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ANOTACE
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Uvob

V dnesni dobé vysoké miry globalizace jsou téméi vSechny podniky ve svété kazdy den
ohrozovany bohatou konkurenci. Proto je na podniky vytvaren veliky tlak, aby poskytovaly
co nejkvalitnéjsi sluzby a zbozi pro své zékazniky v co nejkrat§i mozné dob¢. K tomu stale
Castéji podniky na celém svété vyuzivaji metodologii Lean. Lean (,,$tihlym*) managementem
se rozumi provadét takové Cinnosti v podniku, které budou vést k nejlepSimu moznému
vysledku, na ktery bude vynalozeno co nejméné tsili a ndkladi. A to vSe bude provedeno co
nejrychleji, jak jen je to mozné. Zakladni podstatou Leanu je odstranit veSkeré plytvani ze

vSech Cinnosti, které podnik provadi.

Koncept Lean managementu se zacal formovat v 50. — 60. letech 20. stoleti v japonské
firm¢ Toyota jako alternativa k hromadné vyrobé. Jednotlivé prvky se vSak projevovaly jiz
koncem 19. stoleti v piisobeni Henryho Forda, Frederica Winslow Taylora nebo Toméase Bati.
V dnes$nim svété pak spojeni téchto prvka napomaha k tomu, aby mohl byt podnik §tihly a co
nejefektivngjsi.

Na Lean je dobré nahlizet jako na filozofii, kterd by méla byt zakotvend do celkové
podnikové kultury spolecnosti, kterd chce dosdhnout ,,Stihlosti“ ve vSech svych ¢innostech.
V ramci Leanu je vyuzivano mnoho nastroji, které se zabyvaji riznymi oblastmi, ve kterych

dochazi k plytvani a neefektivnimu vyuzivani pracovnich sil, stroji nebo materialu.

Prace je rozdélena do dvou casti. V ramci prvni teoretické €asti jsou vymezeny pojmy
souvisejici s Lean managementem a popsany zakladni nastroje Leanu. V nasledujici praktické
¢asti je provedena analyza soucasného stavu Leanu a jeho vybranych néstroji v podniku Tyco

Electronics EC Trutnov s.r.o., ktery se zabyva konstrukci a vyrobou elektronickych prvk.

Cilem prace je analyza uplatnéni vybranych nastrojti Lean managementu ve spolecnosti
Tyco Electronics EC Trutnov s.r.o. Konkrétné jde o nastroje 5S a TPM, které tvoti zakladni
kameny pro dal$i zlepSovaci ¢innosti v ramci Leanu. Déle jsou tyto néstroje zhodnoceny a
jsou stanoveny navrhy doporuceni na jejich zlepSeni. Veskeré informace potiebné ke
zpracovani praktické casti jsou ziskané =z internich zdroji spolecnosti a z konzultaci

s nékterymi jejimi pracovniky.
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1 RiZENi ZMEN V PODNIKU

1.1 Management zmény

V dneSnim rychle se rozvijejicim svété je zména soucasti zivota kazdého Clovéka. Zménu
definujeme jako ,,prechod z jednoho stavu do druhého, prijeti jinych viastnosti, preména nebo
uprava.” [13] Na zménu muzeme nahlizet jako na néco piithodného nebo ji mizeme
naplanovat a fidit. Podnik se musi zabyvat zménami pfedevSim proto, ze se neustdle meni
jeho okoli, méni se jak vnitini, tak i vnéjsi prostiedi firmy. Nejpodstatnéj$i zmeény v dnesni
dob¢ ptichazeji predevsim diky procesu globalizace, diky rozvoji informacnich technologii a
diky socidlnim a demografickym trendim. Aby podniky byly schopné se témto vné&j$im
vlivim pfizpisobit a pfipravit se na n¢, museji napiiklad provadét analyzu okolniho
prostiedi. [6] V piipad€, kdy na podnik plsobi hrozba z venci, ma podnik na vybér jen ze
dvou moznosti, bud’ se zmenit, nebo zaniknout. Lze dnes tedy fici, Ze zmény jsou zadkladni
charakteristikou zivota organizaci a v budoucnosti tomu nebude jinak. Rozvijejici svét neni

pouze docasny jev, jde o novou normu, kterd nas bude uz neustale provazet. [13], [32]

V podnicich se stale Castéji setkavdme s pojmem ,,Management zmény” nebo ,,Change
management”. Ten mizeme definovat naptiklad jako: ,,proces zabezpecovani toho, aby byla
organizace pripravena na zménu a podnikala kroky zajistujici, aby lidé se zménou souhlasili
a aby doslo k jejimu hladkému uskutecneni“. [2] Dalsi definici je: ,,Change management je
proces implementace novych strategii, novych projekti, zavadeni novych nastroju zvySovani

vykonosti s ditrazem na zvysSovani schopnosti akceptace zmén pracovnikii.”. [22]

V podniku, ktery zna a chce vyuzivat management zmény, je hlavnim cilem planované
zmény udrZeni Zivotaschopné, konkurenceschopné a efektivni organizace. Zmény se odvijeji
od toho, v jaké fazi Zivotniho cyklu se pravé podnik nachédzi. Zmény mohou vyvolat rizné
faktory. Mezi hlavni zdroje pfiin zmén patii nasledujici faktory, které vyviji tlak na inovacni

chovani firem:

= globalizace prosttedi, = rozvoj novych technologii,
* zmény pracovniho prostiedi, = urychleni socio-ekonomickych procesi,
* mordlni zastardvani vyrobk, = rostouci sila zakaznika. [9]

-13 -



1.2 Podnikova kultura

O tom jakym zplsobem bude zmeéna v podniku probihat a jak bude pfijata vSemi
zamestnanci, rozhoduje pifedevsim kultura, kterd je zavedena v daném podniku. Ta ma velky
vliv na chovéni a jednani zaméstnanct a na celkovou atmosféru v podniku. Podnikova kultura
je definovéna jako: ,,soubor zakladnich a rozhodujicich predstav, hodnot a norem chovani,
ktere se v predchozim vyvoji osvédcily, jsou sdileny prislusniky organizace a povazovany jimi
za obecné platné.* [35] Tato kultura je pak specificka pro kazdou firmu. Ovliviiuje firemni
strategii a méla by podporovat dosazeni firemnich cili a je také dilezitou slozkou

konkuren¢ni vyhody spolec¢nosti. Podnikova kultura odpovida na otdzky:
= Jak firma a jeji pracovnici ptisobi navenek?
= Jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci?
= Jaké panuje ve firmé klima?
» Co se povazuje za klady a co za zapory?

= Jaké hodnoty sdili vétSina pracovniku. [10]

vvvvvv

proto, aby mohly podniky existovat. Dédina a Odchazel dokonce uvadéji, ze: ,,Nejpodstatnéjsi
vyzvou managementu 21. stoleti je formovat firemni kulturu, ktera bude spocivat na vysokém

stupni duvery a otevienosti ke zmenam. “ [6]

Podnikova kultura je Uzce spojena s vizi a strategii daného podniku. Aby mohla byt
provedena urcitd strategickd rozhodnuti, mezi né€Z zahrnujeme i1 implementaci zmén
v podniku, je zapotiebi, aby byla tato rozhodnuti akceptovana zaméstnanci, a zde se pravé
ukazuje, jak je podnikovd kultura silna a nakolik je v souladu suréitou zménou nebo
strategickym rozhodnutim. Silnd podnikové kultura mlze byt pifinosna v pifipadé, Ze je
zalozena na divéfe a otevienosti ke zménam. Naopak ale také mulzZe byt silnd podnikova
kultura velkym problémem v pfipad¢€, kdy jsou v podniku pevné zakotvené sdilené nédzory,
hodnoty a normy, které mohou byt piekdzkou pii provadéni zmén. Lidé v podniku pak
nechapou a nechtéji akceptovat nutnost zmény a odpoutat se od svych navyklych zplisobl

mysleni a chovéni. [21]
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1.3 Lean kultura

Podniky, které usiluji o to byt ,,$tihlé*, musi v prvni fadé zménit svou podnikovou kulturu
na takzvanou Lean kulturu. Tu Ize charakterizovat jako kazdodenni chovéani lidi ve

spole¢nosti zalozené na:

* Plan-Do-Check-Act cyklu — PDCA cyklus je soucasti kazdodennich aktivit, je
vyuzivan pii feSeni vSech problémi i pii strategickém planovani;
» standardizaci — veSkera prace je provadéna tim nejlepsi zpusobem jaky byl doposud

stanoven;
* vizualnim managementu — prostiedky vetfejné prezentace zajist'uji porozumeéni,

* tymové praci — vSichni zaméstnanci jsou aktivné zapojeni do rozvoje firmy, maji

vysokou motivaci a zajem na vysledcich firmy;

» paradoxu — standardy se Casto méni, v kontinualni vyrobé¢ je zavadén systém Jidoka,

ktery vyrobu cilené zastavuje, a tak podobn¢;

* Uc¢innosti — veSkeré vySe zminéné body jsou ve spolecnosti provadény co
nejucinnéji. [7]

VétSinou jde o vynakladani dlouhodobych investic do vzdélavani a zmény kultury. Zmény
kultury mohou ve spole¢nostech probihat rizn€. K zacatku zmény podnikové kultury je vsak
vzdy dilezité si v podniku vychovat vidce ke Stihlosti, ktefi dokdzi vést zménu kultury.
Nejdtive by se vSichni v podniku méli seznamit se Stihlymi principy pomoci praktickych
zkuSenosti z uspésnych podnikil, aZ nasledné se vénovat ptipravé teoretické. Nejlepsi je zacit
mapovanim hodnotovych tokti k tomu, aby se lidé naucili vidét ztraty a plytvani. Tim se také
stanovi vize budouciho stavu, ke kterému se vSichni budou snaZzit spole¢né dojit. Nasledovat
by mély workshopy na téma kaizen k provadéni neustalého zlepSovani. Pravé workshopy, na
kterych spolupracuje tym lidi, dokaZzi zmeénit pfistup lidi k praci a tim se postupné zacina
formovat kultura spolecnosti na Stihlou. Ptfi formovéani kultury se doporucuje vyuzivat

odborniky, ktefi poskytuji poradenskou podporu a technickou pomoc v tfizeni zmény. [20]

vvvvvv

hraji samotni pracovnici. Byvaly vyS$si viceprezident Toyota Motor Manufacturing Alex
Warren pravil: ,, Dokud se clenové vrcholového vedeni nezbavi své jeSitnosti a nesestoupi
z vysin dolit ke svym clenum tymu, aby je spolecné vedli, budou se i naddle muset obejit bez
myslenkového potencialu a mimorddnych schopnosti vSech svych zaméstnancii.” [20] Pro
dosahovani téch nejlepsi vysledkl je potieba vzdy ziskat vSechny lidi pro plnéni vytycenych
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cili. Lidé je potfeba spravné motivovat. V Lean kultufe je uplatiiovana jak motivace vnéjsi
tak vnitini. Lidé motivuje jak vnitini povaha prace k tomu, aby odvadéli kvalitni préci, tak
také odmény nebo jiné hodnoty, které¢ jsou soucésti vnéjsi motivace. Lidé motivuje praveé
vnitini povaha prace, pokud jsou postaveni pied urcitou vyzvu a citi, ze je v n¢ vkladana
davéra. Celkové je dobré stanovovat narocné cile, kdy se v prabehu jejich plnéni monitoruji
pokroky. Dulezité je také lidem poskytovat zpétnou vazbu a ptilezitostné odmény. Podstatnou
roli zde hraje také tymova prace. Lidé v tymu lépe koordinuji praci a uci se navzajem jeden
od druhého. Navic je v ramci tymu Casto vykonavana kontrola prostiednictvim kolegialniho
natlaku. Na samotné provadéni prace je ale dalezity vyznam kazdého jednotlivce. Je zapotiebi

najit rovnovahu mezi individualni a skupinovou praci. [20]

V podniku kde Lean kultura funguje, by se vSichni pracovnici meli bézné zapojovat do
zlepSovacich procest, které nejen rozviji jejich schopnosti, ale také jim piindSi vyssi
uspokojeni z jejich prace a seberealizaci. Lidé by také méli spontanné pfichazet s napady jak
odstranovat plytvani, jak pracovat rychleji, 1épe a levné&ji. Zkratka podnik by mél co nejlépe

vyuzivat potencial svych zaméstnanct. [17]
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2 LEAN MANAGEMENT

2.1 Zakladni charakteristika Lean managementu

Manazefi uvniti podniki provadeji denné dulezitd rozhodnuti, za ty nejpodstatnéjsi
v dnesni dob¢ se vSak povazuji ta, ktera rozhoduji o tom, jak bude vyuzit Cas a zdroje, které
podnik mé k dispozici. Podnik pak muze rist a rozvijet se v pfipadé, Ze jsou tato rozhodnuti
takzvané ,lean“ nebo-li ,,stihla“. [14] Pojem Lean se v dne$Sni dobé povazuje za jeden
z hlavnich trendii v oblasti vyroby, ale postupné se stale Castéji vyuziva i v oblasti sluzeb a
administrativy. Podstatou Leanu je vyuzivani logického mysleni, jinymi slovy ,,selského
rozumu®. Stihle vyrabét znamena ,,délat vice za mén&“. Vyrabét vice produktil za méné ¢asu,
s vyuzitim mensiho prostoru a mensiho mnozstvi materidlu, za pomoci méné¢ lidi a stroju a

ptesto poskytnout zdkaznikiim ptesné to co pozaduji. [7]

Womack a Jones definuji metodologii Lean z pohledu pfidané hodnoty jako: ,, Sdruzeni
principu a metod, jez se zaméruji na identifikaci a eliminaci cinnosti, které neprindseji
zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobkit nebo sluzeb, jenz maji slouZit zdkaznikim
procesu. ““ [39] Lonnie Wilson popisuje Lean jako komplexni soubor technik a nastrojt, ktery
umoznuje identifikovat a nésledné odstraiiovat plytvani, zlepSovat kvalitu a pomahé vytvaret
Stihlej$i podnik, ktery bude flexibilngjsi. [38] Dalsi odlisnou definici uvadi Kosturiak a Frolik:
. Stihlost je o zvySovdni vykonnosti firmy tim, Ze na dané plose dokdzeme vyprodukovat vic
nez konkurenti, Ze s danym poctem lidi a zarizeni vyrobime vyssi pridanou hodnotu nez druzi,
Ze vdaném case vyridime vic objednavek, Ze na jednotlivé podnikové procesy a cinnosti

spotirebujeme méné casu. “ [18]

V nasledujici tabulce 1 1ze vidét nékteré hlavni rozdily mezi konvencnimi zpiisoby fizeni

podniku a metodou Lean.
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Tabulka 1: Rozdily mezi konvencnimi zptsoby a Leanem

Konven¢ni zpisoby

Lean

Neustala vyroba a tvorba vseho v co nejvétsim
mnozstvi. (Push systém)

Vyroba pouze toho, co si zadkaznici opravdu pieji.
(Pull systém)

Vyroba velkych davek a jejich pomaly piesun
vyrobnim systémem.

Vyroba jednoho kusu a jeho rychly a plynuly
pfesun celym vyrobnim systémem.

Rizeni lidi pomoci ptikazl a rozkazd.

Diskuse s podfizenymi a zajem o jejich vlastni
nazor na danou problematiku.

Stanoveni standardd bez sledovani, zda jsou
dobfe nastaveny a plnény.

Tvorba jednoduchych, vizualnich standardii pro
vSechny dulezité véci.

Standardy tvoii manazefi a specialisté. Ostatni
delaji to, co jim je prikdzano.

Standardy navrhuji ti, ktefi jsou blizce spojeni
s danou ¢innosti, na kterou se standardy vztahuji.

Délat, délat a délat. PDCA cyklus (Plan — Do — Check — Act)

Zdroj: viastni zpracovani dle [7]

Lean neni pouze metoda, kterou se fidi a zestihluji procesy uvniti podniku. Jde o zptisob
mysleni, ktery by mél byt zakotven v celkové podnikové kultufe a ktery by mél byt chapan
jako celistvy systém, aby opravdu fungoval tak, jak ma. [20] Spravné zavedeni Leanu do
podniku nezplsobuje pouze fyzicky a financné Stihlejsi podnik, ale také emocionalné Stihlejsi
podnik. Lidé pracuji s vétsi daveérou, maji snadnéjsi praci, veétsi klid a celkové vétsi

uspokojeni ze své prace. [36]

2.2 Historie Lean managementu

Pojem Lean mé& kofeny v povéalecném Japonsku predevSsim ve firmé Toyota. S
jednotlivymi prvky Leanu se vSak setkavame jiz v diivéjsi dobé. Frederick Winslow Taylor,
Henry Martin Ford ¢i Tomas§ Bat’a, a i n¢ktefi dalsi, ve svém plsobeni v primyslu zavadéli

urcité prvky, které se pozdéji projevily v metodé Lean.

2.2.1 Taylor, Ford, Bat’a

Taylorovy inovace spocivaly napiiklad ve standardizaci prace, kde byly identifikovany
nejlepsi a nejjednodussi zplsoby jak pracovat na zdkladné casovych a pohybovych studii.
Meéftil a analyzoval zlepSovaci procesy. Dale se snazil snizovat ¢asové cykly potifebné pro
jednotlivé procesy. U Henryho Forda byla nejvyznamnéjsi inovaci pohybujici se montazni
linka. Snazil se navrhovat auta, kterd se snadno vyrabéla a dala se snadno opravit. Jednoduse
snizil poc€et pohyblivych ¢asti v motorech a tim zjednodusil postup montdze a zmensil se i
pocet potfebnych dill, coz zplsobilo velké upory a snadnéjsi praci. Jako velky nedostatek

vidél v tom, Ze néktefi dé€lnici pracovali rychleji a jini jim nestihali. Na to zareagoval tak, ze
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zacal dodévat dily do pracovnich prostorti, ¢imz snizil Cas, ktery zabirala chlize pro dily do
skladt. Dalsi ¢as uSetiil pravé pohyblivymi montaznimi linkami, které umoziiovaly pohyb
rozpracované¢ho vyrobku od jednoho délnika k dal§imu, a tim se zrychlili pomalejsi délnici,
zpomalili ti rychlejsi a byla dosazena celkova stabilita. VSechno Fordovo snazeni vedlo ke
snizeni lidského usili, snizeni ndkladi a tim tak snizeni ceny jednotlivych vyrobka. [7] Tomas
Bat’a navstévovat zavody pravé Henryho Forda a pfevzal jeho principy predevsim u pasové
vyroby, které nasledné aplikoval na vyrobu bot. Bativ systém vyroby byl zaloZzen na
dikladném pololetnim planovani, které bylo propojeno s vyrobou a prodejem tak, aby byla
naplnéna jeho zasada ,,Nejdiive prodat, potom vyrobit.“, coz se naprosto shoduje s podstatou
»Pull systému®, ktery je jednim z hlavnim prvka Leanu, a ktery je vysvétlen v kapitole
2.6.4 Just-in-time. Dale se Bat'a snazil vSe dikladné promyslet tak, aby dochazelo k co
nejmenSimu plytvani a Gspofe Casu. Pozadoval od svych pracovnikl, aby upozoriiovali na
vSechny problémy a plytvani, se kterymi se setkavali, aby se co nejvice predchazelo ztratam.
Zavadel také samostatné provozy udrzby strojii, které zajiStovaly bezporuchovost a tim

plynulost vyroby. [4]

2.2.2 Toyota

Jak je jiz vySe zminéno, filozofie Lean ma kotfeny v Japonsku. V 80. letech minulého
stoleti se ve svété projevila japonska jakost, kterd byla vidét predevsim na autech. VétSina aut
z Japonska byla spolehlivéjsi a méné poruchovéjsi nez auta americka. Nasledné v 90. letech
se ukazalo, Ze tato vysokd jakost a efektivita v Japonsku je spojena piedev§im
s automobilovym vyrobcem Toyota. Filozofii této firmy byl, a stale je, systém vyroby firmy
Toyota, takzvany TPS (Toyota Production Systém), ktery vznikl na zakladé problém, které
firma potkavala pfi svém rastu. Nejen na tento systém, ale na celou kulturu a vyvoj firmy
méla vliv zakladatelska rodina Toyodu, kteti vzdy véfili, Ze jejich poslanim je pfispivat

spolecnosti.

Prvni zésadou, s niz prisel Sakichim Toyoda, jeden z ¢lent rodiny Toyodu, v roce 1894,
byla genchi genbutsu, ktera spocCivala v tom, ze tvorba ¢ehokoli byla postavena na metod¢
pokusu a omylu. Clovék si vse musel sam vlastnoruéné vyzkouset, aby pochopil, jak véci
funguji. Pravé na metod€¢ pokusu a omylu vynalezl Sakichim vroce 1902 automaticky
tkalcovsky stav, jehoZ hlavnim cilem bylo, aby se délnici nemuseli tolik dfit. Déle k tomuto
tkalcovskému stavu ptfidal mechanismus, ktery tkalcovsky stav automaticky zastavil
v ptipadg, Ze se pietrhlo vlakno. Timto mechanismem vznikl dalsi pilit TPS, takzvany jidoka.

Dalsi nezbytnou zasadou rodiny bylo klast diraz na uméni ziskat lidi, aby aktivné
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naslouchali. Sakichim si pfi svém plsobeni byl védom toho, ze se svét meéni a ze budouci
technologii budou pfedevSim automobily, proto také nabadal svého syna k tomu, aby
vybudoval podnik na vyrobu automobilt. Ten, na zdkladé své cesty do Fordovych zavoda
vroce 1929, pfispél do koncepce TPS metodou just-in-time, pii které se nechal inspirovat
systémem supermarketli nazyvanym kanban, kdy v okamziku, kdy si zakaznik néco koupil,
bylo opét zbozi doplnéno v regalu. Dalsi cestu do Spojenych statl podnikl jiny ¢len rodiny
Eiji se svym manazerem jménem Taiichi Ohno v roce 1950. Nebyli vSak pfili§ nadSeni tim, co
vidéli v americkych firmach. Na zaklad¢ toho, ze v podnicich ve Spojenych statech vidé€li
vyrobni zatizeni vyrab&jici velké mnozstvi vyrobki, které tvotily nadvyrobu, a tim dochazelo
o0 obrovskému plytvani, vymyslel Taiichi Ohno v padesatych letech minulého stoleti takzvany
jednokusovy tok, zaloZzeny na Fordové nepfetrzitém toku materidlu. Jednokusovy tok se
pruzné ménil podle poptavky a zaroven byl efektivni. K jednokusovému toku se poté ptidala
navic metoda tahu, ktera byla zalozena na W. E. Demingov€ vymezeni pojmu zakaznik. Za
zakaznika povazoval proces, ktery nasledoval po procesu pravé probihajicim. Jinymi slovy,

proces ¢islo jedna byl provadén na zakladé pozadavkl procesu Cislo dve, a tak dale.

VSichni vySe zminéni lidé ptinesli do firmy Toyota z4dsadni poznatky, diky kterym firma
dnes skvé&le prosperuje. A nejen Toyota, systém TPS je dnes zaveden ve firmach po celém

svets. [20]

2.3 Principy Lean managementu

Womack a Jones definuji nasledujicich pét principti Lean Managementu:

»  Hodnota — zakladnim principem je identifikace hodnoty vyrobku, kvili které si

zékaznik vyrobek kupuje.

* Hodnotovy retezec — ureni veSkerych aktivit, které vytvareji hodnotu, od navrhu

vyrobku, ptes jeho realizaci aZ po pfedani hotového vyrobku zdkaznikovi.

» Tok — postupné vykonavani vSech ¢innosti stanovenych v hodnotovém toku, tak byl

vyrobek pfedan zédkaznikovi v poZadovaném cCase a kvalité.
» Tah — vyrabéni takového poctu vyrobkl, ktery si skute¢né zakaznici pieji.

» Dokonalost — odstranéni veskerého plytvani z celého hodnotového toku tak, aby v ném

zbyly pouze ty aktivity, které pfidavaji vyrobku hodnotu. [39]

O Leanu mluvime jako o dlouhodobém filozofickém pfistupu, ktery je stanoven na zaklade

uréeni strategickych cilli podniku. Tato filozofie je postavena piedevSim na vSech procesech,
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které¢ vytvaii dany produkt. Tyto procesy musi byt spravné navrzeny tak, aby vyrobky
dosahovaly pozadované kvality a nenastdvaly pfi nich chyby a nasledn¢ nakladné opravy.
Procesy také musi byt plynulé, aby se nevytvarely zbytecné zasoby a nezpomalovaly pribéh
vyroby. Filozofie Lean se pouziva tam, kde chceme zvysit vykonnost a snizit nédklady a tim
také snizit dobu mezi objednavkou zakaznika a vyfizenim této objednavky. KliCovymi
procesy v podniku pak jsou ty, které ptidavaji vyrobku hodnotu a na které je potfeba se
zaméfit, a eliminovat ty procesy, které zaddnou hodnotu nepiidévaji. Toto jsou zdkladni

principy, na kterych je metodologie Lean zalozena. [31]
Procesy

V ptedchozim odstavci je jiz nékolikrat zminén pojem proces. Jedna z jeho definic zni:
., Proces je série logicky souvisejicich cinnosti nebo ukoli, jejichz prostrednictvim — jsou-li
postupné vykonany — ma byt vytvoren predem definovany soubor vysledkii. ““ [31] Konkrétnégji
v této problematice mluvime o procesech podnikovych, které mizeme oznacit jako sled
¢innosti, jez jsou provadény intelektudlem a manudlni praci persondlu, z nichz je postupné
vytvoten urCity vyrobek nebo sluzba, které maji pfinést kone¢nému zakaznikovi hodnotu.
Uplné nejjednoduseji jde o transformaci vstupti na vystupy. Na nasledujicim obrazku 1 je
podnikovy proces vyobrazen graficky. Jde o vstupy, které jsou do procesu vkladany, samotny
proces a nasledné zakaznik, ktery pozaduje dané vystupy a naopak poskytuje podniku zpétnou
vazbu. VSechny tyto procesy v podniku je nutné neustale sledovat a snazit se je zlepSovat,

k ¢emuz napoméaha mimo jiné praveé Lean. [29], [31]

—_— vstupy =

Dodavatel f——» Podnikovy
_ o proces

— i - S

vystupy

zpétna vazba
«+

Obrazek 1: Zakladni schéma podnikového procesu

Zdroj:[29]

2.4 Plytvani v procesech

vvvvvv

eliminace Cinnosti, které vyrobku ¢i sluzbé nepfidavaji Zddnou hodnotu. Tyto cinnosti

nazyvame plytvanim, nebo-li japonskym slovickem muda, a je potieba je odstranit.
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Rozlisuji se ti1 druhy lidské Cinnosti pfi vyrobé. Témi jsou skute¢na prace, pomocné prace
a plytvani. Za skutecnou praci povazujeme tu praci, kterd piidava hodnotu produktu. Pomocné
prace jsou ty, které jsou potiebné pro provadéni skutecné prace, a které probihaji pred nebo po
skutecné praci. Jde naptiklad o vyndavani jednotlivych dila z krabice nebo o sefizovani stroje
a tak podobné. Plyvani jsou takové Cinnosti, které kdyz Cloveék prestane délat, nebude to mit
zadny nepfiznivy vliv na dany produkt. Jde napiiklad o zbyte¢né chozeni pro materidl nebo

hledani pracovniho néfadi nebo také vyrabéni vice kusii nez zédkaznici pozaduji. [7]

Jednotliva plytvani v podniku lze rozliSovat. Napiiklad firma Toyota sleduje sedm
vyznamnych typu ztrat. Jsou jimi nadvyroba, cekani, doprava, nadmérné ¢i nepiesné
zpracovani, nadbytecné zasoby, zbytecné¢ pohyby a vady. [20] Nekteti autofi zminuji jeste

osmy druh plytvani a to nevyuZiti potencidlu zaméstnanci. [36]
Osm druhi plytvani
Nadprodukce

Ztraty z nadprodukce vznikaji tehdy, kdyz podnik vyrabi vice, nez si zdkaznici pteji. Stava
se to naptiklad z obav nepravidelnych dodavek materialu ¢i z obavy, Ze se porouchaji stroje.
Dale muze nadprodukce vzniknout, kdyZz chce podnik maximdlné¢ vyuzit nové vyrobni
zafizeni, aby se rychleji zaplatilo. Taiichi Ohno povazuje nadprodukci za nejzdsadnéjsi
problém, protoze se od n¢ho odviji vSechny ostatni druhy plytvani. Podnik by se primarné mé¢l
snazit odstraiiovat nadprodukci, a tim nasledné mize dosahovat nizsich ztrat a plytvani. [20],

[36]
Nadmeérné zasoby

Jde jak o zasoby materidlu, rozpracované vyroby, tak i zasoby hotovych vyrobki, o které
nema nikdo zajem. Nadmérné zasoby zvySuji ndklady na skladovaci plochy a vazou v sobé
velké mnoZstvi finan¢nich prostfedkt, které by se daly Iépe zhodnotit. Jsou také pti¢inou
dlouhych pribéhovych dob a prodlev nebo zastaravani a poSkozeni zbozi. Tomuto mohou

zabranit naptiklad metody Just-in-time a Kanban. [20], [36]
Opravy a zmetky

V podnicich, ve kterych neni zavedena §tihla vyroba, je normélni, ze vznika velky pocet
zmetkl z toho divodu, Ze kontrola kvality probiha az na samotném konci vyrobniho cyklu,
kdy uz se zmetkem nelze nic dé€lat. Proto je dulezité provadét kontrolu produktu na
jednotlivych stupnich vyroby. V ptipad¢ zjisténi néjaké chyby je mozné vyrobek vratit na

pfedchozi proces a zav€asu chybu napravit. Pii hromadné vyrob¢ je nejlepsi, aby stroje byly
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vybaveny pfislusSnymi mechanismy, které v piipadé vyskytu chyby provoz zastavi a vyvaruji
se tak vzniku velkého poctu zmetki. [36] Svozilova tento druh plytvani nazyva prepracovani,

které také mtize vést ke vzniku velkého poctu chyb. [31]
Zbytecné pohyby

Mezi zbytecné pohyby mulzeme tadit naptiklad zbytecné ptrechdzeni, hledani néceho,
manipulace s té¢zkymi biemeny, kterou by bylo lepsi provadét mechanizované, a tak dale. Jde
0 pohyby, které vyrobku neptidavaji hodnotu. Dilezitou roli zde hraje ergonomie pracoviste.
Spatna ergonomie miize negativné ovliviiovat produktivitu, kvalitu a bezpeénost pii praci. Pro
feSeni zbytecnych pohybu je dobré vyuzivat metodu 5S, ktera mimo jiné feSi naptiklad
usporddani jednotlivych ndstroji tak, aby pracovnik vynalozil co nejmensi usili pfi jejich

pouzivani. [7], [36]
Spatné zpracovani vyrobku

Pfi zpracovani vyrobku muize vznikat nadmérny odpad. Odpad tvoii dulezitou polozku
plytvani, které by se mél podnik vyvarovat. Déle také u Spatného zpracovani vyrobkl miize
dochazet k provadéni nékterych krokt, které nejsou ke zpracovani urcitého dilu vibec
pottebné. Za plytvani se povaZzuje i vyroba vyrobku, ktery odpovida vyssi jakosti, nez ktera je
pozadovana. [20], [36]

Cekani

Cekani pii poruse stroje, pii $patném piisunu materialu, ¢ekani na to, aZ stroj praci udéla,
¢ekani na praci z predchoziho procesu, ¢ekdni na piestaveni stroje. VSechny tyto a i jiné
¢ekaci doby, zhorSuji plynulost vyroby a plytvaji ¢asem, pii kterém by se mohly provadét
¢innosti pridavajici hodnotu. Napfiklad sefizeni stroje miize nékdy trvat 8 — 10 hodin, proto se

v podnicich zavadi metoda SMED, kterda se snazi wuskutenit prestaveni stroje

do 10 minut. [36]
Doprava

Samotnéd doprava na vyrobku neptidava zékaznikovi hodnotu, pokud jde vSak o tcelnou
dopravu, je nepostradatelnd. K plytvani u dopravy dochazi v ptipadé€, kdy je pracovni proces
rozlozen na pfilis velikou vzdalenost. Ztraty zde pak vznikaji v ptipadé, ze se napftiklad
materidl nebo hotové vyrobky pfemistuji zbytecné z mista na misto, ptevazeji se do jinych
skladi a odtud zase jinam. Jde o zbytecné naklady, které se musime snazit

odstranit. [20], [36]
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Nevyuziti potencialu pracovnikii

Nevyuziti potencidlu a schopnosti pracovnikii je problém predevsim vedoucich
pracovnikd, ktefi neuméji praci rovnomérné rozdélit tak, aby kazdy délal to, co umi nejlépe.
Podnik tak piichazi o vyjimecné schopnosti a kreativitu kvalitnich pracovnikii a tito

pracovnici nasledné ptichazeji o chut’ k praci. [36]

2.5 Kaizen

vvvvvv

povazovat za soucast Leanu. Jde o filozofii neustalého zlepSovani. Tato filozofie nam ftika:
wZitra musi byt lépe nez dnes — v nasi praci, v nasi rodiné i v nasem zivote.” Toto neustalé
zlepsovani je postaveno na malych jednoduchych krocich, které ve svém vysledku mohou
sméfovat k velkym tuspéchiim. Tuto filozofii vyuzivd vétSina japonskych spolecnosti.
Neustale hledaji zpiisoby, jak vylepsit vnitini firemni systémy a postupy, protoze nikdy nic
neni dokonalé a vzdy se d4 néco zlepS$it. Dilezitou roli v Kaizen hraji jak pfisluSnici
vrcholového a stfedniho managementu, tak i1 dé€lnici. Dilezité je, Ze kromé toho, Ze lidé

v podniku maji pouzivat svaly a ruce, musi vedle toho pouzivat také rozum. [11], [18]

Pojem Kaizen vsak neni vyuzivan v Japonsku jen ve firmach, ale zasahuje do zivota vSech
lidi. Kaizen funguje piedevsim proto, ze jde pravé o zmény po malych krocich. Zmény téméet
u kazdého clovéka vyvolaji stres a obavy, predev§im pokud chceme provést veliké zmény
rychle a najednou. Pokud by vSak velikd zdsadni zména byla provadéna pomalu
v jednotlivych malych krocich, které sice nejdiive nepfinesou na prvni pohled viditelné
vysledky, byla by tu mnohem vétsi Sance na Uspéch, protoze malé zmény ¢lovéka neuvedou
do takového stresu, ¢lovék se pro zménu rozhodne a pokud spravné pochopi filozofii Kaizen,
neupusti od postupnych zlepSovacich krokli a za ur€itou dobu dosdhne svou vysnénou
pivodni zménu. John Wooden tvrdi: , KdyZ zlepSite néco malo kazdy den, budou se
pravdepodobné dit velké véci. Kdyz svou kondici zlepsite kazdy den jen trochu, pak
pravdepodobné dosahnete toho, Ze se fantasticky zlepsite. Ne zitra, ani pozitri, ale velky profit
se dostavi. Nehledejte velka rychla zlepseni. Pokousejte se o mala zlepSeni kazdy den. To je

jedina cesta, jak miizete neceho dosahnout — a az toho dosahnete, vydrzi to. “ [23]

Zakladnim pifinosem zavadéni Kaizen do podniku je to, Ze management piijima zlepSovaci
navrhy, které vychézeji od znalosti a zkuSenosti lidi z vyroby. Na tyto zlepSeni by vétSina
manazerti nikdy nepfiSla, protoZze se s jednotlivymi procesy nesetkavaji. Jde az o 99 %

problémi v dilné, o kterych manazefi nevédi a vétSina t€chto problémi se d4 jednodusSe a
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levné odstranit. Kromé toho, ze 1idé predkladaji zlepSovaci navrhy, které odstranuji problémy
pro vyrobu, pfinasi tato metoda lidem také uspokojeni z prace a pocit, Ze se mohou podilet na
rozhodnuti o dualezitych vécech, coz ptispiva 1 k lepsi podnikové kultute. Jak je uvedeno
v prvni kapitole, lidé zmény nepfijimaji pfiliS§ pozitivné, kdyz vSak piijdou samotni
zamestnanci s tim, Ze je zména potiebna, vSichni okolo ji pfijmou mnohem Iépe, nez kdyby

zmeéna byla nafizena ze shora vys$§im vedenim. [18]
PDCA cyklus

Zakladni prvek neustalého zlepsovani, ktery je nejcastéji uvadén ve spojitosti s Kaizen, je
Demingiiv PDCA cyklus (Plan — Do - Check — Act). Lze ho povazovat za nepostradatelnou
cast Lean kultury. [7] ,, Deming 7ikal, Ze kazdy dobry proces reseni problémii by mel
zahrnovat vSechny prvky planovani, realizace, vyhodnocovani vysledkii a dalsiho jednani,
které se prizpiisobuje zaverim tohoto vyhodnoceni.* [20] Cyklus PDCA se sklada ze ctyt
krokd, podle kterych by se mélo postupovat v ptipad€ potieby dosahnuti zmén nebo zvyseni
jakosti. Nejdfive, na zaklad¢ shromazdénych dat o soucasné situaci, se musi vypracovat plan
aktivit, které budou probihat k dosazeni pozadovaného zlepSeni. Nasledné se tyto aktivity
musi realizovat. V dalSim kroku se monitoruji a analyzuji vysledky dosazené provedenim
pfedchozich aktivit a tyto vysledky se porovnavaji s vysledky, kterych mélo byt dosazeno.
V poslednim kroku se provadéji dalsi potfebné upravy procesu. Tento cyklus se neustale

opakuje a stava se z n¢ho standard coby zdroj novych planii na dalsi zlepseni. [11], [27]
Kaizen v Evropé

Vletech 2000 — 2008 byl provadén vyzkum o vyvoji fungovani systému Kaizen
v evropskych podnicich. Tohoto vyzkumu se zucastnilo 58 malych a sttednich podniki a 65
velkych mezindrodnich firem. Bylo zjiSténo, Ze vétSina podnikli povazuje Kaizen pouze za
zlepSovani procesit s pomoci zlepSovacich navrhii pracovnikll. Ve spousté podnikil v té dobé
chybéla organizace systematického feSeni problémi. VétSina problému se v danych podnicich
oznacovala za projekty, které se ve velkém hromadily a spousta z téchto problémt nebylo ve
vysledku vitbec odstranéno. Kdyz uz v nékterych podnicich byl nastaven systém zlepSovani,
Slo vzdy pouze o formalni véc nebo se zlepSovani orientovalo pouze na vyrobni procesy a
ostatni oblasti podniku se feSily pouze okrajové. V tabulce 2 jsou vidét kulturni rozdily mezi
zédpadnim svétem a Japonskem, které poukazuji na to, pro¢ je slozitéjsi zavadét filozofii

Kaizen v evropskych podnicich. [17]
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Tabulka 2: Rozdily mezi zdpadnim sveétem a Japonskem

Zapadni svét Japonsko
e e e, Ucta, bazen a strach, mnoho skrytych emoci,
Racionalni a logicky svét, vyuzivani lidi 4 Yy
adaptace lidi
Projektové plany a finanéni fizeni, netrpélivost a Standardy, pravidla, experimenty, zlepSovani,
orientace na kratkodobé cile. trpélivost a dlouhodoba orientace
Individualismus, spoléhani se na sebe, soutézivost, | Komunita, partnerstvi, spoluprace jako zaklad pteziti,
vitézové a porazeni, silné ego pfizpisobeni se skupiné
Orientace na vysledky a konkrétni materialni svét Orientace na proces, intenzivni vnimani nehmotného
okolo nas, filozofie nedostatku a boje o preziti svéta a zpisobu mysleni, ktery vytvari svét okolo
na ukor druhého nas, filozofie nadbytku a dostatku pro vSechny
Zdroj:[17]

V roce 2004 byl pro ceskou a slovenskou republiku zalozen Kaizen Institut, ktery pomaha
firmam zavadét filozofii Kaizen a principy kontinudlniho zlepSovani. Po dobu své existence
pomohl Kaizen Institut zavést filozii Kaizen do téméf sta velkych nadnarodnich i mensich

narodnich firem. [15]

2.6 Nastroje Lean managementu

Metodologie Lean vyuzivé celou fadu néstroji. Pii zavadéni Leanu v podniku je nejdiive
dobré zvazit vyuziti vice riznych nastroji. Nasledn¢ je dalezité vybrat ty nastroje, které pro
dany podnik budou mit nejvétsi pfinos. Mnoho nastrojii funguje pouze v kombinaci s jinymi a
nékteré nastroje na sebe plynule navazuji. Proto je dulezit¢ vybér nastroji dikladné
promyslet. Rzni autofi uvadéji rizné zakladni néstroje Leanu. V nasledujici tabulce 3 jsou

uvedeny ndstroje Leanu, které uvadéji vybrani autofi. [33]
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Tabulka 3: Zakladni nastroje Leanu vybranych autort

Kanban, pull synchronizace, vyvazeny tok; Proces

kvality a standardizace prace; TPM, rychlé zmény,
Kosturiak J., Frolik Z. .
y ) ) ) redukce davek; Stihly layout, vyrobni bunky;
(Stihly a inovativni podnik) .
Kaizen; Management toku hodnot; Stihlé pracoviste,

vizualizace; Tymova prace.

Mapovani hodnotového fetézce, Analyza procesniho

toku, Princip tahu a tlaku, 5S, Urychlena
Svozilova A.
transformace ¢innosti, Analyza prodlev,
(Zlepsovani podnikovych procesti)
Odstranovani ¢asovych pasti, vyvazovani objemu

praci, Organizace bloku ¢innosti, Poka-yoke

Montazni linka, JIT, Kaizen, Zavadéni krouzku
Odchézel J.

) kvality; Diisledné dodrZovani zasad bezchybnosti;
(Management a moderni organizovani firmy)

Manazeti prvni linie

58S, Vizualni management, TPM, Standardizace

prace, JIT, Kanban, Pull systém, VSM, Jidoka,

Dennis P.

(Lean production simplified)
Poka-yoke, Kaizen

Shook J., Narasuwa T. JIT, Plynuly tok, Pull systém, Kanban, Heijunka,

(Kaizen Express) Jidoka, Standardizace prace, Vizualni management

Zdroj: vilastni zpracovani dle [6] [7] [18][25] [31]

V nasledujicim textu jsou popsany pouze vybrané¢ ndstroje Leanu, dva znich budou

podrobnéji analyzovany v ¢asti prakticke. [33]

Podrobné budou vysvétleny nastroje, které se v odbornych publikacich objevuji nejcastéji

a jsou vyuzivany analyzovanou spolecnosti z praktické ¢asti:
» 55 — Systém dobrého hospodareni,
=  TPM - Total Productive Maintenance,
= JIT — Just in time,
* SMED - Single Minute Exchange of Dies,
* VSM - Value stream mapping,

» Six Sigma.
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2.6.1 5SS

Metoda 5S je povazovéana za zaklad pro vsSechny dalsi zlepSovaci Cinnosti, vychazi
z filozofie kaizen. 5S spociva v uspotradanosti a upravenosti pracoviste, které jsou nezbytné
pro hladky a G¢inny tok ¢innosti. Jedna se o jednotlivé kroky, které by na pracovisti mély byt
automaticky provadény proto, aby pracovisté bylo piehledné, uklizené a dalo se v tomto
prostiedi 1épe pracovat. Metoda se sklada z péti krokd, jejichz japonské nazvy zacinaji na
pismeno S, proto pojmenovani 5S. Seiry (utfidit), Seiton (usporadat), Seiso (udrzovat

potadek), Seiketsu (urcit pravidla), Shitsuke (upeviiovat a zlepSovat).

Vyhody zavedeni metody 5S v organizaci mohou byt napiiklad v tom, Ze umoziuje
zaméstnancim kreativni pfistup a dodava jim vétsi uspokojeni z prace; pro zaméstnance je
ptijemné;jsi pracovat v prostiedi, kde jsou zavedeny prvky metody 5S; sniZuje se pocet chyb a
tim se zvysuje kvalita produkce; ubyva plytvani v procesech, coz snizuje naklady; snizuje Cas
potfebny na vyrobu a tim se zrychluje ¢as dodavek zakaznikiim; s rychlosti dodavek a
kvalitou souvisi i vétsi loajalita a spokojenost zakaznikli; metoda podporuje bezpecnost a tim
se snizuje Urazovost; 5S buduje firemni kulturu neustdlého zlepSovani a tymového
ducha. [1], [24]

Kroky metody 5S:

Seiry - utridént

Podstatou tohoto kroku je identifikovat potfebné a nepotiebné polozky na pracovisti.
K identifikaci se mohou vyuZivat napiiklad Cervené visacky, které maji znacit pfedméty, u
kterych je nutné zjistit, zda jsou potiebné a v jakém mnozstvi. Po piesné identifikaci
jednotlivych pfedméti mizeme predméty bud’ vyhodit, v pripad€, ze nejsou viibec pottebné,
pfemistit jinam, pokud jsou tyto pfedméty pouzivany jen obcas, nebo nechat na misté, kde
byly doposud. V piipadé&, Ze nelze jednoznacné urcit, zda je piedmét potiebny nebo kam by se
mél umistit, poneché se na ném Cervena visacka a jeho vyuziti se bude nadéle sledovat. Timto
utiidénim dochdzi k velké Gspofe mista, uvadi se uspora plochy az 15 — 30 %. Dalsi Gspora
vyplyvajici z tohoto kroku je zjiSténi, ze neni potieba kupovat nové naradi a jiny spotiebni

material. [1], [3]
Seiton — Usporadat

Druhy krok navazuje na utfidéni, bez n¢hoz by tento krok nemél smysl. Jde o nastaveni
potadku. Je diilezité vSechny pouzivané predméty usporadat tak, aby byly snadno pouzitelné a

mély své pfesné misto, na kterém je ihned kazdy najde. DileZitou roli zde hraje vizualizace,
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ktera podava informace o tom, kam jednotlivé predméty patii a jak se pouzivaji. Odstrani se
tak plytvani casem, kdy pracovnici musi potiebné nastroje neustale hledat a usetii se i pohyb a
usili pracovnikd, které musi vynakladat v ptipad€, Ze jsou nastroje umistény na nevhodnych
mistech.

Pfi umistovani pfedmétt musi byt dodrzovany urcité zasady, napiiklad je dobré nejcastéji
pouzivané predméty umistit v blizkosti mista, kde se pouzivaji. Déle je uzitecné umistovat
nastroje vedle sebe v takovém potadi, v jakém se pouzivaji pro provadéni urcité Cinnosti.
Velkym usnadnénim je uspotradani nastroji ,,just let go*, kdy jsou ndstroje zavéSené na
navijak a po pouziti se samy vrati na své misto. Pro urCovani umisténi jednotlivych nastroji
se vyuziva mapa 5S. Nejdiive se vytvofi mapa souCasného umisténi predméti a z té se
nasledné sestavi nova mapa, kterd odstrani nedostatky a chyby v umisténi pfedmétt. Mtize jit
jak o rozvrzeni nastrojii na jednom pracovisti, nebo také, jak je videét na obrazcich 2 a 3, o
rozvrzeni postaveni jednotlivych stroji a pracovist, aby byly umistény tak, jak po sobé¢

nasleduji jednotlivé procesy. [1], [3]

PRED
[
Odjehleni Cigténi
< |

Bruska Bruska | 1 Nakiadag| YSTUP

g2 & -
Tepelné Valec
osetieni

Obrazek 2: Mapa 58 starého rozvrzeni procesnich operaci

Zdroj:[1]
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Obrazek 3: Mapa 58S nového rozvrzeni procesnich operaci
Zdroj:[1]
Seiso — Udrzovat poradek
DalS$im dilezitym krokem metody 58S je udrzovat vSe v dobrém stavu a ¢isté, aby to vzdy
bylo piipraveno k pouziti. Uklid a udrzba by se mély stat kazdodenni automatickou &innosti.
Prace na uklizeném pracovisti je pak snadné€jsi a prijemnéjsi. A¢ se udrzovani potradku zda
jako banalni zélezitost, jeho opominani mize zptisobovat velké problémy v podniku. Néktera
zneCisténi na pracovisti mohou zpusobit osklivd zranéni. V piipad¢ nestardni se o stroje a
nedodrzovani pravidelnych kontrol, se stroje snadno porouchaji a dochéazi tak k pozdnim

dodéavkam. [1], [3]
Seiketsu — Urcit pravidla

Urceni pravidel nebo-li standardizace pomuze zakotvit dand pravidla pfedchozich kroki
do bézného fungovani podniku. Nyni, po implementaci ptedchozich kroki, jsou na uklizeném
a Cistém pracovisti dobfe rozmisténé potfebné nastroje. Tento stav je potfeba dlouhodobé
udrzovat. Za timto ucCelem se vypracovavaji standardy vzhledu pracovisté. V téchto
standardech je vidét, jak ma pracovisté vypadat, jak ma byt spravné uklizené a jak maji byt
rozmistény jednotlivé pfedméty. Ve standardech by nemélo byt zapomenuto také na zptisob a
periodu ¢isténi jednotlivych ¢asti strojii, na hygienu a bezpecnost prace. Standardy by mély

byt jednoduché, srozumitelné a ndzorné. [1], [3]
Shitsuke — Upeviniovat a zlepSovat

Poslednim krokem metody 5S je upevnéni vSech ptedchozich krok a stanovenych
standardl a zaroven vytvotfeni podminek pro neustalé zlepSovani stavu pracovist. DileZitou

roli zde hraje management, ktery by mél jit svym pracovnikiim piikladem a podporovat je v
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aktivitach tykajicich se metody 5S. Mély by se provadét pravidelné audity, které maji za kol
kontrolovat stav pracovist. Zaméstnanci jsou pomoci auditd vedeni k systematickému

potadku, zlepsovani a odpovednosti. [1], [3]

2.6.2 TPM - Total Productive Maintenance

Stejné¢ jako metoda 5S je TPM ,,Totaln¢ produktivni tdrzba“ povazovana za zakladni
kameny pro dal$i zlepSovaci ¢innosti. TPM, je dal$im dilezitym néstrojem, ktery se zabyva
zlepsenim celkové vykonnosti zafizeni v podniku. Roc¢ni naklady na udrzbu stroji firem
pfedstavuji az 5 — 10 % z obratu firem, proto je dilezité, pokud ma byt podnik Stihly, tyto
naklady eliminovat. Prvotni divod pro¢ zavadét TPM muze byt ten, ze chce podnik
dosdhnout rychlé navratnosti investice vlozené do zafizeni. Zavadéni metody TPM ma vsak
Sir§i vyznam. M4 za Ukol napfiklad zamezit nepldnovanym prostojim strojl, vyvarovat se
ztraty rychlosti strojii a dosahovat nulovych vad zplsobenych stavem stroji. Dilezitou roli
zde opét hraji lidé. Nejde pouze o samotnou udrzbu strojti, ale ptedev§im o zapojeni vSech
pracovnikil do aktivit, které sméfuji k odstranovani prostojii zafizeni, nehod a zmetk.

Vsechny tyto aktivity jsou shrnuty do Sesti zékladnich prvktt TPM na obrazku 4. [18], [34]

program
autonomni
pece o zafizeni

program
Zvysovani rogram.
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TPM
" - - x|
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AN svste rdelavan
a informaéni systém 2 tréninkil
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plénovani

pro nové
zafizeni a dily

Obrazek 4: Zakladni prvky TPM
Zdroj: [18]

Odstranovani ztrat na zafizenich se provadi eliminaci vSech druhl plytvani, které nastavaji
pfi vyuzivani stroje. Mezi tyto druhy plytvani fadime naptiklad poruchy zatizeni, dlouhé
doby sefizovani a nastaveni zafizeni, ztraty vykonu, kratkodobé poruchy a sniZeni rychlosti

zafizeni, nekvalita, velky pocet zmetkil, dlouha doba rozbéhu zatizeni. Pro odstranéni vSech
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téchto druht plytvani je dualezité sledovat efektivnost zafizeni, k cemuz se pouziva ukazatel
celkové efektivity zatizeni CEZ, ktery je dulezitym ukazatelem pro management podniku.
Pokud ho management pribézné vyhodnocuje, muize pozitivné ovliviiovat ekonomické
vysledky, naklady a produkci. Ukazatel CEZ je soucin ukazatel dostupnosti, vykonu a

kvality. Postup jeho vypoctu je zndzornén na nasledujicim obrazku 5. [5], [34]

CEZ = dostupnost x vvkon x kvalita

teoreticky ¢as provozu

skuteény as provozu prestavky, obéd, plinované odstavky zafizeni

planované
prestvky

Eisty Eas provozu 1. technické poruchy
{dosmupnost) £as provozu

dostupnost = srnavany tas provozu

prostoje

2. piestavby zafizeni

n r r - w e
Z 3. kritké pferugeni provozu )
= £as operace
skuteény vykon E vikon— poéet vyrobenych kusii
E 4. price se snizenou rychlosti Cisty Las provazil
P
) 5. vyrobni zmetky . .
skuteéni | =3 poéet vyrobenych kust
kvalita = F Cvalit — zmetky
t _ valita = A a— p—
N 6. ztrity pii rozb&hu procesu pocet vyrobenych kusi

Obrazek 5: Postup vypoctu celkové efektivity zafizeni

Zdroj:[18]

Samostatnou Udrzbou vykondvanou operatory vyroby se pievadi co nejvice Cinnosti
z oddéleni udrzby na obsluhu zatizeni. Kazdy pracovnik by mél byt schopen zakladni udrzby

na zatizenich, se kterymi pracuje. UdrZba probiha v néasledujicich krocich:

1. pocatecni Cisténi, 5. autonomni kontrola,
2. eliminace zdrojii znecisténi, 6. organizace a poradek,
3. normy ¢isténi a mazani, 7. rozvoj autonomni udrzby.

4. vSeobecna kontrola,
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Program planované udrzby ma za ukol zavést do udrzby systém a efektivné vyuzivat
odbornost pracovnikili. Podstatou tohoto kroku je zvySovat efektivnost drzby a dostupnost
zafizeni. Planovana udrzba se zabyvd mnoha ¢innostmi jako napiiklad prevenci, prediktivni

udrzbou, planovanou udrzbou, fizenim nakladt a dalSimi.

Trénink zaméstnancil je velice dilezity, protoze jak je jiz vySe zminéno, metoda TPM se
zamétuje predev§im na zaméstnance. Jde o to, aby kazdy zaméstnanec znal podstatu TPM,
znal dikladné vSechna zatfizeni, se kterymi pracuje a byl podrobné sezndmen s jednotlivymi
kroky udrzby, umél tuto tdrZzbu efektivné vykondvat a tim tak zabrafioval co nejlépe plytvani

na zafizenich.

Zaméteni udrzby mé podstatny vliv na planovani novych investic, které vyplyva ze
znalosti a zkuSenosti se soucasnymi zafizenimi. Musi se definovat technické pozadavky na
nova zatizeni a do novych zafizeni zapracovat dosavadni zlepSeni, kterd drzbu zdokonali.
Jinymi slovy pfi pofizovani novych zafizeni musime pfemyslet o snadnéjSi udrzbé 1 vyssi

efektivnosti zatizeni. [18], [34]

2.6.3 SMED - Single Minute Exchange of Dies

Single Minute Exchange of Dies je pfistup, ktery se snazi o zvySeni vykonu a kvality tim,
ze jeho zavedenim se snizi doba pfenastaveni stroje z hodin na minuty, konkrétné by méla byt
dosazena doba pod 10 minut. Tento ndstroj umoziuje operatorim analyzovat a zjistit, proc¢
pfestavéni stoje trva tak dlouho a jak mliZe byt tato doba sniZena. SMED je dlleZity nastroj
pro snizovani plytvani, které danému vyrobku nepifidava hodnotu. SMED pomaha vyuZivat
stroje vice a efektivnéji, a zajisti rychlejsi pfestaveni stroje a tim i umozni vyrabét v mensich

davkach, coz znamena vyssi pruznost a kratsi pribéznou dobu ve vyrobg.

Ukoncéeni

vyroby 1

dobrého
kusu

Ukonceni Vyménit :

pog;::?'ho RS,
Fipravk
kusu pep y

Soucastka
Soucastka
Kontrola

Sefizeni

Obrizek 6: Cinnosti spadajici do doby sefizeni

Zdroj: [30]

Cas sefizeni stroje se pocCitd od ukonceni vyroby posledniho kusu, pfes pfeménu starého

nafadi na nové, doladéni parametrt, zkuSebniho béhu az po vyrobu prvniho kusu jiného
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vyrobku, jak je vidét na obrazku 6. Kazdé pfestavovani stroje mize vypadat jinak, zélezi na

typu operace a typu zafizeni.
Pti redukeci prestavovacich ¢ast mizeme postupovat nasledovngé:
1. Analyzovat stavajici jednotlivé kroky pfi pfestavovani.

2. Rozdélit pfestavovaci €as na externi a interni. Za externi ¢as se povazuje doba, po
kterou trva, nez stroj zastavi nebo naopak, nez se stroj rozb¢hne. A interni cas, je
¢as, ve kterém probiha vyména nastroji a tak podobné.

24

internich do externich.
4. Nasledné se musi zkratit Casy externi.

5. V poslednim kroku probiha standardizace a trénink krokti predchozich. [3], [30]

Pivodni doba zmény

.
4

Interni
c¢innosti

Interni [
cinnosti

Interni | o
cinnosti

<>

Nova doba zmény

Obrazek 7: Postup pii redukci piestavovacich ¢ast

Zdroj: [30]
2.6.4 Just-in-time

V dnesni velmi rychlé dobé a velké konkurenci na trhu, je pro podniky zasadni rychle
vyhovét svym zdkazniklim a tim se pro né stat témi nejlepSimi, od kterych by vyrobky méli
nakupovat. Takovy podnik, ktery to dokaZe, ma spokojené zédkazniky, ktefi napomahaji dalsi
existenci podniku a snadno také ziska zakazniky nové. Timto problémem se zabyva metoda

Just-in-time, nebo-li pravé vcas. Pti vyuzivani této metody jde zjednodusené o to poskytnout
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zékazniklim vyrobky, které si pfeji, dodat jim je v dobé, kdy si je pieji, dodat na spravné

misto a ve spravném poctu. [3]

Metoda JIT by do podniku méla byt zavedena tak, aby co nejlépe odpovidala strategii a
prispivala co nejvice k plnéni strategickych cili daného podniku. Cinnosti, na které by se

méla metoda JIT zaméfovat jsou:

» Klast diiraz na minimalizaci rozpracované vyroby, popfipadé snazit se o vyrobu, u

které nebude potieba mezioperacnich zasob a skladi.
= Zkracovat pritbézné doby vyroby.
= Zamgéfit se predevsim na pull systém (viz nize).
» Redukovat sefizovaci ¢asy jednotlivych zafizeni.
» Pouzivat malé vyrobni davky.
= Snazit se zkracovat piepravni vzdalenosti mezi jednotlivymi pracovisti.

» Aplikovat strategii ,,make or buy“, zaloZzenou na vyuZzivani sit¢ spolehlivych

subdodavatelt.
» Klast diraz na vysokou kvalitu a eliminovat v§echny poruchy vyrobniho procesu.

* Snazit se o jednoduchy a prihledny systém fizeni.

Snazit se motivovat a angazovat pracovniky na vSech urovnich. [16]

JIT lIze také chapat jako moderni logisticky systém, ktery se zabyvd dodavkou
pozadovanych materidli. Jde o dodavku na pfesné vymezené misto, kterd se uskutecnuje
v dobé, kdy je materidl potfebny. V praxi vSak jsou malé zasoby udrzovany pro piipad
nepiedvidatelné udalosti, kterou mize byt naptiklad zpozdéni dodavky. V zasadé by vSak
vSechen materidl, ktery do podniku ptisel, mél byt ihned poslan do vyroby a tam zpracovan.

vvvvv

skladech, sniZzuje rozpracované vyroby, zvySuje produktivitu, Setii skladovaci plochy,
zkracuje dobu reakce na pozadavky zdkaznika, zvySuje kvalitu vyrobkll. Co muze byt
problémem pro aplikaci metody JIT v podniku jsou vysoké naklady na zavedeni JIT, vysoké
naroky na dopravu, podnik je velmi zavisly na subdodavatelich a nejvyznamnéjsi pfinosy se

vétSinou dostavi az po Case. [3], [16]
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Total Flow Management

Metodika, kterd pomaha naplnit filozofii JIT, se nazyva absolutni fizeni toku. Piikladem
muze byt tok materidlu mezi jednotlivymi procesy v podniku. Tok znamend, Ze material neni
nikde drzen na skladech, bud’ je aktivné zpracovavan, nebo je premistovan k dalSimu vyuziti.
Stihly podnik se &as tohoto pfemistovani snazi minimalizovat. Pfemistovani by mélo probihat
z operace k operaci a z jednoho procesu piimo do druhého. K toku materialu, potiebného pro
dany produkt, by mélo dochéazet jen tehdy, pokud si zdkaznici dany produkt opravdu pieji.
V jiném pftipad¢ jde o plytvani. Takzvané pull systémy spousti materidlové toky tak, aby

mnozstvi materialu, které projde vyrobnim syst¢émem, odpovidalo poptavce.

Tok Ize méfit pomoci ucinnosti toku. Jde o pomér doby potiebné k provedeni jedné
operace na daném produktu, délend souc¢tem doby potifebné k provedeni jedné operace plus
pfeprava materialu a doba Gekani na zaGatek dalsi operace. Uginnost toku se mize zlepsit
v ptipad¢, kdyz se zkrati doma ptepravy a ¢ekani na dalsi proces. Pokud se podaii tyto dvé

polozky plytvani zcela odstranit, u¢innost toku je stoprocentni. [14]

Nejdokonalejsim vysledkem TFM je tok jednokusovy. Ten je zalozen na tom, Ze na
jednotlivych operacich vyrobniho procesu je pouze jeden kus vyrobku. Ten se posouva

z jedné operace ke druhé a nevznikaji tak mezisklady rozpracovanych vyrobka. [3]

2.6.5 VSM - Value Stream Mapping

Ve vSech podnicich, ve kterych se vytvaii produkty pfedev§im pro zakazniky, probiha
urcity tok hodnot. Tokem hodnot rozumime veSkeré ¢innosti, které jsou nezbytné pro vyrobu
daného vyrobku, od toku materidlu az po samotné piedani produktu kone¢nému spotiebiteli.
Radime sem &innosti, které pridavaji hodnotu, ale i ty, které neptidavaji hodnotu piimo
vyrobku, ale vyroba se bez nich neobejde. Mapovani toku hodnot je nastroj vizudlni, ktery
nam, s pomoci peclivé prezentace kazdého procesu, pomaha vidét a rozumét jednotlivym
hmotnym a informa¢nim tokiim a pomaha odhalovat mozna plytvani, kterd se v danych
procesech objevuji. VSM oznacujeme za nastroj kvalitativni a komunikaéni, ktery ma
popisovat, jak maji jednotlivé ¢innosti fungovat, aby byly vytvofeny pozadované toky. Tento
které obcas vytvaii kroky, které nepifidavaji hodnotu. Vytvaii se zde urcitd mapa, ktera
zobrazuje jednotlivé toky ve spoleCnosti. Podstatou vSak neni vytvoreni této mapy, ale

predevsim implementace jednotlivych zlepSeni, kterd budou v mapé vyznacena. [28]
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2.6.6 Six Sigma

Six sigma je nastroj, ktery je zalozen na principu neustdlého zvySovani kvality procest a
vyrobkt, nékdy se miize Six Sigma povazovat za celkovou filozofii podniku. Hlavnim cilem
této metody je zvysit kvalitu vyroby na 99,9997 %, jinymi slovy dosahnout takové kvality, ze
z deseti miliontl vyrobki miize byt vadnych jen 34. Dosazenim takovéto kvality se zvySuje
celkova produktivita vyroby. Nedochazi tak k negativnim jeviim, kterymi mohou byt tieba
Casté reklamace a ztraty. Tim tato metoda umozni snizovat naklady. VSechny zdroje podniku
jsou diky této metod¢ efektivné vyuzivany a diky monitoraci vSech procestt mize dochazet

k jejich zlepSovani. [16]
Six sigma se sklada z osmi hlavnich fazi, jimiz jsou:
1. poznani,
2. definovani — stanoveni hlavnich cilti aktivit zlepSovani,

3. méfeni — stanoveni druhti méfeni, moznosti vyskytu chyb méfeni, druhy

shromazd’ovani dat a zptsob vyhodnoceni,
4. analyza — pfevod praktickych problémt na problémy statisticke,
5. zlepSeni — znovu navrzeni nebo uprava analyzovaného procesu,
6. kontrola — monitorovani procesu,
7. standardizace,
8. integrace.

Pro realizaci této metody se v podniku vytvaii zvlaStni organizacni struktura, v niz
muzeme najit jednotlivé hierarchické irovné oznaované jako Sampion, drzitel mistrovského

¢erného pasu, drzitel Cerného pasu a drzitel zeleného pasu.

Sampidnem je oznacovana osoba, kterd cely program Six Sigma vede, jde o osobu z top
managementu, a v nékterych podnicich je tato pozice zastavana na plny tivazek.
Drzitel¢ mistrovskych cernych péasti jsou Sampidnem vybrani pracovnici, ktefi se

Sampionem spolupracuji na programu Six Sigma. Sifi znalosti strategie Six Sigma v podniku

a vycvicuji a koordinuji drzitelé cernych a zelenych past.

Drzitelé cernych pasi jsou osoby s technickym zaméfenim, ktefi prosli vycvikem u
drziteli mistrovskych Cernych past, ovladaji praci s pocita¢i a umi pouzivat pocitacovy

program pro pokrocilou statistickou analyzu.
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Drzitel¢ zelenych pasti se podileji na feSeni projektii, ovladdaji nastroje managementu

jakosti, fesi problémy a analyzuji data. Tuto praci provadi jen na ¢asteny uvazek. [27]

Soucasti Six Sigma je cyklus zlepSovani vykonnosti procesi DMAIC. DMAIC je zkratka

pro jednotlivé faze cyklu. Faze a jejich cile jsou nésledujici:

1. Define (Definovat) — v této fazi jsou definovany procesy, zakaznici a jejich

pozadavky na vystup.
2. Mearuse (Méfit) — zde se méfi stavajici vykonnost procest.
3. Analyze (Analyzovat) — faze, kde se analyzuji pfiiny nizké vykonnosti procesii.

4. Improve (Zlepsovat) — v této fazi probiha realizace zlepSeni a odstranéni pficin

nizké vykonnosti procesu.

5. Control (Ridit) — faze, ktera udrzuje vykonnost procesu na nové irovni. [26]

2.7 Implementace Leanu

V ptedchozich kapitolach je vysvétleno co Lean znamend, jaké nastroje vyuzivad a

v nésledujicim textu je vysvétlena aplikace Leanu v podniku.

Zavadéni Leanu miZe v jednotlivych podnicich probihat rizné. Obecné by se mél podnik
nejdiive zabyvat pfipravou na implementaci Leanu. Po pfipravé se mapuje soucasny stav
v podniku, kde se rozdéluji Cinnosti nejCastéji na ty, které ptidavaji hodnotu a které ne.
Nasledné se vytvari mapa budouciho stavu, kde by mély byt jiz vyznaeny hodnotové toky,
ve kterych nedochazi k plytvani v podniku, a pomoci kterych se zvysi produktivita a kvalita
produkce. Hlavni fazi je akcni faze, ve které podnik implementuje veSkeré napravy a zlepSeni,
ktera jsou vyznacena v map¢ budouciho stavu. Po té€chto jednotlivych krocich se provede

vyhodnoceni a mize zacit novy cyklus implementace Leanu do dalSich oblasti podniku. [19]

Jednotlivé vySe zminéné kroky vypadaji na prvni pohled jako lehce proveditelné.
Realizace je vSak v podniku velice slozitd, protoze je provedena v urCitém prostiedi
s konkrétnimi lidmi, kteti ve vétSiné pripadll zménu Spatné piijimaji. Frolik a KosSturiak uvadi,
ze az 80% projektl zamétenych na zlepSeni podnikovych procest je netspésnych. [18] Pri
zavedeni Leanu, podnik mize dosdhnout dobrych vysledkd jiz v prvnim roce diky pouziti
nastroju jako 5S, SMED a dal$ich, ¢asto vSak nasleduje stagnace zlepSovani. K této stagnaci
dochazi v ptipadé, kdy se podnik naucil vyuzivat jen urcité nastroje Leanu, ale nepfijal Lean

do své vnitini kultury, do svého celkového mysleni. [8]
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Konkrétnéjsi kroky zavadéni Leanu popisuje Lonnie Wilson nasledovné:
1. Krok— Zameéreni se na podnikovou kulturu

Ze vseho nejdiive je dualezité vybrat spravného manazera, ktery bude zavadéni Leanu
v podniku organizovat a fidit. K nému je nutné vybrat osobu, ktera se v japonském nazvoslovi
oznacuje jako ,sensei”. Sensei je osoba, kterd je, diky jejim zkuSenostem a odbornym
zavadeéni je také velmi dilezité mit kvalifikované lidi, kteti se toho budou tcastnit. VSichni
musi Lean znat a dobfe mu rozumét. Musi védét, pro€ je dilezité Lean do podniku zavést a je
dobr¢ je seznamit s konkrétnimi kroky a vysledky, které Lean piinese. Proto je velice dulezité,

jaké podnikova kultura v podniku vladne a ptipadné se ji snazit upravit.
2. Krok - Kompletni hodnoceni soucasného stavu

V tomto kroku je zapotiebi aby vedouci a sensei provedli vyhodnoceni souc¢asného stavu
vyrobniho systému. V tomto hodnoceni se naptiklad sestavuje seznam klicovych
zameéstnanct, které bychom méli do aplikace Leanu zapojit. M¢lo by se také zdokumentovat
kdo, kdy, kde, pro¢, jak Casto a co provadi za operace. Je nutné také prezkoumat stabilitu a
kvalitu dosavadnich procesit a vytvofit seznam procesl, které se budou Leanu tykat.
Naptiklad, kdyz bude podnik chtit zavést v rdmci Leanu nastroj TPM, je zapotiebi zjistit

aktudlni stav vSech strojui a vypocitat jejich rentabilitu.
3. Krok — Vzdélavani pracovnikii

V tomto kroku se doporucuje provést dva typy Lean Skoleni. Prvni Skoleni by se mélo
tykat klicovych manaZerii. Toto Skoleni by mélo byt vicedenni a mélo by se zamétovat na
osvojeni principi a metod Leanu. Toto Skoleni by mélo byt praktické a vzdélavaci. Mélo by
napiiklad zahrnovat cviceni na sniZzeni vyrobniho taktu, kanbanové vypocty, vypoclty CEZ,
cviCeni na vyvazovani linky a vysvétleni jednotlivych metodik a nastrojii Leanu. Druhy typ

Skoleni by m¢l byt informativni, uréen pro pracovniky na vSech Grovnich.
4. Krok — Zdokumentovani soucasného stavu

V tomto kroku se sestavuje dokument, ktery slouzi ke shroméazdéni vSech aktualnich
informaci o soucasném stavu z kroku ¢islo 2. Také se zde vytvari dokumentace jednotlivych

tokil v podniku od ndkupu surovin az po vytvoreni kone¢ného vyrobku.
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5. Krok — Provedeni cinnosti pro snizeni plytvani

V tomto kroku se sestavuje budouci mapa tokt, kterd bude synchronizovat zasobovani a
produkci. Tato budouci mapa vznikd diky zjednodusovani podnikovych procest,

odstranovanim zbyte¢nych véci a ¢innosti, diky eliminaci plytvani.
6. Krok— Urceni cilu

Zde probihaji tii aktivity. Jsou jimi zjisténi kritickych ukazateli procesu, stanoveni

konkrétnich cilti a dokumentace vSech kaizen aktivit.
7. Krok — Implementace kaizen aktivit
Jde o implementaci nastroji Leanu, které budou napomahat odstranovat plytvani.
8. Krok — Vyhodnoceni nové vytvoreného stavu

Nakonec se vyhodnocuje nové vytvoreny stav, ke kterému se doSlo pomoci predchozich
kroku. Nasledné se pokracuje opét od kroku prvniho, protoze Lean je nekoncici proces. Kazda
zména pifinds$i novy stav, na kterém se znovu daji nalézt Cinnosti, které potfebuji nadale

zlepsovat. [36]
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