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Predmluva

niha TOYOTA KATA od Mikea Rothera je vyjimeénym a strhujicim

dilem — knihou, kterd vrhd zcela nové svétlo na fadu opévovanych

manazerskych postupd, jimz ddvd novy vyznam a vdhu. Nespocet lidi
v uplynulych vice nez dvaceti letech studovalo a popisovalo nesmirné tspésné
manazerské mysleni a jedndni spole¢nosti Toyota. Paradoxné, navzdory obrov-
skému mnozstvi zndmych poznatkd, se vSak zddné jiné organizaci nepodatilo
ptiblizit se hvézdné vykonnosti spole¢nosti Toyota. V této souvislosti sili pre-
svédceni, Ze v praxi spole¢nosti Toyota existuje jesté néco dosud nepoznaného,
co jiné organizace nedélaji.

S knihou TOYOTA KATA se vsechno toto zméni. Mike Rother v ni totiz od-
haluje manazerské postupy spole¢nosti Toyota do takové miry, jaké dosud nikdo
nedosdhl. Nabizi pfitom fadu novych ndpadu a postupt, jez umozni kterékoliv
organizaci, v kterékoliv oblasti podnikdni, u¢init kroky nezbytné k dosazeni vy-
konnosti odpovidajici spole¢nosti Toyota.

Tato kniha neni prvni, ve které Mike Rother pfedstavuje novy pohled na
spole¢nost Toyota. Unikdtnimi postupy Toyoty se zabyval uz v knize Learning to
See z roku 1998, kterou napsal spolu s Johnem Shookem.'

Kniha Learning to See ptedstavuje a vysvétluje ndstroj mapovani, ktery spole¢-
nost Toyota vyuzivd k tomu, aby mohla ,sledovat® postup praci od zacdtku vyro-
by po dodédni hotového vyrobku koncovému zdkaznikovi. Ve spole¢nosti Toyota
je tento ndstroj zndmy jako material and information flow mapping neboli ma-
povani toku materidlu a informaci. Rother, Shook a vydavatel Jim Womack pte-
jmenovali tento ndstroj na value-stream mapping neboli mapovdni toku hodnot,
popftipadé mapovani hodnotového toku, a jako prvni predstavili a vysvétlili tento
néstroj ve své knize. Rother a Shook pfiblizuji, jak systematicky vyuzivat fadu

' ROTHER, Mike — SHOOK, John. Learning to See: Value Stream Mapping to Add Value and
Eliminate Muda. Cambridge, Massachusetts: Lean Enterprise Institute, 1998.
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dobfe zndmych postupii spole¢nosti Toyota ke zméné tradi¢ni ddvkové orien-
tované hromadné vyroby — zatizené Castymi vypadky a velkymi zpozdénimi —
na vyrobu pfipominajici plynuly tok, se kterou se setkdme v typické tovdrné
spolecnosti Toyota. Zndmé ndzvy pro nékteré z téchto postupu jsou takt time,
andon, kanban, heidzunka nebo didéka. Pro vétsinu lidi, keefi se zajimaji o po-
stupy spole¢nosti Toyota, byla kniha Learning to See prvnim obséhlym a jasnym
vysvétlenim toho, jako vyuzivat postupy spolecnosti Toyota ke zlepseni v rimci
celé organizace.

Kniha Learning to See se vsak nezabyvd tim, pro¢ a jak byly tyto postupy
vytvofeny a jak jsou déle rozvijeny. A tak pfestoze predstavuje ohromny krok
k poznini a pochopeni toho, jak spole¢nost Toyota dosdhla svych pozoruhod-
nych vysledkd, jimz se té8i vice nez padesdt let, neodhaluje to, pro¢ se ostatnim
organizacim po zavedeni postupt Toyoty stile nedafi vykony této spolecnosti
napodobit. Jak spole¢nost Toyota vytvafi a rozviji své postupy? Které specifické
postupy vyuziva? Nyni, v knize TOYOTA KATA: Rizeni lidi ke zlepsovini, pri-
gpiisobivosti a vynikajicim vysledkiim, ndm Mike Rother odhaluje tuto zdsadni
troveri praxe spolecnosti Toyota.

Zisadnim ptinosem knihy 7OYOTA KATA je osvétleni toho, jak spole¢nost
Toyota fidi a vede své lidi. Rother pfedstavuje a vysvétluje unikdtni rutiny neboli
katy zlep$ovdni a koucovdni, jez spole¢nosti Toyota umoznuji dosahovat trvalé
konkurenéni vyhody. Tyto katy vyrazné pfevysuji manazerské postupy zaméfené
na vysledky, které stdle pievazuji ve vétsiné spole¢nosti v zdpadnim svété.

Poznatky v knize TOYOTA KATA potvrzuji muj vyklad toho, co jsem tak
asto pozoroval v tovdrnich spole¢nosti Toyota od svého prvniho vyzkumu
v Toyota Motor Manufacturing Kentucky (TMMK) v kentuckém Georgetownu
v roce 1992.2

To, co odlisuje postupy spolecnosti Toyota od postuplt americkych a jinych
zédpadnich spole¢nosti, je jejich zaméfeni spiSe na to, co nazyvim managing by
means neboli MBM, tedy fizeni podle prosttedki, nez na managing by results
neboli MBR, tedy fizeni podle vysledkil. Uz v roce 1992 jsem diky spoluprici
s prezidentem Fudziem Céem a jeho tymem manaZerti v Georgetownu pochopil,
ze spole¢nost Toyota je neochvéjné piesvédéena o tom, Ze jeji cestu ke konku-
ren¢ni vyhodé a dlouhodobému pieziti nevymezuji kvantitativni nebo finan¢ni
cile, ale rutiny zlepsovini a pfizptsobovani.

2 Uvddéné poznatky vychdzeji z kapitoly 3 a dalsich ¢dsti knihy JOHNSON, H. Thomas —
BROMS, Anders. Profit Beyond Measure: Extraordinary Results Through Attention to Process and
People. New York: The Free Press, 2000; London: Nicholas Brealey Publishing, 2000 a 2008.
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V soucasné dobé maji podnikatelské organizace zna¢ny vliv na podobu celé
spole¢nosti. Fungovani organizaci a zvldsté zptisoby mysleni a jedndni, jimz tyto
organizace u¢i své Cleny, to vSe ovliviiuje nejen Uspéch organizace, ale také po-
dobu spole¢nosti. I kdyz védecky vyzkum v oblasti lidského chovdni zna¢né po-
kro¢il, jsou viechny dosud zndmé védecké poznatky jesté stdle prilis vzdélené od
bézného fungovini nasich organizaci. Pro fadu z nich zistdvaji védecké poznat-
ky stdle nepfistupné a nepouzitelné. Protoze kniha TOYOTA KATA pojednava
o vytvdfeni a rozvijeni novych vzorcti mysleni a jedndni v organizacich, je rovnéz
vyzvou pro védecky vyzkum, aby se zaméfil na hleddni moznosti uplatnéni vé-
deckych poznatk v nasem kazdodennim Zivoté. Prilezitost spociva v dosahovdni
novych drovni vykonnosti lidské ¢innosti cestou zavddéni a vyuzivani ucinnéj-
$ich zptsobti vykondvani price a vzdjemné spoluprdce.

Myslim si, Ze nejvétsi zménou, kterou muze kniha TOYOTA KATA vyvolat
ve svété podnikdni mimo spole¢nost Toyota, je nahrazeni tradi¢niho manazer-
ského mysleni zaméfeného na finanéni vysledky pozndnim a pochopenim toho,
ze o¢ekdvané finanéni vysledky a dlouhodobé pieZiti organizace prameni spise
z neustdlého a odhodlaného zlepsovani a pfizpasobovéni veskerych procest or-
ganizace neZ z fizeni a vedeni lidi k dosahovéni finan¢nich cilii bez ohledu na
to, jak jejich ¢innosti ovliviiuji procesy organizace. To, co az dosud omezovalo
uskute¢néni této zmény, bylo jasné a Gplné vysvétleni toho, jak neustdlé zlepso-
véni a pfizpaisobovini probihd ve spole¢nosti Toyota, jediné spole¢nosti na svéte,
o které vim, ze skute¢né fidi podle prostredki, nikoliv podle vysledka. Toto
vysvétleni je nyni k dispozici kazdému zdjemci diky poznatkim Mikea Rothera

shrnutym v knize TOYOTA KATA.

H. Thomas Johnson
Portland, Oregon
jaro 2009






Prvni predmluva
k ceskému vydani

dnesni dobé je na firmy kladen obrovsky tlak na $etfeni ndkladt a ne-

ustilé zlepsovani. Casto se oviem setkdvim s tim, 7e zlepSovani nenf

kontinudlni proces, ale vice feSeni a haseni probléma a hleddni spise
rychlého feseni nez zlepSovini budouciho stavu. I prdce se zlepSovacimi névrhy,
tzv. ,Kaizeny®, zaméstnancti nemd zpravidla dobfe nastaveny a funkéni proces
a vétsinou se z nich stdvd ,nutné zlo“. Lidé maji mnohdy pfedem nafizeny pocet
»zlepSovaka®, takze jejich obsah a pfinos neni nikterak zdzra¢ny, a navic maji ne-
ztidka pocit, ze se jejich ndvrhiim stejné nikdo nevénuje. Chybi jim zpétnd vazba
a bézné se velmi dobré ndpady a ndvrhy uplné ,ztrati“. Jak to zménit? Jednim
z néstroju je jednozna¢né Toyota KATA. Tato kniha je proto obrovskou inspiraci
pro viechny, kdo maji chut to DELAT JINAK.

Doctete se, ze nestali pouze umistit schrinku na zlep$ovaci ndvrhy a ¢ekat,
co pracovnici vymysli, ale také to, ze zlepSovaci workshopy nebo jiné ndstroje
jako VSM, specidlni oddéleni pro zlepsovéni a stihlou vyrobu nejsou efektivnimi
nastroji, pokud se nevyuzivaji pravé s KATA pristupem, kladenim sprévnych
otdzek od vedoucich a rozvojem schopnosti lidi. Cilem procesu zlepsovéni ve
spole¢nosti Toyota je UCIT SE — zlepsovat procesy na zékladé jejich stdle hlub-
$tho pozndni a pochopeni.

Ve spolecnosti Toyota udi lidi, aby se nardz pokouseli zménit jen jednu véc
a aby skute¢ny vysledek porovnali s vysledkem ocekdvanym. Takto experimentu-
ji proto, aby si uvédomili pfi¢inu a ndsledek, coz jim umoznuje hloubéji poznat
a pochopit fungovdni procest.
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Zlepsovani procest je tézkd préice, ale nemusi byt pfilis sloZitd. Az pozndte
KATA zlepsovani spole¢nosti Toyota ve tieti ¢asti této knihy, pochopite, ze exis-
tuje lepsi zpusob, jak se neustdle zlepSovat, prizptisobovat a rozvijet.

Zajimavé je také pochopit ndvaznost: KATA zlepSovani a KATA koucovini.
Ve spole¢nosti Toyota jsou zlep$ovdni a fizeni jedno a to samé.

Prvni ¢ést knihy je zaméfena hlavné na pochopeni principu KATA. Orien-
tuje se pfedev$im na definici vizi, dlouhodobych i kritkodobych cila. A uvédo-
ménf si, jak podstatny je rozdil mezi cilem a cilovym stavem a standardem. Co
nds ¢ekd mezi stdvajicim a cilovym stavem, tzv. nejasny cil neboli ,Sedd z6na“.
Jak spravné pouzivat PDCA cyklus v rdmci experimentovdni. Jak spravné fakea
vyhodnocovat.

Citace: Slova, kterd byste ve spole¢nosti Toyota mohli slyset nejéastéji, jsou:
, Ukazte mi to.“

To je dvod, pro¢ ve spole¢nosti Toyota rozli$uji mezi fakty a daty a pro¢
upfednostiuji fakta pted daty kdykoliv je to mozné.

Dalsi st knihy je zaméfena prfevdzné na zménu pfistupu ke zlepSovani.
Toyorta se udi z netispéchu, a to je diivod, pro¢ ve spole¢nosti Toyorta fikaji, ze
»problémy jsou dar“. Ukazuji ndm cestu vpied k cilovému stavu. Zapomenout
na odsuzovdni nedspéchi, ale vnimat problém jako pfileZitost pro zlepseni, je
jeden z pfistupt, ktery je podle mych zkusenosti velmi vzdcny. Také je dobré
si uvédomit, ze Kata zlepSovani usnadnuje prici manazerim a lidram. Pokud
si manazefi a lidfi osvoji Zddouci vzorce chovdni, potom maji jasno v tom, jak
v kazdé situaci ndlezité fidit a vést lidi.

Vyuzivat KATA zlep$ovini a KATA koucovdni pti kazdodenni prici vyzaduje
zménit zplsob fizeni. Koucovani vyzaduje zkusenosti. Pokud si vrcholovi mana-
zefi neosvoji KATA zlep$ovdni jako prvni v organizaci, potom je nepravdépo-
dobné, Ze budou schopni G¢inné vést manazery na stfednich a niz$ich drovnich
organizace k tomu, aby si také osvojili zidouci chovini.
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Posledni ¢dst knihy je zaméfena na praktické piistupy. Velice dobte popisuje,
jak postupovat a s jakymi piekdzkami se mizete potkat. Za Gspéchem spolec-
nosti Toyota stoji rutina chovdni. Pokud chceme napodobit spole¢nost Toyota,
potom musime zménit vzorce chovéni lidi. To je néco jiného a daleko slozitéjsiho
nez zavédée diléi postupy, néstroje nebo principy.

A jestlize KATA je zalozend na experimentech, musime tedy i my experi-
mentovat, protoze tim se u¢ime! Kritériem dspéchu je piekonat sdim sebe a sviij
stdvajici stav.

Pustte se tedy spole¢né s ndmi a Mikem do experimentovéni a prekondvejte
sami sebe!

Markéta Simdkovd a Jitka Tejnorovd
partnerky spole¢nosti DMC management consulting



