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Toyota Produktion Systém

Jediné, co délame, je to, Ze
sledujeme cas od okamziku, kdy
nam zdkaznik zada objednavku,
k bodu, v némz inkasujeme
hotovost. A tento cas
zkracujeme, kdyz odstranujeme
ztraty, které nepridavaji
hodnotu.

Taiichi Ohno, tvirce TPS




Koncepce firmy TOYOTA ,,4P“
* Philosophy

= Process

= People / Partners

* Problem solving

partneri

Proces
(Odstranujte ztraty)

Filosofie
(Dlouhodobé mysleni)




14 zasad celkoveé koncepce firmy Toyota
Oddil I: Dlouhodoba filosofie

Zasada 1. Zakladejte sva manazerska rozhodnuti na dlouhodobé filosofii, a to i na ukor
kratkodobych finanénich cila.

Oddil Il: Spravny proces prinese spravné vysledky

Zasada 2. Vytvorte nepretrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy.
Zasada 3. Vyuzivejte systému ,,tahu®, abyste se vyhnuli nadvyrobé.

Zasada 4. Vyrovnavejte pracovni zatizeni.

Zasada 5. Zastavte proces, aby se vyreSily problémy a aby se spravné jakosti dosahlo
hned napoprvé.

Zasada 6. Standardizované ukoly jsou zakladem neustalého zlepSovani a posilovani
pravomoci zameéstnancu.

Zasada 7. Uzivejte vizualni kontroly, aby vam neztstaly skryty zadné problémy.
Zasada 8. Uzivejte pouze dukladné provérenych technologii, které prospivaji lidem i
procesum.

Oddil lll: Neustaly rozvoj svych zaméstnanct a svych partnert
Zasada 9. Vychovavejte vidcéi osobnosti.

Zasada 10. Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fidici se filosofii firmy.

Zasada 11. Projevujte ohled viéi svym dodavateliim a dalSim partnerdam.

Oddil IV: Nepretrzité reseni problémii

Zasada 12. Jdéte a presvédcte se na viastni o€i, abyste dukladné poznali situaci.
Zasada 13. Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zakladé Siroké shody a po zvazeni vSech
moznosti; implementujte je rychle.

Zasada 14. Stante se uc€ici se organizaci prostrednictvim neiinavného promysleni a
neus<taleho zlensovani




Oddil I: Dlouhodoba filosofie

Zasada 1. Zakladejte sva manazerska rozhodnuti na dlouhodobé
filosofii, a to i na ukor kratkodobych finanénich cila.

Délejte to, co je dobré pro firmu, pro jeji zaméstnance, zakazniky a
spolecnost jako celek.

Toyota je pfikladem toho k ¢emu muze dojit, kdyz témeér 250 000 lidi

A b el

peneéz.



POSLANI

Toyota Motor Manufacturing North
America

1. Jako americka firma prispivat k
ekonomickému rustu USA hostitelskd zemé

2. Jako nezavisla firma prispivat ke
stabilité a blahobytu ¢lenu tymu

3. Jako firma skupiny Toyota zamestnanci

pfispivat k celkovému rustu
Toyoty.

skupina Toyota
|

Neni zminén prinos pro akciondre ani
kvalita vyrobkl. Obé tyto véci jsou
vhimdny jako nezbytny prostredek k

1.

Ford Motor Company

Ford je celosvétovy vudce v
oblasti vyrobku a sluzeb
automobilového prumyslu a
pfibuznych oboru, jakoZz i novych
podnikatelskych odvétvi, jako
jsou letectvi a kosmonautika,
komunikace a financni sluzby.

Nasim poslanim je neustale
zlepSovat sveé vyrobky a sluzby,
abychom uspokojovali potfeby
svych zakaznikl, coz nam
umoznuje jako podniku
prosperovat a zajiStovat
pfiméfenou navratnost svym
akcionarum, vlastnikum firmy.

naplfiovani uvedeného poslani.

L, e, Podnik je
silné sociadlni citéni

spolec¢enstvim lidi (zaméstnancu)

véci vlastnikl




Oddil ll: Spravny proces prinese spravneé vysledky

Zasada 2. Vytvorte nepretrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt
problémy.

« Zménte podobu pracovnich procesu tak, aby tvofily nepfetrzity tok, ktery
dosahuje vysoke pfidané hodnoty. Usilujte o to, aby zadny pracovni projekt ani na
vtefinu nezahalel, aby na kazdém pracovnim projektu neustale nékdo pracoval.

* Vlytvorte rychly tok materialt a informaci a procesy propojte s lidmi tak, aby
mohly byt okamzité odkryty vSechny problémy.
 Tento tok musi byt zrejmy v kulture celé organizace. To je kli€ ke skuteCnému
procesu neustalého zlepSovani a k rozvoiji lidi.

Princip synchronizace

Vétsina procest je z 90% ztrdtou a jen z 10% praci priddvajici hodnotu
Orientace na procesy = preference uplatnéni principu predmétné specializace.
Ng vy.r'c.Jba v. davkaczh, aleo B J.ed.no.kuso.vy ‘rok, Ford
v’ individualizace vyrobku, individualizace vyroby
v'zkrdceni pribézné doby, sniZzeni ndklad....... $tihla vyroba
v organizaéni moznosti, technické moznosti

—— Toyota



SESKUPOVANI CINNOSTiI DO UTVARU DLE PRINCIPU
PREDMETNE A FUNKCNI SPECIALIZACE

vyvoj nakup vyrobal vyroba Il vyroba III prodej

vyrobek 1 | Ay, A, A Ay A A
vyrobek 2 o A, A,, A, A, A,
vyrobek 3 | A, A, A, A, A A
vyrobek 4 Ay A, A Ay, A s A
vyrobek 5 | A_, A, A, A, AL As




Oddil ll: Spravny proces prinese spravné vysledky

Zasada 3. Vyuzivejte systému ,,tahu®, abyste se vyhnuli nadvyrobé.

» Svym zakaznikim v nasledujicich etapach vyrobniho procesu poskytujte to co
chtéji a v mnozstvi, které chtéji. Doplnovani materialu, které je iniciovano
spotrebou, je zakladni zasadou pristupu just-in-time.

v v

zasoby tak, ze budete udrzovat na skladé jen mala mnozstvi jednotlivych vyrobku
a budete je doplriovat podle toho, kolik zakaznici skuteCné odeberou.

» Citlivé reagujte na kazdodenni zmény v poptavce zakaznikau.

TLAK
DODAVATEL > ODBERATEL

TAH

Just-in-time (JIT) L
Velmi malé az

Kanban jednokusové ddvky



Oddil ll: Spravny proces prinese spravneé vysledky

Zasada 4. Vyrovnavejte pracovni zatizeni.

Odstranéni ztrat je jen jednou tfetinou toho, co je tfeba k Uspéchu v koncepci
,Stihlosti“. Stejné tak dulezité je odstranovat pfetizeni lidi a vyrobniho zafizeni a
odstranovat nevyvazenosti harmonogramu vyroby.

3M

* MUDA - nulova pfidana hodnota
* MURI — nadmeérné pretézovani lidi nebo zarizeni

* MURA — nevyrovnanost

Heijunka - vyrovndvani vyroby jak z
hlediska objemu, tak i z hlediska
kombinace vyrobkd.

Predstavitelé firmy Toyota: ,Radéji plijdeme pomalu a
vytrvale jako Zelva, hez abychom pobihali jako zajic."



Oddil ll: Spravny proces prinese spravné vysledky

Zasada 5. Zastavte proces, aby se vyresily problémy a aby se
spravné jakosti dosahlo hned napoprvé.

» Jakost pro zakaznika je urCujicim faktorem vasi nabidky.

» Soucasti své kultury ucifite myslenku, ze je pfipustné zastavit Ci zpomalit proces,
aby se dosahlo spravné jakosti hned napoprvé a aby se z dlouhodobého hlediska
zvySovala produktivita.

 \lybavte sva zafizeni schopnosti zjistovat problémy a zastavit svUj chod. Zavedte
varovny vizualni systém, ktery by upozornoval, ze stroj nebo proces potrebuje
zasah.

» ZaClente podpurné systémy, které dokazi rychle resit problémy a zavadét
napravna opatreni.

Jidoka - prdvo a povinnost zastavit proces, aby byla
zajisténa jakost



Oddil ll: Spravny proces prinese spravné vysledky

Zasada 6. Standardizované ukoly jsou zakladem neustalého
zlepSovani a posilovani pravomoci zaméstnancu.

» UZivejte vSude stalych a opakovatelnych metod, abyste udrzeli predvidatelnost,
pravidelny ¢asovy rytmus a pravidelné vystupy svych procesu.

» VCas a plné vyuzivejte nashromazdénych zkusenosti a znalosti o procesu. Z
nejlepSich ovéfenych postupul ucirite standard.

» Ponechte prostor pro tvuréi individualni vyjadfeni prevySujici tento standard.
Potom je promitnéte do tohoto standardu. V pripadé, ze prisluSna osoba prejde
jinam, bude mozno predat nabyté znalosti a zkusenosti jejimu nastupci.

Princip standardizace

Standardy musi pomdhat tém, kteri se jimi ridi v plnéni jejich dkold.
Ti, kteri se jimi ridi musi mit prdvo se podilet na jejich neustdlém
zlepSovani.
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Oddil ll: Spravny proces prinese spravné vysledky
Zasada 7. Uzivejte vizualni kontroly, aby vam nezustaly skryty zadné
problémy.

» Uzivejte jednoduché vizualni signaly, které lidem pomohou okamzite urcit, zda se
pohybuji v rozmezi standardnich podminek, nebo zda se od nich odchyluiji.

* V\yhnéte se uzivani pocitaovych monitort tam, kde mohly rozptylovat
soustredeni délnika.

* V miste, kde se vykonava prace, vytvorte jednoduché vizualni systémy, které
podporuji tok a tah.

» Omezte své pisemné zpravy na rozsah jednoho listu papiru.



Oddil ll: Spravny proces prinese spravneé vysledky

Zasada 8. Uzivejte pouze dukladné provérenych technologii, které
prospivaiji lidem i procestum.

Toyota je v ziskavani technologii ve srovnani s jinymi podniky spise
konzervativni.

Princip: Prijeti nové technologie musi podporovat vase lidi, vds proces
a vase hodnoty.

Technologie je prostredek, nikoliv cil.

.V Toyoté nevyrdbime informacni systémy, ale auta. Predved'te mi
systém vyroby a ukazte, jak jej informacni systém podporuje.

v . . ... — Spickova
Informacni technologie v procesu vyvoje vyrobku firmy Toyota. | technologie
CAD (Computer-Aided Design) fy Boeing

CATIA (Computer-Aided Three-Dimensional Interactive Applicati%
Doba procesu vyvoje nového vyrobku se zkratila z 48 na 12 mésicu




Oddil Ill: Neustaly rozvoj svych zaméstnancu a svych
partneru

Zasada 9. Vychovavejte viudci osobnosti, které stoprocentné
rozumeéji praci, ziji filosofii firmy a uci ji jiné.

Top manaZeri z vlastnich rad Ved&T osobnosti
Séfkonstruktéri ~ firmy Toyota
T~ vg
Zdola nahoru Facilitator Tvurce ucicic -
(rozvoj) skupiny se organizaci <
>

N

/ v

. Byrokraticky 2 r
Shor:a d.°|u ymanaier Y soustredéeny
(smérnice) na ukoly
Znalosti obecného Hluboké porozumeéni

managementu vykonavané praci



Oddil Ill: Neustaly rozvoj svych zaméstnancu a svych
partneru

Zasada 10. Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy ridici se filosofii firmy.

Toyota dosdhla jedine¢né rovnovdhy mezi individudlni a skupinovou
praci, mezi vynikajicim vykonem jednotlivcli a efektivnosti tymi.

Pozadovani jsou jednotlivci, kteri podavaji vynikajici vykon, aby vytvarel
tymy, které budou vynikat.

Tymy

* koordinuji praci,

* motivuji,

* lidé se uci jeden od druhého,

« predkladaji nove navrhy

 vykonavaji kontrolu prostfednictvim kolektivniho natlaku

Konkrétni vykonna prace vSak ma zpravidla charakter prace individualni.

Motivace — Toyota aplikuje motivacni teorie

v Maslowova hierarchie potieb

v Obohacovani prace podle Herzberga hygienické faktory / motivatory (kreativita)
v" Taylorovo védecké fizeni vzhlru nohama



Oddil Ill: Neustaly rozvoj svych zaméstnancu a svych

partneru

Zasada 11. Projevujte ohled vici svym dodavatelim a dalSim

partnerum.

Zhruba 70 % komponent automobilu se zajiStuje dodavatelsky.

Toyota povazuje dodavatele za dlouhodobé partnery. =—

Stakeholdersky
pristup

Uplatriuje vaci nim znacné vysoké standardy a prostrednictvim
spoluprace Ci pomoci dba o to, aby dodavatelé do urovné téchto

standardu dorostli.

Toyota nepienasi na dodavatele to, co tvofi jeji core busifiess a

nevzdava se svych kliéovymetenci.

rozvoj elektroniky
- kausa ,,Denso”

outsourcing




Oddil IV: Nepretrzité reseni problému

Zasada 12. Jdéte a presvédcte se na vlastni o€i, abyste dikladné
poznali situaci (genchi genbutsu).

Toyota klade duraz na bezprostfedné ziskané informace.

Poznejte Ameriku na vlastni oci, pak navrhnéte automobil vhodny pro
Ameriku.

| nejvySsi manazeri se casto pfimo na misté seznamuji s konkretnimi
informacemi.

Kulturni kontext: Experimenty potvrzuji, ze lidé ze zemi

v'Zapadu (Evropa, Severni Amerika) vnimaiji spiSe obecné kategorie jevu
a to ponekud povrchne

v Vychodu (Japonsko, Cina, Korea) vnimaiji jevy konkrétngji a na vyssi
tirovni nodrobnosti




Oddil IV: Nepretrzité resSeni problému

Zasada 13. Rozhodnuti prijimejte pomalu na zaklade siroké shody a po

zvazeni vsech moznosti; implementujte je rychle. > >
> IMPp tejery Komplexni rozhodovaci

Proces dukladného zvazovani: proces

1.
2.
3.

4.
. Vyuziti vysoce ucinnych komunikacnich nastroju pfi realizaci bodu 1. az 4.,

iy e x avr v . L L
Zjisteni, co se skutecnée deje, vCetne uplatneni genchi genbutsu.

Pochopeni zakladnich pricin, jimiz Ize vysvétlit vnéjsi zdani (5krat ,,pro¢“?)
Siroké zvazovani alternativnich FeSeni a vypracovani podrobného
zduvodnéni feSeni, jemuz se dava prednost.

Hledani shody v ramci tymu, zaméstnancu firmy i vnéjSich partneru.

nejlépe jedné strany listu papiru.

Pokud vezmeme projekt, ktery md byt plné realizovdn béhem 1 roku, pak typicka
americka firma vénuje 3 mésice na rozhodovdni a pldnovani a poté zacne s
implementaci, se kterou véak bude mit potiZze. Toyoté zabere rozhodovani a
pldnovadni 9 az 10 mésicl, potom projekt implementuje v podobé zkudebni vyroby
a plné jej implementuje v zdvéru roku, bez jakychkoliv potiZi.
Alex Warren, byvaly viceprezident,
Toyota Motor Manufacturing, Kentucky



Oddil IV: Nepretrzité reseni problému

Zasada 14. Stante se ucici se organizaci prostrednictvim neunavného
promysleni (hansei) a neustalého zlepsovani (kaizen).

Hansei (zamysSleni) — odpovédnost, sebereflexe a organizacni uceni.

Individudlni odpovédnost neni otdzkou viny a trestu, ale ueni se a osobniho
rdstu.

Kaizen (zdokonaleni) — spiSe malé krucky nez velké skoky.

Praktické reseni problému

PocCatecCni vnimani problému (neurcCity, spletity problém)
Vyjasnéni problému (,skuteCny” problém)

UrCeni oblasti / jadra problému

Zkoumani nejhlubsi pricCiny (5krat ,proc?")

Protiopatreni

Vyhodnoceni

Standardizace

N o0 Dd =



TOYOTA

se v roce 2007 dostala na prvni
misto na svéte z hlediska
objemu vyroby. Vyrabi vic nez
radu let nejvétsi producent
automobilu General Motors.

Toyota se v letech 2002 az 2006
umist’ovala na prvnim misté dle
pruzkumu J. D. Power, v roce
2007 obsadila 2. misto. Model
Toyota Prius se v soutézi
modell umistil na 1. misté.

Toyota je povéstna svou
vysokou kvalitou a chova se
setrné k zivotnimu prostredi.
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