Slovnik

TPS - Komentare

Zd.Korec fekl(a)...

Vera

Kanban
Je systém pre riadenie a zaistovanie toku a vyroby v ramci systému just-in-time.

Pro ilustraci by bylo lepSi definovat Kanban jako systém, kdy pracovisté pomoci karet (!)
vyvolava aktivitu na prfedchozim pracovisti - vyzaduje dodani meziproduktd.

6/5/08

fekl(a)...

K japonskym pojmim - opravdu je nutné pouzivat originalni pojmy? Vim, jaké jsou potize s
prekladem, ale pro nase lidi je pofad velky problém néco ciziho vstfebat. Nebo je to

soucast psychologie zavadéni? Jaké mate zkusenosti?

6/5/08

Pardal fekl(a)...

Loan

JAP

Z jinych projektu mam tyto 2 hranicni zkusenosti:

A/ Byla dusledne pouzivana terminologie z prislusne metodiky, kterou jsme v projektu
pouzivali a tlacena lidem do hlavy vsemi dostupnymi prostredky.

+ shoda ve vnimani zakladnich veci

- jakekoliv poruseni takto deklarovane zasady (i formalni a nevyznamne) nam lidi "osladili"
casto az k parodii pojmu

B/ Pouzivana metodika byla dusledne "prelozena" do jazyka, ve kterem se ve firme mluvilo.
- ani jednotliva oddeleni uvnitr firmy vsak nevnimala pod stejnym pojmem totez

+ nebyla

Zaver - vyplati se vybrat nekolik klicovych pojmu a ty mentorovat. Vubec nevadi mirna

nadsazka - v Cechach jsme hodne citlivi na jakakoliv prilis silna slova a hned je otocime do
srandy. Lepsi tak udelat vedomne.

6/5/08

fekl(a)...

Hodné zalezi na typu metodiky. Pokud jde o "revolu¢ni" metodiku, kterd ma transformovat i
kulturu firmy, je na misté zménit i slovnik. Pokud jde o "techniky", které maji spiSe
podplrny charakter, je zbyte¢né lidi zatéZovat novou terminologii.

6/5/08

fekl(a)...

S "novymi" pojmy mame Spatné zkuSenosti. Kazdy novy IS projekt pfinesl svij vlastni

slovnik. VétSinou $lo jen o marketingové pojmy, které nebylo tfeba k porozuméni vibec
vyuZzivat.



Vlastni terminologie je dneska jenom nastroj marketingu. Nebrat!

6/5/08

Armin fekl(a)...
Jo - souhlasim s JAPEM - dneska je to v technologiich jako kdysi ve filozofii. Kazdej ucenec
(dneska dodavatel) si udelal predevsim svuj vilastni slovnik a tim se jednoznacne odlisil a

zapsal do dejin. Terminologie je marketingovej nastroj - vzorovy priklady vidime i v BPM.

TPS je ale uz hodne zabehnutej system, takze osobne bych vyhazel jen japonstinu a
anglictinu, pocestil / poslovenstil bych to a bylo by to jedly.

6/5/08
SKi rekl(a)...

Ono uz hodné slov veslo do normalniho manazerského slovniku, dobré palka. Tak bych to
nedramatizoval a téch par dalSich slov bych lehce mentoroval, az se zaziji.

6/5/08
Wollert fekl(a)...

Mozné by pomohlo uvést k JAP pojmum nejen vyklad, ale navrhnout i néjaky tuzemsky
ekvivalent. Stejné to musime pro lid délny prelozit, nebo ndm odborafi provedou jidoku.

7/5/08
Anonymni fekl(a)...
To som sa dobre zasmiala. Slovnik pojmov ma v tejto faze taky vyznam, aby sa vam lahsie

citali jednotlive prispevky. S pojmami budeme pracovat v priebehu celeho serialu, preto
sme ich uviedli na zaciatku. Kazdy podnet na zlepsenie je vitany - robime TPS.

mk
7/5/08
Peter fekl(a)...
Slovnicek je dobry, nechajte tak.
7/5/08
Uvod
Kovanda fekl(a)...

Jako vyrobni fabrika TPS studujeme uz davno a fadu prvkd jsme aplikovali. Jsem na serial
velmi zvédav a jesté vic na pFipadnou debatu o Uskalich aplikace jednotlivych zasad.

Olin fekl(a)...



Koncept Toyoty povaZzuiji za jednu z nejpropracovanéjsich metodik, coz ma uskali - kdyz se néco
vynechd, déla to potize. Pékné by bylo, kdyby se v rdmci serialu podafilo vyjasnit, co je NUTNE a
CO Uz ne - takové LEAN TPS:).
Koncepcia
Via fekl(a)...
Filosofie se tedy v konceptu TPS rovna strategii?
6/5/08
Aja fekl(a)...
Pyramida Toyoty se mi ani trochu nelibi. Na zakladné filozofie - na vrcholu problémy.
Pokud ma Sife pyramidy vyjadfovat "Sifi zabéru", méla by byt ¢ast "Lidi" urcité Sirsi nez

procesy.

E)Blog Marty Krajgiovei fekl(a)...

Otazky k téme

Mate vo firme definovanu filozofiu a zasady riadenia ?

Preco je to dblezité ?

Kto definuje filozofiu ?

Aké rozdiely vidime v poradi dblezitosti modelu 4P ? Je poradie délezité ?
Je podstatné, aby zasady boli uplatiované komplexne a spolu ? Preco ?
Ako suvisi filozofia a zasady riadenie so stratégiou firmy ?

Je TPS metodika ?

Tyka sa TPS aj nevyrobnych organizacii ?

Maju Ceské a slovenské firmy skdsenosti s implementaciou TPS ?

Co by mal obsahovat rychlokurz LEAN TPS ? D& sa vébec TPS naucit za 2 mesiace ?
Uskalia zdsad TPS.

Olin

Koncept Toyoty povazuiji za jednu z nejpropracovanéjsich metodik, coz méa Uskali - kdyz se néco
vynecha, déla to potize. Pékné by bylo, kdyby se v ramci seridlu podafilo vyjasnit, co je NUTNE a
CO Uz ne - takové LEAN TPS:).

Suhlasim s nazorom, Ze jednotlivé zasady TPS je potrebné dodrziavat zaroven. Je to délezité
preto, aby firma fungovala ako celok, preto sa to aj vola vyrobny systém firmy Toyota. Systém
charakterizuju: ciele, prvky avzgjomné vazby medzi nimi. Vyrobny v kontexte TPS znamena
celofiremny, nielen tykajuci sa vyrobnych procesov. TPS je mozné imlementovat aj v nevyrobnej
sfére - administrativnych procesoch, logistike ... Slovo Toyota nie je potrebné vysvetlovat, ale je
dobré si uvedomit, kde sa nachadzame. Japonsko je krajina s inou kulttrou, histériou, disciplinou
a postojmi ludi, ako Eurépa, kde sa nachadzame my. Preto sa pri zamyslani nad TPS urcite
dostaneme k rozporom. Nerada by som sa vSak vyjadrovala k tomu, ¢i TPS je metodika. Skér sa
priklanam v nazoru, ze TPS je spdsob Zivota, ktory si ludia v Toyote ctia, ktory reSpektuju a podra
ktorého Ziju. Uz samotné zverejnenie myslienok TPS je LEAN TPS. Va8a myslienka sa mi padi,
budem na fiu mysliet.

Via
Filosofie se tedy v konceptu TPS rovna strategii?
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Uvahy o filozofii podnikania v&eobecne, nielen v TPS, patria k staregickému mysleniu a mozu
vyustit do tvorby a definovania stratégie. PokraCovanie zajtra.

Aja

Pyramida Toyoty se mi ani trochu nelibi. Na zakladné filozofie - na vrcholu problémy. Pokud ma
Sife pyramidy vyjadfovat "$ifi zabéru", méla by byt ¢ast "Lidi" urcité SirSi nez procesy.

V TPS sa stretheme s mnohymi rozpormi s nasim (eur6pskym) videnim sveta. ,My“ sme zvyknuti
mat filozofiu hore, v8ak ? Som rada, Ze ste si pyramidu dobre vSimli. Ciefom pyramidy je ukazat
vztah medzi modelom 4P a 14 z&sadami. Na pyramidu treba pozerat ako na celok - je to
koncepcia. Filozofia je preto dole, lebo je zdkladom, na ktorom stoji zvySok pyramidy. Ludia su
vSak za kazdym stupienkom pyramidy. Ak ju porovndme s Maslowovou pyramidou potrieb - dole
su fyziologické potreby - zaklad existencie a az hore su motivatory: uznanie a sebarealizacia.
Neznamena to vsak, Ze ich vyznam je maly, prave naopak. Délezité sa mi vSak zdd, ze koncepcia
sa opiera odva piliere: ludia a zlepSovanie, ktoré su prave na vrchole pyramidy, ako tie
najdélezitejSie hybné sily organizacie. V TPS to ur€ite plati a s tym sa da suhlasit, vSak ?

Metodik

Tak sa mi zda, ze prehovorili informatici. K metodikam vam posielam maly citat.

Metodiky su ako kolieska na bicykli pre malé deti.

Ked zacinate jazdit, poskytuju Vam bezpecie a oporu.

Ked sa naucite jazdit, kolieska Vas brzdia.

Ked udrzite rovnovahu, radi sa ich zbavite !!!

Paul Birch

Teraz v8ak vazne. Pri implementécii, napr. procesného riadenia, neimplementujeme metodiku, ale
procesy. Metodika, ak nejaka existuje, nam len pomaha v implementacii. Suhlasim s nazorom, ze
implementovat’ nie¢o je tazké atreba to robit premyslene a pomaly. Je to praca s ludmi ata si
vyzaduje vela trpezlivosti a porozumenia. Ja pouzivam pri zavadzani novych veci vzdelavanie
vzdelavanie a eSte raz vzdelavanie.

K otdzke TPS a metodika som sa vyjadrila vy$Sie.

Kovanda

Jako vyrobni fabrika TPS studujeme uz davno a fadu prvkd jsme aplikovali. Jsem na seriél velmi
zvédav a jesté vic na pripadnou debatu o Uskalich aplikace jednotlivych zasad.

Tesim sa, Ze mate s TPS skusenosti. Co tak podelit sa s nimi s ostatnym ? Iste by privitali pohlad
z praxe. Dakujem.

Zhrnutie koncepcie

Luj-Dak fekl(a)...

Mate vo firme definovanu filozofiu a zasady riadenia?
- nevim UplIné&, co si pod tim pfedstavit. M&me poslani a hodnoty. Je to ono?

Preco je to dblezité ?
- nevim, viz vySe



Kto definuje filozofiu ?
- nevim, viz vySe. Poslani a hodnoty kdysi definoval "otec zakladatel".

Aké rozdiely vidime v poradi délezitosti modelu 4P ? Je poradie dblezité ?

vvvvvv

Je podstatné, aby zasady boli uplatiované komplexne a spolu ? Preco ?

- j& na moc komplexni systémy nevéfim. Jak za¢ne nékdo tvrdit, Ze bude néco fungovat jen
kdyZ se udéla tohle a tohle a tohle, tak ho vyhazuju. Vzdycky je mozné i slozité systémy
néjak dekomponovat, aniz se ztrati synergie.

Ako suvisi filozofia a zasady riadenie so stratégiou firmy ?
- to pravé nevim...

Je TPS metodika ?
- urcité, jak stehno (viz definici co je metodika tfeba od Harmona

Tyka sa TPS aj nevyrobnych organizacii ?

- pro¢ ne, ale specifika sluzeb jsou natolik velka, Ze to chce asi hodné upravovat. Ale
nemam zkusenost.

Maju Ceské a slovenské firmy skusenosti s implementaciou TPS ?

- byl jsem na jednom Skoleni o TPS asi pfed 5 lety a bylo to nanic. Viibec jsme se nedostali
k pfikladim, v8e jen pojmy a teorie. Doufam, ze zde na webu to bude jiné.

Co by mal obsahovat rychlokurz LEAN TPS ? D4 sa vébec TPS naugit za 2 mesiace ?

- tak za 2 mésice asi ano, za 2 dny ne. Co by mél obsahovat? Teorii si mize kazdy nacist,
to netfeba Skolit, takze vzorové priklady a rozbory situaci u€astnik kurzu. Na takové
8koleni bych Sel, ale 2 mésice volné nemam:)

Uskalia zasad TPS.

- jak uz kdosi poznamenal v debaté ke slovnicku - Cesi jsou alergi¢ti na velka slova, a témi
se to myslim dost hemzi. Aspon zpoZatku.

6/5/08

Vera fekl(a)...
Musi se odpovidat na VSECHNY otazky? To je prace na hodinu LOL:)
6/5/08

Sandra fekl(a)...

Ja odpovim jen na otazku 9 - naSe firma a¢ vyrobni nema zkusenosti s TPS vabec zadné.
Sama jsem o tom dost Cetla a par zasad jsem i UspésSné pouZzila, ale jako celek to nevidim
prichodné. To by muselo TPS vzit za svou filozofii pfedstavenstvo. Vzhledem k tomu, ze
jsou to skoro sami Némci, dost o tom pochybuiji, ti nasi jsou jesté u Smithe.

6/5/08
Kousal V. fekl(a)...

Jsem sice pfimo ve vedeni firmy, ale Toyota systém jsem neprosadil. Na co narazil:
- pfili§ "komplexni"



- prd nemame mentalitu Japoncu, takze to nebude fungovat

Ve skute¢nosti pouzivame kanban a do ur¢ité miry i JIT, procesy Cistime podle zasad
ne/pfidané hodnoty...

Takze pliziva evoluce.

K otazkam:

1. Mame také definované hodnoty, které podle mého presné vyjadfuji "chténou" filozofii
firmy. JenzZe se s nimi nepracuje. Jsou to jen plky, které maji realny obsah a ale nemaji
dopad.

K dal§im otazkdm napidu néco, az si to promyslim...

6/5/08

Horak fekl(a)...

1) Ne a chybi nam.

2) Aby firma "myslela" stejne, vsechno se neda exakine predem popsat, je treba mit
obecna voditka pro rozhodovani.

3) Jednoznacne vrcholovy management a odsouhlasuji i shareholders.

4) 4P mi nejdou pod fous ani vyberem pohledu, ani jejich razenim. Mnohem vic se mi libi
Scheeruv koncept - strategie, procesy, technologie. Lidi jsou totiz v kazde dimenzi a
problemy jakbysmet. Tohle jsou hrusky a jablka dohromady.

5) Jako u vsech konceptu je to jasny pozadavek - kdyz se vynecha nejaky prvek, system
prestane fungovat nebo nebude fungovat dobre.

6) Na filozofii se divam jako na myslenkova vychodiska, ktera zustavaji nemenna. Jak uz tu
kdosi poznamenal, jsou to spise hodnoty nebo zasady. Strategie je plan zmeny a ten se
bude menit podle trzni situace.

7) Je. Ma spolecny ramec, ma slovnik, obsahuje jednotlive techniky, ma plan zavadeni...
8) A proc ne? Vetsina zasad TPS je pouzitelna i ve sluzbach a verejne sprave.

9) To nevim, nijak jsem to nesledoval. Ale o TPS se tu mluvi / skoli nejmin 10 let, takze
nejake povedomi tu bude. Dost to posunuly velke implementace systemu rizeni vyroby,
ktere maji nektere zasady vestavene (JIT, kanban..)

10) Nevim jestli takoveto kurzy maji smysl. Vecne se obsah Ize naucit z dostupnych
informacnich zdroju a na vlastni aplikaci do konkretnich realii stejne na takovychto
skolenich nezbyva cas.

11) Uskali jsou stejna jako u kterekoliv jine zmeny - zalezi na konkretni kulture firmy.
Psychologicky bude negativne pusobit, ze jde o japonskou metodiku vychazejici z jine
mentality a ze byla vyvinuta pro automobilku - hromadna materialni vyroba.

7/5/08

Verunka fekl(a)...

Par dnd jsem tu nebyla a ono uz je to o néCem jiném... Nebo stejném (myslim TPS verzus
TEP)?

K otazkam:
1) Mame ve firemnim kodexu par obecnych provolani, ktera jsou spise filozoficka nez
prakticka.

2) Jsem skepticka. Aby to k né¢emu bylo, musela by tato filozofie vyjadfovat podstatu
kultury firmy.



3) Ten, kdo firmu zaloZil nebo kdo ji radikalné zménil. Lidr.

4) Pofadi mi pfipada vporadku mimo samotny vrchol - od obecnych zasad, pfes jejich
konstituovani v procesech (Cili stanovenych postupech) k jejich vykonavani lidmi. Ty
problémy mi pfipadaji nasilné, nejsou prece jen od lidi. MGze je generovat i systém Fizeni
(filozofie) a procesy. Rozumim ale, Ze bylo tfeba nékam zaradit zasady, které je fesi. Takze
Z nouze cnost.

5) Na pozadovani komplexnosti / Uplnosti / celistvosti jsem taky alergickd. Mnohem vic je
mi mily pojem harmonie, ktery zde kdysi razil myslim pan Basl. Je jasné, Ze kdyZ nékterou
oblast potlacim vic nez druhé, Ze dojde k selhani slabého &lanku (viz toc).

6) Souhlas s Horakem.

7) Nevim a je mi to jedno. Mé zajima, co je z ni u nas pouzitelné a jak.

8) Ano, i nas jako banku TPS zajima. Tfeba zasadu JIT musime dotdhnout do Uplnosti,
protoze zékaznik nebude na nasi sluzbu ¢ekat zdaleka tak dlouho jako je ochoten poc¢kat si
na auto a taky se neda skladovat.

9) Vyrobni asi ano, v nasi branzi jsem se s ni nesetkala.

10) Dvoumésicni rychlo(!)kurz mé vylekal. J& myslela tak dvoudenni. Asi je to o hodné
8irsi, nez jsem si myslela.

11) Nékteré zasady nam budou opravdu vadit. Tfeba pfiznani viny, jak je tfeba se hluboce
kat:)LOL

7/5/08
Koura fekl(a)...

ProSel jsem akorat Skolenim Kaizen, takze toho nevim o TPS moc a netroufam si
odpovédét na vSechny polozené otazky.

K modelu 4P - pfipada mi velmi prakticky jako navod, jak ramcové postupovat:
- nejdfiv vyFe$ logiku (filozofii)

- pak nastav postupy (procesy)

- pak nacvic lidi

- nakonec spust’ a odlad problémy

Néjaky rychlokurs LEAN TPS bych absolvoval. Nebo se tim mysli tento serial zde na
webu?

7/5/08
Vera fekl(a)...

Tak jsem na to sedla a prece jen odpovim:

1) Koncept fizeni mame definovany velmi (!) obecné a rada se zde poucim, co ma vlastné
obsahovat.

2) Jak vySe horak pravil.

3) Asi by tom chtélo néjakou celofiremni diskusi, ale neumim si to pfedstavit v praxi.
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vvvvvv

Dobry je postieh koura, Ze jde i o postup zavadeéni.

5) Ceska mentalita je hrrrc - nic a pozadavek na plynulé celisté zavadéni ji bude velmi
vadit, jak je patrné uz z reakci. Je jasné, Zze zasady spolu Uzce souvisi a vytrhnout jen
nékteré z nich mize vést k destabilizaci firmy.

6) Horak to fekl(a) moc pékné.
7) Spi$ metoda nebo pfistup, soubor metodik.

8) Vidim Cetna uskali. Nevyrobni spole€nosti maji spiSe interaktivni procesy (2adost ->
sluzba) nez sekvenéni, na které je tato optimalizace stavéna. Ale hodné zasad plati
obecné.

9) Mozna tak v TPCA v Koliné:)

10) Taky se ptam - otdzka sméfuje na néjaky potencialni kurz nebo jde o tento kurz zde na
portalu?

11) Nejvétsi uskali? Oddanost firmé, ctnost u nas neznama. Bez ni jde uplatnit t€Zko pfijeti
odpovédnosti a bez toho zas v§echno ostatni.

7/5/08

conFAJKA fekl(a)...

. Nie. Len EBIT, EBIT, EBITA...
. Dolezite je to len vtedy, ak se neilen definuju ale aj uplatnuiju.
. U nas nikto, bohuzial.
. Problemy na vrcholu paramidy posobi naozaj depresivne.
. Hlavne vytrvalo, dlhodobo, nie jednorazovo lebo sa musi stat sucastou mentality ludi.
. Strategia je o byznise, filozofia o kulture, na ktorej byznis stoji.
?

. Urcite, v nevyrobnej sfere je neporiadok o mnoho horsi.

. Asi ano, knizka je dost slavna a niktore pojmy uz zdomacnely.

10. Priklady, priklady, priklady! Naucit sa tps neda, to sa musi skor prozit.
11. Vera + Verunka - celkom presne vystizene. Ina mentalita aj pracovny trh.

©CONOAWN =

7/5/08
PEST fekl(a)...

1 - Mame urcité psané zasady a nepsana pravidla chovani.

2 - Tvofi jadro corporate identity.

3 - Ta se tvofi dlouho a postupné.

4 - Mi se model libi. Razeni je takto nezbytné, jde o asové perspektivy (filosofie je "vééna",
procesy se méni tak ro¢né, s lidmi je tfeba pracovat denné, problémy nutno fesit ihned).
5 - Vytrhavat si, co se pravé hodi, je straSny neSvar. Vede to k deformaci jak pfijimaného
konceptu, tak podoby firmy. Mame hojnou zkuSenost pravé s procesnim fizenim, kdy se
vzaly sice procesy vazné, ale neprovedly se zmény do organiza¢nich kompetenci. Takze
vSechny zmény v procesech trvaji strasné dlouho nemluvé o organizacnich bariérach.

6 - Strategie musi zvoleny koncept fizeni respektovat nebo jeji sou€asti musi byt néjaka
kulturni transformace.

7 - Je a velmi komplexni.



8 - Urcité, zasady jsou platné i zde.

9 - To netuSim. Ja sice o toyoté parkrat slySel a fadu dil€ich pravidel znam, ale jako systém
je to pro mé nové.

10 - Pfiklady jsou fajn, ale ne v&elék. Skryvaiji riziko zGzeni chapéani a "opisovani". Ja bych
bral hlavné co nejpodrobnéjsi techniky tfeba véetné osvédcenych formulara...

11 - Taky se bojim, Ze vychozi pfedpoklady TPS nejsou v nasich zemich a v Evropé vibec
spinény, Tady nikdo nedéla u jedné firmy cely Zivot (mimo politikd). Fluktuace Silené
rozmélnuje kulturu firmy.

7/5/08
Paja fekl(a)...

ad 1. Mame, jde o cca 20 zasad, vSichni jsou s nimi seznameni hned po nastupu.

ad 2. Ano - jde o vyrazny prvek firemni kultury a identity.

ad 3. Zasady vznikaly postupné tak, jak rostla firma a nékteré véci bylo tfeba ustavit, aby
novi pracovnici pochopili, jak jednat.

ad 4. Tyhle vysokouroviiové modely jsou zcela oteviené - je mozné k nim pfipojit libovolny
vyklad - zdavodnéni.

ad 5. Jestli otazka zni, zda celou koncepci TPS ¢ili nic, pak moje odpovéd jest, ze na véem
je mozné najit cos dobrého (vybrat perly). Délam jégu a nejsem mystik:)

ad 6. Asi bych se opakovala - strategie je véc akce, zasady véc podstaty byti firmy.

ad 7. Nevim, jen jsem si pfecetla knizku, navody se zdaji hodné konkrétni. TakZe asi ano.
ad 8. Caste¢né. Hodné véci v TPS mi pfipadalo ryze logistickych.

ad 9. Nevim, ale znalosti neni nikdy dost a 0 zkuSenostech ani nemluvé.

ad 10. Chtélo by to vytahnout hlavné jadra jednotlivych zasad a ukazat dopady aplikace v
riznych branzich.

ad 11. TPS se zda byt cesta zmény pomala. Sice stavi na osobnostech (hlavné vidce) a
na (sebe)odpovédnosti jednotlivce, ale neni to koncept pro vylouhovani individualit. Je to
takova osvicena diktatura. Nebude idedlni pro vysoce kreativni procesy.

7/5/08

Radim fekl(a)...
Odpovim jen ke dvéma otazkam:
5. Neni nutné uplatiiovat vSechny zasady, Ize si vybrat - nase konkrétni zkuSenost.
11. VSe vySe FeCené plus "negativni” pfistup - v TPS nelze riskovat ani osobné nést kizi na
trh. To maze vyhovovat v opatrnickych branzich typu automotive nebo health, ale tfeba v
dravych hightech branzich to vede do kytek.

7/5/08
Petr H. fekl(a)...

Ja jsem si zkusil porovnat proponované hodnoty TPS s nasimi firemnimi hodnotami.
Vysledek:

Jednoducho - neméame pfimo stanoveno a hodilo by se doplnit.
Timovo - ano.

Dlhodobo - zasadné ne, délame jednorazové zakazky, kazdou dost jinou, jsme zaméreni
na trzni vyklenky.

Vytrvalo - ne, naopak narazové, protoze projektove.
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Pokorne - uz vilbec ne, my jsme piimo HRDI a sami se CHLUBIME.

Zodpovedne - to je redundance k tymovému. Kdyz nékdo chce byt platnym ¢lenem tymu,
musi byt mj. osobné zodpovédny.

Désledne - muze byt, pokud to nevede ke ztratdm z perfekcionalismu. Hodné zalezi na
konkrétni situaci - nékdy je lepsi rychle byt polovi¢até. Takze jako obecna zasada urcité ne.

S rozumom - nejen, emoce jsou nezbytnou soucasti tvofivé prace, jsme racionalni az prilis,
naopak se nam nechce pouzivat intuice...

So zaujatim - ano, vzdy naplno. Coz nejde spolu s dlouhodobym a vytrvalym. Bud’ svistim
sprinty nebo klusu maraton. Jde o logicky protimluv.

7/5/08

Mirek fekl(a)...
Jsem z automotive, takze jsme tps samoziejmé dost studovali. VétSina logistickych zasad
je uz pouzivana v oboru jako standard, ty filozofické nahradili némecti majitelé osvédcenou

trojici Ordnung - Sicherheit - Blrokratie.

Co bych se chtél v kurzu naucit? Pravé nékteré "mékké" pFistupy, které se u nas
nepraktikuji - jak je zavadét.

7/5/08

EBlog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Pekny vecer vsetkym,

najprv by som vam chcela vsetkym podakovat za zdielanie vasich skusenosti z firiem, za
vas cas (hlavne Vere) a vzorne vypracovane odpovede :-). Temy diskusie su takym
voditkom pre nasmerovanie vasho uvazovania. Nie sme vsak v skole, preto prosim
odpovedajte iba na to, co vas zaujima, na co hladate odpovede, pripadne co chcete
povedat inym.

Tesim sa, ze vas tema TPS zaujala. Sme vsak na zaciatku serialu a na mnohe vase otazky
najdete odpopvede v dalsich castiach serialu.

Blogovanie je nova forma komunikacie. Sme na informacnom a znalostnom portali, preto
tomu odpoveda aj forma komunikacie a jej moznosti. Preco blogujeme ? Asi sa chceme
dozvediet nieco nove, podelit sa so svojimi skusenostami, vymenit si myslienky s ludmi,
ktori su naladeni na rovnaku vinovu dizku a pritom sa pripadne nieco naucit a zabavit sa :-).

J. Liker v knihe Tak to dela Toyota hovori, ze na to, aby sme mali koncepciu ,Stihleho
myslenia v srdci a dusi potrebujeme 5-10 rokov. Preto tento serial pokladam za ,stihly*,
kedze bude trvat iba dva mesiace.

Slubujem, ze budeme uvadzat aj priklady (22).
Odpoved pre Peter H.
Ocenujem porovnanie vasich zasad s heslami uvedenymi v uvode. Trosku Vas vsak

sklamem - nie su to zasady. Zasad je 14 a su uvedene v texte pod obrazkom pyramidy.
Zasady budeme podrobne preberat v seriali.
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Vsetkych vas pozdravuje

mk

7/5/08

Petr Kosik fekl(a)...

Jako kdysi ajtik jsem k nékterym prvkam tps pfiSel pfed 10 lety v modulu vyroby a pfi té
pfilezitosti pfecetl i knizku Tajichi Ohna o tps. Tak jsem ji zase oprasil a prolistoval a budu
porovnavat, kam tps za tu dekadu dosel:) Jina mé osobné nebere, i kdyz nékteré zasady
jsou bezvadné. K otazkam:

l. My se chlubime tim, Ze jsme procesné (sic!) fizena firma a mame to i zakotveno v
deklaraci zakladnich hodnot (procesy nade vSim:) Plus par dalSich celkem obecnych
provolani. K ni€emu to neni, ted kdyz jsem to hledal, nasel jsem to az venku na webu (na
intranetu to asi ani nemame).

1. Cili zasady jsou jen natolik ddlezité, nakolik jsou brany vazné (od hlavy).
Ill. Folozofii by méla formulovat sama historie firmy a jeji proZité pribéhy.

IV. Ty problémy na veSku mé taky vadi. Vabec bych je v zakladnim konceptu nechtél mit.
NefeSime prece primarné pris..ry, ale vyuzivame pfilezitosti.

V. Tps jako komplexni systém projde jediné tak u korejcl. Ja tam vidim 3 celkem
samostatné aplikovatelné ¢asti:

- logisticka pravidla (procesy)

- mékke techniky ovliviujici chovani lidi

- kulturni prvky ovliviujici hodnoty lidi

VI. Urcita strategie maze byt pfi uritych hodnotach nepfipustna (a nejde ani o etiku). Pro
firmu vyznavajici tps tfeba politika rizik s velkou mirou pfipustného rizika.

VII. Tps je systém Fizeni, coz je vic neZ pouha metodika.

VIIl. ad V. - arovné 2 a 3 ano

IX. Pov&domi o tps zde uréité je (jen v MR jsem ted vylustroval cca 30 Clanka). Zusenosti
bude min, vim z okoli o par firmach, které nékteré prvky tps pouzivaji. Ze by nékdo
kompletné, nevim.

X. Tedy tento rychlokurz a co od néj ¢ekam:

- to LEAN

- Cili oddéleni zrna od japonskych specialit

- minimum, které musi byt aplikovano spolu

Xl. Pro8el jsem si v kniZce téch 14 zasad a za problém povaZuiji:
1. Filozofie, nikoliv kratkodobé finanéni cile - to pujde tézko, kdyz nas vlastni investiéni fond

4. heijunka - pokud méate tvrdé kolisavy byznys, nikdy s dostupnymi prostfedky nevytvorite
takové polstare, aby vam vyrovnaly zatizeni

8. Kazdy dnesni soft je polotovar. Kdybych kupoval jen soft ovéreny, bud bych se utestoval
nebo implementoval feSeni v okamziku, kdy uz jim vyrobce konci s podporou.
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13. Moudré rozvazné rozhodovani - to jde, kdyz je na to ¢as. Skoro plati pravidlo, Ze ¢im je
rozhodovani pro byznys kriti¢téjsi, tim méné €asu na néj je. Pfiklad - zda vezmu zakazku.
Nemdam moznost ji pofadné zkalkulovat v¢. rizik, ale pokud nedam nabidku v pozadovaném
terminu (Casto obratem), tak ji prostié nedostanu.

He seinekul!

7/5/08

Petr H. fekl(a)...

Omlouvam se, Ze jsem Spatné Cetl. Zkusim to napravit:

1.Zakladajte svoje manazérske rozhodnutia na dlhodobej filozofii, a to i na Ukor
kratkodobych finan€nych cielov.
- hezké, asi to chce vzdélavat akcionare

2.Vytvorte nepretrzity procesny "tok" umoznujuci odkyvanie problémov.
- nevim, je$té nerozumim

3. Vyuzivajte systém "tahu", aby ste sa vyhli nadvyrobe. (kanban)
- ano, tahnout je lepsi nez tladit

4. Vyrovnavajte pracovné zatazenie. (heijunka)
- to by bylo pékné, uz se t&Sim na konkrétni pfiklady jak

5. Zastavte proces, ked sa objavi problém v kvalite. (jidoka, andon)
- musi ale byt jasné, co je to kvalita, coz je u vzdy specifickych zakazek velky problém
(nejsou etalony)

6. Standardizujte ginnosti z dévodu neustaleho zlep$ovania.
- jo, ale neudélejte z toho byrokracii

7. Pouzivajte vizualnu kontrolu, aby vam nezostali skryté Ziadne problémy. (vizualizacia,
5S)
- vyborné!

8. Pouzivajte iba dékladne preverené technolégie.
- to je sen, nikoliv moznost

9. Vychovavajte veduce osobnosti, ktoré ziju filozofiou firmy.
- ale musi ve firmé vydrzZet - chce to hodné dlouhodobé stabilizaéni programy

10. Spravajte sa ohladuplne k svojim ludom a timom, rozvijajte ich a podnecuijte ich.
- souhlas

11. Spravajte sa ohladuplne k svojim dodavatelom, podnecujte ich a pomahajte im.
- pokud uZ nejde o néco komodizovaného, pak tvrdé tlacte na pilu

12. Konajte a presvedcte sa na vlastné oc€i, aby ste ddkladne poznali situaciu. (genchi
genbutsu, gemba)
- zlaté pravda, kdo nechodi do terénu, nemuze Fidit

13. Rozhodnutia prijimajte pomaly na zaklade Sirokej zhody, po déslednom zvazeni
v8etkych moznosti; implementujte ich rychlo.
- pan kosik vySe pfesné popsal i nasi situaci - to je teorie
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14. Starite sa uciacou sa organizaciou prostrednictvom neldnavného premyslania a
neustaleho zlepSovania. (hansei, kaizen)

- a hlavné predavani znalosti navzgjem

7/5/08

Smrcek fekl(a)...

Zeptam se asi hloupé - co je to vlastné to LEAN? V jakém kontextu se v TPS pouziva?
7/5/08
Anonymni Fekl(a)...
jinak lean je dneska v§echno - jde spi$ o buzzword
Napisu zde vlastni citat: "P¥iliSné lean kon¢i anorexii."
f.x.

7/5/08

Basta fekl(a)...

LEAN neni buzzword - jde o zpusob videni a vnimani sveta - schopnost najit jednoduchost
a jadro ve zmatenem preinformovanem svete.

Vsimnete si, ze opravdovi odbornici umi vymaknout podstatu veci par slovy - to je LEAN v
praxi.

8/5/08

EIBlog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Pokial sa nebudeme pytat na malé veci, nebudem rozumiet’ ani tym velkym.
8/5/08
Liba Fekl(a)...

Celkové mi 14 zasad ve 4 poschodich pyramidy Fizeni v systému TPS pfijde jako velmi
logické i funk&ni (urcité je to hodné dlouho promyslené a v praxi ovéfované).

Mozna méla byt tato konceptualni debata az na zavér po bliz§im poznani jednotlivych
zasad.

Z polozenych otdzek vnimam jako zasadni otazku 5 - nakolik je nezbytna komplexnost

uplatiiovani zasad. VySe uvedené nazory mé dost vylekaly - ta snaha vyzobavat rozinky a
nejist tésto a jesté si zduvodnit, nikoliv pro¢ mi nechutnd, ale pro€ ho nemohu jist.
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Radan fekl(a)...
Pfipada mi, ze filozofie podle Toyoty = poslani. Je to tak?
8/5/08

Alexis fekl(a)...

Aj my mame nieco také - krédo. Preco krédo (citujem):

1) Je dblezité mat vo firme nieCo pevné, €o vSetci reSpektuju a ¢im sa riadia.

2) Krédo tvori zaklad firemnej kultary — podla nej sa posudzuje nase spravanie a
rozhodovanie

3) Krédo je zmysluplné iba vtedy, pokial ovplyvriuje nase spravanie.

Ako je krédo koncipované - nase poslanie je jedine¢né a vychadza zo 4 pilierov nase;j
zodpovednosti:

- Zodpovednost k zakaznikom

- Zodpovednost k zamestnancom

- Zodpovednost k vlastnikom

- Zodpovednost ku spolognosti

Dalej mame stanovené hodnoty (desatoro) - pre¢o hodnoty:

1) Zakladné ludské charakteristiky potrebné pre naplnenie kréda

2) Vzdy ide o zd6raznenie len niektorych charakteristik (hodnota vznika v rovnovéhe)
3) Tieto charakteristiky je potrebné aktivne rozvijat (zameranie tréningov)

A mame aj hesla - preco hesla:

1) Vyjadruju jadro nadej zmeny (stratégia je 0 zmene)

2) Dobre sa pamataju
3) Rychla pomécka pre rozhodovanie

8/5/08

Kasal fekl(a)...

Alexis Fekl(a)...

Vas$e koncepce poslani mi pfipada velmi (!) promyslena, néco takového se také pokousime
formulovat. Libi se mi velmi zdlvodnéni, pro¢ krédo, hodnoty, hesla... - €ili jak tato
"provolani” jsou prakticky uplatfiovana ve firemni kulture.

Budu opisovat:)LOL

8/5/08

JIP Fekl(a)...

Radan fekl(a)...
Pfipada mi, Ze filozofie podle Toyoty = poslani.

...Ctéte poradné, viz:
"Mali by ste si vypracovat filozofické zdévodnenie poslania..."

8/5/08

14



Kéberle fekl(a)...
Taky mame stanoveny 3 soubory zakladnich postoju:
1) poslani - zdivodnéni, proc€ firma existuje
2) hodnoty - jak se mame chovat a podle ¢eho se rozhodovat
3) vize - jaky mé firma core byznys
8/5/08

Anonymni fekl(a)...

S pojmem vize=jaky ma firma core byznys bych si dovolil nesouhlasit. Vize je snad pohled
do budoucnosti co, kdy a jak dosahnout, jaci chceme byt....

9/5/08

Kéberle fekl(a)...
Vize je nejen o to, jaci chceme byt, ale i v jakém oboru toho chceme dosahnout. Do poslani
se to dat neda, protoze se to méni v ¢ase a poslani by mélo asi zlstat trvalé. Viz debata k
strategii minuly nebo pfedminuly mésic.
9/5/08

Liba Fekl(a)...
Nevim, zda na tomto misté doskutovat:
- k vécnému obsahu filozofie Toyoty jako pfedpokladu pochopeni systému TPS
- ke koncepci filozofickych vychodisek firem obecné, €ili jak strukturovat poslani a
hodnoty...
Obé debaty budou o né€em Uplné jiném. Ja jsem pro tu prvni - debatu, co ma byt v poslani,
hodnotach... mGzeme vést u tématu mésice Strategie a podle mé nepatii k debaté o
systému TPS.

9/5/08

E)Blog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Dobry vecer,

dakujem za vyborny postreh. Prosila by som diskutovat k tomu prvému bodu.
Predpokladam, ze vacsina firiem ma definovanu viziu, poslanie a hodnoty. Problém je v8ak
v tom, Ze sa malokedy dodrzZiavaju, pretoZe sila finanénych efektov ich ,prebije*. Daldim
problémom je, Ze zamestnanci nerozumenju vyznamu hodn6t a pokial ich manazment
nedodrZiava, neberu ich vobec vazne. Castokréat su tieto definované forméaine, na papieri.

Skusme prosim porovnat’ situaciu vo firmach oproti tomu, ¢o je uvedené v zasade 1.
VSimnime si prosim klu¢ové mysSlienky:

-,Na ukor* kratkodobych cielov. Otazka teda znie: Pre€o médme dodrziavat’ dlhodobu
filozofiu, aj na ukor kratkodobych finanénych cielov ? Preco je to dolezité ? Vedeli by sme
napriklad neprijat nejaku zakazku, pretoze je v rozpore s nasimi dlhodobymi cielmi,
hodnotami a poslanim ?

- Pre€o su hodnoty délezité ? Uvedomujete si ich a dodrziavate ich ? Pomohli vam niekedy,
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ked ste sa rozhodovali v dolezitych situaciach ?

- Aku dblezitost maju peniaze v biznise ? Su najdblezitejSie ? Ak4 je realita v naSich
firmach ? Plati to, ¢o je uvedené v odstavci Peniaze ?

- Ako sa prakticky prejavuje vasa orientdcia na zakaznika ? Uvedte stru¢ne konkrétne
spravanie.

- Ako dennodenne uplatfiujete svoj dobry vztah k zamestnancom ? Poprosim o konkrétne
spravanie, nie prehldsenia na papieri.

- Co tvori zaklad Uspechu vasej firmy ?

Prajem vam pekné uvazovanie a odpovedajte iba na tie otazky, ktoré vas oslovia.
Nemusite odpovedat na vSetky otazky - iba ak vam to urobi radost :-). Dakujem.

mk

9/5/08
Liba Fekl(a)...

Nepravi lidé zde budou plakat (nebo plkat?) nad pravym hrobem. Kolik vrcholovych
manazeru cte tento blog a hlavné kolik z nich do né&j aktivné piSe? Bojim bojim, Ze tuze
malo, spiSe z mensich firem. Velké firmy maji své pany v zahranici a jejich filozofie je odtud
neovlivnitelna.

Za sebe - jsem sice uz na 2.0rovni fizeni (pod predstavenstvem), ale realné ovlivnit toho
jde méalo. Nemam tfeba moznost priorizovat zakazku, na které se néco lidi nau¢i na ukor
vice profitabilni, ale otrocké zakazky. Jedinym kritériem je masa zisku - ta se reportuje a
pokud se nesplni, ten nejvyssi od nas vyleti. To, Ze zitra uz ty otrocké zakazky nikdo
nebude chtit a my nebudeme umét délat ty chytfejSi - a tedy Ze zitra uz tézko budeme
zisku dosahovat, to reporty neproleze. Pravé ted po vecerech smolim jakysi plan rozvoje
potenciald a ten poSleme do némecké byrokratické republiky, abychom se za pul roku
dozvédéli, Ze oni uz to maji vymysleno a to know-how ndm - az bude potieba - dodaji.
Samoziejmé dodaji jen to how..

10/5/08

Richi fekl(a)...

Mne osobne neni filozofie toyoty ani trochu po chuti. Zasada 1 taky ne. Podnikani je o
prilezitostech a jejich vyuziti a ne o nalajnovani nejakych hodnot a vyssich cilu. Zisk neni
cilem sam o sobe, s tim souhlasim, ale je jedinym dnesnim objektivnim meritkem
spravnosti rozhodovani a zamereni podnikani.

Konec koncu - zasada 1 je hodne nepresna - co je to kratkodoby? Mysli se rocni? Nebo
mesicni? Nebo trilety? Kdyz podnikam s cizim kapitalem, tak musim respektovat pozadavky
vlastnika na navratnost tohoto kapitalu. Pokud on pracuje v nejake casove dimenzi, tak ja
musim taky.

10/5/08

Polenka Fekl(a)...

Nazory Richiho jsou vnitfné rozporné a mné osobné odporné. Pokud chce podnikat s cizim
kapitdlem, m& moznost svobodné zvolit, od koho si kapital pujci.

11/5/08
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Karel fekl(a)...

Puvodné jsem si myslel, Ze Richi jen provokuje, ale kdyZ jsem to precetl podruhé, pochopil
jsem, Ze to mysli vazné. Jeho tvrzeni je tieba rozebrat:

1)Podnikéni je o vyuZziti prilezitosti.

- to je hodné kratkozraky a zcela pasivni pfistup

- ty nejlepSi umi prilezitosti aktivné vytvaret

2) Méritkem uspésnosti je zisk.
- to uz netvrdi ani nejzarytéjsi financnici
- méfitkem Uspéchu je celkova vytvorena hodnota v aktivech spole¢nosti (ato i

nehmotnych, jako tfeba v lidech)

3) NemlZeme se ohliZet na vlastni hodnoty, musime splnit finan¢ni cile (stanovené
poskytovateli kapitalu).

- vybalancovani mezi kratko a dlouhodobymi cili se provadi ve strategii spole€nosti
- ta musi byt komunikovana nejen s shareholery, ale i se stakeholdery, ktefi jsou m;.
vétSinou "pfijemci" hodnot, které spoleénost uznava

Zavér - Richi podnika ziejmé zcela chaoticky, nema strategii a vymlouva se (na trh, na
akcionare...)

11/5/08
Verunka fekl(a)...

Karel to napsal tak pékné, ze neni co dodat.

Ale k filozofii Toyoty - pofad mné Sokuje pofadi hodnot v posléni. Priority mi obracene,
pokud to neni jen pokrytecké. Firma prece musi byt na prvnim misté, spoludilni lidé na
druhém a okoli na tfetim. KdyZz sam nic nemam, nemuzu nic dat ani svému okoli.

11/5/08

(Blog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Poradie je tiez dolezité. Je to tak preto Verunko, lebo najprv musime robit’ spravne veci
(efektivne) a potom spravnym sposobom (Ucinne). Ked to robime opacne, mbéze sa nam
stat, ze vypadneme z kontextu, ktory sledujeme. Ked mame na prvom mieste dblezité veci,
tie malé sa Castokrat vyrieSia lahSie a aj samé. Toyota tento princip uplatnila napriklad v
spolupraci s USA. Ich hlavnym dévodom, pre€o podnikaju v USA nie je biznis, ale to, Ze sa
chceli Ameri¢anom podakovat’ za to, Ze im po druhej svetovej vojne pomohli obnovit v
krajine hospodarstvo. Teraz uc€ia americkych manazérov TPS :-). Zisky z toho plynuce sa
im mnohonasobne vracaju.

12/5/08

Ondra J. fekl(a)...

Neni poslani jako poslani a nema smysl opisovat poslani firmy Toyota. Na ném mé udivuije,
ze ve 3 cilovych skupinach nejsou jmenovité uvedeni zdkaznici.

12/5/08
Miro fekl(a)...
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Najsilniejsie na mna posobi tvrdenie: "ako sa spravate k ¢loveku, ktory sa nemoze branit -
to je najvacsia previerka charakteru”

Z2

Kvasil fekl(a)...

vvvvvv

schopen vyrabét 10 verzi meziproduktu, ma dobu na sefizeni 120 minut a pak produkci 100
ks za hodinu. Do zakazky priimérné potfebujete 10 ks meziproduktu, statisticky to vychéazi,
Ze nahodné je zapotrebi néktery z typl meziproduktu. VZzdycky tedy budete muset vyrabét
na sklad.

Je zcela bézné, ze jsou pro urcita pracovisté doby sefizeni a pfipravy tak velké, ze si
prosté jednokusovy tok nemuzete dovolit. A v celém toku mate takto kapacity rozhazené.

13/5/08

Arni L. fekl(a)...
S nevyrovnanou kapacitou v logistickém toku a dobou sefizeni asto delSi, nez doba
vyrobni taky v nasi zakézkove vyrobé bojujeme. Myslim, Ze principy jednokusového toku se
hodi jen pro sériovou vyrobu.

13/5/08

Kovanda fekl(a)...
Chtél bych se zeptat, jak uspofadat bunku. Jaka pro to plati pravidla?

13/5/08

Jirka fekl(a)...
K burice - jde o "tymové" pracovisté, kde pracovnici podle potfeby sdileji stroje a profese.
Jsou 2 typy usporadani bunék:
- klasicka - s homogennim slozenim - tedy podobné stroje a lidé s podobnou profesi
- procesni - burika zajistuje ucelenou subdodavku a ¢asto byva zna¢né heterogenni, coz
vyZzaduje Casto rozsahlou rekvalifikaci lidi (rozSifeni zvladnutych profesi)

TPS jednoznacéné preferuje vzhledem k toku procesni buriky.

13/5/08

Kamil fekl(a)...

S burikovym uspofadanim mame velmi dobré zkuSenosti z non-logistic oblasti (ve
sluZzbéch). Jde o to na jedno misto sdruzit lidi tak, aby:

- tok prace nemusel prochazet zdi (doslova i obrazné)

- vznikla pfirozena informovanost a sdileni znalosti

- byly vytvofeny podminky pro zastupitelnost

- postupné burka sméfovala k "autonomii" a tymové délbé prace

13/5/08
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Martin fekl(a)...

Toto je krystalicky ¢istda PROCESNI zasada a v nékolika vétach vyjadiena podstata
procesniho fizeni. Tesat zlatym pismem!

13/5/08
Robin fekl(a)...
Arni L. Fekl(a)...

Jednokusovy se rozumi 1 kus na vystupu = 1 zakédzka.

Budete se divit, ale vétSinou je vyhodnéjsi vyrobit 5 ks meziproduktu, ktery potifebujete pro
prislusnou zakazku, nez 50 ks a ty muset evidovat, pfepravovat a skladovat =:(kvalita

S témi Casy sefizeni umi hodné lidi Zonglovat - doporucuji vyuzit zasadu vlastnich o€i a jit
jim to zméfit. Osobné jsem to nechal udélat na fadé pracovist a pfipravné doby klesly na
desetinu.

Nemluvé o tom, Ze kdyZ vyrabite 50 ks misto 5 nezbytnych, tak doba produkce téch 40 ks
vam vaze lidi, které jste mohl vyuzit na zakazce.

13/5/08
Robin fekl(a)...

Omlouvam se za preklep. Posledni odstavec zni:

Nemluvé o tom, ze kdyz vyrabite 50 ks misto 5 nezbytnych, tak doba produkce téch 45 ks
vam vaze lidi, které jste mohl vyuzit na zakazce.

13/5/08

(Blog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Pre Kvasil ...

Dakujem pan Kvasil za prekrasny Gvod. Lep$i zadiatok diskusie si ani neviem predstavit.
Ale poporiadku. Hovorite, Ze tok je pekna myslienka. Podla toho, €o piSete, ho ale nemate,
takZze nemoéze byt pekny. Chapem to teda tak, Ze radi by ste ho mali, ale neviete ako.
Dobre tomu rozumiem ? Druha vec, ktoru piSete, Ze je to tazké. S tym suhlasim. Tretia vec,
piSete o stroji, eSte raz opakujem o jednom stroji a rieSite dobu zoradovania a pripravy
stroja. No a vysledok je taky, Zze mate rozhadzané kapacity a robite na sklad. S tym asi nie
ste spokojny, preto asi piSete, vSak ? Dokonca ste tak nespokojny, Ze jednokusovy tok si
nemdozete dovolit.

Nie som pén Liker, ktory je expertom na TPS, ale pokusim sa Vam odpovedat tak, ze Vam
polozim zopér otazok.

Co v tomto pripade tvori tok ? Co ho vytvara - jeden stroj, viac strojov, fudia ? Kde tok
zacina a kde kon¢i ? O akom procese sa tu bavime ? Je tok jeden proces, alebo viac
procesov ? Aké su rozhrania medzi procesmi ? Patri zoradovanie stroja do toho toku a
procesu ?
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Tok je to, Ze nie€o tecie - material, dokument, informacia. Aké su vystupy toho
,neznameho* procesu ? PreCo sa pri toku sustredujeme na produkty a nie na ,procesné
ostroveky” ? Co rozumieme pod pojmom jeden kus ? Je to jedna suciastka, alebo jedna
zékazka ?

Aku stratu - plytvanie tu potrebujeme riesit ?

Problém je ale eSte v nie€Com inom a sice v tom, Ze sa sustredujete na strom a nevidite les.
Kto Vés nahana - 8éf, zakaznici, kolegovia, alebo zauzivané postupy, normy ? Smerujem k
taktu. Vyrabate podfa planu, alebo podfa toho, ¢o chcu zakaznici ?

Porozmyslajte prosim o tychto otazkach. Viem, Ze to v praxi nie je jednoduché, ale ak
chceme nie¢o zmenit vo VaSom procese, musime vediet ¢o a Vy na to pridete aj sam, o
tom nepochybujem.

OspravedIfiujem sa za mnozstvo otazok - viete my konzultanti sme uz taki.

pre Kovanda ...

Co najblizsie k sebe, aby sme:

- optimalizovali vykon strojov a fudi

- skracovali ¢asy vykondvania €innosti v procese

- skracovali ¢asy prechodu medzi prvkami bunky

- odstranovali straty a plytvanie

Ked to urobite, odkryju sa problémy, ktoré musite riesit. Jeden z tych problémov je, ze
ludia nebudu s tym suhlasit, lebo si to vyZzaduje ich vy$Siu flexibilitu. Je poruSena zasada
jeden stroj jeden zamestnanec. Neznamena to ale, Zze to mame nechat a vyhovarat sa na
to, Ze ,sa to neda”.

Ciel, ktory tymto sledujeme je skratenie asu a minimalizacia plytvania. Smerujeme k
zvySovaniu kvality a rychlosti dodania vystupného produktu pre zakaznika - aj interného.

pre Jirka ...
Podrla ¢oho usporiadat bunku:

- podra strojov, fudi

- podla procesov

- podfa produktov

Pan Liker v TPS tvrdi, ze podla produktov. Ja si myslim si, Ze to kombinacia. Musime ale
vidiet ten hlavny ciel - kvalitny produkt a spokojného zakaznika.

pre Kamil ...

Ano, prekrasne. Gratulujem.

13/5/08

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...

OspravedIfiujem sa, prva odpoved je pre pana Kvasila.
mk

13/5/08
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Jindra fekl(a)...

Zajimave je, Zze TPS explicitné nezdlraznuje nutnost likvidovat pfedavani prace -
organizacni bariéry. Sméfuje k tomu chytfe nepfimo pres nutnost eliminace:

- Cekani

- pfemistovani

a pomoci vyuziti tvofivosti = schopnosti lidi délat daleko vic €innosti v procesu, nez byli
zvykli (potlaceni zbyte€né délby prace).

Ten nepfimy Utok na organizaéni pferuseni nevbudi asi takovy odpor organizacnich
jednotek a nestane se to stfedobodem zlep$eni, které kdyz neprojde, vSe jde do kytek.

13/5/08

Kvasil fekl(a)...

Velmi dékuji, pani Kraj€iova, za Vasi odpovéd formou otazek:) Na vétSinu z nich mam chut
odpovédét jako politici: "To je dobra otazka." Ale vazné:

Co v tomto pripade tvori tok ? Co ho vytvara - jeden stroj, viac strojov, fudia ? Kde tok
zacina a kde kon¢i ? O akom procese sa tu bavime ? Je tok jeden proces, alebo viac
procesov ? Aké su rozhrania medzi procesmi ? Patri zoradovanie stroja do toho toku a
procesu ?

Mluvil jsem o jednom ze scénaru ¢asti nadeho hlavniho procesu Vyroba na zakédzku, ktery
podle charakteru zakazky prochazi nejméné 7 a nevice 150 pracovisti (=skupinami stroju,
které provadi ucelené operace). Tok zacina z vice stran a v prabéhu se nékolikrat rozbiha
a pak spojuje ve finalni montazi, baleni, expedici.

Tok je to, Ze nieco teCie - materidl, dokument, informacia. Aké su vystupy toho
,neznameho* procesu ? Pre€o sa pri toku sustredujeme na produkty a nie na ,procesné
ostroveky” ?

Zde jde o fyzicky tok jednotlivych dill, které se dopracovavaji, montuji do podsestav...
Netusim, co myslite procesnimi ostravky???

Co rozumieme pod pojmom jeden kus ? Je to jedna sudiastka, alebo jedna zakazka ?
Zakazka - a tedy vse, co je k jeji vyrobé zapotiebi.

AKU stratu - plytvanie tu potrebujeme rieSit ?

Co je problém = ztrata - Ze pro zakazku potrebuji 5 specialnich Sroubu, coz trva Cistého
¢asu 5 minut. Ale sefizeni stroje na tyto Srouby mi trva 60 minut. Kdy budu potfebovat zase
prave tyto Srouby nevim (do jaké zakazky), ale z historie zakazek vim, ze béhem pul roku

jsem pramérné spotieboval 50 takovychto Sroubd.

Problém je ale eSte v nie€om inom a sice v tom, Ze sa sustredujete na strom a nevidite les.
Kto Vas nahana - $éf, zakaznici, kolegovia, alebo zauzivané postupy, normy ?

Kritické jsou jen 2 veli€iny - Cas expedice, protoze ten jsme slibili zakaznikovi a naklady.
Smerujem k taktu. Vyrabate podra planu, alebo podla toho, o chcu zakaznici ?

Ja nechci vyrabét podle planu, ja jen nechci hodinu sefizovat masinu a pak vyrabét 5 minut
(a zase hodinu sefizovat masinu).

21



Robin fekl(a)... S témi €asy sefizeni umi hodné lidi Zonglovat
Néjaka vata tam je, ale do 10%, kazdoro€né normy provéfujeme.
A ted babo rad. To je Ceské uslovi - abyste to nevztahla pani Kraj¢iova na sebe:)

13/5/08

robin fekl(a)...

Reseni neni vyrab&t nadmérné davky a skladovat je, fedeni je zkratit &as na pFipravu. O
jaké stroje jde? Co tam tak dlouho trva?

13/5/08

kvasil fekl(a)...
Jde hlavné o nc obrabéci stroje. Aktivity - zjisténi z dokumentace, co se ma vyrabét, vybér
nastroji a vhodného pfipravku a jejich nafasovani z nastrojarny, vybér materialu a jeho
nadéleni a nafasovani, vybér Fidiciho programu, upnuti nastrojl, naplnéni zasobnikud
materialem, sefizeni stroje. Proméfeni ovéfovaciho kusu.

A pak drrrrc 2 mame vyrobeno dalSich 5 nebo 50... To uz musi byt hodné velka série, aby
se muselo sefizovat béhem jeji vyroby.

13/5/08

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...

Pan robin pekne a jednoducho vystihol podstatu. Ide o ¢asy. Z Cinnosti, ktoré ste
vymenovali pan Kvasil iba jedna pridava procesu hodnotu a tou je zoradenie stroja. Tie
ostatné su tie, ktoré nepridavaju hodnotu a tie treba optimalizovat. V Toyote zistili, Ze dlhé
¢asy zoradenia su désledkom privazania a odvazania dielov a néstrojov potrebnych pre
vyrobu a navrhli takyto postup: Diely presuvaju v malych mnozstvach na dopravnikoch
priamo k prislusnému pracovnikovi na linke a nastroje potrebné pre pracu maju zavesené
priamo nad vyrobnou linkou.

To Ceské prislovie je super:-). Na vychodnom Slovensku sa hovori: Aspori sme Se pobavili.
Pekny den.

14/5/08
Jifina fekl(a)...

Pani Kraj€iova to vystihla vyborné. Nejvice neproduktivniho ¢asu urcité zabere opétovné
fasovani a vraceni nastroji a pfipravkl - a na to jsou kvalitni sefizovaci velmi drazi. Je
tfeba zajistit podle vyrobni dokumentace dodani prislusného naradi az na pracovisté ve
spravny €as. U nas to mame zméfeno - zkrati to pfipravny ¢as az o 60%.

A jesté jedna véc tu hraje hodné velkou roli - pro sefizovace je mnohem pohodIné;si
nastavit stroj a pak v klidu ¢ekat pal smény, az vyplivne svou davku, takhle musi vlastné
pracovat nepretrzité. Proto udéla vSechno proto, aby predved|, Zze malé davky jsou
problém. Chce to na svou stranu zikat néjakého "mistra", ktery dobfe vi, jak to v terénu
Slape.
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14/5/08

MIRA fekl(a)...

U této debaty je bezpodminecné treba rozSifit jeji zabér. Nejde primarné o optimalizaci
jedné vyrobni operace. Jde o nastaveni celého produkéniho systému.

Firma pana Kvasila je typicky pfiklad spole¢nosti, ktera:

- byla zavedena na hromadnou vyrobu

- velké hromadné zakazky se roztfistily do desitek malych, které navic maji fadu specifik -
zakaznici zadaji "nestandardy"

Prosté trh pfesSel od standardnich vyrobkd ke customizaci. Nebo puvodni velkoobjemovy
segment vyCerpali levni (€insti) dodavatelé a nyni je tfeba lovit ve vodach okrajovych, které

vivs

enormé vysoka kvalita - ale jesté stale inosné cena.

Druhy aspekt je nastaveni IS. VétSina firem na poc€atku 90. let implementovala néjaké
systémy pro Fizeni vyroby (ERP) a hodné pracné je nastavovala. Byly vytvofeny sloZité
mnohauroviiove kusovniky, jednotliva pracovisté byla znormovana a zkalkulovana a byly
nastaveny OPTIMALNI vyrobni davky (pravé s ohledem na doby pfipravy). Cili ERP jsou
takto nastaveny. Pro specificky zak&zkovy dil neni Upln& vyrobni dokumentace.

Treti kliCovy pohled je na controlling. Ten stale pocita s optimalnimi vyrobnimi davkami.
KdyZ tam zadate néjaké mensi mnozstvi, naskoCi vam cena nejen pfes pfipravné doby, ale
i pfes dalsi rozpousténe rezie. Cili se to zdanlivé nevyplati.

Takze tohle neni jen o logistice, je to:

1) strategii obchodu (zda chceme délat malé customizované zakazky)

2) o obrovsky naro&ném prestaveni ERP (zmé&na kmenovych dat, zména algoritm
spousténi vyrobnich pfikaza...)

3) o totalnim predélani controllingu

14/5/08

schmittler fekl(a)...
Trefalll Klicovy problem neni vyresit logisticke toky, tam se casto reseni primo nabizi, ale
prenastavit controlling tak, aby vypovidal o skutecne hodnote a nakladech jednotlivych
aktivit.
| my mame obrovsky rozsahlou bazi dat pro kalkulace. To se samozrejme neudrzitelne,
zvlast kdyz stale pribivaji nove a modifikovane materialy/meziprodukty. A dnesni prace s
rozpoustenim reziji zcela znecitelni naklady.

14/5/08

kvasil fekl(a)...
Mate mozna pravdu, ze problém bude v kalkulacich, kde jsou zapocteny na strané jedné
pfipravné Casy a nastrané druhé nejsou zapocteny ¢asy na zaskladnéni/vyskladnéni a
vlastni skladovani.

Zkusim si to na néjakém jednodussim pfikladu ovéfit.

14/5/08
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Presl fekl(a)...

Pokud pouzivate SAP, je velmi(!) obtizné zménit nastaveni vyrobnich davek a vSech
zavislosti. Pocitejte s péknymi naklady za konzultanty.

14/5/08

Bardotka fekl(a)...

Rozumin, Ze maji klasické vyrobni firmy problém s kusovniky a kalkulacemi a véfim jim, ze
je to hodné slozité. Rada bych oteviela ale téma jesté t€2Si - tok u kontinualni €ili procesni
vyroby, kdy nevyrabime ani jednotlivé, ani v davkach, ale prubézné. Tedy teoreticky,
fakticky dilCi Casti, které se musi v davkach vyrabét, musi vzdcky pfece meziskladovat a
pak do contivyrobi prabézné poustét. V Fadé oborl jsou Sarze pfimo nezbytnou podminkou,
i kdyz celou $arzi nikdy nepotiebujete.

Tak jak tady s jednokusovym tokem?

14/5/08
Robi fekl(a)...

Nerozumim o ¢em Bardotka mluvi. U SarZi je to stejné jako u jakychkoliv jinych davek,
akorat je tfeba pocitat s dalSimi naklady na odbér vzorku, specifickou dokumentaci,
oddélené baleni a ja nevim co jesté. Coz je ztratovy €as a naklady stejné jako tfeba
pfiprava stroje.

Cili vzdycky kalkulujeme:

- fixni ndklady na $arzi + variabilni * velikost $arze + naklady na uchovavani nezpracované
casti Sarze

a optimalizujeme velikost Sarze.

For je v tom, Ze se bézné nezapoditavaji naklady na uchovavani a znovuvydani
nezpracované ¢asti Sarze a uz vibec ne to, Ze rostou s asem.

A tak se skladuji zbylé ¢asti Sarzi meziproduktl a jediné omezeni je, aby jim neproS$la
trvanlivost.

14/5/08
Kamil fekl(a)...

Myslite, Ze je jednodu$si udélat "jednokusovy tok" - tedy plynuly a rychly, bez zasobnikl
prace ve sluzbach, kde nemusite Fesit vySe zminéna logisticka omezeni? Ja bych skoro

vvvvvvvvvv

zbyte€nym cyklum, kupeni, soustfedovani prace v nékolika bodech (u nékolika expertl
nebo $éfd na pfisludné drovni)...

14/5/08

Hroch Fekl(a)...
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Uplatnéni Kanbanu v administrativnich procesech (tfeba na ufadu) si neumim moc
predstavit. Ma s tim nékdo zkuSenost?

15/5/08
Vitek Fekl(a)...

Taky mam dotaz - Ize systém kanban vyuzit u zakazkové (neopakované) vyroby? Soudim,
Ze asi ne, ale tfeba nékdo napovi...

15/5/08
Roppi fekl(a)...
Hroch Fekl(a)... Uplatnéni Kanbanu v administrativnich procesech...
Tam je situace jesté snazsi - neni tfeba vibec pocitat s pojitnymi zasobami. Na principu
tahu je postavena cela oblast service science - sluzba je vytvarena pravé v tom okamziku,

kdy si ji zdkaznik zada. Odtud by se méla logistika poucit.

Prakticky pfiklad - Ufednik nema na stole kupu nevyfizenych zadosti, ale v realném ¢ase
pracuje na tom, co klient potfebuje.

15/5/08
Jindrich Fekl(a)...
Vitek Fekl(a)...

Taky mam dotaz - Ize systém kanban vyuzit u zakazkové (neopakované) vyroby?

Zasada tahu u zakazky znamena, Ze jakmile je dokonCena zakazka na jednom pracovisti
ihned postupuje na dalsi, které MUSI byt volné - nesmi na ném probihat zpracovani
¢ehokoliv jiného. Rychlost zpracovani na pracovisti tedy fidime podle (uvolnéné) kapacity
nasledujiciho pracovisté, ne Ze to co nejrychleji udélame a pak zakazka stoji ve fronté na
dal§im pracovisti.

15/5/08
lipka Fekl(a)...

Ja myslim, Ze vyroba na zakazku je nejcistCi ukazka tahu - nic se nevyrabi dopfedu, nic se
neskladuje, vSe je vyrabéno jen a jen pro konkrétni zakazku.

Kanban je naopak metoda pro hromadnou nebo aspori kusovou vyrobu, kde misto davek
prejdeme na jednokusovy tok.

15/5/08
Lipa fekl(a)...

Zasada 3 je jen rozpracovanim a zviditelnénim z&sady 2 tok. DuleZité je, aby signal Sel
disledné odzadu - od zakaznika procesu.

Jinak je to i dobra metodickd pomucka pro malovani procesu - taky vzdycky odzadu.
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15/5/08

paja fekl(a)...
Citlivo reaguijte na kazdodenné zmeny s dopyte zakaznikov a pri vyhfadavani
nadbyto&nych zdsob sa nespoliehajte na pocitatom podporované harmonogramy vyroby a

systému.

Tohle neni v normalni fabrice, ktera ma stovky rozpracovanych zakazek, mozne. To prece
nikdo rucne neuhlida!!!

15/5/08

ParanteMOL fekl(a)...

PopiSu nas systém a velmi rad si necham poradit, jak ho predélat tak, aby splfioval
uvedené zasady.

Vyrabime produkty od 1 ks do nékolika stovek ve stovkach typl a pfipadné i uplné
specialni.

Plan vyroby se Fidi objednavkami zakaznikl a u par desitek typu, které se prodavaji ve
vétSich poctech, néjakou pfedpovédi prodeje. Tyto typy jsou také jediné, které mame na
skladé a které vyrabime ve vétsi sérii, nez si objednal konkrétni zakaznik.

V8echny produkty se skladaji ze stovek dil, poskladanych v nékolika trovnich. Cast dilt
nakupujeme, Cast sami vyrabime.

Protoze cely cyklus vyroby trva z technologickych divodd cca 20 dni (néco musi
zaschnout) ap., ale pro zakazniky potfebujeme dodat do tydne (s vyjimkou UpIné
specialnich véci), neni mozné to stihnout a proto mame fadu prvodild i jednotlivych
komponent predvyrobenou na skladé. Tyto komponenty maji nastavené minimalni
(objednaci) hladiny a vyrabi se v davkach podle jejich historické spotfeby, kdyz je této
hladiny dosazeno.

Samoziejmé trh se vyviji a tak madme na skladech mraky nepotfebnych nebo mélo
pohyblivych zasob.

Tak co s tim?
15/5/08
Eadmin fekl(a)...

Podivejte se na tento priklad tahu od Marty Kraj¢iové.

15/5/08
robin fekl(a)...
ParanteMOL fekl(a)...

Opravdu Cisty technologicky ¢as operaci sefazenych za sebou bez tuzkych hrdel trva 20
dni? Co vadm to tam zasych4??
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Ja tomu nevéfim. Myslim, Zze pokud je normalni reakéni doba pro zakazniky tyden, Ze
musite vyrobni €as stahnout na 5 dni!l Jinak se vzdycky uvafrite v zasobach.

Mam to za sebou - nase pavodni pramérna vyrobni doba byla 45 dni, vyjimecné tak kolem
30 dni. Dneska je primérna 3,5 dne, nejdelSi 6 dni a Slo by to jesté stahnout. Ale my mame
na zakazku primeérné 2 tydny, takZe nejsme v takovém presu.

15/5/08

EIBlog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Uvedeny priklad Vam mozno vyvola ismev na perach, ale je z praxe a moze posluzit ako
vzor pre pochopenie principu tahu. Pekne zdravi

mk
15/5/08
Balin fekl(a)...

ja myslim ze je priklad nazorny. jinak se ztotoznuju s robinem, ze zakazky se musi delat
jako zakazy a ne jako hrmodana vyroba. problem s prubeznou dobou jde vzdycky resit.
aspon asi jini to vyresili, kdyz zakaznik zada specificke zbozi do tydne a nekdo je to
schopen dodat.

15/5/08
Petr fekl(a)...

Kombinace hromadné a zakazkové vyroby je smrtici pro kazdou firmu, jakmile je vyrobni
vytéZovat nevyuzité kapacity v dobé, kdy neni tolik zakazek, Ze je mozné prosté vyrabét na
sklad. Dusledkem jsou obfi kapacity, zejména lidské, které zatézuji obrovskymi fixnimi
naklady, deformuji controllingové sledovani a stejné pak dochazi ke Spickam.

Jediné feSeni je rozhodnout se, zda jsme kocka nebo pes a bud vSe zestihlit a co nejvice
externé nakupovat, orientovat projektové pro zkraceni prabézné doby a délat zakazky.
Nebo vybrat rozumné velké portfolio pro opakovanou vyrobu a tam jit na nakladovou
vyhodu Usporami z rozsahu.

16/5/08

Seidl Fekl(a)...
Myslim, Ze zadné obecnd tvrzeni neplati, vzdy zalezi na konkrétni slozitosti vyroby,
kapacité jednotlivych pracovist a reakénich dobéch - obecné trvzeni, Ze je tfeba dodat do
tydne totiz urcité neplati 100%.
Dobry systém Fizeni vyroby si je schopny poradit i s kombinacemi hromadné a zakdzkové
vyroby, ale musi se jednak pfedem tok zanalyzovat a velmi dobfe promyslet (coz se
nedéla, nebot to dodavatelé neumi) a pak dost pracné krmit daty. Je pak velkou otazkou,
na jakou hloubku jit.

16/5/08
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Wollert fekl(a)...

Prekvapuje mé Sifka zabéru této diskuse. Mam pocit, Ze utikdme od tématu a taky tu neni
misto na malovani obrazk, aby $lo ostatnim vysvétlit tfeba to, jak probirany priklad
kombinace zakazek a opakované vyroby souvisi zdkaznicky (zda néktefi zakaznici
odebiraji jak standardy, tak si nechaji délat zakazky), kapacitné (jak se oba procesy
navzajem proplétaji pfes pracovisté) a uz vliibec ne z hlediska kalkulaci, kontrolingu a IS.

To vSechno je tak slozity systém, Ze bez modelu se to neda fesit a uz vabec ne probrat v
diskusi.

16/5/08

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...

Prave som si precitala vade komentare. Suhlasim s p. wollertom, ale aj vSetci pred nim
mate pravdu. Je to zlozZité, predbiehame tému, ale to vzdy takto chodi, ked su v diskusii
Sikovni ludia. Predbiehame ju preto, lebo v utorok sa budeme bavit o vyrovnavani
pracovného zatazenia - zasada 4. Pokial by som mohla vstupit do vasej zaujimavej
diskusie, tak si trosku zhriime va$e postrehy. Otazka je, i hromadnd, alebo zakazkova
vyroba a ako pracu organizovat tak, aby sme mali minimalne zasoby, teda aj minimiélne
naklady a €as tak vyuzity, aby sme stihli dodat’ zdkaznikovi, to, ¢o si Zzela v stanovenom
Case. Dobre som to zhrnula ? Kedze sa bavime o tahu, mali by sme si odpovedat na
otazku, €i tah je to rieSenie, ktoré nam toto umozni zrealizovat’ a preco ? Zivot v8ak nie je
ciernobiely a mozno by sme mohli uvazovat aj o kombin&cii tahu a toku, ktory sme
preberali v utorok. Pan Ohno tvrdi, Ze aj kombinacia hromadnej a zakazkovej vyroby je
rieSenim, na to, aby sme dosiahli vyrovnanu vyrobu. Takze otazok je vela a je piatok.
Skusme si preto aspon principialne odpovedat’ na tieto otazky - nie v detailoch a potom
pbéjdeme oddychovat. ZasluZite si to. Pekne vas vSetkych pozdravuje mk

16/5/08
Rudi fekl(a)...

Mozna som to chybne pochopil, ale vyroba organizovana na zaklade tahu se na
jednotlivych pracoviskach neplanuje? Vyraba se, az ked pride signal?

16/5/08

Koffi Fekl(a)...

Planovat se musi vzdycky:) | v Kanbanu planujete (musite mit k dispozici alokované néjaké
kapacity, musi byt zajistén material), ale vlastni spusténi vyrobni operace je zavislé na
signalu z nésledujiciho pracovisté. To znamena, Ze jim tam necpu své produkty, kdyZ jich
maji jesté dost, i kdyZz jsem mél jejich vyrobu naplanovanou:)

16/5/08
ASap fekl(a)...

Mam hezky pfibéh z dneSniho rana, kdy jsem si prochazel firmu. Jedna z vyrobnich hal
bohuzel zatim neni burikova a ani stroje nejsou idealné usporadany - jsou rozhozeny po
celé plose tak, jak byly v historii pofizovany a jak tehdejsi situace velela. Hala je protkana
historickymi ploty, které ohrani€uji uz nikdo nevi co. Na jedné vedlejs$i chodbé jsem nemohl

vvvvv v

prolézt pfes kupu prepravek s jakymisi dily a téméf jiz necitelnymi zcela umasténymi a
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zapraSenymi pravodkami. Kdyz jsem zacal zjiStovat, kde se to tam vzalo, asi po pulhodce
jsem dohledal pracovnika u lisu, ktery pilné vyrabél v zcela pfepravkami zaSvihaném
prostoru dal$i stovky kusu (ty, co se do "jeho" oploceni nevesly, odnasel na chodbu).
Zjistoval jsem, k jaké zakazce toto velemnozstvi je zapotrebi. Zjistil jsem, Zze k zadné
konkrétni, ale Ze v SAPu mame nastaveno, Ze po dosazeni kritické hladiny se vyrabi davka
4,5 tis. kusl jako stanovené ekonomické mnozstvi. S inspiraci ze zdej$i vCerejsi diskuze
jsem nechal vyhledat, k jakym zakdzkam byl v minulosti tento dil vyuZzit a zjistil jsem, ze za
posledni rok jednou v poctu 18 ks, zato pred 3 roky, kdy jsme nastavovali SAP, byla jeho
spotfeba cca 20 tis./rok.

Tak a co ted' s tim? V sapu mame takto v kusovnicich nastaveny vyrobni davky u cca 3 tis.
polozek. To mame cely systém piekopat na vyrobni pfikazy jen na zadané finalni vyrobky
(zrusit davky) nebo ty 3 tis. polozek né&jak prabézné konfrontovat se spotfebou?

To ddvam na vikendovou Uvahu vazenym ¢tenafim a analytikim. Je totiz pékné si zde
blogat o logistickych zasadach, ale Zivot je dnes hlavné informacni systém!

16/5/08
jopka fekl(a)...

Hodné jsem trpce se nad asapovymi trampotami zasméla. Uplné jako u nas - jenom misto
sapu mame navision. V8echno jde nastavit, ale musi se to pfedtim spravné(!) vymyslet.
Fixni velikosti vyrobnich davek polotovard nemuazou byt spravnym feSenim podle zasad
TPS. Spravné by bylo kazdou obejdnavku samostatné rozplanovat az na prvocinitele, na
pracovistich to maximalné tak sdruZzovat v ramci jednoho pracovniho dne. Na
neekonomické vyrobni davky taky moc nevéfim, to uz tady ale probrali jini.

Asapovi drzim palce, protoze jestli se da do boje s nastavenym systémem Fizeni vyroby,
bude mit absolutné vSechny proti sobé. A nepujde to vibec asap.

16/5/08

kulinsky Fekl(a)...

Ono vyuzivat IS pro Fizeni vyroby v realném ¢ase tedy na denni bazi ve vyrobé, ktera neni
opakovana, neni moc chytré. Samoziejmé ERP potfebujete kvuli napldnovani nakupu
materialu a subdodavek a feknéme na tydenni bazi i pro stanoveni ramcovych kapacit. Ale
denni operativa musi byt Fizena pfimo v terénu podle aktualnich stavd pracovist, jinak
vyhazejme mistry a dispeCery. Zvlast tam, kde pracnost neni pfedem néjak moc pfesné
odhadnutelna ¢i odvoditelna.

17/5/08

A.T. tekl(a)...

Kdyz pouzijete nejaky systém fizeni vyroby, vysledkem jsou vygenerované vyrobni pfikazy
pro jednotliva pracovisté s datem nejdfive od a nejpozdéji do. Jak kdo kde pozna, k jaké
vyrobni zakazce to jde, resp. zakazka vycit z vyrobniho pfikazu jde, ale kdo a kde fekne,
ted jedte na téhle? A uz vlbec si to neumim predstavit odzadu jako TAH. Ja tvrdim, Ze
kanban je vyhradné pro hromadnou vyrobu, na zakazky potfebujete projektoveé fizeni -
manazery zakazek, ktefi je protahnou pracovisti!

17/5/08
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Petr fekl(a)...

Asapuv priklad mi pfipomél nasi situaci nékdy pred 3 lety, kdy jsme se pokousSeli taky délat
vS§echno a nic jsme pak nedélali poradné.

Pan Ohno tvrdi, Ze aj kombinacia hromadnej a zakazkovej vyroby je riesenim, na to, aby
sme dosiahli vyrovnanu vyrobu.

Ja tvrdim, Ze mozna v nékterém odvétvi to plati, v naSem (lehka strojirenska vyroba) to
nejde. Jsou 2 davody pro¢, uz jsem se o nich vySe zminil. Na oba typy vyroby potifebujete u
nas jak jiné stroje (univerzalni versus specializované), lidi (univerzalni Sikovné a drahé
versus jen zacvicené a levné) a samoziejmeé UplIné jiny systém planovani a fizeni (davkova
na zakladé hladin zasob versus projektova s nulovymi zasobami a €asovou minimalizaci).
A taky fizeni kvality je jiné, UpIné jiny je pak samoziejmé prodej a pfiprava vyroby
(schopnost pfizpGsobeni pozadavkim zékazniku).

Tvrdim, Ze jde o odvahu managementu rozhodnout se, co je jejich hraci pole a pfesveédcit o
tom vlastniky firmy. Po menS§im pocatecnim propadu trzeb jsme se uz druhy rok dostali na
vyrazné zvyseni ziskovosti (z 5% na 19%), firma celkové zestihlela, vycistila se a dnes
mame i volné zdroje na nové investice.

EIBlog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Vysoko ocenujem VasSe rozhodnutia a aktivity vo firme. Vysledky za Vés hovoria. Zaujali ma tiez tie
3 roky.

Ako ste to dosiahli pan Peter ? Hovorite, Ze u Vas v strojarenskej firme to nejde. Z Vasho
komentéra v8ak usudzujem, Ze ste vo firme urobili tieto zdsadné strateqické rozhodnutia:

= Zmena zamerania z hromadnej na zdkazkovu vyrobu.

= Zmena vyrobného portfélia a vySpecifikovanie produktov, ktoré budete poskytovat’ zékaznikom
a ktoré nie.

Zmena zékaznikov a novych trhov.

Zmena cenovej politiky firmy.

Zmena technoldgie - nové stroje.

Zmena ludi - prijimanie, flexibilita podla poziadaviek zdkaznikov.

Zmena procesov riadenia kvality, predaja, systému planovania a riadenia vyroby.

Nezda sa mi, ze neviete €o robite. Skér sa mi zda, Ze je to pre Vas tazké. Je to tazké pre vSetky
firmy, ktoré reaguju na zmeny na trhu a chcu obstat v konkurencii. Aj moje skusenosti hovoria

o tom, Ze firmy sa transformuju na nizkoobjemové zakazky, lebo zakaznici uréuju, ¢o sa bude
vyrabat. Transformacia organizacie je tou najva¢Sou zmenou, ktorou prechadzaju dnes mnohé
firmy.

Vystupuju tu tieto dalSie vplyvy: tlak konkurencie (aj €inskej), sezénnost v dopyte zakaznikov,
vysoka fluktuacia zamestnancov suvisiaca s hfadanim lepsSich pracovnych prilezitosti,
nedostato¢na technologicka vybavenost a zastaralost vyrobnych zariadeni, nedostatok finanénych
prostriedkov na chod a rozvoj firmy, vlastnicke a majetkovo-pravne vztahy.

To, ze ste vSetko neurobili poriadne, neznamena, Ze ste neurobili vela. Mate obrovsky priestor na
zlepSovanie. Ciele a cesta su ale dané. Gratulujem Vam a drzim palce.

Petr fekl(a)...

Moc hezké shrnuti bouflivych debat z minulého tydne, Marto, ale to mozna (aspon pro mé)
nejzajimavéjsi postfehy z diskuze jste pominula:
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- jak resit kombinovanou vyrobu, kdy je v produkci mix vicekusové a zakazkové
vyroby

- jaké dopady ma zména (zestihleni a optimalizace) logistického toku na systém
planovani a fizeni vyroby resp. jakymi zménami musi projit

- jak se tato zména musi projevit i ve vnitrofiremnim financénim Fizeni (controllinqu)
Jak debata ukézala, malokde jesté bézi néjaka sériova vyroba, vSude to pomalu pfechazi
na nizkoobjemové zakazky, takze néjaké shrnuti by bylo urcité perfekini. Za sebe pfedem
dékuji!

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...

Moje hlavné otazky su tri:

= Ktoru doteraz uvedenu zasadu TPS ste uplatnili vo VasSej organizécii ?
» Aké problémy sa odkryli a €o potrebujete konkrétne riesit’ ?
= Ak4 je uroven procesného riadenia vo Vasej firme ?

Na zaklade VaSho komentara je tazké posudit, aky je presny stav ,procesov‘ vo Vasej firme. Za
predpokladu, Ze ste urobili hore uvedené zmeny, mézem ocakavat, ze ma to dopad na takmer
vSetky procesy a organizaciu ako celok. Vyzaduje si to urobit podrobnu analyzu Va$ej organizéacie
a rozvinut komunik&ciu na inej urovni, ako je blogovanie.

E)Blog Marty Krajgiovei fekl(a)...

Dobry veder Peter. Dakujem za pochvalu, potesila. Prosim Vas este o tro$ku strpenia - odpovede
na Va$e otdzy budeme sumarizovat, ked preberieme vyrovnavanie vyroby - heijunku - v utorok.
Viem o tom Co Vas zaujima, ale z pedagogickych a psychologickych dévodov mam to na programe
az na buduci tyzden. Viete, €o hovoria Japonci ? Ze mame pracovat pomaly ako korytnacky, nie
ako zajace, ktoré nevedia kam a prec€o beZia. Nech Zije TPS a aktivni blogujuci. Pozdravuje Vas

Marta

Vera fekl(a)...

Nerozumim, jak jednokusovy tok a kanban "uvolfuje tvorivost a vedie k neustélemu
zlepSovaniu". Neni to spi$ naopak?

Pri implementécii jednokusového toku a systému tahu sa ukdzu problémy atie je potrebné
eliminovat. Pokial ste eSte jednokusovy tok nezaviedli, dopredu neviete, ¢o sa stane. VSimnite si
prosim, aké zmeny rieSili vo firme pana Petra. To si naozaj vyzaduje velku tvorivost, zlepSovanie
a hlavne chut a silu robit nové veci.

Alice Fekl(a)...

S velkym zajmem jsem si pfecetla celou debatu o TPS k zatim publikovanym zasadam a
mam dotaz - bude soucasti seridlu i néjaky pfiklad nebo podrobnéjsi vysvétleni, jak zdsady
TPS uplatnit ve verejné spravé? Néjakou predstavu jsem si pfi ¢teni udélala a zda se mi
hodné ndpadu vyuZitelnych, ale uvitala bych néjaké slovo experta. Dékuiji.

TeSim sa, ze Vas myslienky TPS zaujali. 26.06.2008 sa budeme zaoberat’ uplatnenim TPS v
nevyrobnej sfére. Expertov na TPS je malo. Pracujeme na ich u€asti na tomto seriali, ale velmi sa
nam to nedari. Mézem Vam vSak doporucit zdroje prikladov, ktoré su uvedené knihach v zalozke
KNIHY na tomto portali - Cast Metodiky. Zavere¢né spravy z projektov procesného riadenia maju
do 100 stran. Otvorenou otdzkou ostava tiez ich zverejhovanie, pretoZze my konzultanti sme viazani
firmam ochranou informacii.
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Remus fekl(a)...

Vera fekl(a)...
Nerozumim, jak jednokusovy tok a kanban "uvolfuje tvorivost

Kdyz je néco jednoduché a prehledné, snadno se to zlepSuje:)

Pekné, ano. Myslienka je jednoduchd, realizacia tazsia. V Toyote je cely systém riadenia zaloZzeny
na zlepSovani a rieSeni problémov.

Z4

Radim fekl(a)...

Zasady 3 a 4 mi pfipadaji zcela protichudné. Nebo spi$ v zasadé 3 feknu zadné zasoby a v
zasadé 4 ale prece jen néjaké ano.

20/5/08
Loupécek fekl(a)...
Minuly tyden mé dost nicily nékteré extrémni nazory v diskuzi, které volaly po likvidaci

zasob, vyhradné zakazkové vyrobé atd. Jsem rad, Ze jste sem dala vyborni pfiklad té
tovarny na zlaby. Tam se ukazuje, nakolik je téma slozité. Dékuiji.

20/5/08

Wolfik Fekl(a)...

K uvedenému pfikladu zubare - tam jde ale o néco jiného, ne o vyrobek, ale o sluzbu.
Sluzbu nejde vyrobit dopfedu, sluzba musi byt vyrobena a zkonzumovana zaroven.

Pfi dneSnim stavu zubaru, kdy jich je asi polovina, nez je zapotfebi, neni divu, Ze si mohou
"planovat" na nékolik tydn dopfedu - a vétSinou Spatné, stejné pak pracuiji s frontou,
protoZe si nenechavaji zadné rezervy na mimoradné situace.

Jenze tam, kde je nabidka vyrazné vy$Si, nez poptavka, takto postupovat neni mozné -
pokud nejsem schopen poskytnout sluzbu ja, dod4 ji ihned nékdo jiny.

Takze tvrdim - heijunka je pfistup, ktery si maze dovolit jen nékdo, kdo nepracuje na
vysoce konkurenénim trhu!

20/5/08

Silvan fekl(a)...

Tato zasada mi tiez pride protichodna k predoslym zasadam. Vyrovnavanie nie je mozne
bez zasob (pred vstupom - fronta objenavok, kebo vnutri - v rozpracovanej vyrobe).

20/5/08
Olin fekl(a)...

Podivejte se do tématu mésice, kde se debatuje 0 mozném vyuzivani zasobniku nikoliv
prace, ale unoiverzalnich lidi - to mi pfiSlo jako vyborny ndpad, jak vyrovnavat zatizeni!
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20/5/08
Paja fekl(a)...

No davat naSim délnikim za pfiklad Zelvu nemusime - tu uz si vzali za vzor davno (hlavné
klidek, pokud je néjaky problém, zastréime hlavu pod krunyr).

20/5/08

Kvasil fekl(a)...
Takze jsem si dneska potvrdil to, co se mi minuly tyden snazilo tolik lidi vyvratit:) Ze je

nutné v urcitych pfipadech vyrabét davky ke snizeni doby pfipravy (dovoz nastrojd,
sefizeni...). Cili agregovat zakazky a pfipadné mit rozpracovanou vyrobu.

20/5/08

Robi fekl(a)...
Heijunka - zpatky na stromy. Budeme planovat a skladovat a zakaznik pripadne pocka,
kdyz chce neco extra. To si mozna muze dovolit zavedena automobilka, za kterou je jeste
sit lokalnich zastoupeni a dealeru s vlastnimi zasobami, sotva firma, ktera dodava
koncovym zakaznikum a kdyz nedoda to, co chteji a v terminu, ktery chteji, koupi nyni a
priste jiz vzdycky od jineho.

Heijunka je pro seriovou vyrobu, ne pro ceske podniky, ktere vesmes vyziraji niky, na ktere
nemaji cinani cas a technicke zkusenosti.

20/5/08

Pajda fekl(a)...
Zasada 4 pouze fika, Ze - pokud je to mozné(!!!) - vyhladit Spicky a zrovnomérnit rok. Kdyz
to neni mozné u main procesu, vétsinou to aspon jde u podpurnych procesu. | to nese
uspory!
20/5/08

Bojar fekl(a)...
K pajdovi - co témi podparnymi procesy konkrétné myslite? Nakup - t€Zko mazu dopfedu
objednavat, pokud nemam spoecifikaci z objednavek (samoziejmé to mizu mit néjak kryty
ramcovejma smlouvama). UdrZba - tam je to jasny a netfeba tps - periodicka/prevetivni
udrzba se déla jen kdyz neni nutna oprava. Totéz sprava budov. Personalistika - specialné
u mezd to nejde vyplacet v rizné terminy:) Ostatni nestoji za fec.
Takze to bylo jen bla..
20/5/08

Jifina fekl(a)...

Ja si myslim, ze to bla.. neni. V ndkupu muzete tfeba dohodnout konsignace s dodavateli.

20/5/08
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Petr fekl(a)...

Souhlasim s Jifinou. Navic myslim, ze si tuto zasadu Spatné vykladame - Ze jsme nejdfiv v
zasadeé 2 narovnali tok a podle zasady 2 odstranili zbyte¢né zasoby a Cekani - a ze ted to
tam zase nacpeme zpatky.

Ja tomu rozumim tak, Ze pokud mi sila tahu (tedy objednavek) dovoli rozvolnit vyrobu tak,
aby bylo mozné vyrovnavat zatizeni kapacit, mam to udélat. Navod na feSeni podle tématu
meésice je velmi chytry, ale taky ma néjakou rezii (pfesuny lidi a samoziejmé naklady na
zacviCeni na nové profese). Takze pokud se bez toho obejdu, tak to nedélam.

Mozna to nechapu UplIné dobfe, tps pofadné neznam, ale praxe mi tak veli.

20/5/08

(Blog Marty Krajgiovej fekl(a)...
Dobry vecer vSetkym,

vidim, Zze korytnacka sa vam paci. Aj mia zaujala, ked som sa prvykrat stretla s
myslienkou, ze mame pracovat pomaly a vyrovnane. Nie€o pravdy na tom asi bude :-).

Zase ste v priebehu dfia pekne a otvorene diskutovali. Beriete to ako pracu, alebo ako
zabavu ?

Na prvy pohlad to vyzera tak, ze sa vraciame ,na stromy“. Preco to ti Japonci teda
pouzivaju ? Rozmyslali ste o tom ? Aké vyhody im to prinasa ? Chcem vas esSte upozornit
na jeden fakt, ktory ste si zatial nev8imli a tym su zasoby. Ktora vyroba podfa vas
produkuje vacsie zasoby - zdkazkova, alebo hromadna ? Pozname tiez zasoby hotovych
vyrobkov a zasoby surovin. Aku rolu zohravaju zasoby v heijunke ? No a posledna otazka,

ktora aj mfa osobne velmi zaujimala je: Je systém vyroby v Toyote systémom na zékazku
?

Prajem vam pekny vecer a teSim sa na vase postrehy a napady. A nezabudnite ponahlat
sa pomaly :-).

mk

20/5/08

Kojzar fekl(a)...
Neni zak&zkova vyroba jedna jako druhd. KdyZz mam dost ¢asu a vyrdbim z toho, ¢eho je
na trhu dost v kratkych terminech, mizu délat bez zsob "surovin". V opaeném pfipadeé -
a ten je €astéjsi, musim mit pojistné zasoby na vSechno, kde dodaci doba plus rezerva na
rizika je delSi nez prlibézna doba vyroby plus doba dodavky.
Samoziejmé je hromadna vyroba mnohem vyhodnéjsi na optimalizaci - tam se da udélat
JIT - pfi velkych objemech nakupu donutim dodavatele, aby dodavali az ve chvili, kdy
material potrebuiji.

Heijunka zasoby podle mého chapani nepotiebuje, kdyz je schopna vyrovnavat zatizeni
jinym zpusobem, tfeba rozloZzenim davky do plynulé vyroby.

A pokud vim, Toyota sice vyrobni (!) zakadzky ma, ale nevyrdbi na zak&zky (=objednavky)
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koncovych z&kaznika. Tak fungoval doneddvna vyhradné Dell - dneska uz to taky
kombinuje, protoZze dodéava hotovky do nédkupnich center.

20/5/08

Radim fekl(a)...
Polozené otazky zni, jako kbyby sme si mohli vybirat jestli zakdzkovou nebo sériovou
vyrobu. To je pfece dano trhem pro ktery dodavame. Kdyy budu délat hromadnou vyrobu

muzu si velmi dobfe vyrobu i nakup rozvrhnout a pak cely sled vyroby krok za krokem
optimalizovat.

20/5/08

Anita fekl(a)...
Ja tomu rozumim tak, Ze zasady TPS jsou fazeny za sebou nejen podle priority, ale i podle

logického postupu, jak vyrobu napravovat. NejdFiv vygistit tok, pak otocit jeho logiku, aby
byl proces fizeny zakaznikem a pak vyrovnat kapacity resp. zatizeni procesu.

21/5/08

Anonymni fekl(a)...
Pardon ze piSu anonymné, ale nechci pfijit o praci...
U nas pred 2 mésici nastoupil do ¢ela opravdovy japonec ktery pfiSel z toyoty a zacal TPS
zavadét. A kdyz jsem hledal néco o TPS, nasel jsem tyto stranky a se zajmem docetl az
sem.
TakzZe muazu referovat, jak TPS vypada, kdyz se zavadi. Zatim se u nas zavadi hlavné
flagelantstvi - kdyZ se néco nedafi,je tfeba urcit vinika a ten se musi vefejné zavazat, Zze uz
tuto chybu nezopakuje. A taky Ze vSichni musi pofad chodit koukat se do dilen a poucovat
(se). Oboji dost drhne a stfedni management je ve stavu tiché revolty, délnici na to kaslou,
maji uz propracovany system polacht, kdyz se zjevi nékdo z 8éfa. Rozhodné ale se
pracovni zatéZz nevyrovnala - naopak ¢lovek, ktery udélal ddajnou chybu, si to musi pékné

odpracovat navic. Dullezité je osvoijit si rychle spravny slovnik a kazdou vétu zacinat slovem
kvalita. = #Li% i

21/5/08
Yoko Fekl(a)...

SRS, BLUMO
21/5/08

admin fekl(a)...
Toto je Cesko-slovenska diskuse a jsou povoleny pfispévky pouze v ¢esting, slovenstiné a
pripadné - pokud je to nutné, v angli¢tiné. Pfispévky v japonstiné (zejména ty vulgérni:)
budu nemilosrdné mazat!!

21/5/08
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EIBlog Marty Krajgiovej fekl(a)...

Preklad:
Z#UX B - ... pokial ide o tuto blbost ...

b7l b, BILUMLO - Ide o slova vytrhnute z kontextu. Je to nieco v zmysle: ty, a ine
veci

HANSEI

- Znamena zamyslenie. Ma kfu€ovy vyznam pre u€enie sa a rozvo;.

- V japonstine znamena, Ze ked nieco urobite zle, musite najprv pocitovat skuto€ny, hiboky
smutok. Potom musite vytvorit’ plan buduceho rieSenia problému a musite byt Uprimne
presvedc&eni, Zze sa uz chyby tohto druhu nikdy nedopustite.

- Hansei je rozpoloZenie mysle, postoj.

- V Japonsku neupozorfiuju na dobré 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.

Budeme o tom hovorit' v zasade 14.

Pekny den

mk

21/5/08

Alex Fekl(a)...

Diky za pFeklad, ja se bal, Zze to bude néco horsiho:)

Ten anonym, co se nechce kat, bude nejspi$ ze Zetoru, tam nastoupil pfed par mésici
docela slavny Nagase a pry to tam dost rube.

Bude zajimavy sledovat, jak se TPS bude vyvijet v redlné praxi pod vedenim profika z
Toyoty.

21/5/08

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...

Ja na to nevidim ni€ zlé, chceli sme priklady z praxe a aha ako prisli samé :-):-):-)
Pozdrav z BA posiela

mk
21/5/08
Badmin fekl(a)...

Zde najdete shrnuti diskuze.
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Vostry fekl(a)...
Semaforky s Zadosti o pomoc se u nas uzivaji uz nékolik let a ani jsem netusil, Ze jde o

ANDON. Pouzivdme je na pfivolani sefizovacu nebo udrzbari a dost se to osvédCilo - lidi
nemusi odchazet od stroje, je celkovy prehled na dilng, co se kde déje, je jasny stav.

22/5/08
LUP fekl(a)...
Mohu se zeptat, na co se mam 5x ptat PROC?

22/5/08
Mirka Fekl(a)...

My mame zavedeny tyto otazky (ale je mozné je ménit podle potreby):
1) Prog pravé takto a ne jinak? Cili postup.

2) Pro¢ prave ted? Cili ¢as, poradi.

3) Pro¢ pravé tady? Cili misto.

4) Pro¢ pravé tento &lovék? Cili kdo je nejvhodné&jsi.

5) Prog pravé s timto? Cili zdroje.

22/5/08

Venda fekl(a)...

Na vyrobni lince je zastaveni jasné. Pokud ale produkt prochazi vice pracovisti, je to
mnohem hor8i - je nutné osobné informovat vSechny, co nasleduji a zadat také zpozdéni
do informaéniho systému.

U nés k zastaveni dochazi jednak s ohledem na kvalitu (tfeba se nepovedou povrchove
Upravy) - a to je pak pékny prasvih, je nutné znovu vyrobit zakladni produkt (nutno ru¢né
zadat novou vyrobni zakdzku). Nebo kvuli nejasnostem pfi vyrobé na zakézku, kdy doslo k
nepochopeni nebo nevyjasnéni, co zédkaznik prfesné chce.
My se ted naopak snazime tlacit, aby i pfi zjiSténi néjakého problému &i nedostatku bylo
ihned rozhodnuto, zda je to mozné odstranit dodatecné a nezablokovat dal$i postup
zpracovani.
22/5/08

(Hadmin fekl(a)...
Podivejte se na priklad pouziti techniky 5 x pro€.

22/5/08

Kvasil fekl(a)...

U opakované standardni vyroby je zjisténi odchylky pomérné snadné. Je ale mnohem

obtiznéjsi, kdyz se musi posuzovat "expertné" podle néjakych etalon(l - to pak nelze nechat
posouzeni/rozhodnuti na obsluze.
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22/5/08

roppi Fekl(a)...

v oy

Povazuji odkladani problému nékam az do expedice, kde se to pak "vyresi" (Venda) za

strasnou chybu. Jednak tam nejsou vétSinou pfimo zdroje/stroje a tak se musi vyrobek

stejné dopravit tam, kde jsou, jednak pod tlakem terminu se rado néco prehlédne (volba
mensiho zla - ale jen pro TED).

22/5/08
Bojar fekl(a)...
K technice 5x pro€ - u nés se tomu fiké strom pficin.

22/5/08
Paja fekl(a)...

Hodné zalezi na tom, jak je organizovana kontrola kvality. U nas je zcela nezavisla, takze
vyrobu klidné zastavi, protoZe neni motivovana na spinéni termind zakazek, ale na
reklamacich. Vyjimku muze povolit pouze $éf nejvySsi a ten to udéla opravdu jen
vyjimecné.
Pfedstavu, ze kontrolory kvality "eliminujeme" a pfejdeme na systém samokontroly - tu si
vibec ani nepripoustim. Pfi dnesni arovni lidi (a fluktuaci) je nemyslitelné, aby nad vyrobou
nestal bic.
22/5/08

Kojzar fekl(a)...
S principem jidoka mame velké potiZze. SnaZili jsme se prosadit, aby délnik prerusil praci v
okamziku, kdy zjisti néjakou zavadu ¢&i odchylku v kvalité. Jenze co se nestalo. Lidi zacali
zjitovat "nekvalitu" z pfechozich operaci nikoliv svou. A ke kazdému takovému pfipadu
musel byt volan "rozhod¢i" z Q, ktery pak uz nefesili nic jiného, nez zda to je &i neni
odchylka a je vyrobek tfeba vratit na prfedchozi pracovisté.

Uz jak tady zminil pan Kvasil, uplatnéni principu jidoka je snadné tam, kde se da kvalita
zjistit exaktné néjakym méfenim.

My mame nejvétsi problémy u operaci, které prakticky méfit nejdou a zalezi na
subjektivnim posouzeni (je to pékné, libi se). Proto souhlasim s Pajou, Ze je nutné mit
nezavislé cvicené kontrolory kvality.

22/5/08

Jana fekl(a)...
Jsem presvédcCena, ze ukolem inspektorl kvality neni rozsuzovat hadky mezi pracovisti, ale
nastavit takovy systém, aby bylo vSem na kazdém pracovisti zfejmé, co je pravé JEHO

kvalita. To je typicky Cesky nedvar hledat chybu hlavné u jinych.

22/5/08
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Efa fekl(a)...

Je hodné oblasti, kde je kvalita subjektivni. Tfeba vSude ve sluzbach (ja jsem ze
zdravotnictvi). Tam kvalita pfimo zavisi na percepci zakaznika. Jidoka ale neni zavisla na
exaktnim méfeni kvality. Je spojena s Vnimanim kvality a s uvédomeénim, Ze kvalitu
vytvarim. A kdyZ je néco v neporadku, tak to musim napravit Hned. Ne €ekat, jak se to
vyvine nebo Ze to nakonci nékdo napravi za mé nebo okeca.

Mam dnesni zkuSenost. Sestra dala pacientovi Spatné papiry a poslala ho na vySetfeni. Za
chvili to zjistila a kdyz jsem se ji zeptal, co s tim udéla, fekla ze pocka, Ze ji urcité z
pracovisté zavolaji. To nebylo jidoka. Tak jsem vzal od ni papiry a chystal se vybé&hnout na
chodbu - ¢imz jsem spustil jeji kyZenou reakci.

V tom vidim nutnost jiného pfistupu u nas - mame opravdu odliSnou mentalitu - nestydime
se za chybu, ale az za jeji socialni dusledek. A toho je tfeba vyuzit.

22/5/08
Korb Fekl(a)...

Potvrdil jsem si pfi Cetbé této zasady to, co se snazim prosadit uz déle, ze je nutné jit na
misto a nefesit problémy od stolu!! Stfedni management myslim malo chodi do terénu a
vy$§i management uz vibec ne.

23/5/08

Vera fekl(a)...
Zlaté slova.

23/5/08
Mirka Fekl(a)...

Je propastny rozdil, kdyZ se o kvalité mluvi a kdyZ se kvalita déla. Byla jsem kdysi ve firmé,
kde se na kazde gremialce jednalo o kvalité a kdyz se Slo na plac, ¢lovék nestacil koukat,
jaké zhuavéfilosti tam nasel. Reci o kvalité zastavaly v 5. patfe administrativni budovy.

Ted jsem ve firmé&, kde se o kvalité prakticky nemluvi, ale €lovék ji vidi vSude kolem sebe a
tak néjak se pfizpusobuje. A neni to japonska, ale némecka firma.

23/5/08
Jifi fekl(a)...

Zasada 5 je vic o kultufe firmy nez o technikach JAK. Vzal jsem si k srdci pouceni, Ze se
ma chodit na misto a vletél jsem v€era do dilny, odkud zfejmé pochazalo nékolik
poslednich reklamaci. Zfejmé fikdm kvuli tomu, Ze se bohuzel ned4 dodate¢né zjistit, jak a
kde k podkozeni doslo. Co jsem nasel - nékolik pfepravek s dily po povrchové Upravé
nezakrytych, zaprasenych, dili nahazenych na sebe, takze nutné vzajemné poskrabanych.
Hledal jsem Clovéka, ktery to tam takhle nahazel tak dlouho, az se jeden z nich pfiznal. Pry
nebyly v regalu, kde vzdycky byvaji, prokladaci félie. Tak to nefesil a namrskal to tam. A
znicil. Jeho kolegové si toho "nevSimli", nev8iml si toho ani jeho mistr, ani vedouci dilny, ani
Séf vyroby... Pfitom kolem prepravek naskladanych na chodbé vSichni §li nejméné 5x do
kantyny.
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Tolik k zdsadé 5 v nasi firemni praxi. PiSu to se studem, protoZe hesla o kvalité nam visi na
vSech tabulich ale bohuzel nam nelezi na srdci.

24/5/08

Jindfich fekl(a)...

S chuti jsem si precetl "stradlivé pribéhy" ze Zivota. Taky jeden pfidam. U nas mame dost
nejaponskou zdsadu - zakdzka musi byt hotova v€as, i kdybychom méli pfitom umfit. je to z
dob, kdy jsme bojovali o preziti a ztrata kazdé zakazky mohla znamenat likvidaci firmy. V
kazdé zakazce se vyskytuji problémy - my na to mame dokonce specialni kolonku na
privodce, kde se "nedodélky" nebo chyby zapisuji a ve finale se kontroluje, zda byly
odstranény nebo jsou odstranény. Minuly patek se ovsem nestihalo - jedna zakazka
musela byt expedovana (pokud neni, hrozi sankce), ale nebyl jesté vyroben jakysi dil, ktery
napoprvé nevysel dobfe. Cast zakéazek piimo montujeme, tuhle nastésti taky. Takze se
vyexpedovala s pfislusnym ne moc koser dilem a spravny dil mél vzit s sebou v Utery
technik, ktery to letél montovat. JenZe se mu ztratila zavazadla, jak je obvyklé u BA a za 2
dny, kdy byl u zdkaznika a montoval, nedorazila. TakZze nakonec do v néjakych mistnich
dilnach dodmrdlal i s nepovedenym dilem tak, aby zakaznik nic nepoznal. Vicenéklady tak
kolem 300K.

Asi je na Case néktera firemni pravidla zménit:)

24/5/08

Atka fekl(a)...

Z6

Délat dobfe vSechno napoprvé v nékterych oborech nejde (tfeba u ruéniho odlévant,
povrchovych Uprav). Je pak ale tfeba pocitat s pfisluSnou rezervou, Ze to napoprvé
nevyjde.

Eva fekl(a)...

V zé&sadé 6 vidim naprostou shodu se zasadami BPM - jenom zdokumentované a
standardizované procesy je mozné zlepSovat.

Problém vidim v pozadavku, aby kazda zjisténa odchylka byla prozkoumana a
zdokumentovana tak, aby pFisté uz mohla fungovat jako standard. Standardy totiz
neumeérné nardstaji o "hlouposti”, které nastavaji zcela vyjime&né a prestavaji byt Citelnymi
a srozumitelnymi.

Ve firmé&, kde pracuji, v tom vynikaly zejména podpurné utvary, které toho vyuzivaly
souc€asné jako ukédzku, jak maji strasné slozitou praci, takze ji nikdo jiny nemize rozumét.

TakzZe jsem nedavno naopak prosadila, aby v dokumentaci byly jednoznaéné popsany jen

vzdy se opakujici nezbytné postupy a pak obecna procedura co délat, kdyz dojde k
nestandardni situaci.

27/5/08

Jindfich fekl(a)...
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>>Pracovnici si sami tvoria popisy $tandardnych postupov, maji volnost v dopifiani
vlastnych napadov.<<

Takovou lidovou tvofivost si u nas nedovedu vibec pfedstavit. Mame problém jenom lidi ne

precist, ale vyslechnout, co maji délat. Pfedstava, ze bysme je nechali tvofit vlastni popisy
prace je absurdni.

27/5/08
Ondra fekl(a)...

V tom se asi liSime od Japoncu:):)

My mame smeérnice kvuli tomu, Ze:

- musi byt kvali isu

- abysme byli kryty, kdyZ se néco stane

Rizena dokumentace je moje nejvétsi vyditka - je to tak tisic rozbordelenych vésmés

neaktualnich dokumentd, které jsou vSak forméalné dokonalé (nedavno jsme absolvovali
recertifikaci).

27/5/08

Sivak fekl(a)...
Dobré je zasada, Zze dokumentace neni kvuli tomu, aby ji obsluha Studovala (to je pozdé a
pripada to v Uvahu jen u ojedinéle bézicich procesu), ale je vefejné vyvéSena a je pro

vnéjsi kontrolu a sou¢asné dokumentaci spravného prubéhu.

Pracovni postupy mame taky ve srabu a vyvésit je by bylo pro ostudu. Zkusim popfemyslet,
jak by do jejich vycisténi mohli byt zataZzeni pfimo ti, ktefi je provadi.

27/5/08
KOS fekl(a)...

V8echny zdsady se mi velmi libi a zdsada 6 mé pfimo nadchla. Je to uplné jiny pfistup k
dokumentovani procest, nez uplatfiujeme a je radikalné lepsi (dokumentujeme centralné,
jednotlivé utvary nebo pracovisté maji pfipominkovat, ale kasle se na to, dokumentace se v
praxi vyuziva jen pro audit atd.)

vvvvv

27/5/08
Anita fekl(a)...
Moc se mi libi moznost, jak pfirozené od spodu zlepSovat pracovni standardy. Praktiky v

Toyoté jsou urcité taky dobré pro zdokumentovani know-how lidi a usnadnéni jeho
transferu. Vec€ra jsme o tom méli na poradé velkou debatu. Zaznély hodné skeptické

v

nazory, takze to zkusime vyuzit na pracovistich, kde jsou "vyzralejsi" lidi.
28/5/08

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...
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Pekny den vSetkym,
dakujem vam za zaujimavé priklady a postrehy z praxe k téme Standardizacia.

Standardné postupy st v mnohych firmach problémovou témou, pretoze st &asto krat
formalne, nie su popisané v sulade s procesmi, tvorba postupov je naro¢na, ich
aktualizacia este viac, nie je jasné kto ma dokumentéciu tvorit a menit. Napriek tomu su
Standardné postupy délezZité a potrebné. Co myslite, predo ? Dobra sprava je, ze
dokumentaciu uz vieme v dnesnej dobe lahko vytvorit pomocou softvérovych nastrojov.
Generovanie uvedeného procesného listu a smernice mi trvalo 30 sekund. V tom asi
nebude ten hlavny problém.

Podstatnym sa mi zda fakt, aby boli postupy navrhnuté v sulade s procesmi a ¢innostami,
aby pracovnici Standardy dodrziavali, pripadne ich tvorili a aby zmeny v procesoch boli
zahrnuté do dalSieho Standardu.

V zasade 6 si prosim eSte v§imnite pojmy: Standardizovana praca, alebo Standardizovany
vykon.

Otazka na zaver. Ako suvisi Standardizacia s typom organizécie ?
Pozdravuje vas
Marta Kraj¢iova

28/5/08

Aston fekl(a)...
Je jedno, jestli se nejaka forma rizeni nazve podporujici byrokracie nebo treba osvicena
autokracie. Dulezita je kultura, ktera ve firmé vladne a ta s mirou standardnizace primo
Nnesouvisi.

7

Lucka fekl(a)...
jeden dobry obrazek fekne vic nez 100 slov, ale musi byt dobry. Spatny obrazek znechuti.
tim narazim na Spatné modely - mame zvlast hroznou zkusenost s maltvkami z arisu,
které normalni lidi neumi vabec predist.
29/5/08

Jindfich fekl(a)...

Co je to ta Obeya? To je néjaky velin nebo dispecink? A neni omezeni pfistupu pak
projevem arogance?

29/5/08
Jirka fekl(a)...
Zasady 5S jsou moc pékné, zpravy na a3 jsou genialni! U nas uz se ale vSechno piSe na

pocitacich a ty nemaji vétSinou a3 tiskarny:)
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29/5/08

DBqu Marty KrajCiovej fekl(a)...

Pekny vecer,

Lucka: Suhlas, veci treba robit ¢o najjednoduchsie, aby vSetci tomu rozumeli. ARIS nie je
az taky tazky, pri dobrom vedeni a metodike sa da naucit :-).

Jindfich: V Toyote vela veci suvisi s rieSenim problémom a zlepSovanim procesov. Obeya
je spolo¢na miestnost, alebo priestor, kde ¢lenovia timu rieSia konkrétny problém v
procese. Hovori sa, Zze optimalny pocet ¢lenov v time je 7. DéleZity je slovicko "spoloCny",
aby sa informacie rychle Sirili a problém efektivne riesil.

Jirka: Ano, méate pravdu. Japonci st véak taki vynaliezavi, Ze im nerobi problém tlagit ani
na A3:-). Myslim, Ze ani vdm. Pozrite sa prosim, ¢o obsahuje sprava A3: Sprava A3 Je to
velmi silny nastroj na rieSenie problému v procese. V Toyote sa ucia sile jednoduchosti.
Myslim, Ze to je na tom to najkrajsie :-).

Pozdravuje vas

mk

29/5/08

kamil fekl(a)...
Vyborny dil! Bez vyjimky vSechno pouzitelné, pokud je k tomu odhodlani. A neni co dodat.
29/5/08

Kopta fekl(a)...
S poradkem a Cistotou taky trvale bojujeme. Je to mnohem snazsi prosadit v novych
objektech nez ve starych halach, kde jakoby pfirozené lidi tihnou k vytvareni neporadku.
KdyZ u nas porovnam takovyto pracovisté, je poradek nesrovnatelny. Zatim jsme vSude
vymalovali, ale asi to nestagi.
30/5/08

JP fekl(a)...

S tim mam taky zku$enost - prostiedi neuvéritelné silné formuje chovani lidi. V Cistém
upraveném prostiedi si nedovoli neco nékam odloZit, i zachazeni se stroji je vyrazné jine.

30/5/08

Venka fekl(a)...
Vizualizace je dobry napad, ale je velmi naro¢na na udrzovani. Lidi informace, které uz
jednou vidéli, ne¢tou a po ¢ase zacnou ignorovat i tabule aktualizované nepravidelné. Chce

to zavest pravidelny rad.

30/5/08
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Kojzar fekl(a)...

To trvalé podcenovani IT muze platit mozna ¢aste¢né o praci na dilné, ale sotva uz o
planovani a fizeni vyroby.

My dnes mame na dilnach pracovni stanice vSude - pracovnik, kdyz dokon¢i néjakou
operaci, se pres ¢arovy kéd odhlasi a tak je v realném Case neustale prehled, v jakém
stavu a kde je ktera vyrobni zakazka. Tohle nam asi zadna tabule A3 nenahradi:)

30/5/08

Owka fekl(a)...

Michate, Kojzare, vozy a kozy. A kdyz u jsme u téch PC u kazdého soustruhu, my jsme
odhlaSovani operaci pres ¢arovy kéd pred rokem zrusili, protoZe jsme si spocitali, Ze to je k
nicemu.

Z8
Kalina fekl(a)...

Otestovat dnes nové feSené je neuvéfitelné slozité. Technologie jsou z 99% pfipadu o IT.
Automatické testovani je v plenkach, funkéni testovani zachyti to nejhorsi, ale urcité ne
okrajové situace. Integracni testovani se vétSinou omezuje na otestovani datovych
prenosu. Na co se ale Uplné kasle je procesni testovani - ovéreni novych funkcionalit v
kontextu celého procesu a v navaznostech tak, jak jdou za sebou v realné praxi.

3/6/08
Jirka fekl(a)...

S novou technologii je to vzdycky kompromis - bud mate to lepSi a neodzkousené, nebo to
pramérné a spolehlivé. Pokud jdeme do nakladového prvenstvi, je ob&as nutné byt
pokusny kralik. Chapu, Ze automobilka nebo farmaceuticka spole¢nost si tohle nemuze
dovolit, ale v jinych branzich to neni tak horké.

3/6/08

Kosek fekl(a)...

Njde ani o to, Ze by ¢lovék svobodné mohl volit mezi vykonnym a ne zcela odzkousenym
feSenim, ale vyrobci zcela bézné testuji své vyrobky na zakaznicich. A je pravda, Ze si
sotva mlzu nékteré stroje odzkouSet pfedem a pak - kdyz uz ho zprovoznim, t€Zko na ném
muUZzu provadét néjaké mésice dalsi ovéfovani. BohuZzel v poslednich letech takto funguiji i
némecti vyrobci.

3/6/08

Ripka fekl(a)...
Tak mé napadd, ze zrovna BPM systémy nepatfi mezi ty nejodzkousSeng;jsi:) A ty open
source tuplem! Tak co - nemame to zkou$et na lidech? Mame si s tim hrat sami nékde v

ustrani? Jenze dokud nékteré systémy nedostanou slusnou operacni zatéz, nelze je ani
poradné posoudit. Tim nehoruju, abysme neodzkousena feSeni nasazovali jako kritické
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aplikace. Ale ja jsem naopak pfesvédcen, Ze se lidi-uzivatelé musi spolupodilet na vyvoiji
feSeni - lepsi vyvijet postupné prototyp, nez udélat hotovku a pak jim ji narvat.

3/6/08
Vera fekl(a)...

Myslim, Ze je nefér brat si lidi jako pokusné kraliky, at' uz jde o stroje nebo software. Néco
jiného je zapojeni klicovych!!! uzivateli do vyvoje nebo ovéfovani, néco jiného je dat do
rutinniho uzivani nestabilni produkt a dokonce k nému nemit ani specifickou podporu po
dobu jeho ndbé&hu. Coz jsem zazila uz tolikrat, Ze vyjimky bych spocitala na prstech treti
ruky. Je to véc planovani projektu, které jsou vzdycky poddimenzovany v realiza¢ni fazi
nebo aspon bez rezervy. Kdyz pak cokoliv vyleze, bastli se to za provozu.

3/6/08
Kvasil fekl(a)...

Ano - plné souhlasim s Vérou ohledné IT a pfistup ALA Toyota bych rad vidél i v nasi firmé.

stroju - ovéfit logistickou cestu a manipulacni prostory (na papife to ¢asto vypada jinak nez
ve skute€nosti).

4/6/08
os fekl(a)...

> Prevereny proces, ktory spolahlivo funguje, mé obecne prednost pred novou a
nepreverenou technoldgiou. <

Asi by se mélo zdaraznit slovo OBECNE a je$té vétu hodné podminit. Technologie a zvI&st

informacni pfinaseji zcela zasadni nové moznosti pro procesy. Pokud se jich nevyuzije -
snazime se IS naroubovat na existujici procesy, vysledek nebyva dobry.

Z9

AJKO fekl(a)...

To je znacné odliSny postup od sou€asnych trendl "univerzalnich manazer(" - $éfu z
profese, ktefi jsou schopni fidit "cokoliv".

5/6/08
Vera fekl(a)...

Poprvné dost nesouhlasim - role manazera a role ucitele je dost odliSna, alespon v
euroamerické kultufe a neradno ji smésSovat.

5/6/08
Kvasil fekl(a)...

Nehéazel bych to na odliSnou kulturu, Véro, Zze nemame dost manazerd schopnych byt
autoritami a plInit tlohu vadca - téch, ktefi (finaln€) rozhoduji (a nesou za to odpovédnost) a
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soucasné ucitelu, ktefi se staraji o pfedavani znalosti a sami umi poradit.

Absence manazeru - vécnych odbornikl se uz v fadé firem projevuje velmi negativné - jsou
provadéna kratkodobé orientovana rozhodnuti, neni zajisténa kontinuita odborného rustu
lidi, podceriuje se odborné "zazemi".

Pouze ekonomicky vzdélany manazer muze firmu katapultovat b&€hem roku na vysluni
zisku, ale silné pochybuiji, Zze ji tam dokaze udrzet vic nez 3 roky.

Nakonec - i nejuspésnéjsi Cesti manazefi, kdyZ pominu politické postavy v monopolnich
firméch, jsou pfedevsim "zazrani" odbornici. Osobné znam tfeba Michala ze Zentivy (dfive
Leciva) - a ten je dodnes schopny kdekoliv v provozu vyjasnit problém s jakymkoliv
zaméstnancem. Protoze (viz zasady vySe) dost ¢asto porad do terénu chodi a odborny
prehled si udrzuje.

6/6/08
Jifi fekl(a)...

Moc se tu zobecriuje - ani jedno ani druhé neplati ve vSech oborech. Jsou obory, kde uz
prosté neni mentalné mozné, aby $éf zvladal odborné celou problematiku, kterou vSak
musi Fidit. Pravé proto se ustavuji seniorské pozice, které ¢asto nemaji zadnou vykonnou
moc, ale maji za ukol supportovat znalostni rozvoj a tedy vystupuiji v roli u€itelu.

6/6/08

Ivanka fekl(a)...

O ¢em tu diskutujete, je sice zajimavé, ale nema to co spole¢ného se zasadou 9. Tam se
prece nefika, ze $éf ma byt superodbornikem, ktery zvlada detaily rutiny kazdého
podfizeného. Tam se piSe:

- "Zije filozofiou firmy"

- "musi velfmi podrobne rozumiet kazdodennej praci, takze méze byt najlepsim ucitefom
filozofie vasej firmy"

Musi rozumét PODSTATE préce, coz je rozdil nez znat tfeba podrobné kroky. Musi totiz
znat Ggel, smysl, cil - a to na zékladé znalosti firemni filozofie (a strategie, dodavam ja). Cili
je schopen nasmérovat lidi ke spravnym cildm! Ne je ucit jejich praci. V tom pfece neni
zadny rozdil mezi evropskou a japonskou kulturou.

6/6/08

Pinka fekl(a)...
Ja to feknu prozaicky - ryba smrdi nebo voni od hlavy:):)
6/6/08

AvAnti Fekl(a)...

Wow! Zrovna jsem si procital lofiskou diskuzi o0 organizaénich strukturach a zdsada 9 je
myslim odpovéd na vétSinu problému, které se tam probirali.

Jestli je tfeba do procesniho Fizeni néco z TPS pofadné prebrat, tak je to tato zasada (oni
ty ostatni jsou "procesni" viditelng, ale toto povaZzuji za jadro).
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6/6/08
Anonymni fekl(a)...
Jesté do procesniho Fizeni pfiber, Avanti, pravopis (problémy se probirali).
6/6/08
viki fekl(a)...
Mily anonyme, poznamky tohoto typu patfi na pubertacka foéra. Zde laskavé neprud.
6/6/08

Peter Fekl(a)...
hehe:) jak se nam tu cile rozproudila diskuse.

No ale ja debatu na tema, zda a do jake hloubky ma byt manazer vecne zdatny, vubec
nepovazuji za offtopic.

A nesouhlasim s jirim, ze je dnes tak slozita doba, ze by vedouci uz nemohli zvladat
odbornost svych podrizenych. Naopak - od sefa se vyzaduje, aby odbornosti zvladal
prurezove, protoze dnes se v rade utvaru vyskytuji velmi ruznorode profese a nekdo musi
mit cross znalost.

6/6/08

s.k. Fekl(a)...

Prafezové zvladnuti neni dikladna vécna znalost - to je schopnost orientovat se v
problematice a nachazet synergie.

Ja si taky myslim, Ze je japonska kultura v tomto smyslu nenapodobitelna. V nasi firmé
mame na mistech specialistl v praméru 3,5 rocni fluktuaci a nejsme vyjimkou. Za tu dobu
si €lovék neosvoji do hloubky vic, nez svoji vlastni praci.

6/6/08
kiwi Fekl(a)...

Je nékolik urovni vudcd, ale jedno musi mit spole¢né - pochopeni firemni strategie Ci
filozofie. Jinak nemohou rozhodovat spravné a nebudou nikdy vzorem. Kazdy z nas uz
prece nékdy zazil Séfa, ktery nebyl dobrym pfikladem - sam si moc dobfe pamatuju, jak mé
to pohorSovalo a nakonec znechutilo natolik, Ze jsem Sel jinam. Kdo mél Stésti, zazil i
takového $éfa, jaky ma byt podle Z9 - osobnost! Myslim, Ze Z9 neni ur€ena k posuzovani
nasich §éfu, pokud jesté nékoho nad sebou mame, ale k posuzovani sebe sama.

Ja jsem si dneska dal 3- a to jsem byl na sebe hodny:)

Z1

Robin fekl(a)...
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NaSe struktura je podobna, jen si nemizeme dovolit 1 vedouciho skupiny = mistra na 4 az
8 lidi. U nas pfipada cca 15 az 20, Cili je spi$ na urovni prvoliniového supervizora a roli
vedoucich tymu0 vykonavaji pfedni délnici, ktefi musi pfedevsim normalné fyzicky pracovat.

10/6/08
Komnena fekl(a)...

Rizeni "odspodu" tj. tlak na manazery, aby si uvédomili, Ze svym tymam "slouzi", zkousime
podporovat i motivaci - tymy pfimo "odménuji" svého vedouciho. To hodné zménilo navykly
pristup rozkazovani na servis.

11/6/08

Vera fekl(a)...
To je hodné odvazny postup. Jak to funguje?
11/6/08

Komnena fekl(a)...

Zatim mame tuto formu motivace nasazenou u vyvojovych tymua. Tym jako celekm dostava
spole¢nou prémii a z té jsou na zakladé konsensu tymu rozdéleny odmény mezi ¢leny tymu
a soucasne i placen vedouci tymu. Docela se to osvédgilo - tymy touto formou davaji velmi
rychle zpétnou vazbu svému $éfovi, zda se o né stara dostate¢né nebo ne.

11/6/08

Roman fekl(a)...
Obdivuiji, ze je Toyota schopna ve vyrobé "uzivit" takto malé tymy resp. takovou rezii okolo
nich. Nam vychazi jako nejmensi jednotky, které jsou schopny uZzivit non-D tak kolem 12 az
15 lidi. Hlavni rozdil vSak vidim v tom, co tito "skupinafi" délaji - v Toyoté se staraji o to,
aby prace v tymu klapala, u nas se bohuzel tak z 90% staraji o to, aby prolezly zakazky, Cili
napravuji mizerné planovani vyroby.

11/6/08

E)Blog Marty Krajgiove; fekl(a)...

Pekny vecer vSetkym,

pre komnena: velmi pekne ste vystihli podstatu témy - obratenua hierarchiu timovej prace -
timy hore, vedenie smerom nadol. Obdivujem Vasu firmu, ktora pouziva riadenie ,odspodu”
v prepojeni na motivaciu veducich. VSimnite si prosim, Ze pri zavadzani timovej prace
pouziva Toyota aj direktivny Styl riadenia.

Jim Collins v knihe Z dobrého skvelé hovori: Neminajte vela energie na motivovanie a
usmernovanie ludi. Hybna sila, s ktorou sa zotrvac¢nik toci, ja nakazliva. Podpora zo strany
ludi vychadza z vysledkov a hybnej sily, nie naopak. Zda sa, Zze v Toyote plati to isté.
Délezité su narocné ciele, sledovanie pokroku, spatna véazba a prilezitostné odmeny (na
poslednom mieste).

Dnes mam iba 3 otazky :-):
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- Mate stanovené ciele na drovni timov ?

- Aky systém motivacie timov pouzivate ?

- Ako meriate u timov dosiahnuty progres ?

Dakujem pekne za vase odpovede a te$im sa na zajtrajSie stretnutie s vami.
Pozdrav z BA vam posiela

Marta Kraj¢iova

11

Palivec fekl(a)...

Jsme subdodavatel v automotive a musim konstatovat, Ze situace je kazdy rok tvrdsi.
Automobilky kazdy rok vytyCuji tvrdSi cile - hlavné finanéni a kvalitativni, ale Ze by nam
nékdo pomahal je dosahnout???

12/6/08

Kvasil fekl(a)...

Tlak na sniZzovani nakladu a zvySovani kvality smérem k dodavatelim bude vzdycky.

Nejsem pfimo z automotive, ale u nas podil externich nakladi na celkovych &ini pfes 60%,
takZe je to nezbytné.

My tfeba vybranym dodavateltm, se kterymi spolupracujeme dlouhodobé, jsme pomahali s
fizenim kvality - nejen vysunutymi kontrolami, ale i doporu¢enim osvéd€enych méfich
zafizeni a zaSkolenim jejich persondlu.

Vymeénit dllezitého dodavatele neni vibec lehké ani levné. Loni jsme tak museli u jednoho
udélat, protoze mél dlouhodobé potize. ZkouSel jsem to propocitat - naklady na zménu byly
pfes mio.

12/6/08
Jindra fekl(a)...

Je velmi o8idné investovat pfili§ do svych dodavatelu - pravé proto, jak vySe uved! p.

vvvvvv

méni co pul roku, takze néjaké pevné svazky jsou velmi oSidné.

12/6/08
kuli fekl(a)...

Co podle jindry plati mozna o dodavatelich, urcite neplati o partnerech. My si hyckame
nekolik skol a uz drahna leta se to vyplaci - neutratime ani korunu za inzerci novych pozic:)

12/6/08

jip fekl(a)...
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Hodné spolupracujeme s designéry a architekty, jenze "hyckat" si tuto chasku neni snadné
ani levné, jsou hodné prelétavi. Nikdo se nechce néjak dlouhodobéji nebo exkluzivné
uvazat - a cpat do toho penize bez zajisténi, Zze to neskonci u konkurence, se mi moc
nechce.

12/6/08

Karla K. fekl(a)...
Moc velké mazleni s dodavateli osobné nedoporucuji. Ano - podporovat je, ale tim, ze
tlaCite na jejich ceny+kvalitu+dodaci podminky. Tim se zlepSuji, slabsi odpadaji. Zavislost
na jediném dodavateli je témeér smrtelna, nam uz dvakrat velmi zkomplikovala zZivot. Od té
doby si vzdy péstujeme aspon dva alternativni dodavatele (a podporujeme toho slabsiho).

12/6/08
petr Fekl(a)...

Podporovat své dodavatele by bylo hezké. KdyZ jste ale uprostfed logistického fetézce,
moc to nejde, kdyz vas nepodporuje vas odbératel.

212
Lipka fekl(a)...
Zlata z&sada celého seridlu! Taky se mi dost asto do terénu nechce, zvlast kdyz neni
néjaka nutnost, ale uz jsem si to navykl. Funguje to na obé strany - nejen Ze se ja dostanu
do obrazu, ale i lidi vidi, ze jsem ochotny komunikovat.
17/6/08
Petr fekl(a)...
Je pravda, ze fada informaci se pfes mistry a vedouci do vedeni prosté nedostane nebo uz
jsou ty informace tak zkreslené, Ze jsou k nepouziti. TakZze ovéfovat na misté urcité.
17/6/08
INka Fekl(a)...
Aby ¢&lovék mohl myslet na koneény cil, musi byt tento c¢il SROZUMITELNE formulovan a
lidi se ho musi dozvédét. Osobné ctim zasadu, Ze jit do terénu je jesté dulezitéjsi proto, aby
bylo mozné lidem ty dulezité cile objasrfovat, nejen proto, aby se ¢lovék dozveédél
PRAVDU.
17/6/08
Alice Fekl(a)...

Chodit do terénu mé naucil muj byvaly §éf a jsem mu za to vdé€na. Ono nejde jen do
terénu chodit, ale umét se tam i pohybovat - spravné na lidi pusobit, podporovat je. Taky
myslim, Ze je tohle zasada 1. Urovné dllezitosti.

17/6/08
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Lupinek fekl(a)...

Moje zkuSenost pravi, Ze kvuli informacim a jejich ovéfovani na misté Ize chodit do terénu
jen maximalné ob jednu uroven. jednak se to pak neda ani stihnout, jednak uz tam nejde
navazat socialni kontakt.

17/6/08
Honz&k Fekl(a)...

Nesouhlasim s "lupinkem" - i "nejvySSi" se musi ob&as objevit v dilné, v kanceléfi... Kromé
dvou zménénych aspektu (pfesveédCit se na misté, vysvétlovat osobné zakladni cile) dodam
tfeti - systematicky rozruSovat hranici "my" a "oni".
18/6/08

lupinek fekl(a)...

Vyborné! Takovy lidovy generdlni. Chodi mezi lidi, povida si s nimi, slibuje napravu - i kdyz
nezna ony fidici mezistupné. Prosté je obliben, za vSechno zIé mohou ti "mezi".

18/6/08

Karel fekl(a)...

Nevim, jestli lupinek jen prudi, nebo to mysli vdzné. Pokud to mysli vazné - a co vic, takto
se sam chova, je prototypem Séfa-asociala. Boji se lidi. Nechodim pfece mezi lidi, abych si
poslechl jejich stiznosti - tento typ komunikace umim usmérnit k cilim, ke kofenam.

A jestli pfimou komunikaci pfes x mezistupnitl zvladaji i globalni firmy (viz tfeba pravidla
komunikace v MS, kdy se |ze se specifickym problémem obratit tfeba pfimo na nejvyssiho),
jde to vSude.

Ja bych pfidal jesté jeden dulezity aspekt, pro¢ chodit do terénu, tam, kde vznikaji fyzicky

hodnoty (terénem myslim i kancelare). Clovék se dozvi o vaznych problémech véas - ne az
projdou x eskalaénimi stupni.

18/6/08
Jindra fekl(a)...

Jit na misto a presvédCit se na vlastni oCi je zasada, ktera plati nejen pro vrcholové vedeni,
ale i pro stfedni management. Zijeme v kultufe mailu, v lepSim pfipadé telefond. Radsi
piSeme 10x mailt nebo 5x telefonujeme, nez si to s ¢lovékem vyfikat osobné.

U néas jsme zavedli zdsadu, Ze vSude, kde je mozné véc vyridit osobné, je POVINNOST to
udélat. Jediné kdyz to objektivné nejde, je mozné telefonovat. A jediné, kdyZ nejde
telefonovat, je mozné poslat mail. Docela maill ubylo:)

18/6/08

Kvasil fekl(a)...

Velmi rozSifeny styl "fizeni od stolu” pomoci maill a v lepSim pfipadé pomoci telefon(
degraduje firemni komunikaci na sérii monologu, kde se Uplné ztraci efekt tymové prace. Jit
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1

na misto, kde se néco déje - tedy tam, kde jsou spravni lidé, neplati jen o dilné, ale o celé
firmé.

21/6/08

S.M. fekl(a)...
Problémem nas manazeru neni ani tak Spatné rozhodovani, jako spi§ neinosné pomalé
rozhodovani. Paradoxné to je zplsobeno tim, Ze problém "nepfipravujeme k fe$eni", ale

odkladame do té doby, nez je uz kriticky nutné ho rozhodnout. A pak nastava pres, ze
strachu pfed undhlednym rozhodnutim se to odsouva, az dojde ke kritickému zpozdéni.

19/6/08

Opletal Fekl(a)...
Podcenéni pFipravy (u projektt obzvlast) je urcité i nase nejvétsi bolest. Rozhodovani se
pfipravuji v pfili§ uzkém kruhu, takZe nedojde k NEMAWASHI pfi pfipravé - pak se délaji
kompromisy pfi realizaci, coZ zdrZuje a navic zptsobuje nevérohodnost.
19/6/08

Eliska fekl(a)...

Nejhorsi rozhodovani je zadné rozhodovani. Lepsi i Spatné rozhodnuti, nez rozhodnuti,
které se udéla pozdé.

19/6/08

Bona fekl(a)...
ano. 2xmer je uz u nas zazite az dost. akorat chybi to aspon jednou REZ!
19/6/08

Vrsovsky fekl(a)...

Jsou to samé rozumné a akceptovatelné zasady a pfistupy podané jednoduse a
srozumitelné. Ted je jen dostat do praxe - osvojit si je.

20/6/08

Jindfich fekl(a)...
Dulezité je mit pfipravené a prodiskutované ALTERNATIVY. Problém vétSiny nasSich
rozhodnuti je v tom, Ze jsme na po¢atku udélali néjaké jednostranné rozhodnuti a pak uz
nebylo sily ani ochoty se k tomu vracet.

22/6/08

kiwi Fekl(a)...
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Souhlasim s Jindfichem - je tfeba mit pfipraveny razné alternativy, protoze malokdy vyjde
v8echno tak, jak se pldnovalo na po¢atku - a hlavné kvuli okoli. Kdo mohl pfes 3 roky
predpokladat dolar za 157

23/6/08

inka fekl(a)...
dobra pfiprava - polovi¢ni prace s implementaci. Spatna pfiprava - pfedem zkazeny projekt.
214

Olda fekl(a)...

UZ jsme se nékolikrat pokouseli po projektech rozbéhnout to slavné >trvalé zlepSovanix<.
VZdycky tak po dal$im pul roce to zaéne vadnout az to vyhasne.

24/6/08

lupka fekl(a)...

arovni spolehlivé splini cile na vyssi drovni.
24/6/08
ind Fekl(a)...

Hoshin kanri je velmi zajimava technika prave proto, ze jde zpétna vazba bottom-up. Proto
Ize snadno zkontrolovat, zda je celkového cile dosahovano.

53



