Predgovor

Cudesni otkaceni
svet lean-a

Zelimo da organizacije budu prilagodijive, fleksibilne, samoobnov-

liive, otporne, da uce, da budu inteligentne - a to su atributi koji se

mogu pronaci samo kod Zivih sistema. Problem naseg doba je to sto

hocemo da se nase organizacije ponasaju kao Zivi sistemi, ali prema
njima znamo da se ponasamo samo kao prema masinama.

— Margaret Dz. Vitli, autorka knjige

.Pronalazenje naseg puta: liderstvo za neizvesno vreme”

(,Finding Our Way: Leadership for an Uncertain Time")

PROBLEM: POGRESNO SHVATANJE LEAN-A
| ,KAKO GA PRIMENITI OVDE"

Niko ne moze s razlogom osporiti globalni uticaj Tojotinog sistema upravljanja i
proizvodnje na danasnji svet. Tojotin proizvodni sistem (TPS) okvir je za ono $to
se Cesto naziva ,lean” upravljanje i $to je usvojeno u sektorima rudarstva, malo-
prodaje, odbrane, zdravstva, gradevinarstva, vladinom sektoru, sektoru finansija
ili bilo kom drugom sektoru. Mada bismo mogli da pretpostavimo da su visi
eksperti za TPS, koji se zovu ,sensej“, Sto znadi uditelj, odusevljeni Sto vide da
se sistem koji strastveno zagovaraju koristi u tako mnogo razli¢itih delatnosti,
stvarnost je da su Cesto razocarani i frustrirani zbog toga kako su lean programi
pretvorili divan Zivi sistem u bezivotan komplet alata.

Problem je u tome $to mnogi imaju stav koji je opisala Margaret Dz. Vidi u
uvodnom citatu i misle da je njihova organizacija kao masina. PreviSe poslovnih
rukovodilaca se vodi Zeljom za sigurno$¢u i kontrolom i pretpostavkom da ¢e se
odluke donete na najviem nivou organizacije sprovoditi na planiran i ureden
nacin. Svako ko je bio u pogonu i vodio ,,/ean transformaciju® zna da je to daleko
od istine. Ono $to se desava je haoti¢no i iznenadujuée. Dobar konsultant shvata
kako da neplanirane posledice iskoristi na pozitivan nacin za uéenje.
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Savetovao sam i poducavao rukovodioce kompanija Sirom sveta koji su imali
pogresno uverenje da se lean transformacija moze planirati i kontrolisati ba$ kao
azuriranje vaseg kompjuterskog softvera (a ¢ak i to mozda nede i¢i kako je plani-
rano). Bio sam konsultant u kompaniji za nuklearnu energiju ¢iji je potpredsednik
za kontinuirano poboljsanje bio uveren da je njegov lean program tekao fantasti¢no
poslednje tri godine. Ponosno je opisao dugotrajni postupak ,,/ean procene*, koji je
bio vezan za bonuse menadZera fabrike, kao i svoje pokusaje da brzo implementira
lean alate u celoj kompaniji.

Taj potpredsednik se malo zabrinuo kad je njegov generalni direktor zatraZio
pomo¢ od Tojote, a ona pozajmila toj organizaciji jednog od svojih najvisih sen-
seja za TPS, ulenika slavnog Taicija Onoa, oca Tojotinog proizvodnog sistema.
U Japanu, termin ,sensej podrazumeva uvazenog uditelja, a od ucenika se oce-
kuje da slusaju senseja s postovanjem i da ga slede. Nakon sto je potpredsednik
opisao lean program kompanije majstoru za TPS, ocekivao je pohvalu i Cestitke.
Medutim, sensej je rekao: ,Molim vas, prestanite da radite to“ — $to je znacilo
da prestane s vrenjem procena, da prestane s mapiranjem toka vrednosti svih
procesa, da prestane s vezivanjem bonusa za realizaciju i da prestane da se trudi
da brzo implementira kompanijinu verziju lean-a po svim proizvodnim i usluz-
nim odeljenjima. Umesto toga, sensej mu je rekao da pokrene ,model linije®
kao primer TPS-a samo u jednom odeljenju na liniji za proizvodnju nuklearnog
goriva, a da obustavi sve ostalo. To bi bio pilot projekat pod vodstvom senseja
radi demonstriranja TPS-a kao sistema i radi uenja iz njega.

Proveo sam dva sata s frustriranim i zbunjenim potpredsednikom, koji je
kukao: ,,Zasto je hteo da zaustavimo na$ dobar napredak? Zasto je hteo da se
kre¢emo sporo kao puz kad imamo da obucimo stotine hiljada ljudi? Kako misli
da ¢e pridobiti menadZere za to bez ikakvog finansijskog podsticaja?“

Pokusao sam da mu objasnim kako japanski sensej razmislja. Ukratko, rekao
sam mu da je Tojotin proizvodni sistem potpuno ,,zivi sistem®. Cilj je da se proiz-
vede neprekidni tok vrednosti ka kupcu, bez prekida koji su poznati kao rasipanja
(waste). Tojota Cesto koristi analogiju reke koja slobodno tece, bez staja¢ih rukavaca
i bez velikog kamenja ili drugih prepreka koje usporavaju tok. Postizanje takvog
slobodnog toka u poslovnom okruZenju zahteva sistem ljudi, opreme i procesa koji
rade s najvisim u¢inkom. A posto se svet stalno menja, na tu promenljivost se mora
odgovarati kontinuiranim pobolj$anjem koje vise ljudi kojima je najbliza gemba (ili
tacnije ,genba“)*,$to znadi mesto gde se obavlja posao.

Nastavio sam: ,, Tojotin majstor trener gleda vase procese i vidi razne alate
TPS-a mehanicki razbacane unaokolo. Ali /ean nigde ne funkcionise kao organ-
ski sistem ljudi koji koriste alate za kontinuirano poboljsanje. On Zeli da vidite

* U japanskoj re¢i nema glasa 7, pa je ispravna verzija na engleskom ,genba®, mada je oblik
»gemba“ usao u Siroku upotrebu. Taj i druge sli¢ne termine dobro objasnjava Dzim Vomak
na http://artoflean.com/index.php/2016/03/25/is-it-genba-or-gemba/.
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i dozivite pravi TPS i rezultate koji se mogu postici, bar jednom, u jednom delu
va$e kompanije, pre nego $to poc¢nete s pokusajima da $irite po celoj kompaniji
nesto $to niko zapravo ne razume. Njemu se ne ¢ini da je mnogo to Sto trazi od
vas da pokusate da to uradite jednom na ispravan nadin u jednom sektoru.”

Mogao sam videti kako se potpredsedniku ,pale lampice® dok je slusao i
postavljao jo$ pitanja. Izgledalo je da je poceo da shvata. Pozalio se da mu Tojotin
sensej nije ranije objasnio TPS na takav nacin. Takode je objasnio da mu je kon-
sultant iz Tojote, posto mu je on rekao da dovodi mene da poduéavam ljude o
lean razvoju proizvoda, rekao da ¢e to biti ,,gubljenje vremena“. Objasnio sam mu
da mu je sensej rekao da oni nisu spremni da se pomere dalje od proizvodnje jer
nisu imali nijedan jedini primer lean sistema. To je kao da traZite od pocetnika
koji u¢e klavir da nau¢e neku Bahovu sonatu pre no $to uopste mogu da stave
prste na prave dirke i da odsviraju skalu. Dok sam ose¢ao ponos $to sam prosve-
tlio tu zbunjenu dusu, video sam kako mu se lampice ponovo gase.

Na kraju je potpredsednik priznao da nije zaustavio nista — ni lean procene
vezane za bonuse menadzera fabrike, ni brzu implementaciju lean alata po celoj
kompaniji. U stvari, on me je doveo da mu pomognem da ,radiri lean razvoj
proizvoda po kompaniji uprkos sensejevom upozorenju. Rekao je da Tojotin sen-
sej nije shvatio da je ta kompanija za nuklearnu energiju veoma velika i da je bilo
vitalno vazno da se lean rasiri $to brze. To su moji trijumfi — i neuspesi — kao
konsultanta koji pokusava ubediti ljude. Sensej je bio u pravu — ¢ak su i moji
najbolji pokusaji da poduéim tu kompaniju lean razvoju proizvoda bili ,,gubljenje
vremena“.

Lean, zajedno s varijacijama kao $to su six sigma, teorija ogranicenja, lean
startup, lean six sigma i agilni razvoj, predstavlja globalni pokret. Kao i u sva-
kom pokretu u oblasti upravljanja, postoje oni koji istinski veruju u njega, oni
koji pruzaju otpor i oni koji se priklju¢uju, ali ih nije mnogo briga $ta ¢e se
desiti. Postoji mnostvo pruzalaca usluga po univerzitetima, konsultantskim fir-
mama raznih veli¢ina, neprofitnim organizacijama, kao i industrija knjiga, koji
promovisu taj pokret. Za fanatike poput mene, to je u nekom smislu dobro — oni
stvaraju konzumente za moje poruke. Medutim, postoji i negativna strana toga.
Kako se poruka $iri i prenosi izmedu mnogo ljudi, kompanija i kultura, menja se
u odnosu na originalnu, kao u igri gluvih telefona, u kojoj poruka koja se dosa-
pne prvoj osobi ne li¢i mnogo na poruku koju ¢uje deseta osoba.

U meduvremenu, dobronamerne organizacije koje zele da ree svoje pro-
bleme tragaju za odgovorima. Sta je lean i u kakvoj je vezi sa six sigma i agilnim
pristupom? Odakle da po¢nemo? Kako se ti alati, koji su razvijeni u Tojoti za
proizvodnju automobila, mogu primeniti u nasoj organizaciji, koja ima potpuno
drugadiji proizvod ili uslugu? Da li Jean moze da funkcioni$e u nasoj kulturi,
koja je mnogo drugacija od japanske? Da li mozemo da poboljsamo lean metode
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koriste¢i najnovije digitalne tehnologije? Da li ti alati moraju da se koriste bas
onako kako se koriste u Tojoti ili mogu da se prilagode nasim okolnostima? I
kako Tojota nagraduje ljude $to koriste te alate da naprave pobolj$anja?

Sve su to razumna pitanja i ima mnogo ljudi koji su spremni da odgovore
na njih, ¢esto na veoma razlicite na¢ine. Medutim, polazna tacka treba da budu
sama pitanja. Da li su ovo prava pitanja? Ma koliko razumno izgledala, ja smatram
da su pogresna. Osnovna pretpostavka u svakom od tih pitanja jeste ta da je lean
mehanicki proces na bazi alata koji treba implementirati kao $to biste instalirali nov
hardver ili softver. Konkretno, te pretpostavke se mogu rezimirati na sledeéi nadin:

1. Postoji samo jedan jasan i jednostavan pristup lean-u, koji se veoma razli-
kuje od alternativnih metodologija.

2. Postoji samo jedan jasan i najbolji nadin za zapocinjanje.

3. Tojota je jednostavna organizacija koja radi samo jedno — proizvodi auto-
mobile — i svuda koristi osnovni skup istih alata na isti nacin.

4. Ti alati su sustina Jean-a i zato se moraju prilagoditi konkretnim vrstama
procesa.

5. U lean-u, posto je razvijen u Japanu, moze biti nesto specifi¢no sto treba
modifikovati kako bi se uklopilo u kulture van Japana.

6. Tojota ima precizan metod primene alata na isti na¢in na svakom mestu,
koji drugi moraju da kopiraju.

7. Formalni sistem nagrada je razlog $to su ljudi u Tojoti angaZovani oko
kontinuiranog poboljsanja i $to su motivisani da podrzavaju kompaniju.

U stvari, nijedna od ovih pretpostavki nije ta¢na, i to je problem — postoji
ogroman raskorak izmedu uobicajenog pogleda na /lean i stvarnog nacina na koji
je Tojota vise od jednog veka razvijala taj mo¢ni sistem upravljanja i toga kako on
moze pomodi vasoj organizaciji da ostvari svoje ciljeve.

Moj cilj u ovoj knjizi je da vam omoguéim da veoma jasno razumete Sta je
zaista ,lean’, ili ,Jean six sigma”, ili kako god Zelite da ga nazovete: to je filozofija i
sistem medusobno povezanih procesa i ljudi koji rade na kontinuiranom poboljsa-
nju nacina svog rada i obezbedivanju vrednosti svojim kupcima. Po¢e¢emo tako $to
¢emo odbaciti uobicajeno i pojednostavljeno shvatanje da je to program kori$¢enja
alata za uklanjanje rasipanja iz procesa. Ako je to videnje vase organizacije, osudeni
ste na ostednje rezultate i verovatno Cete usvojiti i slededi najnoviji trend u upravlja-
nju i imatd sli¢ne osrednje rezultate. Video sam da se to mnogo éesto desava.

Kako bih vam pomogao da izadete iz tog kruga, pravo znalenje onoga sto
je Tojota otkrila pokaza¢u vam kroz razmatranje porekla Tojotinog nacina — kroz
14 principa koje sam izveo (rezimirani su u delu Dodatak), i kroz stvarne primere
organizacija u oblasti proizvodnje i usluga koje su postigle napredak na izazovnom
putu da postanu lean kompanije.
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PRAVI TOJOTIN PROIZVODNI SISTEM

Sve donedavno, Tojota nikad nije koristila termin ,,lean” da opise svoj proizvodni
sistem. U poéetku uopste nije ni imala naziv za to. To je jednostavno bio nadin na
koji je mlada automobilska kompanija naucila da proizvodi automobile i kamione
1940-ih godina kako bi se nosila s veoma realnim problemima s kojima se suocila
kad se oformila. Ti problemi su bili jasni — kompanija je bila bez novca i imala
je ogranicen fabricki prostor, pa su dobavljaci delova morali da preuzmu rizik i
da zajedno s Tojotom investiraju u fabrike i opremu. Posle razaranja u Drugom
svetskom ratu, u Japanu je bila niska traznja za automobilima. Kompanija se
mucila da pribavi finansijska sredstva, pa nije imala izbora nego da eliminise
rasipanja. Zbog toga je proizvodila nekoliko modela vozila u malom broju na
istoj proizvodnoj liniji. Drzala je zalihe na niskom nivou jer joj je nedostajao
skladi$ni prostor i nije mogla dozvoliti sebi da vezuje gotovinu u delove ili gotova
vozila. Takode, odrzavala je kratka vremena realizacije kako u nabavci i upotrebi
delova tako i u proizvodniji i prodaji vozila. Sve je to snizilo troskove proizvodnje
i omogudilo Tojoti da brzo dode do gotovine i da potom brzo pla¢a dobavlja¢ima
(koji su takode imali finansijske poteskoée). (Dalju diskusiju o Tojotinoj istoriji
pogledajte u poglavlju Slavna istorija: Kako je Tojota postala najbolji svetski proi-
zvodad u Uvodu.)

Jedan od kamenova temeljaca Tojotinog nacina je ,izazov®, a izazova nije
manjkalo. Kad se Tojota mucila da opstane u prvim godinama, s malo resursa
i veoma niskom traznjom, od Tai¢ija Onoa je zatrazeno da pronade nalin da
dostigne produktivnost firme Ford Motor Company, koja je, zahvaljujuéi veli¢ini
i ekonomiji obima, bila oko devet puta ve¢a od Tojotine produktivnosti. Suoden
s naizgled nemoguéim zadatkom, Ono je uéinio ono $to je radio i svaki Tojotin
lider pre i posle njega — oti$ao je u gembu, eksperimentisao i ucio. I kao i drugi
veliki lideri Tojote, uspeo je. Gradio je na temeljima osnovne filozofije i metoda
osnivaca Sakicija Tojode i njegovog sina Kicira kako bi razvio okvir koji se danas
naziva , Tojotin proizvodni sistem®.

Tai¢i Ono u pocetku nije hteo da TPS bude nacrtan kao slika jer je govorio
da je TPS nesto Zivo u proizvodnom pogonu, a ne neto mrtvo na crtezu. Rekao
je: ,Ako ga zapiSemo, ubi¢emo ga.“ Pa ipak, na kraju je TPS nacrtan kao kuéa s
dva stuba i temeljem (videti Sliku P1), struktura koja je jaka onoliko koliko su
jaki svi delovi koji rade zajedno.

Stub ,kvalitet na radnom mestu“ pripisuje se Sakiciju Tojodi, koji je izmi-
slio prvi potpuno automatizovani razboj za izradu tkanina. Jedan od njegovih
brojnih pronalazaka tokom karijere bio je uredaj koji je automatski zaustavljao
razboj kad bi se samo jedan jedini konac prekinuo, ¢ime se skretala paznja na
problem tako da bi ljudi mogli da ga $to pre rese. On je to nazvao ,jidoka® (,dzi-
doka®) — masina s ljudskom inteligencijom. Danas se to desto naziva ,kvalitet
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Kvalitet, troskovi, isporuka
kroz skracenje toka proizvodnje
putem eliminisanja rasipanja

Just-in-Time Kvalitet na
radnom mestu
,Pravi deo (jidoka)

(ili informacija) F o
u pravo vreme, 4 Ne prenositi
u pravoj koli¢ini.” defekte dalje
Fleksibilni, sposobni, Udiniti

motivisani ¢lanovi o TR
probleme vidljivim

Operativna stabilnost

Standardizovani rad Nivelisano radno opterecenje
Sposobna oprema Sposobni partneri dobavljaci

Slika P.1  Tojotin proizvodni sistem.

na radnom mestu“ — $to znadi da ne treba da dozvolite da neki defeke ode dalje
od vaSeg radnog mesta. Drugi stub je just-in-time, koji se pripisuje Kiciru Tojodi,
koji je osnovao tu automobilsku kompaniju. On je objavio da ¢e Tojota ,,ukloniti
neaktivnosti iz svih radnih procesa® i slediti JIT principe — $to je u to vreme bio
neophodan potez samo da bi se izbegao bankrot. Osmislio je detaljne procese da to
uradi. Temelj kuée na slici, pa po analogiji i kompanije, jeste operativna stabilnost
(nivelisan, stabilan tok rada). Nesmetan i kontinuiran tok rada je neophodan da bi
se imala bar neka $ansa za postizanje just-in-time toka (principi 2, 3 i 4) i reSavanje
problema ¢im se pojave (princip 6). A u centru tih procesa su fleksibilni, sposobni,
motivisani ljudi koji su posvec¢eni kontinuiranom poboljsanju (principi 9, 10 i 11).

Ako se malo odmaknemo od modela, vide¢emo briljantnu logiku. To je Ziv,
organski sistem. Nepostojanje zastithog mehanizma — velike koli¢ine zaliha (ili rezervi
vremena ili informacija) — znaci da problemi veoma brzo postaju vidljivi i da moraju
brzo da se resavaju. Ugradeni kvalitet se javlja kad svaki ¢lan tima identifikuje abnor-
malnosti i otkloni ih pre nego $to se prenesu u kasnije procese ili na kupca. Kako se
problemi resavaju, tako temelj stabilnosti postaje ja¢i, omoguéavajuéi manje zaliha,
bolji tok i manji broj problema, od kojih se ve¢ina moze efikasno kontrolisati kako
se pojave.

U sredistu otkrivanja i reSavanja problema su razvijeni ljudi (princip 12). Oni
su pamet koja se bavi refavanjem problema. Ako im oduzmete pamet i motivaciju za
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poboljsanje, osta¢e vam sistem koji beznadezno vodi sebe u propast. Kontinuirano
poboljanje znaci postajati bolji svakog dana i predstavlja pogonsku silu za izgradnju
odrzive kompanije. Samo ljudi u gembi mogu da razumeju probleme dovoljno brzo
kako bi brzo reagovali. Kontinuirano poboljsanje zavisi od drugacije paradigme uloge
oveka koji razmislja na nau¢noj osnovi — svi ljudi su detekrori i korektori problema.

U svom klasiku ,, Masina koja je promenila svet™ iz 1991. godine, DZejms Vomak,
Den Dzouns i Den Rus nazvali su ,,lean proizvodnju narednom paradigmom koja
prevazilazi zanatsku i masovnu proizvodnju:

Lean proizvodac [...] kombinuje prednosti zanatske i masovne proizvodnje isto-
vremeno izbegavajudi visoke troskove ove prve i rigidnost ove druge. [...] Lean
proizvodnja je ,lean” (,vitka®) jer koristi manje svega u poredenju s masovnom
proizvodnjom — upola manje ljudskog truda u fabrici, wpola manje prostora za
proizvodnju, upola manje investicija u alate i upola manje ingenjerskih sati da
razvije nov proizvod za upola manje vremena. Takode, ona zahteva drzanje
daleko manje od polovine potrebnih zaliba na licu mesta, dovodi do mnogo
manje defekata i proizvodi vedi i sve Siri asortiman proizvoda.

Jedan od najveéih uvida koji pruza ovo jednostavno objasnjenje jeste ideja o kom-
binovanju ,,prednosti zanatske i masovne proizvodnje“. Lean proizvodnja nije bila pot-
puno nova i nije odbacila koncepte iz zanatske ili masovne proizvodnje; naprotiv, ona
je iskoristila jake strane oba tipa, uz nekoliko promena. Cak i u dana$njem digitalnom
dobu, Tojota veoma ceni zanatskog radnika. U celoj ovoj knjizi naglasavam koliko
Tojota postavlja ljude u centar svojih sistema i o¢ekuje od njih da provedu ceo zivot
radeéi na usavr$avanju svog zanata. U Tojoti je uobiéajena mantra , koristite sva svoja
¢ula“ da biste u potpunosti razumeli na ¢emu radite i kako da to poboljsate.

TOJOTIN PROIZVODNI SISTEM KAO
KOMBINACIJA ORGANSKOG | MEHANICKOG

Za razliku od mehanickih organizacija, ,organske organizacije su Zivi sistemi koji
evoluiraju, prilagodavaju se i inovativni su kako bi odrzali korak s nasim komplek-
snim svetom koji se brzo menja“. Prema sajtu BusinessDictionary.com, organska
organizacija je:

organizaciona struktura koju karakterisu (1) ravna hijerarhija: komunik-
acija i interakcije su horizontalne, (2) niska specijalizacija: znangje se nalazi
gde god je najkorisnije i (3) decentralizovanost: mnogo formalnog i neformal-
nog uceséa u odlucivanju. Organske organizacije su slozenije u poredenju s
drugima i teZe ibh je formirati, ali su veoma prilagodljive, fleksibilne i pogod-
nije tamo gde se spoljno okruzenje brzo menja i gde je nepredvidljivo.
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Moja fasciniranost proizvodnim sistemima je pocela kad sam bio student indu-
strijskog inZenjeringa na Univerzitetu Nortistern i kad sam se prvi put upoznao s
organskom strukturom organizacije. Godine 1972. poceo sam da radim na zadatku
kooperativne edukacije u kompaniji General Foods Corporation (koja je od tada neko-
liko puta kupovana i integtisana s drugim kompanijama). U to vreme nisam imao
pojma da je kompanija General Foods bila pionir u oblasti sociotehnickih sistema,
¢ija je namena bila da ,zajednicki optimizuju drustvene i tehnicke sisteme®. General
Foods je primenio taj pristup u fabrikama hrane za pse, gde su u sredistu procesa bili
»autonomni radni timovi“. Pristup je bio uspesan. U¢inak se pobolj$ao u odnosu na
tradicionalne organizacije s top-down (,,od vrha nadole®) komandom i kontrolom.

Godine 1982, posto sam preuzeo posao docenta industrijskog i operativnog
inZenjeringa na Univerzitetu u Micigenu, susreo sam se s japanskom proizvodnjom.
Otkrio sam da se narocito Tojota isticala kao primer organizacije sa sistemskom per-
spektivom, ali da je njen fokus bio drugaciji od autonomnih radnih grupa koje sam
prvo video u kompaniji General Foods. Tojota je imala neke elemente koji su bili
mehanicki i neke druge elemente koji su bili organski.

Izvor svoje zbunjenosti poceo sam da jasno uvidam kad sam procitao rad tadas-
njeg docenta sa Stanforda Pola Adlera. Adler je s odusevljenjem proucavao novu
zajednicku kompaniju Tojote i Dzeneral motorsa NUMMI iz Fremonta u Kaliforniji.
Citao je o neverovatnom kvalitetu i produktivnosti te fabrike i kako je Tojota uvodila
organske oblike organizacije u najrigidniji birokratski sistem — pogon za montazu.
Kako je uopste Tojota pretvarala tako striktno kontrolisan proces kao $to je pokretna
montazna traka u organski? Kad je obisao pogon, zadivilo ga je to $to je video. Na
mnogo nadina, to je bila jedna od najbirokratskijih organizacija koje je ikada video.
Na svakom mestu su se mogla videti pravila i procedure. Sve te stvari su ukazivale na
veoma striktnu organizaciju u kojoj su radnici strogo kontrolisani.

Paipak, u daljem proucavanju je utvrdio da su radnici organizovani u radne grupe
s vodama timova i vodama grupa i da je svako bio duboko angazovan na poboljsanju
(princip 10), onome $to Japanci nazivaju ,kaizen®. Moral je bio visok, odsustvovanje
i flukcuacija niski, i generalno je vladala klima otvorenosti i ucenja. Tojota je vratila
na posao preko 80 procenata radnika od broja koji je radio kad je fabriku posedovao
i njome upravljao Dzeneral motors. Po izvestajima iz tog vremena, radnici su bili
ljuti i buntovni, a zastupao ih je ratoboran sindikat. Nedolasci na posao, nenajavljeni
$trajkovi, droga, alkohol, prostitucija i sva druga drustvena zla koja se mogu zamisliti
nekontrolisano su se $irili po fabrici DZeneral motorsa. Svi su hteli da saznaju kako je
Tojota preokrenula tu fabriku ve¢ u prvoj godini proizvodnje i napravila organizaciju
koja je predstavljala kombinaciju mehanicke i organske organizacije.

Adler je dosao do novog, smelog zapazanja. Zakljucio je da birokratija nije
jedinstvena i monolitna organizaciona forma, ve¢ da ima razlicite nijanse. Vecina
birokratija je u to vreme bila , prisilna“ i fokusirala se na kontrolisanje ljudi. Od
radnika se ocekivalo da drze pognutu glavu, da rade $ta im se kaZe i da izbegavaju
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razmisljanje. U kompaniji NUMMI, Adler je primetio ono $to je nazvao ,,podsti-
cajna birokratija“, koja je sluZila za osnazivanje radne snage da stvara kreativne ideje
i da se kontinuirano poboljsava. Tojotu je opisao kao kompaniju koja je okrenula
naglavacke klasi¢ni industrijski inzenjering. Kako je Adler primetio u svom ¢lanku

,Povratak studija pokreta i vremena“:*

Formalni standardi rada koje razvijaju industrijski inZenjeri i koji se
namecu radnicima otuduju te radnike. Ali procedure koje osmisle sami rad-
nici u kontinuiranom i uspesnom nastojanju da poboljsaju produktivnost,
kvalitet, vestine i razumevanje mogu humanizovati éak i najdisciplinova-
nije oblike birokratije. Stavise, NUMMI pokazuje da hijerarhija moe pru-
Ziti podrsku i struinost umesto puke komandne strukture.

Dzon Kraftik, koji je prvi smislio pojam ,,lean proizvodnja“ kao student na MIT-ju,
pric¢a sjajnu pri¢u u svom uticajnom ¢lanku o /ean proizvodniji.’ Kao student osnov-

nih studija, imao je priliku da radi u kompaniji NUMMI. Ovo je njegova prica:

Jedan menadzer industrijskog inZenjeringa GM-a, s namerom da otkrije pravu
tajnu vrhunske produktivnosti i kvaliteta fabrike, upitao je jednog visokog direk-
tora NUMMI-ja (zapravo Tojotinog direktora iz Japana koji je bio pozajmijen
zajednickoj kompaniji) koliko industrijskibh inzenjera radi uw NUMMI-ju.
Direktor je razmisljao neko vreme i odgovorio: ,,Imamo 2100 lanova timova

koji rade u fabrici; dakle, imamo 2100 industrijskih inZenjera.

MEHANICKO, ORGANSKO,
KOMBINOVANO | LEAN UPRAVLJANJE

S obzirom na sve razlike izmedu mehanicke organizacije, organske organizacije i ino-
vativnih kombinacija kod podsticajne birokratije, kako veéina organizacija imple-
mentira lean sisteme? Ja drzim trodnevni master kurs o lean rukovodenju i postav-
ljam ovo pitanje svojim ,studentima®, koji su uglavnom rukovodioci. Uz samo
opstu definiciju razlike izmedu organske i mehanicke implementacije lean-a, trazim
od njih da istaknu karakeeristike svake od njih. Oni to obi¢no rade s entuzijazmom.
Naslici P2 je primer nekih od karakeeristika iznetih na kursevima u Engleskoj 2019.
godine. Uesnici su istakli jasnu razliku izmedu mehanickog pristupa — zasnovan na
projektima, voden od strane eksperata, top down, alati, i organskog pristupa — usme-
ren na svrhu, putovanje, angazovanje ljudi, kouding,

Kad pitam polaznike koji pristup im je draZi i za koji smatraju da je najdelo-
tvorniji, oni velikom ve¢inom glasaju za organski pristup. Obi¢no kazu da je meha-
nicki pristup brzi i efikasniji, ali da je organski pristup robusniji i odrziviji. Neko ¢e
neminovno istaéi da se mozda ne radi o izboru ili-ili, nego da mozda i jedan i drugi
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pristup imaju svoju ulogu. Ja im onda opiSem podsticajnu birokratiju, a njima se
yupale lampice®. Klimaju glavom i svi se slazu da je to ono na $ta ciljaju.

/& Mehanicki lean /& Organski lean

Proces: Proces:
® Priprema kompleta alata e Jasno razumevanje
e Detaljna mapa puta svrhe i usmerenja
e Zaposljavanje eksperata e Uctenje eksperimentisanjem
e Top-down, prisilan e Lideri idu prvi i postaju uzori
¢ Na bazi projekata ® Podrska i angazovanje
¢ Nagradivanje poslusnosti ¢ Dvosmerna komunikacija
e Veliki program ¢ Nije projekat,
jednosmerne komunikacije nego putovanje
o Cilj: ROI za svaki ¢ Cilj: kontinuirano
implementirani alat poboljsanje radi savladavanja
Rezultati: izazova na svim nivoima
¢ Niska uklju¢enost/ Rezultati:
angazovanost e Visoka uklju¢enost/
e Slabo ucenje angazovanost
¢ Lean je odvojen od ¢ Postizanje prilagodljivosti
svakodnevnog poslovanja ¢ Organizacija koja u¢i
® Procesi nisu odrzivi ¢ Kontinuirano poboljsanje
¢ Nekonzistentni e Visok u¢inak
@ poslovni rezultati @

Slika P.2 Elementi koje su izneli polaznici master kursa - karakteristike
mehanicke i organske implementacije lean-a

Vecina njih je navela da koriste mehanicki pristup i da se pitaju da li bi trebalo da
ga napuste i da predu na organski pristup. Ja im odgovaram da donekle moze imati
smisla da zapo¢nu sa $Sirokom mehani¢kom implementacijom pod vodstvom specijali-
sta za Jean, kao $to smo videli na pocetku ovog poglavlja, pa da onda na toj bazi grade
organskije priscupe. Mehanicki pristup éesto dovodi do merljivih rezultata i privladi
paznju visih rukovodilaca. Tu postoji ROI. Takode, mehanicki pristup moze poceti
uspostavljanje toka u procesu i edukovati ljude o osnovnim lean konceptima. Ali ako
se uvodenje lean-a ograni¢i samo na mehanicku implementaciju, novi sistemi ¢e se
verovatno ponovo svesti na prvobitne sisteme za masovnu proizvodnju kad specijalisti
za Jean predu na druge projekte. Nasuprot tome, Tojota vise voli da pocne organski s
procesom modela linije — dubokog ucenja kroz zapocinjanje razvijanja sistema na jed-
nom mestu — §to oduzima vide vremena i ne daje brze rezultate u celoj kompaniji koje
mnogi visi rukovodioci nestrpljivo ocekuju. S druge strane, pristup na bazi modela
linije dovodi do dubokog uéenja i preuzimanja odgovornosti od strane menadzera i
radne snage, $to je klju¢no za izgradnju odrzivosti i kontinuiranog poboljsanja u tim
novim sistemima. Pristupe implementacije éemo razmatrati u poglavlju Zakljucak.
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UCENUJE I1Z PRINCIPA TOJOTINOG NACINA
NASUPROT KOPIRANJU TOJOTINIH PRAKSI

Kao i bilo koji drugi autor, i ja imam ono $to me najviSe nervira kad je u pitanju
nacin na koji ¢itaoci i recenzenti tumade moje knjige u poredenju s mojim name-
rama. Ponekad me optuzuju da sam pristrasan obozavalac Tojote i da ne verujem da
Tojota moze da ucini bilo $ta lose. Veruju da prikazujem Tojotu kao organizacionu
nirvanu i da zagovaram da svaka kompanija treba da pokusa da bude kao Tojota.
Ta¢no je, veoma se divim Tojoti i uvek napunim baterije kad god posetim neku od
lokacija te kompanije. Ali Tojota je daleko od savr$enstva i nije pametno kopirati je.

Dovoljno sam vremena proveo u Tojoti da ¢ujem mnoge zalbe Tojotinih
menadzZera i ¢lanova timova na tu kompaniju i da saznam za mnoge njene slabe
tacke. Na primer, jednom sam posetio jednu fabriku, a kasnije dobio imejl od jed-
nog zaposlenog, koji me je obavestio da su menadZeri izbegli da mi pokazu sve
automobile koji su tog dana bili na popravci zbog defekta. Jedan stariji menadzer u
toj fabrici poZalio mi se da su u ranijim vremenima, kad su treneri bili Japanci, kao
vodi¢ za pobolj$anje koris¢ene metrike, a sada je glavni cilj bio ,,postizanje brojki®.
Tojotu ¢ine ljudi sa svim svojim ljudskim nesavr$enostima. Cak i kad vodim obi-
laske Tojotinih fabrika, zaposleni otvoreno pricaju o kratkim periodima kad su
odstupili od klju¢nih principa, poput propusta da redovno azuriraju standardizo-
vani rad kad se izvrse poboljsanja, poteskoéa u razvoju menadZera koji duboko
razumeju Tojotin nacin, propusta da se uole defekti u procesu i jo§ mnogo toga.

Takahiro Fudzimoto, proucavalac Tojotinog proizvodnog sistema, objasnjava
da se Tojotin sistem moze najbolje shvatiti kao sistem koji se razvija na evolutivan
nacin, a ne na briljantno planiran, dalekovidan nacin:

Iako Tojotin proizvodni sistem izgleda kao da je namerno dizajniran kao
konkurentsko oruZje, on je napravljen postepeno kroz slozen istorijski proces
kaji se nikada ne moze svesti samo na racionalno predvidanje menadzera.”

Cak ni Tojotine fabrike ne kopiraju slepo ,,najbolje prakse* drugih Tojotinih
fabrika. Naravno, sve fabrike imaju sli¢ne procese za presovanje, livenje, zavari-
vanje, farbanje i montazu; pa ako je tako, zasto jednostavno ne utvrditi najbolje
prakse i zahtevati da se svuda prekopiraju? Ali, Tojotin sensej ¢e vam reéi da
bi zapravo trebalo da TPS znadi ,proizvodni sistem koji razmislja“ (, 7hinking
Production System ). Oni zele da ljudi razmisljaju. Kopiranje nije razmisljanje niti
ucenje. Tojota bi mogla pokusati da nametne najbolje prakse iz centrale, tako
da svako radi stvari na isti nadin, ali bi tada nestalo kontinuirano poboljsanje.
Kompanija bi dobila postovanje pravila, a ne razmisljanje.

Moje putovanje u¢enja od Tojote, koje je trajalo preko 35 godina, prome-
nilo mi je Zivot i ja se, i posle sveg tog vremena, i dalje divim Tojoti kao sjajnoj
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kompaniji. Tojotin pristup nau¢nom razmisljanju i pobolj$avanju model je od
kojeg treba uciti. Kako vam Tojota kao model moze pomoéi da razvijete viziju
za svoju organizaciju? Sta moZete nautiti iz njenih principa? Na kojim konkret-
nim, prioritetnim izazovima radite i kako vam sve mogu pomo¢i ideje iz Tojote?
Iz Tojote nema ,reSenja, nego postoji velika mudrost koja vam moze pomodi
da stvorite svoju viziju za budu¢nost. Sad mi je jasno i da nisu dovoljni ¢ak ni
odli¢ni proizvodni procesi koji donose kvalitet, niske troskove i brzu isporuku.
Potrebni su vam proizvodi i usluge koje kupci hoc¢e da kupe, kao i privla¢na
poslovna ponuda. Treba vam strategija, a to ée biti jedinstvena strategija za vasu
kompaniju. (Princip 14).

STA JE NOVO U DRUGOM IZDANJU?

U prvom izdanju knjige ,, Tojotin naéin“ predstavio sam 14 principa lean uprav-
ljanja organizovanih oko modela ,,4P“ — filozofija (philosophy), proces (process),
ljudi (people), i resavanje problema (problem solving). Od 2004. godine, kad je
knjiga objavljena, naudio sam mnogo toga. Napisao sam jo$ 11 knjiga o spe-
cifi¢cnim aspektima Tojote i savetovao mnoge organizacije. Toliko sam naucio
iz tih iskustava da sam odlucio da azuriram prvu knjigu. Ovo je sazeti prikaz
novina u knjizi:

1. Razlika izmedu mehanickog i organskog pristupa. Ovo sam poceo da
koristim kao okvir na svojim kursevima kako bih polaznicima pruZio jas-
niju sliku onoga po ¢emu je Tojotina filozofija drugacija. To pomaze i da
se ozivi sistemska perspektiva.

2. Implementacija lean-a kao razvijanje nau¢nog nacina razmisljanja. Moj
bivsi student Majk Roder dao mi je svoju knjigu , Tojotine kate®, a ja sam
utvrdio da se poklapala s mojim opazanjima u Tojoti i da je popunila neke
praznine u mom razmisljanju. On je primetio da su, uprkos po¢etnom uspehu
lean intervencija, menadzeri obi¢no pribegavali svojim ranijim navikama i da
je odrzavanje lean-a bilo tesko. Veoma ga je impresioniralo to $to je Tojota
nastojala da stvori nov nadin razmisljanja na osnovu ¢injenica i eksperimenti-
sanja na naucni nacin. Roder je istrazivao kako ljudi u¢e nove modele pona-
$anja i vestine i nadahnjivale su ga borilatke vestine, u kojima su ucenici udili
da razviju izuzetne fizicke sposobnosti. U karateu, termin ,kata“ se odnosi na
male vestine koje se uce kao navike kroz neprekidno vezbanje uz korektivne
povratne informacije od majstora sa crnim pojasom. On je to iskoristio da kod
ljudi razvije naviku razmigljanja na nau¢ni na¢in kroz neprekidno vezbanje i
korektivne povratne informacije. Njegov pristup razmatram u okviru principa
12 i &esto se u celoj knjizi oslanjam na uvide koje sam stekao od Majka.
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3. Revizija 4P modela. Ona Cetiri ,P“ su ista, ali sad u centar stavljam
nau¢no razmiljanje, o kojem je Tai¢i Ono govorio kao o srzi TPS-a i
kojem poducava Majk Roder kroz kate. I dalje ima 14 principa, ali sam
azurirao neke od formulacija, neke sam kombinovao, a neke druge dodao.
Konkretno, gotovo potpuno sam preradio principe ,reSavanja problema®
tako da se fokusiram na nau¢no razmisljanje, primenu politika radi uskla-
divanja ciljeva i vezu izmedu strategije i izvrSenja.

4. Novi primeri. Uklju¢io sam opise kako je Jean primenjen u oblasti usluga
i intelektualnog rada, zasnovane na mom istrazivanju i pisanju za knjige
» Tojotin natin za postizanje izvrsnosti usluga® i, Dizajniranje buducnosti“.®

5. Detaljno objasnjenje strukture Tojotinih radnih grupa. Smatram da
postoji veliko zanimanje za na¢in na koji Tojota razvija lidere i organizuje
radne grupe i da je on priliéno drugadiji od tipi¢ne organizacije. Izmedu
ostalog, Tojotina organizaciona struktura podsti¢e kouding i ucenje.
Primere za to dajem u principu 10.

6. Pojednostavljeni delovi knjige. U prvoj verziji knjige, do prvog principa
se dolazilo tek posle Sest poglavlja i 68 strana, ukljucujudi i poglavlja o
razvoju prvog Prijusa i prvog Leksusa. U ovom novom izdanju, primere
kako Tojota dizajnira automobile i njenu dugoro¢nu strategiju proizvoda
premestio sam u princip 14. Takode, skratio sam tekstove o Tojotinoj
istoriji i Jean konceptima.

7. Razmatranje lean-a u digitalnom dobu. U okviru principa 8 razma-
tra se tehnologija, uklju¢ujuéi i internet stvari, a u okviru principa 14
se govori o tome kako Jean razmisljanje moze pomodi da se delotvornije
razviju i koriste nove tehnologije u sklopu poslovne strategije.

8. Recnik pojmova. Postoji prilican broj re¢i koje imaju specifi¢na znacenja
u lean terminologiji, pa sam ukljudio i kratak re¢nik.’”

Tojotin nacin — filozofija, a ne knjiga — usredsreden je na uenje kroz rad pod
budnim okom upuéenog kouda. Utite ga u gembi, a ne dok sedite u udobnoj
fotelji i ¢itate knjigu. Pa ipak, nadam se da ¢e vam ova knjiga pomo¢i da prosirite
svoju viziju o tome $ta je mogude u vasoj organizaciji. Ljudi koje poznajem, a koji
su ucestvovali u ozbiljnom lean putovanju, opisuju koliko su naucili i koliko su se
promenili kao osobe. Tu se radi o li¢cnom razvoju, razjasnjavanju vasih vrednosti i
razvijanju samopouzdanja da mozete da promenite ne$to. Molim vas da proditate
knjigu, a onda vas molim i da delujete!
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GLAVNE TEZE

Knjiga ,Masina koja je promenila svet” zasnovana je na studijama
Tojotinog proizvodnog sistema i popularizovala je koncepte ,lean
proizvodnje” u vedini drustvenih sektora.

Tojotin proizvodni sistem je predstavljen kao kuda s dva stuba, just-
in-time i jidoka, koji stoje na temelju stabilnih, nivelisanih procesa. U
centru su ljudi koji se kontinuirano poboljsavaju.

Na mnogo nacina, metodi TPS-a lice na klasi¢ne metode industri-
jskog inZenjeringa, ali je Tojota okrenula naglavacke tradicionalni
industrijski inzenjering tako $to je osnazila ¢lanove tima na proizvod-
noj liniji da koriste te alate za pobolj$anje sopstvenih procesa.

Kad se organizacija posmatra kao masina, mehanicki lean postaje
komplet alata koji se koristi za eliminisanje rasipanja, kako to nalaze
klasiéni industrijski inZzenjering.

Kad se organizacija posmatra kao Zivi sistem, organski lean se foku-
sira na ljude na svim nivoima koji preispituju sistem i kontinuirano se
poboljsavaju.

Termin ,podsticajna birokratija” uveo je Pol Adler da njime nazove
kombinaciju mehani¢kih i organskih elemenata, gde struktura,
politike i menadzment osnaZuju ljude da poboljsavaju svoje pro-
cese.

Tojotine prakse nisu delotvorne ako se uzmu kao standard i kopiraju,
jer su one razvijene kao re$enja za Tojotine probleme u odredenom
trenutku. Mnogo je bolje uditi iz tih principa i koristiti ih kao ideje ili
inspiraciju u potrazi za sopstvenom vizijom izvrsnosti.

Digitalno doba je napredovalo do tac¢ke da je mogu¢ potpuno nov
nivo lean sistema koji koriste te tehnologije na odgovarajuéi nacin za
podrsku ljudima i procesima.
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