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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva problematikou Lean Managementu v podniku. Lean management
je filosofii a pfistupem, jehoZ cilem je eliminovat plytvani a zvySovat ptidanou hodnotu vsech
procesti v ramci spolecnosti. Jeho vyuZzitim firmy dosahuji optimalizace procest a zvySeni
jejich efektivnost. Aplikaci nastroji, spolecnost dosahne vétsi spokojenosti zakaznika a lepsi
konkurenceschopnosti na trhu. Uvod je zamé&fen na podstatné naleZitosti Lean Managementu a
vysvétleni zakladnich nastroji. V dalsi ¢asti je provedena analyza na zaklad¢ filosofie Leanu a
implementace zakladnich nastroji. Zaveérem je uvedeno shrnuti a navrhy feseni pro eliminaci

plytvani a zefektivnéni procest.

KLiCOVA SLOVA

analyza, lean management, vyroba, lean nastroje, firemni kultura, tymova spoluprace
TITLE

Lean management in chosen company

ANNOTATION

The diploma thesis deals with the issue of Lean Management in the company. Lean
management is a philosophy and an approach whose goal is to eliminate waste and increase the
added value of all processes within the company. By using it, companies optimize processes
and increase their efficiency. By applying the tools, the company will achieve greater customer
satisfaction and better competitiveness in the market. The introduction is focused on the
essentials of Lean Management and an explanation of the basic tools. In the next part, an
analysis is performed based on the Lean philosophy and the implementation of basic tools. In
conclusion, a summary and suggestions for solutions for eliminating waste and streamlining

processes are given.
KEYWORDS

analysis of company, lean manegement, lean tools production, corporate culture, teamwork
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UvVOoD

Lean Management, pojem, ktery rezonuje spolecnosti a v poslednich letech stale vice z
davodu ptichodu umélé inteligence. Jiz od roku 1930 se svét s timto pojmem setkava, ale od té
doby se pojem Lean rozsitil. V minulém stoleti, se jednalo spiSe o zaméteni na zjednoduseni a
zlepSovani procest v oblasti vyroby, ovSem piedevSim v poslednim desetileti vstupuje tento
nastroj i do oblasti sluzeb ¢i zdravotnictvi. Cilem spole¢nosti je dosdhnout
konkurenceschopnosti na trhu, efektivnosti vyroby, kvality a spokojenosti zakaznika. Firmy se
z dtivodu doséhnuti téchto cil ptiklanéji vzhledem k pokrocilé dob€ k novym technologiim a
inovacim. Kazda firma chce v této dobé dosahnout optimalizace a efektivnost a prave aplikaci

Lean managementu v podniku toho 1ze dosahnout.

Kazda organizace se snazi byt konkurenceschopna a byt lidrem na trhu. Nicméné ja
jsem se s timto pojmem setkala detailnéji pfi nastupu do prace. Absolvovala jsem Skoleni, ktera
byla zamétena na Gemba walk a 5S. Spole¢nost mi vysla vstfic a nabizi mi dalsi rozvojové

aktivity v oblasti §tihlé vyroby, které¢ mé posunou dal v jeho implementaci v podniku.

Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast se vénuje teoretickym zakladtim,
vysvétluje dulezité pojmy spojené s Lean Management, jeho historii a postupny vyvoj. Dale je
zaméfena na vyrobu a procesy podstatné k dokonceni vyrobku. Konec teoretické casti se jiz

vénuje vybranym metodikam.

V druhé ¢asti, jsem si vybrala spolupracovat se spole¢nosti ABC, s. 1. 0., ktera je lidrem
na trhu v Ceské republice a méa dali pobocky po celém svéts. V tomto podniku také pracuji
v jedné z divizi na pozici koordinatorka vyroby. Hlavnim diivodem pro realizaci praveé ve firmé,
ve které pracuji, bylo i z pohledu mé pozice zjistit, jak si spolecnost vede pii zavadéni Lean
Managementu, predevs§im z pohledu nékterych jeho metodik. Vzhledem k tomu, ze vétSina
vyrobnich metodik se zatim v podniku plné nevyuziva. V ramci diplomové prace byly zvoleny

zakladni nastroje Leanu.

Cilem diplomové prace je na zakladé analyz a aplikace nastrojt Stihlé vyroby odhalit
plytvani, uzka mista a nedostatky v procesu a navrhnout feSeni a doporuceni. K dosazeni cile
bylo v této praci vyuzito internich zdrojti, polostrukturovanych rozhovora a metodik vybranych
nastrojii. Veskeré navrhy a doporuceni byly konzultovany s pracovniky v oboru. Sama jsem si
vybrala téma diplomové prace ve Spolecnosti ABC, s. 1. 0., z divodii mé pracovni pozice v této

firmé a zvidavosti na téma Lean Management.
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1 Filozofie Lean Managementu

Tato kapitola je zaméfena predev§im na definice pojmu Lean Management a jeho
historii. Dotyka se pfedev§im Toyoty Production System a bariér s nim spojenymi. Tato
kapitola ptedstavuje nastroje Leanu a jejich pouziti. Déle je kapitola zaméfena na Stihlou

vyrobu.

Lean management je filozofii a nastrojem, kterému se v poslednich letech ptidava ¢im
dal vétsi vyznam, silnou strankou je snaha o zlepSeni procest, a predevsim jejich zefektivnéni.
Dutlezitou soucasti jsou zaméstnanci. Na pracovisti by tak méla vladnout pratelska nalada,
nicméné dilezité je predevsim stanovit cil, protoZze kazdy zaméstnanec musi znat cil své prace.

Z hlediska stihlé vyroby, je Lean definovan riznymi zpisoby (Dekier, 2012).

,,Lean je strategie provozni dokonalosti, kterd umoznuje lidem a organizacim ménit se

k lepsimu *“ (Gemba Academy, 2016).

,,Lean neni pouze pro firmy, ale predevsim pro kazdého zaméstnance kazdého podniku.
dokonce i monstra byrokratickych viadnich agentur a zdravotnického primyslu prijimaji

filozofii stihlého rizeni* (Charron, 2015, s. 139).

John Early (2016, s. 2.) definuje Lean, jak piSe on sam, trochu ling, lean je ,,...délat
naprosté minimum nutné k dosazeni pozadovaného vysledku . Ve své knize se autor predevSim

zamysli, zda se jedna o chytrost ¢i lenost.

Cely uspéch Leanu pevné stoji predevsim v lidech. Lean management by se tak mél stat
soucasti podnikové kultury. Lze jej také definovat jako eliminaci plytvani ¢i neustalé hledani,
tedy pronasledovani procesii, které by Slo zlepSit. V tomto piipad¢ eliminace plytvani
neznamend eliminovat pouze napi. odpad, ale ptredchazet vzniku zbytecnych kroki

v procesech, nebo dokonce i eliminaci zmetki ve vyrobe.

Odbornici z Gemba Academy predevsim apeluji na to, ze v pfipadé vyuzivani nastroji
Leanu, si organizace musi uvédomovat dilezitost svych zaméstnancii pii aplikaci jakéhokoli
nastroje, pokud tomu tak neucini, neuspéch Leanu, je vice nez pravdépodobny. Dale se
spolecnost vétSinou domniva, Zze nastroje Leanu jsou pouzitelné pouze pro automobilky, ¢i
velké vyrobce, ovSem neni tomu tak, protoze filozofie neni pouze o nastrojich a ¢innostech,

ale jedna se spise o pohled d€lat véci jinak a z jiného thlu pohledu (Pavelka, 2017).
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1.1 Historie a definice Lean Managementu

Tato kapitola se vénuje poc¢atktim §tihlé vyroby a jejimu vyvoji az k dnesni podob¢ Lean
managementu. Samotny zacatek tzv. Lean Managementu se datuje jiz od 14. stoleti v Italii.
Manazeti a vedouci pracovnici se zpocatku snazili najit moznosti, jak zlepsit podnikové
procesy. Nicméné za prvniho inovatora je povazovan Henry Ford. V piipadé H. Forda se
jednalo o logické setfazeni krokt za sebe, aby mély mezi sebou idedlni navaznost. Toto sefazeni
pfineslo ptidanou hodnotu piedevsim podniku, z hlediska rychlosti vyrobeni vyrobku, v tomto
ptipad¢ automobilu. Vyrobnimu toku, ale chybéla rozmanitost, protoze byl prakticky
specifikovan pro jeden konkrétni model auta. K rozvoji doslo teprve po 2. svétové valce, kdy
firma Toyota zacala rozvijet nastroje Lean Managementu. Systém, ktery Taiichi Ohno vyvinul,
ma ve svém nazvu samotné jméno jeho firmy ,,vyrobni systém Toyota“, ktery byl opét
predev§im zaméfen na automobilovy primysl. Toyota se dokédzala dostat na evropsky
i americky trh, velky podil na tom maji pfedev§im inovace, se kterymi japonska firma pfisla.
Ostatni firmy ¢i odbornici se snazili zjistit, jak toho organizace jako je Toyota, pak i Honda
¢i Nissan, dosahli. V ramci benchmarkingu pak ostatni hraci na trhu ziskali pfistup k nastrojim

a principtim Toyota production system (Dave, 2020).

V dnesni dobé se Lean prolina vSemi odvétvimi a dale se rozsituje. [ kdyz se mtze zdat,
ze nekteré casti odvétvi nejdou se Stihlymi procesy spojit. V kazdém odvétvi se pak
implementuje Lean management jinak s ohledem na zaméfeni. Automatizace ¢i robotizace, je
dal$im diilezitym tématem, kde ¢im dal vice firem, zejména vyrobniho charakteru automatizuje.
V posledni fad¢ je dnes velice diskutovana umela inteligence, ktera by mohla mit také vliv na

utvatreni novodobého Lean managementu.

1.2 Toyota production system

Tento systém byl zékladem pro zménu celého primyslu, ov§em Toyota se stala zndmou
teprve v 80. letech z divodu spolehlivosti a kvality jejich vozl. Po druhé svétové valce, byla
Toyota nucena pfizptisobit se situaci, ktera nastala. Nejvétsim problémem byla finan¢ni situace.
Struktura systému fizeni vyroby byla a je zaloZzena pfedevsim na identifikaci rizik, mapovani

procest, snizovani naklada a v prvni fad¢ na eliminaci odpadu (Toyota, 2022).

Firma Toyota excelovala oproti jinym podnikiim, nejen rychlosti vyroby, ale tim,
ze 1 ptirychlé vyrobé dokdzala zachovat spolehlivost a kvalitu. Auta znacky Toyota, se tak stala
bezkonkuren¢ni na svém, ale i svétovém trhu. Firma vyuZila nastrojt jidoka, heijunka, just-in-

time a kaizen, které jsou zakladnim kamenem ,,Toyota production system* (Liker, 2021). Za
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uspéchem Toyoty stoji pfedevsim jeji hodnoty. Vzhledem k multifunkéni vlastnosti koncepce,
je mozné ji vyuzit v kterémkoli odvétvi. Toyota je zaloZena na Ctrnacti zakladnich pilifich. J.
K. Liker (2010) rozdélil tyto pilite do ¢tyt zékladnich podskupin (viz Obrazek 1.), tzv. 4P.

Nicméné soucasti modelu jsou dalsi pojmy, které budou vysvétleny nize.

Mezi zakladni principy, tedy ¢tyfi pilife navrzené J. K. Likerem, lze zafadit: filozofii,
proces, tymovou praci a v neposledni fad¢ feseni problému. Dle J. Liker (2021) se zménilo
poradi hodnot, a v dnesni dobé se klade nejvétsi diraz na védecké mysleni, pozorovani, sladéni
pland s realitou a predevsim, aby odpovidala strategii, kterou spolecnost zastava. Prvni v potadi
ve schématu je filozofie, tento pojem vyjadiuje spiSe vizi a misi podniku. Jedna se o dlouhodobé
mysleni a pfesvédceni organizace. DalSim je proces, s tim principem Uzce souvisi pojem
Kaizen, cilem je neustale zlepSovani principt pti zachovani veskeré kvality, tedy i bezpecnosti.
a predevsim na tom, aby se zaméstnanci zapojili do vylepSovani procest a ptizptsobili se
tzv. ,,Lean thinking®, s tim je zce spojen i posledni pilit, FeSeni problémi, kdy je spoluprace
dalezita pti nalezeni optimalniho feSeni. J. K. Liker ve své knize uvadi pojmy spojené
s uspéchem Toyoty. Podnik se od zacatku snazil ptijimat vyzvy. Déale v hodnotach Toyoty je
zakotenén Kaizen, tzv. snaha o neustalého zlepSovani. Genchi Genbutsu, tato hodnota
predstavuje dle Toyoty (2022) ,,...jit az ke zdroji a nalézt fakta umozZnujici prijmout spravnd
rozhodnuti, docilit konsensu a dosahnout vytycenych cilii . Respekt je hodnotou, ktera by méla
byt dulezitou ve vSech firmach. Tymova prace, kterd vede k lepsi vykonnosti, je posledni

hodnotou, kterou firma zastava (Liker, 2010).

15



Rozhodovani
Regem' Presvédcit se na vlastni o¢i
Kontinualni organizace

problému

Motivuj, respektuj a ved’ své zaméstnance
Motivuj, respektuj a ved’ své dodavatele

Lidé a Partnefri

Pouzivej vizualni kontrolu
Pouzivej pouze otestovanou, spolehlivou
technologii

Proces Vyuzij systém tahu
Vvtvaret tok procest
Filosofie Rozhodnuti zalozené na zakladé

Obrazek 1: Koncept TPS

Zdroj: Priyadarshini (2019)

Cilem TPS je pfedejit ztraitdim ve vyrob¢é nejen tém casovym, ale i tém
materidlovym, a to v kazdé ¢asti daného vyrobniho procesu. Toyota pozdéji predala své know-

how General Motors a v roce 2022 se Toyota stala nejvétsim prodejcem roku.

1.3 Principy Lean Managementu

Tato kapitola se vénuje zakladnim principim S§tihlé vyroby, které jsou zékladnim
stavebnim kamenem pro kazdou firmu, kterd chce byt ,Lean“. Implementace Lean
managementu neni snadnd a odbornici se neustale setkdvaji s chybami pfi implementaci,
a predevsim v nepochopeni zakladnich principt. Organizace vétSinou zapominaji na lidsky
faktor, ktery je zakladem filozofie. Tedy z prace tymové se stava prace jednotlivce. S principy

je potieba se ztotoznit, aby bylo dosazeno cile (ProLean, 2023).

Dodrzovat principy znamena mnohdy zménit kulturu firmy. Existuje pét zakladni
hodnotu pro zikaznika, tedy kolik je ochoten zaplatit. Podnik si musi jasné stanovit, co je
vlastn¢ ta hodnota pro zdkaznika. Tedy hodnotu tvoii ta sluzba ¢i produkt, ktera uspokoji
potfeby zakaznika. Nicméné hodnota je vytvarena vyrobcem. Pocatek kazdé firmy, ktera chce
premyslet Stihle, je tedy ve stanoveni hodnoty ptat se zdkaznika, byt s nim v kontaktu, a zjistit,
co je pro n¢ho ta hodnota, ktera ho uspokoji. Plytvanim pak lze nazyvat nabizeni Spatného zbozi

spravnym zpusobem.
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Mapovani toku hodnot je druhym zprincipi, ktery je spojen s analyzovanim
pracovnich postupll a zaznamenanim Cinnosti, které ptinasi hodnotu, nebo naopak neptinasi.
Tedy mapovani, znamena €as od doby doruceni objednavky do systému, dale ptes zaplanovani,
vyrobu az po doruceni zakazky. Cilem druhého principu je vytvortit hodnotovy fetézec a zjistit,
jaka oddéleni, za co odpovidaji, az tehdy je mozné identifikovat plytvani a eliminovat kroky,

které v procesu hodnotu neptinasi.

Tvorba priibéZného toku, tedy eliminovani plytvani a ¢innosti, které by mohli branit
plynulosti procesu tak, aby nedoslo k zastaveni. Eliminace procesti, ¢innosti, které neptinasi
hodnotu. Pokud ¢innost béhem procesu piindsi pridanou hodnotu, jedna se napi. o zabaleni
jednotky. Dale mtZe ¢innost byt tzv. neutralni hodnotu, protoze v procesu tuto cinnost
potfebujeme, vétSinou se jedna o cinnost, které pozaduje zakaznik, ale hodnotu ndm nevytvaii.
Posledni jsou ¢innosti, které¢ nepiindsi zadnou hodnotu (Cekani, beh procesu) a presné tyto

¢innosti je potfeba z procesu eliminovat.

Ctvrtym je systém tahu, kde s vylepSenym pracovnim postupem & procesem se
provadéji operace bez zpozdéni, prubézné a zaroven zamezit hromadéni zasob ve vyrobé
arozpracovanych zakdzek. Dostat vyrobek Just-in-time, zdkaznik miize objednat zakazku
a firma ji mize obratem vyrobit, tedy zadkaznik si ji stdhne. Systémy v podnicich, které jsou
zaméfeny na tento princip, pracuji s pozadavkem zdkaznika. Ve vyrobnim podniku by to
znamenalo, planovat zakdzky pouze tehdy, kdyZ zameéstnanec vi, ze je ve vyrobé volna
kapacita. To ovSem plati u ostatnich pozic ve vyrob¢, napt. vyrobni linka je rozdélena na
nékolik ¢asti podle dané operace, kterou vykonava operator. Cilem je, aby byl zajistén plynuly

tok materialu, tzv. Zadna ¢ast linky by neméla cekat na vystup z predeslého stanoviste.

Poslednim principem je neustalé zlepSovani. Firma, kterd se rozhodla uplatiovat tyto
principy, musi, nebo by alespoil méla neustale vylepSovat své procesy a udrzovat je na té
nejlepsi urovni, protoze s kazdym novym procesem mohou nastat problémy, a z toho divodu

je poteba systémy neustale zlepSovat a zapojit do této aktivity i zaméstnance (Doanh, 2017).

Principy se daji vyuzit v jakémkoli odvétvi, ale v n€kterych piipadech nemusi vSechny
ze zminénych principl byt pouzity. .,V nékterych pripadech manazeri, preferovali
implementaci pouze nékterych principu lean a primyslu 4.0 z ditvodu nevhodnosti principii

ve specifickych primyslech (Taghavi a Beauregards, 2020, s. 814).

V této dob¢ se firmy budou muset ptizpiisobit umelé inteligenci, ktera je tématem roku

2023. Dle teditele KaizenLab (2023) ,, Eliminace plytvani a zlepSovani efektivity je stejné tak
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principem Al jako Lean Managementu. Spolecnosti, které chtéji sladit tymy s novymi

modalitami umélé inteligence, mohou vyuzit principy Lean, kdyz podniknou dalsi evolucni

krok.

1.4 Stihla vyroba

Stihly koncept, ktery, jak je zminéno vyse vznikl v Japonsku, vyuzivaji firmy po celém
svété. Cilem tohoto konceptu je pfedevsim dostat pozadavkim zakaznika a zaroven snizit miru
plytvani ve firmé. Stihla vyroba, také pfinasi podnikéim konkurenéni vyhodu, ma moznost
se tak stat rychlejdi, kvalitngj$i a prozakaznickou. Stihld vyroba znamend také eliminovat
procesy, ¢innosti v rozsahu celé vyroby, které neptinasi zadnou hodnotu. V rozsahu celé vyroby
je mysleno: navrh produktu, zdkaznicky servis, planovani vyroby, vyrobni proces zakazek,
zasobovani, uskladiiovani i logistika. Jak bude zminéno niZze, vyroba miize celit nékolika
druhtim plytvani. Podnik by mél v ramci analyzy svych procest tyto plytvani odhalit a poté
odstranit, ¢i alesponl minimalizovat. KIi¢ k uspéchu, jak uspét ve $tihlé vyrobé, je predevsim
v kultute a v zaméstnancich, které je ovSem potieba spravné motivovat. Podle studii stihla

vyroba pfinasi zlepSeni v oblastech dodavacich 1htit, kvality a v produktivit¢ (Sharma, 2014).

V Tabulce 1, jsou uvedeny rozdily mezi tradicni vyrobou a Stihlou vyrobou.
Nejzasadnéjsi rozdil je v oblasti obchodni strategie, kde je §tihla vyroba zamétena na poptavku
od zakaznika. V piipad¢ tradicni vyroby, se jedna o vyrabéni toho, co chce podnik, na zaklade
statistik (napf. produkt, ktery se prodava nejvice), tedy nejspis doufd, ze se vyrobek proda.
Stihlé organizace jsou piipravené produkovat kvalitni produkty s minimalnim ekonomickym
dopadem a procentualné niz§im plytvanim béhem vyroby a vsech jejich procesit (Sharma,
2014).
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Tabulka 1: Tradicni a Lean vyroba

Tradi¢ni vyroba

Stihla vyroba

Obchodni strategie

Produktova strategie
zaméfena na vyuziti Gspor
z rozsahu.

Strategie =~ zaméfend  na
zakaznika.

Spokojenost zakazniki

Vyrabi to, co inzenyfi chtéji,
ve velkém mnozstvi na
statisticky pfijatelné urovni
kvality

Vyrabi to, co zakaznici
chtéji, s nulovou vadou, kdy
to chtéji a pouze v mnozstvi,
které si objednaji

rozkazi a odrazuji od toku
zivotn¢ dalezitych informaci,
které zdlUraznuji zavady,

Vedeni lidi Vedeni vykonnym piikazem | Vedeni podle vize, Stihla
vyroba je kulturou podniku

Organizace Hierarchické struktury, které¢ | Ploché  struktury,  které

podporuji dodrzovani | podporuji iniciativu  a

povzbuzuji  tok  Zivotné
dilezitych informaci, které
zdiraziuji zavady, chyby

chyby operatora, abnormality | operatora, abnormality
zafizeni a  organizacni | zafizeni a  organizacni
nedostatky. nedostatky

Zdroj: vlastni zpracovani (Sharma, 2014)

Stihla vyroba je vyzvou pro mnoho podnikii a obzvlait v dne$ni dob&é novych
technologii. Rizné aplikace a systémy, mohou lidem usSetfit praci a zaméstnanci se tak mohou
vénovat svym pracovnim ukontim, které tvori vétsi pfidanou hodnotu pro podnik. V tomto
ptipad¢ se zpocatku mysli nahravani reportt, délani statistik, v§e miize udé€lat urcitd aplikace,
software, Al. Naopak ndm novodobé nastroje mohou pomoci i s monitorovanim vyroby
a jinych ¢innosti v jakémkoliv podniku. Tedy v dne$ni dobé pfi existenci primyslu 4.0. podniky
maji moznost inovovat, automatizovat. Da se tedy fict, ze prumysl 4.0. pfeméiuje Stihlou

vyrobu (Westrom, 2021).

V dnesni dobé€ se podniky ztotoziuji s primyslem 4.0. a implementu;ji nové technologie.
Jedna se o vytvareni tzv. tovarny budoucnosti, které operatoriim, a tedy celému podniku mohou
pfinést piehlednost v informacich o celém priubéhu vyroby. S timto je spojeno i vyuzivani
Business inteligence, kterd pfinasi moznosti automatizace, a predevSim zvyseni produktivity
prace (Smelik, 2020). Hlavnimi prvky, které vétSinou firmy vyuzivaji pfi implementaci $tihlé
vyroby, jsou Valuestream mapping, Pull systém, Push systém, Kanba, Mechanismis Flow

control ¢i SMED.
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1.4.1 3M ve vyrobé

Tato podkapitola se vénuje tfem bariéram, které jsou v pouziti a pochopeni §tihlé vyroby
podstatné. V japonském jazyce to jsou, tzv. muda, muri a muda. Muda predstavuje plytvani,
kterému se tato podkapitola bude vénovat nejvice. Muri je na druhou stranu pretizeni a Mura
znamena nerovnomeérnost. Nicméné eliminace vSech téchto bariér mize vést ke zlepseni toku
procesu (jeho zrychleni i kvality procesu). Tato prace se nejvice vénuje pojmu Muda, nicméné

1 ostatni pojmy jsou zminény.

Mura je nerovnomérnost, kterd zahrnuje napt. planovani smén, a tedy vytizeni vyroby
a zaméstnancl. Jsou obdobi, kdy je prace dost a zaméstnanci maji co dé€lat a naopak. V piipadé
opaku nastanou prostoje na linkach ¢i propusténi zaméstnancti diive z prace. Vyroba ma
napf. pocet lidi, které méa mit na urcité obdobi, ale ¢ast téchto pracovniki pracuje jen 10 dni
v m&sici. Nejenze, je to neekonomické pro firmu, ale i pro zaméstnance, kteti mohou mit pocit,
ze s nimi firma nejedna férové. Eliminace nerovnomérnosti je podstatné dilezita a velké slovo
zde ma i zakaznik, pro kterého mtze firma vyrabét zakazky a ma s nim sjednané smluvni

podminky (Liker, 2021).

Muri je naopak ptetéZovani, tento pojem je dulezity z hlediska kvality. Stroje mohou
byt Casto pretézovany a mize tak dochazet k ohrozeni bezpecnosti lidi, ¢i poskozeni vyrobku,

nasledné pak tento pfistup mize vyvolat plytvani (Patermann, 2022).

Muda predstavuje plytvani, tedy jakoukoliv ¢innost v procesu, ktera neptinasi zadnou
ptidanou hodnotu. S timto pojmem je spojeno i sedm druht plytvani. Jedna se o zbytecné
¢innosti, které jsou ztratou penéz i ¢asu. V procesu vyroby se jednd o zbytecné pohyby pii
vykonavané cCinnosti, tvorba zasob nebo chyby napf. testovani jednotek a jejich zbytecna
kontrola a znovu smontovani. Eliminace plytvani je nicméné z téchto tfi pojmil nejpouzivanéjsi,
protoZze je to nejbéznéjsi postup firmy pfi implementaci Lean nastroji. ,,Muda walk® je

napf. vybornym nastrojem pro odhalovani plytvani na pracovisti (Bauer a Haburaiova, 2015).

Vsechny 3M spolu tzce souvisi, dle Patermanna (2022, s. 22) je dopad nasledujici:
., Pokud se mnozstvi pozadovanych dilit behem kratkého casového obdobi vyznamné meéni
(mura), neni mozné naplanovat stabilni obsazeni pracovist operatory, néktera pracovisté
mohou byt nasledné kapacitné pretizena (muri), coz se projevi plytvanim v podobé cekani,

nadbytecnych zasob, chyb nebo velkého transportu (muda) .
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Dle R. Charron (2015) Taiichi Ohno definoval sedm druhi plytvani: zbytecné pohyby,
¢ekani, nadvyroba, slozité postupy, vady, zbytecné premistovani a nadbytek zasob. Nicmén¢

jeste predtim, nez zapoc¢ne eliminace plytvani, je podstatné védét, co ma ¢lovek hledat.

Zbytecné pohyby jsou neustale soucasti procesu. Mezi takové pohyby lIze zaradit
otaceni se za nastrojem pii vykonani své prace, ¢i koukani do monitoru, ktery je polozen vyse,
nez je vyska operatora na lince, popf. vstavani a sedani na zidli, za ucelem uchopeni jiného
nastroje potfebného k provedeni operace. Dalsim v potadi je éekani, béhem vyrobniho procesu
muze dochazet k tomu, ze linka na zaCatku toku pracuje, napt. pfipravuje material a zbytek
linky ¢ekd na komponenty, aby mohla pokra¢ovat v montdzi. Zaméstnanec muze cekat i na
odezvu systému, ktery organizace pouziva. Nadvyroba je dal$im z druht plytvani, které
zahrnuje predevsim vyrabé€t vice neZ organizace potfebuje. Mlze dochézet i k hromadéni zasob
ve skladech, vystavovani zbyte¢nych dokumentt (tisknuti licenci, které pozaduje zakaznik).
Ctvrtym druhem plytvani je provadéni sloZitych postupii, jedna se o procesy, které by sly
udélat jednoduse, ale firmy je délaji slozité. Z hlediska vyroby sem patii napft. otoceni vyrobku
nebo lepenti stitkil. Vady jsou dals$im faktorem, které nejsou efektivni a je nutné alespon piredejit
vzniku vad, aby pii toku procesu nebylo nutné néco opravit ¢i predélat. Nasleduje zbytecéné
piremist'ovani, kde prikladem muze byt pievoz vyrobku pies celou vyrobu pro jeji otestovani
a po otestovani ji odvést zpét na linku a zabalit. Posledni druh plytvani jsou nadbyte¢né
zasoby, nakupovani materialu, ktery neni potfeba. V tomto sméru se jedna predev§im o

plytvani penézi, protoze uskladnéni néco stoji (Liker, 2021).

V celkovém kontextu spolu tyto tfi pojmy souvisi, je dulezité zamezit plytvani,
pretézovani i nerovnomeérnosti ve firmeé. Ne vzdy se to miize zdat jednoduché, protoze zlepseni
jednoho se mohou objevit jiné potize, které budou vést k nové analyze celého procesu a jeho

upraveé. VSeobecné¢ §tihla vyroba pomaha zredukovat nebo uplné€ odstranit tyto tii bariéry.

1.5 Kaizen

Tato kapitola se vénuje jiz filozofii Kaizen, tedy neustalému zlepSovani. , KAIZEN
znamenda zlepSeni. Navic to znamend neustadlé zlepSovani v osobnim, domdcim, spolecenském
a pracovnim zivoté. Pri aplikaci na pracovisté znamena KAIZEN neustalé zlepSovani zahrnujici

vSechny — manazery i pracovniky* (Imai, 1997 cit. dle Kaizen Institut, 2023).

Za zakladatele filozofie Kaizen je povazovan Masaaki Imai, Tato filozofie byla poprvé
implementovana v Japonsku, protoze se jednalo o levnou cestu bez dalSich vétsich investic,

jak snizit naklady, z dtivodu obnovy zem¢ po prvni svétové valce. Nicméné tento pojem ma
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z urCité Casti 1 kofeny v Americe, protoZe do Japonska byl pozvan odbornik pro fizeni kvality
W. E. Deming, ktery mél zaSkolit manaZery a jeho cilem bylo zavést zde metody fizeni kvality,
mimo jiné PDCA cyklus. Kaizen znamena neustale zlepSovani, sklada se ze dvou slov
kai (zména) azen (zlepsit). Tato filozofie neni pouze o jednom pouziti, ale jedna se
o presvédceni a zménu kultury firmy, ktera chce tuto filozofii nasledovat. Tato filozofie ma
zakladni pilit v oblasti zaméstnanctli, bez kterych by nemohlo dochazet tzv. k neustalému
zlepSovani. Cilem této filozofie je eliminovat vSechny druhy plytvani bez vétSich investic.
Mutze ho byt dosazeno délanim malych krokti neustdlého zlepSovani a tim i zvySovani

produktivity, kvality, bezpecnosti a vztaht se zdkazniky (Alcaraz a spol., 2017).

Kultura Kaizen je zaméfena predevsim na nékolik charakteristik, které jsou dualezité
v uspéchu neustalého zlepSovani. Prvni charakteristikou je opravdové vyuZiti vSech
zaméstnanc, tedy i téch, co pracuji na montazich linkach. Lidé, ktefi pracuji v prostiedi, které
se ma zlepsit, mohou snadnéji identifikovat nedokonalosti, a mohou Iépe urcit, jak vylepsit
jejich praci. Dalsi rysem je zaméfeni na kontinualni zmény, a ne na ty radikalni. U radikalnich
zmeén je velka mira pravdépodobnosti, Ze narusi kazdodenni chod organizaci a mira neuspéchu
je vyssi nez u zmén kontinudlnich. Tteti charakteristikou je zaméFeni na proces jako celek,
protoZe firma muize najit problém pouze v jedné Casti procesu, nicméné kdyby se zaméfila jen
na samotny problém, mohlo by dojit k selhani celého procesu, a tedy nakonec k revizi jeho
celku. Poslednim znakem je podpora vrcholového managementu, zejména v oblasti kultury
organizace, tedy vytvoreni takového prostiedi, kde budou zaméstnanci moci pfichazet se svymi

napady a budou zapojeni i do jejich realizace (Carnerud, 2018).

Vedeni i zaméstnanci mohou mit také nékdy Spatné minéni, mnohdy se domnivaji,

ze nemohou pouzit Kaizen, kdyZ nejsou automobilka. Toto je pravé jednim z mytu Kaizenu,

vvvvvv

k implementaci kultury Kaizen, je pochopeni zékladnich principti na Obrazku 2.

22



Znét svého zakaznika

Vytvorit zakaznickou hodnotu

PERCEIVEDY
BENEFITS

Nech to plynout

Zaméit se na nulovy odpad

R@

Jadro Kaizen

Fo

Zlepseni

Kazdy, Kdekoliv, Kazdy den

Byt transparentni

Bud’ odhodiany

Spoluprace

Organizovat svij tym

< Prokticul Kaizen, Lean a zlepsu| )

Obrazek 2:Peét principi filozofie Kaizen

Zdroj: vlastni zpracovani (Kaizen Istitute, 2023)

Prvni principem je ,,Znat svého zikaznika“, firma by méla poskytovat sluzby
a vyrobky, které zdkaznik pozaduje. Druhym principem je ,,Nechat v§e v toku*, tento princip
ma spojitost predevsim s plytvam, protoze pokud se zbavi nebo se bude snazit eliminovat
plytvani, vybuduje lepsi tok procest. DalSim principem je ,,Jit na Gemba“, gemba znamena
realné misto, tedy prostor. Kaizen je zalozen na tom, Ze je potfeba jit na to misto, kde chceme
implementovat jeho nastroje, jen tak jde identifikovat skute¢né hodnoty procesu. Ctvrtym
principem je ,Posilovat lidi“, tento princip vSeobecné¢ znamena zapojeni zaméstnancl
do zlepSovani a motivovat je k hledani feSeni. Poslednim principem je ,,Byt transparentni®,
aby kazdy zaméstnanec mé¢l pfistup k informacim, které potiebuje k zapojeni do Kaizen kultury

(Kaizen Institute, 2023).
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Kazda spolecnost si miize definovat, jaké nastroje neustalého zlepSovani pouziji
na zaklad¢ analyz. Soucasti neustalého zlepSovani je mnoho nastroji, jednim z dulezitych je
PDCA cyklus, ktery byl zminén jiz diive. Kaizen je zalozen na malych krocich a ty se prave
odrazi v Demingové cyklu. PDCA se da pouzit, k jakémukoli problému v organizaci a da se
pouzit i piilezitostné. Cyklus se sklada ze Ctyf casti: planuj, udélej, over a uskutecni. Dal§im

takovym vyznamnym nastrojem je 5S nebo analyza Pareta (Miller, 2017).

Kaizen muze pfinést organizaci mnoho vyhod. Prvni vyhodou je budovani tymové
brainstormingu. Dalsi vyhodou je zvySeni efektivnosti, vétSinou se neustalé zlepSovani stane
soucasti ve firm¢ a motivovani pracovnici, pak chtéji a vidi problémy, které je tieba feSit
a predevsim zlepsit. Tteti takovou vyhodou muze byt i spokojenost zaméstnanct, s tim je
samoziejme¢ spojena prave motivace. Posledni vyhodou je zlepSeni bezpecnosti prace, kdy
pomoci napt. konkrétniho nastroje 5S je pracovisté Cisté, standardizované a uspotfadané tak,
aby bylo bezpetné pro zaméstnance. Kaizen kulturu implementuji zndmé spolecnosti
i vzhledem k posunu technologii. Firmy hledaji zptisoby, jak snizit plytvani a zlepsit procesy.

Honda, Panasonic, Sony a dalsi vyuzivaji ndstroji neustalého zlepSovani (Henriques, 2023).
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2 Vyrobni systém a jeho Fizeni

Tato kapitola se vénuje predevsim pojmim, které jsou spojené s vyrobou a budou dale
pouzity v této praci. Dale definuje vyrobni systém, metody fizeni vyroby a fizeni vyrobniho

procesu. Kapitola se také dotyka vyrobnich linek a jejich produktivity.

Vyrobni systém je SirSim pojmem. Zahrnuje vSechny prvky: planovani vyroby, fizeni
vyroby, systémy nebo automatizace. Vyrobni systém musi spliiovat predev§im dve
charakteristiky ¢i vlastnosti: kapacitu a elasticitu. Kapacita je vykon vyrobni linky, tedy kolik
je schopna vyrobit vyrobkll v daném Case. Elasticita je spiSe pojem, ktery lze vysvétlit, jako
schopnost ptizplsobit se. V ramci elasticity se miize jednat i o to, zda jsou na lince multifunkéni
operatofi €i zda operator umi montovat jen jeden typ vyrobku. Elasticitu jde rozdé¢lit na
kvantitativni a kvalitativni. Z hlediska kvantitativniho se jedna o pfizptisobivost pro rtizné
objemy vyroby, tedy i pfestavba linky mtze zlepsit kapacitu linky, zvladnout vétsi objemy
vyroby (rozsifeni o dalsi montovaci stanici). Kvalitativni stranka je spojena spiSe se schopnosti

vyuzit pracovisté multifunkéné (Tomek a Vavrova, 2014).

Rizeni vyrobniho systému Ize dé&lit na dva zpiisoby. Prvnim z nich je vyroba na zakladé
objednavek, nejen Ze se to mize tykat malych firem, jako jsou truhlafi, ale i velkych podnikad,
které maji vyrobni linky (objednavka je zaplanovana na linku az poté, co si ji zdkaznik objedna).
Druhym zpiisobem je vyrabét dle predikei ¢i odhadl, oba zplsoby se vyuzivaji v menSich
i vétsich firmach. Velky podnik miize nabizet urcité portfolio produkti, zna predikei
objednavek a na zaklad¢ toho mize zakazky vyrobit a uskladnit. Zakazka pak ceka ve skladu

jiz vyrobena na objednavku od zékaznika (Jurova a kolektiv, 2016).

Cilem vyrobniho systému je tak uspokojit zakaznika, tedy vyroba by mé¢la vypadat tak,
jak se spolu domluvi vyrobce se zakaznikem a spliiovat jeho pozadavky (napft. pocet stitkti na
krabici), zakaznik ma vétSinou diivod definovat uréité pozadavky, ovSem v ramci §tihlé vyroby

muze byt poté t€zké najit kompromis.

2.1 Rizeni vyrobniho procesu

Vyrobni proces jsou ¢innosti, které pfeménuji vstupy na vystupy a tvoti hodnotovy
tetézec. Tedy kazdy vyrobni proces je tvofen materidlem, ktery je tfeba nakoupit, dale
smontovat ¢i slozit a vysledkem je produkt pro zakaznika. Lze tedy konstatovat, ze v prvni fazi

musi material projit tzv. fazi predvyrobni, dale vyrobni a poté¢ dohotovujici.
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Z hlediska vysvétleni pojmu, se jedna o transformacni proces, kdy se preménéni vstupy
na vystupy. OvSem na zacatku, kazdé transformace je zadkaznik, ktery musi vytvofit poptavku.
Vyroba je pravé ta Cast celého toku zakazky, kdy je vytvotena hodnota pro zakaznika. Pii
vyrobé se vyuzivaji tzv. vyrobni zdroje (kapital, prace, pida a informace), aby byla vyroba
efektivni. Nicméné proto, aby byla vyroba efektivni je potfeba i dobie nastaveny proces.
Vyrobni proces, délime na vyrobni operace, mezi které lze zaradit lakovani, montovani nebo

barveni.

Rizeni procest je komplexni pro celou vyrobu, zahrnuje prakticky kazdou oblast
v podniku: logistickou, nakupni, zakaznickou a vyrobni. ,, V dobe tvrdé konkurence
v globalizovaném prostiedi se stavd procesni Fizeni jednim z hlavnich strategickych pristupii
managementu ‘‘ (Jurova a kolektiv,277 s., 2016). Podle dilezitosti je mozné procesy rozd¢lit na
hlavni, fidici a podptrné. Hlavni procesy tvoti pfedev§sim hodnotu pro podnik, tedy vystup pro
zékaznika. Ridici procesy jsou fizené managementem z divodu fungovani podniku jako celku.
Podpiirné procesy jsou spise spojovany s t€émi hlavnimi, kdy hlavni procesy bez nich nemohou

fungovat, tyto procesy mohou byt i outsourcovany (Jurova a kolektiv, 2016).

2.2 Clenéni vyrobnich procesi

Vyrobu lIze ¢lenit z nékolika hledisek, tato kapitola se vénuje predevSim rytmicnosti
a plynulosti vyrobnich procest. Dle téchto specifik ji Ize Clenit podle organizace vyroby:
proudova, skupinova a fazova. Toto rozdé€leni je zaloZeno na rytmi¢nosti a plynulosti vyrobnich
procest. Skupinova vyroba je specializovand na urcité produkty a podobné usporadana jako
proudova vyroba. Organizace, ktera implementovala skupinovou vyrobu, se Iépe umi
prizptsobit zménam, protoze jeji vyrobni programy se umi l€pe ptizptisobit. Vyroba dovoluje
zaménu typl vyrobkd, a je typicka pro sériovou vyrobu. Fazova vyroba je typickou kusovou
vyrobou, kond se nahodile, a ne vzdy se musi vyrabét. Pracovisté jsou v piipadé fazové vyroby
prizptisobena technologicky. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o kusovou vyrobu, je pracovisté
snadno pfizplsobitelné podle specifikaci zakaznika. Posledni je proudova vyroba, jedna se
o0 pracoviste, ktera jsou rozmisténa tak, aby na sebe navazovala a vyrobek tak prosel plynule
vyrobou. Proudova vyroba je tedy zaméfena na vyrobu na montaznich linkach (Jurova

a kolektiv, 2016).

2.2.1 Vyrobni linka a jeji produktivita
Kazda vyrobni a montazni linka je procesem vyroby, a je tedy uzplisobena na urcity

druh vyroby, dle portfolia podniku. Pii existenci primyslu 4.0. mohou byt linky z urcité casti
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¢i z celé Casti automatizované, kdy veskeré operace provadi robot. Linka se dé€li na nékolik
¢asti, podle rozpracovanosti zakazky. Na uplném zacatku linky se mnohdy nachdzi ptiprava
materialu, kde operator pfipravi material dle specifikaci vyrobku. Déle nasleduje montaz, ktera
muze byt progresivni, tedy operatofi na lince dé€laji pouze jednu Cinnost a posouvaji
rozpracovany vyrobek dal§imu operatorovi. Pojem, ktery se vyuziva, je progresivni linka.
Druhou moznosti je, ze kazdy operator montuje cely vyrobek sam, a tedy z montaze mifi
vyrobek na testovani nebo jiz na koneéné baleni, v rdmci firem se ¢asto vyuziva pojem cell
base linka. Dle téchto specifikaci by méla byt linka uspofadana podle typu vyrobku a jejich

naro¢nosti na vyrobeni.

Ve vyrobé, kde se vyuziva vyrobni proces montaznich linek je dillezité¢ i méfeni
produktivity, nastaveni norem. V pfipadé produktivity, management nejCastéji zajimaji
problémy na lince a pfedevsim prostoje. Diilezitymi pojmy, které jsou spojené s produktivitou
linky jsou tak rytmus a takt (Veber a Svecova, 2021). Takt time je ¢as, ktery udava, kolik ¢asu
by mél produkt stravit na lince, tedy za jak dlouho by mél byt vyroben, aby byl splnén
pozadavek zakaznika. OvSem bc¢hem vyroby existuji riizné vlivy, které mohou nahle takt
vyrobni linky narusit, proto se pocita i rytmus linky. Tver predstavuje schopnost vyrobniho
stanovisté nebo pfistroje vyrobit za urcity ¢asovy usek urcité mnozstvi. Vyrobni takt slouzi pro
vypocet, t€ stanice ¢i Cinnosti, ktera trva nejdéle, k odhaleni izkého mista. Takt time je Cas,
ktery udava, kolik ¢asu by mél produkt stravit na lince, tedy za jak dlouho by mél byt vyroben
(Svozilova, 2011).

T, =
takt = XL
Q

., Rytmus, znamend pocet dokoncenych soucasti za jednotku cas‘ (Veber a Svecova,

2021). Rytmus lze také vyjadrit, jako synchronizaci stanovist'.

1
tmus = ——
rytmus takt

V ramci produktivity vyrobnich linek se lze setkat piedevSim s pojmem UPH,

méfitkem, které vyjadiuje pocet jednotek vyrobené operatorem za hodinu.

Diilezitym pojmem je také Bottleneck neboli hledani uzkého mista v procesu.
V pripadé této metody, jde najit misto, kde zakazka (vyrobek) béhem vyroby stravi nejdelsi Cas.
Z praktického hlediska se mtze jednat o montaz, ale také se miiZze jednat o testovani zakazky.

V celkovém kontextu jde o nalezeni limitujiciho faktoru. Nicméné je zde i spousta jinych
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vypocti, které je nutné zminit napt. ¢as cyklu €i procesni ¢as. Procesni Cas je souctem Casu
jednotlivych operaci, je méfen na vystupu. Celkovy procesni ¢as, Ize vyjadrit prvnim vzorcem
nize. Naproti tomu ¢as cyklu, je celkova doba dané operace neboli frekvence vystupu. Lze jej

vyjadrit, jako druhy ze vzorct (Hodulak, 2024).
PT =Y PT
CT =YCT

2.3 Metody Fizeni procesi
Metody fizeni procesii se pouzivaji k vylepSeni a spravnému nastaveni cinnosti
v podniku. Existuje n¢kolik znamych metod, které firmy pouzivaji, patfi mezi né: PDCA,

DMAIC ¢i SCORE.

DMAIC je jednim ze zakladnich modela procesniho fizeni a pouziva se nejcastéji v Six
Sigma. Charakteristika je vyjadiend ve zkratkdch v anglictiné. Definovat je prvni etapou
vramci cyklu. V prvnim kroku se musi urCit tym v ramci organizace, definovat proces,
stanovuje se cil i ¢asovy harmonogram. Cilem této etapy je pfedevSim podrobné pfiblizit
problém slozenému tymu. Ke zpracovani je pouzivaji ve vét§iné pripadech diagramy a jiné

modely (Svozilova, 2011).

Druhou etapou je méfeni, vramci této etapy je podstatou, jak z charakteristiky
vyplyva, definovani ukazatelti, méfeni, sbér dat a jejich vyhodnoceni. Tieti v rdmci etap je
analyzovani, které je dilezité k zjisténi Casti procest, na které se ma podnik zaméfit a kde je
potencial pro zlepseni. Tedy v tomto kroku, ma tym za ukol analyzovat métené vysledky. Mezi
nejcastéji pouzivané metody patii Ishikawa diagram, tedy definovani pficin a nasledkd, ale
dalezité je nalézt i zdroje plytvani. Cilem je nalézt takové vstupy do procesu, které nepiinasi

hodnotu, a samotny proces brzdi.

Po analyze, nasleduje jiz faze zlepSovani, podnik by se m¢l snazit o nalezeni feseni, jak
problém (plytvani) odstranit ¢i vylepsit, tak, aby v procesu mél své zastoupeni, tzn, vytvarel
pridanou hodnotu ¢i byl odstranén z divodu plytvani. Vzhledem k tomu, Ze tym nyni zna
problémy, na jaké se zaméfit, miZe inovovat a implementovat nastroje Lean. V ramci této etapy
je zapotiebi brainstorming, tedy zapojit vSechny ¢leny tymu, k hledani moznosti, jak procesy
zlepsit. Posledni fazi je Fizeni, soucasti tohoto kroku je jiz zlepSovani dokonéeno poptipadé je
firma na cesté¢ ke zlepSeni a nyni nastava situace, kdy firma zmény zanese do standardizovanych

procest. Nicméné¢ cilem je neustalé sledovani a udrzeni zlepSenych procest (Svozilova, 2011).
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Dalsi metodou je tzv. Demingiv model PDCA (Plan, do, check, act). Tento model se
nejcastéji vyuziva pii implementovani nového projektu, v ptipadé zmén v procesech, pii
neustalém zlepSovani nebo v pfipade, ze podnik vyviji novy produkt ¢i sluzbu. Postup modelu
je presné setfazen dle zkratky: planuj, proved’, kontrolyj a jednej. Prvnim krokem “Plan” je
predevsim mysleno definovani cilii a promysleni ¢innosti (procesit), které budou potieba
k dosazeni cile. Dalsi fazi je “Deo” to je zaméteno na sledovani vysledkd, zaznamenavani dat
a pfedevSim méfteni, a zjisténi odchylek od cile. Tfetim krokem “Check” je monitorovani
a vyhodnocovani procest, které vedou ke splnéni daného cile. Poslednim krokem je “Act”, tedy
ve ctvrtém kroku je dosazeno cile. Déale podnik implementuje zvolené procesy a vytvoii
standardizované procesy. Tento model, podniku mtize pfinést uspéch v oblasti plytvani, kvality,

a pfedevsim v neustalém zlepsovani (Isniah, 2020).

SCORE je vyuzivany predevSim v podnicich, jejichz soucasti je kultura Kaizen.
Je zaméten na rychlé zlepSovani procest, snizeni plytvani a zvySeni vykonnosti. SCORE jde
téz nazvat “Akce Kaizen”, protoZe v ramci této metody jsou sestaveny tzv. Kaizen tymy, které
mezi sebou argumentuji a hledaji ¢innosti, které neptinasi procestim zadnou ptidanou hodnotu
(no value added). Kaizen tymy postupuji v péti krocich: Select, Clarify, Organize, Run
a Evaluate. V pripravné fazi (Select) jsou urceny role v ramci podniku, je vybran problém,
na ktery se tymy zaméii a také financovani projektu. Soucasti tymu je i tzv. ucitel, ktery mtize
tymu pomoct pii zpracovani dat. Druhym bodem je Clarify, v této fazi jsou jiz nékteré cile
rozpracovany, ale v této ¢asti se musi piedevsim definovat pravidla ¢i hranice. Déle tym ur¢i,
v jakych jednotkach bude danou problematiku méfit, jakymi metodami. V tomto kroku, jsou
také vytvofeny tymy a urCeny zodpovédnosti za jednotlivé tkoly. Organize je spojeno
s logistickymi tkony. V ramci této etapy je cilem sehnat prostor pro projekt, nastroje a jiné
potfeby. Soucasti je i méfeni €i zaznamenavani dat. “Run” je predposledni fazi, ktera se jiz
vénuje provedeni analyz, které tymy definovali. Seznamendi s pravidly a hranicemi. Zpracovani
finalnich vysledktl. Posledni fiaze (Evaluate), je zaméfena na ukonceni projektu a jeho

hodnoceni (Svozilova, 2011).

V této moderni dob¢ vstupuje do procesniho fizeni uméla inteligence. Nicméné tato
inovace je zatim v zacatkach, tzv. v pilotovani. Automatizace fizend umélou inteligenci se
predevsim zasekne na flexibilité, tedy pokud je vyroba dimenzovana, a tedy flexibilni na vyrobu
riznych druhti produktl, zde mtze mit Al problém. Odbornici se predev§im shoduji, ze by Al
mohla zménit automatizaci a roboty, aby bylo dosdhnuto vétsiho vykonu a efektivity (Four

principles, 2023).
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3 Nastroje Lean Managementu

Tato kapitola se vénuje nastrojim Lean managementu, pfesnéji jejich charakteristice
aterminu Lean House. V ramci vSech vyrobnich i nevyrobnich procest dochazi k tvorbé
zakaznické hodnoty. Vzhledem k efektivnosti je potfeba tyto procesy optimalizovat. Nastroje
Lean Managementu slouzi k optimalizaci procest, ke zvySeni jejich kvality, produktivity

a snizovani nakladi tak, aby bylo dosazeno pozadavkliim zakaznika.

Nastroje Lean managementu jsou velice rozmanité a jejich vycet je Siroky. V ramci
stihlé vyroby lze zminit urcité metody organizace vyroby ¢i principy, které budou vice
vysvétleny nize, t€émi nastroji jsou napiiklad: one piece flow , FIFO, 5S, Gemba a dalsi. Tato

kapitola se bude vénovat pouze nékterym.

3.1 Lean House

Lean house je dulezitym pojmem, ktery je spojeny s Toyotou tzv. ,,S$tihly podnik®.
Systémy, techniky a nastroje Leanu jsou soucasti pyramidy, tedy S$tihlého domu niZe.
Dle Gemba Academy se jedna o systém, ktery ma nebo by mél vytvaiet hodnotu pro zakaznika.
Lean House ptfedevsim zobrazuje, jaké hodnoty ma podnik zastavat, aby byl aspésny. Taiichi
Ohno navrhl diagram domu, ktery ptedstavuje tzv. house of TPS. NavrZeni takového diagramu
mélo zakladni myslenku ve stabilité, tedy v zékladech domu, které musi byt silné, aby se dim
nerozpadl. To samé plati i pro procesy a celou firmu. Pokud je v organizaci slaby ¢lanek, systém
neni daleko od zhrouceni. Stfechu domu tvoii v modelu: jakost, naklady, bezpecnost a také
moralka. Dalsi soucasti jsou dva pilite, které tvoii Just in time a jidoka, stied je tvoien lidskou

praci. Zaklady domu tvoii heijunka a standardizované procesy (Gemba Academy,2016).

Lean House musi naplnovat ur¢ité hodnoty firmy, do nich miizeme zatadit: tymovou
praci, vyzvy a neustalé zlepSovani. Existuji dva pilite, které jsou stavebnim kamenem, aby
tzv. Lean House mél svoji pfidanou hodnotu. Prvnim pilifem je neustalé zlepSovani, tim

druhym je respekt ke svym zaméstnancim (Gemba Academy, 2016).
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) manualni
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y uvédom si
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Heijunka Standardizace prace Kaizen

Stabilita

Obrazek 3: Lean House

Zdroj: Vlastni zpracovani (Estrellas, 2023)

V ramci piliit 1ze dle obrazku kratce vysvétlit jednotlivé sekce Stihlého domu. JIT (just-
in-time) je jednou z nejrozsifenéjsich technik v podnicich. Jedna se o nastroj, ktery se vyuziva
predevsim k vyrobeni produkti ve spravny cas a ve spravném mnozstvi. Slouzi predevsim
k uspotadani materialovych tokii v jadru stihlé vyroby a jeho pfedni strankou je tedy odstranéni
osmi druhti plytvani. K tomuto nastroji tak patii i techniky takt time, pull systém, cell design,

logistika a heijunka (Alcaraz a spol., 2017).

Dulezité je zminit, ze s pfichodem covidu tento systém v mnoha firmach po celém svété
selhal a odhalil své nedostatky. Dle odbornikl ze spole¢nosti LMA Consulting, fungoval JIT
predevsim z diivodu skvélych podminek. Dale dle asociace pro fizeni dodavatelského fetézce
se mnoho firem preorganizovalo na just-in-case. JIC, tedy techniku, kdy firmy drzi v podniku

dostate¢nou zasobu, predevsim pro produkty s vysokou poptavkou (Zimmerman, 2022).

vvvvvv

a cely Lean nemohl fungovat. Zaméstnavatel by mél motivovat, trénovat a podporovat své

zameéstnance, aby prispivali k rozvoji firmy a hledani feSeni, jak udé€lat podnik stihlejsi. DalSim
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z principt je Jidoka, kterd pomaha podniku zvysit kvalitu, a to pfedev§im diky nastrojim, které
mayji schopnost odhalit abnormalitu v€as (napt. poruchu). Je postavena na zakladnich nastrojich
jako je poka yoke, standardizace nebo genchi genbutsu. Dulezitymi poznatky jsou: detekce
abnormalit vC€as, zastavit proces a odd¢lit lidskou praci od automatické prace. Tento princip je
predevsim zaloZeny na neustalém monitorovani procest, tedy kvality. Zajistuje, ze afektované
kusy (vadné) neprojdou nakonec linky, coz mtize byt oSetfeno v ramci zvukovych ¢i svételnych
signalti. Stihla vyroba je podporovana, pokud méa podnik dobry zaklad provoznich toki
a kvalitativnich technik (Alcaraz a spol., 2017).

Dale jsou uvedeny nastroje, kterymi mtze byt organizovana vyroba. One piece flow,
muze podniku ulehdit praci v piipadé€, kdy bude dohledavat vadny kus vyrobku. Tato metoda
se vztahuje na tok jednoho vyrobku v dany moment. Jedna se o proces, kdy na dané stanici
linky je vyrabén pouze jeden kus, ktery se posle na dalsi stanici linky, tedy v dany cas je na
stanici pouze jeden vyrobek. Tato metoda umoznuje kontrolu kvality a dosahnout tzv. JIT, tedy
vyroba pravé v dany as (Bauto, 2023). Dalsi takovou metodou je FIFO (first in, fist out). Mtze
byt vytvoren vyrobni plan, kde jsou zakazky sefazeny dle systému, jak ptijdou ve vyrob¢ za
sebou. Cilem je nasledovani systému, kdy zakazky jsou vyrabény prave v takovém poradi, jak

tfika seznam. Tedy je vyrobena zakazka, ktera prvni vstoupila do systému (Kenton, 2023).

3.2 Gemba

Nastroj, ktery je zaméfen na zvySeni produktivity procest. Cilem této kultury je
pfedevsim posilit zajem pracovnikil a jejich motivaci k tomu, aby se zapojili do Leanu
v organizaci a vnimali tak kulturu firmy. Gemba je tedy pfedevSim o presvédceni pracovnikd,
podilet se na neustadlém zlepSovani. Pracovnik tak muze byt odménén (benefit) za jakykoliv
napad, ktery povede ke zlepSeni procesit ve firme. V nékterych firmach jsou vybudovany
schranky, kam kazdy mtze vhodit svlij napad. Gemba je misto, kde vznikéd hodnota, ale také
problémy. Gemba se soustfedi pfedevSim na plytvani, chyby, pohyby, nadbytek zasob ¢i
nadvyrobu (ManagementMania, 2017).

Nedilnou soucasti této kultury je nastroj ,,Gemba walk®. Pojem Gemba nelze doslova
prelozit, nicméné¢ znamena misto, kde se odehrava dany proces. Tedy v tomto smyslu se jedna
o0 to jit se podivat, napf. pfimo do vyroby, a n¢kolik minut se divat na jeden urcity proces
a hledat riizné druhy plytvani. Z divodu efektivity se pochtizky délaji ve skupinkach (PWC,
2023).
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V ramci gemba walk je nutné zminit i deset pravidel, které zahrnuji: pfipravu psacich
potieb a papiru, otdzky, které si je potfeba napsat, jit na pracovisté, oznamit zaméstnanctim, ze
je budete pozorovat, najit idealni misto (nepiekazet), pozorovani, vydrzet pozorovat minimalné
15 minut, délat béhem pozorovani poznamky, po skonceni klast zaméstnanctim, kteii byli
pozorovani, otazky a poslednim krokem je zpracovat vysledky. Prochazky po pracovisti jsou
z pohledu managementu dilezité z diivodu ptehlednosti o procesech v podniku. Po nasledném
absolvovani gemba walk pak zaméstnanci sdéli své napady ke zlepSeni (Uprava ergonomie,

definovani pohybu navic) (Cholt, 2023).

Vzhledem k tomu, Zze mnoho firem pouziva vyspé€lé technologie, i Gemba walks se jim
ptizptisobuji. Nyni se gemba walks daji vyuzit formou virtualni reality, kdy se uzivatel premisti
ptimo do jednoho z podnik, mtize si sahat na predméty a pozorovat pracovniky kolem sebe.
Dalsim vznikajicim trendem je automatizovangjsi gemba walks na zakladé predikce s podporou
chytrych telefoni. ManaZer tak miZze predvidat razné odchylky v procesech. Predikce tak
mohou manaZeriim ukazat na jakou oblast by se méli pfedev§sim zaméfit. V neposledni fade se
jiz roz$ifuje pojem umélé inteligence, ktera by také mohla byt soucasti gemba walks (Romero,

2020).

33 5S

Jedna se o zakladni nastroj, ktery je ptedpokladem k tomu, aby byly implementovany
dal§i nastroje. Pomahd firm¢ uspotfadat pracovist¢ tak, aby bylo ptehlednéjsi, Cistéjsi,
pfi praci. Nicmén¢ Uprava pracoviSté ma piinést benefity zaméstnanci i zakaznikovi, jak
z hlediska tuspor, tak z hlediska produktivity. Jak jiz ndzev napovida, 5S se sklada z péti
japonskych slov: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a Shitsuke. V piekladu tedy: uklid, uspotadani,

¢istota, standardizované pracovisté a disciplina (Liker, 2021).

Seiry (organizace), neznamena pouze uklid pracovniho stolu, je to spojené predevsim
s odstranénim véci, které nejsou pii procesu potieba, ale i identifikaci véci, které na daném
pracovisti jsou potfeba. Cilem tohoto principu tedy je eliminovat véci ¢i potieby, které nejsou
v rdmci procesu potieba nebo jsou nebezpecné. Dalsim krokem je Seiton (uspotfadani), které
spociva v usporadani véci na pracovisti tak, aby kazdy pracovnik mél to, co potiebuje pii ruce.
Spravné rozmisténi mize byt uzite¢né k ristu produktivity prace, kdy pracovnik nemusi délat
tak dlouhé pohyby ruky, nebo se nemusi otacet. Ttetim principem je Seiso (Cistota), udrzovat

Cistotu na pracovisti a udrzovat pracovni misto uklizené. Tento princip muze vzhledem
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k pravidelnosti odhalit abnormality. Dal§im krokem v ramci 5S je Seiketsu (standardizace),
tento princip se jiz vénuje udrzeni tomu, co bylo nastaveno v krocich 1-3. Dilezité je udrzovat
pracovisté standardizované. Dale je kazdy zaméstnanec zodpovédny za svoji Cist pracoviste
a jeho tikolem je ho udrzovat Cisté, véci na svém misté a nepfidavat dalsi zbytecné véci, které
nejsou potfeba na daném pracovisti. Poslednim krokem je Shitsuke (disciplina), tedy dodrzovat
kroky 1-4. Pro tuspéch v oblasti 5S je potfeba vSechny kroky nejen implementovat, ale
1 nezapominat je udrzovat. Pro disciplinu se v podnicich vyuziva tzv. audit 5S, ktery kontroluje
dodrzovani 5S na pracovisti. Ve vyrobnich podnicich by mél byt audit provadén Castéji, aby
byly dodrzovany zasady tohoto néstroje (Alcaraz a spol., 2017). Audit by mél byt provadén dle
pracovnich pozic, tedy vedouci linky 1x denné, supervizor 1x tydn€ a manazer poté 1x za mésic,
takto by to bylo dle odbornikli ze Spolec¢nosti ABC nejidedlnéjsi. Postup 5S by mél poté

vypadat nasledovné:

1. Skoleni zamé&stnanct

2. Pokud je ve vyrobé¢ vice linek, urcit misto, kde bude 5S realizovano

3. Gemba (tedy pochopit cely dany proces, v piipad¢ vyrobni linky, cely tok procesu),
soucasti muze byt i audit

4. Tym postupuje dle krokt, které 5S zahrnuje (organizace, uspotadani, Cistota,
standardizace a disciplina)

5. Po realizaci, by mél nasledovat audit

6. Motivace zaméstnanct, aby 5S udrzovali (disciplina)

V této dobé¢ se predevsim diskutuje, zda by nebylo vhodné zavést dalsi krok v rameci 58S,
diskutuje se o zatazeni principu bezpec¢nost. OvSem ndzory odbornikd se lisi, jedna Cast si
mysli, Ze je bezpecnost zavedena jiz automaticky, dalsi odbornici se domnivaji, Ze by bylo lepsi
mit uvedenou bezpecnost pfimo v 5S. Experti, ktefi se ptiklanéji k ptidani dalstho S se
domnivaji, ze to bylo efektivnéjsi (6S). Z pohledu podniku by pak bylo jednodussi zaméfit se
na konkrétni otazky v ramci bezpecnosti, a to i z divodu nekterych rizikovych povolani

(strojirenstvi) (SafetyCulture, 2023).

Cilem 5S je tedy dosahnout lepSiho materidlového a informacniho toku, zvysit
produktivitu, zlepsit bezpecnost prace. Vysledkem je pak Iépe organizované a Cisté pracoviste,
na kterém se Iépe pracuje, odstranéni zbytecnych predmétl na pracovisti. Implementaci téchto
krokd pak mize byt dosahnuto lepsi produktivity a kvality prace. VétSina cill je pak spojena

spiSe s lepsi vykonnosti (pracovnik provede danou operaci rychleji) a navratnosti investic.
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Nicméné 5S mize mit jednu velkou nevyhodu, a tou je ochota zaméstnancl ptizplsobit se

zménam.

3.4 Value Stream Maping

Je jednim z pokrocilych nastroji, ktery se snazi zachytit zakladni nalezitosti procesu
ataké jednou z nejpopularnéjsich metodik. Tento nastroj umozni vidét tok hodnot o¢ima
zakaznika a zjistit potencial, kde by byla moznost proces zlepsit. Jeho vyuziti je mozné
v piipad¢€, Ze v organizaci jiz funguje nastroj 5S. Odhaluje ¢asti, kroky v procesu, a snazi se
odhalit plytvani v informaénim &i materialovém toku. Ukolem VMS je ukazat, jak jednotlivé
toky funguji, jejich konec a zacatek. Dulezitym cilem nastroje je ur¢it hodnotu pro zakaznika
v jednotlivych procesech. Jednou z vyhod tohoto nastroje je pochopeni procesi a jeho
navaznosti ze strany uzivatele. Pfedevsim je to disciplina, kterd umozni vidét proces o¢ima
zakaznika, slouzi k nalezeni plytvani v ramci procesti a na zaklade¢ toho 1ze definovat ptilezitost

pro zlepseni (Alcaraz, 2017).

Nastroj je vétSinou zobrazen formou diagramu (mapy) nicméné, nez zacne firma
pouzivat tento nastroj, je nutné mit definovany problém, na ktery se podnik potfebuje zaméfit.
Tym, ktery se tim zabyva, tak nalezne a pochopi, jaké materidlové a informacni toky do procesu
vstupuji. V ptripadé mapovani vyrobniho procesu, tedy v pfipadé vyrobni linky, je nutné
definovat vyrobek ¢i vyrobkovou skupinu, na jejichz zakladé bude mapa VSM zpracovana.
Pokud je linka stavéna pro jeden typ vyrobku, je samotné zpracovani jednodussi. Nicmén¢ pro
poznani celého procesu, je potieba, ¢i je vyhodou, nejdiive se s procesem seznamit, tedy jit na
Gemba walk a poté, jak bylo zminéno, implementovat 5S. Déle se pouzije mapa hodnotového
toku, do které se postupné zakresli vSechny procesy a postupy na dané lince. Na zavér se
nakresli pozadovany tok procesu (ptfiklad Obrazek 4). Jak lze na Obrazku 4 vidét, mapa
obsahuje urcité typické znaky. Nastrojem potfebnym k realizaci VSM je hodnotova analyza,

ktera slouzi k ur€eni ptidanych hodnot, nezbytnych procest a neptidané hodnoty procest.
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Obrdazek 4: VSM mapa

Zdroj: ESCARE (2024)

,»Mapovani toku hodnot neni metodou urcenou ke zlepSovani procesu, ale spise metodou
pomahajici zajistit, aby zlepSovani procesii probihalo proces za procesem, bylo v souladu s cili
organizace a uspokojovalo potreby externich zdakaznikii.“ (Rother, 2017, s. 54). Nicméné
mapovani toku hodnot mize zpusobit i problémy, které jsou spojeny piedevsim s nalezenim

tolika moznych zlepSeni na tolika mistech, Ze to miize byt az chaotické (Rother, 2017).

Vzhledem ke zjisténym informacim, pak Ize jednoduSeji nalézt nesrovnalosti
a problémy v procesu. Nejcastéji se VSM vyuziva v navrhu vyrobni linky, optimalizaci vyrobni
linky nebo ke snizeni plytvani v procesech. Nicméné v dnesni dobé se VSM vyuziva i ve
zdravotnictvi. Cilem mapovani toku hodnot je vytvofit optimalni informac¢ni a materialovy tok
pro zakaznika a zaroven dosdhnout minimalniho plytvani. Pfinosem pak miZze byt zkraceni

doby vyroby a zruSeni pohybti nebo ¢innosti, které nepiinasi hodnotu (Pavelka, 2017).

Dulezité je na zavér zminit, ze 1ze vyuzit i techniku VSD tedy Value Stream Design,
jde o planovani toku hodnot, tedy o navrh budouciho stavu procesu. Jedna se o cast, kde
vychozim bodem je mapa VSM, kde jsou vSechny potfebné informace. Realizace VSD navrhii
je postupnd, dle planu managementu. V ramci kreativni tvorby VSD, pak lze vyuzit n¢kolik

strategii, kdy cilem je maximalné redukovat nepfidanou hodnotu. Existuje nékolik strategii
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VSD: balancovani pracovist, kanbanovy tah ¢i Gzké misto. V rdmci diplomové prace bude
vyuZita strategie balancovanim, kterd je zaméfena na vyrobni linky. Jedna se o strategii, kde je
tfeba znat cyklové Casy pracovist’ a porovnat rovnomérnost cyklovych ¢ast. Cilem muze byt

sniZeni poctu operatorti a zvySeni produktivity (Hodulak, 2021).
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