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Technologie

Filozofie a manazersky styl TPS ...

Chceme-li porozumét TPS a celkové koncepci firmy Toyota a soucasné pochopit, jak
se Toyota stala jednou z nejrespektovanéjsich vyrobnich firem na svété, je treba pou-
kazat na fundamenty, z nichz tento fenomeén povstal. Byl to predevsim princip rodinné
firmy, v niz vyvoj urcovaly osobnostni vliastnosti zakladajicich ¢lend a souc¢asné vadd&ich
manazerd. Od zacatku nastolili pozoruhodny a didsledny manazersky styl, ktery se pfi-
rozené rozvinul v novou manazerskou filozofii, z niz vychazely celé nasledujici generace

vedoucich pracovnikU.

T kvéten 2009

Jiz sam zakladatel Sakichi Toyoda ve své
praxi vynalezce a resitele od prvopocatku
disledné uplatiioval principy genchi gen-
butsu - tedy jdi ke zdroji, poznej pri¢inu

a prijmi spravna rozhodnuti a jidoka -
zajisti v kazdém okamziku nejvyssi jakost.
Ridil se i dal$imi principy na svou dobu ne
uplné obvyklymi - neustalou pili, Setrnosti,
sebezdokonalovanim i v nepfiznivych pod-
minkach, typickou japonskou sebekazni

a vytrvalosti. Polozil tak pevné filozofické
zaklady budouciho uspéchu firmy shrnuté
pozdéji pod pojem Toyota Way. Jeji princi-
py doplnéné o revolucni systémy organiza-
ce vyroby vedly pozdéji ke vzniku proslulé-
ho vyrobniho systému Toyoty (TPS).

Stoleti Toyoty

Neskute¢na prace, kterou Toyota za posledni
vic nez pllstoleti odvedla, vyvrcholila v roce
2008 kolosalnim uspéchem. Toyota prevzala
vedouci roli na prestiznim svétovém trhu osob-
nich automobiltl, kdysi zdanlivé neotresitelné
domeény americkych firem General Motors

a Ford, od kterych se drive ucila. Zacteme-li se
do knihy ,Jak to déla Toyota“ od J. K. Likera,
z které jsme Cerpali informace pro nas clanek,
a ohlédneme-li se zpét, zda se Uspéch Toyoty
naprosto logicky a neodvratny.

Pro lepsi pochopeni struktury skupiny Toyota,
sloZzenou ze 13 korporaci a tvoricich pra-
myslove, financ¢ni i myslenkové impérium,
dosti obtizné popsatelnou v nékolika vétach,
doporucujeme navstivit www.toyota-forklifts.
cz. Sama znacka Toyota je vsak predevsim
spojovana, a historicky opravnéné, s automo-
bilovy primyslem. | z geografického hlediska
doslo v Toyoté k nevidané expanzi. Napriklad
v oblasti manipulacéni techniky, se vyrobni
zavody postupné rozsirovaly z japonskych
ostrovd na véechny kontinenty. Ve vsech téchto

I Koncept ,,zakaznik
na prvnim misté“ ma
svuj pavod ve vyrobnim
systému Toyoty. Nezalezi
na tom, jak dobry mize
konecny produkt byt -
vSe bude bezcenné, po-
kud nenaplni pozadavky
zakaznika a neuspokoji
jeho potreby.

produkénich zilach - nezavisle na produktu,
nezavisle na kulturnim prostredi - proudi jedna
spolecna energie, vira tvorici zaklad uspéchu -
Toyota Way & TPS.

Vytrvale az na vrchol

Jak Toyota dosahla své véhlasnosti, jak
predstihla predni dodavatele na jejich vlastnich
kontinentech? Co je skutecnym jadrem trvalé-
ho uspéchu?

Prenesme se jesté zpét do doby po druhé
svétoveé valce, kdy Japonsko fesilo ohromné
Skody, které téZce dopadly i na Toyotu a jeji do-
davatele. Bylo nutno se vzchopit a najit freseni,
jak uspésné podnikat na velmi ochromeném
trhu. Prevzeti americkych metod hromadné
vyroby by nikam nevedlo, protoze v Japonsku
neexistovala tak velka poptavka jako na druhé
strané Pacifiku. Radovy rozdil v produktivité
(po valce produktivita japonského délnika byla
na tretiné némeckeého a devitiné amerického
pracovnika) musel mit pfi¢inu v tom, ze v Ja-
ponsku vyrobni délnici nepostupovali systema-
ticky oproti americkym kolegim.



Toyota Production System

... pfines| Toyoté sveétovy Uspéch

Ukolem zdokonaleni wrobniho procesu Toyoty
tak, aby se v produktivité vyrovnal Fordu, byl
povéren manazer Taiichi Ohno. Pravé jemu

je pripisovan zrod vyrobniho systému Toyoty.
Zvolil cestu benchmarkingovych studii konku-
rentl, hlubsiho poznani Fordova nepretrzitého
toku montazni linky, ¢asovych studii a planovani
s cilem odstranit prostoje a zbyte¢né operace.

Z napadu odstranit zbytecnosti se zrodil
pozdéjsi vyrobni systém Toyota, zaklad stihlé
wyroby. Stihla vroba se zacala rozvijet v 50-60
letech 20. stoleti jako alternativa k hromadné
vyrobé v prostredi, které vyzadovalo vysokou
uroven flexibility a postradalo finance na na-
kladné investice. Japonsky trh nebyl pfipraven
pojmout velka mnozstvi unifikovanych voz(i
vyrobenych na bazi Fordova systému. Toyota
musela jit rozhodné jinou cestou.

Ohno zjistil, ze ackoli Henry Ford zdGraznoval
vyznam nepretrzitého toku materialu celym
vyrobnim procesem, standardizaci procesu

a odstranovani ztrat, ve skutec¢nosti ne vse dd-
sledné uplatnoval. Ohno vyuzil pavodni Fordovy
myslenky nepretrzitého toku materialu (vyrobni
linky), ale souc¢asné vytvoril systém jednokuso-
vého toku, ktery se pruzné ménil podle poptav-
ky zékaznikl a zaroven byl efektivni. Pruznost

vyzadovala zmobilizovat diimysInost délnik
a trvale zlepsSovat vyrobni procesy.

Inspiraci i americké
supermarkety

Zatimco zakladatel Sakichi Toyoda je povazo-
van za praplvodce toho, co se stalo pilifem
TPS zvanym jidoka, koncepce just-in-time
byla prispévkem jiného manazerského mozku,
Kiichira Toyody, z vyroby automobil(. Ten byl
rovnéz ovlivnén zkusenostmi ziskanymi za stu-
dijnich pobytti ve Fordovych zavodech v USA,
ale i poznanim zasad prace se zbozim v ame-
rickych supermarketech. Jednalo se o ,,systém
tahu” (pull), kde jsou spotifebované polozky
sortimentu neustale doplnovany do regal(i pod-
le aktualni spotreby. Tj. doplfnovani materialu je
~tazeno" jeho spotrebou.

Srovnejme vyrobni proces a jeho spotrebu
materialu s automobilem a nutnosti doplno-
vani paliva do nadrze. Jisté by nemélo smysl
doplnovat palivo, je-li nadrz témeér plna. Takove
postupy se ve vyrobé bézné déji, pricemz ge-
neruji dalsi souvisejici neproduktivni procesy,
jako je skladovani, manipulaci, evidenci nebo
dopravu. Ve vyrobnich provozech Toyoty je
kazdy krok opatren presnym ,ukazatelem

-
LS
-
=
—_
—
l
_—
-
o
e
I

I Voziky TOYOTA a BT

predstavuiji stroje Spickové kvality jako
celku bez dil¢ich slabin. K nicemu jsou
stroje se Spickovymi technologiemi, avSak
s poddimenzovanou nebo nekvalitni
nékterou z ¢asti.

Dulezity je celek a jak dobre se jednotlivé
¢asti podporuji. Diky masivnimu vyvoiji,
vlastni vyrobé, extrémné narocnému tes-
tovani a vyuziti TPS ve vyrobé ma zakaznik
jistotu, Ze vzdy dostane kvalitni stroj

na $pici vyvojovych trendt. Zadné expe-
rimenty ¢i hazard s levnéjSim materialem
nebo poddimenzovanymi komponenty.

spotreby” (kanban), jehoz ucelem je predavat
predchozimu kroku signal v okamziku, kdy

je treba doplnit jeho dily - tim se vytvari tah

a snizuje se hromadéni rozpracované vyroby

a plytvani mnoha zdroji. Sila dodavek pravé

v Cas (justi-in-time - JIT) spociva ve schopnosti
citlivé reagovat na kazdodenni zmény v poptav-
ce zakazniku.

Metody TPS umoznily Toyoté vyrabét v mno-
hem mensich davkach. Takto vytvorena flexibi-
lita byla nedocenitelna, kdyz ropna krize v roce
1973 zastavila vyvoj pramyslu. V nasledné
dlouholeté recesi byly metody tradi¢ni hromad-
né vyroby naprosto neadekvatni. Jen Toyota

a dalsi japonské automobilky, které mezitim
prevzaly od Toyoty nékteré metody, mohly diky
flexibilité nového vyrobniho systému navzdory
velmi pomalému ristu stale vyrabét se ziskem.

Smér toku poznani se obraci

Po roce 1975 nejen japonskym primysinikdm,
ale i celemu svétu doslo, ze v Toyoté vymysleli
néco neobvyklého, co stoji za povsimnuti. DalSi
japonske firmy rychle prevzaly vyrobni systém
Toyoty a s Uspéchem zacinaly filozofii aplikovat.
Podil Japonska na celosvétové vyrobé automo-
bilCi vzrostl na vic nez trojnasobek mezi rokem
1965 a 1980 (z 8 % na 29 %), a dfive nevalna
povést kvality japonského auta byla najednou
pry¢. Toyoty a dalsi japonské znacky predcily
vSechny ostatni vyrobce v jakosti.

Zdroj: Jeffrey K. Liker, Tak to déla Toyota, 14
zasad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobce,
Cceské vydani - Management Press, s.r.0.,
2008
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