STIHLA ORGANIZACIA

TOYOTA
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Program

= Stihla organizacia
— Stihla organizacia
— RieSenie problémov
— Implementacia Stihleho myslenia

— Zhrnutie
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Stihla organizacia

= Stihla organizacia
— Model 4P
— Stihla organizéacia
— Veduce osobnosti
— Ludia a timova praca
— Dodavatelia
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Stihla organizacia

Problemy
Zasada 9 , .
T Ludia a
asaca partneri
Zasada 11

Procesy

Filozofia

Philosophy, Process, People/Partners, Problem solving
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Stihla organizacia

Organizacia je stihla vtedy, ak dokaze racionalne a ekonomicky
vyuzivat’ svoje zdroje tak, aby nedochadzalo k navyseniu
nevyhnutnych nakladov zapri¢inenych réznym plytvanim.
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Zasada 9

Vychovavaijte veduice osobnosti, ktoré ziju filozofiou firmy.

TOYOTA

Ciel: vychova lidrov.
Zameranie: na ludi, ktori dékladne rozumeju praci, vyznavaju
podnikovu filozofiu a ucia ju druhych.
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Zasada 9

= Zasada 9

— Vodca

— Manazment

— 4 typy organizacii

— Byrokraticka organizacia
— Organicka organizacia
— Podporujuca byrokracia
— Organizacna Struktura
— Vedenie
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Vodca

= Vodca
— Musi mat’ dlhodobu viziu toho, €o je treba robit.
— Musi vediet, ako to urobit.
— Musi byt schopny rozvijat' fudi tak, aby rozumeli svojej praci a dokazali
ju vykonat' na vynikajucej urovni.
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Manazment

= Manazment

— Dve priority su jasné-na prvom mieste je:

4

Manazment

Kvalita

Mimoriadne
usilie

Bezpecnost

Mimoriadna
starostlivost

F§

i
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I 4

4 typy organizacii

y nry

Paul Adler analyzou firmy Toyota navrhol 4 typy organizacii:

Socialna struktura

Technicka struktura

Donucovacia byrokracia FAECEOTER LT E
(]
[
] . - - Zamestnanci wwhawveni Eirsimi =
- Prizsne presadzovanie pravidiel . Y . 2
) . . pravomocami =
- Mnoho predpisanych pravidiel a - . . =
oostupov - Pravidla a postupy ako nastroje podpary '
: : L . - Hierarchia podporuje organizagné =
- Fiadenie zaist'uje hierarchia P P . d g
Lucenie
Autokraticka
Organicka =
L]
- Kontrola zhora dole o . =
. . . . - Zamestnanci so Sirsimi pravomocami o
- Minimum predpisanych pravidiel a ) e . =1
- Minimum zavaznych pravidiel a o
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- Mepatrna hierachia =

Donucovacia

Podporujuca
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Byrokraticka organizacia

= Byrokraticka organizacia je:
— Nemennej povahy.
— Zameriava sa dovnutra na efektivnost.
— Zameriava sa ha kontrolu zamestnancov.
— Nedokaze citlivo reagovat na zmeny prostredia.
— Nepracuje sa v nich dobre.
— Nemusi byt nutne zla.
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Organicka organizacia

= Organicka organizacie je:
— EfektivnejSia, ked' sa prudko meni prostredie a technologie.
— S ohladom na to, Ze svet sa meni rychlostou myslienky, mohlo by sa
zdat, ze priSiel Cas odhodit byrokratické normy a postupy a vytvorit
sebariadiace timy, pruzné a schopné konkurencie.

®-®
@-

Koncepcia Toyoty sa neriadi ani jednym z tychto principov.
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Podporujuca byrokracia

= Podporujuca byrokracia

— Pracovné ukoly sa opakuju a maju kratke priebehove doby.

— Robotnici sa riadia podrobnymi Standardnymi postupmi.

— Na pracovisku ma vsSetko svoje miesto a vSetko je tam, kde ma byt.

— Predchadza sa stratam.

— V prevadzke je vela veducich timov a skupinovych veducich a uplatnuje
sa rozsiahla hierarchia.

— Presadzuje sa prisna disciplina.

— Robotnik je jej najcennejSim zdrojom, pretoze je premyslajucim
analytikom a rieSitelom problémov.

v
4
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Podporujuca byrokracia

= Podporujuca byrokracia
— Toyota ma:
- Siroké zapojenie zamestnancov.
« Zivi komunikaciu.
* |Inovacie.
* Pruznost.
* Vysoku moralku.
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Organizac¢na struktura

= Organizac¢na struktura
— Generalny manazér
 Riadi technikov, tym, zZe im prideluje projekty.
« Spracovava hodnotenie vykonnosti.
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Organizac¢na struktura

= Organizac¢na struktura
— Séf kon&truktér

« Je veducou postavou programu.

 Je projektovym manazérom ,tazkej vahy”.

« Ma vysoku zodpovednost bez pravomoci.

« Ma uplnu podporu vrcholovych veducich pracovnikov.

« Riadi program vyvoja vozidla a je zodpovedny za vysledky, nie za
ludi, ktori na projekte pracuju.

» Ma pod kontrolou proces vyvoja nového vozidla.

» Preukazal, ze je vynimocCny technik.

 Je kritickym Clankom medzi konstrukciou a spokojnostou
zakaznikov.
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Vedenie

wihEy,
Qe

Veduce osobnosti firmy Toyota

Facilitator skupiny

"Mate SirSie pravomoci"

Tvorca uciacej sa organizacie

"Toto je nas ucel a smer, povediem vas a

n

budem vas koucovat

Zhora dole (smernice) | Zdola nahor (rozvoj)

Byrokraticky manazér

"Riadte sa pravidlami"

Manazér sustredeny na ulohy

"Toto je treba urobit, takymto spésobom,
urobte to"

Znalosti obecného managementu

HIboké porozumenie vykonavanej praci
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Zasada 10

Spravajte sa ohladuplne k svojim fudom a timom, rozvijajte ich a
podnecujte ich.

TOYOTA

Ciel: rozvoj vynimocnych lFudi a timov.
Zameranie: na ludi a timy, ktori vyznavaju podnikovu filozofiu.
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Zasada 10

= Zasada 10

Timova praca
Hierarchia

Timy

Clenovia timu
Novi zamestnanci
Veduci timu
Skupinovy veduci
Motivacia
Motivacna sila

&D

TOYOTA
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Timova praca

= Timova praca
— AmeriCania si myslia, ze timova praca je otazkou toho, ze ja budem mat
rad Vas a Vy budete mat rad mna.
— Vz3ajomny ohlad a dévera znamenaju, ze mam doveru v to, Ze budete
robit’ svoju pracu tak, ze budeme uspesni ako firma, a Ze si toho vazim.
— Neznamena to, ze jeden druhého milujeme.
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Hierarchia

= Hierarchia

— Ohniskom rieSenia problémov su pracovné skupiny prevadzkovych
zamestnancov-robotnikov, ktori najlepsie poznaju skutoCnu pracu
a skutocné problemy.

— Pretoze oni su ti, ktori prinasaju hodnotu zakaznikom, tvoria clenovia
timu vrchol hierarchie.

— ZvysSok hierarchie existuje preto, aby im poskytoval podporu.

— Hierarchia je zlozita, na prvy pohlad neefektivna.

— Riadenie je zalozené na pristupe zdola nahor a v posilnovani pravomoci
zamestnancov.
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Hierarchia

Clenovia timu Clenovia timu
4-5 4-5

Veduci timu Veduci timu
4 5

Skupinovy veduci

Skupinovy veduci
5-8

5-8

Asistent
manazéra
4-10

Asistent
manazéra
4-10

Najmensia skupina Najvacsia skupina
4 veduci timu, 16-20 ¢lenov timov 5 veduci timov, 20-25 ¢lenov timov
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Timy

= Timy
— Koordinuju pracu.
— Motivuju sa navzajom.
— Ucia sa jeden od druhého.
— SU zamerané na rieSenie problémov-zlepSovanie procesov.
— Kazdodenne podavaju skvely zladeny pracovny vykon.
— Vybudovanie dobrého timu trva aj 3-4 roky.
— Budovanie timu vyzaduje kombinaciu direktivneho pristupu aj socialnej

podpory.
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Clenovia timu

= Clenovia timu
— Vykonavaju pracu pridavajucu hodnotu.
— Vykonavaju manualnu pracu v sulade s normami.
— Su zodpovedni za rieSenie problémov a neustale zlepSovanie.
— Zalezi na schopnostiach a vlastnostiach jednotlivca.
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Novi zamestnanci

* Novi zamestnanci
— Maiju pri nastupe hned mentora.
— Nikto nebyva bez pomoci, aby na vsetko musel prichadzat na vilastnu
past sam.
— Pri praci dostanete narocnu ulohu a bude na vas, aby ste sa s nou
popasovali, pokial nepoziadate o pomoc.
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Veduci timu

= Veduci timu
— Udrziava hladky chod linky a vyrobu kvalitnych dielov.
— Zastava v skupine podpornu a koordinacnu rolu.
— Nevykonava manualnu pracu, iba v pripade nepritomnosti niektoreho
robotnika.
— Je to robotnik plateny Casovou mzdou.
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Skupinovy veduci

= Skupinovy veduci
— Je autorom vyznamnych zlepseni procesov a zavadzania novych
vyrobkov, alebo procesov.
— Pravidelne zaistuje vyuku a vycvik.
— V pripade potreby je schopny zapojit sa do prace.
— Je funkcia odmerfiovana mesacnym platom.

Takého veduceho pracovnika, ktory by sa stitil manualnej prace,
v Toyote nenajdete.
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Motivacia

= Motivacia
— V Toyote pouzivaju:
« Teoriu vnutornej motivacie: Maslowovu hierarchiu potrieb,
Herzbergovu tedria obohacovania prace.
« Tedriu vonkajSej motivacie: Taylorovo vedecké riadenie, modifikaciu
spravania, stanovovanie cielov.
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Motivacna sila

Zda sa, ze neexistuje ni¢, ¢o by malo vaésiu motivacnu silu, ako
narocné ciele, priebezné meranie dosiahnutého pokroku,
ziskavanie spatnej vazby o nom a prilezitostné odmeny.

-
t
rt
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Zasada 11

Spravajte sa ohladuplne k svojim dodavatelom, podnecujte ich a
pomahajte im.

TOYOTA

Ciel: rozvoj siete partnerov a dodavatelov.
Zameranie: na zapojenie partnerov a dodavatelov do podnikania,
podpora partnerov, budovanie dévery a spoluprace, spolo¢né
dosahovanie naroc¢nych cielov.
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Zasada 11

= Zasada 11
— Partneri
— Dodavatelia
— Hierarchia potrieb dodavatelského retazca
— Vlastna spésobilost

i ﬁ:ru‘l.i)

TOYOTA

© RNDr. Marta Krajciova 32 www.Kkrajciova.sk



Partneri

= Partneri

— Toyota uplatnuje znacCne vysoké Standardy vykonnosti a oCakava, ze
vSetci jej partneri dorastu na uroven tychto Standardov.

— Toyota ponuka svojim partnerom prilezitosti k spoloCnemu rozvoju
a k ziskaniu vzajomne dihodobého prospechu.

— Rovnako ako podporuje svojich fudi, aby sa zlepsSovali, musi
povzbudzovat a podnecovat aj dodavatelov.
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Dodavatelia

= Dodavatelia

Sila dodavatelskeho retazca nespocCiva zdaleka iba v informacnych
technologiach. Jeho sila spocCiva v napaditosti a vo vztahoch.
Mat ohlad na dodavatelov znamena podla Toyoty mat vysoke
oCakavania, spravat sa k nim slusne a ucit ich.
Vymenit dodavatela iba preto, ze iny dodavatel je o niekofko % lacnejsi,
je v Toyote nemyslitelné.
Toyota nedovoluje nakupovat diely len tak od niekoho.
Toyota povazuje svojich dodavatelov za svojich dilhodobych partnerov,
ktori musia spifat jej naroéné standardy:

« Kvality.

« Nakladov.

» Dodacich podmienok.
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Hierarchia potrieb dodavatel'ského ret'azca
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© RNDr. Marta Krajciova 35 www.Kkrajciova.sk



Vlastna sposobilost’

= Vliastna spoésobilost’

— Jednym z myslienkovych korenov firmy Toyota je spoliehanie sa na
seba samého.

— Zakladny dokument firmy hovori:

« Chceme sami rozhodovat' o svojom vlasthom osude.
» Pri konani sa spoliehame sami na seba a doverujeme svojim
schopnostiam.

— Toyota sa chce ucit spolu s dodavatelmi, ale nikdy neprenasa vsetky
kfuCoveé znalosti a zodpovednost za akukolvek kfuCovu oblast na
dodavatela.

— Toyota pouziva k spoloCnému uc€eniu procesy ,ucenia sa
prostrednictvom vykonu praktickej Cinnosti®, pri ktorom sa tradicne
vyucovanie v poslucharnach obmedzujte na minimum.

o 0
o0
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Riesenie problémov

= RiesSenie problémov
— Model 4P
— Vlastné odi
— Rozhodovanie a zvazovanie
— Premyslanie a zlepSovanie

el
n

\b

© RNDr. Marta Krajciova 37 www.Kkrajciova.sk



Riesenie problémov

TI'J Zasada 12

P b|é y ¢ I Zasada 13
Zasada 14

Ludia a

partneri

Procesy

Filozofia

Philosophy, Process, People/Partners, Problem solving
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Zasada 12

Chod'te a presvedcte sa na vlastné oci, aby ste dokladne poznali
situaciu.

TOYOTA

Ciel: detailné pochopenie realnej situacie.
Zameranie: rieSenie problémov a zlepsovanie priamo v procese.
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Zasada 12

= Zasada 12
— Genchi genbutsu
— Co vidi pan Fujio Cho, ked sa pozera na proces vyroby?
— Zelezné pravidla riadenia pracoviska-gemba.

&D

TOYOTA
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Genchi genbutsu

= Genchigenbutsu
— Znamena vydat sa na miesto, a presvedcit sa na vlastné ocCi o skutoCnej
situacii a poznat ju.
— Genschi-gemba-skutoéné miesto.
— Genbutsu-hmotné objekty na pracovisku:
Nastroje
Zariadenie
Zmatky
Material
Vyrobok

X & & EE

© RNDr. Marta Krajciova 41 www.Kkrajciova.sk



Genchi genbutsu

= Co vidi pan Fujio Cho, ked’ sa pozera na proces vyroby?
— Pouzivaju robotnici Standardné pracovné postupy?
— Dosiahli vyrovnany tok v rezime just-in-time?
— Su diely dodavané skoér, ako je treba?
— Aky je tok materialu na linke?
— Pouzivaju robotnici andon?
— Ako reaguju veduci timov a skupinovi veduci?
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Zelezné pravidla riadenia pracoviska (gemba)

= Zelezné pravidla riadenia pracoviska
— Ak sa vyskytne problém, najskér bezte na pracovisko (gemba).
— Skontrolujte relevantné objekty (gembutsu).
— Na mieste podniknite doCasné protiopatrenia.
— Najdite pévodnu pricinu problemu.
— Zavedte standard, aby sa problem neopakoval.
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Zasada 13

Rozhodnutia prijimajte pomaly na zaklade sSirokej zhody, po
doéslednom zvazeni vsetkych moznosti; implementujte ich
rychlo.

TOYOTA

Ciel: pomalé prijimanie rozhodnuti, rychla implementacia riesenia.
Zameranie: na detailné posudenie vsetkych moznych alternativ.
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Zasada 13

= Zasada 13
— Rozhodovanie
— Metody rozhodovania
— Zvazovanie
— Nemawashi
— Sprava A3
— Porada

i f:ru‘l.-fzﬁ

TOYOTA
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Rozhodovanie

* Rozhodovanie
— Americka firma roCny projekt 3 mesiace planuje a 9 mesiacov
implementuje.
— Toyota roCny projekt planuje 9 az 10 mesiacov.
— Potom projekt implementuje v kratkej dobe na konci roka bez
akychkolvek nevyrieSenych problémov.
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Rozhodovanie

* Rozhodovanie
— Toyota vynika prvotriednymi analyzami stratégie a taktiky.
— NiC sa nepovazuje za samozrejmeé dané.
— VSetko sa overuje.
— Cielom je urobit veci spravne.
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Rozhodovanie

= Rozhodovanie

— V Toyote plati, ze to, ako dospejete k rozhodnutiu, je rovnako ddlezité,
ako kvalita takého rozhodnutia.

— Existuje klasicka tedria krasy, ktora ma povod v gréeckom a rimskom
umeni: ,Boh je v detailoch.”

— Excelencia firmy Toyota tkvie prave v jednotlivych podrobnostiach.
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Metody rozhodovania

Uroven zapojenia >

Viastne Prispenie Prispenie Skupinova  Skupinova
prispenie  jednotlivcov skupiny zhoda zhoda
4 A 4 h 4 A (~ ) 4 h
Rozhodnut Rozhodnut Rozhodnut Odovzdat Vaetk
a vyhlasit a vyhlasit a vyhlasit vedeniu na révomg i
rozhodnutie rozhodnutie rozhodnutie schvalenie P
\_ J L J L J \_ J L J

Cas >
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Zvazovanie

» Zvazovanie
— DoAkladné zvazovanie pri rozhodovani ma 5 prvkov:
« Zistenie, Co sa skutoCne deje, vratane genchi genbutsu.
» Pochopenie zakladnych priCin, 5-krat si polozte otazku ,preco?”
- Siroké zvaZovanie alternativnych riedeni a vypracovanie
podrobneho zddvodnenia rieSenia.
« Hladanie zhody v ramci timu, vratane zamestnancov firmy
a vonkajsich partnerov.
« Vyuzitie vysoko ucinnych komunikacnych nastrojov pri realizacii
bodov 1-4, najlepsie na jednej strane listu papiera-A3.
— Toyota sa liSi od inych firiem v tom, Ze jej manazéri su trénovani
rozmyslat subezne o subore moznosti a pritom su rychlejsi ako

konkurencia.
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Nemawashi

* Nemawashi
— Dosiahnutie zhody je vec viery v zdravy rozum.
— Dodlezité je nielen to, Co sme dokazali, ale aj ako sme to dokazali.
— Zhoda neznamena, ze vSetky strany ziskaju to, Co chcu, ale dostanu
spravodlive riesenie.
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Sprava A3

= Sprava A3
— Podstatou spravy A3 je proces riesenia problemu, ktory je zalozeny na
Demingovom cykle PDCA:

* Planovanie
» Realizacia
« Kontrola
« Konanie

— Délezité su obrazky, ktoré vydaju ,informaciu za tisic slov”.

— Prediskutovanie spravy na riadiacom vybore trva 5 minut.

—
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Porada

= Porada

Pred zahajenim porady je potrebny jasne urcit ciel.
Porada by sa mali zuCastnit ti spravni [udia.
Ugastnici by mali byt pripraveni.

Efektivne vyuzivanie nazornych pomaécok.

Oddelte odovzdavanie informacii od rieSenia problémov.

Porada zacne a skonci vcas.

9.
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Zasada 14

Stante sa u€iacou sa organizaciou prostrednictvom neunavného
premyslania a neustaleho zlepsovania.

TOYOTA

Ciel: uciaca sa organizacia.
Zameranie: zlepsovanie a rozvoj znalosti.
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Zasada 14

= Zasada 14

Kaizen

UcCiaca sa organizacia
UcCenie

Problemy

Riesenie problémov

5 krat preco?

Hansei

Meradla vykonnosti
Hoshin kanri

&D

TOYOTA
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Kaizen

KAI (zmena) + ZEN (dobry) = zmena k lepSiemu

Kai Zen
L ¥
f)k :
Zmeéna Dobré

= Kaizen je:
— Systém kontinualneho zlepSovania v osobnom, socialnom, ale i
pracovnom zivote, ktory zahffia manazeérov aj radovych zamestnancov.
— Spobsob zivota a Zivotna filozofia.
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Uciaca sa organizacia

= Uciaca sa organizacia

Prisposobivost, inovacie a flexibilita su nevyhnutnymi podmienkami
prezitia a poznavacim znamenim uspesneho podniku.
Udrzat takéto organizacné spravanie si vyzaduje jednu zasadnu
vlastnost’: ,schopnost ucit sa”.
Tu najvacsiu poklonu, ktoru mézeme v dneSnom podnikatel'skom
prostredi zlozit nejakému podniku, je to, ze ho oznaCime za naozaj
,2uciacu sa organizaciu®.
Ddlezité je neustale sa ucit, ako sa ucit a ako sa spoloCne ucit.
,UCit' sa” znamena:

« Mat schopnost stavat na vlastnej minulosti.

» Prirastkovym spdsobom postupovat vpred.

* Nevracat sa neustale na zacCiatok.

« Chyby vnimat ako prilezitosti k uceniu.

7 Al/ZEN
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Ucenie

= Ucenie

— Myslienkovy pristup Toyoty a jej skusenosti podporuju presvedcenie, ze
ked sa sustredite na proces sam a na jeho neustale zlepSovanie,
dosiahnete i ziaduce financné vysledky.

— Podstatou kaizenu je postoj, pre ktory je charakteristicka sebareflexia,
sebakriticnost’ a tuzba zlepsovat’ sa.

— NajpresvedcCivejSou znamkou sily je to, ked jednotlivec dokaze otvorene
rieSit' veci, ktoré viaznu, alebo su zlé, ked dokaze prevziat
zodpovednost’ a navrhnut opatrenia, aby sa problém viac nevyskytol.
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Problémy

* Problem
« Opatrenia

Tesne previazané procesy, problémy sa nemézu skryt.

© RNDr. Marta Krajciova 59 www.Kkrajciova.sk



Riesenie problémov

= RiesSenie problémov
— Poznanie situacie-problému.
— Vyjasnenie problému a ur€enie priorit: Paretov diagram.
— Ciele zlepSovania.
— UrCenie jadra problému: Ishikawov diagram.
— Analyza pric€in problému: 5-krat ,preco”.
— Definovanie a implementacia protiopatreni.
— Vyhodnotenie vysledkov.
— Standardizacia.
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Riesenie problémov

Riesenie problémov spociva z
20% v nastrojoch a z 80% v mysleni.
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Skrat preco?

= 5Skrat preco?
— Pevnou sucastou kaizen je analyza ,pat krat preco”.
— Nepouziva nastroje Six Sigma, pretoze vacsina problémov nevyzaduje
ziadne zlozité statistické analyzy, ale dokladné, do podrobnosti iduce

rieSenie problémov.

— To predpoklada taku uroven podrobnosti myslenia a analytického
pristupu, ktora je pre vacsinu firiem nedosiahnutelna.

— Je to vec discipliny, postoja a kultury.

@
Z5a
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Hansel

* Hansei
— Znamena zamyslenie, rozpolozenie mysle, posto;.
— Ma kluCovy vyznam pre ucenie sa a rozvo.
— Hansei a kaizen idu ruka v ruke.
— V Japonsku ked nieCo urobite zle:
» Musite najprv pocitovat skutocny, hlboky smutok.
« Potom musite vytvorit plan buduceho riesenia problému.
* Musite byt uprimne presvedceni, ze sa tejto chyby uz nikdy
nedopustite.
— V Japonsku neupozoriuju na dobreé veci, ale sustreduju sa na tie zlé.
» Pokial budete hovorit' o prednostiach, bude to vychvalovanie.
» Ale ked uprimne priznate svoje slabé stranky, prejavili ste tym velku
silu.

|l
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Meradla vykonnosti

» Meradla vykonnosti
— Toyota nijako zvlast nevynika v prepracovani domyselného systému
meradiel.
— Meradla su zameraneé na proces, nie na vysledky.
— Kazdy proces ma vlastné meradia.
— Tri druhy meradiel:
« Meradla celkovej vykonnosti-ako si firma vedie.
« Meradla prevadzkovej vykonnosti-ako si vedie zavod alebo
oddelenie.
« Narocne meradla zlepSovania-ako si vedie podnikatelska jednotka
alebo pracovna skupina.

e
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Hoshin kanri

= Hoshin kanri
— Najdoélezitejsie meradlo uCenia sleduje pokrok pri dosahovani narocnych
cielov zlepSovania, €o je proces, ktorému sa hovori hoshin kanri.
— Je to postup, v ktorom sa ciele najvysSej firemnej urovne prenasaju
kaskadovito az na uroven pracovnych skupin.
— Oznacuje sa ako ,rozvinutie zasadnej linie”.
— Rozpad ciefov ide zhora nadol, hlasenia o vysledkoch idu zdola nahor.

©)

)
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Hoshin kanri

P

 Ciele organizacie
” Eas, kvalita, naklady, inovacie
N [

» Plan vysokej urovne
zlepSenie, kto, metdda, ciel, Cas

C
* Plan implementacie

’ pracovny plan, vykon, meranie, opatrenia

A

* VVyhodnotenie
zlepsenie, metdda, vysledok, opatrenie, ciel, Cas
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Implementacia stihleho myslenia

* Implementacia stihleho myslenia
— Posolstvo a tajomstvo firmy Toyota
— Zaujatie vrcholového vedenia
— Kritické faktory uspechu
— Stihle nastroje
— Stihle myslenie
— Kultura
— 13 tipov premeny organizacie na ,Stihlu”
— Implementacia stihleho myslenia
— Uplatnenie TPS v nevyrobnej sfére

o)
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Posolstvo a tajomstvo firmy Toyota

= Posolstvo atajomstvo firmy Toyota
— Celkovy subor zasad, hodnot a pristupov firmy Toyota vytvara take puta
medzi jednotlivcami a partnermi, Ze sa pohybuju tak, aby jeden druhého
presne dopinali a spolupracovali na dosiahnuti spolo&nych ciefov.
— Do0Olezité je vytvorit systém, drzat sa ho a zdokonalovat' ho.
— Subor zasad, hodnét a pristupov firmy Toyota je budovany zdola nahor.

\
A

[an

E"u

© RNDr. Marta Krajciova 68 www.krajciova.sk



Zaujatie vrcholového vedenia

= Zaujatie vrcholového vedenia

— Angazuje sa VM pre dlhodobu viziu poskytovania pridanej hodnoty
zakaznikom a spoloCnosti obecne?

— Angazuje sa VM pre rozvoj zamestnancov a partnerov?

— Bude zaistena kontinuita myslienkovej koncepcie VM?

@
\\g
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Kritické faktory uspechu

» Kritickeé faktory uspechu
— Vzdelavanie a skusenosti Clenov vedenia.
— Vlastnicka struktura.
— Povysovanie z vlastnych zdrojov.
— Tlaky prostredia.
— Skusenosti s projektmi ,Stihlosti®.
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Stihle nastroje

= Stihle nastroje
— Stihle nastroje predstavuju iba jednu stranku Sirsej mys3lienkove;
koncepcie.

« Koncepcia ,Stihlosti” sa zameriava na cely hodnotovy tok
a vytvaranie plynulého toku medzi Cinnostami, ktoré pridavaju
hodnotu.

« Six Sigma sa sustreduje na zlepSovanie procesov pridavajucich
hodnotu.

« Koncepcia ,stihlosti” vyladuje vazby medzi procesmi.

« Six Sigma robi poriadok v procesoch.

NSNS
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Stihle myslenie

Na to, aby sme mali koncepciu ,,stihleho” myslenia v srdci a dusi
potrebujeme 5-10 rokov.

ﬁ
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Kultura

* Kultura
— Zmena kultury je velmi zlozita vec.

« Kultura je zaloZena na ,vnimani, mysleni a citeni”, €o je spodna Cast
ladovca na vrchole ktoreho su nastroje.

* Vedenie meni kulturu tym, ze presadzuje ciele, system merania
a vizualne systemy, aby posilfiiovalo patricné kazdodenné spravanie.

« Sucastou kulturnej zmeny su aj donucovacie prostriedky.

« V prostredi, v ktorom sa rozmaha sebauspokojenie a ktoré potrebuje
zasadnu zmenu kultury, je to nutné.
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Kultura

* Kultura

— Zacnite:
« Aktivnym opatrenim v ramci technického systemu.
« V zapati potom zavedte kulturnu zmenu.

— Postup:
« Zavedenie toku.
« Zavedenie tahu.
* Vzdelavanie manazérov s preskusanim.
» Ciele-hoshin kanri.

kP

EQHE
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13 tipov premeny organizacie na ,,stihlu”

Vzdelavanie -<

(‘

Stihle procesy

Stihla organizacia -<

-

\

* 1. Najskor sa ucte na zaklade praktickych skusenosti, a az
potom venujte pozornost teoretickej priprave.

« 2. TPS je vecou 80% praxe, 20% ucenia.

+ 3. K vycviku a k tomu, aby ste dosiahli rychle vysledky,
vyuzivajte odbornikov.

* 4. ZaCnite procesnou vrstvou-mapovanim hodnotového toku,
aby ste sa naucili vidiet straty a plytvanie.
* 5. Workshop kaizen.

* 6. Organizujte so zretefom k hodnotovému toku.
« 7. Transformaciu prehlasujte za zavaznu.

* 8. Kriza mbze smerovanie k ,Stihlosti“ povzbudit, ale
k zasadnému obratu firmy nemusi byt nevyhnutna.

* 9. Aktivne a v€as vyhladavajte prilezitosti k velkym finanénym
prinosom.

* 10. Uvedte znovu do suladu sustavu meradiel a hladisko
hodnotového toku.

* 11. Vychadzajte z korenov svojej firmy.
* 12. Prijimajte alebo si vychovajte vodcovské osobnosti
,Stihlosti”.

* 13. Vodcovia musia na 100% rozumiet' svojej praci, verit
Jflozofii“ firmy a musia ju Zit.
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13 tipov premeny organizacie na ,,stihlu”

= Vzdelavanie
— 1. Najskor sa ucCte na zaklade praktickych skusenosti, a az potom
venujte pozornost teoretickej priprave.
— 2. TPS je vecou 80% praxe, 20% ucenia.

* NajlepSou formou vycviku je taky vycvik, po ktorom okamzite
nasleduje prakticka priprava, alebo prakticka priprava, okamzite
doplfiovana teoriou.

* Pristup Toyoty k vycviku je charakteristicky tym, zZe ludia su
uvadzani do narocCnych situacii, a potom je na nich, aby nasli
vychodisko a dané problemy vyriesili.

— 3. Kvycviku a k tomu, aby ste dosiahli rychle vysledky, vyuzivajte
odbornikov.
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13 tipov premeny organizacie na ,,stihlu“

= Stihle procesy
— 4. ZacCnite procesnou vrstvou-mapovanim hodnotového toku, aby ste sa
naucili vidiet' straty a plytvanie.

* Vyuzivajte mapovanie hodnotoveho toku k tvorbe vizie buduceho
stavu a k tomu, aby ste pomahali ludom ,ucit’ sa vidiet®”.

 Mapovanie hodnotového toku by sa malo uplathovat iba
u konkrétnych skupin vyrobkov, ktoré budu okamzite
transformované.

« Testovacimi modelmi hodnotoveho toku, aby ste mohli predviest
,Stihlu“ koncepciu ako systém a aby ste mali k dispozicii ,ukazkovy“
model.

* Vo vyrobe to znamena vybudovat jednu ,stihlu“ vyrobnu linku,
pocinajuc prijmom surovin, konciac hotovymi vyrobkami.

|
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13 tipov premeny organizacie na ,,Stihlu“

= Stihle procesy
— 5. Workshop kaizen.
* Vyuzivajte workshopu kaizen k u€eniu a k vykonaniu rychlych
zmien-1 tyzden.
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13 tipov premeny organizacie na ,,stihlu”

= Stihla organizacia
— 6. Organizujte so zretelom k hodnotovému toku.

« Vlastnici procesov zodpovedaju za jednotlivé kroky procesu, ale
nikto nezodpoveda za hodnotovy tok.

« Ustanovte manazéra hodnotoveho toku, ktory ma neobmedzenu
zodpovednost a dokaze reagovat na poziadavky zakaznikov.

«  Vytvorte maticovi OS podla skupin produktov, ktoré tvoria
hodnotovy tok.

EiEs
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13 tipov premeny organizacie na ,,Stihlu®

= Stihla organizacia
— 7. Transformaciu prehlasujte za zavaznu.
« Z nesplnenia uloh plynu pre pracovnika zavazné dosledky.
— 8. Kriza mbze smerovanie k ,Stihlosti“ povzbudit, ale k zasadnému
obratu firmy nemusi byt nevyhnutna.
— 9. Aktivne a vC€as vyhladavajte prilezitosti k velkym finanCnym
prinosom.
— 10. Uvedte znovu do suladu sustavu meradiel a hladisko hodnotového
toku.
» QOdburajte ,nestihle” meradla.

B~
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13 tipov premeny organizacie na ,,Stihlu®

= Stihla organizacia
— 11. Vychadzajte z korenov svojej firmy.
« Vytvarajte si svoju vlastnu cestu, svoj vlastny sposob.
— 12. Prijimajte alebo si vychovajte vodcovské osobnosti ,Stihlosti®.
* Vytvorte systém nastupnictva.

— 13. Vodcovia musia na 100% rozumiet svojej praci, verit' ,filozofii“ firmy
a musia ju zit.

=% (=

=
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Implementacia stihleho myslenia

Socialne puta medzi F'udmi mézu byt’ rovhako pevne, ako fyzikalne
vazby medzi atdbmami a mézu vytvarat’ celok, ktory je omnoho
vacsi, a silnejsi, ako sucet jeho jednotlivych casti.

TOYOTA
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Uplatnenie TPS v nevyrobnej sfére

Uplatnovanie TPS v nevyrobnej sfére je mozné, ale vyzaduje si
istu davku tvorivosti.

TOYOTA

© RNDr. Marta Krajciova 83 www.Kkrajciova.sk



Zhrnutie

= Zhrnutie
— 14 zasad TPS
— Uzitocné linky
— Knihy

n
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Zhrnutie

» Zasada 1
— Dlhodoba filozofia
« Zakladajte svoje manazérske rozhodnutia na dihodobej filozofii, a to
i na ukor kratkodobych finanénych cielov.
« Ciel: dlhodoba filozofia.
« Zameranie: na podporu rozhodovania.
» Zasada 2
— Jednokusovy tok
» Vytvorte nepretrzity procesny tok umoznujuci odkryvanie problémov.
« Ciel: eliminacia Cakania.
« Zameranie: na procesy a ich pridanu hodnotu.
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Zhrnutie

» Zasada 3
— Tah
* Vyuzivajte systém tahu, aby ste sa vyhli nadvyrobe.
 Ciel: eliminacia nadvyroby.
« Zameranie: na zakaznika a redukciu zasob.
» Zasada 4
— Pracovné zatazenie
* Vyrovnavajte pracovné zatazenie.
« Ciel: eliminacia plytvania (muda), redukcia nevyrovnaného
vytazenia (mura) a pretazenia fudi a strojov (muri).
« Zameranie: na vybalansovanie poziadaviek zakaznika a ich vplyvu
na vyrobné procesy.
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Zhrnutie

= Zasada 5

— Zastavenie procesu
« Zastavte proces, ked sa objavi problém v kvalite.
» Ciel: okamzita kvalita pri zdroji.
« Zameranie: na zastavenie procesu a fixaciu problémov.

= Zasada 6

— Standardizacia
- Standardizujte &innosti z dévodu neustaleho zlepSovania.
« Ciel: standardizované Cinnosti, Standardizovana praca.
« Zameranie: zlepSovanie procesov a zapojenie fudi.
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Zhrnutie

» Zasada7
— Vizualizacia
» Pouzivajte vizualnu kontrolu, aby vam nezostali skryté ziadne
problémy.
 Ciel: vizualizacia riadenia.
« Zameranie: odkrytie problémov a zlepsSenie toku pridanej hodnoty.

= Zasada 8

— Preverené technologie
« Pouzivajte iba dokladne preverené technologie.
 Ciel: pouzivanie spolahlivej, dokladne preverenej technologie.
« Zameranie: podpora fudi a procesov-nie opacne.
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Zhrnutie

» Zasada9
— Veduce osobnosti
» Vychovavajte veduce osobnosti, ktoré ziju filozofiou firmy.
 Ciel: vychova lidrov.
« Zameranie: na ludi, ktori dokladne rozumeju praci, vyznavaju
podnikovu filozofiu a ucia ju druhych.
» Zasada 10
— Ludia a timova praca
« Spravajte sa ohladuplne k svojim fudom a timom, rozvijajte ich a
podnecujte ich.
 Ciel: rozvoj vynimocCnych ludi a timov.
« Zameranie: na ludi a timy, ktori vyznavaju podnikovu filozofiu.
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Zhrnutie

= Zasada 11
— Dodavatelia

« Spravajte sa ohladuplne k svojim dodavatelom, podnecujte ich a
pomahajte im.

» Ciel: rozvoj siete partnerov a dodavatelov.

« Zameranie: na zapojenie partnerov a dodavatelov do podnikania,
podpora partnerov, budovanie dbévery a spoluprace, spolocné
dosahovanie narocnych cielov.

= Zasada 12
— Vlastné ocCi
» Konajte a presvedcCte sa na vlastneé ocCi, aby ste dokladne poznali
situaciu.
» Ciel: detailné pochopenie realnej situacie.
« Zameranie: rieSenie problémov a zlepSovanie priamo v procese.

\Q?/
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Zhrnutie

» Zasada 13
— Rozhodovanie a zvazovanie
« Rozhodnutia prijimajte pomaly na zaklade Sirokej zhody, po
dbékladnom zvazeni vSetkych moznosti; implementujte ich rychlo.
» Ciel: pomalé prijimanie rozhodnuti, rychla implementacia rieSenia.
« Zameranie: na detailné posudenie vSetkych moznych alternativ.
« Zasada 14
— Premyslanie a zlepsSovanie
« Stante sa u€iacou sa organizaciou prostrednictvom neunavného
premyslania a neustaleho zlepsSovania.
» Ciel: uCiaca sa organizacia.
« Zameranie: zlepSovanie a rozvoj znalosti.
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Uzito&né linky

= Uzitocné linky
— Toyota
» Historia
* Osobnosti
Vizia a filozofia
Principy a hodnoty
lllustracia TPS
Test TPS
— TPS
 TPS prirucka
 TPS blog
 TPS dotaznik
* Porovnanie zasad riadenia TPS-EFOQM, ISO, BPM, BPR ...
* Porovnanie zasad riadenia TPS-vasa firma
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http://www.toyota-global.com/company/history_of_toyota/
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/origin_of_the_toyota_production_system.html
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/guiding_principles.html
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/illustration_of_the_toyota_production_system.html
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/quiz_on_the_toyota_production_system.html
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/quiz_on_the_toyota_production_system.html
http://www.krajciova.sk/Knihy/TPSPrirucka.zip
http://martakrajciova.blogspot.sk/search/label/Toyota
http://www.krajciova.sk/BA/VY/PDF/MK_TPS_Dotaznik.pdf
http://www.krajciova.sk/SLIDY/03 Slidy-PDF/04 Modely/01 Efektivita/MK_TPS_SystemyRiadenia_V1.xls
http://www.krajciova.sk/SLIDY/03 Slidy-PDF/04 Modely/01 Efektivita/MK_TPS_SystemyRiadenia_V1.xls
http://www.krajciova.sk/SLIDY/03 Slidy-PDF/04 Modely/01 Efektivita/MK_TPS_SystemyRiadenia_V1.xls
http://www.krajciova.sk/SLIDY/03 Slidy-PDF/04 Modely/01 Efektivita/MK_TPS_VasaFirma_V1.xls
http://www.krajciova.sk/SLIDY/03 Slidy-PDF/04 Modely/01 Efektivita/MK_TPS_VasaFirma_V1.xls
http://www.krajciova.sk/SLIDY/03 Slidy-PDF/04 Modely/01 Efektivita/MK_TPS_VasaFirma_V1.xls

Kniha

Jeffry K. Liker, Tak to déla Toyota

JEFFREY K. LIKER
TAK TO DELA

TOYOTA

IASAD [ZENI NEJVETSIHO SVETOVERO VWROBCE

TA OA LA TO 1AK ) DE
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Knihy

= Taiichi Ohno
— Toyota Production System
= James P. Womack & Daniel T. Jones
— Lean Thinking
= Jan Kosturiak, Zbynék Frolik a kolektiv
— Stihly a inovativni podnik
= Kolektiv autorov
— Systém tahu ve vyrobnim prostredi
= Kolektiv autorov
— 58 pro operatory

yrmacee
TVOIOVYM TYMEM YYDAVATELSTVI PRODUCTIVITY PRESS

ro ODQI’M

1 I VITUALNiHO PRACON

Stihly a
inovativni
podnik

Taiichi ] l' /:\‘ '\‘
l l I ll

Ohno

SOVOU PROOUCEON STSTLM James P. Womack
Sryord Large Sesde Procuetion and Daniel T. Jones
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Dakujem za pozornost’

RNDr. Marta KrajcCiova

konzultantka Business Process Management
e-mail: maill@krajciova.sk
mobil: +421 911 556 331

web: www.krajciova.sk
blog: martakrajciova.blogspot.com
blog: martaknihy.blogspot.com
blog: martaznalosti.blogspot.com
blog: martaseminare.blogspot.com
blog: martasloboda.blogspot.com

© RNDr. Marta Kraj¢iova

95

www.krajciova.sk



mailto:mail@krajciova.sk
http://www.krajciova.sk/
http://www.krajciova.sk/

