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Souhrnny prehled 14 zasad celkové koncepce firmy
Toyota

Oddil I: Dlouhodoba filosofie

Zasada 1. Zakladejte sva manaZerska rozhodnuti na dlouhodobé fi losofii, a
to i na ukor kratkodobych finanénich cili.

Meéli byste si vypracovat filosofické zdtivodnéni poslani, které vylu -
cuje jakékoli kratkodobé rozhodovani. Pracujte s celou organizaci,
rozvijejte a vyladujte ji s ohledem na spole¢né poslani, které bude
vy$si nez vydélavani penéz. Poznejte své misto v historii firmy a pra
cujte na tom, abyste firmu pozvedli na vyssi tiroven. Vase filosofické
poslani je zakladem vSech ostatnich zasad.

Vytvarejte hodnotu pro zakaznika, spolecnost a ekonomiku - to je vas
vychozi bod. Kazdou z funkci v rdmci své firmy vyhodnocujte vzhle -
dem k jeji schopnosti vytvaret hodnotu.

Bud'te odpovédni. Usilujte o to, abyste o svém osudu rozhodovali sami.
Pfi jednani spoléhejte sami na sebe a duvéiujte svym vlastnim schop -
nostem. Pfijméte odpoveédnost za své vlastni chovani a udrzujte a zlep -
Sujte své dovednosti, které vam umoznuji vytvaret pfidanou hodnotu.

Oddil lI: Spravny proces pfinese spravné vysledky

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

Zménte podobu pracovnich procest, aby tvorily nepfetrzity tok, ktery
dosahuje vysoké pridané hodnoty. Usilujte o to, aby zadny pracovni
projekt ani na vtetinu nezahalel, aby na kazdém pracovnim projektu
neustale nékdo pracoval.

Vytvofite rychly tok materialii a informaci a procesy propojte s lidmi
tak, aby mohly byt okamzité odkryty vSechny problémy.

Tento tok musi byt ziejmy v kultuie celé vasi organizace. To je kli¢ ke
skute¢nému procesu neustalého zlepSovani a k rozvoji lidi.
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Zasada 3. VyuZivejte systému ,,tahu", abyste se vyhnuli nadvyrobé.

e Svym zakazniklim v nasledujicich etapach vyrobniho procesu po
skytujte to, co chtéji, kdyz to chtéji a v mnozstvi, které chtéji. Doplito-
vani materiald, které je iniciovano spotiebou, je zakladni zasadou pii-
stupu just-in-time.

i skladové zasoby tak, Ze budete udrZzovat na sklad¢ jen mala mnozstvi
jednotlivych vyrobki a budete je dopliovat podle toho, kolik zdkazni-
ci skute¢né odeberou.

o Citlive reagujte na kazdodenni zmény v poptavce zakazniki a pfi vy-
hledavéani nadbyte¢nych zasob se nespoléhejte na pocitatem podporo-
vané harmonogramy vyroby a systémy.

Zasada 4. Vyrovnavejte pracovni zatiZeni (heijunka). (Pracujte jako Zelva,

nikoli jako zajic.)

e (Qdstranéni ztrat je jen jednou tfetinou toho, co je tfeba k tispéchu kon-
cepce ,,Stihlosti". Stejné tak dulezité je odstranovat pretizeni lidi a vy -
robniho zafizeni a odstranovat nevyvazenosti harmonogramu vyroby -
presto vSak obecné plati, ze ve firmach, které se snazi implementovat
zasady ,,Stihlosti", to tak vétSinou nechapou.

e Usilujte o vyrovnani zatéze vSech vyrobnich a obsluznych procesi
jako o alternativeé davkového, pretrzitého ptistupu k praci na projek -
tech, jenZ je typicky pro vétSinu firem.

Zasada 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.

e Vyuzivejte vSech dostupnych modernich metod zajistovani jakosti.

e Vybavte sva zatizeni schopnosti zjiStovat problémy a zastavit sviij
chod. Vypracujte varovny vizualni systém, ktery by vedouci tymu
nebo projektl upozorioval, Ze stroj nebo proces pottebuje zasah. Za-
kladem ,,vnaseni" jakosti je koncepce jidoka (stroje s lidskou inteli-
genci).

e Zaclente do své organizace podpurné systémy, které dokazi rychle te-
$it problémy a zavadét napravna opatieni.

e Soucasti své kultury ucinte myslenku, ze je pfipustné zastavit nebo
zpomalit proces, aby se dosahlo spravné jakosti hned napoprvé a aby
se z dlouhodobého hlediska zvySovala produktivita.
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Zasada 6. Standardizované tkoly jsou ziakladem neustdlého zlepSovani a
posilovani pravomoci zaméstnanci.

Uzivejte vsSude stalych a opakovatelnych metod, abyste udrzeli
predvidatelnost, pravidelny ¢asovy rytmus a pravidelné vystupy svych Dcestl.
To je zaklad toku a tahu.

V¢as a plné€ vyuzivejte nashromazdénych zkusenosti a znalosti o procesu diky
tomu, ze ze soucasnych nejlepSich ovéfenych postupti ucini-standard.
Ponechte prostor pro tviréi individualni vyjadieni prevysujici tento standard;
potom je promitnéte do nového standardu, takze v ptipad¢, ze piislusna osoba
prejde jinam, bude mozné predat nabyté znalosti a zkusSenosti jejimu nastupci.

Zasada 7. Uzivejte vizualni kontroly, aby vam nezistaly skryty Zadné émy.

Uzivejte jednoduchych vizudlnich znameni, ktera lidem pomohou
okamzité urcit, zda se pohybuji v rozmezi standardnich podminek
nebo zda se od nich odchyluji.
Vyhnéte se uzivani pocitacovych monitort tam, kde by mohly rozpty-
lovat soustfedéni délnika na pracoviste.
V mist¢, kde se vykonava prace, vytvorite jednoduché vizualni systé-
my, které podporuji tok a tah.
Omezte své pisemné zpravy na jeden list papiru vSude tam, kde je to
nuti.
Zasada 8. UZivejte pouze dikladné provérenych technologii, které vaji
lidem i procesiim.
UZivejte technologii k podpofe lidi, nikoli k jejich nahrazovani.
lepsi ¢asto byva propracovat proces manualné, a teprve potom pii-
technologii, ktera jej bude podporovat.
Nova technologie je Casto nespolehliva a byva nesnadné ji standardi-
zovat, takze ohrozuje ,,tok". Provéteny proces, ktery spolehlivé fun-
guje, ma obecné prednost pted novou a neprovefenou technologii.
Drive, nez novou technologii zaclenite do podnikatelskych procesi,
vyrobnich systémi nebo vyrobki, provéite ji v provoznich podmin-
kach.
Odmitnéte nebo pozmeéiite technologie, které jsou v rozporu s vasi
kulturou nebo by mohly narusovat stabilitu, spolehlivost nebo predvi-
datelnost.
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Své lidi presto podnécujte k tomu, aby uvazovali o novych technolo -
giich v ptipadech, kdy hledaji nové ptistupy k praci. Pokud byla tech-
nologie dikladné posouzena a provétena a pokud mize zlepsit tok ve
vasich procesech, rychleji implementujte.

Oddil lll: Pridavejte hodnotu organizaci tim, ze budete rozvijet své lidi
a partnery.

Zasada 9. Vychovavejte vid¢i osobnosti, které stoprocentné rozumé ji praci,
Ziji filosofii firmy a udi ji druhé.

Vudc¢i osobnosti vychovavejte spise z lidi ve firmé, nez abyste je zi-
skavali z vnéjSiho prostiedi organizace.

Nevnimejte praci viid¢ich osobnosti proste jen tak, Ze musi dosahovat
splnéni ukoll a Ze musi umét dobfe jednat s lidmi. Videi musi byt
vzorovym ztélesnénim filosofie firmy a jejiho piistupu k podnikani.
Dobry viidce musi velice podrobné¢ rozumét kazdodenni praci, takze
mize byt tim nejleps$im ucitelem filosofie vasi firmy.

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

Vytvaiejte silnou, stabilni kulturu Sirokého sdileni firemnich hodnot

a zékladnich pfesvédceni, jimiz se budou lidé ve firm¢ dlouhodobé i
dit a budou podle nich zit.

Vycvicte vyjimecné jednotlivce a tymy, aby pracovali v duchu filoso-
fie firmy a aby dosahovali vyjimecnych vysledka. Neustale vénujte
mimotadné Usili upeviiovani kultury.

Vyuzivejte mezifunkénich tymi k zvySovani jakosti a produktivity

a zlepSujte tok na zakladé¢ feseni obtiznych technickych problému. Po
silovani pravomoci se projevuje teprve tehdy, kdyz lidé uzivaji nastro -
ju firmy k jejimu zlepSovani.

Trvalé usili vénujte uceni lidi tomu, jak spolupracovat jako tymy, kte -
ré usiluji o dosazeni spole¢nych cilii. Tymové praci je tieba se ucit.

Zasada 11. Projevujte ohled vu¢i Sirsi siti svych partneru a dodavate 1 tim,
Ze je budete podnécovat a pomahat jim zlepSovat se.

Jednejte s ohledem vic¢i svym partnerim a dodavatelim a chovejte se
k nim, jako by byli roz§itujici soucasti vasi firmy.
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e Podnécujte své externi partnery k ristu a k dal§imu rozvoji. Date jim

tim najevo, ze si jich cenite. VytyCujte nadro¢né cile a pomahejte svym
partnerdm v jejich dosahovani.

Oddil IV: Nepretrzité reSeni nejhlubSich probléml podnécuje ¢ni
uceni.

Zasada 12. Jdéte a piesvédite se na vlastni oci, abyste dikladné poznali
(genchi genbutsu).

Reste roblémy a zlep3ujte procesy tak, Ze piijdete ke zdroji a osobné se
seznamite s udaji a ovéfite je, a nebudete teoretizovat na zaklade€ toho, co vam
tikaji jini lidé nebo obrazovka vaseho pocitace.

Premyslejte a vyjadiujte se jen na zaklad¢ udaju, které jste si osobné

Dokonce i ti nejvyse postaveni manaZzefi a vedouci pracovnici by se vécech jit
presvédcit na vlastni o€i, aby ziskali vice nez jen po-znalost situace.

Zasada 13. Rozhodnuti piijimejte pomalu na zakladé Siroké shody, i vSech
moznosti; implementujte je rychle.

Nepoustéjte se jedinym smérem a neupinejte se na jedinou cestu, dokud
dikladné nezvazite alternativy. Kdyz zvolite urcitou cestu, vydej-i ni rychle,
ale opatrné.

Nemawashi je proces prodiskutovavani problémil a potencidlnich feSeni se
vSemi, jichz se néjak dotykaji, a jeho Gfelem je shromazdit na-dosahnout
dohody ohledn¢ dalsiho postupu. Tento ¢asové naro¢ny proces dosahovani
shody pomaha rozsifovat zabér hledani avsak jakmile je jiz jednou pfijato
rozhodnuti, je pfipravena i pida pro jeho rychlou implementaci.

Zasada 14. Staiite se ucici se organizaci prostiednictvim neunavného li
(hansei) a neustalého zlepSovani (kaizen).

Jakmile zavedete stabilni proces, vyuzivejte nastroji neustalého zlep-
Sovani k urceni nejhlubsich pficin piipadi neefektivnosti a piijimejte
napravna opatteni.

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

Ochranujte zakladnu znalosti organizace prostfednictvim toho, Ze vytvorite
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systémy stabilnich osazenstev, pomalého povySovani a velice peclivé
promysleného nastupnictvi ve funkcich.

e V klicovych postupovych bodech a po dokonceni projektu uzivejte hansei
(reflexe, zkoumavého promysleni) k otevienému urceni vSech nedostatkil
projektu. Vypracujte protiopatieni, abyste se vyhnuli opa kovani stejnych
chyb.

e Ucte se spiSe prostfednictvim toho, Ze budete standardné zavadéet nej lepsi
ovéfené praktické postupy, a ne Ze budete v piipadé¢ kazdého no vého
projektu a kazdého nového manazera vynalézat vSe od samého zaCatku
Znovu.

Je docela mozné uplatiiovat celou paletu nastroji TPS, a pfitom se fidit jen
nékolika vybranymi zasadami celkové koncepce firmy Toyota. Vysledkem budou
kratkodoba, neudrzitelna skokova zlepseni vykonnosti. Na druhou stranu plati, ze
pokud organizace bude skute¢n¢ prakticky uplatiiovat uplny soubor zasad celkové
koncepce firmy Toyota, bude realizovat i TPS a bude na nejlepsi cesté k dosazeni
udrzitelné konkurenéni vyhody.

V kursech na téma ,,§tihlé" vyroby, v kterych u¢im, se mé ucastnici Casto pta-
ji: ,,Nakolik se TPS hodi pro nas podnik? Nevyrabime ve velkém auta; vyrabime
specializované vyrobky v malych sériich." Nebo: ,,Nase organizace poskytuje
odborné poradenstvi, a tak pro nds TPS neni vibec vhodny." Tento zplsob
uvazovéani mi napovida, Ze véc nepochopili. ,,Stihlost" nespo&iva v napodobo véni
nastroji, které pouziva firma Toyota v ramci konkrétniho vyrobniho procesu.
,Stihlost" je otazkou rozpracovani zasad, které jsou vhodné pro vasi organizaci, a
jejich peclivého praktického uplatiiovani, aby dosahovala vysoké vykonnosti,
ktera nepfetrzit¢ pfinasi pfidanou hodnotu zakazniktim i spolecnosti. To samo-
ziejme znamena, ze organizace bude konkurenceschopné a ziskova. Zasady firmy
Toyota predstavuji skvély vychozi bod. A firma Toyota uplatiuje tyto zasady i
daleko mimo prostredi svych velkoobjemovych montaznich linek. V néasledujici
kapitole naptiklad uvidime, jak se nékteré z téchto zasad uplatiuji v organi
zacnich utvarech odbornych sluzeb, které konstruuji a vyvijeji vyrobky firmy
Toyota.



