porucujem:
»Hvala ti §to si imao poverenje u mene i §to si bio spreman da ’teras do kraja’™.
Menadzment tim iz Kentakija — Dajana, Dvejn, Mark, Bil i Dzin — bio je jedan od
najsloznijih menadzment timova s kojima sam saradivao.

Pol Kenrik mi je pruzio priliku da testiram svoje sposobnosti i da neprestano
poboljsavam svoje metode. Hvala mnogima iz kompanije Parker-Hannifin — Dejvu,
Dajani, DZou, Timu, Aleksu, Mili, Filu, Doniju, Glenu, Gregu i svima iz fabrika — koji
vredno rade i suocavaju se s izazovima /lean-a.

Ovo odavanje priznanja ne bi bilo potpuno bez posebne zahvalnosti mom dobrom
prijatelju 1 kolegi ,,guruu® — Bilu Kostantinu. Putevi su nam se poklapali jos od pz-
vog dana u Tojoti 1987. godine. Bile, cenim tvoju stalnu podrsku, smernice i mnoge
uzbudljive prilike na tom putu. Ti si bio taj koji me je povezao s Dzefom Lajkerom
radi pisanja ove knjige. Uvek ¢u ceniti tvoje prijateljstvo i saznanja koja si mi preneo.

Zahvalan sam Dzefu Lajkeru $to je imao poverenja u Bilovu preporuku i §to je u
ovaj proces ukljucio pisca pocetnika. Velika je nagrada saradivati s iskusnim piscem
na tako velikom projektu.

I najvaznije, moram da se zahvalim svojoj porodici — supruzi Kimberli, koja mi
je bila zivotni oslonac dok sam radio, ¢erki Dzenifer i sinovima Metjuu 1 Majklu.
Svako od njih se zrtvovao dok sam bio zauzet ovim projektom. Godinama su me
slusali kako govorim da ¢u da ,,napisem knjigu®. Sad sam je konacno napisao! Moja
majka, PatriSa Majer, utrosila je bezbroj sati na pregledanje 1 uredivanje moje knjige,
koristec¢i svoju veliku sposobnost opazanja detalja da pronade bezbroj interpunkcijs-
kih gresaka. Uvek je bila tu da me podrzi dok sam sledio svoje lude snove.

Zahvalnice DZefa Lajkera

Bilo je sjajno raditi s Dejvidom i razmenjivati njegovo videnje Tojote iznutra s mojim
videnjem Tojotinog nacina spolja. Kao neko izvan Tojote, ja zavisim od toga da mi
nepoznati ljudi iz Tojote omoguce pristup sistemu koji se konstantno razvija, a koji
zovemo ,,Tojotin nacin®. Zapravo, tokom godina sam razvio brojne bliske odnose i
neprekidno u¢im kroz posete Tojoti i njenim filijalama, kao i kroz intenzivne diskusije
s prijateljima i kolegama u Tojoti 1 izvan nje. Takode, neprestano ucim iz svojth iskus-
tava pruzanja konsultantskih usluga kompanijama Sirom sveta koje pokusavaju da uce
iz Tojotinog nacina. Posredno, stalno u¢im od konsultanata koji rade za mene preko
kompanije Opzprise, koja je na prvim linijama implementacije /an-a i transformisanja
kulture u mnogo razlic¢itih vrsta organizacija.

Zahvalnice 13

Otkako sam napisao knjigu, proveo sam dosta vremena u Tojotinoj fabrici u
Dzordztaunu u Kentakiju (TMMK), u kompaniji NUMMI u Kaliforniji 1 u kompaniji
Denso u Betl Kriku u Mic¢igenu. U svakoj od njih sam doziveo isto otkrovenje. Sve
tri su se borile i morale da stvarno naporno rade kako bi odrzale kulturu Tojotinog
nacina i postale nezavisne od svojih pocetnih japanskih mentora. U ovoj knjizi su
date studije slucaja za sve te tri lokacije Tojota grupe. Brojni ljudi su proveli mno-
go vremena strpljivo mi pokazujudi i uceéi me, narocito Gari Konvis, predsednik
TMMK-a, 1 Vil DZejms, potpredsednik za proizvodnju, i pored toga $to su bili veoma
zauzeti. Majk Bruer, koji se istice time $to je jedini bivsi clan NUMMI-ja koji je radio
za Dzeneral Motors, a koji je vracen u NUMMI kao konsultant za Tojotin proizvodni
sistem (TPS), pokazao mi je koliki je napredak ostvaren u toj neprekinutoj prici o
uspehu TPS-a. Andris Staltmanis, pomoc¢nik generalnog menadzera kompanije Den-
so iz Betl Krika, pomaze da se ta lokacija dovede na nov nivo TPS-a, i nesebi¢cno mi
je preneo svoja saznanja.

Imao sam mogucénost da kompanije kojima sam konsultant iskoristim kao osnovu
za razvoj primera slucajeva koiji ilustruju borbe i pobede americkih kompanija van
Tojote koje uce kako da razmisljaju na /ean nacin. Paskvali Didirolamo je s beskrajnom
strastvenoscu i energi¢noscéu licno pomogao da se kompanija Tenneco Automotive pove-
de u smeru globalne transformacije. Majk Batler je kao drzavni sluzbenik neumorno
radio na tome da Mornari¢ku vazduhoplovnu bazu u DZeksonvilu pretvori u jedan od
standarda za /ean kako bi bolje sluzila za americke odbrambene aktivnosti kroz brze
opsluzivanje vazduhoplova. DZon Metison je predvodio uvodenje /an modela u pos-
lovanja kompanije Framatome Technologies u SAD kako bi francusku maticnu kompaniju
naucio $ta /ean moze da uradi u veoma specijalizovanoj industriji nuklearnih goriva.
Dejvid Nelson je svoje obimno znanje iz Honde preneo u kompaniju John Deere, a
potom i u Delphi Automotive Systems kako bi pokusao da nauci americke kompanije $ta
je sustina pravih /an odnosa s dobavlja¢ima.

Zahvalan sam i Bilu Kostantinu §to je povezao Dejvida Majera i mene da radimo na
ovom vaznom prakticnom prirucniku o Tojotinom nacinu.

I poslednje, ali i najvaznije: blagoslovljen sam §to imam divau porodicu — suprugu
Deboru i decu Dzesija i Emu. Pruzali su mi izuzetnu podrsku i nije im smetalo sto
sam morao da posvetim mnogo vremena drugim obavezama nakon uspeha moje
knjige ,,Tojotin nacin®.



Uvodna reé¢

Dzon Suk
Bivsi menadZer Tojote

Kad su me Dzef Lajker i Dejvid Majer zamolili da napiSem uvodnu re¢ za ovaj priruc-
nik, odmah sam odusevljeno rekao ,,da®, ali se odmah javio i neprijatan osecaj zabri-
nutosti. ,, Priru¢nik o Tojotinom nacinu? Sta je to tacno ,,prirucnik i kako bi se njime
opisao Tojotin nacin? Je li to kuvar s receptima? Ili mapa puta?

Ipak, ono sto cete vi, ¢itaoce, naci na ovim stranama nije nikakav kuvar niti mapa puta,
vec vise kompas koji treba da vam odredi smer 1 da vam pomogne da upravljate sopst-
venim kursom. Vasi vodici Dzef 1 Dejvid su vam saputnici i dobro su osposobljeni da
vam pomognu, i ja to dobro znam. Donekle slu¢ajno, bio sam na licu mesta i sa Dzefom
1 sa Dejvidom kad su prvi put krocili u gembu u gradu Tojoti, mada u sasvim razlicitim
okolnostima. Dzefa Lajkera sam upoznao kad sam jos uvek radio u Tojoti, a on bio
profesor na Univerzitetu u Micigenu 11 dalje obavljao istrazivanje sociotehnickih sistema
koje je zapoc¢eo mnogo godina ranije kao student na Univerzitetu u Masacusetsu. Dej-
vida Majera sam upoznao u gradu Tojoti kad sam mnoge nove americke radnike Tojote
upoznavao s Tojotinim proizvodnim sistemom, a on dosao kako bi poceo da uci Tojotin
nacin onako kako stvarno treba da ga ucite — u pogonu.

Dzef je otkrio Tojotu kroz formalno obrazovanje i kasniji istrazivacki put, u kojem
su se objedinili jednaka zainteresovanost i iskustvo u oblasti kako ,,meke* tako 1 ,,tvrde*
strane industrije. Kao student na smeru industrijskog inzenjeringa na Univerzitetu Noz-
tistern, koji je ukljucivao i radnu praksu, Dzef je radio za General Foods Corporation,
gde je obavljao poslove industrijskog inzenjeringa kao $to su istrazivanje operacija, kon-
figuracija pogona itd., ali se najvise zainteresovao za fabriku hrane za pse Topeka, koja
je bila organizovana na bazi autonomnih radnih timova koji su koristili pristup zasnovan
na sociotehnickim sistemima (STS) — zajednickom dizajnu drustvenih i tehnickih siste-
ma. Po sticanju titule doktora sociologije na Univerzitetu u Masacusetsu, Dzef se za-
poslio na Katedri za industrijski i operativni inzenjering, gde se nalazi i danas. Dzefovo
proucavanje automobilske industrije i Japana razvijalo se kroz saradnju s Dejvidom i
Robertom Kolom kroz ¢uvenu studiju automobilske industrije SAD 1 Japana, koju je
sprovodio Univerzitet u Micigenu. To ga je dovelo do Tojote i Tojotinog proizvod-
nog sistema, gde je pronasao stvarnu primenu STS pristupa koji je poceo da proucava
mnogo godina ranije. Osetio je da je u Tojoti kona¢no nasao organizaciju u kojoj su
drustveni i tehnicki sistemi zaista integrisani.
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Zajedno s Dzonom Kembelom, profesorom politickih nauka, i Brajanom Talbotom,
profesorom na Poslovnom fakultetu u Micigenu, Dzef je kreirao Japanski program up-
ravljanja tehnologijom za koji sam i ja imao privilegiju da radim nekoliko godina — ¢ija
misija je bilo proucavanje kako uspesne organizacije u Japanu upravljaju tehnologl]orn
uvidajuci da konkurentska prednost koju su mnoge japanske firme stekle u svojim in-
dustrijama nije proistekla iz prednosti u ,,tvrdoj* tehnologiji — Tojota nabavlja prese
i robote od istih izvora koji su dostupni i GM-u ili Fordu — nego iz nacina na koji su
upravljale istom tom tehnologijom. Program se narocito fokusirao na nacin na koji su
neke firme, a pre svih Tojota, postigle sveobuhvatnu integraciju tehnologije s ljudima,
organizacijom, proizvodima 1 strategijom. Iako nema mnogo japanskih firmi koje bi to
objasnile ovim terminima, razlika je lezala u njihovom sociotehnickom sistemu.

Dejvidovo prakti¢éno ucenje pocelo je u pogonu, kad je bio u prvoj grupi supervi-
zora proizvodne linije iz Tojotine fabrike modela Kamri u DZordztaunu u Kentakiju
(TMMK) koiji su posetili grad Tojotu u leto 1987. godine radi obuke supervizora. Tojota
je ,,vezbala® na NUMMI-ju, a u DZordztaunu je bilo prvo potpuno razvijeno samostal-
no poslovanje izvan Japana. U saradnji sa saveznom drzavom Kentaki, Tojota je razvila
sveobuhvatni proces ocenjivanja pomocu kojeg je evaluirala 100.000 prijavljenih za prve
3000 radnih mesta! Dejvid je bio jedan od clanova probrane grupe pojedinaca izabra-
nih da budu rukovodioci u pogonu. Proces selekcije je bio opsezan, ali je to bio samo
uvod u proces obuke i razvoja kroz koji je Dejvid prosao narednih godina. Tojota je od
pocetka znala da ¢e kljuc uspeha u TMMK-u biti stepen do kojeg ¢e kompanija moci da,
ukratko receno, uspostavi Tojotin nacin.

Tada to nisu zvali ,, Tojotin nacin®. To je bio samo ,,nacin na koji Tojota radi*“. Dotad
je potpuno bio formulisan To]otln proizvodni sistem, kao i osnovna filozofija kompa-
nije, narocito u oblastima kao $to su kvalitet 1 ljudski resursi. Ali filozofija nije ostala
ogranicena na te klju¢ne funkcije; ona se rasirila po bas svakoj aktivnosti kompanije.
Bas kao sto je Dejvid prosao obuku za vodu proizvodne grupe, tako je na slican nacin
svaki rukovodilac u novoj firmi u DZordztaunu posetio grad Tojotu, provodeci vreme
ne samo u Cucumiju, u pogonu za proizvodnju modela Kamri, nego i u njihovom
odgovaraju¢em odeljenju u centrali kompanije, u sektorima kao $to su racunovodstvo,
nabavka, odnosi sa zajednicom i upravljanje objektima. Profesionalci TMMK-a za od-
nose sa zajednicom saznali su kako kompanija Tojota radi i saraduje s gradom Tojotom.
Zasto? Da li je Tojota mislila da je njen odnos s gradom Tojotom standard za najbolju
praksu? Ili da je nekako odnos koji je kompanija imala s lokalnom zajednicom izvan
Nagoje u Japanu bio nesto sto treba imitirati u centralnom Kentakiju?

Ne, naravno da nije. Tojota je znala da je njena kultura — njena korporativna kultura,
a ne njeno ,,japanstvo — bila ono $to ju je definisalo, $to je odredivalo kako posluje na
svakom nivou, u svakoj funkciji. U to vreme, Dejvid i njegove kolege nisu culi izraz
,» Tojotin nacin®, ali je ,, Tojotin nac¢in“ bio upravo ono sto je prenoseno dalje, u svim
svojim aspektima, kako tehnickim tako i drustvenim.
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To je ono zbog cega su Dzef i Dejvid odlican tim za izradu ovog prirucnika.
Dzefove godine akademskog proucavanja sociotehnickih sistema uopste, a narocito
Tojote, u kombinaciji s Dejvidovim direktnim proizvodnim iskustvom Zivota u pogo-
nu po nacelima Tojotinog nacina, zajedno donose ovaj praktican, a ipak konceptualno
veoma informativan vodic koji sada drzite u rukama.

Medu iskusnim sensejimal* Tojotinog proizvodnog sistema, svaki pokusaj poput
ovog da se Tojotin nacin ,,zapise® predstavlja kontroverzan poduhvat. Tesko je recima
tacno opisati sustinu bilo kojeg sistema koji je gusto protkan implicitnim znanjem,
kakav je Tojotin nacin. Medutim, to nije zato $to je Tojotin nacin tako tajnovit da se
mora intuitivno dolaziti do saznanja o njemu, nego jednostavno zato §to je to sistem
,»ucenja kroz rad®. Posto je takav, ¢ak i ako uspete da ga precizno zapisete, i dalje pos-
toji opasnost da neke citaoce dovedete u zabludu. Rukovodioci kompanija su pametni
ljudi, cesto visoko obrazovani, naviknuti da prate najnovije trendove preko knjiga,
seminara i edukacija za rukovodioce. Opasnost kod pokusaja da se TPS uci pomocu
takvih sredstava lezi u ¢injenici da su neki ¢itaoci skloni tome da misle da nesto znaju
ako su o tome citali.

Tojotin nacin je Varl]lvo jednostavan. Moze b1t1 isuvise lako procitati jedan od tih jed-
nostavnih principa i reci: ,,Naravno, znam to... Dzef i Dejvid su kod ovog prirucnika
izabrali pristup kojim ce pokusat1 da vam pomognu da ne budete skloni tome. Umes-
to da odlozite ovu knjigu s uzdahom olaksanja misleci: ,,Shvatio sam*, bi¢ete ohrab-
reni da ono $to citate otelotvorite u praksi: Citajte, pokusavajte, razmisljajte... 1 ucite.

DZon Suk

1 * Sensej (jap.) — ucitelj (prim. prev.).



Predgovor

Veliko mi je zadovoljstvo da vam predstavim nastavak knjige Tojotin nalin — Tojotin
nacin 2: Prirucnik

Ako je prva knjiga otvorila vrata razumevanju filozofije i principa jedne od naj-
uspesnijih kompanija na svetu, ovaj Priruc¢nik vodi nas korak dalje — u samu gembu,
na mesto gde se vrednost stvara.

Ovo izdanje obiluje prakti¢nim primerima iz fabrike i svakodnevnih procesa. Au-
tori nas vode kroz veliki broj konkretnih alata, tehnika i metoda koje svaka organi-
zacija moze da primeni, bez obzira na industriju. Knjiga pokazuje kako se principi
Tojotinog nac¢ina mogu pretociti u akciju: od standardizovanog rada, 5S8-a i vizuelnog
menadzmenta, do resavanja problema, razvoja ljudi i vodenja promena.

Krenite na svoje lean putovanje uz pomoc¢ ovog sjajnog Prirucnikal
Milica gc’epanovic’

Direktor konsaltinga
Menadzment Centar Beograd



Predgovor

Paradoks Tojotinog nacina je u tome $to, iako se on kontinuirano poboljsava i menja,
osnovni koncepti ostaju nepromenjeni. Kontinuirano saznajemo nove aspekte proce-
sa i vidimo razli¢ite primene u razli¢itim situacijama. A ipak, dok se nase razumevanje

produbljuj , »»osnove* stalno izbijaju na povrsinu 1 usmeravaju odluke i metode.

Nesto sto, izgleda, Sokira mnoge od onih koje poducavamo i savetujemo jesu
poteskoce koje je cak 1 Tojota imala u globalizaciji Tojotinog nacina. Uzmite neke
od simbola Tojotinog proizvodnog sistema u Severnoj Americi — Tojotinu fabriku u
DzZordztaunu u Kentakiju, Tojotin zajednicki poduhvat sa Dzeneral motorsom NUM-
MI u Kaliforniji, 1 Tojotinog najveceg dobavljaca Denso iz Betl Krika u Micigenu. Sve
tri lokacije su imale veliki pad u primeni Tojotinog nacina oko 2000. godine dok su se
brzo sirile i nosile s promenama u radnoj snazi i upravljackom timu, i sve tri su ulozile
herojske napore da ponovo podignu nivo razmisljanja na Tojotin nacin i sada se kre¢u
ka ¢ak i visim nivoima samodovoljnosti u pogledu Tojotinog nacina.

To je vazno jer ukazuje da se kultura koja je osnova svih onih urednih lean sistema na
c1]o] 1rnplernentac1]1 uzurbano rade mnoge kompanije ne pojavljuje nuzno na prirodan
nacin, narocito ne izvan Japana, i da zahteva konstantne napore da bi se odrzavala. Cak
1 kompanije Tojota grupe u Americi, sa svojim lean alatima na kojima im zavidi vecina
drugih kompanija, dozive nazadovanje pa moraju da rade na tome da ponovo krenu
napred.

Tokom posmatranja, poducavanja i konsultovanja sirom sveta, imali smo mnoga is-
kustva. U svakom koraku uvidamo da su osnovni koncepti i filozofije prirnenljivi u
svakoj situaciji i da su zaista najvazniji aspekti za ucenje. Najvedi izazov kod suocavanja
sa svakom novom 1 ]edlnstvenom situacijom je da se shvati kako fleksibilno primeniti
metode Tojotinog nacina, a ipak ostati veran osnovnim konceptima.

Izvan Tojote, izazov postaje objasnjavanje koncepata koji su nauceni neprestanim po-
navljanjem, ali nikad nisu opisani kao ,,apsolutni®. Nema ,,jednog nacina® za obavljanje
bilo kojeg od lean procesa. Na kraju smo zakljucili da ima izvesnih stvari koje dobar
sensej Tojotinog proizvodnog sistema (ITPS) instinktivno oseca i razume ali ,,ne zna
kako to zna®. To predstavlja neprestan problem za delotvornu komunikaciju s drugima
1 njthovo poducavanje.

Tojotin nacin se prenosi s osobe na osobu kroz proces ponavljanih sugestija da se
nesto ,,samo uradi, visestrukih pokusaja, promisljanja i pregleda, dodatnih pokusaja
1 pregleda, i tako dalje, nastavljajuci iznova i iznova sve dok se ne dostigne intuitivna
sposobnost. Taj metod ucenja dovodi do problema kad treba objasniti ,,zasto* se nesto
radi, ili zasto je vazno. Kako znamo to §to znamo? Kako znamo $ta sledece da uradimo?
Kako vidimo zamke? Odgovor je: zato $to to izgleda intuitivno i ispravno.
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U svakoj kompaniji s kojom saradujemo, insistiramo da se odrede ljudi koji ¢e na bazi
punog radnog vremena biti ucenici Tojotinog nacina. Oni moraju da dobijaju koucing
»jedan na jedan® od strane eksperta za lean, vrlo slicno onome kako bi svako ko je
iskusan u nekoj vestini (kuvanju, sivenju, sportu) prenosio svoje nakupljeno znanje ne-
kom uceniku. Taj metod je spor i zamoran; medutim, njime se razvijaju pojedinci koji
su sposobni da se suoce sa svakom situacijom i da shvate koji je odgovarajuéi pravac
delovanja. Njime se razvijaju pojedinci koji duboko u sebi veruju i ,,znaju* koja je prava
stvar koju sledecu treba uraditi. To je vazno jer ¢e oni morati stalno da ubeduju druge
koji ne veruju i ne znaju i koji zele da nastave po starom.

Ova knjiga je pokusaj da se pojasni proces razmisljanja koji koristi Tojota i kako se te
ideje primenjuju i koriste da se napravi ogromni uspeh koji je postigla Tojota. Fokusira-
mo se na to kako razmisljati o procesu i o resenjima. Taj proces ¢e usput doneti mno-
ge izazove. Uvek se prisetite Cestih opomena i izazova koiji se daju u Tojoti: ,,Molimo
vas da pokusate® 1 ,,Dajte sve od sebe®.

Kako citati ovaj prirucnik?

U prvoj knjigi ““Tojotin nac¢in” uveden je 4P model (4P — philosophy, process, pe-
ople, problems) kao 1 14 principa.

Il. Proces
T, s S oz
‘ sistemsko 4. Nivelisanje
razmisljanje 58 S':?)r;::irdizovani
6. FISizajniranje i

ugradnja kvaliteta

Naucno 7. Vizuelna kontrola

razmisljanje 8. Tehnologija za
podrsku ljudima
i procesima
IV. Resavanje problema . Ljudi
12. Detaljno posmatranje 9. Razvoj lidera
i u¢enje ponavljanjem 10. Razvoj ljudi i timova
(PDCA) 11. Partnerstvo
13. Uskladivanje ciljeva s lancem vrednosti

14. Smela strategija,
veliki skokovi
i mali koraci

4P model i 14 principa

PRVI DEO: . .
FILOZOFIJA: DUGOROCNO SISTEMSKO RAZMISLJANJE

PRINCIP 1 Zasnivajte upravljacke odluke na dugoro¢nom sistemskom razmisljanju,
cak 1 na Stetu kratkorocnih finansijskih ciljeva

DRUGI DEO:
PROCES: BORITE SE DA OBEZBEDITE TOK VREDNOSTI
KA SVAKOM KUPCU

PRINCIP 2 Povezite ljude i1 procese kroz kontinuirani tok procesa kako biste izneli
probleme na povrsinu
PRINCIP 3 Koristite pull sisteme da izbegnete prekomernu proizvodnju
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PRINCIP 4 Nivelisite radno opterecenje, radite kao kornjaca, a ne kao zec (heijunka)
PRINCIP 5 Radite na uspostavljanju standardizovanih procesa kao temelja za kon-
tinuirano poboljsanje

PRINCIP 6 Izgradite kulturu zaustavljanja kako bi se utvrdila nestandardna stanja i
ugradio kvalitet

PRINCIP 7 Koristite vizuelnu kontrolu da podrzite ljude u donosenju odluka i re-
savanju problema

PRINCIP 8 Usvoijte i prilagodite tehnologiju koja podrzava vase ljude i procese

TRECI DEO:
LJUDI: POSTUJTE SVOJE LJUDE | PARTNERE, POSTAVLJAJTE IM
IZAZOVE | RAZVIJAJTE IH RADI OSTVARENJA VIZIJE IZVRSNOSTI

PRINCIP 9 Razvijajte lidere koji temeljno razumeju posao, zive u skladu s filozofi-
jom kompanije

1 uce druge toj filozofiji

PRINCIP 10 Razvijajte izuzetne ljude i timove koji slede filozofiju vase kompanije
PRINCIP 11 Postujte svoje partnere u lancu vrednosti tako sto ¢ete im postavljati
izazove 1 pomagati im da se poboljsaju

CETVRTI DEO: 5 5 5
RESAVANJE PROBLEMA: RAZMISLJAJTE | DELUJTE NA NAUCNI NACIN
RADI POBOLJSANJA U SMERU ZELJENE BUDUCNOSTI

PRINCIP 12 Detaljno posmatrajte i ucite ponavljanjem (PDCA) da biste odgovorili
svakom izazovu

PRINCIP 13 Fokusirajte energiju ljudi za poboljsanje kroz uskladene ciljeve na svim
nivoima

PRINCIP 14 Naucite kako da stignete u budu¢nost pomocu smele strategije, u ne-
kim velikim skokovima i mnogo malih koraka

Ovaj Prirucnik se bazira na 4P kao 1 14 principa. U nastavku je mapirana veza
izmedu Prirucnika 1 14 principa Tojotinog nacina.
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Mapiranje Priru¢nika (poglavlja 1-20) na 14 principa Tojotin nacin

POGLAVLJE U PRIRUCNIKU

TEMA

PRINCIP 1Z TOJOTIN NACIN

1. Osnovne informacije o priruéniku

Uvod, objasnjava 4P i
pristup

Uvodno poglavlje, nema direktan
princip

2. Definisite svrhu svoje kompanije i
pocnite da zivite u skladu s njom

Filozofija, svrha

FILOZOFIJA: Princip 1 - dugoroc¢na
filozofija

3. Zapocinjanje putovanja smanjenja
rasipanja

Eliminacija muda, VSM

PROCESI: Princip 2 - tok procesa

4. Napravite pocetnu stabilnost
procesa

Stabilnost, 55,
standardizacija

PROCESI:Princip 6 - standardizacija

5. Napravite povezani tok procesa

Flow i Pull

PROCESI:Princip 2 + 3 - tok i pull

6. Uspostavite standardizovane
procese i procedure

Standardni rad

PROCESI:Princip 6 - standardizacija

7. Nivelisanje: budite vise kao
kornjaca nego kao zec

Heijunka, izjednacavanje

PROCESI:Princip 4 - nivelisanje

8. lzgradite kulturu zaustavljanja radi
reSavanja problema

Jidoka, andon, poka-yoke

PROCESI:Princip 5 - kultura
zaustavljanja

9. Pobrinite se da tehnologija
odgovara ljudima i lean procesima

Tehnologija vs. ljudi

PROCESI:Princip 8 - proverena
tehnologija

10. Razvijajte lidere koji u potpunosti | Liderstvo LJUDI:Princip 9 - lideri koji Zive
zive u skladu s vasim sistemom filozofiju
11. Razvijajte izuzetne saradnike Ljudi, timovi LJUDI: Princip 10 - razvijajte ljude i

tima

timove

12. Razvijajte dobavljace i partnere
kao produzetak svoje kompanije

Dobavljaci, partnerstva

LJUDI: Princip 11 - partneri i
dobavljadi

13. Resavanje problema na Tojotin
nacin

Uvod u problem solving

PROBLEMI: Principi 12-14 -
problem solving, PDCA

14. Razvijajte temeljno razumevanje
situacije i definisite problem

Genchi Genbutsu

PROBLEMI: Princip 12 - idite i vidite

15. Sprovedite detaljnu analizu
osnovnog uzroka

5 Zasto, A3

PROBLEMI: Princip 12 + 14 - analiza
uzroka, u¢enje

16. Razmotrite alternativna resenja
dok gradite konsenzus

Nemawashi, odluke

PROBLEMI: Princip 13 - konsenzus
odluke

17. Planiraj-uradi-proveri-deluj
(PDCA)

Kontinuirano uéenje

PROBLEMI: Princip 14 - kaizen,
hansei

18. Pricanje price pomocu A3
izvestaja

A3 kao alat za ucenje

PROBLEMI: Princip 14 - organizacija
koja udi

19. Strategije i taktike za
implementaciju lean-a

Implementacija i odrzivost

PROBLEMI: Princip 14 - veliki i mali
koraci

20. Predvodenje promena

Liderstvo u lean
transformaciji

PROBLEMI: Princip 9 + 14 -
liderstvo i u¢enje







UvOD

Uciti od Tojote



Poglavlje 1

Osnovne informacije o prirucniku

Zasto Prirucnik o Tojotinom nacinu?
Tojotin uspeh kao kompanije dobro je dokumentovan. Ona ima zasluzenu reputaciju
zbog svoje izvrsnosti u pogledu kvaliteta, smanjenja troskova i toga s§to izlazi na trziste
s vozilima koja se prodaju. Rezultat je visoko profitabilna kompanija po svim standar-
dima. Zaradivanje mnogo milijardi dolara godisnje i akumulacija od 30 do 50 milijardi
dolara rezervi gotovine u bilo kom trenutku bili bi dovoljni da svakoga uvere da mora
biti da ta kompanija radi stvari kako treba. Od januara 2004. godine, kad se knjiga
,» Tojotin nacin prvi put nasla u prodaji, Tojota je nastavila da obara rekorde, zaradivsi
te godine preko 10 biliona jena (oko 10 milijardi dolara) i postavsi najprofitabilnija
kompanija u istoriji Japana. Taj trend se nastavio u 2005. godini obaranjem daljih re-
korda profitabilnosti dok su mnogi njeni konkurenti gubili trzisni udeo i mucili se da
ostvare profit. U 2005. godini, 1 Tojota u Severnoj Americi je dobila najvisa priznanja
u vidu prestizne nagrade organizacije J. D. Power za pocetni kvalitet, osvojivsi prvo
mesto u 10 od 18 kategorija. Tojota je zatim dobila priznanje od organizacije Harbour
Associates kao kompanija koja ima najproduktivnije pogone u Severnoj Americi. Sve
je to postignuto uz konstantno povecanje obima prodaje u Severnoj Americi u vreme
kad su Tojotini domaci konkurenti dozivljavali pad obima.

Medutim, Tojotin uticaj na svet seze dalje od zaradivanja novca. On cak seze dalje
1 od pravljenja odli¢nih vozila koje ljudi mogu da voze s uzivanjem. Tojotin doprinos
je nova paradigma proizvodnje. ,,]ean proizvodnju®, termin skovan u knjizi ,,Masina
koja je promenila svet™, mnogi smatraju slede¢im krupnim korakom u evoluciji proiz-
vodnje posle Fordove masovne proizvodnje. Ko bi pomislio da ¢e Sakici Tojoda, koji
je radio u ruralnom zaledu onoga sto je danas grad Tojota u Japanu, stvoriti svetski
mocénu kompaniju koja je promenila lice proizvodnje? A ona se razgranala mnogo sire
od masovne proizvodnje automobila, na sve vrste industrijske proizvodnje: hemijsku
industriju, farmaceutske proizvode, nuklearno gorivo, brodogradnju 1 proizvodnju
aviona, medicinske proizvode, gradevinarstvo, proizvodnju obucde, Sivene proizvode,
odbrambene baze u kojima se popravljaju avioni, brodovi i tenkovi, i na jo§ mnogo
toga. A ako to nije dovoljno, u toku je revolucija u usluznim delatnostima koje rade na
tome da eliminisu rasipanje, a one obuhvataju banke, osiguravajuca drustva, bolnice,
poste i mnoge druge.
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Khnjiga ,, Tojotin nacin‘“ je postala internacionalni bestseler preko svih ocekivanja.
Znali smo da ¢e oni koji su se ve¢ opredelili za usvajanje /ean proizvodnje 1 sirenje lean-
a1izvan pogona pronadi nesto zanimljivo u knjizi. Ali nismo shvatili koliko se daleko
sirilo lean razmisljanje i koliko ljudi se jednostavno divilo Tojoti i Zelelo da vidi $ta bi
mogli da nauce od te ¢uvene kompanije. Citaoci su opisivali kako su bili zadivljeni dok
su citali knjigu 1 kako ih je inspirisala da se pokrenu i poboljsaju svoje organizacije i
liéni zivot. Ljudi su citali knjigu gotovo u dahu i nisu Zeleli da je ispuste iz ruku. I sve
to zbog jedne knjige o poslovanju?

Najceséi komentari od ljudi koji su procitali knjigu bili su da im je otvorila oci 1 dala
mnogo §iru sliku onoga sto mogu da nauce od Tojote. Njima je to bilo vise od alata i
metodologija /an proizvodnje ili ¢ak i /ean-a primenjenog na kancelariju. Uvideli su da
je Tojota napravila citav sistem organizacije koji se fokusira na dodavanje vrednosti
kupcima preko ljudi.

Sveukupno, Tojotin pristup stvara jedinstvenu kulturu iz koje ljudi Sirom sveta u
mnogim razli¢itim vrstama organizacija veruju da mogu nesto da nauce. Ogroman
broj poslovnih lidera napisao je da knjigu Tojotin nacin usvaja kao nacrt za preuredenje
njihovih organizacija. Mada su rekli da su naucili mnogo razlicitih lekcija iz nje, ne
mozemo da se ne zapitamo da li je prva knjiga dovoljna da im obezbedi taj nacrt.
Namera nam je bila da opisemo Tojotine principe upravljanja uz primere slucaja kako
bismo im udahnuli Zivot. Knjiga nije bila napisana kao vodi¢ kako da te principe pri-
menite u sVojoj organizaciji.

Namena prirucnika je da pruzi prakticne recepte za uspeh, zar ne? Trebalo bi da
sadrzi alate, tehnike i metode koje mozete slediti korak po korak. Pa mozda, po nekim
definicijama. Ali, onda je to pred nas postavilo dilemu. S jedne strane, cela premisa
knjige ,, Tojotin nacin“ bila je da je Tojotin sistem mnogo vise od alata i tehnika. Ti
alati 1 tehnike — radne celije, kanbani, izbegavanje gresaka i brza zamena alata, izmedu
ostalog — ve¢ su dobro dokumentovani i postoji obilje detaljnih tehnickih opisa tih
metoda. S druge strane, glavna teza knjige je da je Tojotin glavni doprinos taj da je
stvorila istinsku organizaciju koja uci. A dok se Tojota $iri po svetu, DNK te organiza-
cije koja uci prenosi se preko specijalizovanih senseja koji deluju kao licni tutori novim
saradnicima.

Tojotin nacin se zasniva na implicitnom znanju, a ne na eksplicitnom procedural-
nom znanju. ,,Implicitno® znanje je zanatska vrsta znanja koje sticete iskustvom i
promisljanjem, a ne citanjem recepta. To implicitno znanje podrazumeva prakticno
znanje (know-how) 1 filozofiju kontinuiranog poboljsanja koji se uce kroz rad uz pomo¢
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kouca koji je ta znanja ve¢ stekao kroz vredan rad i iskustvo. Ovo ocigledno navodi
na zakljucak da knjigu treba svesti na jednu recenicu: Idite da nadete senseja od kojeg
cete uciti 1 uzivajte u putovanju!

Mislili smo da ipak vredi napisati jedan ,,prirucnik®, ali smo se mucili oko defini-
sanja njegove svrhe. Prvo §to smo odlucili bilo je da ne pisemo knjigu uputstava koja
daje liste provere, instrumente za procenu i procedure korak po korak. U knjizi ima
nekoliko njih, ali oni sami po sebi ne bi dali vernu sliku dubokih uvida koje smo stekli
iz svojih iskustava s Tojotom. Dzefri Lajker je proveo preko 20 godina posecujuci i
proucavajuéi Tojotu. Dejvid Majer je proveo gotovo 10 godina s licnim japanskim
mentorima u Tojotinoj fabrici u DZordztaunu u Kentakiju i lako je mogao da ih za-
misli kako gundaju i odmahuju glavama s neodobravanjem ako bi sveo Tojotin nacin
na format kuvara.

Zato smo se opredelili da zauzmemo drugaciji pristup. Knjiga ,, Tojotin nacin® je
dokumentovala Tojotin nacin. Odlucili smo da ovaj priruc¢nik treba da pruzi prakti¢ne
savete onima koji pokusavaju da uce iz ,, Tojotinog nacina“. Obojica smo imali mnogo
godina iskustva u poducavanju hiljada kompanija Tojotinim metodima i filozofijama
kroz predavanja i prakti¢no konsultovanje. Neprestano ucimo $ta funkcionise a Sta ne.
Neprestano nailazimo na nesporazume oko toga kako uciti od Tojote. Takode, povre-
meno imamo i srecu da vidimo kako se ljudima ,,pale lampice* i kako rade neverovat-
no inovativne stvari na osnovu onoga $to nauce. Zato smo odlucili da podelimo svoja
iskustva iz prakti¢nih aktivnosti kako bismo pomogli kompanijama da uce od Tojote.

Ipak, svesni smo da je ova knjiga daleko od prakticnog vodic¢a. Imamo mnogo pri-
mera iz Tojote da tim konceptima udahnemo Zivot. I mozemo da podelimo mnoge
lekcije koje smo imali srece da naucimo. Ali, mi smo napravili korak dalje sa svojim
saznanjima o Tojoti tako §to smo pruzili savete o tome kako uciti iz Tojotinog nacina.
Putovanje ucenja mora biti vase sopstveno putovanje. Tretirajte ovu knjigu kao da se
nadovezuje na lekcije iz ,,Tojotinog nacina® 1 da ih primenjuje na to kako mozete da
ucite od Tojote. Ipak, to su samo ideje. Te ideje morate da primenite u svojoj situaciji
na svoj nacin.

Neke od ideja koje ovde predstavljamo mogu izazvati izvesne nesuglasice u zajed-
nici /ean proizvodnje. Ima toliko posebnih pristupa odredenoj situaciji koliko 1 ,,ek-
sperata® za lean. Mozete pogledati jedan od nasih primera i pomisliti: ,,Trebalo je da
to urade ovako®, ili ,,Jma jo$ jedan moguc¢ metod.” Ako iznesete takva zapazanja,
odli¢no! To znaci da razumete koncepte dovoljno dobro da uvidite da ima raznih
mogucih resenja za bilo koju situaciju.
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Cinjenica je da kod Tojotinog nacina msek postoji vise od jednog nacina da se pos-
tigne zeljeni rezultat. Vazno je uciti, razmisljati o onome sto ste naucili, primenjivati
to znanje, i promisljati o procesu i vrsiti kontinuirana poboljsanja tako da dugoro¢no
jacate svoju organizaciju.

Mozda cete pomisliti da smo izostavili ili potpuno ispustili neke vazne aspekte To-
jotinog nacina. Nesumnjivo je tako. Mogla bi se napisati ¢itava knjiga o bilo kojoj
temi koja je ovde obradena. Pokusali smo da svedemo informacije na one stvari koje
su najbitnije 1 cesto prenebregnute u drugim radovima. Potpuno smo svesni da smo i
sami mozda prevideli neke klju¢ne stvari, pa bismo voleli da nam to javite kako bismo
te stvari uzeli u obzir u budué¢em radu.

Kako je organizovana ova knjiga

Polazna tacka za ovu knjigu je model ,,4P razvijen u knjizi ,, Tojotin nacin®. Ta 4 ,,P*
su filozofija (philosophy), proces (process), ljudi/partneri (peaple/ partners), i resavanje
problema (problem solving) (pa dobro, u neku ruku ima pet “P”). U ovoj knjizi smo
takode koristili strukturu 4P, ali se nismo ba$ sasvim drzali prvobitnih principa.
Dosli smo do nesto drugacije liste, koja je pogodnija za poducavanje drugih kako
da primenjuju te principe.

I dalje smo se drzali opste organizacije 4P modela. Evo kratkog opisa tih 4 ,,P“ i
toga Sto ih ¢ini na neki nacin jedinstvenim za Tojotu:

* Filozofija. Na najosnovnijem nivou, Tojotini lideri vide kompaniju kao sred-
stvo za dodavanje vrednosti kupcima, drustvu, zajednici i njenim saradnici-
ma. To nije naivno politicko fraziranje. Stvarno je tako. Ta filozofija potice
od osnivaca Sakicija Tojode, i njegove Zelje da izmisli razboje sa sopstvenim
pogonom kako bi olaksao zivot zenama u poljoprivrednoj zajednici u kojoj
je odrastao. Nastavila se kad je Saki¢i zatrazio od svog sina Kicira Tojode
da pruzi svoj doprinos svetu pokretanjem automobilske kompanije. Danas je
usadena u sve lidere Tojote. Ona postavlja temelj za sve druge principe.

* Proces. Tojotini lideri su kroz mentorstvo i iskustvo naucili da dobijaju prave
rezultate kad slede pravi proces. Mada neke stvari koje treba da radite u ime
Tojotinog nacina odmah donose novac u vidu neto profita, kao $to je sma-
njenje zaliha ili eliminisanje rasipanja kretanja ljudi na radnim mestima, druge
su investicije koje dugoro¢no omogucavaju smanjenje troskova i poboljsanje
kvaliteta. Dugorocne investicije su te koje su najteze. Neke su merljive na ja-
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san uzrocno-posledi¢an nacin, dok u drugim slucajevima morate da verujete
da ce se isplatiti. Na primer, donosenje delova do montazne trake na svaki
sat moze izgledati kao rasipanje, ali ono ipak podrzava princip stvaranja toka.
TroSenje vremena na postizanje konsenzusa i dobijanje inputa od onih na
koje data odluka utice moze izgledati kao rasipanje vremena, ali ako taj proces
zaobilazite neko vreme, zaobilazicete ga 1 vec¢inu vremena.

* Ljudii partneri. Dodavajte vrednost svojoj organizaciji tako $to cete svoje lju-
de i partnere izazivati da se razvijaju. Tojotin proizvodni sistem (TPS) nekad
je nazivan sistemom ,,po$tovanja ljudi®. Cesto mislimo da postovanje ljudi
znaci stvaranje okruzenja bez stresa koje pruza mnogo pogodnosti i prilago-
deno je zaposlenima. Ali mnogi alati TPS-a namenjeni su iznosenju problema
na povrsinu, stvarajuci izazovna okruzenja koja ljude primoravaju da razmis-
ljaju i da se razvijaju. Razmisljanje, ucenje, razvijanje i suocavanje s izazovima
nisu uvek zabavni, a nije ni Tojotino okruzenje. Ali ljudi i Tojotini partneri,
ukljucujudi i dobavljace, razvijaju se i postaju bolji i samouvereniji.

* Resavanje problema. Kontinuirano resavajte osnovne probleme kako biste
podsticali organizaciono ucenje. Svi resavamo probleme svakog dana, svidalo
nam se to ili ne. Obi¢no nam se ne svida jer su problemi zapravo krize — po-
zari koje treba gasiti. Isti problemi se ponovo javljaju zato $to ne dodemo do
osnovnog uzroka i ne preduzmemo prave protivmere. U Tojoti, ¢ak i kad bi
se c¢inilo da su lansiranje proizvoda ili timski projekat tekli bez greske i da su
ostvarili sve ciljeve, uvek je bilo mnogo problema koji su morali da se rese.
Uvek ima prilika da se nesto nauci, tako da barem ti problemi imaju manju
tendenciju da se ponovo pojave. Osim toga, kad neko u Tojoti nauci neku
vaznu lekciju, od njega se ocekuje da to podeli s drugima koji se suocavaju sa
slicnim problemima, tako da 1 kompanija moze da uci.

Namera je bila da 4P model bude do izvesnog stepena hijerarhijski, pri cemu se
visi nivoi nadograduju na nize. Bez dugorocne filozofije, kompanija jednostavno
nece uraditi sve stvari koje podrazumevaju drugo ,,P*. Tehnicki proces obezbeduje
ambijent u kojem mozete postavljati izazove pred svoje ljude i razvijati ih, Sto je
neophodno ako se nadate da cete ikada doci do istinske organizacije koja uci i
usredsredena je na kontinuirano poboljsanje kroz resavanje problema.

Poglavlja u okviru svakog od cetiri ,,P* organizovali smo kao preksriptivne lek-
cije. U svakom poglavlju donekle dublje razmatramo tu lekciju. Glavne teze ¢emo
ista¢i pomocu niza sredstava:
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Savet

-\;:\;a Ovo je savet iz naseg iskustva koji vam moze pomo¢i da delotvorno vezbate
koncept.
Zamka

Uobicajene zamke koje smo iskusili, a koje dovode ljude i organizacije do toga
da propuste priliku da delotvorno nauce neki princip Tojotinog nacina.

) Idite da vidite
§$> Genchi genbutsu je jedan od glavnih principa Tojotinog nacina koji znaci kon-
kretno mesto, konkretni deo. Taj princip je da odete i vidite konkretno mesto
1 da shvatite stvarnu situaciju neposrednim posmatranjem. Nismo mogli da
vas odvedemo da vidite stvarne slucajeve, pa vam zato donosimo neke studije
stvarnih slucajeva.

» Promisljanje
f Klju¢ ucenja u Tojoti je promisljanje. To je ono sto pokrece kaizen. U svim
poglavljima zastajemo da postavimo pitanja za promisljanje kako bismo vam
pomogli da primenite te lekcije u svojoj organizaciji.

Pregled principa Tojotinog nacina

Mada knjigu nismo organizovali oko ovih principa bas na ovaj nacin, vredi dati preg-
led tih principa kao osnovu za ,,Prirucnik o Tojotinom nacinu®.

. Filozofija kao temelj

1. Zasnivajte upravljacke odluke na dugorocnoj filozofiji,
cak i na stetu kratkoro¢nih finansijskih ciljeva

Smanjenje troskova je bilo strast jos otkad je Tai¢i Ono napravio ¢uveni Tojotin proiz-
vodni sistem u pogonu. Ipak, smanjenje troskova nije ono sto pokrece Tojotu. Postoji
filozofski osecaj svrhe koji je vazniji od bilo kakvog kratkoro¢nog odlucivanja. Rukovo-
dioct Tojote razumeju svoje mesto u istoriji kompanije 1 rade na tome da kompaniju po-
dignu na sledeci nivo. Osecaj svrhe je poput osecaja nekog organizma koji radi na tome
da raste 1 da razvija sebe 1 svoje potomstvo. U ovom vremenu i dobu cinizma prema
moralu i etici sluzbenika korporacija i prema mestu velikih kapitalistickih korporacija u
civilizovanom drustvu, Tojota nam nagovestava da postoji alternativa, pruza nam model
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onoga $to se dogada kad su desetine hiljada ljudi skladno usmerene prema zajednickoj
svrsi koja je bitnija od zaradivanja novca.

Tojota uvek polazi od cilja stvaranja vrednosti za kupca, drustvo i privredu. Taj prin-
cip uvek treba da bude polazna tacka, ne samo za aktivnosti dizajniranja proizvoda/
usluge nego i za svaku funkciju u kompaniji. Vazan podtekst za takvu orijentaciju misije
je to sto Tojota vidi sebe kao odgovornu. Lideri moraju da preuzmu svu odgovornost.
Ovo potice jos od prvih dana te automobilske kompanije, kad se Kiciro Tojoda po-
vukao iz kompanije koju je osnovao jer su ga ekonomski uslovi primorali da otpusti
mnogo radnika.

Ta snazna filozofska orijentacija misije je od pocetka definisala Tojotu kao proizvod-
nu kompaniju, i ¢esto ju je izdvajala od konkurenata. Ona je temelj za sve ostale principe
—1inedostajuci element u mnogim kompanijama koje pokusavaju da oponasaju Tojotu.

Il. Pravi proces ¢e dati prave rezultate

2. Napravite kontinuirani tok procesa kako biste izneli probleme na povrsinu
,» Tok* znaci redukovanje na nulu koli¢ine vremena koje bilo koji radni projekat pro-
vodi neaktivno, ¢ekajuéi da neko radi na njemu. Redizajniranje radnih procesa kako bi
se postigao ,,tok* obi¢no dovodi do toga da se proizvodi ili projekti zavrse za desetinu
vremena koje je bilo potrebno pre toga. Tok se najvise vidi u Tojotinom proizvodnom
sistemu, ali se moze videti i u celoj Tojoti u njenoj organizacionoj kulturi, koja se fo-
kusira na tok stvaranja dodate vrednosti kao na alternativu normalnom ,,stani-kreni*
pristupu rada na projektima malo-pomalo. Ali razlog za pravljenje toka nije samo to
da se obezbedi brzo kretanje materijala ili informacija, nego to da se povezu procesi
s ljudima tako da problemi odmah izadu na povrsinu. Tok je kljuc istinskog procesa
kontinuiranog poboljsanja i razvoja ljudi.

3. Koristite pull sisteme da izbegnete prekomernu proizvodnju

Vasi kupci imaju izuzetno striktne zahteve za usluge. Hoce delove kad ih hoce, u
kolic¢ini koju hoce, i izostanci posiljaka su im neprihvatljivi. Sta onda mozete da ura-
dite po tom pitanju? Ocigledan odgovor je da iznajmite skladiste 1 da drzite mnogo
zaliha tako da imate maksimalnu koli¢inu svega sto bi mogli da pozele. Tojotino is-
kustvo je dokazalo da je to pogresan odgovor. U stvari, gomilanje zaliha na osnovu
prognozirane, pa cak i garantovane traznje gotovo uvek dovodi do haosa, ,,gasenja
pozara® 1 ostajanja upravo bez onih proizvoda koje kupac Zeli. Tojota je pronasla bolji
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pristup, napravljen po uzoru na americki sistem supermarketa. Drze se relativno male

kolic¢ine svakog proizvoda, a polica supermarketa se ¢esto dopunjava na osnovu ono-

ga §to kupac zaista odnese. Na kanban sistem se cesto gleda kao na posebno obelezje

Tojotinog proizvodnog sistema. Ali osnovni principi i sistemi potrebni da bi on bio

delotvoran cesto se pogresno shvataju. A kanban sistem je i sam rasipanje koje vreme-
g

nom treba eliminisati.

4. Nivelisite radno opterecenje (radite kao kornjaca, a ne kao zec)

Jedini nacin da se realisticno napravi kontinuirani tok je da se ima izvesna stabilnost
u radnom opterecenju, tj. bejjunka. Ako traznja prema organizaciji dramati¢no raste i
opada, to ¢e organizaciju naterati da prede u reaktivan rezim. A prirodno je da ¢e tada
rasipanje pomoliti svoju ruznu glavu. Standardizacija ¢e biti nemoguca. Mnoge kom-
panije veruju da je neujednacenost radnog opterecenja jednostavno prirodan poredak
stvari do kojeg dovodi nestabilno okruzenje. Tojota radi na tome da pronade mnogo
pametnih nacina da niveliSe radno opterecenje koliko je to moguée. Problem naglih
skokova 1 maksimalnih nivoa traznje resava se pomocu fleksibilne radne snage koja se
dovodi iz kompanija koje obezbeduju radnike po ugovoru i od dobavljaca.

5. lzgradite kulturu zaustavljanja kako biste resili probleme
i dobili dobar kvalitet iz prvog puta

Tojota je osvojila veoma prestiznu Demingovu nagradu za kvalitet u Japanu, kao 1
skoro svaku nagradu koju daje organizacija J. D. Power and Associates. Kvalitet za kupca
je osnova Tojotine ponude vrednosti. Naravno, Tojota koristi sve savremene metode
za obezbedenje kvaliteta koji su postali standardni u toj industriji. Ali ono $to je izd-
vaja potice od toga sto je osniva¢ kompanije Sakic¢i Tojoda posmatrao kako se njegova
baka muci rade¢i na ru¢nom razboju dok joj prsti ne prokrvare. Sakici je vremenom
izumeo razboj sa sopstvenim pogonom, a na kraju resio i jedan mucan problem s
takvim razbojima.

Problem je bio sledeci: ako bi se prekinuo samo jedan konac, onda bi posle toga sav
istkani materijal bio $kart dok neko ne bi primetio problem i ponovo podesio razboj.
Resenje je bilo da se u razboj ugradi ljudska sposobnost da otkrije problem i da se
on sam zaustavi. Kako bi upozorio radnika da je potrebno da intervenise na razboju,
Sakici Tojoda je razvio andon sistem, koji je signalirao potrebu za pomoc¢i. Taj pronalaz-
ak je postao osnova za jedan od glavnih stubova Tojotinog proizvodnog sistema — a
to je dzidoka (masine s ljudskom inteligencijom). Ona je temelj Tojotine filozofije ug-
radnje kvaliteta. Kad se pojavi problem, nemojte samo nastaviti da radite s namerom
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da ga kasnije resite. Stanite i odmah resite problem. Produktivnost ¢e mozda trpeti
sada, ali ¢e se poboljsati na dugi rok kad se pronadu problemi i preduzmu protivmere.

6. Standardizovani zadaci i procesi su temelj za kontinuirano poboljsanje
i osnazivanje zaposlenih

Ne mozete predvideti dinamiku i rezultate procesa ukoliko nemate stabilne, pred-
vidljive procese. Temelj za tok i pu// sistem c¢ine predvidljivi i ponovljivi procesi. Ali
standardizacija se Cesto brka s rigidnoscu, i pretpostavlja se da gusi kreativno, indi-
vidualno izrazavanje. U stvari, ono $to je utvrdila Tojota upravo je suprotno. Stan-
dardizovanjem danasnjih najboljih praksi evidentira se ono sto je nauceno do ovog
trenutka. Potom je zadatak kontinuiranog poboljsanja da se poboljsa taj standard, pa
se ta poboljsanja ugraduju u novi standard. Bez tog procesa standardizacije, pojedinci
mogu napraviti velika poboljsanja u sopstvenom pristupu radu, ali o tome od njih
niko neée nista saznati osim u spontanom razgovoru. Kad osoba prede s tog posla
na neki drugi, sve to saznanje bice izgubljeno. Standardi obezbeduju polaznu tacku za
istinske 1 trajne inovacije.

7. Koristite vizuelnu kontrolu da ne bude skrivenih problema

U ovo doba kompjuterizacije, ideal je kancelarija bez papira i fabrika bez papira; da se
sve stavi na mrezu. A ipak, idite u bilo koji proizvodni pogon Tojote i videcete kako
kroz fabriku kruze papirni kanbani, kako se za resavanje problema koriste table s lis-
tovima papira i kako radni timovi svakodnevno azuriraju tabele i grafikone na papiru.
Cak i skladista rezervnih delova, sa stotinama hiljada delova koji se kreé¢u po njima,
obiluju fizickim vizuelnim sredstvima. U Tojotinoj sredini se svuda nalaze signali i oz-
nake. Zastor Zato §to su ljudi vizuelna bica. Potrebno je da mogu da pogledaju u ono
sto rade, u policu s delovima, u supermarket delova i da lako vide da li su u okvirima
standarda ili odstupaju od njega. Ljudi koji gledaju u dobro dizajnirane tabele na zidu
mogu imati veoma delotvorne diskusije. Odlazak do kompjuterskog ekrana premesta
fokus radnika s radnog mesta na taj ekran. Robotima nije bitno da li fabrika ima vizu-
elni karakter, ali ljudima jeste, a Tojota ¢e uvek dizajnirati sisteme da podrzava ljude.

8. Koristite samo pouzdanu,
temeljno proverenu tehnologiju koja sluzi vasim ljudima i procesu

Tehnologija omogucava ljudima da rade u skladu sa standardnim procesom; ljudi ne
treba da budu sluge tehnologije. Proces uvek ima prvenstvo u odnosu na tehnologiju.
Tojota je imala iskustva s forsiranjem najnovije 1 najbolje tehnologije, i sada izbegava
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da ponovi tu gresku. Posto se Tojota tako mnogo fokusira na stabilnost, pouzdanost
1 predvidljivost, ta organizacija je veoma oprezna oko uvodenja neproverene tehno-
logije u poslovne procese, proizvodne sisteme ili proizvode. A nije ni spremna da se
uhvati u to tehnolosko kolo dok se detaljno ne artikuliSe jasna potreba i dok se ta teh-
nologija temeljno ne prouci. Tehnologije koje nisu u skladu s Tojotinim filozofijama i
operativnim principima nece biti prihvacene.

S druge strane, Tojota je uvek zainteresovana da ne zaostaje po pitanju tehnologije,
1 ohrabruje svoje ljude da ,,razmisljaju kreativno* kad razmatraju nove pristupe poslu.
Temeljno razmotrena tehnologija koja je pazljivo proucena i koja se dokazala kroz
probe primenice se brzo i veoma delotvorno.

Ill. Dodajte vrednost organizaciji razvijanjem svojih ljudi i partnera

9. Razvijajte lidere koji temeljno razumeju posao, zive u skladu s filozofijom
kompanije i uce druge toj filozofiji

U Tojoti se lideri razvijaju iznutra, a ne kupuju se spolja. Ako je cilj da se dovede neki
rukovodilac da upravlja delom poslovanja, a kriterijumi za izbor tog rukovodioca su
njegovo tehnicko razumevanje odredene struke (npr. logistike) i opste upravljacke
vestine, mogu se angazovati mnogi dobri menadzZeri i uspesno poceti s radom. Tojota
u Japanu retko angazuje menadzere spolja, izuzev za filijale u inostranstvu, gde se
menadzeri moraju zaposliti spolja dok te firme rastu. Gari Konvis, predsednik fabrike
u DZordztaunu u Kentakiju, procenjuje da je potrebno 10 godina da se nov menadzer
spolja obuci do nivoa da mu se moze verovati i da moze biti autonoman. U Tojoti-
nom tehnickom centru u En Arboru, proces dovodenja menadzera spolja opisuju kao
,bolan®.

Razlog za te teskoce je to sto Tojota ne vidi posao menadzera kao puko obavljanje
zadataka i posedovanje dobrih vestina rada s ljudima. Menadzeri se posmatraju kao
nosioci Tojotinog nacina. Vise od bilo koga drugog, oni moraju da budu primer te
filozofije u svemu $to rade: u odlukama koje donose i u nacinu kako postupaju u
donosenju odluka. Oni moraju biti ucitelji Tojotinog nacina. Takode, moraju razumeti
konkretni posao na nivou detaljnosti za koji ve¢ina americkih menadzera ne smatra da
je neophodan da bi se posao obavio.

10. Razvijajte izuzetne ljude i timove koji slede filozofiju vase kompanije
Iz razgovora s mnogo razlicitih Tojotinih zaposlenih — ili ,,saradnika tima®, kako ih
tamo zovu — ocigledno je da su vise slicni nego razliciti po nacinu na koji govore o To-
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joti, njenoj filozofiji i svom poslu. O ,kultovima“ ¢esto razmisljamo negativno — da su
to ljudi koji su ispiranjem mozga uvuceni u snazan, cesto kontrakulturni sistem vero-
vanja. Ali svaka jaka organizacija koja opstaje vekovima, kao sto je Katolicka crkva,
ima snazan osecaj zajednicke svrhe i snaznu kulturu koje dele njeni ¢lanovi. Definicija
snazne kulture je ona kultura u kojoj postoji dobar sklad vrednosti i verovanja medu
clanovima. Tojota ima snaznu internu kulturu koju ¢esto naziva svojim DNK. Tojota
je veoma svesna vaznosti odrzavanja tog DNK kod svih svojih saradnika i vredno radi
na stalnom osnazivanju te kulture.

Sustinu Tojotinog nacina ¢ine izuzetni pojedinci i timovi koji rade u okvirima fi-
lozofije Tojotinog proizvodnog sistema kako bi ostvarili izvanredne rezultate. Alati su
samo alati koje moze da uzme bilo koja kompanija. Ali nadareni stolar koji nemarno
ostavlja svoj alat unaokolo tako da neko drugi moze da ga ukrade ne mora da brine da
¢e ga zameniti amater koji pronade njegov alat. Tako ni uzimanje kanbana i andona
od Tojote nece od vas napraviti /ean kompaniju svetske klase. Ono $to udahnjuje Zivot
Tojotinom proizvodnom sistemu jesu ljudi koji koriste alate i nacin na koji ih koriste.

11. Postujte svoju Siroku mrezu partnera i dobavljac¢a

tako Sto cete im postavljati izazove i pomagati im da se poboljsaju

Tojota ne iskorisc¢ava 1 ne zloupotrebljava svoje partnere tako sto izvlaci svu mogucu
vrednost po najnizoj mogucoj ceni. Partner postaje dodatni deo Tojote. U sklopu da-
vanja doprinosa drustvu je 1 podrzavanje partnera tako da postanu bolji zahvaljujuci
saradnji s Tojotom. To je deo ,,postovanja ljudi®, koncepta koji podrazumeva nesto
mnogo drugacije nego termini kao §to je ,,upravljanje ljudskim resursima®, koji po-
drazumevaju postizanje najproduktivnijeg iskoriS¢enja resursa, gotovo kao sto biste
koristili neki deo opreme. Izazov je osnovna vrednost u Tojotinom nacinu i kljucan je
za nacin razvoja ljudi 1 poslovnih partnera.

IV. Kontinuirano reSavanje osnovnih problema
je pokretac organizacionog ucenja

12. Idite i vidite sami da biste potpuno razumeli situaciju

Ne mozete resavati probleme i poboljsavati se ukoliko potpuno ne razumete stvar-
nu situaciju — §to znaci odlazak do izvora, posmatranje i duboko analiziranje Sta se
desava, tj. genchi genbutsu. Nemojte da resavate problem iz daljine teoretisanjem samo
na osnovu saopstenih podataka ili gledanjem u kompjuterske ekrane. Ako ste nadlezni
za neki problem i dajete preporuke za mogucéa resenja, mozda ce vas pitati da li ste isli
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1licno pogledali situaciju. Ako odgovorite: ,,Ne, ali sam video izvestaje®, bolje se spre-
mite da dobijete zadatak da odete 1 vidite sami. U Tojoti postoji osnovno uverenje da
ljudi koji resavaju probleme i donose odluke moraju imati temeljno razumevanje koje
moZe proisteéi samo iz li¢no proverenih podataka — kad pogledate sami. Cak i visoki
menadzeri 1 direktori treba $to vise da idu 1 vide sami. U Tojotinoj kulturi nije prihvat-
ljitvo rezimiranje izvestaja podredenih kad imate samo povrsno razumevanje situacije.

13. Donosite odluke sporo konsenzusom, temeljno razmatrajuci sve opcije;
odluke sprovodite brzo

U literaturi je postala opsStepoznata stvar to da je japanski menadZment spor u
donosenju odluka kako bi postigao konsenzus, §to mu omogucava da bude brz
u izvrsenju. Mada je to svakako ta¢no za Tojotu, pravi klju¢ nije konsenzus, nego
istrazivanje potencijalnih problema i resenja kako bi se doslo do najboljeg moguceg
odgovora. Metod postavljanja pitanja ,,zasto* pet puta nacin je za temeljno analiziran-
je osnovnog uzroka problema. Povrsinski problem retko je i pravi uzrok. Kad neki
¢lan Tojote iznese Sefu neko resenje, prvo pitanje bi moglo biti: ,,Kako zna$ sta je
pravi problem?* Drugo je: ,,S kim si razgovarao, i da li se oni slazu s tim reSenjem?*
Nemawashi je proces iznosenja problema i potencijalnih resenja svima kojih se to tice
kako bi se prikupile njihove ideje i postigla saglasnost oko resenja. To je vremenski
zahtevan proces, ali on pomaze da se prosiri potraga za resenjima kao i da se pripremi
teren za brzu implementaciju kad se donese odluka.

14. Postanite organizacija koja uci, putem neumornog promisljanja

i kontinuiranog poboljsanja

Odmah po postizanju stabilnih procesa sledi kontinuirano poboljsanje. Ono obuh-
vata Tojotinu cuvenu ,analizu pet zasto™ 1 alat ,,planiraj—uradi—proveri—deluj* za
utvrdivanje osnovnog uzroka neefikasnosti ili sporosti, kao i delotvornih protivmera.
Kad imate stabilne procese, 1 kad su rasipanje 1 neefikasnosti javno vidljivi, imate
mogucnost da kontinuirano ucite. Ali ucenje se desava kroz ljude, pa je potrebno i ima-
ti stabilnost osoblja, spor proces napredovanja i veoma pazljive sisteme nasledivanja
kako bi se zastitila baza znanja organizacije. Ucenje znaci napredovanje i nadogradnju
na proslim dostignué¢ima, a ne zapocinjanje iznova sa svakim novim projektom — i
svakim novim menadzerom. Izgleda da zapadnjaci gledaju na kritiku kao na nesto
negativno, a na priznavanje sopstvenih ogranicenja kao na znak slabosti. U Tojoti je
sasvim suprotno od toga. Najvedi znak snage je kad covek moze da otvoreno navede
stvari koje nisu isle dobro, kao i ,,protivmere® kako bi se sprecilo da se te stvari po-
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novo dese. Hansej je Siri koncept u Japanu, koji nije osoben samo za Tojotu. Roditelji
mogu da zatraze od dece da dobro promisle kad ucine nesto pogresno. To podrazu-
meva da vam bude Zao zbog vasih propusta i da obecate da nikad necete napraviti
istu gresku. Cak i posle uspesnog lansiranja vozila, Tojotini inZenjeri izdvoje vreme da
promisle o nedostacima programa koji su upravo zavssili i da razviju protivmere tako
da ne naprave opet iste greske. Hansej je stav 1 filozofija koja se nalazi u stzi kaizena,
tj. kontinuiranog poboljsanja.

Kako da koristite ovu knjigu

Pisanje prirucnika o Tojotinom nacinu je samo po sebi izazovan zadatak. Kao §to
smo ranije napomenuli, izgleda da je to na neki nacin suprotno Tojotinoj filozofiji
ucenja kroz rad. A ¢ini se i da podrazumeva da je moguce slediti jednostavne lekcije
i recepte. Ono $to zapravo pokusavamo da uradimo jeste da pruzimo neke od lekcija
koje smo naucili pokusavajuci da pomognemo kompanijama da postanu /an organi-
zacije koje uce. Lean organizacija koja uci tezi da ostvari ciljeve uz minimalna rasipanja
tako sto neprestano postaje bolja. Najbolji sportski timovi svakog dana postaju malo
bolji — od vezbanja, od meceva i od promisljanja gledajuci snimke. Nijedan sportista
nikad ne prestaje da uci. I nijedna organizacija nikad ne treba da prestane s uc¢enjem i
poboljsavanjem. Tojota je uvek daleko od onoga gde Zeli da bude.

Nadamo se da ¢e ova knjiga dati inspiraciju, pruziti korisne savete, popaliti neke
,Jampice®, pa ¢ak i dovesti do neposredne primene. Ali ovo je samo knjiga. Pravo
ucenje se odvija svakog dana. Prave lekcije su lekcije iz zivota. Ako vas motivisemo da
pokusate neke stvari na drugaciji nacin, da malo vise promisljate o nekim lekcijama iz
zivota, da neke od koncepata koje ste naucili stavite u Siru perspektivu, smatracemo
da smo uspeli. U svakom slucaju, mozete biti sigurni da ¢emo praktikovati banse/ da
promisljamo o tome kako moZzemo popraviti eventualne nedostatke i poboljsati svoje
sposobnosti u buduénosti. Nadamo se da ¢ete i vi uraditi isto. Zelimo vam sve najbol-
je na vaSem putovanju ucenja lean-a.
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Poglavlje 2

Definisite svrhu svoje kompanije i
pochnite da zivite u skladu s njom (Princip 1)

Koja je filozofija vase kompanije?

Postavite ovo jednostavno pitanje na poslu i primeticete kako vas ljudi tupo gledaju.
To je pomalo kao da ste pitali zasto postoje ljudi na ovoj planeti. Ostavite to filozo-
fima. Hajde sa se pozabavimo onim $to moramo da uradimo danas. Kompanije
redovno imaju posebne sastanke na kojima se prave planovi za slede¢u godinu, a
neke kompanije koje razmisljaju unapred prave ¢ak i petogodisnje planove. Ali tada
cujemo o misterioznim 500-godis$njim planovima japanskih kompanija. Nije neo-
phodno znati Sta ¢e vasa kompanija raditi za 500 godina. Pitanje je da li vasa vizija
podrazumeva da ¢ete postojati toliko dugo.

Tojotina vizija sigurno podrazumeva dugorocno postojanje. Pokrenuta kao
porodi¢na kompanija, ona se razvila u zivi organizam koji pre svega zeli da opstane
kako bi i dalje davao svoj doprinos. Doprinos kome? Doprinos drustvu, zajednici 1
svim svojim saradnicima i partnerima.

Ako pitamo zasto postoji veéina privatnih kompanija, odgovor se svodi na jednu
jedinu re¢: profit. Svaki ekonomista vam moze reci da u trzisnoj privredi jedino o
cemu kompanija treba da brine jeste zaradivanje novca — i to $to vise, ali, naravno,
u okvirima zakona. To je cilj. U stvari, bilo koji drugi cilj dovesé¢e do narusavanja
slobodnog trzista.

Razmotrimo jednostavan misaoni eksperiment. Ako je dobra finansijska analiza
pokazala da bi vasa kompanija mogla biti finansijski vrednija ako bi se rasparcala, a
imovina rasprodala, umesto da nastavi da postoji kao kompanija, da li bi vasi lideri
to uradili? Da li bi ispunili svrthu kompanije tako $to bi je rasformirali i rasprodali
delove?

Iz cisto trziSnoekonomske perspektive, trebalo bi da je rasformiraju i rasprodaju.
Naravno, moglo bi se tvrditi da to zavisi od uslova koji se uzimaju u obzir. Mozda
bi s promenom strategije kompanija mogla doneti veci profit u periodu od deset
godina nego kad bi se rasformirala. Ili se mozda mora posmatrati period od 15 go-
dina. Ali vremenski period nije problem. Problem je: zasto kompanija postoji? Ako
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je ona Cisto finansijski poduhvat, onda bi mogla ispuniti svoju svrhu tako $to ce se
na profitabilan nacin rasformirati i rasprodati na osnovu proracuna rizika 1 nagrada
tokom nekog vremenskog okvira. Ako kompanija postoji zbog drugih razloga, onda
njena rasprodaja, pa ¢ak i1 uz znatan profit, moze biti priznavanje neuspeha.

Kad bi se Tojota rasparcala i rasprodala uz lep profit, to bi bio potpun neuspeh
s obzirom na njenu svrhu. Kad bi bila rasformirana kao kompanija, ne bi mogla da
daje doprinos drustvu, a kamoli svojim internim saradnicima ili eksternim partneri-
ma. To je vazna ¢injenica u smislu temelja za izgradnju /ean kompanije koja uci, jer
dovodi do osnovnog pitanja: koliko vredi uloziti da bi se ispunila svrha kompanije?
To pitanje ¢e doéi u prvi plan za svaku poslovnu transakciju. Ono ¢e imati veliki
znacaj za svako ulaganje u poboljsanje kompanije, njenih ljudi i partnera. U stvari,
ako ne mozete da odgovorite na ovo pitanje, mozda se ne isplati uciti da budete /zean.
Mozda cete zeleti da izvadite nekoliko /fean alata iz lean vrece trikova i da mapirate
svoj proces, eliminiSete neka rasipanja i dodete do ustede troskova. Ali ako krenete
tim putem, necete postati /ean kompanija koja uci, i veéina dobrih saveta i preporuka
iz ove knjige nece vaziti za vasu kompaniju. U tom slucaju, umesto ove procitajte
neku knjigu o finansijskoj analizi.

Dakle, u nekom trenutku morate da se suocite s teskim pitanjem: zasto postojimo
kao kompanija? To ne treba da bude apstraktna, filozofska debata koja ne moze
dati odgovor. U ovom poglavlju govorimo o tome kako da razmisljate o svrsi svoje
kompanije i nudimo neka pojasnjenja o tome Sta je potrebno da se razvije temelj za
izgradnju /ean kompanije koja uci.

Osecaj svrhe interno i eksterno

Sta znadi to da organizacija ima osecaj svrhe? Ako je svrha samo zaradivanje nov-
ca, onda stavite veliki znak dolara na poster da ga gledaju zaposleni i menadzeri i
zaboravite na podrobnu izjavu o misiji. Ako je svrha nesto vise od toga, trebalo
bi da razmotrite sta pokusavate da postignete, kako interno tako i eksterno. Sta
pokusavate da izgradite za svoje interne stejkholdere? Kakav doprinos pokusavate
da im pomognete da daju, i Sta ¢e dobiti zauzvrat? Kakav uticaj pokusavate da imate
na spoljni svet? Osim toga, vasa misija treba da ima dva dela — jedan koji se odnosi
na ljude i jedan koji se odnosi na poslovanje.
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Interno Eksterno

Zajednica koja uci Kompanija koja uci

KR: Sposobni ljudi
DR: Uciti kako se poboljsati

KR: Sposobni partneri
DR: Kompanija koja uci
Ljudi

Svrha
kompanije

Poslovanje

Lean sistemi Kompanija koja uci

KR: Profitabilnost
DR: Rast i davanje
doprinosa drustvu

KR: Sposobni procesi
DR: Poboljsanje toka vrednost

Legenda: KR = kratkoro¢no, DR = dugorocno

Slika 2-1Definisanje svrhe kompanije

Slika 2-1 prikazuje svrhu kompanije kao matricu koja objedinjuje interne i eksterne
ciljeve koji se odnose na ljude i poslovanje. Ona sadrzi jednostavne iskaze zasnovane
na Tojotinoj svrsi i prikazuje kako kratkoro¢ni cilj tako i dugoro¢niju svrhu kompanije.

Kratkorocni ciljevi za svako polje su ono $to zeli svaka kompanija: sposobni interni
procesi, sposobni ljudi koji mogu da obave posao, sposobni partneri koji mogu da ob-
ave svoje poslove, a oni hoce da zarade novac. To je prilicno jednostavno. Vedi izazov
je da se najvisi menadzment navede da se iskreno obaveze da razmislja dugoroc¢no.
Razmotrimo $ta znaci dugoro¢no razmisljanje u svakom od ova cetiri polja matrice.

Lean sistemi

Hajde da ne komplikujemo i da podemo od onoga sto vecina sveta najbolje pozna-
je u vezi s Tojotom — tehnickog dela Tojotinog proizvodnog sistema. On skracuje
vreme izmedu porudzbine kupca i isporuke tako $to eliminise rasipanja koja ne doda-
ju vrednost. Rezultat je /Jean proces koji obezbeduje visok kvalitet kupcima po niskoj
ceni, na vreme, i omogucava Tojoti da bude placena, a da ne mora da drzi ogrom-
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ne kolicine zaliha. Sli¢ni /an procesi mogu se naci u sektoru razvoja proizvoda, gde
Tojota ima najkraca vremena razvoja u industriji, i kupcima brze obezbeduje novi
stajling i funkcije, uz visi kvalitet i po nizoj ceni od konkurenata. Takode, interni /ean
procesi obuhvataju cak i sve Tojotine funkcije poslovne podrske — prodaju, nabavku,
proizvodni inzenjering i planiranje, mada ti Jean procesi nisu tako formalizovani kao u
sektorima proizvodnje 1 razvoja proizvoda.

Ono $to se manje shvata je to da se kod /ean sistema ne radi samo o alatima 1 teh-
nikama, nego i o filozofiji. Na primer, lako je razumeti kako ce eliminisanje rasipanja
pomocu /ean alata dovesti do trenutnih finansijskih prinosa. Ali $ta je s potrebom
kratkoro¢nog stvaranja malo rasipanja kako bi se ono dugoroc¢no eliminisalo? Raz-
motrite sledece scenarije:

1. Da bi se radnik koji dodaje vrednost tretirao kao hirurg i da bi mu se omogucilo
da dobija sve alate i delove potrebne za obavljanje posla, a da mu se ne odvraca
paznja od rada koji dodaje vrednost, mozda ce biti potrebna neka priprema koja
ne dodaje vrednost. Mozda ce biti potrebno unapred pripremiti alate i delove u
odgovaraju¢im kontejnerima ili kompletima, i mozda ¢e rukovalac materijalom
morati da ih ¢esto donosi do mesta gde se obavlja rad koji dodaje vrednost.

2. Zasmanjenje veli¢ine serije 1 poboljsanje toka delova kroz sistem mozda ¢e biti
potrebno ¢esce menjanje alata na nekom delu opreme, ¢cime ¢e se stvoriti dodat-
ni troskovi pripreme. Vreme pripreme i troskove mogu dramaticno redukovati
SMED (szngle minute exchange of dies) procedure, ali mnoge kompanije Zele da to
ustedeno vreme iskoriste da proizvedu jos delova, ¢ime povecavaju prekomer-
nu proizvodnju, umesto da ga iskoriste da smanje velic¢inu serije.

3. Za poboljsanje kvaliteta i skrac¢enje vremena realizacije procesa razvoja proiz-
voda mozda ¢e biti potrebno ulaganje u specijalizovane glavne inzenjere koji
vode programe, ali ne upravljaju ljudima koji rade na tim programima. To je do-
datna uloga pored tipicnije uloge menadzera programa. Glavni inzenjeri imaju
veliku odgovornost 1 moraju biti dobro placeni.

4. Za poboljsanje kvaliteta lansiranja proizvoda mozda ¢e biti potreb-
no rano uklju¢ivanje dobavljaca u proces i uspostavljanje partnerstva s
dobavljacima koji su tehnicki veoma kompetentni, ¢ime ce se inicijalno

dati vise novca po komadu, umesto da se trazi proizvodac najjeftinije robe.

Drugim rec¢ima, mozda ¢e biti potrebno uloziti nesto novca kratkoroc¢no kako bi se
dobili visokokvalitetni /ean procesi potrebni da se dugoro¢no ustedi novac. A da stvari
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budu jos gore, mozda nece biti lako tacno izracunati ustede koje se mogu pripisati
nekoj odredenoj akciji koja nesto kosta. Na primer, kakva je korist od proizvodnje
manjih veli¢ina serija u poredenju s troskom cesc¢e zamene alata? Trosak radne snage
se moze izracunati, ali koristi od manje velic¢ine serije nije tako lako utvrditi. U stvari,
kad bi se koristi od svake promene mogle izracunati komad po komad, ne bismo
govortili o lean-u kao sistemu. Prema tome, /ean sistemi su stvar filozofije, mada se
povrsno gledano ¢ini kao da je to jednostavno tehnicko pitanje.

|STUP ZAMKA

]
Posmatranje lean sistema kao zasebnih tehnickih projekata
Lean alati mogu biti veoma moc¢ni. Na primer, mnoge kompanije su odrzale jed-
nonedeljne kaizen radionice i otkrile da mogu da ustede na prostoru, da poboljsaju
produktivnost i da dobiju bolji kvalitet, i to sve u jednom potezu — odli¢na stvar! Neke
kompanije ¢ak izracunavaju prinos na investiciju na kraju svake radionice. Nazalost,
za dobijanje istinskog /ean sistema potreban je povezani tok vrednosti koji je vise od
onoga §to se obicno radi na individualnim kaizen radionicama. A neki od prinosa na
investicije se ne mogu tako lako izracunati. Ne pokusavajte da razvijete /an sistem
tako $to Cete opravdavati svako poboljsanje zasebno. Tako ¢ete do¢i do onoga sto je
lako ostvarljivo, ali necete dobiti odrziv sistem koji neprestano eliminise rasipanja i
ostavlja mnogo novca na stolu.

Zajednica koja uci

U mnogim delovima Tojote, TPS se naziva ,,proizvodni sistem koji razmislja®. Kad
je Taici Ono poceo da povezuje operacije kako bi eliminisao rasipanje u operacijama
1 izmedu njih, dosao je do iznenadujuceg otkric¢a. Kad su procesi povezani, problemi
postaju odmah vidljivi i ljudi moraju da razmisljaju ili se procesi zaustavljaju. Kad je to
otkrio, viSe mu nije izgledalo kao slucajnost. Tai¢i Ono je otkrio da je prava snaga lean
sistema u tome da iznose probleme na povrsinu i teraju ljude da razmisljaju.

Ali to nema veliki uticaj na kompaniju ukoliko se ono $to pojedinci nauce ne podeli
s drugima. Ponovno otkrivanje iste stvari je samo po sebi rasipanje. Stoga se mora
ulagati u sisteme ucenja da bi se evidentiralo znanje steceno u isprobavanju protivme-
ra, kako bi se to znanje moglo ponovo koristiti. A ucenje stvara nov standard i nov
stabilan nivo koji se moze iskoristiti kao osnova za dalje ucenje.
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Graditi gajednicn koja uci znaci imati ljude s kapacitetom za ucenje. To je osnovna
polazna tacka. Pored toga, zajednica podrazumeva pripadanje, a pojedinci joj ne mogu
pripadati ako su deo kratkorocne radne snage koja se po slobodnoj volji otpusta ¢im
dode do opadanja privredne aktivnosti. Pripadanje zajednici podrazumeva reciproci-
tet: posvecenost pojedinca zajednici, i posvecenost zajednice pojedincu.

Zapravo, Tojota veoma mnogo ulaze u svoje ljude, o ¢emu ¢emo vise govoriti u
poglavlju 11. Na primer, potrebno je oko tri godine ulaganja da se razvije prvoklasan
inzenjer koji moze da obavlja osnovni posao koji Tojota ocekuje. Stoga inzenjer koji
za tri godine ode predstavlja potpuno izgubljenu investiciju. Razlog za to trogodisnje
ulaganje je taj da Tojota uci inZenjera da misli, reSava probleme, komunicira i da obav-
lja inzenjerski posao na Tojotin nacin. To nije samo stvar ucenja osnovnih tehnickih
vestina.

Vidimo da Tojota svoje ljude posmatra u svetlu sire filozofije Tojotinog nacina. To
dovodi do dugorocnih investicija koje inace ne bi vrsila. Filozofija daje okvir u kojem
se preduzimaju pojedinacne akcije.

Lean poslovanje

Filozofija se neprestano razvija. Buduéi da 70 do 80 odsto delova Tojotinih vozila
projektuju i prave spoljni dobavljaci, Tojotin proizvod je dobar onoliko koliko joj
je dobra baza snabdevanja. Tojota shvata da joj kupci ne prastaju zbog neispravnih
delova samo zato sto ih je napravio neki spoljni dobavljac. Za to je odgovorna sama
Tojota. A jedini nacin da ona ima odgovornost jeste da se osigura da dobavljaci imaju
isti nivo posvecenosti /ean sistemima, zajednici koja uci i /ean poslovanju kao i Tojota.
Sve je to deo toka vrednosti — deo sistema.

Stoga Tojota vrsi ulaganja u svoje partnere koja ¢esto kao da prkose zdravom razu-
mu. Ali uzmite u obzir lekciju koja je naucena pre nekoliko godina kad je izgorela fab-
rika koja je za Tojotu proizvodila p-ventile. P-ventili su kriticna komponenta kocionog
sistema u svakom automobilu koji se proda u svetu, a Tojota je napravila gresku sto
se snabdevala od jednog dobavljaca 1 iz jedne fabrike. Sa samo trodnevnom zalihom
p-ventila u lancu snabdevanja posle pozara, ukupno 200 dobavljac¢a i povezanih firmi
moralo da se samoorganizuje i da uspostavi proizvodnju p-ventila pre no $to se ta
zaliha potrosi. Sezdeset tri razlicite firme su samoinicijativno proizvodile p-ventile,
a da Tojota to nije ni zatrazila. Koliko vredi ovakva lojalnost? To omogucava Tojoti
da odrzava veoma /ean lanac snabdevanja sa sigurno$¢u da u krizi moze mobilisati
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ogromne resurse za resavanje problema. Ovaj dramati¢ni primer je ilustracija mo¢nog
strateskog oruzja koje je Tojota nagomilala ulaganjem u /ean poslovanje.

Davalac doprinosa koji dodaje vrednost

Sta podsti¢e Tojotine rukovodioce da ujutru ustanu, odu na posao i donose ispravne
dugorocne odluke? Ako im je cilj samo da maksimiraju svoju licnu korist, kao §to to
pretpostavljaju neke od ekonomskih teorija, onda ne bi radili stvari koje rade. Dzim
Pres, izvrsni potpredsednik 1 generalni direktor kompanije Toyota Motor Sales, priznao
je da je njegova ukupna naknada daleko niZa od naknade njegovih kolega u ameri¢kim
automobilskim kompanijama. Kad su ga pitali zasto to trpi, rekao je: ,,Dobro sam
placen. Lepo mi je. Veoma sam srec¢an $§to mogu da se bavim ovim. Svrha [novca] je
da mozemo da ga ponovo ulazemo u buduénost, kako bismo mogli nastaviti da ovo
radimo... 1 da pomazemo drustvu i zajednici.*

Vecina nas bi se samo nasmejala i rekla kako je to simpati¢no i potpuno nerealisticno
misljenje. Ali DZim Pres je bio ozbiljan. On veruje u to. A kao jedan od najvisih ruko-
vodilaca Tojote u Severnoj Americi, on moze da utice na jako mnogo ljudi na osnovu
tog uverenja.

Ako bi isplata dividende akcionarima i isplac¢ivanje debelih bonusa klju¢nim ruko-
vodiocima bila jedina svrha kompanije, ne b1 bilo nikakvog razloga teziti da postanete
lean kompanija. Ne bi bilo razloga ulagati u zajednicu koja u¢i. Cak bi se i fean sistemi
sveli na kratkoro¢no smanjenje troskova kroz drastican /ean. Prema tome, filozofija
medusobno povezuje sve. A bez svih delova, 4P piramida se rusi.

b\\ég SAVET

Razvijanje /ean sistema je slicno stednji novca za penziju. Kratkorocno se moraju uloziti
naporti i podneti zrtve kako bi se u buduénosti izvukla korist. Proces implementacije
zahtevace zrtvovanje vremena i resursa sada za pofencijalne dobitke u buduénosti. Kao
1 kod ulaganja, klju¢ uspeha je da se na vreme pocne i da se redovno daju doprinosi.

Stvaranje vase filozofije

Nazalost, puko zapisivanje Tojotine filozofije ne¢e vam koristiti. To je pomalo kao
pokusaji da se izvuku koristi od Tojotinog proizvodnog sistema (TPS-a) imitiran-
jem kanban sistema ili kopiranjem radne celije koju ste videli kod nekog Tojotinog
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dobavljaca. Ta filozofija ozivljava u kulturi Tojotinog nacina. I zato vam i dalje predstoji
naporan rad. Morate da razvijete sopstvenu filozofiju.

Naravno, ne morate da pocnete od nule. MoZete da se oslonite na ono $to ste naucili
o Tojoti — koja je odli¢an uzor. A ima i mnogo drugih kompanija i organizacija od kojih
mozete uciti. Ali samo gledanjem sjajnog tenisera necete i vi postati sjajan teniser —
racuna se ono $to vi radite 1 vestine koje vi razvijate. Bitno je kako se ponasate svakog
dana... 1 $ta ucite.

Polazna tacka je da se okupite i da napravite presek trenutne situacije. To je uvek os-
nova svakog Tojotinog procesa poboljsanja. Kakva je nasa kultura danas? Kakvi su joj
koreni? Princip genchi genbutsu kaze da morate da odete i vidite sami i da razumete kon-
kretnu situaciju. Zato je neophodno da se malo krecete. Morate da odete 1 vidite, kao i
da razgovarate sa zaposlenima i menadzerima. Kakva je nasa stvarna kultura? Kako se
uklapa u nasu proklamovanu filozofiju? Tu ¢e postojati nesklad. I u Tojoti postoji nes-
klad — pretpostavljamo manji nego kod drugih.

A sad, kakva je vizija buduceg stanja? Kako Zelite da vam izgleda filozofija? Koji je vas
nacin? Model s cetiri polja na slici 2-1 moze vam pomoci da se fokusirate na sve bitne
elemente. Kako Zelite da izgledate interno 1 eksterno, u pogledu ljudi i poslovanja?

Sto se ti¢e poslovanja, o tome treba da razmisljate u kontekstu $ire korporativne
strategije. Ne mozete biti profitabilna, finansijski zdrava kompanija bez dobro razvijene
strategije. Jedan od vodecih gurua strategije je Majkl Porter. U ¢lanku u casopisu Harvard
Business Review (novembar/decembar 1996), on je postavio jednostavno pitanje: ,,Sta je
strategija?®‘ Primetio je:

Pod pritiskom da pobolisaju produktivnost, kvalitet i brzinu, menadser: su usvojili alate kao
$to su TOM, benimarking i reinginjering. To je dovelo do dramatitnib operativnib poboljsanja,
ali su se 17 dobici retko pretvarali u odrgivu profitabilnost. A ti alati su postepeno Zauzeli mesto
strategije. Operativna efikasnost, mada je neophodna za superioran ulinak, nije dovoljna jer je
njene tebnike lako imitirati. Za razliku od toga, sustina strategije je ibor jedinstvene i vredne
pozicije s Rorenom u sisteminia aktivnosti kojima je mnogo tege parirati.

U tom c¢lanku, on iznosi mnoga zanimljiva zapazanja. Na primer, napominje da za-
pravo nemate strategiju ukoliko ona ne navodi Sta nedete raditi. Koji su to profitabilni
poslovni poduhvati koje ¢ete propustiti zato $to se ne uklapaju u vasu strategiju? Ako je
odgovor ,,nijedan, onda, prema Porteru, vi nemate strategiju. On govori i o sistemima
aktivnosti koji pretvaraju strategiju u akciju, i o uskladenosti sistema aktivnosti sa strate-
gijom — a to je nesto sto je veoma vidljivo u Tojotinom sistemu.
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Ako imate odli¢nu strategiju koja definise kako cete biti jedinstven davalac doprinosa
kojt stvara vrednost, onda morate da popunite preostala tri polja. Ona se odnose na
Porterove ,,sisteme aktivnosti“. Da biste postigli tu stratesku viziju za svoje poslovanje,
kako izgleda operativna izvrsnost? To jest, koji su /an sistemi potrebni da biste ispunili
spoljnu svrhu poslovanja? Kakvi ljudi su potrebni da podrze tu viziju unutar kompanije
1 kod vasih partnera? Zbir odgovora na ta pitanja definisace filozofiju vase kompanije.

Odlazak na sastanak van mesta rada i pridobijanje najviSeg menadzmenta da se
saglasi s vasim nacinom odlican je pocetak i to sigurno vredi uraditi. Trebalo bi da
obavite neke osnovne stvari da vidite kakvo vam je trenutno stanje. Trebalo bi da se
osvrnete u proslost na naslede svoje kompanije i da vidite $ta je oblikovalo vasu kul-
turu. Ali vracanje s takvog sastanka s osecajem preporodenosti i posvecenosti velikoj
viziji samo je polazna tacka.

Zivljenje u skladu s vasom filozofijom
U predgovoru za knjigu ,, Tojotin nacin® citiran je Fudzio Co, koji je bio predsednik
Tojote i Onov ucenik:

Ono $to je vagno jeste imati sve elemente Zajedno kao sistem. To se mora praktikovati svakog
dana na veoma dosledan nalin — a ne na mahove.

Kako je mogao biti tako okrutan i podici letvicu tako visoko? I pretvaranje filozofi-
je u praksu na mahove ve¢ je dovoljno tesko, ali uciniti da to bude toliko prirodno da
se dosledno praktikuje svakog dana moze izgledati potpuno nemoguce.

Da stvari budu jos gore, odgovornost za zivljenje u skladu s filozofijom pada di-
rektno na leda odredene i lako prepoznatljive grupe — menadzmenta. Svi ¢lanovi od-
bora, menadzeri, direktori, supervizori, vode grupa, ili kako god ih vi nazvali, moraju
da zive u skladu s filozofijom ,,svakog dana na veoma dosledan nacin®. Lideri moraju
da predvode svojim primerom... i to dosledno.

To trazi veliku posvecenost, poc¢ev od samog vrha kompanije. To nije samo apstrakt-
na filozofska posvecenost podrzavanju ,,/ean-a*. To je posvecenost jednom ,,nacinu®
— nacinu gledanja na svrhu poslovanja, gledanja na procese, gledanja na ljude, i nacinu
napredovanja u ucenju kako bi ljudi ucili kao organizacija.

Razlicite obaveze koje lideri moraju biti spremni da preuzmu rezimirane su u 4P
modelu na donjoj slici 2-2. Principe upravljanja iz Tojotinog nacina prikazujemo kao
skup obaveza neophodnih za napredovanje u ucenju iz Tojotinog nacina. Svaki od tih
principa upravljanja povezan je s nekom filozofijom — nacinom razmisljanja o svrsi,
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procesu, ljudima i refavanju problema. Kad je predsednik Co objavio ,, Tojotin nacin
2001* kao interni dokument, njime je jacao neophodnu posvecenost svih lidera. Tojota
je potom krenula da razvija sveobuhvatan program obuke kako bi liderima pomogla da
razmisljaju na Tojotin nacin. Ta obuka obuhvata detaljne studije slucaja gde menadzeri
kritikuju pristup menadzera pogona pokretanju pogona na osnovu svih principa To-
jotinog nacina. Ona ukljucuje menadzZere koji vode projekte kako bi se poboljsali pro-
cesi koris¢enjem odgovaraju¢ih metoda Tojotinog nacina. Iz obuke nije izuzet nijedan
menadzer. Ona traje oko Sest meseci 1 predstavlja jedan mali deo jacanja posvecenosti
Tojotinom nacinu.

Pravljenje drustvenog dogovora sa zaposlenima i partnerima

Na strani ljudi, ukoliko to treba da bude zajednica ucenja zajedno na dugi rok, onda
treba napraviti neke dugoro¢ne sporazume. U Japanu je oslanjanje na formalne doku-
mente i parnice daleko manje nego sto vidimo u Sjedinjenim Drzavama. U japanskoj
privredi vecu ulogu igraju sastanci uzivo, usmena komunikacija i osnovno

= Posvecenost izgradnji organizacije koja uci
= Posvecenost detaljnom razumevanju procesa

Resavanje problema = Posvecenost temeljnom razmatranju prilikom odlucivanja
(kontinuirano

poboljsanje i ucenje)

= Posvecenost razvijanju lidera koji Zive u skladu s filozofijom

Lt priiner (esivie = Posvecenost razvijanju ljudi i partnera na dugi rok

ih, postavljajte im izazove i

razvijajte ih)
= Posvecenost lean metodima za eliminisanje rasipanja
= Posvecenost posmatranju iz perspektive toka
Proces vrednosti
(eliminisite rasipanje) = Posvecenost razvijanju izvrsnih procesa podrzanih
temeljno testiranom tehnologijom
= Posvecenost dugoro¢nim doprinosima
Filozofija drustvu o
(dugoroéno razmisljanje) = Posvecenost ekonomskom ucinku i rastu

kompanije

Slika 2-2 Neophodna posvecenost najviseg rukovodstva
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razumevanje medu ljudima. Tojota nikad nije dala pismenu garanciju za radni odnos
niti garanciju da ¢e dobavljaci i dalje poslovati s njom ako dobro rade. Ali sigurno
postoji snazan i dobro shvacen drustveni dogovor.

Taj drustveni dogovor je pojasnjen 1948. godine kad je predsednik i osnivac¢ Toyota
Motor Company Kiciro Tojoda podneo ostavku. Japanska privreda je bila u uzasnom
stanju, a Tojotin dug je bio osam puta veci od njenog kapitala. Kiciro je pokusao da
resi problem dobrovoljnim odricanjem od zarada, ali je zakljucio da mora da otpusti
1600 radnika kako bi sacuvao kompaniju. Ali, on je to uradio na neobican nacin.
Li¢no je preuzeo odgovornost i prvi podneo ostavku. Potom je dobio saglasnost od
1600 radnika da se dobrovoljno ,,penzionisu®. To je bilo veoma bolno za kompani-
ju, ali se u to vreme Tojotin menadzment zakleo da nikada ponovo ne dode u tako
strasnu situaciju. To je jedan od razloga zasto je Tojota finansijski tako konzervativna
kompanija, s desetinama milijardi dolara rezerve u gotovini.

U knjizi ,,Tojotin nacin® naci ¢ete primer kompanije TABC iz Long Bic¢a u Kali-
forniji, koja je osnovana 1972. godine da proizvodi tovarne platforme za kamione.
U 2002. godini, Tojota je odlucila da preseli proizvodnju platformi u novu fabriku u
Meksiku. Mislite da je razlog jeftinija radna snaga? Idite na veb-sajt TABC-a i videcete
ovo: ,,U 2004. godini, kad se proizvodnja tovarnih platformi za kamione prebaci u
TMMBC, TABC ¢e sklapati komercijalne kamione za Hino Motors radi prodaje u Se-
vernoj Americi, a pocev od 2005. godine, TABC ¢e sklapati cetvorocilindri¢ne moto-
re.”“ Posto je tako napisano, tako se zaista i dogodilo. TABC i dalje postoji i nije bilo
nikakvih otpustanja. Bilo je mnogo razloga za prebacivanje proizvodnje kamionskih
platformi u Meksiko, ali Tojota nije zatvorila TABC 1 otpustila radnike koji su dobro
radili za kompaniju.

Opredeljenje je jasno: Tojota nece otpustiti zaposlene koji dobro rade za kompaniju
izuzev u krajnjoj nuzdi radi spasa kompanije. Zaposleni koji ne rade dobro dobijaju
upozorenja i moraju da pokazu da se ozbiljno trude da se poboljsaju.

Kao i sve kompanije, i Tojota se suocava sa skokovima i padovima na trzistu. Ona
koristi fleksibilno popunjavanje osobljem kao amortizer. Prvo, ima znatan broj ,,privre-
menih radnika® iz kompanija koje obezbeduju radnike po ugovoru. To moze biti 20 ili
vise procenata radne snage. Ona nema istu obavezu prema privremenim radnicima koju
ima prema redovnim radnicima. Ali Tojota ima dugoroc¢ne odnose s kompanijama za
obezbedivanje radnika po ugovoru koje razumeju njene potrebe, pa zato tim spoljnim
partnerima obezbeduje stabilan posao. Takode, ima povezane kompanije u §iroj Tojota
grupi, pa moze da povecava ili smanjuje radnu snagu kroz premestaje osoblja.
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Pitanje za vasu kompaniju veoma je jednostavno: kakvu vrstu drustvenog dogovora
pravite sa svojim zaposlenima? Opet podite od toga Sta ve¢ znate o proslosti, Sto je
mozda ve¢ sasvim dovoljno. Ali ako je stvarno stanje takvo da se zaposleni dodaju
1 otpustaju po slobodnoj volji na osnovu trzisnih uslova i jednostavnih kalkulacija
ROI prilikom zatvaranja pogona, nesto ¢e morati da se desi. Ili promenite dogovor ili
zaboravite na to da cete postati fan kompanija koja uci u pravom smislu tog pojma.

Odrzavanje kontinuiteta svrhe

Nekoliko velikih korporacija napravilo je znacajan napredak na svom /ean putovanju.
Ono obi¢no zapocinje kad neko s operativhom odgovornoséu — potpredsednik ili ¢ak
1 srednji menadzer — odluci da ozbiljno istrazi §ta fean moze da ucini za operacije kom-
panije. To je ¢esto podstaknuto istinskom zabrinuto$¢u za poslovanje, kao $to su sve
manje marze koje primoravaju na ozbiljno smanjenje troskova, ili to mogu biti prilike
za prosirenje poslovanja i zelja da se minimiziraju velika kapitalna ulaganja. Dovedu
se konsultanti, neko se zaduzi da vodi tu /ean inicijativu, 1 gle — uspelo je! Uspelo je u
smislu da su poboljsani procesi, da je bolji tok materijala i da su se pokrenuli indikatori
uspesnosti — bar za zone u kojima se primenjuje /ean.

Uspeh daje motivaciju, i nema niceg boljeg od postizanja poslovnog cilja. To nas
moze povesti razli¢itim putevima. Jedan je da $irimo /ean 1 da nastojimo da dobijemo
jos vise dobrih rezultata. Da poducimo jo$ zaposlenih /ean alatima i da pronademo
jo$ projekata. Kompanije koje su to uradile otkrivaju da tu i tamo i dalje ostvaruju
poboljsanja, ali u nekom trenutku shvataju da to ne prerasta u sistem. Takode shva-
taju da dobici nisu trajni, a da se posle tehnickih promena nacin rada vraca na staro.
Da bi se sve pretvorilo u odrzivi sistem, neophodan je jo$ jedan veliki skok napred.
Najvisi menadzment mora da shvati da je /fan vise od skupa alata i tehnika. To je nacin
razmisljanja o samom procesu upravljanja.

Kompanije koje su napravile taj veliki skok napred sa alata i tehnika na filozofiju
upravljanja i sistem pocinju da preusmeravaju paznju na promenu kulture. Sta podra-
zumevamo pod kulturom? To je zajednitki skup vrednosti, uverenja i pretpostavki.
Klju¢no je to da je zajednicki. A jake kulture traju duze od konkretnih lidera. Kons-
tantnost svrhe potice od posedovanja jake kulture kompanije pocev od najviseg nivoa
menadzmenta i zadrzavanja te kulture kroz generacije lidera. Verovatno je Tojotina
osnovna kultura upravljanja nastala kad je Sakici Tojoda pokrenuo kompaniju Toyoda
Automatic Loom Works 1926. godine. Od tada su principi upravljanja Tojotinog nacina
evoluirali, ali nisu odstupili ni na kakav fundamentalan nacin od onoga u sta je vero-

Poglavlje 2 Definisite svrhu svoje kompanije i po¢nite da zivite u skladu s njom (Princip 1) 57

vao Saki¢i. Govorimo o gotovo 80 godina kulture koja se razvija — konstantnosti
svrhe. Po istorijskim parametrima, to je ipak sicusan segment vremena. Ali je to bolje
od vedine kompanija koje menjaju rukovodstvo na svakih godinu dana do tri godine,
1 gde sa svakim novim liderom dolazi nova filozofija.

Pa kako mozete do¢i do onoga $to Edvard Deming naziva ,,konstantnost svrhe‘?
Odgovor je jednostavno taj da se do nje mora do¢i kroz kontinuitet lidera. Potreban
vam je skup uskladenih lidera koji stvarno veruju u zajednicku viziju za kompaniju.
Na tome morate dosledno raditi tokom vremena. Ako to radite, ono ¢e vremenom
postati vasa kultura. A zatim, da bi se ta kultura odrzavala, moraju se iznutra razvijati
lideri koji zive u skladu s njom. Za to je potreban sistem nasledivanja. Svi rukovodioci
dovedeni spolja moraju da krenu s nekog mesta ispod vrha kompanije i da se godina-
ma pazljivo razvijaju i edukuju na vas nacin.

Sta ako nemate posvecene lidere? Od necega morate da krenete. A najbolje je
krenuti od akcija koje poboljsavaju procese i donose neto profit. Iskoristite to da
privucete paznju menadzmenta i da pocnete da gradite podrsku od najnizeg nivoa
navise. Ako ne uspete da promenite misljenje najvisih rukovodilaca, bar ¢ete imati
neke poboljsane procese i mnogo toga $to ste naucili.

Isﬁp ZAMKA
I simuliranje plemenite svrhe

Mnoge kompanije imaju sastanke van mesta rada gde proklamuju izjave o misiji zas-
novane na osnovnim vrednostima — zadovoljavanje kupaca, osnazivanje zaposlenih,
kontinuirano poboljsanje itd., itd. Mada je to dobar prvi korak, drugi korak je da se
izjava o misiji shvati ozbiljno. Ponasanje koje je suprotno izjavi o misiji odmah daje si-
gnal stalno umornom zaposlenom da ta posvecenost nije stvarna. Tada se gubi kredi-
bilitet i izjava o misiji postaje bezvredna — i zapravo vise Steti nego $to koristi moralu.

f Pitanja za promisljanje
1

Prikupite izjave o vrednostima svoje kompanije (savet: jedan od izvora je
1zjava o misiji).

2. Ocenite odnos izmedu navedenih vrednosti, uverenja, misije i onoga za
sta izgleda da se kompanija stvarno zalaze. Razmotrite model na slici 2-1.
Ocenite vrednosti i misiju svoje kompanije u svetlu tog modela
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a. Dalije svrha vase kompanije usko navedena u jednom od cetiri polja, ili
u svim poljima — ,interno®, ,,eksterno, ,,Jjudi* 1 ,,poslovanje*?

b. Da li imate jasan i dosledan drustveni dogovor sa saradnicima tima?

Da li su saradnici tima partneri ili varijabilni troskovi?

f. Dali se filozofija kompanije menja sa svakim generalnim direktorom ili
postoji kontinuitet svrhe?

Iskoristite priliku na sastanku van radnog mesta, ili organizujte takav sastanak,

o

da razgovarate o nacinu vase kompanije 1 da ga zapisete. Taj nacin treba da se
zasniva na jakim stranama i jedinstvenoj istoriji vase kompanije.
Zapocnite proces edukovanja svih svojih rukovodilaca o nacinu vase kompanije.

DRUGI DEO

PROCES

Borite se da obezbedite tok
vrednosti ka svakom kupcu
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manje na vrste ponasanja D, E 1 F, koje bi mogle biti jednako vazne, ali teske

za merenje.

3. Nas interesuje stvaranje motivacije za inovacije i kontinuirano poboljsanje.
Ako samo vodite ljude za ruku unaokolo i usmeravate ih, verovatno éete do-
biti rutinsko izvrSenje onoga Sto se meri, a ne inovativno razmisljanje.

4. Znamo da motivacija prestaje kad prestanu nagrade, ili kad osoba oseti da se
nagrade ne dele kako je planirano.

Ne mozemo se setiti nikoga u Tojoti ko radi na projektu poboljsanja samo zbog
novca ili sitnih priznanja. Sigurno postoje takvi, ali se ne mozemo setiti nijednog
primera. Za razliku od toga, znamo mnogo ljudi koji daju sve od sebe u Tojoti da bi
uradili pravu stvar za kompaniju. Mark Tven je rekao s dozom gorcine: ,,Uvek cini
ispravnu stvar. To ¢e neke ljude obradovati, a ostale zapanjiti.” Zar ne bi bilo sjajno
stvoriti kulturu u kojoj bi saradnici vaseg tima radili zapanjujuce ispravne stvari a da
ih ne usmeravaju metrike?

U knjizi ,,Tojotin nacin® (poglavlje 16) razmatraju se razli¢iti motivatori koje Tojota
koristi na poslu. Neki su interni, poput rada na postizanju izazovnog cilja i dobijanja
direktne povratne informacije kada se zadatak dobro obavi. Drugi su eksterni, kao sto
je pohvala od drugih ili ¢ak 1 dobijanje malih novcanih nagrada. Medutim, niko koga
znamo, a ko radi na poboljsanju, ne ocekuje da ¢e svaki put kada resi neki problem
ubaciti novac u svoju kasu.

Videli smo izuzetno zadovoljstvo i uzbudenje kada neko zavrsi projekat koji postig-
ne znacajne rezultate. Zelja da se zadovolji kupac, da se doprinese timu i da se ojaca
Tojota — sve su to jaki motivatori.

Ne mozete samo merama postici /ean organizaciju koja uci, ali metrike igraju kljucnu
ulogu u svakom procesu poboljsanja. Pravilna upotreba metrika ogleda se u postav-
ljanju ciljeva poboljsanja. Dobro poznati SMART ciljevi se dobro primenjuju i na
lean poboljsanje (videti donji okvir). Svaki proces poboljsanja treba da bude voden
ciljevima koji imaju ove karakteristike. Zatim dosledno merite i prikazujte te mere
na jednostavnim vizuelnim grafikonima trenda, kao sto je razmatrano u poglavlju
14. U ovom slucaju, ne pokusavate da merite svaki aspekt ucinka grupe, fabrike ili
menadzera. Radna grupa, radna jedinica ili menadzeri se obavezuju na izazovne, ali
ostvarljive ciljeve za konkretan projekat poboljsanja, a zatim mere napredak prema
tim ciljevima. Tojota koristi proces hoshin planiranja, poznat i kao primena politike, za
odredivanje uskladenih ciljeva od predsednika kompanije do proizvodnog pogona.
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s\;@ SAVET
Ciljevi treba da budu S.M.A.R.T.

Specific (konkretni): DZon radi x (neko u timu ko ¢ée biti odgovoran)

Measurable (merljivi): DZon prati OEE na M7 i obavestava tim
Action-oriented (usmereni na akciju): DZon vodi 58 1 izvestava o rezultatima
Realistic (realisticni): DZon pravi pregled za sve zaposlene do sutra
Time-based (vremenski ogranic¢eni): Dzon vodi 5S u zoni 7,

izvestava o rezultatima do 12. 7.

Cesto nas pitaju: ,,Kako mozemo odrzati napredak koji smo do sada postigli?
Jednostavna lista provere pri kontroli predstavlja kljucnu meru u tom pogledu. Jedini
nacin da znamo kako odrzati poboljsanje jeste kontrola zone tako §to ¢emo otiéi u nju
1 videti iz prve ruke. Obrazac za kontrolu na slici 20-4 namenjen je za standardizovani
rad. Po dizajnu, vtlo je jednostavan, s pitanjima ,,da/ne*. Kontrole sprovodi neko ko
je ekvivalentan vodi grupe prema redovnom unapred utvrdenom planu — na primer,
svake nedelje ili mozda svake druge nedelje. Rezultati se sumiraju u zbir koji se objav-
ljuje na grafikonu trenda. Na grafikonu trenda treba da se nalazi ciljna vrednost kako
bi se ocenio napredak u odnosu na postavljene ciljeve. Slika 20-5 prikazuje primer
obrasca za kontrolu sistema heidzunke (nivelisanja).

U NUMMI-ju koriste nesto slozeniji proces za kontrolu standardizovanog rada.
Imaju velike kamishibai (knjige prica) — table za kontrolu standardizovanog rada u po-
gonu, s pregracima za svaki posao u radnoj zoni. Za svaki posao postoji kartica s pi-
tanjima ,,da/ne* u vertikalnoj koloni pregradaka. Voda grupe proverava jedan proces
svakog dana posmatrajudi saradnika tima dok obavlja proces i uporedujuci ga s listom
standardizovanog rada. Ako postoji razlika, belezi je i opisuje protivmeru. Kartica
za prekontrolisani posao stavlja se u odgovarajuci pregradak u sledecoj koloni desno
kako bi se pokazalo da je kontrola obavljena tog dana. Ako postoji problem, kartica
se okrece tako da tamna strana bude okrenuta napolje, sto ukazuje da je potrebno pre-
duzeti neku akciju. Pomoénik menadzZera svakodnevno vrsi obilazak kako bi proverio
table. U NUMMI-jevom pogonu za montazu postoji preko 90 takvih tabli. Slicne
table postoje za potpuno proizvodno odrzavanje (TPM). MenadzZeri dosta hodaju po
Tojotinim pogonima kako bi proverili pravilno koris¢enje sistema u svakoj zoni.
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Vrlo cesto se metrike koriste na pasivan nacin. Neko na vrhu pregleda prikupljene

z z z z z % g
9] 9] 19 9] 9] 4 metrike kako bi pronasao operacije koje imaju nedostatke i ,,postrojio* krivca. Ono

$to smo opisali kod hoshin planiranja i tabli za kontrolu su aktivne mere. Ljudi koji ob-
avljaju posao odreduju ciljeve, prate napredak u odnosu na ciljeve i preduzimaju hitnu
akciju kada odstupaju od cilja. Menadzeri dolaze tamo gde se posao obavlja kako bi
kontrolisali 1 razgovarali o napretku direktno sa ljudima koji obavljaju posao. To nije
deo kulture u mnogim kompanijama.

Prema tome, pitanje je: Kako mozete stvoriti kulturu kontinuiranog poboljsanja
tako da ne morate meriti sve da biste podstakli poboljsanje, ve¢ da pustite da motivi-
sani saradnici sami postavljaju ambiciozne ciljeve i mere sopstveni napredak?

Menjanje ponasanja da bi se promenila kultura

Postoji duga istorija studija socijalne psihologije o odnosu izmedu stavova i ponasanja.
lako je spisak istrazivanja dugacak, a naucna terminologija slozena, rezultati su
prilicno lako razumljivi. Kada se ljudima postave pitanja o njihovim uverenjima, nji-
hovi odgovori ¢e mozda predvideti njihovo stvarno ponasanje, a mozda i ne. Na
primer, ljudi mogu snazno tvrditi da nemaju predrasude prema manjinama, ali se u
stvarnoj situaciji ponasaju kao ljudi s predrasudama. Razmena informacija i edukacija

Obrazac za kontrolu standardizovanog rada/IPCS

Da li se svi obrasci za prikupljanje podataka navedeni na IPSC-u pravilno i kompletno popunjavaju?
Navedite sve moguénosti za pobolj$anje koje ste utvrdili dok ste vrsili ovu kontrolu. Narogito se fokusirajte na

PriloZite primerke Seme standardizovanog rada, studije vremena i IPCS-a

Da li sve dodeljene zadatke obavlja taj operater?

Da li taj operater obavlja provere koje nisu navedene na IPCS-u?
Ako je tako, da li su te provere neophodne? Zasto?

Da i bilo koje provere treba premestiti sa ovog IPCS-a na IPCS
Koje?

Molimo vas da popunjen obrazac predate svom vodi grupe.

Da li treba dodati i druge provere IPCS-u?

Ako ne, zasto?
Ako je tako, koje?
Ako ne, koje su razlike?

Slika 20-4 Kontrola standardizovanog rada

z|z|z|z| |z| |z|z z z z|z z EEEE tih pojedinaca moze uticati na ono sto kazu i kako to kazu, ali mozda nece promeniti
[a}ya}ya]ya) [a) [a}a] [a) [a] [a] ¥a) [a] o|0|0| & ;'.: .. v .
m m ] . S 3 njihovo stvarno ponasanje.
" S druge strane, ako mozemo promeniti ponasanje, mozemo uticati na stavove. Na
O = . . g . v v . A . .. . .
< 3 primer, neki ljudi mozda ne Zele da rade s pripadnicima odredenih manjina, ali ako ih
® g g 5 stavimo u poziciju da moraju da rade rame uz rame s njima, s vremenom ¢e se njihovi
g =° 5 H stavovi verovatno promeniti. Jedno od objasnjenja za ovo je teorija ,,kognitivne diso-
® .3 g . . . v o1 . . iy . .
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= 5 5 8 . .. .. . M . .
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5 5 g g I 6 $1%] g d dobar doprinos, i saznanje da ne volimo tu manjinsku grupu stvara nesklad, a najlaksi
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Lista za kontrolu heidZzunke

Kontrolori Datum:
Smena:
Rezultat:
. Ako ne, unesite komentar
Br. Pitanje Da | Ne (budite konkretni)

1 Da li je nivo kartica u boksu ,,azuran”?

2 Da li je nivo u boksu popunjen po obimu?

Da li je boks nivelisan po miksu?

w

N

Heidzunka boks je u dobrom stanju / neostecen.

Da li je boks ¢ist i uredan?

|l v

Da li svi gotovi proizvodi imaju prikacene PI* kartice?

~

Da li sve meduzalihe imaju prikacene Pl kartice?

Da li sve sigurnosne zalihe imaju prikaéene Pl kartice?

9 Da li su meduzalihe i sigurnosne zalihe rotirane?

10 [ Da li su svi gotovi proizvodi na ispravnom mestu?

11 | Da li su sve kartice i dzepovi u dobrom stanju?

12 [ U heidzunka boksu su samo PW kartice.

U radnim ¢elijama

13 | Da li su planovi reagovanja jasno istaknuti u svakoj celiji?)

14 | Da li se postupa po planu reagovanja ako ima crveni
ili zuti status?

15 | Dali ,flip-fold” pakovanje odgovara Pl karticama?

16 | Pl kartica je okacena na gondolu kod poslednja 2 dela.

17 | Da li se prave prvo kartice sigurnosnih zaliha?

U zoni za pripremu otpreme

Da li su Pl kartice prikac¢ene samo

18 | ha strane pored oznaka?

19 | Da li je koli¢ina gotovih proizvoda u okviru ciljnih nivoa?

20 | Sasvih kontejnera u zoni pripreme za otpremu su
uklonjene Pl kartice.

Br. | Dodatni komentari ili pitanja: (ako iznad nema dovoljno prostora)

Prikazite rezultat na grafikonu trenda kontrole heidzunke.

Slika 20-5 Kontrola heidZzunke
* PI (production instruction) — nalog za proizvodnju, PW (part withdrawal) —
povlacenje delova (prim. prev.)
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To nije tako jednostavno, ali sustina je da ¢emo verovatno pre promeniti ono §to
ljudi misle ako promenimo ono §to rade nego promeniti ono $to rade tako $to cemo
promeniti ono $to misle. Ako zelimo da ljudi razumeju i prihvate pretpostavke /fean
proizvodnje, neka je iskuse iz prve ruke. Direktno iskustvo, uz neposredan koucing
1 povratne informacije na licu mesta, s vremenom ¢e promeniti ponasanje ljudi. S
druge strane, pokusaj da se promeni ono $to ljudi veruju pomocu ubedljivih govora,
interaktivnih video-kurseva ili obuke u ucionici nece biti dovoljan. Mozda ¢e poceti
da govore ispravne stvari, ali to nece duboko uticati na njihova uverenja ili ponasanje
(videti, na primer, slucaj ,,Prica o dva klipa®).

Slicno tome, promena kulture nece se desiti kroz proces edukacije u ucionici.
Mozemo nauciti ljude sta je politicki korektno reéi i kako da to kazu na sofisticirane
nacine, ali to nece uticati na njthove duboko ukorenjene vrednosti i pretpostavke.
Ovo je neprijatna istina, iako bi se moglo ¢initi da je mnogo lakse promeniti kulturu
masovno kroz obrazovni program nego preurediti strukturu i procese organizacija
kako bismo poceli da menjamo ono sto ljudi misle. Ali sustina /ean-a nije u tome da se
radi ono $to je lako, nego ono sto funkcionise. Sustina /an-a je u tome da se suocimo
sa stvarno$cu i da budemo uvereni da mozemo oblikovati tu stvarnost kako bismo
postigli svoje ciljeve.

Dakle, vredi li uopste brinuti se o kulturi? Ironija je u tome da ne mozete direktno
uticati na kulturu putem komunikacije 1 edukacije. A ipak, kultura drzi kljuc za odrzivu
konkurentsku prednost. Prema tome, ne moze se ignorisati.

Tojota je to odavno shvatila. Kada je Fudio Co prvi put crtao Tojotinu ,,kuéu
kako bi objasnio teoriju TPS-a, postoje pri¢e o tome kako je Ono cepao te slike. Ono
je verovao da se TPS uci vezbanjem, i to u pogonu. Nije verovao da ¢e ljudi razumeti
TPS gledajudi sliku nekakve kuce. U knjizi ,, Tojotin nacin®, predsednik Co je objasnio
tu filozofiju:

Ima mnogo stvari koje covek ne razume i zato vas pitamo zasto jednostavno ne
preduzmete neku akciju. Zasto ne pokusate da uradite nesto? Ako shvatite koliko
malo znate i ako se suocite sa sopstvenim neuspesima, jednostavno ¢ete moci da
ispravite te neuspehe 1 da ponovo to uradite, pa ¢ete pri drugom pokusaju uoditi
neku drugu gresku ili nesto drugo Sto vam se ne svida tako da cete moci da to
uradite jo$ jednom.

Sustina Tojotinog proizvodnog sistema je od pocetka bila ucenje kroz rad. Svako
ko je ucestvovao u nekom kaizen dogadaju ili ga je vodio doziveo je intenzitet tog is-
kustva i intenzitet ucenja. Tokom te nedelje, u okviru tog tima stvara se mikrokultura.
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Ta mikrokultura je ¢esto prilicno drugacija od kulture u svakodnevnoj organizaciji. U
toj mikrokulturi, cene se isprobavanje novih stvari, razmena ideja, pa ¢ak i pravljenje
gresaka. Grupa uci da vidi rasipanje na dubljem nivou nego inace i otkriva da je moguce
eliminisati rasipanja sa kojima je dugo zivela. Nakon tog iskustva, oni ne mogu da gleda-
ju na stvari na isti nacin. Cesto ¢ujemo izjave poput: ,,Ne mogu da verujem da sam radio
s tim problemom poslednjih 20 godina, a nisam nista preduzeo.* Rasipanja pocinju da
se isticu, a oni znaju koliko mogu poboljsati stvari. Petak je dan za proslavu postignuca i
osnazuje mikrokulturu koja se razvila te nedelje. A onda se ¢esto dogada nesto strasno.
Posle vikenda odmora, dolazi ponedeljak, i sve se vraca na staro.

Jedan od problema sa pristupom zasnovanim na kaizen dogadajima je to sto jedna
nedelja nije dovoljna da bi se promenila kultura. A kada nedelja prode, facilitator cesto
prelazi na drugu zonu, drugu grupu i drugi dogadaj. Kad se vrse takve kratkorocne
intervencije u kulturi pa se onda ode, ne moze se duboko prodreti ni u sta. Prava
vrednost dogadaja nije usteda u novcu ostvarena te nedelje, ve¢ potencijal za ucenje 1
promenu kulture — koji se cesto ne realizuje.

S druge strane, projekat toka vrednosti ima mnogo vece Sanse da postigne stvarnu pro-
menu kulture u zoni tog projekta. Kaizen dogadaj moze biti jedno od sredstava za razvoj
toka vrednosti, ali u pristupu zasnovanom na toku vrednosti dogadaj se ne zavrsava u
petak. On je samo jedan u nizu aktivnosti koje se ponavljaju tokom perioda od cetiti do
Sest meseci. Posle intenzivnog perioda projekta, mora da se odrzi paznja menadzmenta
kako bi se promene u kulturi nastavile i produbljivale. Lako moze biti potrebno tri ili viSe
godina da bi se razvila /an kultura u kojoj ljudi razumeju tok, vide rasipanja, osecaju slo-
bodu da elimini$u rasipanja i razvijaju disciplinu da odrzavaju promene.

Ako mozete da razvijete novu kulturu u jednoj vaznoj zoni organizacije, kako cete
je rasiriti? Da li je potrebno zapoceti sve ispocetka u svakoj zoni, jednoj po jednoj?
Odgovor je ,,ne“. Do izvesnog prenosa znanja moze do¢i na nekoliko nacina:

1. Menadzment ¢e mnogo nauciti iz pilot projekta, pod uslovom da je ukljucen
u njega. On ¢e ojacati svoju posvecenost /az-u 1imati mnogo jasniju, snazniju
viziju. Ovo Ce se preneti na slededi projekat toka vrednosti.

2. Interni koucevi za lean ucice iz tog iskustva, §to ¢e pomoci da se ubrza sledeci
projekat i svaki naredni.

3. Ljudiiz drugih zona cuce za pilot projekat, a neki ¢e do¢i da ga vide i biti pod
uticajem onoga §to vide i ¢uju.

Poglavlje 20 Predvodenje promena (Princip 9 + 14) 517

4. Postojaée mogucénosti za premestanje osoblja iz pilot projekta, mozda ¢ak i
kao buducih kouceva za lean, u druge zone kako bi direktno poneli tu kulturu
sa sobom.

Ukratko, nova kultura ¢e se preneti samo preko ljudi, direktnim premestanjem ljudi
koji su iskusili kulturnu promenu i bili njen deo. Premestanje radnika ili supervizora je
veoma mocan nacin. U nekim slucajevima, u pilot projektu se ukidaju radna mesta, a
oslobodeni ljudi mogu se premestiti u druge zone ili postati deo sluzbe za unapredenje
kaizena. Ono $to mnogi menadzeri ne shvataju dok su ukljuceni u /an transformaciju
jeste da osoba cije je radno mesto ukinuto nije samo rasipanje koje treba eliminisati.
Ta osoba je aktivan deo nove kulture koju menadzer treba pokusavati da neguje. Ta
osoba ima izuzetnu vrednost, ako se ta vrednost iskoristi.

Tojota razume vaznost i izazov kulturne promene. Dok je pokretala poslovanja u
drugim zemljama, najvisi prioritet joj je bio razvoj kulture Tojotinog nacina u sva-
kom novom poslovanju. To postize kroz sistem koordinatora. Hiljade Tojotinih ko-
ordinatora rasporedeno je Sirom sveta, a primarni posao im je da poducavaju kulturi
Tojotinog nacina. Tu nije re¢ o dolasku na nedelju ili dve 1 drzanju predavanja, ve¢ na
dve do tri godine i svakodnevnom mentorisanju. Oni postavljaju ucenicima izazov
da postignu neki cilj, a zatim ¢ekaju i posmatraju kako bi iskoristili prilike za koucing;

Cesto nas pitaju: ,,Moze li Tojotin nac¢in funkcionisati izvan Japana, s obzirom na
to da je japanska kultura tako jedinstvena? Nema sumnje da Japan ima drugaciju kul-
turu, i ona se na mnogo nacina sasvim lepo uklapa u principe Tojotinog nacina. Na
kraju krajeva, korporativna kultura Tojote razvila se unutar japanske kulture. Japanska
disciplina, paznja prema detaljima, orijentisanost na tim, posvecenost kompaniji, za-
poslenje do kraja radnog veka, sporo napredovanje, promisljanje (hansej), teznja ka
savrsenstvu, 1 tako dalje, sve to daje snaznu podrsku Tojotinom nacinu. Ipak, Tojota
je imala znacajan uspeh u prenosenju svog sistema u druge zemlje. S vremenom, kom-
panija je naucila da ne moze da u drugim zemljama izgradi potpuno japansku Tojotinu
kulturu, ve¢ da mora dozvoliti toj kulturi da se prilagodi lokalnoj. Rezultat je hibridna
kultura — nova kombinacija lokalne i originalne Tojotine kulture. Ali time nije ugrozen
vrednosni sistem Tojote.

Koliko se promenilo u tom prilagodavanju predmet je rasprave. Neki bi mogli tvr-
diti da je nova kultura potpuno drugacija. Na primer, Amerikanci nisu spremni da
stave posao ispred porodice i linog Zivota kao $to se to tako cesto vidi u Japanu,
nisu tako disciplinovani da postuju standardne procese, uvek zele da znaju zasto bi
trebalo da nesto rade na odredeni nacin, individualisti su, zele individualne nagrade i
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priznanja, nestrpljivi su i prirodno razmisljaju kratkoroc¢no. Ali, iako u svakoj od ovih
izjava ima neke istine, Tojota je postigla izuzetan uspeh u prenosenju mnogih klju¢nih
karakteristika Tojotine kulture u Japanu u zemlje poput Amerike, ukljucujuci:

¢ Poducavanje Amerikanaca kako da vide i eliminisu rasipanja.

¢ DPoducavanje prakticnom resavanju problema na Tojotin nacin.

¢ Poducavanje vrednosti standardizacije kao temelja za kaizen.

¢ DPoducavanje strasti prema kupcima i kvalitetu.

¢ DPoducavanje vaznosti timskog rada.

¢ Poducavanje da ljudi imaju vrednost.

ST0P
¢

ZAMKA

Dolazenje do nove kulture kroz obuku

U poglavlju 19 opisali smo ,,pristup zasnovan na proizvodnom sistemu kompanije
X, gde je X naziv vase kompanije. Ovo se ¢esto zamislja kao pristup na nivou cele
kompanije za uspostavljanje zajednickog operativnog sistema. To je plemenita ide-
ja, koju 1 mi podrzavamo. Problem nastaje kada se to posmatra kao #op-down nacin
vodenja promene kulture kroz rezijsku organizaciju. Ne mozete stvoriti novu kulturu
putem prezentacija u PowerPoint-u. Kulturu nece promeniti ni svi atraktivni Sareni
slajdovi 1 paketi za obuku na svetu. Samo ,,pricanje nece biti dovoljno. Ljudi ¢e po-
stati svesniji reci i koncepata koji bi mogli biti od pomoc¢i ako postoji dublja promena
kulture preko rukovodenja, direktnog iskustva i premestanja osoblja da obucavaju i
vrse koucing drugih kako bi ih uveli u novu kulturu. Medutim, kao samostalni proces,
obuka i komunikacija ne menjaju ono u $ta ljudi zaista veruju, sto osecaju i kako se
ponasaju. Radili smo s jednim klijentom na razvoju izvrsnih pilot projekata modela
linija tokom perioda od godinu i po dana, razvijajuci pritom snaznu lokalnu strucnost.
Kada je klijent odlucio da primenjuje /an iz centrale, nije ¢ak ni unapredio one ljude
koji su u tome ucestvovali, ve¢ je izabrao ljude bez iskustva da ih obuci u ucionici i
dodeli im uloge voda za /ean. Kakvo rasipanje!

Sirenje vaseg uéenja na partnere
Ako su partneri zaista produzeci /Jean kompanije, onda se ta kultura mora prosiriti i na
partnere. Uzmimo primer kompanije Denso razmatran u poglavlju 19. Posto je Den-
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so jedan od Tojotinih prvobitnih £eiretsu dobavljaca, u delimicnom vlasnistvu Tojote,
moglo bi se pomisliti da je uvek bio duboko prozet TPS-om. A ipak, Denso je uvideo
da nje dostigao nivo TPS-a koji je video u Tojotinim fabrikama. Koristio je mnoge
tehnicke metode slicne TPS-u, ali nije imao Tojotin ,kaizen mentalitet”. Protivmera
za to bile su EF aktivnosti koje su predstavljene trouglom.

Ne iznenaduje $to se taj trougao naziva , Takahasijev trougao® po Densovom
predsedavaju¢em odbora direktora Takahasiju, koji se penzionisao kao visi direktor
Tojote. Jedan od njegovih poslova u Densu bio je da stvori kulturu kompatibilnu To-
jotinoj. Ako Tojota razvije kulturu kontinuiranog poboljsanja koje vrse svi saradnici, a
koja je daleko naprednija od Densove, kako Denso moze da drzi korak s njom?

Zasto bi Denso uopste morao da drzi korak s njom, sve dok moze da pruza Tojoti
cenu koju ona trazi? Kao sto smo diskutovali u 12. poglavlju, Tojota ne Zeli da uprav-
lja cenom dobavljaca, ve¢ njegovim troskovima. Kada Tojota smanjuje troskove kroz
mnostvo aktivnosti u kojima saradnici timova svakodnevno resavaju male probleme,
njeni napori ¢e naiéi na nepremostivu prepreku ako intenzitet napora dobavljaca za
smanjenje troskova nije potpuno isti. Troskovi dobavljaca postace usko grlo u tom
procesu, a upravo ti troskovi ¢ine najveci deo proizvodne cene Tojotinih vozila. Ako
dobavljaci pristanu na smanjenje cena, a ne smanje stvarne troskove, oni ¢e postati
neodrzivi dobavljaci. Nece imati gotovine da reinvestiraju u poslovanje i u buduce teh-
nologije. Ako dobavljaci smanjuju troskove pritiskom na svoje zaposlene, dobavljace
1 kroz druge kratkoro¢ne mere za smanjenje troskova, osnovna infrastruktura baze
dobavljaca ce se urusiti.

U 3. poglavlju smo govorili o procesu stabilizacije, stvaranja toka, standardizacije
1 postepenog nivelisanja. Rekli smo da, kako bi se povezale dve operacije u fabri-
ci, svaka operacija mora dostici izvestan nivo pocetne stabilnosti. Tada mogu biti
povezane do nekog stepena toka. To postaje novi standard, a otvara se moguénost
za izvesno nivelisanje. Zatim smo opisali spiralu kontinuiranog poboljsanja, gde se
ovaj proces nastavlja na sve dubljim nivoima. Umesto dve operacije u fabrici, zamis-
lite fabriku za montazu i fabriku dobavljaca, i tu ¢e vaziti isti princip. Procesi svake
fabrike moraju biti stabilizovani, pa se onda mogu povezati, a novi proces standar-
dizovati 1 postepeno nivelisati. To se ponavlja po spirali kontinuiranog poboljsanja
tokom vremena.

Sada zamislite kompaniju poput Densa koja Salje rezervne delove u Tojotino
skladiste delova. Potom zamislite Densovu organizaciju za razvoj proizvoda koja
dizajnira sistem grejanja, ventilacije i klimatizacije zajedno s Tojotinim inzenjerima



520 Tojotin nadin 2: Priru¢nik

koji razvijaju nov automobil. A §ta je s Tojotinom prodajnom organizacijom koja
prodaje automobile dilerima? U svakom slucaju, princip je isti. Svaki partner, zajed-
no s Tojotom, mora da se stabilizuje na novom nivou, da stvori povezan tok, da se
standardizuje 1 potom postepeno nivelise. To je proces kontinuiranog poboljsanja.
Ako se Tojota stabilizuje na nivou daleko iznad svojih partnera, proces se zaustav-
lja.
Tojota zeli da njeni partneri budu nezavisni jer, ako su zavisni i ocekuju stalno
usmeravanje od Tojote, nikada nece imati snagu da se sami poboljsaju. Tojota ne
moze da podstakne pobolj$anja na Zeljenom nivou spolja, pa kaze da je u redu ako
dobavljaci imaju sopstveni nacin rada, a ne Tojotin nacin. Zapravo, to se podstice
— sve dok funkcionise. Kada postoji ozbiljan problem s kvalitetom ili problem oko
lansiranja proizvoda ili neki problem koji bi mogao da zaustavi Tojotu, tada ekipa
iz Tojote odmah krece u akciju i pocinje da poducava dobavljaca Tojotinom nacinu.
Mozda to ne naziva tako, ali ga poducava svim principima opisanim u ovoj knjizi.
Nase iskustvo pokazuje da su dobavljaci Tojote Zeljni da ga nauce, jer znaju da je
to bolji nacin.

Dakle, postoje neki klju¢ni preduslovi za menjanje vasih partnera zajedno s vasim
internim operacijama kako biste stvorili medusobno kompatibilnu kulturu:

1. Morate to ozbiljno raditi i sami interno.

5. Morate razviti prave lidere koje dobavljaci zele da slede i od kojih Zele da uce.
6. Morate imati strpljenje u poducavanju dobavljaca.

7. Dobavljaci moraju zeleti da ih poducavate.

8. Dobavljaci moraju videti vrednost koju im to ucenje donosi.

9. Vremenom mora rasti nezavisnost dobavljaca; oni moraju razviti sopstvenu
lean kulturu.
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" Preuranjeno poducavanje dobavljac¢a lean-u

Ne mozemo dovoljno naglasiti koliko je vazno da i sami ozbiljno primenjujete /lean
pre nego Sto pokusate da ga Sirite na dobavljace. Videli smo zaista apsurdne situ-
acije u kojima veée kompanije pune maco duha odlucuju da uvedu /ean ,,malima“
— svojim malim i inferiornim dobavljacima. Problem je u tome $to veliki, moc¢ni
kupac nije napravio nista vise od mnogo pri¢e, mnogo PowerPoint prezentacija i
nekoliko ogranicenih modela. Za razliku od njega, dobavljaci su vredno radili na
lean-u 1 bili su daleko ispred svojih kupaca. Kada ti kupci dodu da poducavaju lean-u
1 zatim traze smanjenje cena, to je ponasanje poput lovaca i sakupljaca.

Da ponovimo, Tojota zeli da dobavljaci imaju sopstvenu kulturu. Medutim, ona
zeli da te kulture budu kompatibilne s Tojotinom, pa se zato osnovni principi Tojo-
tinog nacina moraju realizovati kod dobavljaca. Na primer, ako bi dobavljaci imali
tradicionalnu zop-down kulturu zasnovanu na velikim serijama, njihovi troskovi bi
verovatno bili previsoki, §to bi predstavljalo rizik da Tojota obustavi proizvodnju, a
Tojota to ne bi tolerisala. Medutim, ako dobavlja¢ ima sopstvenu verziju /ean kulture
koja funkcionise, to je divno $to se tice Tojote.

Kompanija Delfi, o kojoj se govori u poglavlju 12, tek je na samom pocetku
rada na razvoju /ean poslovanja sa svojim dobavlja¢ima u stilu Tojote. Rukovodio-
ci nabavke u Delfiju shvataju da je klju¢ njithovog uspeha pridobijanje poverenja
dobavljaca. U tom cilju, kao jedan od kljucnih indikatora ué¢inka ukljucili su an-
ketu dobavljaca. Ugovorili su saradnju s kompanijom Henkes Planning Perspectives,
koja sprovodi ankete medu dobavljacima za sve glavne proizvodace automobila, i
zatrazili posebnu anketu dobavljaca Delfija na nivou drugog reda. Rezultati iz 2004.
godine nisu bili lepi. Delfi nije bio percipiran kao pouzdan i razuman kupac. Ovo
nije iznenadilo Delfi nakon godina pritisaka od strane kupaca, koje je potom preno-
sio na svoje dobavljace. Sada je kompanija morala da promeni ovaj antagonisticki
odnos u kooperativni odnos u kojem su svi na dobitku. Delfi sada radi na tome s
jednim po jednim dobavlja¢em. Poceo je tako sto je poslao vrhunske eksperte za
lean — neke eksterne 1 neke interne konsultante — kako bi pomogli dobavljacima
da stvore /lean procese. To je bio ogroman uspeh i zapoceo je proces pridobijanja
dobavljaca. Pro¢i ¢e neko vreme dok veliki deo klju¢nih dobavljaca ne poveruje
1 pokloni poverenje kompaniji Delfi, ali je ona spremna da ulaze u to i da bude
strpljiva da provede godine u transformaciji ka /ean poslovanju. S vremenom se
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trudi da stvori kompatibilne kulture i izgradi odnose poverenja kako interno tako i
sa svojim partnerima dobavljacima.

A sada, molimo vas, pokusajte... i dajte sve od sebe

Dok je Dejvid Majer radio u Tojoti u Dzordztaunu, ¢esto su od njega trazili da ,,da
sve od sebe®. To nije bilo toliko naredenje koliko iskrena molba. Ocekivalo se da svaki
pojedinac daje sve od sebe. Nije bilo potrebe za diskusijom o tome $ta je ,,ispravno ili
pogresno ili ,,dobro ili lose®. Svi saradnici tima su jednostavno ulagali maksimalne
napore. To je bilo sve $to se od njih trazilo. Smatramo da je takav zahtev umestan u
svakoj kompaniji koja se suoc¢ava s izazovima implementacije neke verzije Tojotinog
nacina. Svi moraju dati sve od sebe.

Pored toga, Dejvida bi ¢esto zamolili sa ,,molim te, pokusaj“, a ako bi iz nekog
razloga izbegavao tu molbu, rekli bi mu ,,samo uradi®. Cini se da se neki ljudi plase
da pokusaju iz straha da ¢e pogresiti. Jedno je sigurno: ako nikada ne pravite greske,
onda ne radite nista. Kada je zahtev izgledao veci od njegovih sposobnosti, Dejvidu
su jednostavno rekli ,,molim te, pokusaj*. To je jedan od najboljih saveta koji mozemo
dati bilo kome. Neophodno je pokusati neke od stvari spomenutih u ovoj knjizi pre
nego $to zaista razumete njihov pravi smisao ili vrednost.

Ako imate poteskoca da sebe ili druge ubedite da pokusate, onda ,,samo uradite®.
Tek kada je nekoliko puta nesto uradio, Dejvid je otkrio smisao TPS filozofije. Nije
postojao drugi nacin na koji bi mu to moglo imati smisla. Jedini nac¢in da stekne pravo
razumevanje bio je kroz rad. Volimo da savetujemo kompanijama da, kada prvi put
nauce neki koncept, pokusaju da ga primene, zatim razmisle i promisle o rezultatu
kako bi jos nesto naucili, i da onda pokusaju ponovo, iznova i iznova. U Tojoti, sarad-
nici tima su uvek bili ohrabrivani da stalno pokusavaju, da se stalno poboljsavaju i da
nikada ne prestaju da napreduju i da se razvijaju.

Ponekad najjednostavnije lekcije pruzaju najtemeljnije obrazovanje. Imali smo
srece tokom godina da radimo s mnogim izuzetnim uciteljima Tojotinog nacina. To
obrazovanje nije uvek bilo lako. Jednog dana, Dejvidov mentor Takeuci insistirao je
da Dejvid odmah zavrsi odredeni zadatak. Dejvid je bio prilicno zauzet i usmerio je
paznju na druge probleme. Objasnio je da ¢e se pozabaviti Takeucijevim zahtevom za
nekoliko nedelja (rekao je: ,,A#to dei, §to znadi ,,kasnije® na japanskom). Ali Takeuci
je blago sugerisao da Dejvid to obavi odmah — /74" na japanskom. To natezanje se
nastavilo tako §to je Dejvid insistirao da se zadatkom pozabavi kasnije, dok je Takeuci
davao do znanja da bi vise voleo da to bude odmah. Takeuci je imao osobinu da
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bude istovremeno i strpljiv i uporan. Na kraju, njegova upornost prevagnula je nad
strpljenjem. Na kraju je dao znak Dejvidu da pode s njim u najblizu salu za sastanke
gde je bila jedna bela tabla, nacrtao je dijagram u vidu stepenica (Slika 20-6) i rekao:
,»Dejv-sane, nas zadatak je, svakog dana, malo gore.*

Slika 20-6 Svakog dana, malo gore!

'C(

Crtajudi strelicu paralelno sa stepenicama, rekao je: ,,Onda, s veemenom, mi gore
(slika 20-7).

Slika 20-7 Onda, s viemenom, mi gore!

U trenutku poput ovog, cesto se gube dragocene lekcije. U ovom slucaju, Dejvid
je samo hteo da skine Takeucija s vrata, pa se povinovao njegovom zahtevu. Posle
nekog vremena, Dejvid je shvatio mo¢ koju je sadrzala ta jednostavna poruka. Tojota
jednostavno nastoji da kontinuirano, svakog dana, ostvaruje male dobitke. Ako moze
da konzistentno pravi ta poboljsanja tokom vremena, kompanija ée ojacati. Na ru-
kovodiocu je da osigura da svako svakog dana daje neki doprinos, ma koliko mali. S
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vremenom bi ti doprinosi sigurno podigli grupu i kompaniju. Dejvid je shvatio koliko
snazno je ta filozofija povezana s Tojotinom filozofijom dugorocnog razmisljanja i
planiranja. Jasno je da je Tojota posveéena dugorocnim ciljevima. Jasno joj je da ce
kornjaca, koja metodi¢no napreduje, ne samo zavrsiti trku, ve¢ moze i pobediti brzeg,
ali nepostojanog zeca.

.Svakog dana, malo gore”

»Dok se ne popnete na prvu stepenicu, nece biti
moguce videti sledecu.”

Slika 20-8 Kontinuirano pobolj$anje nikad ne prestaje

Postala je jasna jos jedna lekcija. Potrebno je popeti se na prvu stepenicu pre nego
$to bude moguce videti sledecu stepenicu, odnosno videti potencijalnu korist od na-
predovanja. Ovo smo rekli i ranije, ali vredi ponoviti: zamislite da stojite na stepeni-
cama. Ako gledate pravo ispred sebe, vidite samo vidljivu stepenicu. Ako se popnete
jednu stepenicu vise, postaju vidljive nove moguénosti (slika 20-8). To vazi i za proces
promene. Neka potencijalna poboljsanja ¢e ostati skrivena dok ne napravite pocetne
korake. Tada se najednom pojavljuju mogucnosti koje nikada ranije niste videli. I tu
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je paradoks: ako ne napravite korake, ne mogu vam se pokazati mogucnosti. To je
prirodan postepen proces ucenja kroz rad. Zapocinjete putovanje, a onda ga usput
prilagodavate.

Nazalost, ljudima nije uvek lako da pokusaju i da rizikuju da nece uspeti. Profesorka
s Univerziteta u Mi¢igenu Fiona Li i njene kolege proucavaju fenomen pokusavanja.'8
Oni sprovode psiholoske eksperimente u kojima subjekti moraju da isprobaju mnogo
alternativa 1 da uce iz uspeha i neuspeha ako zele da produ kroz neku vrstu lavirinta.
To je prostirka na podu s mnogo kvadrata ispod kojih su sakriveni elektronski senzori
po odredenom obrascu. Ako stanu na pogresan kvadrat, aktivira se glasan zvuk ,,bip*.
Medutim, kroz isprobavanje mnogo kvadrata i dobijanje tih ,,bipova®, oni uce taj
obrazac 1 uspevaju da produ kroz lavirint. Primeceno je da se ljudi ¢esto jednostavno
zaglave 1 odbijaju da nastave dalje jer se boje da e aktivirati taj zastrasujuci ,,bip®.
To je do izvesnog stepena stvar kulture. Amerikanci, koji su odgajani da veruju u
grubi individualizam, mrze da dozive neuspeh. Izgledati nesposobno nosi sa sobom
stigmu, a americka kultura obeshrabruje eksperimentisanje, pokusavanje neceg no-
vog, promisljanje o neuspesima i trazenje pomoci — ¢ak 1 kad je ona ¢oveku ocajnicki
potrebna i dostupna. Ovi rezultati su takvi za americke profesionalce, kako muskarce
tako 1 Zene, u eksperimentima Lijeve — nema znacajne razlike izmedu polova.

Postepene promene koje je Dejvid ucio, korak po korak, mogu biti prilicno
zastrasujuce. Uradite nesto novo svakog dana. Rizikujte svakog dana. Rizikujte ,,bip*.
Ovo mozda objasnjava jos jedan fenomen koji smo uocili. Kada prvi put po¢nemo
da radimo s kompanijama, one cesto pitaju: ,,Postoji li neka kompanija sli¢na nasoj
koja je implementirala /an 1 koju mozemo posetiti?* To moze i¢i do toliko specificnih
zahteva, kao s$to su Zelje da vide kompaniju za proizvodnju malog obima raznovrsnih
dekorativnih dasaka za WC $olje, radionicu za dizajn prototipova protetickih sred-
stava, laboratoriju malog obima za specijalizovane testove krvi ili visokoautomati-
zovanu fabriku stakla, ili $ta god vam padne na pamet. Nazalost, ne postoji po jedan
lean model za sve Sto postoji na svetu — osim Tojote 1 njenih dobavljaca, /fan modela
je isuvise malo. Ono $to mislimo da nam zapravo porucuju jeste: ,,Prikazite nam
detaljno kako ¢e izgledati krajnje odrediste u nasem poslu pre nego sto krenemo na
put.“ Drugo pitanje koje postavljaju je: ,,Sta ta¢no mozemo ocekivati u smislu usteda
troskova i koliko ¢e nas kostati prelazak na /ean?* Drugim recima, iznesite precizno u

18 Fiona Lee, A. Edmondson, S.. Thomke, and M. Worline, “The mixed effects of inconsistency on
experimentation in organizations,” Organization Science, 15(3) (2004), 310-26.
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brojkama $ta mozemo da ocekujemo kako ne bismo morali da rizikujemo. Strah od
napredovanja korak po korak i ucenja usput jedan je od razloga zbog kojih je tako
malo dobrih /ean modela, a savladavanje tog straha zahteva da se u to upustite s verom
da Cete uspeti.

Fiona Li 1 njene kolege su otkrile jo$ nesto zanimljivo u svojim eksperimentima.
Nedoslednost u porukama o preuzimanju rizika unistava motivaciju za inovacije. Lju-
di ¢e verovatnije rizikovati ako se neuspesi ne kaznjavaju 7 ako postoji potvrda da je
neuspeh prihvatljiv — potrebna su vam oba ova faktora zajedno. Zanimljivo je da, ako
postoje podsticajne izjave o tome kako se preuzimanje rizika ceni, ali se potom ljudi
kaznjavaju, ili ako se ne kazne za neuspeh, ali dobiju poruku da je neuspeh neprihvatl-
jiv, manje je verovatno da ¢e preuzeti bilo kakve rizike i cesce Ce se zaglaviti u jednom
mestu. Zapravo — a ovo je najzanimljivije otkrice — ako im kazu da je preuzimanje
rizika neprihvatljivo 1 kazne ih za to §to su ga preuzeli, i dalje je verovatnije da e rizi-
kovati tada nego kada dobijaju nedosledne poruke. Ovo je iznenadujuée. Cini se da je
najgora stvar redoslednost.

U mnogim organizacijama s kojima smo radili postoji previse nedoslednih poru-
ka. Pokusaji 1 eksperimenti se podrzavaju na kaizen dogadajima, ali ne i u svakod-
nevnom radu. Najvisi menadZment zagovara promene, ali srednji menadzeri zagova-
raju uobicajenu proizvodnju i poslovanje i kaznjavaju svaki prekid u proizvodnji.
Menadzment zagovara zaustavljanje i reSavanje problema radi postizanja visokog kva-
liteta, ali u zaru proizvodnje radnicima se nalaze da ne dizu glavu i da ostvare proiz-
vodnju po svaku cenu. MenadZzment kaze da je u redu inovirati i eksperimentisati, ali
onda kaznjava ljude za neuspeh. To ugrozava osecaje individualne kompetentnosti i
superiornosti — koji su oba veoma cenjeni u zapadnom drustvu.

% SAVET
AU

Dosledne poruke ce diktirati ponasanje
U poglavlju 11 govorili smo o kontinuiranom poboljsanju u Tojoti i o tome kako je
dosledna poruka o tome S$ta znaci ,,kontinuirano® kljucna za nacin razmisljanja i za
akciju koja iz njega proizilazi. Vidimo da druge kompanije pokusavaju da budu model
kontinuiranog poboljsanja, ali zatim postavljaju nekoliko kriterijuma za to kada su
poboljsanja prihvatljiva. Mnoga poboljSanja bivaju zanemarena jer nije jasno da li su
»vredna® ili prihvatljiva. Tako se proces zaglavljuje, a inovacija gusi. Ako kazete da
zelite kontinuirano poboljsanje, morate doslovno misliti kontinuirano, sve vreme, pod
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svim uslovima, bez obzira na vrednost, slozenost ili znacaj. Nijedno poboljSanje nije
premalo, a pravo vreme je uvek sada.

Nista od ovoga nije lako. Sve je to vtlo rizicno. Mozemo samo pretpostaviti da su
knjige ,, Tojotin nacin‘ i ,,Prirucnik za Tojotin nacin“ pomalo zastrasujuce. Ljudi su
inspirisani i uzbudeni zbog mogucnosti, ali treba preci tako veliki put. Prakticno je
potrebno raditi na svakom aspektu svakog procesa i na svakom aspektu kulture. Ipak,
ako to posmatrate na taj nacin, verovatno Cete se paralisati. Tada cete gledati samo
u vidljivu stepenicu ispred sebe... ili, jos gore, gledacete dole u stepenicu na kojoj se
trenutno nalazite. Najbolji savet koji mozemo da vam damo je ,,molimo vas, radite®...

‘CC

1,,molimo vas, pokusajte i dajte sve od sebe.* Zapamtite: ,,Svakog dana, malo gore

f Aktivnosti promisljanja

Ovo je najvaznije promisljanje od svih. Pitamo vas da promislite da li zaista
ozbiljno nameravate da zapocnete istinsko /an putovanje. U ovoj knjizi smo radili na
tome da prikazemo sliku kako to detaljno izgleda. Jasno je da je to nesto mnogo vise
od tehnickih trikova mnogih /ean programa. To je ozbiljna dozivotna posveéenost
izgradniji kulture kontinuiranog poboljsanja. Da li ste spremni? Ovo pitanje vazi bilo
da ste potpuno novi u /an-u ili ste ve¢ 10 godina radili na njemu, ali ne u dubokom
smislu Tojotinog nacina. Postavite sebi sledeca pitanja i krenite bilo kojim putem
koji odaberete. Izraz ,,vi koristimo tako da se odnosi ne samo na citaoca nego 1 na
kriticnu masu lidera u organizaciji.

1. Da li vasa organizacija ima vrhunske lidere koji su ozbiljno posveceni tome
da postanu /an kompanija koja uci? Ako ne, da li bar izgleda da mogu da oz-
biljno prihvate koucing?

2. Dali ste posveceni ovom procesu na dugi rok (zauvek)?
3. Koje korake treba da preduzmete kako biste se pripremili za ovaj proces?

4. Dali ste spremni da se posvetite u dovoljnoj meri da biste odvojili vreme za
ucenje, detaljno posmatranje (genchi genbutsu) 1 ucestvovanje u kontinuiranom
poboljsanju?
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Kako ¢ete mentorisati druge? Da li imate li¢ne alate za to?

Kako ¢e vasa organizacija dobiti podrsku senseja koja je potrebna za ovu
transformaciju?

Da li je vasa organizacija puna kontradiktornih i nedoslednih poruka? Ako
jeste, razvijte plan komunikacije za zapocinjanje procesa slanja doslednih
poruka.

Sta ¢e biti potrebno da se promeni kultura tako da se napravi jedinstvena,
dosledna poruka?

O MenadZment Centru Beograd

Menadzment Centar Beograd je najveca kompanija za obuku menadzera na Balkanu.
Od 2001. godine, razvijamo posebnu metodologiju za obuku Vasih najboljih talenata.

Mi smo porodi¢na kompanija, osnovana od strane Bojana i Sandre S¢epanovié i koju
operativno vode njihova deca Milica 1 Pavle. Fokusirani smo na konkretne kompanij-
ske biznis ciljeve kao sto su OEE, MTTR, MTBE, NVA, EBITDA, FCF, NPV. Isto-
vremeno, razvijamo i zaposlene i motivisemo ih za promene.

Koristimo najbolje globalne prakse kao sto su japanski kaizen, nemacki controlling
ili $vajcarska IBCS® pravila. Volimo rad sa klijentima i izuzetno smo profesionalni u
svemu $to radimo, bez obzira da li je to trening, konsalting, kongres ili izdavastvo.

Japanski kaizen na Tojotin nacin aktivno primenjujemo u MCB-u od 2015. godine. Ta-
kode, strastveno pomazemo kompanijama da implementiraju kaizen 1 Tojotin pristup
u svoje organizacije i da smanje raspisanja i NVA.

Hajde da podignemo vasu kompaniju na novi, lean nivol!
Za dodatne informacije mozete da nas kontaktirate:

office@mcb.ts
+381 63 7004 518

www.mcb.rs
www.factory-kongres.rs
www.sales-kongres.rs
www.cfo-kongres.rs
www.hrm-kongres.rs
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.Jojotin nacin” je otkrio tajni recept uspeha jedne od
najuspesnijih kompanija na svetu. Ovaj ,Priru¢nik o Tojotinom
nac¢inu” vodi vas korak dalje — iz inspiracije u svakodnevnu
praksu, iz filozofije u konkretne akcije.

Ovo nije knjiga koju cete samo procitati. Ovo je vodi¢ koji
Cete koristiti, iznova i iznova, dok budete menjali nacin na koji
radite, vodite ljude i razvijate svoju organizaciju. Jer jedan
gram prakse vredi vise od tone teorije.

Zapocnite svoje lean putovanje — i videcete kako magija malih
koraka stvara velike rezultate.
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