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Abstrakt

Prispevok sa zaobera charakteristikou
manazérskeho pristupu ,Lean Production®, ktory
vyplyva z koncepcie vyrobného systému Toyoty.
Toyota Production System mnohi renomovani
autori povazuji za dokonall, precizne desiatky
rokov zdokonalovanu Struktaru prevadzkovych
Standardov a manazérskych praktik a pokladaju ju
za svetovy benchmark pre podniky posobiace nie
len v automobilovom priemysle.
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Abstract

This article deals about lean production
principles. Taiichi Ohno, founder of the Toyota
Production System, said that the purpose of lean is
to “just produce what is requested by the
customer.” This philosophy is focused on reducing
waste through increasing speed, reducing process
inventory and decreasing process cycle times. The
principles of lean production enabled the company
to deliver on demand, minimize inventory,
maximize the use of multi-skilled employees,
flatten the management structure, and focus
resources where they were needed. All aspects of a
factory, including human resources, technical
resources, plant layout and relationships with
vendors are affected by the management
philosophy. In the late 1980’s lean manufacturing
first appeared as a result of Japanese transplant
companies. From there, companies such as Porsche,
Ford, Audi, Delphi, Mercedes, and Bosch each
developed their own internal “lean” manufacturing
systems as customers and suppliers to the
automotive industry.
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Uvod

Taiichi Ohno, ktory je povazovany za
zakladatel'a koncepcie Toyota Production System,
vyjadril zakladnt tézu $tihlej vyroby ako
»produkovat’ len vtedy, to atolko, ako pozaduje
zakaznik®. Techniky japonského vyrobného
manaZzmentu, ktoré maji svoj podvod v automobilke
Toyota, sa stali zakladom zmeny hromadnej vyroby
automobilov na pruznu zékaznicky orientovanu
vyrobu. Vyrobny systétm Toyoty je dodnes

hodnoteny ako jeden znajlepSich a hlavnou
pri¢inou ich vysokej konkurencieschopnosti
a produktivity prace je prave umenie manazmentu.

Charakteristiky $tihlej vyroby

Mnohé podobné definicie celkom presne
vymedzuju, ¢o Stihla vyroba je, preto je vhodné
naopak struéne Specifikovat’, ¢o ,lean production*
nepredstavuje:

e climindcia pracovnych miest: Stihlost' sa
v organizacii nedosiahne  preusporiadanim
pracovnych pozicii a Tudskych zdrojov;
vyzaduje si zmenu pracovnej kultiry (Kaizen)
a systematicky tréning zamestnancov
v procesoch, aby majstrovsky ovladali vyrobné
ukony a odvadzali kvalitni pracu ako zladeny
tim.

e odstranenie automatizacie Z Procesov:
nevyhnutné zvysenie pruznosti vyroby podla
poziadaviek zakaznikov neznamena orientaciu
na manualny vyrobny systém; pri analyze
vyrobnych procesov sa posudzuji dve kl'i¢ové
kritéria: mnozstvo skompletizovanych
produktov a doba Zzivotného cyklu vyrobkov;
pri velkom pocte produktov vyrabanych
niekol’ko rokov méa plne automatizované
rieSenie a dopravnikovy systém opodstatneny
zmysel; v pripade vyrobkov produkovanych
kvantitativne v malych objemoch a s neistym
inovaénym potencialom v ich zivotnom cykle
sa odporaca pri vyvoji nového vyrobku
pristipit’ na koncepciu ruénych vyrobnych
prevadzok s perspektivou prechodu na hybridné
systtmy ako kombinaciu  adaptibilnych
robotizovanych a manualnych usekov.

e Uplné odstranenie zasob alebo skladovanej
hotovej produkcie: je samozrejme nevyhnutné
ponechat’ istu rezervu, ktorej rozsah sa stanovi
na zaklade postdenia poziadaviek zakaznikov
acasu potrebného na doplnenie materialov;
zavedenie systému Kanban hospodarenia
s materialom a finalnymi vyrobkami napomaha
kontrole a riadeniu vyvéazenych materialovych
tokov a odstraniuje nadprodukciu.

e aplikovatelnost’ iba vo sfére vyroby: vsetky
podnikové procesy moézu po zavedeni
adaptovanych principov Stihlosti (napr. 5S)
ziskat  pozoruhodné  vyhody; ¢i @ sa
implementuje Vv organizacii koncepcia
oznaCena S$tihla vyroba, Stihla administrativa
alebo $tihly manazment, benefity sa v podniku
prejavia v mnohych ukazovateloch, napr.
v ziskani prostriedkov viazanych v zasobach,
v naraste produktivity, v redukcii nepodarkov
a odpadov a pod..
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e radikdlne zniZenie plytvania a odpadov:
systematické odstranovanie plytvania
a odpadov je jednou z mnohych zasad $tihlosti;
doraz sa kladie na aktivity pridavajice hodnotu
tovarom a sluzbam zpohladu zékaznika, na
budovanie  Struktary  tahového  systému
organizacie prevadzky, kde prioritne vystupuju
otazky zabezpecenia 100% kvality produkcie.

e koncepcia S$tihlej vyroby je preferovand iba
v podmienkach automobilového priemyslu:
hoci filozofia lean production bola zostavena
automobilkou Toyota, to neznamena, ze
podniky posobiace v inych odvetviach nemé6zu
dosiahnut’ po implementécii principov a metod
Stihlej vyroby do svojich procesov vyrazné
efekty a zlepSenia.

Autori Womack, J.P a Jones, D.T vo svojej
uspesnej publikacii Lean Thinking uvadzaju napr.
nasledovné prinosy z implementicie nastrojov
Stihlej vyroby:

e dvojnasobna produktivita prace

e redukovanie mnozstva zasob o 90%

e znizenie nepodarkov a odpadu o polovicu
e rychlejsie uvedenie nového vyrobku na trh

e SirSie spektrum vyrobkov a variantov za
malé dodatocné naklady.

Koncepcia §tihlej vyroby sa zameriava na
odstranovanie plytvania v akejkol'vek cinnosti
vyrobného podniku: od kontaktu so zakaznikom
a prevzatia jeho poziadaviek, cez vyvoj nového
produktu, dodavatel'ské siete, samotny vyrobny
proces az kpredaniu  hotového  vyrobku
zékaznikovi.

Nevymedzuje sa v8ak len na procesy izko
spété s vyrobou, ale aplikuje sa aj v modernych
manazérskych pristupoch znamych ako:

e Lean Manufacturing, Lean Supply Chain,
Lean Innovation, Lean  Product
Development, Lean Management, Lean
Administration, Lean Management, Lean
Logistics, Lean Design.

Vyrobny systém Toyoty (TPS)

Zakladnou tézou TPS je synchronizovany
vyrobny proces, kontinudlny materidlovy tok
a eliminacia vSetkych druhov plytvania. Vdaka
tomu, Zze Toyota riadi vyrobu na zaklade dopytu
anie iba na zéklade maximalneho vytazenia
vyrobnej kapacity, sa im dari udrziavat’ mnozstvo
dielcov a finadlnych produktov v skladoch na
prisnom minime. Vzhladom na to, Ze prevadzky
vyrabaji automobily v malych sériach a produkuji
iba typy a mnozstvo, ¢o zakaznici pozaduju,
dosiahla Toyota vysoku flexibilitu a schopnosti
reagovat na vykyvy trhu. Obrazok 1 ilustruje
podstatu  manazmentu  procesov  realizcie
zakaznickej objednavky v TPS.

Vdaka velkej pozornosti venovanej
neustalemu zlepSovaniu (Kaizen) dosiahla Toyota
neuveritelne rychle ¢asy pri prenastaveni strojov
a vyrazne predbehla konkurenciu. Rovnaky doéraz
sa kladie na kontrolu kvality a dodavanie
spolahlivych produktov zakaznikom. V pripade, Ze
sa v akomkol'vek S§tadiu vyroby objavi problém,
automatické inteligentné systémy na detekciu chyb
(Jidoka) defekt oznacia a umoznia tak pracovnikom
na vyrobnej linke podniknat kroky nutné
k okamzitému vyrieSeniu a odstraneniu problému —
dokonca aj v pripade, ze to znamena preruSenie
vyrobného cyklu.
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vyrobné ingtrukcie

P~ P~ I~ I~ I~ I~ I~

efektivna v¥roba vozidiel s rozlitnymi Epecifikaciami sitasne,

pH zaruteni ¥ysokej kvality produkcie

(rdzne Farby)

yyher komponentoy
systémom KANBAN

rdzne
kompletizoyané
dielce

wyrobné
instrukcie
- KANBAN

yyrobné
inStrukcie
- KANBAN

2

rdzne karosarske
diely .

¢

siciastky

wyber komponento
systémom KANBAN

agregaty a montazne komponenty

=11 dodané len komponenty, ktoré sa
okamZite pouZiji pri montaZi

efektivna vyroba a doplnenie iba
potrebnych komponentoy

Obr.1 Prevadzkovy manazment ,,Toyota Production System*
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Tym, Ze sa na problém upozorni ihned’ ako
sa vyskytne, ul'ahcuje systém identifikaciu zdroja
nekvality a zabrani, aby sa chyba prenasala do
d’alsich procesov vyroby.

Vyrobny  systtm  Toyoty  dodava
Standardizovanu kvalitu prevedenia komponentov
vd’aka:

® vyuzitiu tych najlepsich
Standardizovanych postupov v kazdom
vyrobnom procese,

e  kontinualnemu zlepSovaniu sa (Kaizen),

e  ziskavaniu faktov pri prameni problému a
nekvality (Genchi Genbutsu),

e presne nac¢asovanej produkcii (JIT) vd’aka
synchronizacii materialovych tokov,

e aktivnemu zapojeniu vSetkych clenov
timu do hnutia kontinualneho
zdokonalovania (Quality Circles).

Ako dalsi priklad prejavu $tihlych
principov zakotvenych v ¢innostiach automobilky
Toyota mozno spomenut’ vyvojovy proces, ktory je
definovany ako ,,proces tvorby a riadenia znalosti s
cielom vytvarania kontinudlneho toku vysoko
ziskovych rieSeni a produktov*:

e 4 x vysSia produktivita prace inzinierov vo
vyvoji v porovnani s americkymi a
eurdpskymi podnikmi (pridana hodnota
80%);

e 50% rychlejsi vyvoj ako mé konkurencia
(15 — 18 mesiacov Toyota / 38 mesiacov
konkurencia) a napriek tomu najvysSia
kvalita v odvetvi;

e iba 25% pracovnikov angazovanych vo
vyvojovom projekte v porovnani s poctom
¢lenov timov konkurencie;

e nevyuzivaju sa zlozité procesné procedury
na riadenie vyvoja a napriek tomu (alebo
prave preto) sa nikdy neprekrocdia planom
stanovené dolezité terminy projektu;

e uciaca sa spolo¢nost — vsetky znalosti
ziskané v procese vyvoja, to, ¢o sa
podarilo alebo nepodarilo, sa uchovava pre
potreby a pouzitie na buduce projekty;

e simultainny vyvoj, mnoho paralelnych
projektov a prototypov;

e timy postavené na skusenostiach
a expertnych znalostiach lidrov.

Podnikova kultira je vo vSetkych
prevadzkach spolo¢nosti Toyota na vel'mi vysoke;j
trovni, pricom doéraz manazmentu sa kladie na
upevnenie harmonie, jednoty, lojalnosti
a celozivotného vzdelavania pracovnikov.

Zaver

V  mnohych modernych  manazérskych
Styloch sa presadzuju techniky na baze ,.Stihleho
myslenia“  zamerané  nauplatnenie  prvkov
koncepcie lean production do vsetkych zloziek
zivotného cyklu vyrobku atiez do podnikového
okolia. Tento pristup usiluje o eliminaciou
plytvania a skratenie Casu reakcie na zakaznicke
poziadavky aj prostrednictvom prepracovania
Struktiry dodavatel'ského a distribu¢ného retazca
podniku.

Stihlu organizaciu dotvaraju predovsetkym
zamestnanci, ich tvorivy potencial, znalosti,
sebarealizdcia  a motivacia pre  kontinudlne
zlepSovanie procesov.

Uvedeny pristup moze slazit’ na doplnenie
vyucbovych materidlov na baze pripadovych stadii
v ramci odboru Automobilova vyroba.
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