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14 zasad celkoveé
koncepce firmy Toyota:
pirehled kulturnich faktord,
na nichz je zalozen TPS

Od zalozeni firmy Toyota se drzime své hlavni z:ii.vsady: prispivat
spoleénosti prostrednictvim toho, Ze budeme vytvaref.vysoc.e kva-
litni vyrobky a sluzby. Nase podnikatelské postupy av c:vnm?stl, zalo.-
sené na této hlavni zésadé, vytvorily hodnoty, pfesvédceni a podfu-'
katelské metody, jeZ se postupem let staly zdrojertw konkurencnf
vyhody. Jsou to manaZerské hodnoty a podnikatelské m.etody, které
jsou souhrnné oznacovany jako celkova koncepce firmy Toyota

Toyota Way).
(Toy y) — Fujio Cho, prezident firmy Toyota

(z dokumentu Toyota Way, 2001)

Celkova koncepce firmy Toyot_a,
to nejsou jen nastroje a techniky

tak se rozhodnete zavést systém kanban. (Kanban je japonskeé slovo pro ,',ke’n'-’

tu, ,listek* & ,,znameni* a predstavuje nastroj i'iz.eni toku a zpracovavani
materialtl v ramei vyrobniho systému typu ,,tahu®, jak jej Znéfr,le z fu*my ’Toyot'a.)
Zapojite systém andon, coZ je vizualni kontrolni zafizeni ;’)ouzw:jm’e ve Vy1'9bn1ch
provozech, které upozorfiuje d€lniky na vady, nestandardni chovam' vy1'9bn}hf) za-
¥izeni a na dal3i problémy prostiednictvim svételnych n.eb'o zvukovych'mgnalu atc'i.’
A kdyz nakonec viechna tato zaiizeni na svych pracovistich zpr(')VV(v)zmte,, Vypad’ajl
pravé tak jako zévody firmy Toyota. Za Cas se ale vase pracov1§te VI"atl ke svym
diivejsim zpisobim fungovani. Pozvete si odbornika ila system vyroby firmy
Toyota (TPS), ktery bude nesouhlasné kroutit hlavou. V ¢em je chyba?
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Teprve ted’ zacina skutecné prace na zavadéni ,,stihlé* koncepce. Vasi délni-
ci nerozuméji kultute, o niz se opird TPS. Nepfispivaji k neustalému zlepSovani
systému a neusiluji o vlastni zdokonaleni. V duchu celkové koncepce firmy
Toyota to jsou lidé, kdo vdechuje systému Zzivot: lidé, kteif pracuji, komunikuji
mezi sebou, fesi problémy a spolecné rostou. Ve vynikajicich japonskych fir-
mach uplatiiujicich koncepci ,,$tihlé* vyroby bylo na prvni pohled jasné, Ze to
jsou pravé délnici, kteii aktivné predkladaji zlepSovaci navrhy. Avsak celkova
koncepce firmy Toyota jde o hodné dale, nebot’ povzbuzuje, podporuje a ve
skutecnosti i vyzaduje zapojeni vSech zaméstnancii.

Cim vice jsem poznaval TPS a celkovou koncepci firmy Toyota, tim vice mi
bylo ziejmé, Ze jde o systém, jehoz smyslem je poskytovat lidem néstroje k ne-
ustalému zlepSovéani vlastni prace. Celkova koncepce firmy Toyota znamena
vetsi, nikoli mensi zavislost na lidech. Je to kultura, tedy vice neZ soubor tech-
nik umoziujicich zvySovani efektivnosti a zlepSovani. Pokud jde o snizovéni
zésob, rozpoznavani skrytych problémi a jejich fesent, jste zavisli na délnicich.
De¢lnici maji ten spravny pocit naléhavosti, smysl pro uéel a tymovou préci, ne-
bot’ kdyby problémy nevyfesili, potykali by se s vypadky v zisobovani.
KaZzdodenné se vSichni technici, kvalifikovani délnici, odbornici na jakost, do-
jici stroje zapojuji do nepfetrzitého feseni problému a do neustalého zlepsovani,
takze béhem casu se kazdy z nich stava i lep§im feSitelem problémd.

Jednomu ze ,,Stihlych* nastrojt, ktery usnadtiuje tymovou praci a jejz probe-
reme v kapitole 13, se tika 5S (sort, straighten, shine, standardize, sustain ¢&ili
roztiid’te, uspoiadejte, procistéte, standardizujte a udrzujte) — jde o fadu ¢innos-
ti zaméfenych na odstrafiovani ztrat, jez vedou k chybam, k vadnym vyrobkiim
a ke zranénim. P4té S (sustain, udrzujte) je v rAmci této metody zlepSovani roz-
dem k tomu, Ze zdtraziuje nezbytné vzdélavani, ptipravu a vycvik a systém od-
métiovani, které jsou potfebné k podpofe délnikd, aby tadné udrzovali
a neustdle zlepSovali provozni postupy a pracovni prostiedi. Takové Usili vyza-
duje spojeni zaujatého manazerského pfistupu, pfiméieného vycviku a kultury,
které proménuji trvalé zlepSovani v navyk, jimz se tidi chovani viech zamést-
nanct, od vyrobnich provozii aZ po vrcholové vedeni.

Tato kapitola poskytuje piehled 14 zésad, které spole¢né tvoii celkovou kon-
cepci firmy Toyota. Tyto zésady jsou usporadany do ¢yt Sirokych kategorii:
1. dlouhodob4 filosofie, 2. spravny proces pftinese spravné vysledky (zde se
vyuZiva mnoha nastroji TPS), 3. pfidavejte hodnotu organizaci tim, Ze budete
rozvijet své lidi, a 4. nepfetrzité feseni zasadnich problémili podnécuje organi-
zacni uCeni. PovS§imnéte si, Ze ¢ast II této knihy je rovnéz uspofadana v duchu
¢tyt P modelu celkové koncepce firmy Toyota, ktery je uveden v kapitole 1.
V nasledujicich dvou kapitolach vam ukazi, jak se nékteré z t&chto 14 zasad
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uplatnily pii vyvoji modeldl Lexus a Prius. Pokud byste radi preskoili a zacali
rovnou podrobnym rozborem téchto 14 zésad, mizete nyni prejit ke kapitole 7.
Presto vam oviem naléhavé doporucuji, abyste si prosli nasledujici piehled téch-

to zasad.

14 zasad celkové koncepce firmy Toyota

Souhrnny piehled 14 zasad
celkové koncepce firmy Toyota

0Oddil I: Dlouhodoba filosofie

Zasada 1. Zakladejte sva manaZerska rozhodnuti na dlouhodobé fi-
losofii, a to i na ikor kritkodobych finanénich cili.

o Mzeli byste si vypracovat filosofické zdtivodnéni poslani, které vylu-
uje jakékoli kratkodobé rozhodovani. Pracujte s celou organizaci,
rozvijejte a vyladujte ji s ohledem na spole¢né poslani, které bude
vyssi nez vydélavéani penéz. Poznejte své misto v historii firmy a pra-
cujte na tom, abyste firmu pozvedli na vysi troveil. Vase filosofické
poslant je zakladem vSech ostatnich zasad.

e Vytvafejte hodnotu pro zékaznika, spole¢nost a ekonomiku — to je vas
vychozi bod. Kazdou z funkei v ramci své firmy vyhodnocujte vzhle-
dem k jeji schopnosti vytvaiet hodnotu.

e Budte odpovédni. Usilujte o to, abyste o svém osudu rozhodovali sami.
Pfi jednani spoléhejte sami na sebe a dtvéiujte svym vlastnim schop-
nostem. Piijméte odpovédnost za své vlastni chovéni a udrzujte a zlep-
Sujte své dovednosti, které¢ vam umozituji vytvéret piidanou hodnotu.

Oddil II: Spravny proces pfinese spravné vysledky

Zasada 2. Vytvoite nepietrzity procesni tok, ktery vam umozni od-
kryt problémy.

e Zméiite podobu pracovnich procesti, aby tvotily nepietrzity tok, ktery
dosahuje vysoké piidané hodnoty. Usilujte o to, aby zadny pracovni
projekt ani na vtefinu nezahalel, aby na kazdém pracovnim projektu
neustale nékdo pracoval.

e Vytvoite rychly tok materiali a informaci a procesy propojte s lidmi
tak, aby mohly byt okamzit€ odkryty vsechny problémy.

e Tento tok musi byt ziejmy v kultuie celé vasi organizace. To je kIi¢ ke
skute¢nému procesu neustalého zlepSovani a k rozvoji lidi.
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Zasada 3. VyuZzivejte systémii ,,tahu*, abyste se vyhnuli nadvyrobé&.

e Svym zadkaznikiim v nésledujicich etapach vyrobniho procesu po-
slfytujte to, co cht¢ji, kdyz to chtéji a v mnozstvi, které chtéji. Dopliio-
vani rpateriélﬁ, které je iniciovdno spotiebou, je zakladni zasadou pii-
stupu just-in-time.

? skladové zasoby tak, Ze budete udrzovat na skladé jen mald mnozstvi
Je.dnotlivych vyrobkt a budete je dopliiovat podle toho, kolik zakazni-
ci skutecné odeberou.

e Citlivé reagujte na kazdodenni zmény v poptavce zakazniki a pii vy-
hledavani nadbytecnych zésob se nespoléhejte na pocitatem podporo-
vané harmonogramy vyroby a systémy.

vZésada 4. Vyrovnavejte pracovni zatiZeni (heijunka). (Pracujte jako
Zelva, nikoli jako zajic.)

e Odstranéni ztrat je jen jednou tietinou toho, co je tieba k ispéchu kon-
cepce ,,Stihlosti®. Stejné tak dilezité je odstraniovat pietizeni lidi a vy-
robniho zafizeni a odstraflovat nevyvazenosti harmonogramu vyroby —
piesto vSak obecné plati, Zze ve firmach, které se snazi implementovat
zasady ,,Stihlosti®, to tak vétSinou nechapou.

° Usilujte o vyrovnani zatéZe vSech vyrobnich a obsluznych procest
jako o alternativé ddvkového, pietrzitého pristupu k praci na projek-
tech, jenz je typicky pro vétsinu firem.

Zzivsav(!a 5. Vytvarejte kulturu, ktera dovoluje zastavit proces, aby se
vyresily problémy a aby se spravné jakosti dosahlo hned napoprvé.

e - Jakost pro zakaznika je urCujicim faktorem vasi hodnotové nabidky.
Vyuzivejte viech dostupnych modernich metod zajist'ovani jakosti.
Vybavte sva zaiizeni schopnosti zjistovat problémy a zastavit svij
chod. Vypracujte varovny vizudlni systém, ktery by vedouci tymi
nebo projekti upozoriioval, Ze stroj nebo proces potiebuje zasah. Z4-
klade:;n ,vnaseni® jakosti je koncepce jidoka (stroje s lidskou inteli-
genci).

e Zacleiite do své organizace podplirné systémy, které dokazi rychle fe-

Sit problémy a zavadét napravna opatieni.

e Soucésti své kultury ucinte myslenku, Ze je piipustné zastavit nebo

zpomalit proces, aby se dosahlo spravné jakosti hned napoprvé a aby
se z dlouhodobého hlediska zvySovala produktivita.
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74sada 6. Standardizované tikoly jsou zakladem neustalého zlepso-
véni a posilovani pravomoci zameéstnancu.

e Uzivejte viude stalych a opakovatelnych metoq, aby'ste ,udrieli pf‘éd—
vidatelnost, pravidelny ¢asovy rytmus a pravidelné vystupy svych
procesti. To je zaklad toku a tahu. ’ o

e Vcias a pIné vyuzivejte nashromazdénych zkuéenost} a znalostlo 0 910{—
cesu diky tomu, Ze ze soucasnych nejlepsich ovérenych postup}l L}’Clnl-
te standard. Ponechte prostor pro tviirci individuélni vyjadieni prevgl—
Sujici tento standard; potom je promitnéte do novéhov st’anflardu, takze:
v piipadg, Ze prislusna osoba prejde jinam, bude mozne piedat nabyté
znalosti a zkugenosti jejimu nastupci.

Zasada 7. UZivejte vizualni kontroly, aby vam nezistaly skryty Zadné

problémy.

e Uzivejte jednoduchych vizualnich znameni, kterd lidem pomohou
okamzité uréit, zda se pohybuji v rozmezi standardnich podminek
nebo zda se od nich odchyluji.

e Vyhnéte se uzivani po¢itadovych monitort tam, kde by mohly rozpty-
lovat soustiedéni déInika na pracoviste. . S ’

e V misté, kde se vykonava prace, vytvoite jednoduché vizudlni syste-
my, které podporuji tok a tah. . ) ‘

e Omezte své pisemné zpravy na jeden list papiru viude tam, kde je to
mozné, dokonce i v piipadé svych nejdilezit&jsich financnich rozhod-
nuti.

Zasada 8. Uzivejte pouze diikladné provétrenych technologii, které
prospivaji lidem i procesim.

e Uzivejte technologii k podpoie lidi, nikoli k jejich nahrazovér}.i.
Nejlepsi ¢asto byva propracovat proces manuélné, a teprve potom pri-
dat technologii, ktera jej bude podporovat. ) .

e Nova technologie je ¢asto nespolehliva a byva nesnadné ji sta'mdardl-
zovat, takZe ohrozuje ,,tok®. Provéfeny proces, ktery spolehhv§ fun-
guje, ma obecné prednost pted novou a neprovéi‘e;nou tecl?nologﬁ. o

e Diive, nez novou technologii zaclenite do podnikatelskych proces,
vyrobnich systémi nebo vyrobkii, provéite ji v provoznich podmin-
kach. . 3

e Odmitnéte nebo pozméiite technologie, které jsou v rozporu S vasi
kulturou nebo by mohly narugovat stabilitu, spolehlivost nebo piedvi-

datelnost.
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e Své lidi piesto podnécujte k tomu, aby uvazovali o novych technolo-
giich v ptipadech, kdy hledaji nové piistupy k praci. Pokud byla tech-
nologie dikladné posouzena a provétena a pokud miZze zlepsit tok ve
vasich procesech, rychle ji implementujte.

Oddil llI: Pfidavejte hodnotu organizaci tim, Ze budete rozvijet
své lidi a partnery.

Zasada 9. Vychovavejte viid¢i osobnosti, které stoprocentné roznmé-

ji praci, ziji filosofii firmy a uéi ji druhé.

e Vidci osobnosti vychovavejte spise z lidi ve firmé, neZ abyste je zi-
skévali z vnéjsiho prostiedi organizace.

e Nevnimejte praci viidcich oobnosti prosté jen tak, Ze musi dosahovat
splnéni tkolt a Ze musi umét dobie jednat s lidmi. Vidci musi byt
vzorovym ztélesnénim filosofie firmy a jejiho ptistupu k podnikani.

e Dobry viidce musi velice podrobné rozumét kazdodenni praci, takze
miiZze byt tim nejlepsim ucitelem filosofie vasi firmy.

Zasada 10. Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy Fidici se filosofii vasi fir-
my.

e Vytvafejte silnou, stabilni kulturu Sirokého sdileni firemnich hodnot
a zakladnich presvédcenti, jimiz se budou lidé ve firmé dlouhodobé i-
dit a budou podle nich zit.

e Vycvicte vyjimecné jednotlivee a tymy, aby pracovali v duchu filoso-
fie firmy a aby dosahovali vyjime¢nych vysledkd. Neustale vénujte
mimotadné Usili upeviiovani kultury.

e VyuZivejte mezifunkénich tymt k zvySovani jakosti a produktivity
a zlepsujte tok na zéklade feseni obtiznych technickych problémi. Po-
silovani pravomoci se projeviije teprve tehdy, kdyz lidé uzivaji nastro-
ju firmy k jejimu zlepSovani.

e Trvalé usili vénujte u€eni lidi tomu, jak spolupracovat jako tymy, kte-
ré usiluji o dosazeni spolecnych cilti. Tymové praci je tieba se ucit.

Zasada 11. Projevujte ohled viidi $irsi siti svych partneri a dodavate-
li tim, Ze je budete podnécovat a pomahat jim zlepSovat se.

e Jednejte s ohledem vii¢i svym partnerim a dodavateliim a chovejte se
k nim, jako by byli rozsitujici soucasti vasi firmy.

e Podnécujte své externi partnery k ristu a k dalsimu rozvoji. Date jim
tim najevo, Ze si jich cenite. VytyCujte naro¢né cile a pomahejte svym
partnerdm v jejich dosahovani.
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Oddil IV: Nepietrzité feSeni nejhlubsich problémii podnécuje
organizaéni uceni.

Zasada 12. Jdéte a piresvédéte se na vlastni o¢i, abyste diikladné po-
znali situaci (genchi genbutsu).

Reste problémy a zlepsujte procesy tak, Ze pijdete ke zdroji a osobné
se seznamite s udaji a ovéfite je, a nebudete teoretizovat na zaklade
toho, co vam fikaji jini lidé nebo obrazovka vaSeho pocitace.
Piemyslejte a vyjadiujte se jen na zakladé tidaji, které jste si osobné€
ovétili.

Dokonce i ti nejvyse postaveni manaZefi a vedouci pracovnici by se
méli o vécech jit presv&dgit na vlastni oci, aby ziskali vice nez jen po-
vrchni znalost situace.

Zasada 13. Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zikladé Siroké shody,
po zvazeni v§ech moZnosti; implementujte je rychle.

Nepoustéjte se jedinym smérem a neupinejte se na jedinou cestu, do-
kud dikladné nezvazite alternativy. Kdyz zvolite ur¢itou cestu, vydej-
te se po ni rychle, ale opatrné.

Nemawashi je proces prodiskutovavani problémi a potencidlnich fe-
$eni se viemi, jichz se n&jak dotykaji, a jeho uc¢elem je shromézdit na-
méty a dosdhnout dohody ohledné dalsiho postupu. Tento ¢asove na-
roény proces dosahovani shody poméhd rozsifovat zébér hledani
feseni, avSak jakmile je jiZ jednou pfijato rozhodnuti, je piipravena
i ptida pro jeho rychlou implementaci.

Zasada 14. Staiite se udici se organizaci prostiednictvim neunavného
promysleni (hansei) a neustalého zlepSovani (kaizen).

e Jakmile zavedete stabilni proces, vyuZivejte nastrojii neustalého zlep-

Sovani k uréeni nejhlubsich p¥i¢in piipadi neefektivnosti a piijimejte
ucinna napravna opatieni.

Vytvatejte procesy, které nevyzaduji téméf zadné zasoby. Vsem li-
dem tak budou snadno ziejmé Casové ztraty a plytvani zdroji. V pii-
padé, Ze budou odhaleny ztraty, ved’te zaméstnance k tomu, aby na
zéklad& vyuziti procesu neustalého zlepSovani (kaizen) tyto ztraty
odstranovali.

Ochraiujte zakladnu znalosti organizace prostiednictvim toho, Ze vy-
tvoiite systémy stabilnich osazenstev, pomalého povySovani a velice
peclivé promysleného nastupnictvi ve funkcich.
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e V klicovych postupovych bodech a po dokonéeni projektu uzivejte
hansei (reflexe, zkoumavého promysleni) k otevienému uréeni viech
nedostatki projektu. Vypracujte protiopatieni, abyste se vyhnuli opa-
kovéni stejnych chyb.

e Ucte se spiSe prostfednictvim toho, Ze budete standardné zavadét nej-
lepsi ovérené praktické postupy, a ne ze budete v piipadé kazdého no-
vého projektu a kazdého nového manazera vynalézat vie od samého
zacatku znovu.

Je docela mozné uplatitovat celou paletu néstroji TPS, a pFitom se Fidit jen
nekolika vybranymi zdsadami celkové koncepce firmy Toyota. Vysledkem bu-
dou kratkodoba, neudrzitelna skokova zlepSeni vykonnosti. Na druhou stranu
plati, Ze pokud organizace bude skute¢n& prakticky uplatiiovat tiplny soubor z4-
sad celkové koncepce firmy Toyota, bude realizovat i TPS a bude na nejlepsi
cest¢ k dosazeni udrzitelné konkurenéni vyhody.

V kursech na téma ,,$tih1é“ vyroby, v kterych ué¢im, se mé ucastnici &asto pta-
ji: ,Nakolik se TPS hodi pro n4§ podnik? Nevyrabime ve velkém auta; vyrabime
specializované vyrobky v malych sérifch. Nebo: ,,Nase organizace poskytuje
odborné poradenstvi, a tak pro nds TPS neni viibec vhodny.“ Tento zplsob
uvazovéni mi napovida, Ze véc nepochopili. ,,Stihlost* nespociva v napodobo-
Véém' nastroji, které pouzivé firma Toyota v rémci konkrétniho vyrobniho procesu.
»Stihlost” je otdzkou rozpracovani zésad, které jsou vhodné pro vasi organizaci,
a jejich peclivého praktického uplatiiovéani, aby dosahovala vysoké vykonnosti,
kterd nepfetrzité piinasi ptidanou hodnotu zékaznikiéim i spole¢nosti. To samo-
ziejmé znamend, Ze organizace bude konkurenceschopna a ziskova. Zasady fir-
my Toyota predstavuji skvely vychozi bod. A firma Toyota uplatiiuje tyto zésady
i daleko mimo prostiedi svych velkoobjemovych montéznich linek. V néasledu-
jici kapitole naptiklad uvidime, jak se nékteré z t&chto z4sad uplatiiuji v organi-
Fzraénich utvarech odbornych sluzeb, které konstruuji a vyvijeji vyrobky firmy

oyota.
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