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Uvod

Vétsina lidi chee byt uspésna a hleda uznani ve svém okoli. Podobné se o uspéch uchaze-
ji 1 podniky, které musi uznat trh. Trhy, o kterych pise pan Kotler, se vSak zménily. Stale
vice se projevuji individualni pozadavky zakaznikl, roste pozadavek vyrabét nebo posky-
tovat sluzbu podle individualniho pozadavku klienta. Avsak za cenu hromadné produkova-
nych vyrobki nebo sluzeb. Tento pojem se v anglickém jazyku nazyva mass customisation.

Vysledkem je, ze podniky, které chtéji prosperovat a dlouhodob¢ existovat na trzich,
museji vyrabét stale vic odlisSnych vyrobku, ¢imz obrovsky nartsta variabilita vyroby. Na
druhé strané museji dosahovat vysoké urovné kvality, spolehlivosti v rychlosti a pfesnosti
dodavek, a to vSechno pfi velmi nizkych nakladech, kterych je bézné dosahovano pii hro-
madné vyrobé standardnich vyrobku.

Ze to neni mozné?

Takové presveédCeni je zacatkem konce vasi firmy, protoze o jeji existenci rozhoduji
zakaznici.

V 90. letech dvacatého stoleti nastala ,,revoluce® v automobilovém primyslu v zapadnim
svété. Podnétem byly ,,objevy™ japonskych metod, které se rozvijely od padesatych let
a ptivedly japonské vyrobce automobilii k tomu, ze byli schopni vyrabét automobily 1épe,
rychleji a levnéji nez jejich zapadni konkurenti. Zacala horecka lean. Dnes dochazi k dalsi
vIn¢ lean — automobilky tlaci na své dodavatele a nékdy je nuti k tomu, aby byli ,,stihlej-
$i* nez ony samy. Ale i firmy z jinych obord se mezitim naucily, nebo se o to aspon poku-
sily, pouzivat metody §tihlé vyroby. Tyto metody postupné pronikaji i do bank, obchodnich
fetézcll, nemocnic, vefejné spravy, stavebnich spolecnosti a dalSich oblasti. Autofi Lean
Manufacturing a Lean Thinking piSou o lean consumption...

Nastava éra celosvétového zestihlovani. Nékteti chtéji byt stihli, aby vypadali Iépe, jini
proto, aby zili kvalitni a dlouhy Zivot, jini proto, aby prezili.

Tak, jako u ¢loveéka muze dieta vést k nemoci, dokonce az k smrti, miize mit proces pod-
nikového zestihlovani nékdy opacny ucinek — kolaps klicovych procesti, zklamani, nedi-
véru vaci metodam, které nepfinesly ocekavany ucinek, zhorseni vysledkd firmy.

Chceme-li spravné 1écit pacienta, a zestihleni je urcitou formou 1écby, musime se zame-
fit pfedevsim na nasledujici body:

7 Poznani skute¢ného stavu — analyza.

7 Spravna diagnoza — analyza pficin stavu.

7 Definovani budouciho stavu — vize, cile, terminy.

7 Stanoveni terapie — znalost metod a postupu jejich implementace.

7 Spolecné feseni problému na cesté ke Stihlému podniku. Neustala komunikace a spolu-
prace s ,,pacientem — vysvétlovani, diskutovani, spole¢né hledani feseni, zapojovani lidi
do teseni, jejich trénovani a kouCovani. Postupna proména lidi v podniku.

72 Zména mysleni a chovani. Zestihleni neni proces, ktery konci ukoncenim ,diety®.
Je dulezité nastavit v celé organizaci novy zivotni styl — §tihlé mysleni a konani na vSech
urovnich Zivota organizace. I v rodinach, kde se vyskytuji nemoci z obezity a nezdravé-
ho zivotniho stylu, je pfic¢ina vétsinou v rodinné kultufe a zvycich, které se dédi z gene-
race na generaci.

Uvod 7
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Pfi implementaci metod lean v nasich podminkach jsme se setkali s mnoha klasickymi
chybami:
7 Neznalost filozofie lean a jednotlivych metod.
7 Mechanické aplikovani metod lean, které byly vytrzeny z kontextu.
7 Aplikovani konceptu lean do nevhodného prostredi.
7 Nepoznani souvislosti mezi jednotlivymi kroky na cesté ke stihlému podniku.

Kjell Nordstrom a Jonas Ridderstrale [21] tikaji: ,,Neexistuje zpusob jak vytvofit nové
bohatstvi jen snizovanim nakladl a zbavovanim se lidi. Firma musi pfejit od odtu¢novani
a anorexie spole¢nosti k budovani svalové hmoty — zbavit se tuku a nechat si nartst svaly.*

»Abychom uspéli, musime prestat byt tak proklaté normalni. Budeme-li se chovat jako
ostatni, uvidime stejné véci, pfijdeme se stejnymi napady a identickymi produkty a sluz-
bami. V nejlepsim piipadé dosahneme s normalni produkci normalnich vysledku.*

Tato slova by nas méla upozornit na to, Ze nestaéi byt §tihly. Stihlost podniku je dnes
v podstaté jen zakladni podminkou, aby mohl na trhu existovat. Podniky, které chtéji byt sku-
te¢n¢ Gspésné, museji dokazat vic — spojit prvky stihlého podniku s inovacni schopnosti.

»Kazda organizace, a to nejen podniky, musi mit jednu zakladni schopnost: inovovat,*
fika legenda svétového managementu Peter F. Drucker. Inovace piedstavuje pfeménu zna-
losti na nové vyrobky a sluzby. Neni to jednorazova udalost, ale neustala reakce na méni-
ci se okolnosti. Inovace se orientuji piedevsim na sedm dulezitych oblasti firmy — strate-
gii, produkty, procesy, obchod, marketing, organizaci a technologii.

To je diivod, pro¢ jsme nazvali tuto knihu Stihly a inovativni podnik. Abychom spolu
hledali cesty jak dale inovovat a rozvijet principy Stihlého podniku (produktivita, elimina-
ce chyb a omyll) a kombinovat je s vytvafenim novych feSeni (kreativita, inovace a vytva-
feni novych feseni pies chyby, omyly a experimenty).

Vsechny primyslové firmy horeéné usiluji o proménu informaci ve znalosti a znalosti
prostiednictvim inovaci v penize. Cas je dillezity. Informace a znalosti se bez pouziti rych-
le znehodnoti, podobné jako penize pod polstafem nebo mléko ve sklenici. Tento boj
s Casem Casto nuti firmy, aby se chovaly jako zajic, ktery se rozb&hne, potom se zastavi,
potom bézi jinym smérem, znovu se zastavi a tak dale. Taiichi Ohno fika: ,,Pomala, ale sys-
tematicky pracujici zelva se dostane k cili Casto rychleji a s mensim plytvanim nez zajic,
ktery chaoticky, i kdyz rychle, béha po poli.

Jak byt tedy produktivni i inovativni, jak jit pomalu i rychle, jak si vytvafet vlastni
budoucnost z pfitomnosti, jak si vytvorfit ,,modry ocean® a postavit konkurenci mimo hru?
To jsou otazky, jejichz feseni rozhoduje o byti a nebyti firem na globalnich trzich na pocat-
ku 21. stoleti.

Jestlize nechybujete, nic nedélate. A kdyz nic nedélate, nemiizete byt iispésni.
Lewis Lehr, byvaly $éf 3M Corporation

8 Uvod
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1. Co je to stihly podnik?

Co je to stihly podnik? Pokusme se nejdiiv odpoveédét na otazku, co $tihly podnik neni.
Udg¢lejme si kratky test.

~

oblast — parametry pro klicové produkty hodnota soucasna cilova
pred rokem  hodnota hodnota

Co je to stihly podnik? 11
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Co je to Stihly podnik?

stupeii zavedeni prvki §tihlého podniku A B C
neexistuje  zavadi se funguje

12 Co je to stihly podnik?
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Co je to stihly podnik?

Vyhodnoceni
odpovédi A — 0 bodt, odpovédi B — 1 bod, odpovédi C — 2 body
0 — 15 bodl — Jste velmi daleko od svéta a mysleni §tihlého podniku.
15 — 25 bodt — Jste na dobré cesté k zestihleni.
26 — 36 bodli — Zda se, ze vaSe firma je vzorem Stihlého mysleni a kultury.
36 — 40 bodl — Neprecenujete se? Kriticky prehodnotte své odpovédi.
Toto neni zakaznicky audit, ale zrcadlo vasi cesty k zeStihleni.

Stihlost podniku znamena délat jen takové Einnosti, které jsou potiebné, délat je spravnd
hned napoprvé, délat je rychleji neZ ostatni a utracet pfitom méné pendz. Setfenim vsak jesté
nikdo nezbohatl, stihlost je o zvySovani vykonnosti firmy tim, ze na dané plose dokazeme
vyprodukovat vic nez konkurenti, ze s danym poctem lidi a zafizeni vyrobime vyssi pfida-
nou hodnotu nez druzi, ze v daném Case vytidime vic objednavek, ze na jednotlivé podni-
kové procesy a ¢innosti spotiebujeme méné asu. Stihlost podniku je v tom, Ze délame
pfesné to, co chce nas zakaznik, a to s minimalnim poctem Cinnosti, které hodnotu vyrob-
ku nebo sluzby nezvysuji. Byt stihly tedy znamena vydélat vic penéz, vydélat je rychleji
a s vynalozenim mensiho Usili.

Nas byvaly kolega z IPA, autor a propagator managementu toku hodnot (Value Stream
Management) Mike Rother fika: ,,Stihla vyroba je paradigma a zptisob mysleni o vyrobg.
Je to filozofie, ktera zkracuje prubézny cas eliminaci plytvani, aby byly v¢as dodavany
vyrobky vysoké kvality pfi nizkych nakladech.

Klasické definice fika: ,,Stihla vyroba znamend vyrabét jednoduse v samotizené vyro-
bé. Koncentruje se na snizovani nakladi pres nekompromisni usili po dosazeni perfekcio-
nismu. Ke kazdému dni ve vyrob¢ patfi principy kaizen aktivit, analyza tokt a systémy
kanban. Toto Usili vtahuje do zmén vSechny pracovniky podniku — od vrcholového mana-
gementu az po pracovniky ve vyrobé.“

Stihla vyroba neni samouéelné redukovani nakladd. Jde predevsim o maximalizaci pii-
dané hodnoty pro zakaznika. Zestihlovani je cesta k tomu, abychom vyrabéli vic, meli nizsi
rezijni naklady, efektivnéji vyuzili své plochy a vyrobni zdroje. Stihla vyroba nemiize fun-
govat ani bez uzkého propojeni s vyvojem vyrobki a technickou pfipravou vyroby, logis-
tikou a administrativou v podniku. Je proto chybou, Ze mnohé podniky maji naptiklad
fyzicky od sebe oddélené procesy vyroby a vyvoje vyrobki. Stihlost se vytvaii uz v pred-
vyrobnich etapach a velka ¢ast parametra Stihlého podniku je silné ovlivnéna logistickym
fetézcem nebo procesy v administrative.

Stihla vyroba je filozofie, kterd usiluje o zkraceni &asu mezi zakaznikem a dodavatelem
eliminaci plytvani v fetézci mezi nimi.

Slovo kaizen (zména k lepSimu) je v této souvislosti dilezité. Je to jedno z nejfrekven-
tovanéjsich slov pouzivanych v japonském jazyku. Neni to zlepSovatelské hnuti ani byro-
kraticky systém, ktery usiluje, aby kazdy pracovnik podal 3 zlepSovaci navrhy rocné. Je to
zpusob mysleni, filozofie Zivota, ktera fika, Ze zitra musi byt Iépe nez dnes. V nasem zivo-
té 1 v nasi praci. Kaizen se tyka pfedevsim nas samotnych — musime zdokonalovat nejdfiv
sebe, potom mizeme zlepSovat vztahy a spolupraci se svymi spolupracovniky, no a nako-
nec zlepSujeme véci a procesy okolo sebe. Je to neustaly proces, pro Japonce pfirozeny tak,
jako pro ¢lovéka dychani.

Co je to stihly podnik? 13
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Co je to Stihly podnik?

objednavka zékaznika

zakaznik
dodavatel §
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objednavka zakaznika . -
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Obr. 1.1: Stihlé procesy znamenaji rychlejsi vydélavani penez
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Obr. 1.2: Stihlé procesy znamenaji rychlejsi vydélavani penéz

14 Co je to stihly podnik?
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Co je to stihly podnik?

Pojem plytvani je ve filozofii stihlého podniku klicovy. Japonci pouzivaji na vyjadfreni
plytvani slovo ,,muda“, Ameri¢ani ,,waste”, Némci ,,Verschwendung®, Polaci ,marnot-
rawstvo®. Plytvani je v§echno, co zvySuje naklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby
zvySovalo jejich hodnotu. Na obrazku 1.3 jsou zobrazeny typické situace, ve kterych

Vznika plyt\/éni Ve \/yr()be.
gr\‘

kratkodobé skladovani noSeni soucastek

LN

¥
la %

pocitani dila zadavani dilt do pocitace

(

Cekani na material

RE
Al a _
poruchy . hledani néstrojii odstraiiovani zmetkt

|
T
ﬁ A
nedostatek komponentii na montaz

Obr. 1.3: Stihlé procesy znamenaji rychlejsi vydélavani penéz
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Co je to stihly podnik?

O tom, co je pfidana hodnota, rozhoduje zékaznik. On definuje v jaké kvalité, v jakém
mnozstvi, terminu a cené je ochotny koupit danou sluzbu anebo produkt. Je mnoho podni-
ka, které uméji splnit pozadavky svych zakazniki, $tihlé podniky to vSak dokazou pii
minimalnim plytvani. Kromé spokojenosti zakaznika to znamena také spokojenost akcio-
nafa, kteii tak dosahuji vyssi ziskovosti, i spokojenost zaméstnanct, ktefi pfi vynalozeni
mensiho usili dosahnou vyssiho vykonu, a tim i vyssiho vydélku. K pojmu plytvani se
budeme jesté podrobnéji vracet v dalsich kapitolach.

Viimli jste si, ze se nam trochu michaji dva pojmy? Stihld vyroba a §tihly podnik?
Diskutujeme-li o tom, ze chceme v organizaci vydélavat penize rychleji a efektivnéji nez
nasi konkurenti, tak nemizeme pojem lean omezit jen na vyrobni procesy.

Co je tedy stihly podnik? Nase zkusenosti z projektt v primyslu nas vedou ke struktute
§tihlého podniku, ktera je zobrazena na obr. 1.4. Stihly podnik viak neni jen soubor metod
a postuptl, které pomahaji z procest odstranovat plytvani. Podnik tvofi pfedevsim lidé,
jejich postoje k praci, znalosti a motivace.

Stihla | stihla
vyroba logistika
management
1 znalosti P
a rozvoj podnikové
kultury

Stihla Stihly

administrativa VyVOj

N

Obr. 1.4: Stihly podnik

Hlavni silou, ktera zajistuje podniku konkurenceschopnost a dlouhodobé pieziti, neni to,
jak efektivné dokaze zpracovat material nebo informace do svého produktu nebo sluzby.
Spitkové firmy se odlisuji od b&znych firem hlavné tim, 7e maji dobfe propracovany
management znalosti.

»Znalost neni informace. Poznani neni jen shromazdovani informaci. Znalost je akce.
Nejbohatsi jsou ty zemé, které se spoléhaji na znalosti a schopnosti v podnikani, ne pouze
na zafizeni, praci a nerostné zdroje. Zdroje, penize, stroje, informace — to vSechno neni bez
pouzitelnych znalosti k nicemu. Znalosti museji byt pouzitelné a pouzité. Nepouzitelné
a nepouzité znalosti zistavaji informacemi, pokud nejsou transformovany na ¢in. Mnohé
zem¢ jsou bohaté na informace (symbolicky popis akci), ale chudé ve znalostech (v akcich
a ¢inech samotnych). Mit pfili§ mnoho informaci je zI¢, nemit dostatek znalosti je horsi,*
iika prof. Milan Zeleny z Fordham University.

16 Co je to stihly podnik?
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Management znalosti a rozvoj podnikové kultury

Nase zkusenosti z praxe ukazuji, ze mnoho firem se soustfedi hlavn¢ na zavadéni prvka
§tihlé vyroby. Vyroba se sice zna¢né podili na tvorbé ptidané hodnoty pro zakaznika, ale
o tom, jak rychle a efektivné vydélavame penize, rozhoduji i dalsi podnikové oblasti (obr.
1.5). Pravé proto jsme nasi definici Stihlého podniku rozsifili o dalsi prvky, které dale
podrobnéji popiSeme.

zakaznik
¢as jsou penize
pozadavky na nové
produkty a sluzby | | zakazky penize
;. o dministrati s . inistrati
o produks| [ MR | [ ogia | | o || e

Obr. 1.5: O rychlosti vydelavani penéz se nerozhoduje jenom ve vyrobé

1.1
Management znalosti a rozvoj podnikové kultury

Jsou organizace a v nich lidé, ktefi shromazduji informace. Absolvovali mnoha skoleni, pte-
cetli stovky knih, ve svych kancelafich maji manualy ze Skoleni, které vSak nikdy nevy-
zkouseli v konkrétni akci. Maji informace, ale chybi jim znalosti. Jsou vSak i lidé, ktefi své
organizace méni tim, Ze ziskané informace méni na znalosti. Nestaci, kdyz je ve firm¢ jeden
,»Mr. Lean — prikopnici zmén v podniku maji povinnost rozsifovat svoje znalosti dale, zdo-
konalovat je, vytvaret vlastni metodiky, postupy, ale hlavné rozsifovat ,,virus zestihlovani
do svého okoli. Management znalosti nejsou pocitacové systémy s mnozstvim informaci,
metodik a ucebnich programi. Je to organizovany a fizeny systém ziskavani znalosti, jejich
rozsifovani z ¢lovéka na cloveka, z oddéleni do oddéleni a jejich neustalého zdokonalova-
ni. Tento proces izce souvisi s rozvojem podnikové kultury. Je to podobné jako v roding,
kde rodice ziskavaji znalosti a béhem Zivota je pfenaseji na své déti. Celé generace lidi se
takto naucily zit podle principt, které existuji mimo né, maji své zvyky a ritualy. Syn zis-
kava mnohé vlastnosti svého otce nejen geneticky, ale také vychovou a piebiranim znalosti
v prostiedi, které ho formuje. I podniky maji své ,,otce* — manazery, od nichz jejich spolu-
pracovnici piebiraji znalosti, zvyky a zptisoby chovani. Existuji rodiny, ve kterych vladne
harmonie, porozumeni a laska, a existuji i rodiny, postizené alkoholismem a nasilim. Stejné
tak v podnicich existuje kultura, kde se problémy chapou jako pfilezitosti, kde manazeri
vedou své spolupracovniky, kde plati zasady pravdy, plnéni slibli a otevienosti. Existuji
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i organizace, ve kterych se manazefi pokouseji fidit své podiizené strachem, intrikami,
manipulovanim. V atmosféfe strachu a nedivéry nejsou splnény zakladni predpoklady pro
budovani toho, o cem budeme dale diskutovat pod nazvem ,,stihly podnik®.

Podnikova kultura je vzor zakladnich navykd, které byly ve skupiné pracovnikii vytvo-
feny, aby fesily problémy piizplisobovani se okoli a své vnitini integrace. Je to soubor
norem, hodnot a zplisobt mysleni, které uznavaji a pouzivaji pracovnici vSech Grovni pod-
niku. Podnikova kultura je zpusob, kterym se vSechno v podniku déla, divod pro¢ se to
déla (nebo nedé¢la) a pocit z toho, kdyz se néco déla. Podnikovou kulturu je tfeba méfit,
sledovat jeji vyvoj a rozvijet ji.

»Necht v tento den pronikne mezi vas védomi pospolitosti a vzajemné piislusnosti. Necht
si kazdy z vas uvédomi, ze je soucasti armady ne bojujici, ale pracujici pro blaho svoje
ijinych. Tak jako armada, i my jsme pfi své praci rozttidéni na velké a malé oddily s vét-
§imi a mensimi vidci. Vidci jsou povinni k lasce ke svym podfizenym a podtizeni jsou
povinni k tcté ke svym viddetim. Zadnému viidei se doposud nedatilo zle proto, Ze se pii-
1i$ staral o své podtizené, a podiizenému se jesté nikdy nedafilo dobte, kdyz se dafilo zle
jeho vidci. Vzajemna davéra je nejlepsim piitelem vaseho Zivota a nejveétsim pomocni-
kem ve vasem spolecném dile. Spasa je jen ve vas. Nikdo vam nepomize, kdyz nebude-
te pomahat jeden druhému.*

Tomas Bata, 1. kvétna 1925 (kabelogram z prvni cesty do Indie)

Podobnymi slovy a Ciny rozvijel Tomas Bata podnikovou kulturu pied desetiletimi ve
Zlin¢ a tato kultura prezila v tomto regionu nékolik generaci.

V oblasti podnikové kultury neexistuje Sablona, ktera se da uspésné pouzit v kazdém
podniku, protoze prave v tom se podniky nejvic lisi. V podnikové kultufe se odrazi ¢ast his-
torie a tradic firmy, ale je siln¢ ovlivnéna i soucasnosti, irovni managementu, charismatem
pracovniki z vedeni firmy.

,,PI1 své praci jsem nemél na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Chtél jsem doslova
vybudovat ¢loveka, ktery by byl vykonny a Iépe slouzil zakaznikiim, a on by potom
vybudoval zavod. Jsem totiz presvédceny, ze nejveétsi ztraty v prumyslu a obchodu vzni-
kaji nespravnym postojem, ktery ma clovék ke své praci, svym spolupracovnikiim
a zakaznikim. Organizator, ktery chce vybudovat velky podnik, musi nejdiiv vytvorit
moralni a psychologickou zakladnu, na které by se jeho spolupracovnici mohli vyvijet.”

Tomas Bata, 1930

O nékolik desitek let pozdéji se ptal Kanosuke Matsushita, zakladatel Matsushita Elec-
tric Industries s obratem 60 miliard dolart, jednoho svého zaméstnance:

,,Co déla Matsushita Electric?*

Zaméstnanec odpovedel: ,,Vyrabime televizory, radia a vysavace.”

,.Ne, ne, ne!“ zvolal Kanosuke Matsushita.

»My délame lidi! Nejdiiv délame lidi, az potom vyrobky. Matsushita Electric je misto,

kde se délaji lidé. Tim musi byt nase firma znama!*

18 Co je to stihly podnik?
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»Technologii je mozné piekopirovat, informace se daji ziskat, kapital se da koupit..., ale
neni mozné koupit ani nainstalovat...
,»-..Atmosféra divéry a povzbuzeni se vzdy utvati doma. Je jedinou konkuren¢ni vyho-
dou, kterou neni mozné napodobit.*

S. R. Covey, First Things First, 1994

Ukolem manazeri je pomoct lidem v podniku dostat se z pozice ohrozeni a nedostatet-
ného ocenéni své prace a napadi do vyssi Grovné. Bud budou lidé chéapat praci jako ztratu
¢asu a nutné zlo proto, aby si vyd¢lali penize na pieziti, nebo se prace stane dulezitou sou-
casti jejich zivota. Kazdy ¢lovek hleda v zivoté nejen uspokojeni svych fyziologickych
potieb, ale i uznani okoli a ocenéni, a to v roding, ve spolecnosti i v praci. Zména podni-
kové kultury musi vést k tomu, ze se lidé v podniku pfestanou rozdélovat na ty, ktefi mysli
a rozhoduji, a ty, ktefi pracuji a vykonavaji pfikazy. Nejvétsi motivace lidi se nedosahuje
strachem nebo penézi, ale tim, ze lidé délaji to, co je uspokojuje, co jim pfinasi radost
a dava pocit seberealizace. Pro¢ lidé dosahuji tak obrovskych vykont ve sportu a v &in-
nostech, které jsou jejich konicky?

Podivejme se ted na jednotlivé prvky konceptu stihlého podniku.

5 1.2
Stihla vyroba

Stihla vyroba (lean manufacturing) byla popsana v desitkach knih [10], [14], [20], [23],
[3071, [311, [32], [37], [38]. Nase zkusenosti z implementace principt §tihlé vyroby v desit-
kach podnikt nas vedly k definovani prvka stihlé vyroby, které jsou zobrazeny na obr. 1.6.

Kaban, pull,
synchronizace,
vyvazeny tok
procesy kvality
tymova prace a standardizovand
prace
Stihlé Pr'i‘.COViété7 §tihla vyroba WChTéP%ﬁéHYa
vizualizace redukce dévek
management stihly layout,
toku hodnot vyrobni bunky

kaizen

Obr. 1.6: Stihla vyroba
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Prvky stihlé vyroby vedou k eliminaci nasledujicich forem plytvani, které se v urcité
mife vyskytuji v kazdém vyrobnim systému:
7 Nadvyroba — vyrabi se pfili§ mnoho anebo pfili§ brzo.
7 Nadbytecna prace — cinnosti nad ramec definované specifikace.
7 Zbyteény pohyb, ktery nepiidava hodnotu.
7 Zasoby, které presahuji minimum potiebné na splnéni vyrobnich ukola.
2 Cekani na sougastky, material, informace nebo skonéeni strojového cyklu.
7 Opravovani — odstranovani nekvality.
7 Doprava — kazda nadbyte¢na doprava a manipulace.
7 NevyuZité schopnosti pracovniki — nejvétsi plytvani ve firmé.

Nase zkuSenosti z primyslu ukazuji rozsah plytvani, ktery je zobrazeny v tab.1.1.

oblast plytvani ukazatel hodnota pricina plytvani

produktivni OEE/CEZ 30-50 % poruchy, cekani na material,

vyuziti zafizeni prestavovani zafizeni, prace pfi
Cil: 85 % snizenych rychlostech, nekvalita

produktivni procento Cin- 30 -40 % zbytecné pohyby, hledani nastroju,

vyuziti nosti, které pfi- materialu a informaci, ¢ekani,

pracovnika davaji hodnotu =~ Cil: 70 % nedodrzovani pracovni doby

podil plytvani VA Index 99 — 80 % zasoby, ¢ekani ve skladech, velké

na prabézné davky, poruchy, chybéjici kompo-

dobé vyroby Cil: 70 % nenty, nefungujici zasobovani

Tab. 1.1: Typické hodnoty plytvani v nasich podnicich

Chceme-li eliminovat plytvani z podnikovych procesl, musime je umét predevsim iden-
tifikovat a métit. Zakladni metodou pfi zestihlovani podniku je management toku hodnot.
Mike Rother svoji knihu 0 managementu toku hodnot nazval Learning to See [25]. Tato
metoda je vybornym pomocnikem pro analyzu, vizualizaci a méfeni plytvani v celém hod-
notovém toku v podniku. Jeji vyuziti neni jen ve vyrobe, ale taky v ostatnich oblastech,
jako je naprtiklad logistika, administrativa nebo vyvoj. Sila této metody je v jeji jednodu-
chosti a rychlosti — za nékolik hodin je mozné s pomoci listu papiru, tuzky a gumy ziskat
velmi cenny pohled na plytvani v podniku (obr. 1.7).

Stihlé pracovisté je zakladem §tihlé vyroby. ,,Cas je stinem pohybu,“ fika jedno pfislo-
vi. Na tom, jak mame navrzené pracovisté, zaviseji pohyby, které na ném museji pracov-
nici denné vykonavat. Od pohybli na pracovisti se pak odviji spotfeba Casu, vykonové
normy, vyrobni kapacity a dalsi parametry vyroby.

Ke stihlému pracovisti patfi i zasady 5S:
7 Definovani pottebnych pomucek a zafizeni na pracovisti.
7 Odstranéni vseho zbyte¢ného z pracoviste.
7 Presné definovani mista pro ulozeni potifebnych polozek na pracovisti.
7 Udrzovani Cistoty a pofadku na pracovisti.
7 Dodrzovani discipliny, pofadku a rozvoj mysleni a kultury 5S.

20 Co je to stihly podnik?
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Obr. 1.7: Mapa toku hodnot

Vizualizace patii nejen ke Stihlému pracovisti, ale je dulezitym prvkem vsech stihlych
podnikovych procesi. Je to ,,tachometr™ fizeni procesu, ktery nam fika, jakou ,,rychlosti*
probiha dany proces, co je standardni pribéh procesu a co abnormalita, jaka je kvalita, pro-
duktivita a efektivnost procesu na pracovisti.

Tymova prace je zakladem pro spravné fungovani vétsiny prvka stihlého podniku. Je to
dané piedevsim tim, ze vétSina plytvani v podniku ma svou pfi¢inu ve $patné komunikaci
a spolupraci mezi lidmi. Je velmi dalezité, jak se v podniku podafi rozbéhnout pfedevsim
praci projektovych a procesnich tymu.

Soucasti tymové prace a zakladem zestihlovani podniku je neustalé zlepSovani, které
budeme v této knize nazyvat ptivodnim japonskym slovem kaizen. Lidé maji kromé& svalt
i mozek a je velmi dulezité, aby pfi praci také mysleli, vidéli problémy, upozoriovali na né
a aktivné odstrafiovali jejich pii¢iny. V Ceské republice i na Slovensku maji lidé velmi
dobré schopnosti pro zlepSovani, ale je velky rozdil v jejich vyuzivani v soukromém zivoté
a v praci v podniku. Nikdo jiny nema tolik zkuSenosti a poznatkl z procesu jako clovek,
ktery tam pracuje. Je jen otazkou organizace a managementu, jak se tento potencial vyuziva.

Pro praci v tymech je potiebné vytvofit i vhodné prostorové a organiza¢ni podminky.
Obycejné je potiebné zménit layout a vytvorit vyrobni buiiky. Takové usporadani vyraz-
né zjednodusuje a zkracuje materialové toky, ale zaroven vytvaii zakladni podminky pro
efektivni tymovou praci:

7 vlastni teritorium tymu a zodpovédnost za dany proces,

7 viceobsluha a stfidani prace,

7 roz§ifovani a obohacovani prace,

7 ,,tok jednoho kusu® (one piece flow) misto vyroby v davce,
7 nizkonakladova automatizace (low cost automation).
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e

Stihly layout je oby&ejné tvofeny , patefi
buriky (obr. 1.8).

, ktera vzajemné propojuje jednotlivé vyrobni

stihly layout buriky

skiinky ptevody ptedni osy

montaz

chladice nadrze zadni osy

technologické usporadani layoutu

obrabéni kaleni lakovani
montaz
kontrola svafovani déleni

Obr. 1.8: Stihly layout a vyrobni buiky

TPM (Total Productive Maintenance) — Totalné produktivni udrzba je prvek stihlé vyro-
by, ktery obycejné vyuziva i metodu SMED (Single Minute Exchange of Die) pro rychlé
zmény vyrobniho sortimentu. Hlavnim cilem TPM je zvySovat produktivitu zafizeni tim,
ze se systematicky redukuje vSechen Cas, ktery ubira danému stroji kapacitu (vyroba zmet-
ka, prestavovani zatizeni, prace pti snizené rychlosti, poruchy apod.).

Preklad ,,totaln¢ produktivni Gdrzba“ neni dobry, protoze svadi k nazoru, Ze je to pro-
blematika, kterou se ma zabyvat hlavn¢ personal drzby. Proto navrhujeme pouzivat radé-
ji nazev ,totalné produktivni péce o zatizeni“, ktery vystihuje to, ze v TPM je zakladem
dobra spoluprace vyrobnich pracovnikd a pracovnikl udrzby.

Program rychlych zmén (SMED) ma obycejné dva zakladni cile:

7 Ziskat ¢ast kapacity stroje, ktera se ztraci jeho dlouhym pfestavovanim. Tento cil ma
smysl hlavné tehdy, kdyz je dany stroj uzkym mistem.

7 Zajistit rychly prechod z jednoho typu vyrobku na druhy, a tim umoznit vyrobu v malych
davkach. Vyroba v malych davkach znamena vyssi pruznost, nizsi rozpracovanost vyro-
by a kratsi pribéznou dobu ve vyrob¢.

Procesy kvality a standardizovana prace jsou zakladem kazdé vyroby (nejen §tihlé).
Kvalita musi byt zabudovana v procesu, stejné jako zjisténi abnormality a reakce na ni.
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Tam, kde nejsou procesy pod kontrolou, kde ptedepsané parametry kvality nebo Casu
vykazuji nestabilitu a Siroky rozptyl, pak nemohou fungovat ani dalsi prvky stihlé vyroby.
Kvalita neni nékolikanasobna kontrola ani hrubé smérnice kvality. Kvalita u zdroje zna-
mena okamzité zjisténi chyby, okamzité reagovani, hledani a odstranovani pticiny vzniku
chyby. Na to, abychom standardizovali praci, ji musime umét spravné analyzovat a méfit.
Operacni standardy jsou jako noty pro orchestr — v jednoduché a srozumitelné formé fika-
ji lidem na pracovistich, co maji délat, kdyz proces probiha normalné, na co si maji davat
pozor a co maji délat, kdyz proces probiha abnormalné.

Synchronizace procesti a vyvazené toky ve vyrob¢ jsou obycejné vrcholem snazeni
pfi zestihlovani ve vyrobé. Vyrabi se jen to, co chce zakaznik, v pozadovaném mnozstvi,
case a kvalite.

Predpoklady pro plynuly tok ve vyrobé jsou predevsim:
7 stabilni procesy z hlediska kvality, spolehlivosti a Casu,
7 vyvazené kapacity,
7 dobte fungujici okoli vyroby (logistika, technicka pfiprava vyroby, administrativa),
7 vyroba v malych davkach.

tradi¢ni tok — kaskada zasob a ¢ekani

plynuly tok — minimalni zasoby a kratké
prubézné Casy

Obr. 1.9: Plynuly tok ve vyrobé — méné plytvani, rychlejsi obsluha zakaznika

V plynulém toku se pouziva tahovy systém fizeni typu kanban nebo jeho modifikace.
Plynuly tok znamena také méné Sturmovani, lepsi plnéni termint, méné potiebnych ploch
a lepsi prehlednost ve vyrobe.

To bylo velmi zjednodusené predstaveni hlavnich prvka stihlé vyroby. Vsechny jsou
postaveny na zdravém rozumu a jejich pouzivani nevyzaduje specialni vzdélani. Spise je
dulezité znat vazby mezi nimi, postup jejich implementace a vyvarovat se typickych chyb,
které se pii nedostatecnych zkusenostech nékdy vyskytnou. Tato témata si podrobnéji roze-
bereme ve druhé casti této knihy.
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Oblast ptepravy, skladovani a manipulace zaméstnava az 25 % pracovniki, zabird 55 %
ploch a tvori az 87 % cCasu, ktery stravi material v podniku. Tyto Cinnosti tvori nékdy 15
az 70 % celkovych nakladi na vyrobek a znaéné ovliviiuji i kvalitu vyrobka. 3 az 5 % mate-
rialu se znehodnocuje nespravnou dopravou, manipulaci a skladovanim. Pfizpisobovani
vyrobkil a vyroby individudlnim pozadavkim zakaznikd, rust objednavani produktd pro-
stfednictvim internetu, trend hromadné vyroby na zakazku (mass customization — obr. 1.10)
— to jsou faktory, které neustale zvysuji podil logistiky na uspéchu nebo netuspéchu podniku.

slabé ptisptisobeni zakaznikovi

mass production nizké naklady
hromadni vyroba

mass customization
R . hromadna vyroba na zakazku
tom made s1lne, rlspusobem
cus zakaznikovi

vyroba na zakazku

vysoké naklady

Obr. 1.10: Trend hromadné vyroby na individualni objednavku

Zajimavé jsou nekteré trendy v automobilovém primyslu, kde je logistika vyznamnym
konkuren¢nim faktorem (analyza Fraunhofer IPA):

7 Do roku 2015 se predpoklada, ze mezi findlnimi vyrobci zlstane 9 — 10 nezavislych hracu.
Pocet dodavatelti by se mél ze souc¢asného poctu 5500 do roku 2015 snizit na 2800.

7 Tvorba hodnoty v oblasti dodavatelti se do roku 2015 zvysi o 70 % ze soucasné hodno-
ty 417 mld. EUR na 700 mld. EUR.

7 Dnes tvoii finalni vyrobei (OEM) piiblizné 35 % automobill, coz je pii ,,primérném
automobilu® okolo 4000 EUR. Tato hodnota se do roku 2015 snizi na 2670 EUR, takze
pfiblizné 4/5 hodnoty automobilu se budou vyrabét u dodavatelti — obr. 1.11.

72 S 8,8 milionu pfimych pracovnich mist dnes tvoii automobilky a jejich dodavatelé
15 % svétového HDP. Tento vyznamny hospodatsky sektor bude do roku 2015 rust
ze soucasné hodnoty 645 miliard EUR na 903 miliard EUR.

72 U novych modelti automobild — narist poctu soucastek v JIS-dodavkach o 20 % az
70 %, piicemz sekvencovani piimo od dodavateld stouplo 2,5- az 4nasobné.

7 Predpoklada se rocni narlist vyroby automobilll ze souc¢asné hodnoty 57 miliond kust na
76 miliont kus.

72V automobilovém primyslu je dnes v zasobach celosvétové vazana hodnota, ktera
prevysuje 300 mld. EUR.

7 Mnohé automobilky nastartovaly projekty redukce ¢asu dodavky automobilu na objed-
navku individualniho zédkaznika (dnes 40 — 50 dni). Zasoba automobili na trhu v Evro-
pé je na 58 dnia v USA 78 dni.
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typ modulu

dvozek ptevody, motor skelet exteriér s elektrika
DX hiidele aagregaty ~ karosérie karosérie mterier  /elektronika

. &y &

23% ->15% 37 % ->20% 50 % ->36% 96 % ->59 % 55%->29% 16 % >14% 16 % ->16 %

pridana hodnota OEM (2002 -> 2015)

Obr. 1.11: Redukce pridané hodnoty u finalnich vyrobcu automobilii a presun prdace na
dodavatele

Uvedena fakta ukazuji, Ze logistika se stava vyznamnym konkuren¢nim faktorem kazdé
firmy. Stihly podnik tedy musi budovat i §tihlé logistické procesy, bez kterych neni mozné
rozvijet ani §tihlé procesy ve vyrobé. Hlavni formy plytvani v logistice jsou:

7 Zasoby, nadbyte¢ny materidl a komponenty — material se dodava piili§ brzo anebo je
ho prili§ mnoho, pfi¢ina je v nepfesné dokumentaci, v chybach planovaciho systému
nebo dodavatele.

7 Zbyteéna manipulace — zbyte¢né presuny materialu, pfeskladnéni, pieprava.

7 Cekéni na sou¢astky, material, informace, dopravni prostiedky.

7 Opravovani poruch — odstraiiovani poruch v logistickém systému — dopravni a mani-
pulaéni systém, informacni systém.

7 Chyby — piiprava materialu a komponentti v nespravném mnozstvi a case.

7 Nevyuzité pirepravni kapacity.

7 NevyuZzité schopnosti pracovniki.

Jednotlivé prvky stihlé logistiky jsou zobrazeny na obr. 1.12.

management
dodavatelskych
fetézcu — SCM

) kvalita
Rodmatcl et
avatell ogistickyc
a odbérateli procesti
lglétilsrggllgézicifé stihla logistika TPM v logistice
informacni
Itlz)éll(l}la gr&lrf(r)ltt a komunika&ni
systém

kaizen

Obr. 1.12: Stihla logistika
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firma projekt cil
Renault Project Nouvelle Distribution 14 dni
Daimler Chrysler  Global Ordering / FastCar 10 dni
BMW KOVP — COSP — Customer Oriented Sales Processing 10 dni
Ford Order to Delivery 15 dni
Volvo Distribution 90 14 dni
Volkswagen Kunde — Kunde 14 dni
Nissan SCOPE 14 dni
General Motors Order to Delivery 20 dni
Toyota 14 dni
Porsche Integrovany koncept -
Tramcovy

program EU 5 Day Car 5 dni

Tab. 1.2: Priklady projektii redukce ¢asu dodavky v automobilovém primyslu

Postup budovani stihlé logistiky:

7 Audit stihlé logistiky — interni, externi logistika, parametry, logisticky systém, technic-
ké prostredky.

7 Prezentace auditu, koncept zmén, informacni seminaf $tihla logistika, $koleni projekto-
vych tymu.

7 Mapovani toku hodnot v interni logistice.

7 Mapovani toku hodnot — dodavatelské fetézce.

7 Postup zestihleni, kroky, metriky zestihleni logistického systému.

7 Interni logistika — sklady, navazeni a odvazeni materialu, baleni, standardizace ptepra-
vek, redukce zasob a skladovych prostor, optimalizace dopravy, kanban, milk run, TPM
v logistice, 58S, kaizen v logistice, vizualizace, kvalita v logistickém fetézci, tymova
prace v interni logistice, heijunka.

7 Externi logistika — milk run, optimalizace mnozstvi, kanbanové odvolavky, identifikace,
vizualizace, manipulace a pfeprava.

7 Novy systém fizeni hodnotového toku v logistice — zasoby, prutok pies tizka mista, pri-
bézné doby.

7 Vyhodnoceni projektu.

7 Systém audit, monitoring logistickych ukazatelt, ptirucka stihlé logistiky, tréninky pra-
covniku.
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14
Stihly vyvoj

Vliv vyvoje vyrobku a pfipravy vyroby na vyrobni a logistické naklady je zobrazen na obr.
1.13 a 1.14. Z obrazku je jasné, ze cesta ke $tihlému podniku za¢ind uz ve vyvojovych
etapach a v technické pfipravé vyroby. Zde jsou zasadné ovlivnény variabilni naklady
(naklady na material), ale i fixni naklady (kapacity, plochy, vyrobni zafizeni). Konstruktér
a technolog zaroven urcuji zpiisob vyroby a montaze a maji moznost pfimo do vyrobku
a vyrobniho procesu zabudovat principy Stihlosti — vylouc¢eni omyld (poka yoke), autono-
mii pracovisté (jidoka), nizkonakladovou automatizaci (low cost automation) a jiné. Pred-
vyrobni etapy na druhé stran¢ zpisobuji mnohé problémy ve vyrobé — nekompletni tech-
nickd dokumentace, nedostatecné pripravené zahajeni vyroby novych vyrobki, procesy,
které nedostatecné tesi spolupraci strojii a ¢lovéka a jiné. Krom¢ feseni uvedenych pro-
blémd je cilem $tihlého vyvoje redukce Casu vyvojovych etap minimalné na polovinu.
V podnicich lidé ¢asto argumentuji tim, ze se procesy ve vyvoji a v technické pfipravé
vyroby daji tézko racionalizovat, protoze maji tvofivy charakter a neni mozné je piesné
popsat a prifadit jim ¢asové hodnoty. Neni to pravda. Nase zkusenosti ukazuji, ze pfibliz-
né 80 — 85 % praci v oblasti vyvoje a technické pfipravy vyroby ma rutinni charakter a je
mozné k nim pfistupovat jako k jinym opakovanym administrativnim ¢innostem.

kvalita

vliv na kvalitu

80 %
odhalni probléma
v kvalité a jejich pricin
Vi
a pgipﬁlva
Vyrooby
cas 20 %

T , , . vyroba
vyvoj a piiprava vyroby vyroba a prodej

vliv na naklady na vyrobek
vyroba | vystupni | servis
konrola

0,1 1,0 10 100

relativni naklady na odstranéni chyb z nekvality

Obr. 1.13: Vyvoj a priprava vyroby a jejich vliv na kvalitu a naklady

Co je to stihly podnik? 27

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:54 Str§ 28

cca.

100 %

50 %

0%

Stihly vyvoj
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strategicka faze | koncepcni faze projekéni faze realizaCni faze
12 mésict 12 mésicu 10 mésict 14 mésict 9 mésicl w
B
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2
o

logistické naklady jsou stanoveny na 75 %
piiblizné 3 roky pred zahajenim sériové vyroby

ovlivnéni logistickych naklada

moznost ovlivnéni logistickych nakladi

- rIr)lr(?gtlllll;trni gglggdﬁﬁtggut_ detailni projektovani —layout,
struktura vroby a logisti propojeni s okolim, vyména dat,
’ PN 0Y. 8 "0gIStiKY, krizové strategie, automatizace
vyrobni lokalita ogisticka centra

Obr. 1.14: Vliv vyvoje produktii na logistické naklady

V mnohych podnicich, ve kterych jsme zavadéli §tihlé principy ve vyrobé, jsme diive
nebo pozdéji museli do zestihlovani zapojit lidi z predvyrobnich etap. Vysledky byly velmi
zajimavé — napf.:

7 redukce nakladl na vyrobek o 8 — 15 %,

7 ziskani dodate¢né kapacity na uzkych mistech o 10 — 20 % optimalizaci technologie,
7 zkraceni predvyrobnich etap, zvyseni jejich produktivity a snizeni chybovosti,

7 redukce materialovych polozek a nakupovanych komponenti o 25 — 30 %.

Plytvani ve vyvoji:

7 Vytvareni nadbyteéné dokumentace — neexistuje systém spravného kodovani a archi-
vace technické dokumentace, pracovnici vytvafeji neustdle nové vykresy vyrobkd,
postupy, pfipravky, nafadi, i kdyz uz v minulosti podobné dokumenty byly vytvofeny
a daly by se pfimo pouzit, ptipadné jednoduse modifikovat.

7 Hledani dokumentace a informaci — zbytecné telefonaty, e-maily, hledani v pocitaco-
vé siti, v archivu apod.

7 Cekani na informace a materiél.

7 Zbytecné chozeni — navstévy na dalSich oddé¢lenich, upfesiovani zadani, ziskavani
dodate¢nych informaci.

72 Zmény v dokumentaci, korekce, odstraiiovani chyb — nejasné nebo nespravné speci-
fikace z obchodniho oddéleni, zpétné vazby z vyroby.

7 Ztraty ¢asu na zbyte¢nych poradach a nespravnym fizenim projektu.

7 Zbytecna prace — zbytecné statistiky a vykazy, podklady pro netispésna nabidkova fize-
ni, zbytecné Cinnosti vyplyvajici z nespravnych smérnic a postupti v predvyrobnich eta-
pach, prelévani dokumentace mezi riznymi pocitaovymi systémy apod.
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Stihly vyvoj
projektovy
management
modularita,
zkuSenosti lidi standardizace,
a tymové prace unifikace
produkti
integrované ;
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Obr. 1.15: Stihly vivoj
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Jaké jsou tedy stihlé principy ve vyvoji vyrobka?

Stejné, jako ve vyrobé vychazime pfi definovani hodnotového toku z pozadavki
a z taktu zakaznika, i ve vyvoji vyrobkti musime dokonale poznat skutecné pozadavky
zakazniku. Dulezita je definice hodnoty pro zédkaznika, ktera je zdkladem toho, aby bylo
mozné odlisit skutecné vytvareni hodnoty od plytvani. VSechny nadbyte¢né funkce
vyrobku, které neuspokojuji potfebu zikaznika a zdkaznik za né musi platit, jsou
plytvanim. To by si méli stale vice uvédomovat i pracovnici marketingovych oddélent,
ktefi reklamnimi kampanémi organizuji hon na zakazniky. Pracovnici marketingu budou
muset zmenit svou praci smérem k naslouchani zakaznikovi, k definovani jeho poza-
davki a ke specifikaci hodnoty zakaznika ve vyvojovych tymech v podniku. Toyota se
nespokojuje jenom s prizkumy zakazniku ,,0d stolu, ale vychazi z praktického poznani
reality (podobné jako pfi piistupu gemba gembutsu ve vyrobg). Séf vyvoje jednoho auto-
mobilu pro americky trh se pfedtim, nez zpracoval prvni studii pro novy model, preste-
hoval do Kalifornie se svou rodinou a osobn¢ projel ve svém automobilu tisice kilomet-
1l pres celou Ameriku.

Koncentrace Gsili do prvnich vyvojovych fazi, kdy se posuzuji mnohé varianty a uhly pohle-
du, protoze tady je skutecny prostor pro optimalizaci. Inzenyii Toyoty se snazi pracovat
paralelné na vice variantach a posouvat bod schvaleni definitivni verze na co nejpozdéji.
Vytvofeni plynulého toku v procesech vyvoje, eliminace plytvani v toku vyvoje produk-
tu. Nekompromisni standardizace vyvojovych procest s cilem redukovat jejich variabi-
litu a jednoducha, vizualni komunikace v procesech vyvoje (reporty A3, jednoduché gra-
fické znazornéni funkénich vztahi a limitd).

Integrace vyvoje od piipravy zadani az po start vyroby pies silnou osobnost $éfa vyvo-
jového tymu (Chief Engineer), ktery zodpovida nejen za vyvoj produktu v daném case,
ale i za jeho ziskovost a trhovy podil.

Vyvazena organizace, ktera optimalné kombinuje experty z funkénich utvarl s integra-
tory do multiprofesnich tymi.
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7 Neustalé zvySovani odbornych znalosti a zkusenosti pracovniki, uceni se a rozvoj zna-
losti, neustalé zlepSovani procesii inovace a vyvoje.

7 Silna integrace dodavateli, ale i pracovniki marketingu, servisu a obchodu do procesu
inovace a vyvoje vyrobku.

7 Vyuzivani podpuarnych technologii s ohledem na vyvojové procesy a lidi — modelovani
a testovani produktl a procest v pocatec¢nich etapach vyvoje.

7 Vyuzivani principli modularizace, platforem, standardizace a skupinové technologie.
Vyvoj a konstruovani s ohledem na vyrobu a montaz, demontaz, jednoduché testovani,
opravy a servis.

1.5
Stihla administrativa

Prizkum z podniki ukazuje, ze vice nez 50 % prabézné doby zakazky tvoii Cinnosti
v oblasti administrativy.

Pri¢iny jsou hlavné v nasledujicich oblastech:

7 Interni problémy komunikace mezi oddélenimi, lidmi a riiznymi pocitacovymi systémy.

7 Komunikacni problémy se zakazniky a dodavateli.

7 Nerovnomeérny chod zakazek a kolisajici zatizeni jednotlivych oddéleni.

7 Problémy software — propojeni, funkénost, poruchy, nekompatibilita.

7 Velké zasoby nevyfizenych polozek.

7 Mnozstvi neproduktivnich porad a byrokratickych Cinnosti — sbirani nesmyslnych
statistik a vypliovani tabulek.

7 Nedostupni spolupracovnici, ktefi pravé vykonavaji jinou ¢innost — chybéjici
synchronizace administrativnich procest.

7 Velké vzdalenosti mezi oddélenimi.

7 Poruchy zafizeni — pocitace, kopirky, tiskarny.

7 Hledani spravnych podkladi, chybéjici sdileni aktualnich verzi dokumentu.

7 Nedostatecna kvalifikace pracovnikll, neznalost pocitacovych systému, nizka disciplina
a produktivita prace.

Hlavni cile $tihlé administrativy jsou:
7 Kratké prabézné casy zakazek.
7 Nizké zasoby a ptehledné procesy.
7 Bezchybné procesy.
7 Vyssi efektivnost administrativnich procest.

Hlavni formy plytvani v administrative jsou:
7 Nadbytek informaci, jejich priprava a zpracovani — vice informaci, nez zakaznik

potiebuje, nebo dalsi proces, zpravy a protokoly, které nikdo necte, zbyteéné kopie,
informace, které jsou v daném Case nepotiebné.
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7 Preprava zbyte¢nych informaci — prenaseni dokumenti k podpisu, ke kopirovani,
noseni Sanond aj.

7 Zbytecny pohyb na pracovistich — 1idé sedi ve vzdalenych prostorach, hledani podkla-
dt, nevhodny layout.

7 Hledani, ¢ekani — nespolehlivi spolupracovnici, ktefi neplni terminy, nedostupnost pfi-
stroju, faxy, e-maily, dopisy, cekani na odpovéd nebo rozhodnuti séfa.

7 Slozité postupy nebo nespravna prace — byrokratické smérnice, $patné nastaveni soft-
ware a jeho neznalost, zdbava na internetu, psani nesmyslnych reportt, duplicitni zada-
vani informaci, prelévani dat mezi riznymi programy.

7 Zasoby na stolech, v odpadkovych kosich a pocitacich, polozky ¢ekajici na zpracovani,
nepiectené e-maily, podklady z ukoncenych projektt, nepotifebné databaze.

7 Chyby — v papirech a v informacnich systémech, necitelné faxy, netplné specifikace,
chybna data, pravopisné chyby, nedostatecné definované tkoly.

Obr. 1.16: Stihld administrativa zacind v poradku a v systému (zdroj: A. K. Wittenstein)

efektivni
management
casu a porad

tymova prace procesy kvality
s stihla standardizovana
58 a vizualizace administrativa prace
management Stihly layout
toku hodnot v administrativé
kaizen

Obr. 1.17: Stihla administrativa
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Typicke piiklady ptinost pfi zestihlovani administrativy:

problém

Mapovani toku hodnot,
vyfizeni reklamace
zakaznika

Zestihleni rozdélovnika
e-mail

Redukce podepisovani
dokumentti

Zrychleni ptistupu
k aktualnim projektim
— zaveésné poradace

Novy management porad

Novy systém zasobovani
kancelafskym materialem

Uspora viceprace pfi

22:54

Stra 32

pred zlepSenim

celkovy Cas/ Cas ktery
ptidava hodnotu
—37 dni/ 572 min

60 min / den

prubézna doba 20 dni

38 hod / pracovnika / mésic

Stihly podnik a dalsi koncepty

po zlepseni

celkovy Cas/ Cas ktery
ptidava hodnotu
—15 dni / 542 min

51 min/ den — celkova uspora
4 dny / pracovnika / rok

prubézna doba 14 dni

uspora 10 x 20 s / den

90 € hodinova sazba

— rocni uspora na pracovnika
1100 €

16 hod / pracovnika / mésic
uspora 480 € / den

uspora 45 min / den

zakaznickych telefonatech
zavedenim checklisti

Redukce plochy 27 %, lepsi komunikace
v kancelatich novym a plynuly tok prace
layoutem

1.6
Stihly podnik a dalsi koncepty

Osmdesat pét procent duvodii, pro¢ nesplnime poZadavky zdkazniku, je dano chybami
procesii, a ne chybami zaméstnancii. Ukolem managementu je zménit chybné procesy,
a ne nutit jednotlivce k jeste vyssim vykonum.

Edward Deming

Existuji mnohé dalsi koncepty, které se v podnicich implementuji v poslednich letech.
Cilem této knihy neni je rozebirat. Zastavime se vSak u dvou pfistupt, které maji velmi
uzky vztah ke stihlému podniku:

7 six sigma,

7 teorie omezeni (TOC — Theory of Constraints).

V poslednich letech se prosazuje koncept lean sigma nebo lean six sigma. Je to ptiznak
toho, Ze oba koncepty castecné splyvaji. Na druhé strané je tieba fict, ze piistupy six sigma,
které se masove prosadily v USA, do Japonska téméf nepronikly. Podobné to plati i o TOC.
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Nase zkusenosti z praxe ukazuji, ze vhodné spojeni uvedenych pristupit ma smysl. Orto-
doxni ptebirani pfistupii lean z Japonska nevedlo k Gispéchtim, protoze v Japonsku jsou jiné
podminky a jiné pfistupy a zpusoby mysleni lidi. Stejné nefunguje ani byrokratické nasa-
zeni six sigma provazené masivnim pteskolovanim celé firmy. TOC poskytuje uceleny
systém pro management uzkych mist, ale n¢které nastroje logického mysleni jsou pro pru-
myslovou praxi v nasich podminkach nékdy ptilis komplikované (logické diagramy).

Ceské a slovenské podniky dokazaly v poslednich letech iisp&sné aplikovat mnohé z uve-
denych pristupt, ale az po jejich castecném prizptisobeni nasemu prostiedi.

V ¢em se tedy uvedené koncepty obohacuji?

7 Lean se orientuje na systematickou eliminaci plytvani z podnikovych procesit a maxi-
malizaci pfidané hodnoty.

2 TOC se orientuje na systematické vyhledavani uzkych mist v podniku, maximalizaci
prutoku, minimalizaci zasob a provoznich nékladt. Pritok je v podstaté ptidana hodno-
ta vytvofena v procesu za jednotku ¢asu. V lean i v TOC tedy jde o snahu maximalizo-
vat rychlost vydélavani penéz v procesech. Orientace na Uizkd mista je velmi dulezita
i v nasazeni jednotlivych prvku stihlého podniku.

7 Lean, six sigma i TOC se divaji na podnik o¢ima zakaznika a snazi se pfi minimalnich
nakladech splnit jeho pozadavky.

7 Six sigma usiluje o systematickou redukci variability procest a zvySovani jejich vytéz-
nosti. Nejde pfitom jen o rozptyl v oblasti kvality, ale i o stabilizaci ¢asu a dalSich para-
metru, které jsou nezbytné pro synchronizaci procest ve stihlém podniku.

7 Six sigma 1 TOC poskytuji propracovany systém na fizeni zmén, ktery v ramci lean
obycejné zabezpecuje systém hoshin kanri. V six sigma je propracované fizeni projekti
zmén a systém feseni problémi DMAIC. V TOC je propracovan logicky systém analy-
zy problému a jejich pficin, feSeni konfliktd, definovani cilt a prekazek, piiprava akéni-
ho planu a projektu zmény (thinking process) a systém neustalého zlepsovani.

72 TOC poskytuje velmi efektivni néstroje na fizeni uzkych mist ve vyrobé¢, v distribuci
a projektu — DBR a kriticky fetézec (critical chain). DBR je mozné povazovat za ur¢itou
alternativu systému kanban se zaméfenim na izka mista.

€

-
lean minimalizace efektivni
plytvani procesy
presné ) T o spokojeni
definovani six minimalizace stabilni zakaznici,
pozadavki sigma variability procesi procesy akcionafi
zakaznikl a zamg¢stnanci
TOC maximalizace vykonné
pritoku procesy

Obr. 1.18: Spojeni principii lean, six sigma a TOC
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Principy six sigma:
7 Filozofie
- v§e, co neni idealni, je pfilezitosti pro zlepseni,
> chyby stoji penize,
- porozuméni procestiim a jejich zlepSovani je nejefektivnéjsi cesta k nadprimérnym
vysledktim.
7 Organizovany proces
- na dosahovani $pickové vykonnosti s vyuzitim naslednych kroki:
N define (definuj),
N measure (méf),
N analyse (analyzuj),
N improve (zlepsuj),
N control (fid).
7 Statistika
- six sigma procesy produkuji méné¢ nez 3,4 chyb na milion prilezitosti.

Principy lean six sigma:
7 Definovani hodnoty z pohledu zékaznika.
7 Popsani toku hodnot a eliminace plytvani a rozptylu.
7 Vytvoteni hodnotového toku podle tahu zakaznika.
7 Zapojeni a motivace pracovniku firmy.
7 Neustalé zlepSovani a rozvoj znalosti — ucici se spolecnost.

Hlavni zasady stihlého mysleni jsou:
7 Ukoly se plni v tymu, eliminace konkurence, odstranovani pti¢in konflikti.
7 Vlastni zodpovédnost za v§echny ¢innosti, které probihaji podle standardi.
7 Intenzivni zpétné vazby, informacni otevienost, uceni se z chyb.
7 Orientace na zakaznika, ktery ma nejvyssi prioritu.
7 Zaméteni podniku na ¢innosti, které tvofi hodnotu.
7 Standardizace vSech pracovnich postupi a jejich jednoducha interpretace.
7 Kazdodenni zlepSovani.
7 Okamzité odstrafiovani pfic¢in problémi.
7 Mysleni a planovani dopiedu — predchazeni problémim.
7 Vyvoj probihd v malych zvladnutych krocich, zpétna vazba na kazdém kroku tidi nasle-
dujici krok, rychlost se zvysuje rychlym nasledovanim krokd po sobé.

Na obr. 1.19 jsou shrnuty zakladni prvky vyrobniho systému Toyota. Je dobré si uvédo-
mit, ze tento systém se vyvijel desitky let a jeho jednotlivé prvky jsou vzajemné propoje-
ny s kulturou, filozofii a s rozvojem lidi a jejich zptsobem mysleni. Snaha kopirovat
vyrobni praktiky Toyoty jenom mechanickym napodobovanim nékterych metod pro zlep-
Sovani vyrobnich procest proto nevede k uspéchu.
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vys§i kvalita — niz8i naklady — kratsi prabézné Casy
vyssi bezpecnost — lepsi pracovni moralka
zkracovanim vyrobniho toku a eliminaci plytvani

Just in Time
Jidoka
,»Spravna soucastka

Ve spravném mnozstvi, Kbvalita na pracovisti
ve spravném case"

flexibilni, kompetentni, zastaveni linky
vysoce motivovani
Piedpoklady spolupracovnici andon
plynuly tok tymova prace oddéleni ¢loveka od stroje
pull systémy kontinualni zlepSovani | poka yoke — chybévzdornost
a redukce plytvani
prace v taktu kvalita u zdroje
rychlé zmény feseni piicin problému
— 5x pro¢

integrovana logistika

nivelizace vyroby — heijunka

stabilni a standardizované procesy
vizualni management

filozofie a zptisob mysleni

Obr. 1.19: Vyrobni systém Toyota

Pro lepsi pochopeni vyrobniho systému Toyota si uvedeme na zavér sumarizaci 14
zakladnich principt tohoto konceptu [14]. Ptate se, pro¢ se tolik diskutuje a pisSe o této
spolecnosti? Ma nejvyssi zisky ze vSech automobilovych vyrobeli, ma nejvyssi produkti-
vitu nejen ve vyrobnich, ale i ve vyvojovych procesech. Toyota vyvine automobil za polo-
vicni Cas nez jeji konkurenti a ma pfitom ve vyvoji méné lidi. Toyota vyrabi automobily za
polovi¢ni ¢as nez jeji konkurenti a ma pritom ve vyrob¢ a logistice méné lidi. A co je hlav-
ni — automobily Toyota dominuji ve vSech svétovych soutézich spolehlivosti a kvality.
Proto je trzni kapitalizace této spolecnosti s 240 tisici pracovniky nékolikanasobné vyssi
(124 mld. USD v bteznu 2005) nez trzni hodnota jejich konkurenta.
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Stihly podnik a dalsi koncepty

A.
Princip 1
Zakladem rozhodovani

managementu je vzdy
dlouhodoba filozofie

B.

Princip 2

Vytvoreni kontinudlniho
toku, ktery vyplavi
problémy na povrch

Princip 3

Vyuzivani principu tahu
(pull), ktery eliminuje
nadprodukci

Princip 4

Vyrovnani pracovniho
zatizeni, nivelizace, hei-
junka

Princip §

Kultura zastaveni procesu
a fixace problému — oka-
mzita kvalita u zdroje

Princip 6
Standardizace je zakladem
zlepsovani a zapojeni lidi

Princip 7
Vizualni fizeni — zadny
problém nesmi ziistat

skryty

Princip 8

Pouzivani spolehlivé,
dukladné ovéfené techno-
logie, ktera slouzi lidem
a procestim — ne naopak
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Dlouhodoba filozofie

Préce, rust a soulad celé organizace se spolecnym cilem
té je také uvédomeni si svého mista v historii firmy

a prace na tom, aby se firma dostala na dalsi Groven
svého rozvoje. Vytvareni hodnoty pro zakaznika, spole-
censtvi a hospodarnost jsou zakladem pro posuzovani
kazdé funkce v organizaci. Kazdy musi nést zodpovéd-
nost za svtij osud, zdokonalovani schopnosti a dlouhodo-
bé produkovani pridané hodnoty.

Spravné procesy produkuji spravné vysledky
Kontinualni procesy s vysokou pridanou hodnotou,

ve kterych je eliminovano ¢ekani, v toku se pohybuji
informace i material, rychle a bez zdrzeni, procesy a lidé
jsou uzce propojeni, problémy jsou okamzité rozpoznany
a eliminovany.

Vyrabi se jenom to, co chce zakaznik a nasledujici pro-
ces. V pozadovaném mnozstvi, ¢ase a kvalité. Princip
tahu zavadi kulturu zakaznik — dodavatel do celého fetéz-
ce a redukuje zasoby.

Krom¢ eliminace plytvani (muda) se usili orientuje také
na redukci nevyrovnaného vytizeni (mura) a pretizeni lidi
a stroju (muri). Nevybalancované pozadavky zakaznikt

a jejich vliv na vyrobni procesy (nékdy nizké vytizeni,
nékdy prescasy) jsou eliminovany systémy pro vyrovnani
pracovniho zatizeni — heijunka, nivelizace.

Vyrobni zafizeni jsou vybavena systémy na identifikaci
abnormality pfimo v procesu. Zastaveni procesu pii vzni-
ku chyby neni zlo¢in, ale povinnost, aby se nasla pri¢ina
chyby a aby se chyba neopakovala.

Pouzivani stabilnich, opakovatelnych metod, standardiza-
ce a uceni se nejlepsich praktik — standardizované postu-
py, Casy, vystupy z procesu.

Pouzivani jednoduchych vizualnich ukazatel k identifi-
kaci normalniho a abnormalniho stavu, eliminace rozpty-
lovani pracovnika od prace hledanim informaci v doku-
mentech nebo v pocitaci, redukce reportt.

Pouzivani technologie, kterd pomaha lidem, ale nenahra-
zuje je. Detailni testy a zkouseni nové technologie pied
jeji implementaci do provozu, opatrné nasazovani techno-
logie, ktera by narusila kulturu, stabilitu nebo spolehli-
VOst procesu.
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C.

Princip 9

Vychova leadert, ktefi
dukladné rozuméji praci,
vyznavaji podnikovou
filozofii a uéi ji druhé

Princip 10

Rozvoj vyjimecnych lidi
a tymu, které sleduji pod-
nikovou filozofii

Princip 11
Rozvoj sité partnera
a dodavatelt

D.

Princip 12

Reseni problémi a zlep-
Sovani piimo v procesu
s detailnim pochopenim
realné situace — genchi
gembutsu

Princip 13

Rozhodnuti se piijimaji
pomalu, konsenzem,
detailnim posouzenim
vsech moznych alternativ,
vlastni implementace pro-
biha rychle

Princip 14

Ucici se organizace —
zpétné vazby a reflexe po
ukonceni projekti, kaizen

13.10.2006

22:54 Stra 37

Rozvoj lidi a partneria

Vychova leaderti ve firmé misto jejich nakupovani zvenci.
U leadera nestaci jenom dobré plnéni ukoll a lidské vlast-
nosti, musi mit také schopnost osvojit si podnikovou filo-
zofii a zpusob podnikani. Leadeti museji mit také detailni
znalosti z kazdodenni prace a schopnost ucit druhé.

Vytvoteni silné a stabilni kultury, ve které se mohou dlou-
hodobé rozvijet podnikové hodnoty, vyjime¢né individua-
lity a tymy, neustalé usili o rozvoj a uceni multifunkénich
tymu, které fesi problémy kvality, produktivity, ale i slozi-
té technické problémy.

Respekt k dodavateliim a partnerim a jejich zapojeni do
podnikéni, podpora partnerti, budovani divéry a spolu-
prace, spole¢né dosahovani narocnych cilu.

Neustalé FeSeni klicovych problémii a uceni se

Problémy se fesi ptimo u zdroje pozorovanim, analyzou
a pochopenim realné situace 1épe nez teoretizovanim na

poradach nebo u pocitact. I pro top management je meto-

da ,,go and see” dulezitym zdrojem poznani a odhalovani
potencialu pro zlepSeni procest.

Nedélaji se ukvapena rozhodnuti, nevybere se prvni vari-
anta feseni, vSe se podrobné posuzuje v mnoha varian-
tach. Nemawashi je proces diskuse problému a potencial-
nich feseni, jehoz cilem je generovani napadi a hledani
konsenzu pfi rozhodovani. Pomalé a dikladné rozhodo-
vani potom umozinuje rychlou a bezproblémovou imple-
mentaci.

Kaizen je nastrojem zlepSovani, ale také nastrojem uceni
se. Rozvoj znalosti probiha také detailni analyzou ukon-
cenych projektti, chyb a omylu, nejlepsi praktiky se stan-
dardizuji a lidé se je u¢i pouzivat, znalosti se rozsituji
také stabilizaci personalu a systematickym zavadénim
nejlepsich vysledkt do vSech oblasti firmy.

Tab. 1.3: 14 principi vyrobniho systému Toyota

Co je to 3tihly podnik?
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Stihly podnik a dalsi koncepty

Abychom se presvédcili, Ze uvedené principy Stihlého podniku maji ziklady i na
naSem uzemi a Ze nase podniky maji pevny zaklad, na kterém mohou stavét, uved'me
si nékteré principy soustavy rizeni Bata:

7 Integrace misto atomizace prace.

7 Neustalé zlepSovani vyrobnich procest, inovace a zlepSovani kvality, sobotni konferen-
ce, seminafe.

7 Samosprava dilny, spolupodnikatelstvi.

7 Podil na zisku nebo na zvySovani produktivity (,,profit sharing“, ,,gain sharing®).

7 Jasna zodpovédnost a organizacni pruznost.

7 Nové technologie — automatizace a autonomizace pracovist.

7 Orientace podniku na lidi, sluzba vefejnosti.

7 Tydenni vnitropodnikové ucetnictvi a finan¢ni fizeni.

7 Orientace na spravné hospodareni s Casem — Cas nevyuzity na pfeménu materialu na
kone¢ny vyrobek je ztracenym ¢asem (plytvani).

V dalsi casti struéné popiseme nékteré prvky stihlého podniku. Neni mozné v prostoru
této knihy popsat vSechny detaily (kazdy prvek by si zaslouzil samostatnou knihu). Chce-
me dat Ctenaii zakladni orientaci v jednotlivych prvcich stihlého podniku a upozornit na
nékteré dulezité zasady, tipy a chyby pfi jejich implementaci. Tato kniha neni ,,kuchatkou*
na budovani §tihlého podniku, ale pfedklada sumarizaci nasich zkusenosti z praxe, které
mohou byt na této cesté uzitecné. Zaroven doporucujeme Ctenaii, aby se pokusil pochopit
jednotlivé prvky s§tihlého podniku v jejich vzajemné souvislosti. Jesté jednou opakujeme,
ze §tihly podnik neni podnik, ve kterém jsou formalné zavedeny vSechny prvky a metody,
o kterych se pise v knihach. Je to predevsim organizace, kde si jednotlivi pracovnici tyto
elementy osvojili, pfirozené je ve své praci pouzivaji, mysli a konaji podle nich. D¢laji
vsechno pro spokojenost externiho a interniho zakaznika, kazdy den néco na svych schop-
nostech, ve svém okoli a ve svém zivoté zlepsi.

Stihly podnik je o principech, ne o metodach.
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Prvky stihlého podniku

V této Casti strucné vysvétlime jednotlivé prvky stihlého podniku. Existuje dostatek litera-
tury, kde jsou tyto prvky podrobné popsany, zamétime se proto piedevsim na informace,
které jsou dulezité pro manazery k jejich spravné implementaci. V kazdé firmé je vsak
potieba piipravit si vlastni scénaf, ktery respektuje znalosti a zkusSenosti pracovniku, ale
i specifické vlastnosti podnikovych procesu.

2.1
Management toku hodnot

Management toku hodnot — Value Stream Management — Wertstrommanagement

Co je to?

Tok hodnot tvoii vSechny procesy (zvySujici hodnotu a nezvysujici hodnotu), které jsou
na cesté od materialu k hotovému vyrobku. Management toku hodnot je zakladni nastroj
pro analyzu plytvani v procesech ve vyrob¢, logistice, vyvoji nebo administrative.
Kromé zobrazeni toku hodnot ,,0ode dvefi ke dvefim™ umoziiuje i planovani zmén v toku
hodnot a modelovani budouciho stavu. Je to tedy nastroj pro analyzu procest, jejich
zlepSovani a komunikaci.

Management toku hodnot umoziuje:

7 Zobrazeni souc¢asného toku hodnot diagramem (obr. 2.1.1). Mapa toku hodnot se vytva-
i pfimo ve vyrobnim procesu a zachycuje tok materialu, tok informaci, zptsob fizeni
vyroby, parametry procesu a Casy, kdy se pfidava, a nepfidava hodnota. Pomér téchto
Cast ukazuje miru plytvani a potencialy zlepseni v celém hodnotovém toku. S pomoci
toku hodnot tedy umime fict, kolik procent Casu z celkové pribézné doby vyroby
je material uskladnény v zasob¢, jak dlouha je skute¢na pribézna doba vyroby, kde
se hromadi material a pro¢, stav zasob a obrat zasob, rozpracovanost vyroby, vyuziti
zdroju aj.

7 Definovani nového, efektivniho toku hodnot k zakaznikovi a jeho neustalé zlepSovani.

7 Realizaci kroku, které zméni procesy ze soucasného do nového stavu.

Prvky stihlého podniku 39
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Management toku hodnot
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Obr. 2.1.2: Zakladni znacky pro mapovani toku hodnot
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Management toku hodnot

Kde se to vyuziva

7 Pfi vyrobé s dostatecnou opakovatelnosti a rovnomérnosti.

7 Mapovani procest ve vyrob¢.

7 Mapovani pribéhu operace.

7 Mapovani procest mezi podniky — logistika.

7 Mapovani pribéhu administrativnich a vyvojovych procest.
Nevhodny nastroj pro zakazkovou vyrobu, dlouhé cyklové Casy.

Kdy se to vyuziva

7 U vyrobku, jehoz vyroba se zavadi.

7 U vyrobku, u kterého se planuji zmény.
7 Pfi navrhu novych procesu.

7 Pii novém zpusobu rozvrhovani vyroby.

Jak se to vyuziva

7 Mapa se kresli pro klicovy komponent nebo reprezentanta skupiny vyrobku.
7 Vychazi se z pozadavku zakaznika.

7 Materialovy a informacni tok se zobrazuji v jedné mapg.

7 Parametry procesti se méii pfimo v procesu.

7 Pouziva se tuzka, papir, stopky.

7 Materialovy tok je kresleny zleva doprava v jedné linii — ne podle layoutu.
7 Informacni tok se kresli zprava doleva.

Postup implementace

7 Definovani tymu pro mapovani toku hodnot.

7 Vybér reprezentanta pro rodinu produkti — ABC analyza, charakt. technologicky postup.

7 Znazornéni soucasného stavu a vypocet VA indexu (Value Added index — pomér Cast pfi-
davajicich hodnotu k ¢astiim, které nepfidavaji hodnotu).

7 Workshop ke znazornéni budouciho stavu — snaha o integraci procest, redukci poctu
informac¢nich vazeb, zavedeni tahového fizeni mezi procesy, FIFO zasobniky, vyvazeni
operaci, redukce Cast na setizeni, rozvrhovani sekvence produktt — heijunka apod.

7 Pfi definovani budouciho stavu je potfebné zaméfit se na nasledujici okruhy otazek:

- Jaky je Cas taktu pro zvolenou skupinu vyrobku?

- Maji se hotové vyrobky piimo expedovat, nebo se maji ulozit do kanban zasobniku?

- Kde vSude mtzeme zavadét plynuly materialovy tok?

- Kde vsude potebujeme pouzit mezisklad, ktery pracuje jako supermarket pro tahovy
zpusob fizeni vyroby?

- Ve kterém bodé vyrobniho fetézce (proces udavajici krok) musime rozvrhovat vyro-
bu?

- Jak budeme rozvrhovat vyrobkovy mix na procesu udavajicim krok vyroby?

- Jaky konstantni pfiristek prace miizeme uvoliovat a odvadét na procesu udavajicim
krok vyroby?

- Jaka zlepseni procesli museji byt vykonana, abychom mohli splnit vSechny ptedcho-
zi navrhy v mapé budouciho stavu?

7 Harmonogram zmén a jejich realizace (obr. 2.1.3).

Prvky Stihlého podniku 41
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Management toku hodnot

Akéni plan pro dosaZeni budouciho stavu

Obchodni cil:
Pracovni tym:

ukol soucasny  budouci napravné  zodpovéd- datum mefitelné
stav (popis stav opatieni nost ptinosy
problému)

Obr. 2.1.3: Formular pro naplanovani zmén

Typické prinosy:

7 Redukce pribézné doby vyroby o 20 — 50 % za nékolik dni: 1 den — mapovani soucas-
ného stavu, 1 den — workshop na definovani budouciho stavu, 2 tydny — implementace
opatfeni.

7 Redukce ploch.

7 Lepsi pochopeni pribéhu procesti a souvislosti mezi nimi (,,big picture*).

7 Zjednoduseni systému fizeni.

7 Redukce vyrobnich davek a synchronizace procesi.

7 Eliminace plytvani z procesu.

Omezeni a rizika:

7 Problematické vyuziti pii proménlivych procesech a vyrobnim programu.

72 Mapa je jenom statické zobrazeni procesu, pfi slozitéjSich procesech je nékdy nutna
dynamicka simulace procesti na pocitaci.

7 Nedoporucuje se vytvaret mapu za stolem v kancelafi — je tfeba jit analyzovat a méfit
procesy pitimo do vyroby (genchi gembutsu — princip 12 — viz kapitola 1).

7 Prvni verze map toku hodnot je nutné verifikovat v tymu.

42 Prvky $tihlého podniku
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Management tzkych mist

Na obrazku 2.1.4 je zobrazeny soucasny stav ve vyrob& svétlometli na automobil (L —
levé, P — pravé). Analyza ukazuje pribéznou dobu vyroby 23,1 dne, pfiCemz Casy, které
ptidavaji hodnotu, ¢ini jen 188 sekund. Tato mapa je vysledkem snimku ve vyrobé, ktery
trval 3 hodiny.

Na obr. 2.1.5 je navrh mapy budouciho stavu, kterou sestavil projektovy tym. Byly navr-
zeny tyto zmény:

7 Signalni kanban mezi lisovanim a svarenim, protoze lisovani zabere dlouhy Cas na sefi-
zeni lisu.

7 Integrace procesu svareni a lakovani.

7 Integrace procesti montaz 1 a montaz 2.

7 Kanban okruh mezi odbytem a montazi.

parametr pred zménou po zméné

prabézna doba vyroby ve dnech 23,1 6

celkovy cyklovy cas v s 188 166

takt v s 60 55

pocet pracovniki 5 2

rozpracovanost vyroby v kusech 16 130 4310
2.2

Management uzkych mist

Co je to?

Kazdy systém ma aspon jedno omezeni, které mu zabraiuje dosahnout vyssiho stupné
vykonnosti. Podobn¢ i podnik méa omezeni, ktera mu zabraiuji vydélavat vic penéz. Ome-
zeni muzeme v podniku hledat na riznych mistech:

7 Vyrobni zdroje — chybéjici kapacita stroju, lidi, chybg&jici finance apod.

7 Marketing — nedostatek objednavek zpusobujici nevyuzité kapacity.

7 Rizeni, smérnice — pravidla, kterd brani tomu, aby lidé délali véci Iépe.

7 Cas — tas dodavky anebo piipravy vyroby je piili§ dlouhy a zékaznici odchazeji.

7 Postoje lidi — neochota, napéti, slaba komunikace a kooperace.

Vseobecné muzeme omezeni rozdélit do tii velkych kategorii:

7 Fyzickd omezeni — stroje, lidé, hmotné zdroje, zafizeni. Je snadné je identifikovat
a odstranit.

7 Omezeni v Fizeni (manaZerska omezeni). Predstavuji nevhodna pravidla a kritéria, kte-
rymi se fidi dand organizace. Manazerské omezeni je naptiklad Spatny vybér subdoda-
vatell, Spatna personalni politika, nedostatecné vyskoleny personal, nevhodné investice
apod. Nasledkem byva vznik fyzickych omezeni. Naptiklad na zptisobu fizeni organizace

Prvky Stihlého podniku 45
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zavisi 1 existence a zpusob osetieni fyzického omezeni (management vybira trh, ktery
dana organizace zasobuje, urcuje jak a od koho nakupovat, jaky pouzivat planovaci soft-
ware atd.). Manazerska omezeni mohou byt i ta pravidla a kritéria (napt. odménovani),
ktera brani procesu neustalého zlepsovani. Tato pravidla (psana i nepsand) jsou lidmi
vytvotena a dodrzovana, protoze jim véii a fidi se jimi. I kdyz mnohé organizace zapasi
s mnohymi nerozumnymi pravidly a kritérii a dosahuji $patnych ekonomickych vysledki,
nestava se, ze by se manazer firmy rano vzbudil a zkonstatoval: L, Ridim tuto organizaci
Spatnym a neefektivnim zptisobem!*

7 Omezeni v chovani lidi (paradigmata). Omezeni v chovani lidi jsou ty domnénky, pie-
svédceni nebo predpoklady, které zptisobuji a podminiuji existenci manazerskych ome-
zeni. Velmi Casto chovani lidi brani identifikaci manazerskych omezeni, a ta zase fyzic-
kych omezeni, az do té miry, ze dochazi ke krachu organizace.

Jestlize ptipustime, ze v kazdém podniku existuje omezeni, které¢ brani podniku dosah-
nout vys$si vykonnosti, potom musime znat i metodicky postup, jak dané omezeni najdeme.
Otazka tedy zni, kde je omezeni ve vaSem podniku? Kdyz se zeptate lidi z marketingu
a obchodu, vétsinou odpoveédi, ze vyroba neni schopna vyrabét to, co oni pozaduji. Vyro-
ba se brani, ze logistika neni schopna zabezpecit pozadovany material. Z logistiky sméfu-
je ,,return“ na systém planovani, ktery nedokaze definovat vyhledy. Planovaci si stézuji na
obchodniky atd. Jak mizeme pietnout takovy gordicky uzel?

Jestlize ur¢ime omezeni nespravné, budeme fesit nespravny problém. Nevyhnutelné pro-
mrhame penize a drahocenny ¢as lidi. Co se asi stane s nemocnym pacientem, ktery bude
léceny na nespravné stanovenou diagnozu?

Obr. 2.2.1: Uzké misto omezuje vykon celého systému
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Management uzkych mist je tvotfen péti kroky:

. Identifikace omezeni — analyzujeme systém s cilem nalézt omezeni, které brani dosa-
zeni maximalniho zisku. Je tieba zjistit druh omezeni (fyzické, manazerské). Fyzické
omezeni mize byt identifikovano napt. pomoci vysokych zasob, dlouhych operacnich
Cast apod.

2. Rozhodnuti jak vyuzit omezeni — v tomto kroku se snazime co nejefektivnéji vyuzit

omezeni (uzké misto). Snazime se odstranit vSechny ztraty v omezeni (izkém miste).

3. Podfizeni vseho ostatniho danému rozhodnuti — vSechno Usili soustiedime na zlepSeni
vykonnosti omezeni podiizenim ostatnich prvka systému omezeni.

4. Odstranéni omezeni — hledame feseni jak odstranit omezeni. VEétsinou toho lze dosah-
nout novou investici, modifikaci systému apod. VéEtSinou to vyzaduje znacné investice
Casu, penéz a ostatnich zdroji.

5. Dalsi akce. Nepfipustime, aby se nase necinnost stala zakladnim systémovym omeze-
nim. (KdyZ odstranime omezeni, vratime se k bodu ¢. 1.) Tento bod je zakladem proce-
su neustalého zlepSovani.

—_

Jestlize hovotime o systému zlepSovani, méli bychom mit jasné stanovené ukazatele, podle
kterych posuzujeme ucinnost tohoto postupu. To znamend, ze bychom meli védét, jaké
vysledky nam zlepseni pfinese na podnikové, ale i provozni Grovni. Tyto ukazatele by mély
byt pomérné jednoduché, abychom dokazali velmi rychle posoudit navratnost zlepseni.

Na podnikové trovni sledujeme v TOC (Theory of Constraints — teorie omezeni) tii
zakladni ekonomické ukazatele:
2 cash flow,
7 navratnost investic,
7 Cisty zisk.

Jen ty podnikové aktivity, které soucasné zlepsuji uvedené finanéni ukazatele, zajistuji
podniku sméfovani k primarnimu cili, vydélavani penéz nyni i v budoucnosti.

V souladu s finan¢nimi ukazateli musi byt dosazeno i provoznich ukazateli. A pravé na
tyto ukazatele by se méla soustiedit hlavni pozornost pii zlepSovani procesa.

Priitok (P) — mnozstvi penéz, které vyprodukuje vyrobni systém (nebo cely podnik) za
jednotku casu. Je to ,,rychlost”, s jakou podnik (vyrobni systém) dokaze produkovat peni-
ze. Pritok se vypocita jako hodnota prodeje za urcité obdobi minus hodnota nakupu pro
vyrobené polozky za toto obdobi. Jinymi slovy je to tedy pfidana hodnota v procesech za
jednotku casu (naptiklad tyden, mésic apod.).

Zasoby (Z) — mnozstvi penéz, které jsou ,,ukryty ve vyrobnim systému, aby mohl pro-
dukovat®. Kromé zasob materialu a rozpracované vyroby se do této polozky zapocitavaji
1 hodnoty vyrobnich a pomocnych prostiedkd ve vyrobé.

Provozni naklady (PN) — mnozstvi penéz, které je potieba pravidelné vkladat do vyrob-

niho systému, aby mohl pracovat, tj. ménit zasoby na pritok (mzdy, naklady na plochy,
energie apod. — fixni naklady).
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Mezi provoznimi a finan¢nimi ukazateli plati nasledujici vztahy:

Cisty zisk NP=P-PN
navratnost investic ROI=(P-PN)/Z
obrat zasob 0Z=P/Z
produktivita Produktivita =P/ PN

Kazda investice by méla byt vynaloZzena na zlepSeni prvku, ktery omezuje prutok
v podniku. I kdyz toto tvrzeni mozna zni trivialn€, zeptame-li se v podniku na omezeni,
lidé ¢asto nevédi, na co se ptame. Jestlize i intuitivné citi, kde takova mista jsou, neumé;ji
ptesné kvantifikovat jejich vliv na pritok.

TOC se diva na podnik jako na celek, ve kterém jsou silngjsi a slabsi ¢lanky. Cilem
kazdého v podniku by proto mélo byt odstranéni omezeni v tomto fetézci. ZlepSovani
procesu sméfuje 1 k tomu, aby podnikem ,,proteklo” co nejvice objektd, tj. aby byl zisk
podniku maximalni. ZlepSovani operaci (jednotlivych izolovanych ¢innosti) obvykle vede
k izolovanym lokalnim zlepSenim a nemusi pfispivat ke zvySovani zisku podniku — napii-
klad zvySovani zasob, nadmérna spotfeba materialu a energii, zbyte¢né prostory a lidé,
¢innosti, které nejsou pro podnik potiebné.

Mysleni orientované na odstraniovani izkych mist, ktera brani zvySovani prutoku (TOC),
usiluje o dosazeni podnikovych cilti v poradi:
1. Maximalizace pritoku.
2. Minimalizace zasob.
3. Minimalizace provoznich nakladu.

1y
provozni ,/I/’(( i
¢ 1', s et pritok
néklady _ /4 4 b, lJA..:.h-I
WIIJ”!!’/IIIII"
zasoby
spotieba rychlost

benzin v nadrzi

Obr. 2.2.2: Zakladni ukazatele teorie omezeni (TOC)
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Teoreticky mizeme dosahnout nekoneéného prutoku, nulovych zasob a provoznich
nakladi. Z praktického hlediska je vSak prutok omezeny velikosti trhu. Potencial mozné-
ho zvyseni pritoku je vzdy vétsi nez potencial snizeni zasob a provoznich naklada.

Kde se to vyuziva?

7 Vyroba.

7 Projektovy management.
7 Logistika.

7 Firemni strategie.

Kdy se to vyuziva?

7 Potieba radikalné zvysit vykonnost organizace.
7 Priprava projektu zestihleni.

7 Celopodnikova optimalizace procesu.

7 Planovani novych investic.

7 Zlepseni procesii planovani a fizeni vyroby.

Jak se to vyuziva?
1. Identifikovat izké misto

Kde mame omezeni v systému? Co nam brani dosahovat vyssiho zisku? Vseobecné muize-

me omezeni hledat na tfech mistech:

7 trh (nedostate¢ny prode;j),

7 dodavatelé (nedostatek materialu),

7 interni zdroje (nedostatecna kapacita zdroju, nedostate¢na kvalifikace aj.) nebo interni
omezeni (smérnice, predpisy, zplisob fizeni podniku aj.).

Pti vyhledavani uzkého mista miizeme pouzit nasledujici techniky:

7 Pouziti nastroji TOC — jestlize netusime, kde muze byt omezeni, a podnik trpi mnoz-
stvim negativnich jevli, mizeme pouzit vyhodné zakladni nastroje TOC na analyzu kli-
covych problému a souvislosti mezi nimi. Tento postup je vhodny i pro externi konzul-
tanty, ktefi se potfebuji v podniku rychle zorientovat.

7 Vyhledavani uzkého mista podle priznaki — tento postup se spoléha na kombinaci nasi
intuice a zkusenosti. Napiiklad uzké misto v dilné¢ mizeme rozpoznat hlavné podle hro-
madéni zasob pted nim. Metodickou pomuckou ndm muze byt zaznamenavani opozde-
nych procest a konstrukce Paretova diagramu opozdénych tikold pro jednotlivé zdroje.

7 Kapacitni vypocty — pfedchazejici metody nekvantifikuji uzké misto. Kapacitni prepo-
Cet je statickym vyjadfenim vytizeni Gizkého mista za urCitou ¢asovou jednotku. Dyna-
mickou analyzu uzkych mist umoznuje naptiklad pocitacova simulace. Z casového hle-
diska miaze byt kapacitni vypocet:

- planované vyroby — hledame odpovéd, kde bude uzké misto,
- nebo skute¢né odvedené vyroby — co bylo nasim uzkym mistem.
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vnitini vnejsi
dodavatelé zakaznici
ohranic¢eni
vstupy proces vystupy
zdroje
lidské fyzické

2.2.3: Popis procesu

2. Vyuzit uzké misto

Jestlize je pratok funkei vykonnosti omezenim, pak je na fadé otazka, co chceme udélat
s vykonnosti omezeni?

Vyuzit izké misto znamena ziskat (,,vyzdimat“) z omezeni co nejvice, bez dodatecnych
investic a piizplisobovani okoli uzkému mistu. Hlavni zodpovédnost za vyuziti izkého
mista lezi na liniovych manazerech, ktefi rozhoduji o zptisobu osetieni tizkého mista.

Pfi internim omezeni se typickymi stavaji nasledujici aktivity:

7 Skoleni obsluhy — obsluha tizkého mista musi pochopit vyznam vyuzivani tizkého mista
pro dosazeni podnikovych cilti. Jenom kvalifikovana obsluha mutize byt zdrojem napada
pro odstranovani plytvani na tizkém miste.

7 Eliminace plytvani na omezeni — na uzkém mist¢ musime odstranit plytvani, protoze
nepiispiva ke zvysovani prutoku.

7 MéfFeni vyuziti a pritoku na uzkém misté — prostiednictvim spravné stanovenych uka-
zateld mizeme fidit vyuzivani uzkého mista. Ukazatele by mély byt vizualizovany
a kazdy v podniku by mél védeét, ze prochazi kolem uzkého mista. Stejné jako ukazatele
je tieba vizualizovat i pfi¢iny prostoji na uzkém misté. PéCe o izka mista se musi stat
prioritou ¢islo jedna. Uginnou a v praxi ovéfenou moznosti jak sledovat vyuziti tzkého
mista je sledovani koeficientu celkové efektivnosti zatizeni (CEZ).

7 Minimalizace poruch — poruchy nepfiznive ovliviiuji vykonnost uzkého mista. Nejen-
ze snizuji efektivni casovy fond zafizeni, ale vnaseji do systému i variabilitu
a jsou Castou pii¢inou vzniku zmetkil. Udrzba je proto oblasti s velkym potencidlem
nejen pro zvySovani vyuziti Gzkého mista, ale i zvySovani produktivity a snizovani
nakladu.
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7 Minimalizace ¢asu sefizeni — sefizovani je jednorazovy postup, potiebny k ptipravé
uzkého mista pro vyrobu urcitého objemu vyrobkt (vyrobni davka).

7 Rizené zlepSovani procesii — kaizen — zlepSovani v podniku musi byt orientovano pre-
devs$im na zlepSovani uzkych mist. Aktivitu zlepSovatelti soustfedime na izké misto
napiiklad prostfednictvim tematickych tkold.

3. Podridit v§echno ostatni omezeni

Jestlize jsme udélali rozhodnuti, jak budeme vyuzivat uzké misto, musime vSechno
ostatni podtidit tomuto rozhodnuti. Tento krok mizeme povazovat za nejdulezitéjsi a zaro-
ven nejtézsi. Proc je tak tézky?

Protoze vyzaduje podiizeni se kazdého v systému omezeni, coz neni viibec jednoduché.
Pro mnohé manazery na vsech urovnich je velmi tézké pfijmout myslenku, Ze prave oni
nejsou kritickymi faktory, které rozhoduji o Uspésnosti podniku. Proto mnozi odmitaji
kroky vedouci k podfizeni své ¢innosti izkému mistu.

Podfizeni znamena pro zdroje, které nejsou uzké, Casto i predefinovani jejich ucelu
v podniku. Jejich hlavnim Gcelem je prispivani k dosazeni podnikového cile, coz v nasem
ptipadé muze byt zajisténi maximalniho vyuziti izkého mista.

Vezméme si napfiklad sklad vstupniho materialu. Co je jeho cilem? Uskladiiovat mate-
rial po dobu od jeho dodéani od dodavatele po dobu, kdy je potiebny ve vyrobé. Uvoliova-
ni materidlu musi byt podfizené ¢innosti uzkého mista. Nemizeme pod rouskou zabezpe-
¢eni vytizeni ostatnich zdroju (pracovnikl) uvolnit material do vyroby dfive, nez je poza-
dovan tzkym mistem.

Vseobecné musime pii podiizovani systému uzkému mistu vykonat vétsinou nasledujici
ukony:

7 Zajistit ochranu zkého mista — vhodnou velikosti ¢asového zasobniku pted uzkym
mistem muzeme zabezpecit, aby uzké misto ,,nehladovélo®. Casovy zasobnik vSak
neznamena fyzicky zasobnik. Pod timto pojmem si musime piedstavit rozdil casu mezi
planovanym a skuteénym piichodem zakazky na uzké misto. V ptipadé ze by byl tento
¢as zaporny, uzké misto nebude mit na ¢em pracovat, tedy bude v pfeneseném vyznamu
slova ,,hladovét™. Prili§ nizké zasoby mohou zpisobit ,,hladovéni“ uzkého mista a s tim
spojené problémy. Naopak vysoké zasoby prodluzuji pribéznou dobu vyroby, pohlcuji
kapital, zakryvaji problémy ve vyrobé atd. Problematika ochrany tzkych mist a stano-
veni spravné velikosti casovych zasobniki souvisi se systtmem Drum-Buffer-Rope
(DBR), v ¢esting ,,buben-lano-zasobnik®. Prostfednictvim DBR mizeme planovat i fidit
celou vyrobu.

Drum-Buffer-Rope

DBR je zalozeno na regulaci vstupu vyrobnich ukoli do vyrobniho systému podle pri-
béhu &innosti na tzkych mistech. Uzké misto udéva tempo celému vyrobnimu systému
(bubnuje). Prostfednictvim ,,lana“ je tizké misto propojeno se vstupem materialu do vyrob-
niho systému. Jestlize by nektery ze zdroji pred uzkym mistem vypadl, vykonnost uzkého
mista by mohla byt ohrozena. Proto jsou kritické zdroje chranéné pomoci casového zasob-
niku. Primarnim cilem ¢asového zasobniku je ochranit planovany termin ukonéeni vyrob-
niho tkolu pied typickymi problémy ve vyrobé (poruchy, Murphyho vlivy atd.).
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V DBR se setkavame s nasledujicimi druhy ¢asovych zasobniki:

expedicni zasobnik — chrani termin odvedeni zakazky,

zasobnik pred Gizkym mistem — ochranuje tzké misto,

montazni zasobnik — zabezpecuje, aby na montaznim pracovisti, do kterého vstupuje
komponent z uzkého mista, byly v ptedstihu pfipraveny vSechny ostatni komponenty.

DBR pouziva tyto kroky:

Stanoveni internich terminti odvedeni zakazek na expedici.

Rozvrh vyroby na tizkém miste.

Stanoveni casovych zasobnikli mezi vstupem a uzkym mistem a vstupem a expedici.
Vypocet termind a mnozstvi uvolnéni materialu tak, aby bylo zajisténo vytizeni uzkého
mista a splnéni internich termind.

Zabezpecit kvalitu pi‘ed uzkym mistem — v piipad¢, kdy tzké misto pracuje na neshod-
nych vyrobcich, od¢erpavame jeho kapacitu. Proto se pred uzkym mistem sefazuji kon-
trolni operace, aby se vyloucily zmetkové kusy.

Vyrabét vyrobky s nejvyssim ,,oktanovym* ¢islem — v pfipad¢, kdy nejsme schopni
vyrobit v§echny vyrobky, které miizeme prodat, musime mit jednozna¢né pravidlo, podle
kterého se rozhodneme, které vyrobky budeme vyrabét. Jako ,,oktanové™ ¢islo vyrobku
chapeme mnozstvi penéz, které generuje vyrobek za jednotku ¢asu na uzkém misté (jed-
notkovy prutok). Jinymi slovy je to cena, za jakou prodame jednu minutu z uzkého mista
pii vyrobé daného vyrobku.

Zajistit, aby uzké misto vZdy pracovalo — organizacné musime zabezpecit plné vyuzi-
ti izkého mista. Muze to znamenat zménu pracovni doby, zménu vydejni doby skladu
nafadi, zménu v organizaci udrzby, zménu v organizaci piestavek v praci apod.

Snazit se pi‘emistit ¢ast prace z uzkého mista na jiné zdroje — v pfipade, kdy je uzké
misto permanentné pietizené, je vhodné zménit technologické postupy (alternativni tech-
nologické postupy), abychom mohli odbourat zatéz tizkého mista.

Chovat se k uzkému mistu jako ke , krali“ — tizké misto piedstavuje v nasi firme kle-
not, ktery rozhoduje o tom, jestli nas podnik bude vydélavat, nebo ne.

Meénit velikosti davek — vyssi velikosti davek zvySuji efektivnost vyuziti izkého mista,
ale stejné zvysuji i prubéznou dobu vyroby. Pfi problémech s dodacimi terminy muize
hrat rozhodujici roli velikost vyrobni a pfepravni davky.

Reinzenyring procest — zkoumame otazku nahrazeni jednotlivych operaci na tizkém
misté. Pfipadné mizeme zvazit i otdzku znovunavrzeni vyrobku.

Zména systému odménovani — nemizeme platit pracovniky na netizkych mistech podle
vykonu. Nasim cilem je maximalni vyuziti uzkého mista, a ne ostatnich prvki v systému.

Stejné si museji vSichni uvédomit, ze nasim usilim neni mit maximalni vyuZziti v§ech

zdroju, a proto volna kapacita ve zdrojich, které nejsou uzkymi, neni nezadouci jev.

vy

Mize se vyuzit naptiklad k ziskani vys$s$i pruznosti vyroby.

4. Odstranit omezeni
Jestlize se nam nepodaii po tfetim kroku odstranit omezeni, musime piejit ke ctvrtému

kroku a vypracovat vic zptusobt, jak mizeme uzké misto odstranit.
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Typickym pro tento krok se stava zvySovani kapacity tizkého mista (vic stroju, vic lidi,
non-stop provoz atd.). V kazdém ptipad¢ pii tomto kroku plati: ,,Musime investovat, aby-
chom mohli vydélavat vic penéz.*

Pti tomto kroku se snazime vytvorit vic alternativ jak odstranit izké misto. Pti vybéru
alternativy je vhodné zvazit i pfemisténi omezeni. Je celkem mozné, Ze fidit nové omeze-
ni bude pro nds mnohem vétsim problémem nez soucasné. Stejné pravdépodobny muze
byt jev, ze odstranéni omezeni bude mit jen minimalni vliv na prutok, protoze kapacitni
vytizeni nového uzkého mista je pfiblizné stejné jako starého. Jestlize je navratnost tako-
vé investice nizka, je nékdy lépe ponechat omezeni na piivodnim misté. Jestlize se tedy
rozhodneme odstranit uzké misto, méli bychom mit jasno v nasich dalsich krocich pfi zlep-
Sovani. Nejsnadnéjsi zplsob jak zjistit, kam se pfesune uzké misto, je promyslet si vSech-
no v hlavé piedtim, nez uzké misto odstranime. Jinymi slovy musime identifikovat budou-
ci omezeni, ktera budou omezovat systém dosahovani nasich cilu.

5. Pokracovat krokem 1, vyhnout se necinnosti

Tento krok je zakladem neustalého zlepSovani a nemusi byt vzdy nasledkem predchaze-
jiciho. Nékdy se omezeni piesouva i bez nasich piimych zasahti. Vzdy je proto dobré ové-
fit si, jestli se ndhodou omezeni v systému neptesunulo na jiny zdroj.

Postup implementace

7 Sestaveni tymu vrcholového managementu.

7 Workshop na definovani klicovych problémi, omezeni a cili spolecnosti.

7 Trénink metod TOC a ptiprava ak¢nich pland.

7 Analyza a definovani uzkych mist.

7 Nema-li podnik uzka mista, zahajeni projektu zestihleni.

7 Projekty na eliminaci Gizkych mist — DBR, kriticky fetézec, nastroje TOC na feseni problému.

7 Vyhodnoceni a dalsi postup.

Typické prinosy

7 Zvyseni vyrobniho vykonu v prubéhu tydni o 10 — 20 % bez dodatecnych investic.

7 Zkraceni prabéhu projektu o 20 — 30 % a zlepSeni plnéni cill projektu.

Omezeni a rizika

7 Filozofie Gizkych mist znamena zménu nékterych zazitych zptisobi mysleni zamétenych na
efektivitu a maximalizaci vyuziti zdroji v podniku. Pfi filozofii TOC je dilezité, aby pra-
covala uzka mista, a ostatni zdroje pracuji pouze tehdy, jestlize to uzka mista pottebuji.

7 Pfi implementaci TOC maji mnoha oddéleni tendenci zamlzovat problém tvrzenim, ze
uzka mista jsou ,,vSude a neustale se méni“ — je to vSak mystifikace, ktera Casto vyply-
va z nedostate¢né znalosti reality, pfipadné z velké nestability procesu.

7 Neékteré tradi¢ni pohledy na ekonomické fizeni podniku jsou v rozporu s filozofii TOC.

Priklad:

Abychom Iépe pochopili mysleni podle TOC, které postavilo ,,na hlavu“ mnohé tradi¢ni
nazory v fizeni vyroby, ale i v uCetnictvi, v fizeni projektl a v managementu, vyreSme si
spolu jednoduchy piiklad. Pfedstavte si, ze jste dostali ukol od feditele, abyste spocitali,
jakého maximalniho zisku mizete dosahnout pii vyrobé dvou typa vyrobkt — P, Q. Jaké
udaje budete od feditele pozadovat?
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Nejdiiv by bylo asi dobré definovat, jaké ¢asové obdobi mél pan teditel na mysli — zisk
musime vyjadiit ve vztahu k casu. Fajn. Takze budeme pocitat tydenni zisk a predpokla-
dame, ze se pracuje presné 480 minut denné a 5 dnt v tydnu, tj. celkové 2400 minut za
tyden. Abychom méli vypocet jednoduchy, budeme predpokladat, ze vSechno funguje per-
fektné — zadné prestavky, navstévy WC nebo kantyny béhem pracovni doby. Maximalni
disciplina — neztrati se ani jedna pracovni minuta.

Co musime jest¢ znat? Samoziejmé jaké vyrobky jdeme vyrabét, jaké jsou ceny a nakla-
dy na né a jaky je objem prodeje. Nas plan je nasledujici:

vyrobek P Q

prodejni cena v K¢/ks 9500 10 000
cena nakupovaného materialu v K¢/ks 4500 4000
objem prodeje za tyden v kusech 100 75

Abychom mohli spocitat zisk ptesné, i v pfipadé marketingu budeme piedpokladat neu-
vetitelnou spolehlivost — zadné vykyvy v odbytu, zadné opozdéné dodavky materidlu —
vSechno funguje just in time, zakaznici jsou stabilni, ceny materiald se neméni.

Jesté néjaké problémy? Dobré by bylo znat vyrobni proces a provozni naklady.

Ve vyrobnim procesu mame k dispozici 4 vyrobni zdroje A, B, C a D —z kazdého jen jeden
kus a kazdy je specializovany pouze na piislusnou operaci A, B, C a D — obr. 2.2.4. Operac-
ni ¢asy v minutach na kus jsou uvedeny pfimo v poli¢kach jednotlivych operaci na obrazku.
Jsou to konstantni ¢asy — zadné odchylky, stoprocentni stabilita procesit, zadné zmetky, zadné
poruchy. Tydenni provozni naklady na praci tohoto vyrobniho systému jsou 700 000 K¢.

mnozstvi: 100 ks 75 ks
vyrobni cena: 9500 Kc/ks 10 000 K¢/ks
0!
zarope virobky: p Q
D 15 min/ks 10 min/ks
C 500 K¢/ks 20 min/ks 5 min/ks
B 10 min/ks 20 min/ks
A 10 min/ks 5 min/ks 5 min/ks
2000 K¢/ks 2000 Kc/ks 2000 K¢/ks

vstupni material
Obr. 2.2.4: Struktura vyrobniho systému
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TakZze jsme dostali v§echny udaje k tomu, abychom mohli projektovat, planovat a fidit
takovy vyrobni systém. Zname vyrobni program, prodej, strukturu vyrobk, vyrobni pro-
cesy, vyrobni zdroje a jejich kapacitu, ceny i provozni naklady. Eliminovali jsme vSechny
nahodné vlivy, které se v realném zivoté vyskytuji — neméli byste tedy mit problém ptes-
né stanovit tydenni zisk.

Na tomto misté doporucujeme, abyste na nékolik minut prerusili Cteni, vezmeéte si papir
a tuzku a pokuste se vyfesit tento trivialni priklad. Ve skute¢né firmé na vas cekaji mno-
hem slozit€jsi hlavolamy.

Tak jaky zisk vam vysel? 250 000 korun, nebo jiny? Jak jste ho vypocitali?
Tak to zkusme spolu:
Nejdfive si spocitame pritok. Jak jsme ho definovali?

Pritok = prodej — nakup

Prutok P = (9500 -4 500) x 100 =5 000 x 100 =500 000 K¢
Pritok Q = (10 000 —4 000) x 75 =6 000 x 75 =450 000 K¢
Pritok celkem: =950 000 K¢

Zisk = pritok — provozni naklady

Zisk =950 000 K¢ — 700 000 K¢ =250 000 K¢/tyden

Postupovali jste podobn&? I vam to takhle vyslo? Spatné!

Pro¢? Kde je chyba? Chyba je v tom, ze jsme postupovali tak, jak to Casto dé¢laji pra-
covnici z oblasti podnikového ucetnictvi, ekonomiky nebo obchodu — pii vypoctu pritoku
jsme brali v uvahu vystupy (prodej) a vstupy (nakup), ale nedivali jsme se na vyrobni pro-
ces. Zkusme si vypocitat kapacity jednotlivych zdroji:

zdroj vyrobek P vyrobek Q celkové kapacitni
pozadavky

D 100 x 15=1 500 75x 10 =750 2 250 min

C 100 x 20 = 2 000 75x5=375 2 375 min

B 100 x 10 =1 000 75x10+75x20=2250 3250 min !!!

A 100x 10+ 100x 5=1500 75x5+75x5="750 2 250 min

Co jsme objevili? Vyrobni zdroj B je Gizkym mistem. Za tyden mame k dispozici ¢asovy
fond 2400 minut, ale pozadavky na tento zdroj jsou 3250 minut za tyden. Je tedy zfejmé, ze
nejsme schopni vyrobit 100 kusi vyrobku P a soucasné 75 kust vyrobku Q. To ale zname-
na, ze nemuzeme dosahnout ani zisku 250 000 korun, ktery jsme pted chvili oznamili nase-
mu fediteli. Jaka by asi byla reakce feditele na konci tydne na vasi nesplnénou piedpoveéd?

Ale dobfte, jeden omyl se toleruje. Mate Sanci na korekci svého chybného rozhodnuti.
Jaky bude maximalni tydenni zisk, kdyz vime, Ze nejsme schopni vyrobit planované mnoz-
stvi vyrobku P a Q?

Musime rozhodnout, ktery vyrobek je pro nas vyhodnéjsi. Ktery vyrobek ndm pomtize
dosahnout vyssiho zisku? Co myslite?
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Pojdme na to logicky:

7 Ktery vyrobek ma vyssi cenu? Vyrobek P prodavame za 9500 K¢ a vyrobek Q za 10 000 K¢.
Vyhodnéjsi se zda byt vyrobek Q.

7 Ale zkusme uvazovat dale, abychom se nedopustili dalsi chyby. Na ktery vyrobek jsou
niz$i materialové naklady? Na vyrobek P musime koupit material za 4500 K¢ a na vyro-
bek Q za 4000 K¢&. Znovu nam vychazi vyhodnéjsi vyrobek Q.

7 Uvazujme jesté nad tim, co tak zduraziuji podnikovi ekonomové — ziskovost vyrobku.
Na jednom vyrobku P vydélame 5000 K¢, na jednom vyrobku Q 6000 K¢. Opét Q.

7 Ale abychom nezapomnéli na vyrobni kapacity. Uvazujme nad pracnosti jednotlivych vyrob-
ki Vyrobek P ma pracnost 15 + 20 + 10 + 10 + 5 = 60 minut. Vyrobek Q ma pracnost
10+5+10+20+ 5+ 5=>55 minut. Z pohledu vyrobnich kapacit je vyrobek Q vyhodng&jsi.

7 Podivejme se jesté na oba vyrobky z pohledu ABC kalkulaci (ABC — Activity Based
Costing), které se dnes zacinaji pouzivat i v mnohych ceskych firmach. V bodu 3 jsme
sice vypocitali ,,ziskovost™ vyrobkd P a Q, ale ignorovali jsme provozni naklady, které
do nich vstupuji. Podle ABC musime tedy vypoditat jesté tzv. alokovanou rezii
(allocated overhead), kterou budeme pfipocitavat k materidlovym nakladim. Az pak
mizeme byt spokojeni a spravné se rozhodnout.

Provozni naklady jsou 700 000 K¢&. Na vyrobek P potfebujeme 60 minut a na vyrobek
Q 55 minut. Mame plan vyrobit 100 ks P a 75 ks Q. Podle metodiky ABC kalkulace
spocitame alokovanou rezii nasledovné:

Alokovana rezie = provozni naklady/celkova planovana pracnost

Alokovana rezie = 700 000 / ( 60 x 100 + 55 x 75) = 69,1 K¢&/min

Tuto ¢astku budeme pfipocitavat podle pracnosti k jednotlivym vyrobkim:

vyrobek materialové alokovana rezie celkové cena zisk na kus
naklady v Ké/ks naklady vyrobku
v K¢/ks v K¢/ks v K¢/ks

P 4500 60x 69,1 =4 146 8 646 9500 854

Q 4 000 55x 69,1 =3800 7800 10 000 2200

Po tomto vypoctu nas jiz nemuze nic zastavit. Vyrobek P podle ABC kalkulace ptinasi
zisk 854 korun na kus a vyrobek Q 2200 korun. VSechny argumenty potvrzuji, Ze maxi-
malniho zisku dosahneme, jestlize uptednostnime vyrobek Q pted vyrobkem P. Je to tak?
Vyzkousejme to. Spocitejme maximalni zisk. Na§ vyrobkovy mix bude nasledujici:

Vyrobime 75 ks vyrobku Q, na coz spotiebujeme 75 x 30 = 2250 minut z vyrobni kapacity
zdroje B. Zustava nam tedy 150 minut pro vyrobek P (2400 — 2250 = 150). Na jeden kus vyrob-
ku P potiebujeme 10 minut zdroje B, takze mizeme vyrobit 150/10 = 15 kust vyrobku P.

Pratok 45 ks P =(9 500 -4 500) x 15 =5000x 15 = 75000 K¢
Pritok 75 ks Q = (10 000 — 4 000) x 75 =6000x 75 = 450 000 K¢
Prutok celkem: = 525000 K¢
Zisk =525 000 - 700 000 =-175 000 K¢
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Postupovali jsme logicky a vyrobili jsme ztratu pies 175 tisic za tyden. Nase ,,logika* ma
asi chybu. Jaka by byla reakce feditele pti tomto druhém omylu?

Zkusme to opacné. Upfednostnime vyrobek P pied Q, i kdyz nam ,,logika“ kaze jinak.
Budeme tedy vyrabét 100 kust P, na coz spotiebujeme 10 x 100 = 1000 minut kapacity
zdroje B. Ziastava nam 1400 minut. Vyrobek Q potfebuje na jeden kus 30 minut zdroje B,
takze mizeme vyrobit 40 kust Q (1400 : 30 = 40,6).

Pritok 100 ks P =(9 500 — 4 500) x 100 =35000x 100 =500 000 K¢
Pritok 56 ks Q = (10 000 — 4 000) x 40 =6 000 x 40 =240 000 K¢
Prutok celkem: =740 000 K¢
Zisk =740 000 — 700 000 = 40 000 K¢

Takhle se daleko nedopracujeme — nejdiiv nam vysel zisk 250 tisic korun, potom jsme
uptednostnili ,,ziskovEjsi vyrobek, a dosahli jsme ztraty —175 tisic. Nakonec jsme upfed-
nostnili ,,nevyhodny* vyrobek, a dosahli jsme zisk 40 tisic K¢. Predstavme si ted situaci,
ze mame stovky typt vyrobku, desitky procesii a ze v realném zivoté pasobi i ndhodné pro-
cesy — poruchy, opozdéné dodavky materialu, kolisavy vykon pracovni sily, zmetky a jiné.
Jak budou vypadat nase rozhodnuti a zisk podniku?

Kde délame chyby?

Vzpomenme si, ze nasi prvni chybou bylo, Ze jsme ignorovali izké misto ve vyrobé — zdroj
B. Kdyz jsme ho objevili, vSechna nase rozhodnuti musime orientovat na toto uzké misto.
Nestaci jenom spocitat, kolik vydélavame na jednom kusu P nebo Q. Musime zohlednit,
jak nam tyto vyrobky kapacitné zatézuji tizké misto. Jinymi slovy — spocitejme, za kolik
prodame jednu minutu z Gizkého mista.

Pti vyrobku P mame zisk na kus 9500 — 4500 = 5000 K¢ a operace na zdroji B trva 10
minut. Jestlize tato dvé ¢isla vydélime, dostaneme hodnotu, za kterou mizeme ,,prodat*
jednu minutu z izkého mista.

Cena za jednu minutu na zdroji B pfi vyrobku P = 5000/10 = 500 K¢&/min.

Pti vyrobku Q mizeme udélat podobny vypocet: cena za jednu minutu na zdroji B pii
vyrobku Q = 6000/30 = 200 K¢&/min.

Tato dvé Cisla nam jasné fikaji, ktery vyrobek je vyhodnéjsi a pfinese nam vyssi zisk.
Pro¢ potom tuto logiku nepouzivame v realném zivoté? Pro¢ pfijimame rozhodnuti, ktera
pfipravuji nasi firmu o penize? Podobné chyby se délaji v kratkodobém casovém meétitku
pfi planovani vyroby, podobné jako v uvedeném piikladu, ale i v dlouhodobém casovém
horizontu pfi investicnim planovani.

Prijde za vami délnik, ktery se chce zapojit do zlepSovani v systému kaizen a predlozi
vam nasledujici navrh:

Vymyslel ptipravek, ktery zkrati spole¢nou operaci na vyrobku P a Q na zdroji B z 10
minut na 9 minut. Tim, Ze pfesune ¢ast prace na predchazejici operaci, kterd se prodlouzi
z 5 minut na 7 minut.
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P Q
D 15 min/ks 10 min/ks
C 500 Ké&/ks 20 min/ks 5 min/ks
B 10>9 min/ks || 20 min/ks
__________________ > 1
Re : !
A 10 min/ks ' 5>7 minks | | 5 min/ks
I oblast zlepsent | 2000 Ké/ks 2000 Ké&/ks 2000 Ké&/ks

____________

vstupni material
Obr. 2.2.5: Navrh zlepseni procesu

Jak by asi probihal vas rozhovor s délnikem pfi vyhodnoceni takového zlepSeni?

,, Tak co, Petre, co jsi vymyslel?

., Mam takovy navrh, ktery miize zkratit cas na druhé operaci z 10 minut na 9 tim, zZe se
cast této prace presune na predchazejici operaci.

,, Perfektni, takze jsme zkratili proces a snizili pracnost.

,,Ne docela. Na zdroji A se operace prodlouzi z 5 na 7 minut, takze cely proces se pro-
dlouzi z 15 na 16 minut. Pracnost vyrobku P se zvysi z 60 minut na 61 minut a pracnost
vyrobku Q se zvysi z 55 minut na 56 minut.

., Hmm, tak potom tvoje zlepseni pravdépodobné prispéje ke zvyseni kvality.

,,Ne. S kvalitou to nema nic spolecného.

,,Dobre, tak o kolik snizime vyrobni naklady? “ pokousite se dat pracovnikovi posledni Sanci.
,,No, miij pripravek bude stat asi 100 tisic korun, “ Sokuje vas svoji odpovédi zlepsova-
tel, kterého byste pravdepodobné vyhodili ze své kancelare a vic by za vami s zadnym
podobnym zlepsenim neprisel.

Nezkratili jsme proces, nesnizili jsme pracnost, nezvysili kvalitu a nesnizili ndaklady —
a celé ,,zlepseni* bude stat 100 tisic korun.

Podivejme se na tento problém z jiné stranky. Vzpomenme si, za kolik jsme prodavali
jednu minutu z izkého mista. Pfi vyrobku P za 500 K¢ a pii vyrobku Q za 200 K¢. Kolik
minut na izkém misté ziskame navrhovanym zlepSenim? Ptes tuto operaci pieslo 100 kust
vyrobku P a 40 kust vyrobku Q. Vyrobek P jsme tedy udélali v planovaném mnozstvi, a tak
muizeme vyuzit uspofenych 140 minut pro vyrobek Q.

Tydenni pfinos z takového opatieni pak vypocitame: tydenni piinos = uspofené minuty
x sazba za minutu = 140 x 200 = 28 000 K¢.

Stotisicova investice se nam tedy vrati za 4 tydny a za zbyvajicich 48 tydnti nam piine-
se 1 344 000 K¢!

Zaslouzi si délnik, ktery pfisel s takovym navrhem, odménu, anebo ne?
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Piiklad zvySeni prutoku izkého mista
Problém

Pracovisté 6 stroji na obrabéni skiini pro prevodovky, potteba zvyseni vykonu
v 3sménném provozu

Reseni

1. Snimkovani pracovisté — 1 den

2. Analyza ztratovych cast — 1/2 dne

3. Zpracovani navrhu na zlepseni — 1 den
4. Realizace opatfeni — 2 tydny

5. Vyhodnoceni — 1/2 dne

Vysledky

Zvyseni vykonu o 30 kus mési¢né
Zvyseni prutoku o 16 tis. EUR/mésic
Celkové naklady: 9000 EUR

VF60 - 11 SKIQ 8 CNC
LS 630 LFS 420
avA stran H-Hnb-h leva stran H-Hnb-h
prava strana 150 eva strana 150

Hlavni body feseni uzkych mist

plytvani a ztraty kapacity reSeni

1. ztraty kapacity pfi sefizeni SMED a standardizace procesu, vzajemna
stroje a upinani obrobktl vypomoc pracovnikil — primérna redukce cast o 24 %
2. cCekani stroje na obsluhu zavedeni svételné signalizace
— ptinos 15 — 30 minut za sménu
3. ztraty poruchami a kratko- autonomni udrzba a zlepSeni spolupréace
dobymi vypadky zafizeni udrzby a obsluhy — pfinos 20 — 35 minut za sménu

4. hledani odlitkl a manipulace  reorganizace usporadani pracovisté
a odkladacich ploch, 5S

5. nedostatecna vzajemna zavedeni principt tymové prace
vypomoc pracovniki

Hlavni piinos

Detailni analyza Gizkych mist a jejich feseni s tymem pracovnikil ptimo z vyroby umozni-
ly lepsi pochopeni skute¢ného pribéhu vyroby a uvédomeéni si, ze v kazdém procesu je
skryta kapacita, kterou je mozné vyuzit bez velkych investic do stroji a zafizeni.
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5 2.3.
Stihlé pracovisté

Stihlé pracovisté

Stihlé pracoviité je zakladem §tihlé vyroby. V praxi je ¢asto zjednodugené interpretované
jako 5S (tab. 2.3.1). Na obr. 2.3.1 je zobrazené pracovisté, které neni §tihlé. Pro takové pra-
coviste je charakteristické, ze pracovnik vykonava mnoho zbyte¢nych pohybt a Cinnosti,

které snizuji jeho produktivitu (chtize, hledani nastroji, manipulace).

pracovni postup ¢isténi
1. vybijeni

2. vrtani

3. vybijeni

4. soustruzeni

5. dokoncovani

soustruh

psaci 7
stal

cas

operace pracovisteé
rucni prac. — u stolu
prac. rucni vrtacky
22 min. rucni prac. — u stolu
pracovisté soustruhi
dalsi rucni pracovisté
stojanova
vrtacka
211
pracovni 8 montéazni
stal stal

Obr. 2.3.1: Typicke situace na pracovisti, které neni stihlé

pracovnik

pracovnik 1

pracovnik 2

pracovnik 1

37,5 %
plytvani

montaznik

soustruznik

Stihlé pracovi§té je navrzené tak, aby byly zajistény principy zobrazené na obr. 2.3.2.
Vidime, ze jde o spojeni 5S s principy ergonomie, ale i s analyzou a méfenim prace tak,
aby pracovnik pfi minimalni ndmaze podal na pracovisti maximalni vykon. Prvky auto-
nomnosti a ,,chybévzdornosti* maji zabezpecit moznost viceobsluhy a zaclenéni takového
pracovisté do vyrobni bunky.
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ergonomické principy

analyza a méfeni prace

58

vizualni pracovisté

jidoka — autonomnost
pracovisté

poka yoke

Obr. 2.3.2: Prvky stihlého pracovisté

japonsky = anglicky cesky

seiri sort setridit,
separovat

seiton straighten  systematizovat

seiso shine spolecné Cistit

seiketsu  standardize standardizovat
shitsuke  sustain stale zlepSovat

Tab. 2.3.1: Co je to 58?

Hlavni cile $tihlého pracovisté jsou:
7 zvySeni vykonnosti,
7 snizeni Urazovosti a zatizeni organismu,

pracovni pohoda — ptiznivé fyziologické
a socialni podminky

ochrana zdravi — pfedchdzeni zranénim
a traumatickym onemocnénim

optimalni organizace prace a usporadani
pracovisté, optimalni spotfeba ¢asu na operaci,
standardizace

vizualizace prubé¢hu ¢innosti na pracovisti

zastaveni a signalizace pii abnormalitach

omezeni moznosti chyb a selhani ¢lovéka

akce

definovat polozky, které jsou na pracovisti
potiebné a které se museji z pracovisté odstranit

definovat pfesné misto pro polozky na pracovisti
vycisténi a usporadani pracoviste

standardy uspotfadani pracovisté

audity a zlepSovani systému 5S

7 zvySeni autonomnosti a moznosti viceobsluhy,

7 zlepSeni kvality a stability procesu.
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. vyjmuti
stroj odlitku

vlozeni

odlitku

prorazeni
otvort

stroj L pileni
vlozeni vyjmuti
odlitku odlitku
obsluha

toto plati zékaznik

O  vyroba

9 % ®E  vyména vyrobkl
= 2%
O  Cekani na pracovnika
14 % — prorazeni otvort
B Cas manipulace s paletou

O kontrola odlitkt
O  sménové casy

(Cisténi a vypisovani dokumentace)
= zakonné prestavky

, O  chybg&jici material
6 % | .
2% 49, 14% B prostoj

Obr. 2.3.3: Analyza prace na pracovisti
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Priklad

Na obr. 2.3.3 je zobrazeno pracovisté a jeho analyza. Z analyzy je vidét, ze pracovnik

,,brzdi“ vykonny stroj. Jsou pro to dva hlavni divody:

7 Pracovnik musi prorazet otvory, které vznikly chybou ptedchazejiciho procesu.

7 Pracovnik musi vybirat odlitky ze stroje, protoze pii nakupu zafizeni bylo usetieno za
zafizeni pro automatické vybirani odlitkd s tim, Ze tuto ¢innost bude vykonavat obsluha.

Krom¢ toho se ztraci kapacita stroje i nevhodnou organizaci prace — nespravné uspoia-

dani, zbytecné pohyby, chybéjici material.

Problém

Uvedené pracoviste je izkym mistem a firma méla pfipraveny investicni plan na nakup

dalsiho zatizeni.

Reseni

Analyza ukazala, mozné zvyseni kapacity existujiciho zafizeni a neni potiebna dalsi investice.

Opatteni, ktera zvysila vykon stroje o 30 ks/sménu, stala 12 tisic EUR a jejich navratnost

byla priblizné 9 mésica.

Kde se to vyuziva?

7 Projektovani pracoviste.

7 ZlepSovani pracovisté pii zvySovani produktivity.

7 Zapojeni pracovisté do vyrobni buriky.

7 Snizeni zatizeni pracovnikl a snizeni jejich chybovosti.

Kdy se to vyuziva?

7 Projektovani vyroby.

7 Optimalizace provozu.

7 Reorganizace vyroby.

7 Snizovani vykonovych norem.

Jak se to vyuziva?
7 Sestaveni tymu a vybér pracovist.
7 Definovani cill a rozsahu projektu §tihlych pracovist.
7 Analyza prace:
- vyber praci, kterd ma byt studovana, a jeji hranice,
- zaznamenej relevantni fakty o této praci, definuj plytvani,
- prozkoumej zptsob, jakym je prace vykonavana (tab. 2.3.2),
- navrhni efektivnéjsi metodu,
- hodnot rizné alternativy pro vyvoj zlepSenych metod,
- definuj novou metodu,
- instaluj novou metodu a trénuj pracovniky,
- udrzuj novou metodu a zaved kontrolni proceduru.
7 Méteni prace — MOST (nasSe zkusenosti prokazaly srovnatelnou piesnost metody MOST
s MTM, ale radikaln¢ vyssi produktivitu méfeni a jeji jednoduchost a rychlost nauceni se).
7 Standardizace prace.
7 Vizualizace pracoviste.
7 ZvySovani autonomnosti a ,,chybévzdornosti pracoviste.
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oblast otizka  FeSeni priklad

ucel co? eliminace eliminace pracovisté

cil proc? zjednoduseni, eliminace nebo zjednoduseni operaci,
eliminace zruseni kontroly

misto, kde? integrace spojeni vice operaci do jedné

pozice

operator  kdo? zmeéna obsluhy autonomizace, automatizace, viceobsluha

cas kdy? zména sekvence zména normy nebo poradi operaci

kolik? nebo normy ¢asu — zkraceni celého procesu

metoda  jak? zména technologie = zmeéna postupu nebo procesu

nebo konstrukce, — redukce pracnosti

zjednoduseni prace

Tab. 2.3.2: Systematické kladeni otazek pri analyze prdce na pracovisti

Spole¢nost Toyota v roce 1992 zacala pouzivat tzv. TVAL index (Toyota Verification of
Assembly Line) pro ergonomické posuzovani operaci na montazi [Isao Koide]
TVAL = 25,51 x log (t) + 117,6 x log [f(p,h)] — 162
Kde
7 t je Cas operace v sekundach,
7 p jsou body z tabulky odpovidajici pracovni poloze,
7 h jsou body z tabulky odpovidajici hmotnosti.

Pfi operacich s vysokou hodnotou TVAL se vykonavaji Gipravy na usnadnéni montaze
(ptiklad na obr. 2.3.4):
7 vyskove nastavitelné zatizeni na zlepSeni pracovni polohy,
7 podlahové dopravniky pohybujici se s linkou,
7 ,raku raku” sedadla na vyklopném ramené pro usnadnéni montaze v kabin¢ automobilu,
7 ,,nagara® pripravky pohybujici se podél linky nebo visici na lince,
7 zdvihaci zafizeni na komponenty,
7 zlepSeni osvétleni, eliminace hluku, klimatizace apod.

Pii analyze operace na pracovisti obvykle prozkoumavame nasledujicich 9 oblasti:
nim pravidlem musi byt snaha o eliminaci nebo kombinaci operaci. Nejéastéjsi pii¢inou
nepotiebné operace je odstraiovani chyb po predchazejici operaci.

7 Konstrukce vyrobku musi zohledilovat zejména vyrobitelnost a smontovatelnost.
Vyraznych uspor se da dosahnout snizenim poctu komponenti a jejich unifikaci.

7 Tolerance a specifikace, pozadavky na provedeni. Naklady na vyrobu rostou expo-
nencialné s naroky na presnost. Diraz musi byt kladen na zajisténi presnosti v klicCovych
operacich. Prehodnotit je tfeba principy moznosti eliminace vzniku lidskych chyb
a moznosti nahodné nebo uplné kontroly.

7 Pouzivany material. Hledame levnéjsi, zpracovatelngjsi, standardizovany material od
nejlepsiho dodavatele. Stejné zohlediiujeme ekonomické vyuziti materialu (pridavky)
a moznosti piipadné recyklace.
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7 Vyrobni proces, technologie. VSeobecn¢ se snazime snizit pocet operaci a prepravni vzda-
lenosti novym uspoiadanim nebo kombinovanim operaci. Zvazujeme moznosti mechanizace
a automatizace s cilem redukce mzdovych nakladi, zvySovani plynulosti vyroby, kvality,
snizeni ploch, redukce cyklového ¢asu a pouziti efektivnéjsich zafizeni a stroju.

7 Nastaveni a pouzivané naradi. Investice do nastavovani by mély byt zvazené ve vztahu
k vyrobnim mnozstvim, opakovatelnosti vyroby, pracovnikiim, pozadavkim na pruznost
vyroby a celkovym nakladim. Kromé nastavovani bychom meéli posoudit i moznosti
snizeni ¢asu na vyménu obrobku.

7 Manipulaci s materidlem. Snazime se o snizeni casu manipulace s materialem pfi
opakovatelnych manipulacich naptiklad pouzitim mechanickych zafizeni.

7 Layout pracovisté. Redukce vzdalenosti a zbyte¢nych pohybt ma vliv na pfimost mate-
rialového toku, snizovani nakladu a produktivitu pracoviste.

7 Navrh prace (work design). Vykonavani prace clovékem je tieba prehodnotit z pohledu
antropometrickych, biomechanickych a fyziologickych aspektu.

Ergonomické principy pouzivané IPA Slovakia:
7 Teoreticka vychodiska antropometrie.

7 Pracovni prostor.

7 Vhodna volba pracovni polohy.

7 Optimalni volba pracovni vysky.

7 Optimalni zorné podminky pfi praci.

7 Optimalni feseni pracovnich sedadel.

7 Optimalni manipulacni prostor.

7 Ekonomie pracovnich pohybd.

7 Vhodné rozmisténi oznamovacich a ovladacich prvku.
7 Konstrukce nastroju a piipravku.

montaz regulace ve dvetich zavedeni dopravniku ve zvysené poloze
pracovni poloha — 8 bodt pracovni poloha — 1 bod
skore poloha — hmotnost: 32 boda skore poloha — hmotnost: 12 bodu

Obr. 2.3.4: Redukce zatizeni pracovnika ve firme Toyota

Prvky stihlého podniku 65

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Str§ 66

Stihlé pracovisté

Analyza prace na pracovisti

V horni ¢ésti obrazku 2.3.5 je vidét pracoviste, na kterém v levé ¢asti vybira pracovnik mate-
ridl z palety, upina ho do stroje a po obrobeni ho vlozi do palety na pravé strané stroje.
Analyza prace prokdzala vysoky podil ¢innosti, které neptidavaji hodnotu v celkovém
casu. Tyto ¢innosti souviseji s pohyby shybéni a otaceni a jsou dusledkem nespravného
navrhu pracovisté. Zpusobuji zbytecné casové ztraty a dlouhodobé mohou zptisobovat
1 tnavu, pfipadné onemocnéni.

Ve spodni Casti obrazku je vidét pracovisté po jednoduché upravé — materidl se odebira
z ploSiny v pracovni vysce stroje. Hotové vyrobky jsou skluzem spousténé na paletu,
ktera po naplnéni v predstihu automaticky zavola vozik na odvoz (autonomnost praco-
visté). Na skluzu je umisténo zafizeni, které kontroluje spravny rozmér vyrobku a zasta-
vi proces pfi vzniku chyby (poka yoke).

Vysledek

Zkraceni cyklového ¢asu z 15 sekund na 10 redukei ¢asovych ztrat, zlepSeni ergonomie
pracovisté, zavedeni jednoduchych prvkil autonomnosti pracovisté¢ a kontroly kvality
ptimo v procesu. Celkové ziskana kapacita — 150 min/sménu.

™ 57
2 %{J
|

s

vstup vystup

celkovy cas=15s

nepfidana
hodnota

=2

-—

odebrani ze

vybér upnuti | opracovani otoceni

: .+ | stroje a vloZeni fidana
zpalety | dostroje | na stroji e palety 0 180° odnota
“) celkovy cas =10 s
) pus |
vstup/vystup nepiidana
hodnota
) L . fidana
uchopeni | opracovéani | skluz ze stroje odnota

ze stolu na stroji | pfimo do palety

Obr. 2.3.5: Analyza prace a zlepSeni pracoviste
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Diilezitou soucasti stihlého pracovisté je i jeho optimalni uspofadani, organizace a potradek.
Tyto parametry pracovisté jsou obyc¢ejné dosahovany pomoci znamé metody 5S (tab. 2.3.1).

Shrnuti postupu implementace 58S je v tabulce 2.3.3.

krok 58S
uvod do 58

7 proc¢ 5S?

7 piiklady

7 cile a rozsah projektu
7 harmonogram

7 organizace projektu

1S. setriidit,
separovat

7 kritéria tfidéni

7 piiprava cervenych
karet

7 ttideéni polozek
na pracovisti

7 soupis polozek
na pracovisti

7 vyhodnoceni tridéni

28. systematizovat —
zprehlednit,
zorganizovat
a vizualizovat

7 definovat piesné
misto pro polozky,
které jsou potiebné
na pracovisti

7 definovani skladova-
cich mist a jejich
kapacity

7 vizualizace uspora-
dani pracovisté

vysledek

pochopent cilti

a principu 58, ziskani
podpory pracovniki,
definovani projektu

a zodpovédnosti

jasna identifikace
polozek na pracovisti
a rozhodnuti, které
jsou na pracovisti
potiebné a které se
museji z pracovisté
odstranit, kdy a kde

presné definovana
mista pro zafizeni,
nafadi, palety,

pomucky, komunikacni

cesty a ostatni prvky
pracovisté

piiklad

Tab. 2.3.3: Postup implementace 5S — pokracovani na dalsi strance
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krok 58 vysledek

3S. spolecné Cistit

7 zpracovani planu vycisténi pracoviste
¢isténi — co, kdo, a identifikace zdroja
kdy, jak znecisténi

7 eliminace zdroji
znecisténi

7 Cisténi pracoviste
jako forma kontroly

\ Standard tistého pracovidts

4S. standardizovat

e —T
5 fﬁ'ﬂ;‘i—g- &+
7 struktura a obsah standardy 5S
standardu 5S na pracovisti

7 definovani finalni
verze standardu 5S

Usporiadat priestorna palety- i na konci
' Pariz 3 u iz i e i

2. Gistenie Lisu Metia, zmetik, lopatia 1x17dri | 60 min
5. | Cistenie eletarickiho zaradenia ietual 1x17dri | Smin
4. | Powsdvat podiahu praeeviska isdvad Ix7dri | 90 min
5. | Pozametat podiahu praco iska Metla, lopata nakend | gy oy

6. Cistenie obalovady Metta natend | g

.| tmenie dnizcehs zanadenia Metia palkend | gmin

m@m ] [seham: ] [Cisto: 12004 ]

58. stale zlepSovat e e
HODNOGCENI 55- AUDIT - Lisovna

7 audity a hodnoceni zlepSovani systému
plnéni standarda 5S 58S, hodnoceni plnéni
7 pokracovat v cest¢ k  standardl, zména

vizualnimu mysleni a chovani
a autonomnimu lidi v podniku,
pracovisti zména kultury

Tab. 2.3.3: Postup implementace 58

Vysledkem méfeni a analyzy pracovisté je Casto nova vykonova norma. Jeji stanoveni
ma tii faze:
7 analyza prace,
7 méfeni préce,
7 normovani prace.
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Na méfeni prace se pouzivaji skupiny metod zobrazenych na obr. 2.3.6.

metody méfeni priace

momentkové strukturované casové pieddefinované
pozorovani odhady studie casy

kompiluj kompiluj

s odpovidajicimi ulevami

. . databanku norem
¢asovou normu pro operaci

Obr. 2.3.6: Metody pro mereni prace a oblasti jejich pouZiti

objem vyroby
vysoky stiredni nizky
dlouhy momentkové momentkové expertni odhady,
pozorovani, pozorovani, momentkové
kontinualni casové kontinualni casové pozorovani,
studie studie historickd data
@ stifedni momentkové momentkové expertni odhady,
3 pozorovani, pozorovani, historicka data,
i kontinualni Casové kontinualni Casové kontinualni Casové
ﬁ studie, studie studie
Z preddefinované casové
normy
nizky  preddefinované casové preddefinované ¢asové kontinualni casové
normy normy, studie,
kontinualni Casové expertni odhady
studie

Tab. 2.3.4: Vyuziti runych metod pro meéreni prace

Dale se struéné zminime o metodach preddefinovanych cast. Nejznaméjsi z nich jsou —
MTMI1, MTM2, MiniMOST, BasicMOST, UAS, USD, Work Factor, MEK. Tyto metody
analyzuji sekvenci pohybi, které vykonava pracovnik, a z pfipravenych tabulek jim pfifa-
zuji casovou hodnotu. Je to tedy prvni moznost ,,benchmarkingu s jinymi vyrobci, ktefi
pouzivaji podobny zplsob prace. Stanoveni objektivnich Casi znamena také stanoveni
objektivnich kapacit, spravné planovani vyroby a kalkulace nakladi.

Nase zkusenosti jsou velmi dobré ptedevsim se systémem MOST. Tento systém ma nasle-
dujici vyhody:
7 Pii stanoveni ¢asovych norem se piehodnocuje i pracovni postup z pohledu produktivi-
ty prace a nepotiebnych ¢innosti.
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7 Da se pouzit uz v etapé piipravy novych vyrob.

7 Nepotiebujeme méfit ¢as piimo stopkami.

7 Definuje objektivné nutny ¢as na vykonani prace. Nepotiebujeme posuzovat tempo
prace. Vsechny Casy odpovidaji jednotné vykonnostni Grovni.

7 Umoznuje analyzy alternativnich feSeni a vybéru nakladove nejpiijatelnéjsi varianty.

7 Analyza v BasicMOST je 40x rychlejsi nez v MTMI, pficemz spotiebujeme 15krat
méné papiru a da se naucit za zlomek Casu oproti metodé MTM.

7 Diky tiem podsystémim MiniMOST, BasicMOST, MaxiMOST je tento systém vhodny do
libovolného prostiedi (automobilovy prumysl, elektrotechnicky primysl, strojirenstvi aj.).

Priklad

Na pracovnim stole lezi pted pracovnikem dievéna deska, do které je vyvrtanych 25
otvorti 0 @ 10 mm v péti fadach pod sebou. Ve vzdalenosti 40 cm je umisténa krabice, ve
které jsou piipravené dievéné koliky o @ 10 mm a délce 70 mm. Otvory v desce maji
malou toleranci, takZe koliky se do otvorii zasouvaji lehkym tlakem. Ukolem pracovni-
ka je postupné zasouvat 25 dievénych kolikl do otvort v zakladni desce.

R

Obr. 2.3.7: Vkladani koliki do pripravku — priklad

prava ruka pozn. TMU
R40C ke koliku 16,8
G4A kolik 7,3
M40C k otvoru v desce 18,5
G2 prehmat -
T90S ruky o 90° -
P2SE do otvoru @ 10 16,2
RL1 kolik 2,0

suma ¢asu 60,8

Tab. 2.3.5: Stanoveni ¢asu pomoci MTM
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typ pohybu
draha . o . ruka sve’pohybuje
ohybu  ruka je na zacatku i na konci pohybu na zacatku nebo
Eo [Zm] v klidu — typ | na konci pohybu
—typ2
A B C+D E A B

2 2,0 2,0 2,0 2,0 1,6 1,6

4 34 34 5,1 32 3,0 2,4

6 4,5 4,5 6,5 4.4 3,9 3,1

8 5,5 5,5 7,5 5,5 4,6 3,7
10 6,1 6,3 8,4 6,8 4,9 43
12 6,4 7,4 9,1 7,3 5,2 438
14 6,3 8,2 9,7 7.8 5,5 5,4
16 7,1 8,9 10,3 82 5,8 5,9
18 7,5 9,4 10,8 8,7 6,1 6,5
20 7.8 10,0 11,4 9,2 6;5 7,1
22 8,1 10,5 11,9 9,7 6,8 7,7
24 8,5 11,1 12,5 10,2 7,1 82
26 8,8 11,7 13,0 10,7 7.4 8,8
28 9,2 12,2 13,6 11,2 7,7 9,4
30 9,5 12,8 14,1 11,7 8,0 9,9
35 10,4 14,2 15,5 12,9 8,8 11,4
40 11,3 15,6 16,8 14,1 9,6 12,8
45 12,1 17,0 18,2 15,3 10,4 14,2
50 13,0 18,4 19,6 16,5 11,2 15,7
55 13,9 19,8 20,9 17,8 12,0 17,1
60 14,7 21,2 22,3 19,0 12,8 18,5
65 15,6 22,6 23,6 20,2 13,5 19,9
70 15,5 24,1 25,0 21,4 14,3 21,4
75 17,3 25,5 26,4 22,6 15,1 22,8

Tab. 2.3.6: Priklad tabulky MTM pro pohyb reach — sahni
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7 Pracovni postup: pracovnik saha pravou rukou pro kolik umistény v krabici, uchopi ho,
premisti k otvoru v desce, vlozi do otvoru a pusti. Tento tkon vykonava 25krat. Levou
rukou zatim drzi desku s otvory, aby se na stole neposunula.

7 Analyza: rozbor soucasného stavu vykonavani prace metodou MTM je v tab. 2.3.5. Na
tento rozbor je potieba nékolik tabulek podobnych jako tab. 2.3.6.

Jednotka TMU je 0,00001 hodiny tj. 1 sekunda odpovida 27,8 TMU. Jednotka TMU
vznikla tak, ze se Casové studie a tabulky ptreddefinovanych ¢ast zpracovavaly pomoci
kamery. 1 TMU odpovida jednomu poli¢ku na filmu.

Na rozdil od MTM pouziva BasicMOST pouze jednoduchou tabulku — tab. 2.3.7.

index A B G P
0 <5cm zadny pohyb téla bez uchopeni, drzeni  drz objekt,
shod objekt
v dosahu sehni a vzpfim se lehky objekt odloz volné ulozeni
1 — 2 kroky 50% vyskyt sedni  tézky/objemny, s nastavenim
nebo vstan skryty za prekazkou, lehky tlak, volné

bez pohybu zidle oddel vice objektt ulozeni skryté

Tab. 2.3.7: Tabulka BasicMOST

Sekvence pro vSeobecné premisténi v systému BasicMOST ma tvar:
A...B...G...A...B...P..A...

Cinnosti pfi v§eobecném piemisténi mizeme rozélenit:

7 Sahni jednou nebo obéma rukama na uréitou vzdalenost k objektu bud pfimo,
nebo ve spojeni s pohybem téla a ziskej kontrolu (ABG).

7 Pfemisti a umisti objekt po volné draze (ABP).

7 Vraf se na ptivodni misto (A).

A (vzdalenost) — pouziva se pro analyzu vSech prostorovych pohybl nebo ¢innosti prsti,
rukou a/anebo nohou zatizenych, nebo ne.

B (spoluprace téla) — pouziva se pro analyzu vertikalnich (nahoru, dolti) pohybt téla nebo
¢innosti potfebnych na prekonani prekazek.

G (ziskani kontroly nad objektem) — pouziva se pro analyzu vSech manualnich ¢innosti
(hlavné prstl, rukou a nohou), které jsou vyuzivany pro ziskani Gplné manualni kontroly
nad objektem a nasledné ztraty této kontroly.

P (umisténi) — pouziva se pro analyzu ¢innosti v posledni etap¢ pfemisténi pii usporadani,
orientovani a/ anebo spojeni objektu s jinym objektem piedtim, nez se objektu pustime.

Na obr. 2.3.8 je zobrazeno méfeni prace pro nas priklad metodou BasicMOST. Z obraz-
ku je vidét, ze jsme dosahli srovnatelného vysledku jako metodou MTM, av§ak mnohem
jednodussim a rychlejsim zptisobem. (Secteni indext a jejich vynasobeni 10)
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faze ziskani kontroly nad

objektem faze umisténi objektu faze navratu
vezmi objekt poloz objekt vrat na misto
ABG ABP

A — vzdalenost
A By Gs AjBgP; Ay B — pohyb téla

A1+Bos Giv ApBoiPyy A= G — ziskani kontroly
6 x10 = 60 TMU P — umisténi

Obr. 2.3.8: Stanoveni ¢asu metodou BasicMOST

Uvedeny Cas jesté neni vykonovou normou. Pfi stanoveni normy dale postupujeme podle
obrazku 2.3.9.

co dela tre — &as stroini
stroj? As — €48 SHO)
ta — Cas ta1p — Cas o gas taz — Cas tax — Cas
co dela prace préce za A201 podmin&né nutné nepravidelné
Clovek? . . . naoddych L
za klidu stroje | chodu stroje piestavky obsluhy
t.y, — Cas pravidelneho cyklu t

tyg — celkovy ¢as cyklu

Obr. 2.3.9: Stanoveni normy casu

Ke stihlému pracovisti patii i vizualizace. Hlavni prvky vizualizace na pracovisti jsou:
7 tabule vyrobniho tymu,
7 kanban karty a signaly,
7 Cervené karticky,
7 Cary limitt,
7 oznaceni ploch na podlaze,
7 vizualni postup prace,
7 oznaceni neshodnych vyrobku,
7 tabule chyb, planovaci a taktovaci tabule,
7 andon svétla,
7 checklisty,
7 fotografie,
7 mapy (procesu, layoutu) aj.
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@ i
mirky s deﬁnovanym zobrazeni spravného zobrazeni
rozsahem sméru otaceni hladiny

S

karty na oznaCeni

&/ /[ /| (| ==]

abnormalit znacky na podlaze smér toku

' O

4 123 |
o D

+ 134

: =

LR (g o

Poouw o & I_H_H_
planovaci tabule vizualni postupy limity zésob

Obr. 2.3.10: Priklady vizualizace na pracovisti

Vizualizace izce souvisi s ,,blbuvzdornosti* pracovisté a se systémy, které predchazeji
vzniku chyb (poka yoke).

Zakladni prvky vyuzivané v systémech poka yoke jsou na obr. 2.3.11. K poka yoke
a k autonomnosti pracoviste se jesté vratime v dalSich castech.

elektrické zarizeni mechanické zarizeni

definovani

C = 9 polohy
=2 oy

koncovy spinac¢

R ] kontrola
snimac blizkosti spravnosti
zajisténi
mikrospina¢ spravného
smontovani

Obr. 2.3.11: Nékteré prvky poka yoke
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X\“\\‘i’\\“\’\\?\\
W
()

1 — oznaceni pracovisté, 2 — cile a hlavni ukoly, 3 — jména a fotografie pracovniktl, 4 — diagram vztahti
se zakazniky, 5 — ukazatele kvality (Q), produktivity (P), plnéni terminti (T), dny bez urazt (B), pocet
zlepSovacich navrhu (Z), 6 — vysledky spokojenosti zakaznikti, 7 — vyrobni plan, 8 — chybné vzorky
s komentafem, 9 — kvalifikatni matice pracovniki, 10 — stav tymovych projekti, 11 — zlepseni mésice,
12 — diagram dochazek a plan dovolenych, 13 — pocet dni bez urazi, 14 — pocet dni, kdy se nevyskytly
zmetky a nedostatky ve vyrobé, 15 — zlepSovaci navrhy, 16 — prémie za zlepseni, 17 — slogan mésice,
18 —klicové téma, 18 — dokumentace tymu (ro¢ni zprava, mesicni zpravy, plany a poznamky ze schiizek,
vzorovy piiklad zlepSovaciho ndvrhu, pirucky a technickd dokumentace

Obr. 2.3.12: Priklady vizualizace na pracovisti

Postup implementace Stihlého pracovisté:

7 Trénink pracovnikl v metodach stihlého pracoviste.

7 Vybeér pilotni oblasti a ovéfeni metod stihl¢ho pracoviste.

7 Vyhodnoceni nakladd a pfinost.

7 Vypracovani podnikové metodiky budovani stihlych pracovist.

7 Vybér spravnych metod pro analyzu prace, méfeni prace, ergonomicky katalog, standardy,
vizualizace a dal$i prvky s§tihlého pracoviste.

7 Plosna aplikace v celém podniku.

Typické pFinosy:

7 Zvyseni vykonu pracovisté o 10 — 50 % pfi nulovych nebo minimalnich investicich.
7 Snizeni chybovosti a praceneschopnosti na pracovisti.

7 Zlepseni ptehlednosti a redukce ztratovych casti na pracovisti.

7 Zvyseni produktivity prace pfi snizené namaze pracovniki.
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Stihlé pracovisté

Omezeni a rizika:

7 Analyza a méfeni prace se musi vykonavat ve spolupraci s pracovniky na pracovisti.

7 Lid¢é maji obavu ze zkracovani vykonovych norem.

7 Chybna interpretace — méfeni prace neni normovanim, naméfeny cas neni vykonova norma.

7 Nedostate¢na znalost metod vede k nespravnym vysledkim.

7 Nizka produktivita méteni prace s pomoci MTM metod.

72 Nékdy neni moznost ménit konstrukei vyrobnich zafizeni nebo technologii vyroby —
matefska firma ma vyvoj a pfipravu vyroby v zahrani¢i a jeji inzenyfi nedostatecné
akceptuji pfipominky vyrobnich pracovnikt z vychodni ¢asti Evropy.

7 Pfi nevhodném systému odménovani maji pracovnici odpor vici vSem formam zvySo-
vani produktivity.

7 Odpor odborait, ktefi se nékdy domnivaji, ze §tihlé pracovisté znamena vétsi vykofisto-
vani pracovniku.

7 Nespravné vybrané pracovisté, kde naklady na projekt zestihleni pracovisté mohou byt
vy$$i nez piinosy.

Priklad — optimalizace pracovisté v administrativé

puvodni stav — centralizace prvni zlepseni
druhé zlepseni uplna eliminace plytvani
p p ply

Tento priklad ukazuje pouziti formulaie pro analyzu pracovisté a postup redukce Cin-
nosti, které neptidavaji hodnotu. Stihlé pracoviité tedy nemusime vytvéaiet jenom ve vyro-
bé¢, ale vSude tam, kde vznika plytvani. Analyza je vizualizaci plytvani, zestihlovani je jeho
eliminaci. Jak je vidét z piikladu, zestihlovani neznamena jenom redukci zbytecné chiize

a ztraty Casu, ale piinasi i rychlejsi obslouzeni zakaznika a vyssi vykonnost. Jinymi slovy
rychlejsi vydélavani penéz.
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analyza procesu zpracovani objednavky

piijem objednavky faxem
chiize ke kopirce

kopirovani

chize do archivu

zalozeni objednavky

chtize do skladu formulara
vybér zakazkového listu
chize na technicky utvar
vyplnéni technické specifikace
chiize ke kopirce

—_—
— O O 0 0O\ L W =

—_
[\

chtize na ekonomicky usek

—_
N W

chiize k centralni posté
odevzdani do centralni posty
pocet krokt

vzdalenost

cas

poznamky

—_—
W

varianta

puvodni stav — funk¢ni organizace
puvodni stav pii praméru

15 objednavek za den

prvni zlepseni — skenovani piimo
u referentky a v technickém useku
prvni feseni pii priméru

15 objednavek za den

druhé zlepseni — dokumentace

a archiv piimo u referentky

druhé teseni pii pruméru

15 objednavek za den

uplna eliminace plytvani

— spolecny tym v jedné mistnosti
vyrtizuje objednavky

uplna eliminace plytvani

pii priméru 15 objednavek za den

kopirovani technické specifikace

vyplnéni ekonomické specifikace
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Procesy kvality a standardizovana prace

24
Procesy kvality a standardizovana prace

Co je to?

Kvalita je téma, které je v poslednich letech v nasich podnicich diskutovano a feSeno pte-
devsim ve vztahu k certifikaci a auditu zakazniki. Pocet stran ve smérnicich kvality je pfi-
tom casto pifimo umeérny rozsahu nefesenych problémi kvality. Smérnice se pouzivaji
nékdy jako alibi pti odhaleni problému a jejich hlavnim tGcelem byva ziskani auditu. Pro-
cesy kvality ve filozofii §tihlého podniku se misto produkovani hromady papiru sousttedi
na rychlé odhaleni pfic¢in nekvality a jejich okamzité a definitivni odstranéni.

Pfi navstévach v mnoha nasich podnicich nas casto ohromi mnozstvi statistik, rozborl
a hlaseni o stavu kvality. Obrovské mnozstvi Usili a casu se vénuje témto Cinnostem, které
samotné jsou neékdy plytvanim. Vyzaduje je auditor nebo vedeni spoleCnosti a vétSinou
kon¢i v zasuvkach stoll a v archivech, misto aby byly odhalovany a odstrafiovany skutec-
né pric¢iny nekvality. Jen v malo firmach jsme nasli korelaci mezi mnozstvim analyz a zlep-
Sovanim kvality vyrobki. Kvalita obycejné léta kolisa okolo stejného primeéru, se stejnym
rozptylem, ale pocet papirt a statistik roste. K ¢emu jsou vSechny rozbory kvality, jestlize
se jeji uroven nezvysuje? Je jasné, ze firmy potiebuji nastroje k zaznamenavani priabéhu
procesu kvality, jejich vyhodnocovani a planovani napravy. Mnohé procesy kvality vSak
funguji byrokraticky, na papifte, v kancelatich, bez detailni znalosti realného procesu a jeho
zakonitosti. Neni na to Cas, protoZe je potfeba narychlo produkovat papiry pro nové audi-
ty a nové certifikace.

Proces kvality

Japonska firma ptevzala americky zavod s 2500 zaméstnanci, ktery mél velké problémy
s kvalitou. Kontrola byla vykonavana kontrolory na konci montaznich linek. VSechny
pokusy amerického majitele zlepsit kvalitu byly neuspésné. Kontrolofi po vyrobé kom-
ponentl umistovali na prepravky kontrolni $titky, které je uvolnovaly pro dalsi proces.
Po zavedeni kanbanu japonskymi manazery se staly tyto kontrolni procesy problémem —
chybély komponenty, které se mély pohybovat pomoci kanbanovych okruhtu. Bylo
rozhodnuto, ze kontrolni stitky budou na prepravky umisfovat ptimo pracovnici z linky,
a pracovnici kontroly kvality tak ziskali ¢as na feSeni problému piimo v procesech na
linkach. VSsichni pracovnici byli upozornéni, ze nesméji pustit nekvalitni dily dale.
Ze zacatku to znamenalo pokles vyrobniho vykonu, protoze se vykonavala okamzita
analyza a odstrafiovani pfic¢in problému. Za n€kolik dni se vSak situace normalizovala,
vyrobni vykon se vratil na pivodni Groven a pocet chyb za mésic se na jednotlivych
linkach snizil o 60 — 75 %.

78 Prvky $tihlého podniku



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Str§ 79

Procesy kvality a standardizovana prace

Stihlé procesy kvality

- zastaveni vyroby pfi vzniku nekvality

- hledani pficiny pfimo v procesu

- definitivni odstranéni pfi¢iny problému
- principy — jidoka, andon, poka yoke

tradi¢ni procesy kvality

- sepsani protokolu o neshodé

- mesicni rada kvality a navrhy opatieni
- katalog napravnych opatieni

- kvartalni hodnoceni pInéni opatieni

Obr. 2.4.1: Stihlé a tradicni procesy kvality

Nebudeme v této Casti popisovat nastroje pro feseni problémi kvality, které jsou dosta-
tecn¢ znamé (7 nastroji kvality, SPC, FMEA, QFD, DoE aj.), ale zaméfime se na dva pod-
statné prvky, které zabezpecuji kvalitu ve stihlém podniku:

7 kvalita u zdroje,
7 standardizace prace.

Vime, ze ¢im pozdéji odhalime nekvalitu, tim vic nas to stoji penéz, ale i ¢asu. Nekvalita
objevena az pti vystupni kontrole ¢asto znamena nesplnéni terminu zakaznikovi.

Kvalita u zdroje znamend, Ze jsou procesy zabezpeceny tak, aby byla chyba v procesu

a zmetek okamzité zachyceny a aby se problém okamzité fesil. Vyuzivaji se pfitom nasle-

dujici moznosti:

7 Samokontrola v tymech na pracovisti — dalsi proces je zakaznik (tento princip pouziva
na svych montaznich linkach naptiklad Daimler Chrysler v Sindelfingene).

7 Linka stop — kazdy pracovnik ma pravo zastavit linku v pfipadé vzniku chyby. V auto-
mobilce Opel Eisenach se naptiklad zatazenim zluté $iiiry na pracovisti vola o pomoc
a zatazenim Cervené Snlry se zastavuje linka. Svételny signal (andon) okamzité ozna-
muje, kde se chyba objevila. Vsichni vidi, Zze linka stoji, a vSichni kompetentni museji
vénovat odstranéni problému potiebnou pozornost. Chyby se nesméji opakovat. Systém
,zachranné brzdy* pouziva také firma Bosch v Ceskych Budgjovicich.

7 Zatizeni na automatické zachyceni abnormality a zastaveni procesu — jidoka.

7 Zatizeni poka yoke (,,blbuvzdorné, chybévzdorné®), ktera zabranuji vzniku chyb v pro-
cesech. Tyto principy musi zabudovat uz konstruktér do vyrobku a projektant do vyrob-
niho procesu.
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zastaveni linky a okamzité feSeni pficin problému
cas

€ .
penize zasedani rady kvality

napravné
opatieni

€ identifikace vady,
penize protokol, repas

S Gan Gan e Gao)

Obr. 2.4.2: Rozdil mezi kvalitou u zdroje a vystupni kontrolou

V evropskych a americkych zavodech (hlavné v automobilovych) bylo vzdy nejvétsim
hiichem zastaveni linky. Manazefi jsou hodnoceni a odménovani hlavné za Cisla, mezi kte-
rymi dominuji vyrobené kusy a vyuziti linky.

Jeden americky manazer ze spolecnosti General Motors vzpomina na svou novou pozici
ve firm¢ Toyota Motor Corporation Kentucky. Po skonceni jednoho mésice vyroby hrdé
referoval prezidentovi spolecnosti, panu Fujio Cho, ze maji za sebou mimoradn¢ uspées-
ny mesic, protoze se jejich montazni linka nezastavila ani jednou. Fujio Cho ho Sokoval
svou odpovédi: ,,Jestlize jste nezastavili montazni linku, znamena to, Ze nemate zadny
problém. Vsechny vyrobni zavody maji problémy. Takze vy je musite skryvat. Vytahné-
te problémy na svétlo a feste je.

Japonsky prezident spolecnosti uvadi tento zvyk jako nejvétsi rozdil v kultufe manage-
mentu na Zapade¢ a v Japonsku. Trvalo mésice, nez se podafilo vykofenit z lidi postoj, ze
zastaveni linky je to nejvétsi zlo, jakého se mohou dopustit. Je to paradox, ale manazefi
z Toyoty tvrdi, Ze nema smysl, aby linky pracovaly na 100 %. Sta¢i napiiklad 90 % a zbyly
Cas je tfeba vénovat feseni kvality a zlepSovani procesi. Piesto, ale vlastné prave proto, je
Toyota nejproduktivnéjsim vyrobcem automobili na svété. Zastaveni linky nemusi byt
pohromou ani z hlediska ztraty vyrobniho vykonu. Na linkach jsou zasobniky, které doka-
zi vykryt ¢as 5 — 10 minut, a takt linky byva nékolik minut. Neni-li mozné problém okam-
Zité Tesit, nasadi se provizorni opatieni na fixovani procesu a problém se definitivné fesi
pozdéji, nejpozdéji vsak do dalsiho dne.
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Japonsky systém je velmi jednoduchy:
7 Jdi na pracovisté a podivej se (go and see).
7 Analyzuj situaci.
7 Usilyj o tok jednoho kusu (one piece flow), aby byl problém okamzité viditelny.
7 Ptej se Skrat proc.

Je velmi dilezité porozumét chovani procesu. Urcité snaze porozumime procestim, kdyz
je pozorujeme, nez kdyz o nich diskutujeme v zasedacce. Pozorovani a zlepSovani proce-
st pfimo v diln€ vSak neznamena, Ze nepotiebujeme nastroje, které se v kvalité pouzivaji
(regulacni diagramy, Paretova analyza, Ishikawiiv diagram, PDCA, DMAIC aj.).

Podivejme se naptiklad na obr. 2.4.3. Oba procesy vykazuji stejnou piesnost prace v roz-
péti six sigma. Ve druhém procesu vSak v jednom ¢asovém bodu doslo k posunu statistic-
kych hodnot — pfi¢inou mohlo byt pfestaveni stroje, vymeéna pracovnika na pracovisti, jiny
material apod.

Pfi prvnim procesu by se méli vyrobni inzenyii zabyvat strojem a jeho pfesnosti, pfi dru-
hém procesu by se méli vyrobni pracovnici zabyvat samotnym procesem vyroby a jeho
organizaci a fizenim.

proces 1 — ukol pro vyrobni inzenyry

66

parametr kvality

proces 2 — ukol pro vyrobni pracovniky

66

parametr kvality

stejna presnost prace, rozdilna presnost stroje

Obr. 2.4.3: Rozdilné procesy, stejny vysledek
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Lidé i stroje vzdy budou dé¢lat ur¢ité chyby. Dulezité je védét, jak je vcas zachytit
a zasahnout. Koncept poka yoke se snazi o to, aby mozné chyby lidi a procesi nezplisobo-
valy chyby vyrobkd. Je to levna forma kontroly ptimo v procesu, kterd vyuziva senzory
a riizné snimace k tomu, aby byla abnormalita okamzité zachycena.

Pouzivaji se hlavné tfi zakladni principy:
7 kontaktni zafizeni,

7 pocitaci zafizend,

7 pohybové sekvence.

bez opérky s opérkou

spravné chybné

Obr. 2.4.4: Priklad poka yoke pri montazi

pfi chybné sekvenci
) vybirani komponentt
display ze zasobniku
se zobrazi chybové
hlaseni

zasobniky (1) (2]

komponentt
pro montaz

montazni stal
Obr. 2.4.5: Snimace kontroluji spravnou sekvenci vybirani casti ze zasobniku

82 Prvky $tihlého podniku

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Str§ 83

Procesy kvality a standardizovana prace

valec je na misté
chybgjici valec,

\ \ spusténi alarmu

~ proces
je zastaveny

koncovy spina¢
identifikuje
ptitomnost objektu

Obr. 2.4.6: Poka yoke s vyuzitim kontaktnich snimacu

alarm
pocitaci zafizeni
pro pocet
vyvrtanych dér
ptipravek
obrobek

~.  koncovy spina¢
snimajici polohu

Obr. 2.4.7: Poka yoke s vyuzitim pocitaciho zarizeni

Kvalita a produktivita maji uzky vztah se standardy na pracovisti a s jejich dodrzovanim.
V praxi se Casto setkdvame s nazorem: ,,My v podstaté mame standardy na vSechno, ale
pracovnici jsou o nich nedostate¢né informovani anebo je nedodrzuji.” Jak by nam znéla
slozita skladba bez not nebo jak by chutnalo jidlo uvaiené bez receptu? Je mozné, ze velci
mistii uméji hrat bez not a vafrit bez recepttl, ale kolik takovych mistri mame v nasich pod-
nicich? Byli jsme i ve firmach, které kdyby dusledné dodrzovaly své vlastni smérnice, tak
by vcas nevyrobily ani jeden vyrobek.

Ve stihlém podniku musime vSechny pracovni operace na pracovisti standardizovat
s ohledem na kvalitu, bezpecnost, co nejlepsi poradi jejich vykonavani a efektivni vyuziti
pracovnikil, materialu, stroji a naradi. Standardy v podniku pomahaji udrzet podminky
z pohledu kvality, nakladd, produktivity, termint, bezpecnosti a etiky.
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Standardy prace na pracovisti se zaméfuji pfedevsim na:
7 redukci variability procest a oprav chyb,
7 zvySeni bezpecnosti,
7 usnadnéni komunikace,
7 zviditelnéni problémi,
7 pomoc tréninku a vzdélavani, u€eni se a zlepSovani,
7 zvySeni pracovni discipliny,
7 usnadnéni reakce na problémy,
7 vyjasnéni pracovnich procedur.

Podnikové standardy jsou Casto velmi vzdalené lidem ve vyrobnich procesech, nebo jsou
pro né piili§ slozité. Standard prace na pracovisti ma na rozdil od bézné technologické
a vyrobni dokumentace nasledujici vlastnosti:

7 Maximalni stru¢nost — jsou v ném pouze nezbytné instrukce pro operatora procesu, je to
vytah z technologického postupu.
7 Jednoduchost a vizualizace, které zajisti, aby pracovnik okamzité a bez problému nasel

a pochopil potiebnou instrukei.

7 Moznost rychlé zmény pii zméné parametrti procesu (v budoucnosti budou mozna v této

oblasti vyuzivané elektronické vizualiza¢ni systémy s displeji z polytronickych materia-
14. Tyto OLED obrazovky (Organic Light-Emitting Diodes) by mély mit nejen schopnost
rolovani, podobn¢ jako folie z plastt, ale mély by mit i vyborné zobrazovaci schopnos-

ti, nizkou spotiebu energie a nizké vyrobni naklady.

7 Jednoznacnost, ktera zabezpeci, aby kazdy pracovnik vykonaval vSechny dulezité Cin-
nosti v procesu stejné.
7 Schopnost sledovat plnéni standardd a jejich vliv na procesni parametry.

pozor na

Oznaceni
kritickych bodt
V procesu, upo-
zornéni na
nastaveni stroje
a kontrolu pro-
cesu, neshody
na produktu.
Popséni nejcas-
t&ji se vyskytuji-
cich probléma,
na co je treba
davat pozor

pii vykonavani
kritické Cinnosti.

co s tim

Presna instrukce,
(napravné opat-
feni) jak ma
operator postu-
povat pii daném
problému podle
sloupce

pozor na.

nazev procesu

Nazev
a Ciselné ozna-
ceni procesu.

Tab. 2.4.1: Priklad standardu procesu na pracovisti
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e

udélej — kdo

Jednoznacné
popsani, co ma
délat operator
pro spravny
prubéh procesu,
tzv. kritické

¢innosti procesu.

Pti popisu pou-
zivame jedno-
znacna slovesa
(vyber, zapis,
kontroluj,
nastav). Uvést
kdo je zodpo-
védny za vyko-
nani kritické
cinnosti.

ma byt

Ptesny popis
parametru nasta-
veni zafizeni
(teplota, tlak,
rychlost, sila),
oznaceni, kon-
trola zatizeni
(ptesné para-
metry — teplota,
délka, sila, tlak),
parametry kon-
troly produktu,
zpusob kontroly
(vizualng¢ kon-
troluj), schema-
ticka znacka
stavu signaliza-
ce zafizeni.
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Postup vytvareni standardu pracovisté

1. Vybér procest, upiesnéni, kde je zacatek a konec hlavnich procesi.

2. Pfifazeni k hlavnim procesiim, pracovni mista, zafizeni a produkty.

3. Rozhodnuti o zplisobu tvorby operacniho standardu (produkt, pracovni misto,
typy zafizeni).

4. Definovani podprocest hlavniho procesu.

5. Prvotni vytvofeni operacniho standardu (SOP) — popsani vykonavanych cinnosti
operatora, parametry a kritické body podprocesu, postup odstranéni abnormality.

6. Dopracovani v procesnim tymu a doladéni mezi sménami.

. Vizualizace standardt a pfiprava tréninku.

8. Trénink pracovniki, implementace, kontrola.

~

Kde se to vyuziva?
7 Vyroba.

72 Vyvoj.

7 Logistika.

7 Administrativa.

Kdy se to vyuziva?

7 Potieba zvysit troven kvality — produkty, procesy.
7 Potieba vyssi stabilizace procesu.

7 Redukce nekvality na izkém miste.

7 Redukce nakladt na nekvalitu.

7 Zvysovani spokojenosti zakaznika.

Jak se to vyuziva?
zlepSovani
AP
CD

zlepSovani
AP standardizace, udrzovani
CD AS

CD

standardizace, udrzovani

)" A
. C

S
D

Obr. 2.4.8: PDCA cyklus pri reseni mensich problémui kvality ve workshopovém tymu

Prvky Stihlého podniku
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etapa obsah
Define Co je dulezité pro zakaznika?
Definovani Co je dilezité pro nasi firmu?

projektu, jeho
rozsahu a cilt.

Measure
Meéfeni soucas-
n¢é urovné
vykonnosti
procesu.

Analyse
Analyza pro-
blému a urceni
hlavnich pfi-
¢in.

Improve
Opatteni na
zlepSeni proce-
su a odstranéni
pficin problé-
mu.

Jakeé jsou nase strategicke cile?
Kde jsou hlavni ptilezitosti?
Jaké jsou klicové projekty?
Jak pracuji klicové procesy?

Jak se méfi vykonnost procesu?
Jak by se méla spravné méfit
vykonnost procesu?

Jakeé jsou ukazatele vykonnosti
procesu?

Jaké jsou pozadavky zakaznika
na jednotlivé ukazatele vykon-
nosti procesu?

Uvodni méfeni.

Jaka je soucasna vykonnost pro-
cesu?

Verifikace cilt projektu.

Jaké jsou vzajemné vztahy mezi
vstupy a vystupy procesu?

Jaka je zpusobilost a rychlost pro-
cesu?

Urceni zdrojti rozptylu a tzkych
mist.

Které zdroje rozptylu ovliviiujeme
a fidime?

Které zdroje rozptylu jsou zavislé
na dodavatelich?

Které proménné zasadné ovliviiuji
prumér, rozptyl a vykonnost pro-
cesu?

Definovani hlavnich typt plytvani
a jejich pficin.

Generovani a vyber ndpadi na
zlepseni.

Testovani, simulace navrhu.
Vyhodnoceni navrht.

Akeni plan realizace navrha.
Realizace navrha.

86 Prvky $tihlého podniku
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nastroje

Audit, benchmarking, zadani pro-
jektu (project charter), QFD,
mapovani toku hodnot, FMEA,
logicky ramec, Paretova analyza,
vypocet nakladu a pfinosd, dia-
gram klicovych problémt — TOC,
IPO (Inputs, Process, Outputs)
diagram, SIPOC diagram, VOC
(Voice of Customer).

Paretova analyza, Ishikawiv dia-
gram, PF diagram, mapa toku
hodnot, FMEA, FPY procesu, pro-
cesni mapy, Chi’ test, strom rizika,
7 nastroju kvality, statistické
nastroje, kontrolni diagramy,
snimkovani procest, procesni
audity.

Ishikawuv diagram, FMEA, ana-
lyza rizika, strom poruch, kontrol-
ni diagramy, zpusobilost procest —
Cp a Cpk, Reliability Analysis,
Root Cause Analysis, 5x proc?,
systémové inzenyrstvi, hodnotova
analyza, analyza izkych mist,
brainstorming, simulace, regresni
analyza.

Brainstorming, DoE, modelovani
a simulace, Robust Design,
PDCA, FMEA, 8D, TPM, SMED,
TOC, 58S, vizualizace, tahové
systémy ftizeni, TOC — kriticky
fetézec, kaizen, management
napadt, KVP, poka yoke, work-
shopy, analyza a méfeni prace.
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Control Dokumentace vysledkd a piinosi  SPC, kontrolni diagramy, ¢asové

Sledovani projektu. fady, BSC, fizeni podle cila, pre-

a fizeni proce-  Opatieni na udrzeni zlepseni. ventivni planovani, vizualni fize-

su i zabezpece-  Jak se zlepsil proces? ni, standardizace procest, FMEA,
ni trvalého udr-  Co se usettilo nebo ziskalo? kontrolni archy.

zeni zlepSeni. Ocenéni fesitelt.

Tab. 2.4.2: DMAIC cyklus pri projektovém reseni vetsich probléemii kvality

Postup implementace

7 Definovani cilti projektu.

7 Sestaveni tymu pro vytvofeni procest kvality u zdroje.

7 Analyza soucasného stavu.

7 Vybér oblasti implementace.

7 Vycvik pracovnikti, motivace, prechod k samokontrole kvality.

7 Priprava a implementace principti pro zastaveni vyroby a feseni kvality u zdroje.
7 Priprava a implementace principti autonomniho pracoviste.

7 Definovani a zavedeni standardii prace na pracovisti.

Typické prinosy

7 Redukce variability procest.

7 Snizeni nakladi na nekvalitu.

7 Zvyseni kvality — % DPM.

7 Lepsi poznani procest a jejich vlivu na kvalitu.

Omezeni a rizika

7 Procesy kvality jsou Casto ve firmach feSeny byrokraticky a formalné.
7 Zvysovani kvality se nesmi délat shora, je tieba zapojit lidi z procest.
7 Nepochopeni smyslu standardu a jejich neplnéni.

Priklad — redukce zmetki

Ve spolecnosti na vyrobu kabel se pii zastiiku koncovky vyskytuji zmetky, které zpt-
sobuji vysoké naklady na material (odpad) a opravy. Byl sestaven tym, ktery mél v pri-
béhu 3 mésict navrhnout a realizovat feseni na redukci zmetkovosti a snizeni odpadu.

Postup prace tymu je popsan v tab. 2.4.3.

Prvky stihlého podniku 87
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Procesy kvality a standardizovana prace
etapa obsah vysledek
- prajakt kvality
. , , . o1 ! ———
Define projektovy tym, projektovy list, harmo- = s
definovani  nogram, definovani produktt
projektu, cil 1: snizeni odpadu ze 4,5 % na 2,2 %
jeho rozsahu cil 2: snizeni nadprace ze 3 % na 1,2 %
a cila cil 3: vytvoteni a ovéreni vlastni meto-
1 tyden diky na redukei ztrat nekvalitou
Measure 7 Paretova analyza vyskytu chyb il =

meéfeni sou-
Casné urovné
vykonnosti
procesu

2 tydny

Analyse
analyza
problému
a urceni
hlavnich

M

pficin
3 tydny
Improve
opatieni
na zlepseni
procesu

3 tydny

Control
sledovani

a fizeni pro-
cesu

4 tydny

7 analyza opravitelnych a neopravitel-

nych chyb
7 rozbor nakladi na opravy
7 analyza odpadu

7 analyza pric¢in vzniku vad

2 FMEA procesu

7 workshopy na hledani ptic¢in
7 experimenty

7 navrhy feseni

7 brainstorming

2 workshopy

7 experimenty a zkousky

7 sledovani procesu

7 vylepSovani

7 standardizace

7 vyhodnoceni projektu
7 ocenéni tymu

Tab. 2.4.3: Projekt redukce zmetkui

88 Prvky $tihlého podniku
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TPM — Management produktivity vyrobnich zarizeni

2.5
TPM - Management produktivity vyrobnich zaFizeni

Co se muize pokazit, to se také pokazi.
Murphyho zdkon

Naklady na udrzbu vyrobnich zatizeni predstavuji v primysloveé vyspélych statech 12 — 15 %
HDP. Ro¢ni naklady na Gdrzbu stroji piedstavuji 5 — 10 % z obratu firem. V této ¢asti
budeme hovofit o zdkladnim prvku $tihlého podniku, ktery se zaméfuje na dosahovani
vysoké produktivity vyrobnich zatizeni — TPM (Total Productive Maintenance, Total Pro-
ductive Management, Total Productivity Management, Total Productive Equipment Mana-
gement). Pouzivani slova ,,adrzba“ neni v této souvislosti vhodné, protoze vzbuzuje nazor,
ze tento koncept ,je véci Udrzby“. Proto budeme dale hovotit o konceptu TPM jako
o managementu produktivity vyrobnich zatizeni. Ve firmé Bosch Ceské Budéjovice ozna-
cuje zkratka TPM napriklad tfi slova — tym pomaha masinam.

Co je to?

TPM se orientuje na zapojeni vSech pracovniki v diln¢ do aktivit, které smétuji k mini-
malizaci prostoji zafizeni, nehod a zmetkl. Pfi TPM jde o prekonani tradi¢niho déleni lidi
na ,,pracovniky, ktefi pracuji na daném stroji a ,,pracovniky, ktefi ho opravuji“. Vychazi
se z toho, ze prave pracovnik, ktery obsluhuje stroj, ma Sanci zachytit abnormality v jeho
praci a piipadné zdroje budoucich poruch zafizeni nejdiiv. Mottem TPM je: ,,Chran si sviij
stroj a starej se o n¢j vlastnima rukama.“ Maximum diagnostickych a udrzbarskych ¢in-
nosti se tedy v TPM prenasi z klasickych oddéleni udrzby pfimo na vyrobni pracovniky
a vyrobni Useky. Za¢ind se obycejné¢ zlepSenim poradku na pracovisti, CiSténim stroju
a kontrolou jejich stavu (uvolnéné Srouby, kabely, kryty, Cisténi a mazani trecich ploch
apod.). Dale se obsluha uci ,,porozumét svému stroji“ tak, jako zkuseny fidi¢ automobilu.
Ten umi podle ,,zvuku* a chovani auta na silnici stanovit v¢as spravnou diagnozu a provést
ptislusnou opravu. Tuto ulohu ptebira i operator stroje, ktery se k nému postupné uci cho-
vat jako ke svému ,,vlastnimu® zafizeni. Krom¢ Gdrzbatt a operatori se do systému TPM
zapojuji i dalsi profese, naptiklad z technické ptipravy vyroby.

Hlavnim motorem zavadéni TPM v podniku vSak musi byt management firmy, protoze
se jedna o vyraznou zménu zvykul, které byly 1éta budovany a zakofenily se v hlavach
a konani lidi:

7 Vyrobni pracovnici nerozuméji zafizeni, na kterém pracuji, nemaji k nému vztah a péci

o zafizeni povazuji za ukol udrzbaru.

7 Udrzba je Gasto ,¢erna dira“ s nepiehlednou evidenci prace a spotieby, s Gidrzbafi, ktei
neustale odstranuji poruchy ve vyrobé, vykazuji piescasy a pozaduji dalsi pracovniky.

Zékladni prvky TPM jsou zobrazeny na obr. 2.5.1.

Prvky stihlého podniku 89
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program
autonomni
péce o zafizeni
program
zvySovani program
celkové plénované
efektivnosti udrzby
zatizeni
TPM
s rogram
_systém udrzby vgd% éilféni
a informacni systém a tréninkd
program
planovani
ro nové

zatizeni a dily

Obr. 2.5.1: Zakladni prvky TPM

Jednou z hlavnich oblasti, kde je mozné zvysit produktivitu vyrobnich zafizeni, je eli-
minace preruSovani jejich prace. Klasicka tdrzba se zabyva hlavné pterusenimi, ktera
vznikaji v disledku poruchy. Dalsi oblasti, do které TPM zasahuje, jsou i ztraty pfi praci
zafizeni s poskozenymi komponenty nebo pii pouziti nespravnych pracovnich metod —
napf. zbytecné dlouhé ¢asy na vyménu forem nebo nastroju, prace pii nizsich feznych rych-
lostech a delsich ¢asech opracovani apod.

TPM pouziva pét zakladnich Cinnosti na eliminaci pieruseni v praci vyrobniho zafizeni:

7 Pouzivani optimalnich podminek pro praci zafizeni (CiSténi, mazani, utahovani Sroubd,
tésnéni a kryty apod.).

7 Dodrzovani piedepsanych provoznich podminek.

7 Véasné diagnostikovani a obnova poskozenych prvki.

7 Odstranovani konstrukénich nedostatkd v zafizeni.

7 Zdokonalovani schopnosti pracovnikti v oblasti obsluhy, diagnostiky a udrzby zatizeni.
Stru¢na charakteristika jednotlivych prvkd TPM je v tabulce 2.5.1.

prvek TPM | hlavni cile hlavni kroky spoluticast
systém Monitorovéni 7 zdokonalovani systému udrzby IT, udrzba,
drzby vyrobniho procesu 7 strategie Gidrzby vyroba,
a infor- a procesu udrzby 7 sbér a sprava tdaji planovani
macni v redlném Case, 7 naklady vyroby,
systém predikce udrzbaf- 7 planovani a fizeni Gdrzby manage-

skych zésaht, opti- 7 analyzy a statistiky ment

malizace nakladi 7 management nahradnich dili

na udrzbu a pro- 7 monitorovani

voz, statistické 7 komunikace s okolim

vyhodnocovani

procesi.
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program
zvySovani
CEZ

program
autonomni
péce

o0 zafizeni
— autonom-
ni udrzba

program
planované
udrzby

program
vzdélavani
a tréninka

program
planovani
pro nova
zafizeni

a dily

Maximalizace pro-
duktivniho vyuziti
zafizeni, sledovani
a redukce vsech
druhti ztrat z kapa-
city zafizeni.

Operator rozumi
svému zafizeni,
stara se o n¢j, dia-
gnostikuje, vyko-
nava Cisténi, maza-
ni, drobné opravy
a spolupracuje

s udrzbou pfi vét-
Sich zavadach
nebo abnormali-
tach v chodu zafi-
zeni. Udrzbafi jsou
oprosténi od kaz-
dodenni operativy.

Udrzba se vénuje
budovani systému
udrzby, planované
udrzbé a optimali-
zaci nakladu na
udrzbu.

Zvyseni zrucnosti
a kvalifikace ope-
ratort a udrzbara.

Vyssi spolehlivost
zatizeni, lepsi udr-
zovatelnost zafize-
ni, Stihla zafizeni,
stabilni provoz
zafizeni po instala-
ci.

7 identifikace hlavnich ztrat kapacity zatizeni
7 vybér zatizeni pro sledovani CEZ

7 metodika vypoctu CEZ

7 sledovani a vyhodnocovani CEZ
7 systematické zvysovani CEZ

7 ivodni Cisténi a analyza abnormalit

7 zjednoduseni ¢isténi a kontroly

7 standardy pro Cisténi a mazani

7 péce operatora o zafizeni, kontrola a diagnosti-

ka abnormalit

7 jasné rozdéleni ¢innosti mezi obsluhu zatizeni

a udrzbu

7 vyrobni tym vykonava autonomni Gdrzbu

a zlepSovani zatizeni

7 vizualizace autonomni udrzby

7 audity

7 periodické prohlidky a udrzba

7 prediktivni udrzba

7 prodlouzeni zivotniho cyklu zafizeni

7 prace s nahradnimi dily

7 analyza poruch

7 zvySovani spolehlivosti zatizeni

7 optimalizace procest udrzby

7 tréninky TPM

7 zékladni ¢asti zafizeni a jejich vliv na parametry

procesu

7 techniky prediktivni udrzby

7 diagnostika

7 udrzbarské dovednosti

7 feseni problémt a moderovani workshopt.

7 zlepSovani procest

72 SMED - rychlé zmény

7 nastroje kvality

7 katalog pozadavku pro konstrukei Stihlych stroji
7 sbér a analyza zkusSenosti od obsluhy a udrzby
7 sledovani nakladt na zivotni cyklus zafizeni

2 FMEA/DMEA analyza
7 predpokladani moznych problémi a navrh dia-

gnostiky

7 navrh zatizeni s novou technologii

7 technické specifikace na nové stroje a nahradni

dily

7 spoluprace udrzby pfi planovani investic na
nova zafizeni a jejich uvedeni do provozu

Tab. 2.5.1: Charakteristika prvkii TPM

e

Prvky Stihlého podniku

vyroba,
udrzba,
planovani
vyroby,
manage-
ment, IT

vyrobni
tymy,
udrzba,
manage-
ment

tymy
udrzby,
planovani
vyroby

operatofi,
udrzbati

technicka
ptiprava
vyroby,
udrzba,
investi¢ni
planovani,
kontrola,
vyrobni
manage-
ment
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udrzba vyroba

7 definovani metodiky TPM 7 kazdodenni péce o zafizeni (CiSténi,

7 podpora operatort stroju pii zavadéni mazani, kontrola, diagnostika, drobné
prvnich krokt autonomni udrzby opravy)

7 informacni systém udrzby 7 zlepSovani zatizeni

7 budovani systému Gdrzby — kategorie 7 sledovani a analyza CEZ
zatizeni, periodicka, preventivni, predik- 7 zvySovani CEZ — zkracovani ¢asu pie-
tivni, planovana, diagnostickd tdrzba, stavby, organizace prace, redukce
udrzba po poruse apod. nekvality, systémy poka yoke

7 vzdélavani pracovnikl v oblasti udrzby 7 zvySovani kvalifikace v péci o zatfizeni
technicka priprava vyroby, vyvoj management

7 spoluprace pii vyvoji zatizeni a nahrad- 7 definovani a monitorovani rozvoje stra-

nich dilt — $tihla zafizeni tegie Stihlého podniku a TPM
7 spoluprace pfi technickém zlepSovani 7 definovani cilt programu TPM
zafizeni — rychlé ptestaveni, lepsi udrzo- 7 sledovani a pfipadné korigovani prabéhu
vatelnost, zabranéni vzniku znecisténi projektu TPM
apod. 7 podpora implementace TPM — Casovy
7 spoluprace pii nakupu novych zatizeni prostor, Skoleni, rozpocet, komunikace
7 rozvoj principu nizkonakladové automa- a feSeni kompetenci mezi utvary
tizace v podniku — LCIA (Low Cost 7 schvalovani investic
Intelligent Automation) 7 odménovani a motivace pracovnikd

Tab. 2.5.2: Rozdéleni cinnosti pri budovani TPM

Tendence je v postupném piesouvani ukold Gdrzby pfimo do vyrobnich tymt. Samo-
zfejme Ze je mozné vyjmenovat fadu argumenti proti takovému kroku, napf.:
7 ztrata know-how,
7 zvySeni zasob nahradnich dila,
7 chybéjici pruznost pii krizovych situacich apod.

Casto miizeme vidét udrzbaiské dilny, které jsou vzdalené vyrobé nejen svym umisté-
nim, ale i mySlenim a pfistupem k praci, a na druhé stran¢ operatory stroji, kterym nékdy
na stavu stroje zalezi pouze minimalné.

Pfesun ukoll z udrzby do vyroby probiha postupné v malych krocich a pfi soucasném
Skoleni a vycviku pracovniktl z vyroby.

Je mozné vyuzit i tzv. tdrzbaiské krouzky, jejichz hlavnim cilem je zlepSeni stavu vyrob-
nich zafizeni, odstranéni rozpord mezi udrzbou a vyrobou, zapojeni operatorti do ¢innosti
udrzby a zainteresovani udrzbait na problémech dilny.

Principy prace téchto krouzku jsou:

7 Malé smisené skupiny délnikd, mistrd, udrzbait, pripadné inzenyrd z TPV — 4 — 10 lidi
pod vedenim moderatora.

7 Dobrovolna ucast.

92 Prvky $tihlého podniku



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Str§ 93

TPM — Management produktivity vyrobnich zarizeni

7 Trvani maximalné 90 minut v rdmci pracovni doby.
7 Maximalné 5 schiizek na jedno téma.
7 Téma definuje zodpovédny manazer.

Samoziejme¢ ze i po presunu operativnich ukoli na vyrobni tymy zlstane v podniku

i nadale centralni udrzba, ale jako servisni stiedisko s nasledujicimi ukoly:

7 Vypomoc pti krizovych situacich — vysoké pozadavky na udrzbu a kapacity.

7 Budovani systému udrzby, rozvoj modernich strategii idrzby, optimalizace naklada.

7 Centralni zasobovani nahradnimi dily.

7 Informacni systém udrzby.

7 Centralni ukoly udrzby — napi. doprava, jefaby, budovy, sklady, dvete, voziky, software,
udrzbatska dilna apod.

7 Specialni ukoly — elektricka a elektronicka zatfizeni, nové naroéné technologie, standar-
dizace, Skoleni, prosazovani zakonnych norem, revize, rozpocty a koordinace spolupra-
ce s jinymi servisnimi firmami.

Hodné se diskutuje o zptisobu vypoctu koeficientu celkové efektivnosti zatizeni (CEZ)
a také o zpusobu sbéru udaju pro jeho vypocet. Vzhledem k tomu, Ze u nas zdomacnél
nazev ,efektivnost zatizeni”, budeme ho pouzivat, i kdyz si myslime, ze lepsi by bylo
oznaceni ,,produktivita zafizeni®.

Vseobecny princip stanoveni CEZ (angl. OEE — Overall Equipment Effectiveness, ném.
GAE — Gesamtanlagenefektivitdt) je na obr. 2.5.2. Kromé ukazatele CEZ nebo OEE se
v nékterych firmach sleduji i ukazatele NEE nebo TEEP, jejichz vypocet je vysvétleny
v nasledujicim piikladu.

Ke sledovani téchto ukazatel mame nékolik praktickych poznamek:

72V nékterych firmach je tendence vykazovat co nejvyssi hodnotu ukazatele efektivnosti
nebo produktivity zafizeni, a proto je uz v metodice vypoctu ¢as provozu zaiizeni okles-
tény o planované ptestavby, opravy, technologicky nutné ztraty nebo jiné ¢asové ztraty.
Management nebo akcionafi jsou sice spokojeni, jak produktivné maji sva zafizeni
vyuzita, ale ve skuteCnosti si tim podnik védomé zastira moznosti redukce ¢asovych
ztrat. Zaroven mize vznikat iluze pretizeni a nedostatku kapacit pfi zvySovani pozadav-
ki na vyrobu.

7 Metodika vypoctu CEZ by se neméla piebirat z knih nebo od jinych firem, ale méla by
slouzit cili, ktery firma sleduje. Také tady plati, Ze jednoduchost, ptehlednost a rychlost
jsou dulezitéjsi nez ptili§ piesny, slozity a pracny systém. V nékterych firmach se sledu-
ji 1 logistické prostoje nebo prostoje zplisobené neptitomnosti pracovnika na pracovisti
apod. Vsechno vsak zavisi na tom, co je vlastné cilem sledovani CEZ.

7V mnoha firmach se sbira koeficient CEZ bez toho, aby se jeho hodnota zvySovala. Je
namisté otazka, zda ma toto samoucelné sbirani 0daji smysl, pouzivaji-li se hodnoty
CEZ pouze pro ucely dokladovani pii auditech nebo manazerskych mitincich. Sbér,
vyhodnocovani, vizualizace a nasledna opatieni na zvySovani CEZ musi byt fizenym
procesem s cilem systematického zvySovani produktivity.
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7 Otazkou je, zda je nutné sbirat CEZ na vSech zatizenich. Myslime si, Ze proces zvyS$o-
vani CEZ by se mél zamérit pouze na uzka mista, pfipadné na zafizeni, ktera jsou nesta-
bilni, maji vysokou poruchovost, nekvalitu a variabilitu procesu.

7 Problematicky byva nékdy samotny sbér udaji pro vypocet CEZ. Operatofi zatizeni maji
nékdy obavy, Ze vysledky budou pouzity pouze jim samotnym. Udrzbafi radi zatajuji, Ze
jim trva piilis dlouho, nez pfijdou k zafizeni a odstrani poruchu, operatofi nékterych
zafizeni radi pracuji pfi snizenych rychlostech (naptiklad v papirenském pramyslu kvili
trhani materialu). Pti sledovani CEZ je potiebné spravné definovat cely projekt tak, aby
se nehledali vinici a nevyrabéla se excelentni ¢isla pro management. Dilezité je odkryti
rezerv a jejich systematické odstranovani. Z tohoto pohledu mize byt nékdy lepsi sle-
dovat naptiklad koeficienty NEE nebo TEEP nez OEE (CEZ). V ptipadé porovnavani
jednotlivych provozi nebo zavodu podle téchto koeficienti je vSak tfeba potom sjedno-
tit metodiku jejich vypocCtu, aby nebyli trestani prave ti, ktefi hraji s otevienymi kartami.

CEZ = dostupnost x vykon x kvalita

teoreticky ¢as provozu

0 5,
Sk
< ¥ r v r r r v r
N >.
skutetny &as provozu 5 5 prestavky, obéd, planované odstavky zaiizeni
=8
oS
Sisty &as or 2 1. technické poruchy
fd%g/tgalsl(?sgvozu 2 &as provozu
P g dostupnost =12 —
) planovany cas provozu

2. ptestavby zafizeni

38 3. kratké preruseni provozu 5
= Cas operace
skute¢ny vykon 2 vikon = x pocet vyrobenych kusi
2 . iy . N Cisty &
B 4. prace se snizenou rychlosti Cisty Cas provozu
N
z 5. vyrobni zmetky 5 i )
skuteénd | Z'S pocet vyrobenych kust
kvalita 5% . — zmetky
Ng . kvalita = Sol bendch ust
N 6. ztraty pfi rozb&hu procesu pocet vyrobenych Kusu

Obr. 2.5.2: Vypocet koeficientu celkové efektivnosti zarizeni
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Priklad — vypocet CEZ (OEE), TEEP a NEE

OEE - Overall Equipment Effectiveness

brutto efektivnost zafizeni (CEZ — celkova efektivnost zafizeni)
= dostupnost x vykon x kvalita

TEEP — Total Effective Equipment Productivity

= stupeni vyuziti x brutto efektivnost zatizeni (OEE)

NEE — Net Equipment Effectiveness

netto efektivnost zafizeni

= provozni dostupnost x vykon x kvalita

Plinovana dostupnost (%)

= (dostupny cas provozu/skutecny ¢as provozu) x 100
Provozni dostupnost (%)

= (dostupny ¢as provozu — poruchy)/dostupny ¢as provozu) x 100
Vykon (%)

= [(Cas operace x pocet kust)/Cisty ¢as provozu] x 100

Kvalita (%)

= [(pocet kust — pocet zmetkti)/pocet kust] x 100

Priklad:
Teoreticky Cas provozu: 1440 min. (24 hod.)
Firma pracuje na dvé smény: —480 min.
Planované ptestavky: 2 x 45 min. = 90 min.
Doba na ptestavbu: 70 min.
Doba poruch: 50 min.
Cas operace (norma): 1,5
Pocet vyrobenych kusu: 290
Pocet zmetk: 6
Béh naprazdno, kratkodobé vypadky: 240 min.
Ztraty rychlosti: 75
Stupen vyuziti = [(1440 — 480 — 90)x100]/1440 = 60,4 %
Skutecny ¢as provozu = 1440 — 480 — 90 = 870 min.
Dostupny ¢as provozu =870 — 70 = 800 min.
Cisty ¢as provozu =800 — 50 = 750 min.
Plinovana dostupnost = (800/870) x 100 =92 %
Provozni dostupnost = [(800 — 50)/800] x 100 = 93,7 %
Dostupnost zatizeni =0,92x 0,93 x 100 = 86,2 %
=[(870 — 70 — 50)/870] x 100 = 86,2 %
Vykon = (1,5 x 290/750) x 100 = 58,0 %
Kvalita = (290 - 6)/290 = 97,9 %
Cisty ¢as price =750 — 240 — 75 = 435 min.
Cas na zmetky =6x1,5=9
OEE =86,2 % x 58,0 % x 97,9 % =49 %
NEE =93,7 % x 58,0 % x 97,9 % =532 %
TEEP =60,4 % x 49 % =29,6 %
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5x ) kterd data se J;ﬂ-(e(clg orzfd‘é/iltc kdo bude?
proc? maji sbirat? ||, jektivizovat sbirat data?
sbér dat?
autonomni
udrzba
T 1. sbér vstupnich
f{zené dat
zlepSovani
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SMED
reporting
poka—yoke
archivace dat
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Obr. 2.5.3: Sledovani a zvysovani CEZ

Pti sbéru a vyhodnocovani CEZ se pouzivaji nasledujici postupy:

7 Ruéni sbér a zpracovani (formulare, excel).

7 Poloautomaticky sbér (terminaly, specialni krabicky na sbér dat, kody prostoji, logické
kontroly, off line automatické vyhodnocovani v informacnim systému.

7 Automaticky sbér v realném case s pomoci systému MES (Manufacturing Executive
System) a jejich automatické on line vyhodnocovani s moznosti optimalizace procesu.

TPM je vice o lidech, jejich postojich a schopnostech nez o strojich. Pravé prvni kroky
TPM, které jsou zaméfeny na rozvoj schopnosti operatorti a postupné zvySovani CEZ,
by mély u obsluhy stroji postupné rozvinout nasledujici schopnosti:

7 Schopnost objevit, odstranit abnormality na zafizeni a zamezit jejich vzniku na zafize-
ni, schopnost zlepsovat:

- spravné mazani, zplsob mazani a zpusob kontroly mazani,

- cisténi (kontrola), zptisob Cisténi,

- zlepSovani zafizeni,

- zlepSovani postupu udrzby (rychla detekce, zabranovani vzniku abnormalit).

7 Schopnost porozumét funkcim zafizeni a hledat pticiny abnormalit:

- védet, co hledat pfi kontrole,

- pouzivat spravna kritéria pro rozhodovani o abnormalitach,

- porozumét vztahu mezi specifickou abnormalitou a jeji pfic¢inou,

> vedét, kdy je tfeba stroj odstavit,

- umét diagnostikovat pfi¢iny n€kterych poruch.

7 Schopnost porozumét vztahu mezi zafizenim a kvalitou, schopnost pfedvidat mozné pro-
blémy a jejich pficiny:

- umét vykonavat fyzikalni analyzu problému,
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- znat zavislost mezi stavem &asti zatizeni a kvalitou produktu,
- znat tolerancni rozsahy statické a dynamické ptesnosti, védét jak zméfit tolerance,
- porozumét pricinam chyb kvality.

7 Schopnost opravovat:

- vymeéna nahradnich dilg,

- znat predpokladanou zZivotnost jednotlivych casti zafizeni,
- schopnost dedukovat pfic¢iny poruch,

- schopnost aktivné pomahat pfi vétSich opravach zafizeni.

Je jasné, ze tyto schopnosti se nedaji ziskat v kratkém case, jejich rozvoj je vsak zakla-
dem budovani syst¢ému TPM. Postupné rozsifovani schopnosti a zodpovédnosti vyrobnich
pracovnikd by se mélo definovat v rozhrani mezi vyrobou a udrzbou (obr. 2.5.4).

Legitimni otazka, ktera vznika pfi pohledu na vyse definované schopnosti operatort zafi-
zeni, je: ,,Co budou potom vlastné délat Gdrzbafi?* Odpovéd je jednoducha: ,,Udrzbéfi by
meli délat to, co je jejich hlavnim tkolem — vénovat se systému a strategiim Gdrzby (obr.
2.5.5), optimalizovat procesy udrzby a naklady, planovat, vykonavat preventivni aktivity
a predpovidat rizika.“ (Tab. 2.5.2: Rozdéleni ¢innosti pti budovani TPM.)

Jinymi slovy — udrzba ma zabezpecovat optimalni provozuschopnost vyroby pii opti-
malnich nakladech (obr. 2.5.6).
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Obr. 2.5.4: Definovani rozhrani mezi vyrobou a udrzbou
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Obr. 2.5.5: Princip definovani strategie udrzby
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Obr. 2.5.6: Spravny pohled na naklady na udrzbu zarizeni
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Pii optimalizaci nakladd na udrzbu (definovani rozpoc¢tu udrzby s ohledem na rizika) se
vyuziva metoda DMEA, jejiz princip je zobrazeny na obr. 2.5.7 a 2.5.8.

zafizeni DMEA .
pficiny poruchy vybér vhodné
analy-| | vyhod- | optima- striltgglgslr%rézeby‘
‘za | | noceni izace riziko preventivni,
rizika | | rizika feSeni poruchy inspekce,,,i
o pravdépodobnost | vysledek poruchy
funkce zafizeni poruchy naklady
funkeni — —_— lanované naklad
skupiny sbér a analyza idaju p Y

na zafizeni

14 histori planovani rozpoctu
plany istorie

udrzb
udrzby  zafizeni a kontroling
statistiky s ohledem na rizika

Obr. 2.5.7: Princip metody DFMA (Damage Mode and Effect Analysis)

stroj prvky prgl?uigllfy divod nasledek riziko
: oskozené mechanické prostoj
hlavni pohon ozisko opotiebeni zatizeni 8 h 7,730 €/a
C lwser prostoj
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<
=
)
2 .
= , ., 1
§ osa Féosrr;léclga stary material g;%zg%i 3h 1,300 €/a
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pievod porucha opotrebeni Iz)aﬁzefn' 16 = 3,500 €/a
pohonu

riziko = frekvence x (snizeny vykon + naklady na 0drzbu)

riziko preventivni

innosti naklady zvysené riziko uspora
€/a 7,730 méfeni razovjch /3 100 €/a 1,546 €/a 6,084 na stroj
impulzi loziska na 5 stroju: €/a 30,420
méfeni 1x za kvartal — 1 hod = (7730 — 1546 — 100) x 5
pfimé naklady na tdr7bu: €/a 6,500 20 % na zviSeni
redukce vykonu vyroby: €/a 8,960 p Y

pravdépodobnost poruchy: 50 %/a

Obr. 2.5.8: Priklad vyuziti DMEA
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Kde se to vyuziva?

TPM ma smysl vSude tam, kde nam zalezi na eliminaci ztrat kapacity zafizeni a zvyseni
produktivity. TPM tedy pfindsi pfedevs§im zvySeni produktivity zafizeni a zvySeni G¢in-
nosti udrzby. Existuji i aplikace principi TPM na dopravni a manipulaéni techniku nebo
kancelatfskou techniku. Aplikace TPM je vhodna tehdy, je-li firma stabilizovana, ma vyso-
ce vyuzitd zafizeni a chce zvysit svou produktivitu. Tento dlouhodoby program prinasi
vysledky postupné a je tieba ho neustale rozvijet a zdokonalovat. Je to soucasné cesta, kte-
rou miizeme, prostfednictvim vztahu pracovnikil k zafizenim, Cistoté a potadku, pozitivné
menit i podnikovou kulturu.

Kdy se to vyuziva?

Zavedeni prvkt TPM je vhodné uz pfi instalaci novych zafizeni. Neni dobré nechat zafi-
zeni zdegenerovat a potom je pracné Cistit a budovat systém autonomni udrzby. Pti imple-
mentaci TPM se obycejné zacina s budovanim autonomni péce o zafizeni. Tyto aktivity
mohou byt vhodnou soucasti budovani autonomnich vyrobnich tymt.

Je lepsi s TPM viibec nezacinat nez zacit bez jasnych cilt projektu a zodpovédnosti. Jsou
firmy, kde koncept TPM nebyl dotazeny do konce anebo postupné zapadl prachem. TPM
vyzaduje velké usili managementu, vyrobnich pracovniktl i pracovniktl udrzby, které byva
na konci odménéno, ale ve svych prvnich fazich pfinasi vice prace a nakladl nez méfitel-
nych vysledk.

Zavadeéni systému TPM ve firmé, ktera ma 500 — 1000 zaméstnanct a 300 — 400 strojl, mtize
trvat 3 — 5 let. Tento Cas je potiebny pro nastaveni zékladnich prvkt TPM. Zdokonalovani systé-
mu udrzby a systematické zvySovani produktivity zafizeni je proces, ktery nikdy neskonci.

Jak se to vyuziva?

TPM je dlouhodoby koncept, ktery vyzaduje velké zmény v mysleni a spolupraci mezi
oddé¢lenim udrzby a vyroby. Existuji i aplikace TPM ve firmach, které se rozhodly pro out-
sourcing Udrzby, jejich zavedeni vSak byva nékdy spojeno s vétsimi problémy. Princip je
vsak jeden — obsluha zatizeni musi spolupracovat s udrzbou na tom, aby se postupné redu-
kovaly neplanované opravy a zvySoval se podil planovanych udrzbatskych ¢innosti. Tento
princip musi byt zabudovany i do systému odménovani udrzbar, ktefi museji pochopit, ze
jejich prace nemtze byt hodnocena poétem hodin, které vénuji odstrafiovani poruch, ale
poctem hodin, béhem nichz je zafizeni schopné produkovat kvalitni vyrobky pii predepsa-
nych provoznich podminkach.

Uspéch implementace TPM velmi zavisi na podpofe vrcholového managementu, ktery
musi spravné definovat cile i organizacni ramec pro implementaci jednotlivych prvku
TPM. Od TPM neni mozné ocekavat radikalni redukci nakladi na tidrzbu anebo snizeni
poctu Gdrzbart — TPM je pfedevsim o produktivité zatizeni a kvalité udrzby.

Hlavn¢ v prvnich fazich implementace TPM jsou dulezité pravidelné audity a vizualiza-
ce postupu TPM a dulezitych parametrti.

TPM zapojuje vsechny lidi v podniku do procesu maximalizace celkové efektivnosti
zatizeni (CEZ). Dilezita je pfitom tymova spoluprace a znalost dalsich podptrnych metod
— SMED, nastroje kvality, moderovani workshopt, 5S, vizualizace aj.
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Postup implementace
1. Priprava projektu TPM

7 Priprava projektu TPM, oznameni rozhodnuti zavést TPM v podniku. Vysvétleni cild,
postupu a principi v podnikovych novinach, na schiizkach s pracovniky a na informac-
nich seminafich.

7 Zahajeni vzdélavani a osveéty na podporu TPM — seminafe pro rizné urovné personalu —
management, techniéti pracovnici, vyrobni personal apod.

7 Vytvoreni vhodné organizacni struktury na zavedeni TPM — vytvoreni realizacnich tymu
na riznych urovnich, povéteni zodpovédného manazera z top managementu fizenim
celého projektu, vybér a vycvik vhodného personalu pro implementaci TPM.

7 Vypracovani zakladnich cilti a postupu zavedeni TPM — analyza existujiciho stavu, defi-
novani konkrétnich cilli, které maji byt dosazeny, ¢asovy harmonogram a konkretizace
jednotlivych krokd.

7 Zpracovani detailniho a zavazného planu realizace TPM v podniku.

2. Zku$ebni implementace TPM
Uvodni TPM projekt ve vybrané ¢asti vyroby — zapojeni kooperujicich firem, externi
konzultanti a vzdélavaci firmy, vyhodnoceni prvnich zkuSenosti.

3. Implementace TPM v podniku

7 Zlepsovani celkové efektivnosti zatizeni ve vyrobé — vybér zafizeni, formovani tymu pro
TPM.

7 Zpracovani programt autonomni udrzby v jednotlivych tymech — vytvofeni a rozvoj dia-
gnostickych nastrojui a schopnosti pracovniki v TPM tymu.

7 Vytvoreni pland pro oddéleni Gdrzby — periodické a preventivni prohlidky — kooperace
s TPM tymy, hospodafeni s opotiebovanymi souc¢astkami, zasobovani apod.

7 Tréninky zaméfené na feSeni detailnich problémt v TPM tymech — trénink vedoucich
tymi ve vedeni a moderovani skupiny, trénink v feSeni vybranych technickych problé-
mi udrzby.

7 Zavedeni kompletniho TPM programu.

4. Stabilizace
Vyhodnoceni vysledku, stanoveni vyssich cild, zdokonalovani stabilizace TPM programu.

Typické prinosy

7 Zvyseni CEZ 0 20 — 30 % (tento udaj silné zavisi na typu technologii a vyroby). Spi¢-
kové hodnoty se pohybuji okolo 85 — 90 %.

7 Kromé zvyseni produktivity zatizeni vSak TPM pfinasi i systematické feSeni pfic¢in pro-
blému, které byly predtim nefesSené, a prinasi dalsi vedlejsi efekty — naptiklad zvyseni
pruznosti redukei ¢asti na piestavby stroji a linek anebo zvysSeni stability procesu elimi-
naci pficin nekvality.

7 Redukce poruchovosti o 50 — 80 %.
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7 Redukce viceprace opravovanim zmetkl o 50 — 70 %.

2 Uspory v desitkach az stovkach milionti na novych investicich, které vznikly efektivngj-
§im vyuzivanim existujicich zafizeni a prodlouzenim jejich zivotnosti.

7 Redukce naklada na nahradni dily a snizeni zasob nahradnich dilu.

7 Minimalizace rizika vypadku klicovych zafizeni pii optimalnich nakladech na udrzbu.

Omezeni a rizika

7 Nizka kvalifikace a motivace personalu ve vyrob¢.

7 Problémy spoluprace mezi vyrobou a udrzbou.

7 Neznalost principi TPM na strané vrcholového managementu.

7 Nejasné cile a postup projektu TPM.

7 Netrpélivost — prvni méfitelné efekty TPM se projevuji po 1 — 1,5 roku implementace.
7 Nedostatek ¢asu, nizka priorita, jednostranna orientace na vyrobni vykon na tkor udrzby.

2.6
Rychlé zmény a redukce davek

Variabilita a individualizace vyroby vedly v poslednich letech k tomu, ze prakticky kazdy
podnik je konfrontovany s tim, ze musi vyrabét ve stale mensich davkach a stale Castéji
musi ménit zakazky. VSechny snahy vyroby piesvédcit obchodniky, aby jim zajistili ,,opti-
malni* davky nebo sekvence vyrobku, se ukazuji jako marné. Kli¢ k pruznosti a malym
vyrobnim davkam je v redukci ¢ast na pfestaveni zafizeni, a ne ve slozitych vzorcich na
vypocet ,,optimalnich* davek.

Jeste stale existuji v naSich podnicich nasledujici pfistupy ke zménam sortimentu

a malym davkam:

7 Vyroba kritizuje obchodniky za to, ze nejsou schopni zajistit vyrobu ve velkych dav-
kach.

7 Nasleduje tlak na planovace, ktefi by méli shromazdovat zakazky a zajistit ,,optimalni*
davky.

7 Vyroba si Casto sama vyrabi v takzvanych ,,optimalnich® davkach — vysledkem je
nepruznost a vysoka rozpracovanost vyroby.

7 Cas prestaveni zafizeni nebo linky mezi dvéma ddvkami neni pfesné znamy, pohybuje
se v daném intervalu, ale 1éta se nezménil.

7 Proces prestaveni zafizeni neni standardizovany, zavisi na zkuSenostech sefizovaci,
na jejich momentalnim vytizeni, operatofi se béhem pfestavby vénuji nahradni praci.
Nikdo nesefizuje stejnym zptisobem.

Na druhé strané je vSak tieba fict, ze Casta pfestavovani zafizeni jsou nékdy zbytecna
a nezpusobuje je ,,nedisciplinovany* zakaznik, ale chybé&jici spoluprace mezi obchodem,
vyvojem, technickou piipravou vyroby, vyrobou a logistikou uz ve fazi vyvoje nového
vyrobku nebo nového sortimentu vyrobkii. Obrovské rezervy jsou v modularizaci, standar-
dizaci a v platformach vyrobkl nebo v unifikaci materidlu a komponentt.
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Co je to?

Cas sefizovani (Sas prestavby) je Gas potiebny od ukonéeni vyroby posledniho kusu na
odstranéni starého naradi a ptipravki, nastaveni nového naradi, nastaveni a doladéni para-
metrd procest, zkusebni béhy az po vyrobu prvniho dobrého kusu (obr. 2.6.1).

Rychlé zmény jsou systematickym procesem minimalizace Castl piestavby pracovisté
mezi vyrobou dvou po sob¢ nasledujicich riznych typt vyrobkt (vyrobnich zakazek). Nej-
znaméjsi metodou pro rychlé zmény je SMED (Single Minute Exchange of Die), kterou
témér 20 let vyvijel, testoval a zdokonaloval Shingeo Shingo.

Zkracovani ¢asti na vyménu formy na lisu, pfestaveni vyrobni linky nebo setizeni obra-
béciho stroje se obycejné vykonava v tymu organizovanim nékolika workshopt.

Cely postup vychazi z dikladné analyzy sefizeni, ktera se vykonava pozorovanim piimo
na pracovisti. Radikalniho zkracovani ¢ast sefizeni z né¢kolika hodin na nékolik minut se
dosahuje postupné zménou organizace prestavby, standardizaci postupu sefizeni, trénin-
kem tymu, specialnimi pomtickami a technickymi Gipravami stroje.

ukongeni Wména | EE  EZ =8  EZ g ukongeni = 5
; 4 =] 3
vyrob, ymet =8 8= o2 | B=m X2 vyroby ca
nastroje & S | ND < 52
posledniho 1astroje, S0 | 29 B 20 | 8 1 dobrého S~
fipravky 2z ©2 =S B8 © S—
kusu P g2 ©% >~ c2 | S kusu =

sefizeni

Obr. 2.6.1: Definice pojmu serizent

Kde se to vyuziva?
Sefizeni nemusi byt Cisté vyrobni zalezitosti. Budeme-li tento pojem chéapat v $irsim kon-
textu, potom sefizeni mize charakterizovat vSechny ¢innosti spojené s piipravou realizace
urcitého procesu. V tom piipadé mize byt procesem libovolny proces, naptiklad zpraco-
vani objednavky zakaznika, objednani materialu, technicka pfiprava vyroby apod.

Tato metoda se obyCejné pouziva na pracovistich, ktera jsou uzkymi misty. Metoda
SMED je Casto i soucasti programu TPM.

Vseobecné lze fict, ze program redukce Casi na sefizeni je aktualni vSude tam, kde se
sefizeni vykonava Casto a Casy na sefizeni predstavuji vyznamné ztraty z kapacity stroje
nebo linky.

Sefizovani stroji zalezi na typu operace a typu zafizeni. Obecné vSak je mozné fict, ze
se sklada z nasledujicich krokui:
7 ptiprava a kontrola nastroju a materialu (30 % Casu),
7 montaz a vymeéna nastroju a pripravki (5 % casu),
7 vlastni sefizeni rozmérti a polohy nastroju (15 % casu),
7 odzkouseni a nasledné Gpravy (50 % casu).
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Kdy se to vyuziva?

Podniky se zacinaji vénovat programu rychlych zmén obycejné v nasledujicich pfipadech:
7 Potieba radikalné redukovat vyrobni davky (obr. 2.6.2).

7 Velka ztrata kapacity castym prestavovanim zafizeni, ktera jsou izkymi misty.

naklady
néklady na sefizeni
n,= & H+ g S rok
¢ 2 q
q
celkové naklady q
Z 2
dn, 0
n_. =—— q
min- dq —.H
2 néklady na
skladovani
Q
q .S
velikost davky
2.QS8
Qopt=4| — kratsi asy sefizeni — nizii naklady
H na sefizeni — mensi ,,optimalni“

davka (optimalni davka = 1)

Obr. 2.6.2: Redukce ¢asi serizeni umoznuje redukci davek

Jak se to vyuziva?
Pti redukci mnozstvi ¢asu na sefizeni se pouziva nasledujici princip:

1. krok — oddélit praci, kterda musi byt vykonana nezbytné¢ béhem vypnuti zafizeni
(takzvané interni sefizeni), od prace, kterou lze vykonat béhem provozu zafizeni (takzva-
né externi sefizeni). Kazdy provozni pracovnik bude souhlasit s tim, ze pfipravu nastroju
a jejich udrzbu je mozné provadeét i za chodu stroje. Nicméné je zajimavé, jak Casto se to
déje prave naopak. Shingeo Shingo uvadi, ze provedeme-li analyzu, kolik dil¢ich internich
operaci je mozné vykonavat jako externi, potfeba ¢asu pro interni sefizovani (tzn. kdy stroj
neni v provozu) muze byt zkracena az o 30 — 50 %.

2. krok — redukce interniho Casu sefizeni tak, ze stale vice prace se bude vykonavat
externé (pfedem vykonané nastaveni rozmérti a polohy, zjednoduseni upeviiovani, piiprav-
ky pro davku, pomocny pracovnik, pfiprava pracovisté apod.).

3. krok — zlepSovani a redukce interniho a externiho ¢asu sefizeni. Klicem k feseni toho-
to problému je hlavné organizace pracovisté a ostatnich Cinnosti v dilné. Eliminace proce-
su nastaveni rozmeérd a polohy, ktery zabira znaény ¢as pti vSech typech pfetypovani. Sys-
tematické odstranovani nasledujicich forem plytvani pfi sefizovani:

7 Plytvani pti piipravé na zménu — doprava nastroji po zastaveni stroje, zbyte¢né pohyby,
nedostatecné planovani.
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7 Plytvani pti montazi a demontazi — hledani soucastek a nastrojii, pozorovani prace jiné-
ho pracovnika, chybéjici standardy, chiize, ¢ekani, ptiprava prostoru po zastaveni stroje,
studium dokumentace, koufeni.

7 Plytvani pfi sefizovani, nastavovani polohy a zkouskach — vicenasobné doladovani
nepresnosti.

7 Plytvani pii ¢ekani na zahajeni vyroby — ¢ekani na zahfati nastroje, dlouhé cekani na
»uvolnéni“ sefizeného stroje do vyroby.

ptvodni doba zmény

interni ¢innosti externi ¢innosti
interni ¢innosti externi ¢innosti
interni ¢innosti externi ¢innosti

nova doba zmény

Obr. 2.6.3: Postup rychlych zmen

Hlavni zasady pti rychlych zménach jsou:

7 Standardizovat akce externiho sefizeni.

7 Standardizovat stroje.

7 Vyuzit rychlé upinace.

7 Vyuzit doplitkové nastroje, které budou sefizené v piipravku a s nim jsou vlozené do
stroje.

7 Vytvofit viceprofesni tymy na feSeni rychlych zmén.

7 Automatizovat proces setizeni.

Prostiredky pro zkracovani ¢asti na piretypovani:

7 Metoda jednoho pohybu — zajisténi objektd jednim pohybem — koliky, rychlé upinace,
pruziny, magnety.

7 Princip nejmensiho spole¢ného nasobku — dorazy.

7 Upnuti jednou otackou.

7 Vykonavani paralelnich operaci souc¢asné — vice pracovniku.

Desatero rychlé zmény:
1. Vyména a sefizovani je plytvani.
413

2. Nikdy nefikej ,,je to nemozné®.
3. Zkraceni Casu sefizeni je prace tymu, tym je tieba odménit.
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4. Analyza ptimo na pracovisti a videozaznam jsou nejlepsi argumenty (obr. 2.6.4).

5. Standardizuj proces sefizeni.

6. Priprav pomicky a nastroje predem.

7. Pti vyméné se pohybuji ruce, a ne nohy.

8. Srouby jsou nepitelé — ototeni kazdého zavitu stoji as — pfitlatné pruzinové spoje,

paky a jiné rychle upinaci pomicky (obr. 2.6.5).

9. Nastavovani polohy ,,podle oka“ je tfeba nahradit znackami, stupnicemi, dorazy (obr. 2.6.6).

10. Bez méteného tréninku se zavod nevyhrava (obr. 2.6.7 a obr. 2.6.8).

. studium dokumentace ostatni
8 % 6 %

KZ;“UZ’J?I Gisténi
0,
o 16 %

nastaveni Celisti,
podlozek a upinek
34 %

nastaveni programu
4%

Formulaf — analyza pi‘estavby

datum: stroj: proces:
¢.  operace cas s int.  ext. plytvani navrhy na zlepSeni
soucet:

z toho externi:
interni:
plytvani:

Obr. 2.6.4: Analyza procesu serizovani — priklad
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digitalni indikator

Obr. 2.6.6: Nastavovani polohy
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140 126
120
¢asova tspora = 102,5 min., 81 %
100
80
60 45 38 125
40 ’ 28 26 23,5
0
snimek das trénink 1 trénink 2 trénink 3 trénink 4 trénink 5
sefizeni
pro WS
pfiprava a organzace
tréninku
workshop n + 1 prezentace navrhu
pracovniho postupu
n. kolo
trénink n + 1... trénink 1
1. kolo
workshop 2 workshop 1
2. kolo

trénink 2

Obsah tréninku:
7 Vykonani sefizeni.
7 Snimek sefizeni (¢innosti, ¢as, nedostatky).
7 Zaznamenani organizace prace.

Obsah workshopu:
7 Poskytnuti zpétné vazby sefizovaci.
7 Generovani opatfeni pro zlepSeni procesu sefizeni.

7 Generovani opatfeni pro zlepSeni organizace prace.

Obr. 2.6.7: Trénink SMED — uikoly
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pasivni sefizovac

aktivni sefizovaé

udrzbar — elektrikar

puadorys stroje

udrzbar — mechanik

aktivni sefizovac

pasivni sefizova¢ trenér technolog

Obr. 2.6.8: Organizace tréninkii

7 Sefizovaci se pii kazdém kole tréninku vymeénuji.

7 Vystupy pro aktivniho sefizovace:

- fyzické procviceni vytvoreného pracovniho postupu sefizeni stroje,

- ovéfeni spravnosti piijatych napravnych opatieni,

- opakovanim vykonané prace zlepsuje svou zruénost.

7 Vystupy pro pasivniho setizovace:

- pozorovanim se seznami s logickym sledem Cinnosti v pracovnim postupu,

- pozorovanim se seznamuje s tim, jak vykonat danou ¢innost v pracovnim postupu,

- pfijima zlepSeni od aktivniho sefizovace, jak efektivnéji vykonavat Cinnost v pracovnim
postupu.

Postup implementace

7 Vyhlaseni programu managementem — cile, motivace.

7 Informacni seminaf o rychlych zménach, ptiklady, vysvétleni smyslu a postupu.

7 Podpora vrcholového managementu a vytvofeni tymu pro rychlé zmény (vedouci provo-
zu, sefizovaci, technici, primyslovi inzenyfi, spolecné studium zasad rychlé zmény, stu-
dium pfetypovani, organizace schiizek, analyzy, prezentace).

7 Méfeni Casl na pietypovani stroji (izka mista, CEZ, pfimé pozorovani a zaznamenava-
ni do tabulky — ¢as procesu, ¢as sefizeni, pocetnost, podil).

7 Vybér zatizeni a linek pro rychlé zmény (uzka mista, nejdelsi Casy sefizeni, nejcastéjsi
prestavovani).

7 Pozorovani sefizeni, video snimky, analyza procest sefizeni.

7 Definovani plytvani pii sefizeni (pfiprava setizeni — hledani nastrojl, materialu, samot-
né sefizeni — uvolfiovani/dotahovani Sroubti, dodatecné korekce).

7 Definovani opatfeni na odstranéni plytvani.
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7 Priprava malych, stfednich a velkych opatieni s ucasti sirokého okruhu pracovniki.

7 Realizace a ovéfeni opatieni.

7 Vyhodnoceni dosazenych vysledkd, jejich prezentace, standardizace a pravidelné sledo-
vani plnéni dosazenych Cast.

- Definovani novych cili a opakovani celého postupu — kontinualni proces redukce cast sefi-
zeni. Cely postup redukce Cast na sefizeni ma obycejné nasledujici realizacni faze:

N Analyza soucasného stavu — detailni pochopeni a rozbor procesu sefizeni.

N Pochopeni, ze setizeni je plytvani.

N Prvni cil — redukce casu na 1/2.

N Druhy cil — redukce dosazeného Casu na 1/2.

N Treti cil — redukce na méné nez 9 minut.

~ Ctvrty cil — redukce pod 3 minuty.

N Kone¢ny vysledek — nulovy ¢as na sefizeni.

Typické piinosy

7 Radikalni redukce ¢asti na setizeni — zkusenosti ukazuji dosazeni ¢ast 2,5 % z Casu sefi-
zeni pted aplikaci programu rychlych zmén.

7 Analyza procest a systematické redukovani ¢ast na sefizeni vede ke vSeobecnému zlep-
Seni vyrobniho procesu lepsi organizaci, poradkem, synchronizaci, komunikaci apod.

7 Eliminace ztrat kapacity stroje.

7 Snizeni pribézné doby vyroby.

7 Snizeni poCtu chyb pfi sefizovani a zlepSeni jakosti.

7 Zvyseni bezpecnosti prace.

7 Niz8i zasoby nahradnich dilt a ptislusenstvi.

7 Zapojeni obsluhy stroji do sefizovani.

Po koncepci SMED nastupuje jesté radikalngjsi feseni — ,,nulové zmény* (zero change-
over). Tato koncepce hovofi o tom, Ze firma, ktera chce byt konkurenceschopna, musi umét
provadét vyménu a setfizovani v ¢asech pod 3 minuty! Nové koncepty vedouci k témto
cilim jsou:

7 zména v rozsahu jednoho taktu (hit-to-hit),
7 zména jednim pohybem (one touch exchange),
7 zména bez dotyku (no touch exchange).

Vyznam ,,nulovych zmén* si uvédomuji i vyrobci stroji a zafizeni. Nova konstrukéni fese-

ni stroju a linek umoziuji vyrazné snizeni casu pro vyménu nastrojui ¢i zménu materialu.

Omezeni a rizika

7 Spatny vybér procesii — operace, které se vykonavaji ziidka, anebo stroje, které nejsou
uzkym mistem.

7 Prili$ nizké cile — napt. zkraceni Casu ze 120 minut na 116 minut. V mnoha podnicich se
zkracuji Casy na sefizeni nékolik let, pficemz kazdy rok se dosahne uspory 5 —10 %.
Tento proces je tieba radikalné urychlit.

2 Tym SMED dosahne zkraceni ¢asu béhem workshopu, ale proces se nasledné nestan-
dardizuje a nevyhodnocuje — dosazené vysledky z workshopu nejsou bézné v provozu
dosahovany.
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7 Existuji zafizeni, kde jsou technické limity, které neni mozné piekonat. Dalsi redukce
Casu vyzaduje rozsahlou technickou zménu zatizeni.

7 Finance — napf. duplicitni nastrojové hlavy pro externi sefizeni, rychloupinace, dostup-
nost natadi apod.

7 Nejsou-li do redukce ast na setizeni zapojeni ptimo lidé z dan¢ho procesu, je akcepta-
ce navrhovanych zmén v kazdodenni praxi nizka.

Priklady

Priklad 1:

Zkraceni ¢asu na vyménu matetskych kotoucu na papirenské lince
Pocet kotoucu: 5

Hmotnost kotouce = 2 t

Pocet pracovniktl na lince = 3

Cas vymény: 6,5 min

postup:

1. Analyza vymény kotoucd,
video snimek a jeho zpracovani

4 h

2. Popsani zptsobu vymeény kotouce
7 3 pracovnici

4 h
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3. Analyza organizace prace

4 h

4. Workshop — navrhy feseni
7 vizualni signalizace

7 vypomoc vedlejsi linky

7 jina organizace prace

6h

5. Ptiprava novych scénart
vymény kotouci : | ! ! !

’h : P Ve o ! ]! |

6. Trénink nového zpusobu
vymény kotoucu.

2h
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7. Standardizace a vizualizace
nového zpluisobu vymény kotouct

4 h

8. Vyhodnoceni
Redukce ¢asu z 6,5 min na 3,02 min

Celkova redukce ¢asu za pracovni sménu - Po workshopu |

— 20 min 3, ?5 - - |Pn tréninku |
Financni pfinos za rok — zvyseni prutoku

~120 000 € I?'uzrnlrl

Priklad 2:
Vymeéna lisovaciho ptipravku — navrhy na zkraceni ¢asu sefizeni z 20 min. na 2 min.

6,5 min — 'lPred analyzou |

1. Nastroje jsou pfipraveny
v predstihu na manipulacnim voziku

2. Vyska manipulac¢niho voziku
shodna s vyskou upinaci desky

3. Roztridit nastroje podle stroja,
na kterych se pouzivaji
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4. Upinani spodni Casti nastroje
je provedeno pomoci specialnich
upinek a rychloupinacich matic

5. Nastroje maji stejnou vysku

stroj

lis 80 t

100t lis

30t lis
vstiikovaci lis
klikovy lis
obrabéci centrum
lahvovaci linka
vulkaniza¢ni lis
papirenska linka

stiikaci linka

pied zlepSenim
4 h

40 min

50 min

1 h 10 min
4 h 30 min
139 min
32min 43 s
8h

5 h 45 min
56 min 26 s

Tab. 2.6.1: Typické uspory pri pouzivani SMED
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Rychlé zmény a redukce davek

po zlepseni
4 min 18 s

2 min 26 s

48 s

7 min 36 s

11 min

59 min 29 s
23 min 33 s
23 min

2 h 28 min

23 min 12's



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stra 115

Kaizen — zlepSovani procest

2.7
Kaizen - zlepSovani procest

Kde nejsou standardy, nemiiZe byt kaizen.
Taiichi Ohno

Kaizen znamena zlepsovani. Ale nejen to — kaizen znamena neustalé zlepSovani, do které-
ho je zapojeny kazdy — od manazer az po délniky.

Tradi¢ni management tika, ze v podniku jsou dvé skupiny lidi — ti, ktefi premysleji, pro-
jektuji a inovuji, a ti, ktefi pracuji. Rika se, ze délnici by neméli pfemyslet o ni¢em kromé
préce, prace a prace...

Kaizen je zalozeny na tom, ze lidé v podniku museji pouzivat sviij rozum stejné dobie,
jako svaly a ruce.

Zékladni principy tohoto systému jsou:

7 Zamétuje se na zlepSeni, ktera vychazeji z lokalnich znalosti a zkusenosti lidi ve vyro-
be, ktera jsou obvykle lidem v managementu firmy, ale nékdy i projektantim, vzdalena.
AZ 99 % problémi ve vyrobni dilné management firmy prakticky detailné nezna, 60 —
70 % téchto problému se da odstranit bez vynalozeni jediné koruny.

7 Zapojeni lidi do zlepSovani procest pfinasi lidem i seberealizaci a vyssi uspokojeni
z préace, ptispiva k rozvoji jejich schopnosti i ke zlepSovani podnikové kultury. Kaizen
neni byrokratické ,,zlepSovatelské hnuti®, ale atmosféra, ve které lidé spontanné pricha-
zeji se svymi napady a zapojuji se do jejich realizace, ¢imz si zabezpecuji své pracovni
misto a obzivu.

7 Zmeény ,,zvenci®, které pouze reaguji na vznikajici problémy (administrativni rozhodnu-
ti v managementu, pfizvani externi konzultaéni firmy, racionalizace ,,shora“ z technic-
kych odd¢leni), jsou vétsinou spojené s vyssimi naklady a jsou méné stabilni. Vykona-
vaji-li se takové zmény bez ptimé ucasti vyrobniho personalu, jsou obvykle ve vyrobé
i htife pfijimané. Pro¢ firmy nenechaji myslet a zlepSovat vlastni lidi, pro¢ nerozdéli
penize pro externi konzultanty (ktefi i tak vychazeji z toho, co jim feknou lidé ve firme)
radéji svym vlastnim lidem?

7 Tradi¢ni pohled na vyrobni systém, ktery vyzaduje od lidi ve vyrob¢ jen ,.disciplinu
a stoprocentni plnéni piikazii a predpisi“, sice mlze zabezpecit stabilitu parametrii
systému, ale zanedbava to nejcennéjsi ve vyrobé — lidsky potencial. Lidé by neméli byt
ve vyrobé placeni jen za plnéni vykont, dodrzovani norem a predpist. Je tfeba od nich
pozadovat, aby se kolem sebe rozhlédli, aby odhalovali v§echny formy plytvani, aby hle-
dali moznosti, jak se da dand prace ud¢lat rychleji, 1épe a levnéji — a je tieba je za tuto
¢innost i odménovat.

7 Kaizen neni sbirani ,,carecek™ za zlepSovaci navrhy. Je to filozofie vnitini nespokoje-
nosti se soucasnym stavem, ktera fika: ,,Zitra musi byt 1épe nez dnes — v nasi praci, v nasi
rodiné i v nasem zivoté.“ Je to vSak fizeny proces, protoze zlepseni z pohledu jednoho
oddéleni nemusi byt jesté zlepSenim pro cely podnik.

Prvky Stihlého podniku 115



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stra 116

Kaizen — zlepsSovani procest

Hoshin Kanri,

inovace WS,
PDCA,
fizeni smérovani“ DMAIC ‘ ,
”flzeb?é;ﬂ?ﬁrrgggﬁl standardizace, audity
" projekty operacni standardy

,heustalé zlepsovani

top management movace

stfedni management kaizen, WS

e a projektové zlepSovani Yovani
mistii proj p udrZovani

délnici ,,denni fizeni

Obr. 2.7.1: Zlepsovani a udrzovani v podniku

Co je to?

Cinnosti v podniku miizeme rozdélit na udrzovaci a zlep§ovaci. Udrzovaci ¢innosti zabez-
pecuji dosahovani planované vykonnosti predevsim dodrzovanim standardt. ZlepSovaci
¢innosti jsou ty, jejichz cilem je zvySovat vykonnost. Zlepsovaci a udrzovaci ¢innosti jsou
vzajemné paralelni. Stejné tak, jako musime udrzovat vykonnost na pozadované tirovni,
musime hledat i nové metody, nové technologie nebo efektivnéjsi organizaci. V dobrych
podnicich musi mit kazdy pracovnik ve své pracovni naplni oba druhy ¢innosti. Jejich vza-
jemny pomér by mél odrazet hierarchické postaveni v podniku. Top management by m¢l
vénovat vétsinu svého Casu zlepSovacim aktivitam ve vztahu k strategickému pohledu na
podnik, pozadavkim trhu a sile konkurence. Na druhé stran¢ mizeme ocekavat, ze vyrob-
ni pracovnici budou vénovat vétsinu svého ¢asu udrzovacim ¢innostem.

Vzhledem k tomu, ze okoli kazdého podniku podléha zménam, musi se nutné meénit
a zlepSovat i podnikové procesy. Oblast zlepSovani procesti miizeme rozdélit na tii zaklad-
ni ptistupy:
7 Kontinualni zlepSovani procest — orientace na znalosti pracovniki, zlepSovani inkre-
mentalnim zptisobem;
7 Radikalni zmény — inovace, reinzenyrink anebo hoshin kanri;
7 Evolu¢ni zmény — vedou k zabudovani mechanismu evolu¢nich zmén do systému, ktery
se potom optimalizuje zevnitt podle pozadavki prostiedi, podobn¢ jako zivé organismy
v piirode.
V Japonsku se pouziva pro zlepSovani slovicko kaizen, které zpopularizoval Masaaki
Imai v roce 1986. Kaizen jako vyraz je slozeny ze dvou slov ,kai“ — zména a ,,zen* —

dobry, lepsi, coz sumarné znamena zména k lepSimu. Kaizen je systém kontinualniho
zlepSovani v osobnim, socidlnim, ale i pracovnim zivoté zahrnujici jak délniky, tak
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i manazery. Kaizen je zplsob zivota, zivotni filozofie, ktera se neda mechanicky pienést do
jiného prostredi.

Tento systém vyjadiuje Usili o neustala zlepseni v podniku, ktera se vsak nerealizuji jed-
norazovymi velkymi inovaénimi skoky, ale zdokonalovanim i téch nejmensich detailt.
Nekdy se o tomto systému hovoii ve spojeni gemba kaizen. Gemba je misto, kde se vyko-
nava dana ¢innost nebo proces, ktery chceme zlepSovat. Ve vyrobnim podniku je to dilna,
v nemocnici ordinace, v hotelu jidelna. Gemba neni pracovni stiil manazera. Od stolu se
neda zlepSovat. Mnohé firmy jeste stale pouzivaji tradi¢ni zptisob prace — manazefi sedi ve
svych kancelafich, studuji analyzy a zpravy s tabulkami a grafy, pfipravuji strategie a kon-
cepce snizovani nakladii. Cas od ¢asu se projdou po provozu a sleduji, zda je ¢ista podla-
ha a zda délnici pracuji dostate¢né intenzivng.

Kaizen je uplné odlisny pfistup, postaveny na dvou slovech:

7 Zlep$ovani — vsechno se da zlepSovat — kvalita, pInéni termint, naklady, produktivita.

7 Neustdle — nic na svété neni pevné stanoveno, vSechno se neustale méni a vyviji — trhy,
vyrobky, zakaznici a jejich pozadavky.

Kaizen neni pfeneseni zodpovédnosti managementu na nepfipravené pracovni skupiny
ve vyrob¢, nejsou to ani obcasné schizky na feseni akutnich problémut v oblasti kvality,
sefizovani nebo nakladi. Je to propracovany a dokonale organizovany systém prace, ktery
se pouziva prakticky ve vSech vyspélych svétovych firmach.

Zikladni zdsady systému kaizen jsou:

7 Kazdému zlepseni, i kdyby bylo jen malo vyznamné, se musi vénovat pozornost.

7 Kaizen je otevieny pro kazdého. V§ichni pracovnici mohou participovat na procesu zlep-
Sovani.

7 Dtiv, nez se néjaké zlepSeni zavede, musi byt pfesné analyzovano s ohledem na existu-
jici stav a mozné pozitivni nebo negativni vlivy.

7 Kaizen predstavuje 50 % prace dobrého manazera.

7 Management ma dva hlavni tikoly — vytvofeni a udrzovani standardi a jejich zlepSovani.

7 Vyzdvihovani lohy pracovniho tymu, podpora participace a iniciativy pracovnikt pii
feSeni problémil.

7 Reseni hledat pomoci pracovnich schiizek tymu pod vedenim moderatora. Dilezitd je
dobra priprava a vedeni schiizky, jakoz i vybér témat a zabezpeceni prosazeni realizace
pfijatého feseni.

7 Informovanost o aktualnim stavu ve vyrob¢, problémech a podnikovych cilech, naviga-
ce procesu zlepSovani na oblasti, které tvofi omezeni, resp. uzka mista v podniku.

7 Silna podpora ze strany vedeni podniku. Kaizen je postaveny na aktivitach zdola, ale
vyzaduje silnou podporu shora.

7 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro zlepSeni moznosti komunikace mezi pracovni-
ky (konzulta¢ni mistnosti, navstévy pracovnikti managementu ve vyrob¢, komunikace
v prub&hu vyroby apod.).

7 Motivace pracovnikd — spoluucast na Uspéchu. Materidlni a finan¢ni ohodnoceni
dobrych feseni.

7 Podpora zlepseni, ktera se daji rychle vyhodnotit a realizovat a nevyzaduji vysoké investice.
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V Némecku se pro nazev kaizen vzil jeho volny pieklad Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP) — proces neustalého zlepSovani — a v USA se pro koncepty kaizen
pouzivaji oznaceni CIP (Continuous Improvement Process) nebo OIP (Ongoing Improve-
ment Process).

Kde se to vyuziva?
Zlepsovani je zpisobem zivota organizace. Nevykonava se v uréenych hodinach, kdyz
nejsou problémy, kdyz je dobré pocasi apod. Musi se vykonavat neustale.

Podle toho, v jaké formé se zlepSovaci aktivity vyskytuji, miizeme ramcové definovat i oblas-
ti, kde se pouzivaji. VSeobecné muzeme rozdelit zlepSovani do Ctyr oblasti v tabulce 2.7.1.

Zlepsovani je v nasem vlastnim zajmu. Podivejme se na to, kolik ¢asu denné vénujeme
haseni kazdodennich problému (nefeseni jejich pficin), administrative, feseni toho, co by
m¢élo normaln¢ fungovat. Kolik ¢asu vénujeme zlepSovani? Jasné¢! Nemame na to Cas, nebo
jsme pfili§ zaneprazdnéni kazdodenni operativou. Nemame Cas na to, aby naSe prace
a zivot probihaly tak, jak si to pfedstavujeme? Nemusime udélat zadné revolu¢ni zmény —
zactnéme od sebe. Od toho, co mizeme zménit k lepsimu.

Z uvedeného vyplyva, ze vyuziti systému kaizen nema zadna omezeni — da se vyuzit jak
v rodinném a osobnim zivote, tak i v Zivote firmy na vSech urovnich. V nasich podminkach se
zlepSovani procesu Casto redukuje na vyrobni procesy. Mnohem vétsi potencial vSak nékdy exi-
stuje v administrativé, logistice, v nakupu, vyvoji vyrobki anebo v technické ptipravé vyroby.

Nase zkusenosti vSak ukazuji, ze nékteré principy systému kaizen, které jsou samozrej-
mé pro japonské pracovniky, narazeji v Ceské republice nebo na Slovensku na nepocho-
peni a posméch.

forma zlepSovani gemba kaizen  engineering podavani

zlepSovani orientované kaizen zlepSovacich
na manage- — projektové navrhi
ment zlepSovani

nastroje DMAIC, sedm zakladnich DMAIC, 7 zékladnich
projektovy nastroji fizeni ~ projektovy nastroju fizeni
management, kvality, TOC, management, kvality,
TRIZ, WOIS, brainstorming, 7 zakladnich 7 novych
TOC, hodnotova  5S, MOST nastroju fizeni nastroju fizeni
analyza, kvality, kvality, hodno-
systémoveé 7 novych nastro- tova analyza,
inzenyrstvi, ju fizeni kvality, ~ systémové inze-
QFD TOC, hodnotova nyrstvi, QFD

analyza, systé-
move inzenyr-
stvi, simulace,
analyza a méfeni
prace
(MOST/MTM),
QFD, FMEA
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zapojeni
pracovnici

oblasti feSeni

trvani reSeni

trvani zavedeni

organizace

naklady

typické
vysledky

typické piinosy

management
a specialisté

zavadeéni
novych systé-
mu a postupti
v podniku,
reorganizace,
zména firemni

kultury

a komunikace

6 — 12 mésicu

béhem projektu

inovacni tymy,
lean six sigma

vétsSinou mensi
investice

nove systémy,
zlepSeny
systém organi-
zace a tizeni,
lepsi komuni-
kace a podniko-
va kultura

miliony EUR

22:55

Stra 119

pracovnici

z piislusnych
pracovist

a prizvani
specialisté

obsah pracovni
oblasti — napf.
kvalita, sniZo-
vani nakladd,
zkracovani
¢ast, usporada-
ni pracoviste,
zvySovani pro-
duktivity

tydny, dny

maximalné
4 — 6 tydnt

moderované
workshopy

minimalni

zkraceni casu
na pretypovani
zatizeni, zkra-
ceni ¢asu na
operaci, opti-
malizace layou-
tu pracoviste,
snizeni zmetko-
vitosti

tisice
— 10tisice EUR

Obr. 2.7.1: Formy zlepSovani procesii

specialisté,
projektanti,
priamyslovi
inzenyii, lidé
Z vyroby,
ekonomové

snizovani zasob
a naklada

v logistickém
fetézci, optima-
lizace podniko-
vého layoutu,
zavedeni noveé
vyrobni techno-
logie, imple-
mentace systeé-
mu kanban
nebo DBR

6 — 12 mésicu

béhem projektu

lean six sigma

podle typu
projektu

optimalizace
materidlovych
tokd, snizeni
zasob, zkraceni
prabéznych
Cast, zlepseni
plnéni terminG

100tisice EUR

vsichni
pracovnici

ruzné

dny, tydny
do 4 tydni

podani zlepSo-
vaciho navrhu,
vyhodnoceni,
zavedent, pré-
mie

minimalni

zlepseni praco-
visté a usnadné-
ni préce,
odstranéni ply-
tvani

stovky
az tisice EUR
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V jedné automobilce zaCinala implementace systému kaizen podle knizky Masaaki
Imaia. Na konci roku pfislo predstavenstvo podniku do vyrobni dilny a pfed zraky ostat-
nich pracovnikl slavnostné odevzdalo nejlepsim zlepsovatelim igelitové tasky s firem-
nim logem. Po odchodu vedeni se pracovnici zajimali o obsah tasek. V tasce bylo pero,
otvirak na pivo, souprava $iti, Cepice s kSiltem — v§echno s logem firmy. Tato odmeéna pfi-
nesla nejlepsim zlepSovatelim vseobecny posméch. Dnes uvedena firma ocenuje zlepso-
vatele financnimi odménami a nejlepsi zlepsovatelé maji moznost ziskat motocykl,
zajezd do zahranici nebo plazmovy televizor. V poslednim roce byly vycisleny uspory ze
systému zlepSovani procest na témef 8 miliontt EUR. Je-li v Japonsku obrovskou odmé-
nou to, ze nejlepsi zlepSovatel mize zaparkovat své auto vedle prezidenta firmy, pro
naseho délnika neni moznost opfit si kolo o audi svého $éfa az tak motivujici.

vybér prOJektu Fidici tym
1. urovei —
projekty
(4 — 6 mésici kolo
na vyieSeni) zlepSovani glﬂgﬁ}?&?@e

rocesi
p projekti top
analyza management
vyhodnoceni
projekti e

témata pro WS Fidici tym

12. realizace 1. planovani WS

opatfeni 2 piiprava WS

(4 - 8 tydnu workshOpu pribéhu procesu

na vyreSeni) 9. sestaveni

katalogu opatfeni 5. analyza skute¢ného

] ) 11. prezentace 3. uvod do WS

2. uroven — 10. simulace a

workshopy realizace opatieni pribeh I . vizualizace pochopeni
stavu a definovani veli¢in

8. vypracovani

navrhu feseni 6. brainstorming

7. brainstorming plytvéni k()lor(}lnato,r
zlepSeni zlepSovani
3. individualni témata pro
zlepSovani zlepSovani

Obr. 2.7.2: Spojeni projektového, workshopového a individualniho zlepSovani
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Kdy se to vyuziva?

ZlepSovani procesu je zakladni soucasti filozofie Stihlého podniku. Vyuziti systému
zlepSovani je tedy vhodné spustit uz v prvnich etapach zestihlovani. Je vhodné vytvorit
jednotnou organizaci pro vzajemné propojeni projektového zlepSovani, zlepSovani
s vyuzitim workshopt a individualniho zlepSovani (obr. 2.7.2).

Projektovym zplsobem se obvykle fesi slozitéjsi problémy, které presahuji rimec jedno-
ho oddélenti, zasluhuyji si trvalou pozornost managementu a jejich zpsob feseni neni znamy.
Projekt tedy definujeme tehdy, kdyz zname cile, ale nevime piesné, jak jich mizeme dosah-
nout. Z projektt, jejichz pocet je omezeny kapacitou pracovniki, obvykle vzniknou témata,
ktera je mozné dale rozpracovat ve workshopech nebo v individualnich zlepsovacich navr-
zich. Jde o to, aby byl cely tento proces fizeny managementem jako mechanismus (obr.
2.7.3), ktery posouva firmu neustale doptedu. Zlepsovani procesi se nedéla pro auditory ani
pro koncernové ligy zlepSovani, ale proto, aby firma vyuzila sviij vnitini potencial a zvysi-
la svou konkurenceschopnost. Zopakujme to jesté jednou — zlepSovanim si pracovnici chra-
ni sva pracovni mista, na ktera ¢eka na svét¢ 1 miliarda nezaméstnanych lidi.

management analyza a mapovani potenciali ég’gi’

ukazatele

smérovani a energie

>

projektové a WS tymy

o

<
D

planovani a fizeni projektu

realizace projektu

D B

Skoleni, trénink, kouCovani

archivace, standardizace eé’gl’
fidici tym manazer procesu
motor, ) proces je ve stalém — — — - 220
transformace energie vyvoji - zlep§ovani (&) _nové cile, nové dlohy —navigace {gex

Obr. 2.7.3: Mechanismus zlepsovani
Jak se to vyuziva?
Neexistuje jednotny vzor jak pouzivat a vzajemné propojit jednotlivé druhy zlepsovacich

aktivit. Kazdy podnik si pfizpisobuje sviij systém zlepSovani konkrétnim podminkam.
Jiné pistupy jsou potiebné ve velkych podnicich (napi. VW, Skoda Auto) a jiné v mensich
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podnicich. Je dobré, kdyz si kazda firma vytvoii sviyj vlastni systém, ktery odpovida jejim
cilim, potiebam, kultufe a motivacni orientaci pracovnikil. Nékteré systémy zlepSovani
z naSich podnikd jsou zobrazeny na obr. 2.7.4. Dilezité je, ze do samotného vytvafeni
systému zlepSovani, véetné loga a nazvu, byli vtazeni pracovnici firmy. Malokdy funguji
systémy zlepsSovani, které¢ byly mechanicky pfeneseny z matetského zavodu anebo vytvo-
feny jako kopie systému v jiném podniku.

Obr. 2.7.4: Nekteré systéemy zlepsovani z nasich podnikii

Systém zlepSovani procest je postaveny na iniciativé zdola, ale nejdfiv musi mit podpo-
ru a podminky vytvofené shora. Mnoho Casu a trpélivosti je tieba investovat do lidi —
museji se naucit predevsim identifikovat plytvani a to, ze poukazat na problém je prvni
krok k jeho feseni. Dilezité je také naucit se komunikovat pfi feSeni problémi, nebrat pou-
kazani na problém jako osobni kritiku, ale jako pfilezitost, neodbihat od tématu, pfijimat
a respektovat nazory jinych, osvojit si zakladni nastroje pro feseni problému ve skupiné
apod. Zakladem celého systému je vSak realizace napadi a dobrych teseni. Hlavni
myslenkou je aktivizovani pracovnikti smérem ke zlepSovani. Ptitom kazdému zlepseni,
i kdyby bylo malo vyznamné, se musi vénovat pozornost. Dale uvedeme nékteré priklady
systému zlepSovani, které se osvédc¢ily v nékterych podnicich.

Krouzky zlepSovani kvality, udrzby

Hlavnim cilem krouzku zlepSovani je zapojeni vSech pracovnikti v podniku do realizace
programu zlepSovani kvality. Klasické krouzky kvality (Quality Circles) byly nastartované
zacatkem 50. let a postupné se rozsitily do celého svéta. V Japonsku se staly krouzky kva-
lity zakladnim pilifem programu zlepsovani kvality. Krouzky kvality (QC) jsou malé sku-
piny, které dobrovolné vykonavaji ¢innost na zabezpeceni kvality na pracovisti. Krouzek
kvality je tvofen skupinou 5 az 15 pracovniki vykonavajicich podobnou praci, kteti se dob-
rovolné a pravidelné setkavaji, aby objevovali, analyzovali a fesili problémy, které existuji
v jejich okoli. Krouzky kvality se nesoustieduji pouze na feSeni problému kvality, ale i dal-
Sich problému, které existuji v jejich okoli. Postupné vznikly krouzky zlepSovani zaméfené
na eliminaci plytvani na pracovisti, anebo krouzky udrzby, které fesi problémy TPM.
Hlavni piekazkou zavadéni krouzki kvality je v mnoha piipadech neschopnost zaintereso-
vat pracovniky na ucasti v krouzcich kvality a soucasné odpor stredniho ¢lanku fizeni proti
delegovani urcitych rozhodovacich pravomoci piimo na délniky.

Workshopové zlepSovani
Z pohledu trvanlivosti rozeznavame dva druhy zlepSovacich skupin:

7 Stalé, které puisobi pfevazné ve vlastnim pracovnim okruhu.

7 Skupiny s docasnou trvanlivosti, které se zabyvaji specialné¢ definovanymi problémy.
Po dosazeni cile skupina pfestava existovat.

122 Prvky $tihlého podniku

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stra 123

Kaizen — zlepSovani procest

Workshopovy (WS) tym ma své standardni obsazeni. Za vyfeseni problému je zodpo-
védny promotor. Je to vedouci pracovnik oblasti, kde se problém projevuje, nebo pracov-
nik delegovany vedoucim pracovnikem. Usmérnovani ¢lent tymu k vyfeSeni problému ma
za ukol moderator.

Zlepsovani pomoci workshopti je velmi silnym nastrojem, ktery vSak musi fidit mana-
gement. Workshopy se pouzivaji hlavné v nasledujicich pfipadech:

7 Generovani napadi na zlepSeni na dané téma anebo v dané vyrobni oblasti. Kratké
workshopy, které trvaji 2 hodiny a jejichz cilem je generovat napady a témata — forma
brainstormingu.

7 Rozvijeni individualnich zlepSovacich navrhii. Pokud vzniklo zajimavé teseni v dilezi-
té oblasti podniku jako individualni napad, je mozné ho workshopem dale rozvinout.

7 Reseni presné definovaného problému. Management definuje témata, ptidéluje je pro-
motorim, ktefi sestavuji workshopové tymy a podle metodiky workshopu s nimi fesi
dany problém (obr. 2.7.5).

Workshopové zlepSovani dosahuje obvykle lepsich vysledkl a je také 1épe piijimano
pracovniky, protoze jsou vtazeni do feSeni. Je narocné na organizaci, dobry vybér témat,
moderatord a Cas. Tento zpusob zlepSovani se v poslednim obdobi prosazuje ve vétsiné
uspésnych podniki. Velmi dobie ho ma propracovany naptiklad spole¢nost Audi, ktera ho
nazyva ,.kaskadovy systém zlepSovani“. V nékterych némeckych podnicich ho nazyvaji
1 KVP (Kontinuierlicher Verbesserungssystem).

1.
12. planovani WS 2.
sledovani opatieni ptiprava WS
11. 3.
prezentace uvod do WS
simulace a rela% ace opatfeni vizualizace4a{ pochopeni
U z p prubéhu procesu
9. ) .
sestaveni analyza skuteného stavu
katalogu opatieni a definice veli¢in
8. 6.
vypracovani 1.0 brainstorming
navrhu feseni brainstorming plytvéani
zlepSeni

Obr. 2.7.5: Mechanismus zlepsovani
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Management napadi

Management napadi (Ideen Management, Idea Management) zacala v roce 1994 zava-
dét némecka automobilka Audi. Vysledky byly impozantni. Doslo k prudkému nardstu
zlepSeni od zahajeni programu z 10 000 za rok na 48 000 v roce 1998.

Prudky narust zlepSeni byl vyvolany masovym zapojenim pracovnikt do procesu zlep-
Sovani. Management napadi vychazi z predpokladu, ze zadny napad se nesmi ztratit, pro-
toze kazdy mize byt dilezity a kazdym je nutno se zabyvat. Samotny napad se chape jako
produkt, ktery je tfeba manazovat. Jinak je potfebné koupit nové know-how.

Kazdy napad si na sebe vydélava a ma své naklady na zavedeni nebo zaplaceni myslen-
ky pracovnika.
Tento systém prinesl nekolik zajimavych myslenek:
7 Spojeni individualniho a tymového zlepsovani.
7 Odbyrokratizovani systému zlepSovani — rychlé posouzeni nadiizenym, rychlé rozhod-
nuti o realizaci, rychla realizace a vyplaceni odmény.
7 Vyuzivani napadd, jejichz realizace je dnes technicky nebo ekonomicky nemozna,
ale v budoucnosti se mohou uplatnit.
7 Budovani firemniho know-how — banka napadu.

Kaizen blitz — bleskovy kaizen

Kaizen blitz byl vyvinut v USA v organizaci AME (Association for Manufacturing
Excellence). Slovicko ,, blitz “ je ptevzato z amerického fotbalu, kde znamena pohyb obran-
ct dopfedu na novou pozici (quarterback), coz ve fotbalu znamena velky skok doptedu.

Zékladni principy kaizen blitz v podstaté odpovidaji principim kaizen popsanym
Masaaki Imaiem.

K odlisnostem je mozné zatadit:

7 Potieba vyrazné podpory ze strany vyssiho managementu. Kaizen blitz je orientovany
smérem top-down.

7 ZlepSovani probiha v multidisciplinarnich tymech. Vétsinu clenti by vSak méli tvorit lidé
ptimo spojeni s procesem, ktery se bude zlepsovat. V tymu by méli byt zastupci interniho
dodavatele a zakaznika, ktefi mohou pfinést jiny pohled na fesenou problematiku.

7 Kratkeé trvani procesu zlepsovani. Maximalné jeden tyden.

7 Manualni ,,$pinavou® praci (¢isténi) vykonavaji vSichni ¢lenové tymu. Administrativni
pracovnik, stfedni manaZzer, musi pracovat bok po boku s délniky.

7 Dodrzeni nizkého rozpoctu. Jelikoz je tieba zlepSovani vybraného procesu ukoncit do
jednoho tydne, neni Cas na realizovani investice. Investice do zlepSeni by neméla pie-
sahnout 500 EUR.

Pti zlepSovani prostiednictvim kaizen blitz postupujeme ve tfech fazich:

7 Pripravnd faze. Rozhodnuti o tom, kdo bude ve zlepsovacim tymu. Informovani lidi
Vv procesu o piipravovaném zlepsovani.

7 Kaizen blitz. Navrh zlepSeni a demonstrovani dosazenych vysledku.

7 Sledovani. Standardizovani zlepSeni do podnikové praxe.
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Kaizen teian

Teian je systém vzdélavani zameéstnancii v podniku prostfednictvim kaizen ¢innosti for-
mou zlepSovacich navrhl. Myslenka kaizen teian vznikla jako reakce na potiebu zlepsit
kvalitu podavanych zlepSovacich navrhu.

Kaizen teian je systém kontinualniho zlepSovani navrhii pracovnikt. Ma tii zakladni

funkce:

7 Podporuje osobni rist zaméstnanct, stejné jako rust organizace.

7 Poskytuje pracovnikiim podporu pii tvorbé zlepseni. Investuje do lidi, aby byli schopni
fesit problémy.

7 Slouzi jako barometr iniciativy. Casto se néktefi manazefi obavaji problémi spojenych
se zpracovanim piili§ velkého mnozstvi zlepSovacich navrhi. Jejich obavy by mélo
zastinit védomi, ze pravé to je diikaz spravné motivace pracovniki.

Realizace nékterych zlepsovacich navrhl vyzaduje vyuziti védomosti specialistii. Proto
se kaizen teian snazi pfesunout védomosti a zrucnost specialistll smérem k pracovnikiim,
ktefi kaizen pfimo vykonavaji.

Postup implementace

Systém zlepSovani se da pripravit a zavést v pribéhu n¢kolika mésici. Dulezité je vsak
jeho udrzovani v kazdodennim Zzivoté, zapojeni pracovnikll a neustalé zdokonalovani
systému.

Nase zku$enosti ukazuji, ze i ten nejdokonalejsi systém zlepSovani musi projit vétsi zme-
nou pfiblizn¢ kazdé 3 — 4 roky.

Postup implementace nebo ,,restartovani
krocich:
7 Analyza zlepSovani procest — rychly audit.
7 Sestaveni tymu na implementaci systému.
7 Skoleni tymu, definovani cili a pravidel.
7 Navrh nového systému, koncept, hodnoceni, odménovani, smérnice, logo, vizualizace,

formulare, pravidla.
7 Pilotni spusténi.
7 Vyhodnoceni, korekce.

systému zlepSovani probiha v nasledujicich

Zékladni piedpoklady pro spravné fungovani systému zlepSovani procest jsou zobraze-
ny na obr. 2.7.6.

Tak, jako pii vSech ostatnich prvcich stihlého podniku, i tady plati, ze fungovani systé-
mu zavisi predevsim na lidech — v tomto pfipadé pfedevsim na praci koordinatort zlepSo-
vani a mistra.
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. systém by’ motivace ravidla
vizualizace NI potencialu A
zlepSovani pracovniki a podpora odménovani
ukazka moznost
uspésnych zapojeni
zlepSeni pracovnikti
) prilezitosti
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zlepSovani
Obr. 2.7.6: Zakladni predpoklady fungovani systému zlepsovani procesii
ocet mira zapojeni ptinosy
zlepSeni realizace pracovnikt pro firmu
presl;(;(tigl%%em sledovani informacni
odmehovani ukazateli tabule
odpora - ‘s 5
J S opatieni koordinator . . brozurka
pii realizaci Son? P vizualizace ;
Zlepeni pro zlepSeni zlepSovani pro pracovniky
workshopy ] )
pro feSeni reporting intranet
problémil
pravidelné
mitinky informovani P
s pracovniky vrcholového firemni noviny
managementu

Obr. 2.7.7: Hlavni prvky systému zlepsovani procesii
Nejdiskutovanéjsim prvkem pii implementaci systému zlepSovani procest byva systém
odménovani. Vyskytuji se dva protichiidné nazory:

7 Nazor managementu — zlepSovani je soucasti prace a neni diivod ho odménovat.
7 Nazor pracovniki — pfinese-li mlj napad firmé Gspory, mél bych z nich dostat urcity podil.
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vvvvvv

pracovnikl ke zlepSovani. Finan¢ni odména je zatim v nasich podminkach nejvice moti-
vujici. Je to dané jednak Girovni mezd, ale i ur¢itou hrdosti lidi na svou praci, za kterou oce-
kavaji spravedlivou odménu. Stale vice pracovniki si vSak zacina uvédomovat, ze slova
jako zlepSovani, produktivita, inovace nejsou pouze modni manazerské programy, ale roz-
hoduji o tom, zda jejich fabrika a pracovni misto zlstane tam, kde je dnes. Kolegové
z mnoha némeckych podnikl by o tom mohli vypravét.

Abychom si vSak uvédomili, o jakych ¢astkach mluvime — naklady na systém zlepSova-
ni véetné odmén a nakladi na realizaci zlepSovacich navrhu predstavuji 10 — 20 % z cel-
kovych tispor. Navic jsou to penize, které v podstaté zistavaji ve firme a rozvijeji nejen jeji
technicky, ale i lidsky potencial. Standardni odména za zlepSovaci navrh se pohybuje ve
vysi nékolika set nebo tisic korun a vzdy je to pouze ¢ast z dosazenych uspor. Maximalni
odmény, které zname z nasi praxe, byly ve vysi 5 — 6 tisic EUR a jejich ptinos byl 300 —
350 tisic EUR. Zakladni princip odménovani zlepSovacich navrhli je zobrazeny na obr.
2.7.8. Jednotlivé ptinosy se obvykle hodnoti body podle tabulek. Kazdy bod ma definova-
nou finanéni hodnotu, ze které se stanovi odména pracovnika.

odména za individualni zlepSeni odmeéna za workshop
o vykon ” za}{ojeni
piinosy pro firmu antora ptinosy pro firmu Zlent
=
< g
méfitelné neméfitelné gz 8 méfitelné o =
piinosy piinosy 5|5 piinosy o S
=) 1= O o) <
S) = =
o
w2
70 % 30 % 70 % 30 %

Obr. 2.7.8: Principy odménovani zlepsovacich navrhi

Shingeo Shingo uvadi pfibéh z americké firmy, kde byla vSude
vyveésena hesla ,Eliminate waste — Eliminuj plytvani!*. Pfi
rozhovoru s feditelem poznamenal: ,,Vy ale musite mit hloupé
pracovniky.“ A udivenému fediteli dale vysvétlil: ,Prece
kazdy normalni clovek, ktery okolo sebe vidi plytvani, se ho
snazi eliminovat. Vétsinou je vSak problém plytvani najit —
vlastné oddélit od sebe Cinnosti, které ptidavaji hodnotu
vyrobku, a které ne.“ Po tomto rozhovoru zmenili ve firmé
napis na ,,Find waste — Hledej plytvani“. Vysledkem bylo vice
nez 500 napadu, které prinesly podniku velké Gispory.
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V mnoha firmach si manazefi stézuji — mame dobry systém zlepSovani, ale lidé nezlep-
Suji. Mame schranky na zlepSovaci navrhy, ale nikdo do nich nic nehazi. Mistfi, ale i ostat-
ni manazefi museji byt ,,chodici schranky“, museji pfinaset naméty, povzbuzovat lidi,
pomahat jim ve zlepSovani. ZlepSovani procesu je vizitkou prace manazera. V jedné firme
jsme dostali otazku: ,,Mnohé prvky §tihlého podniku jsme se v minulosti snazili zavést.
Problém byl v tom, ze fungovaly, jen dokud u nas pusobili externi konzultanti. Kde je pro-
blém?“ Kde? Mozna nefungovaly metody a konzultanti je prezentovali jako funkéni.
A jestlize skute¢né fungovaly a po odchodu konzultanti fungovat prestaly, je tieba se podi-
vat do zrcadla, pani manazefi. Tam je problém.

Také implementace systému zlepSovani ma své faze:

2V prvni fazi jde obvykle o to, aby se lidé zacali divat kolem sebe otevienyma oc¢ima, aby
prekonali pasivitu a nezajem, aby upozoriiovali na problémy, i kdyz se hromadn¢ neza-
pojuji do jejich feseni.

7 Druha faze je obvykle zamétena na to, aby se co nejvic lidi aktivné zapojovalo do zlep-
Sovani procesii. Odméiuji se obvykle i bezvyznamna zlepseni a cilem je kvantita. Trva-
li tato faze pfili$ dlouho, systém zdegeneruje.

7 Tteti faze je zaméfena na kvalitu zlepSeni, ptinosy a cilena zlepSovani. I tady je tfeba si
uvédomovat, ze zlepSovani procest neni soutéz v technické tvofivosti. Nejlepsi feseni
jsou obvykle ta, kterd vznikla pfimo v procesu, jsou jednoducha a nevyzaduji zadné
investice (obr. 2.7.9).

7 Ctvrtou fazi je stav, kdy lidé zlepsuji bez naroku na odménu, kdy povazuji zlep§ovani za
uplné piirozeny proces, ktery pomaha firmé (a tedy i jim) pfezit a dosahovat vyssich
vydeélku a stability.

problém

1. informace 2. pozadavek
,,Z podlahy tr¢i hiebik* ,,odstrarite hiebik*

3. nazor
,jestli ten hiebik neodstranime, mtze dojit k urazu na pracovisti

FeSeni
4. zlepSovaci navrh na dilné 5. zlepSovaci navrh od stolu inZenyra
,»Pepo, jestli nékde uvidi§ hebik, vezmi klesté na Sestém patfe - vystrazna signalizace
a vyndej ho, aby se nestal (iraz" — ,,pozor, z podlahy tr¢i hiebik!

s
5

Obr. 2.7.9: Od informace o problému k jeho reseni na dilné nebo u stolu
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Typické prinosy

Uz jsme diskutovali o tom, ze financni piinosy ze zlepSovani jsou Castokrat 10nasobkem
nakladi na tento proces. Stejné dulezité je vsak i to, Ze se tak mobilizuje a rozviji potenci-
al pracovnikl ve firme, ktery je tou nejvétsi konkurencni vyhodou. S lidmi, ktefi jsou zvy-
kli pracovat na projektech zlepsovani, ktefi bézn¢ zlepsuji véci kolem sebe, af uz individu-
aln¢, nebo na organizovanych workshopech, firma zvladne nab&hy novych vyrob i vSechny
krizové situace 1épe a rychleji nez konkurenti. Mohli bychom dale uvést stovky piikladt
zlepSovacich navrht, ale pokusime se tyto zkusenosti zevseobecnit v tabulce 2.7.2.

pocet zlepSeni/  zapojeni zlepSovateli  prinosy/zlepseni
pracovnik za rok z poc¢tu pracovnikii (%) za rok (€)

hranice fungovani systému 0,1 5-10 100 — 250
dobte fungujici systém 0,2-0,5 10 -25 250 — 800
svétova tiida 0,5 — vice 25 — vice 800 — vice

Tab. 2.7.2: Typické prinosy ze systému zlepsovani procesii

Na zavér si shrime nékteré zasady pro uspésné fungovani systému zlepsovani procesi:

7 Tvortivi lidé na vSech urovnich — je tieba vytvofit prostor pro rozvoj kreativity, genero-
vani napadi a jejich rychlou realizaci.

7 Jasné cile a nastroje na posuzovani a vyhodnocovani navrhii (jednoduchost versus presnost)
— spravedlivé rozdéleni pfinost ze zvySovani produktivity mezi podnik a zaméstnance.

7 Vizualizace vysledka.

7 Komunikace mezi liniovym managementem a pracovniky, podpora tvofivych lidi.

7 Integrace individualniho zlepSovani a zlepSovani v tymech — workshopy, projekty a sjed-
noceni jejich odménovani.

7 Odstranéni byrokracie — rychlost.

7 Databaze napadd, zlepSeni a projektti — budovani firemniho know-how.

7 Cilené zlepSovani tam, kde je to potiebné — uzka mista.

7 I systém zlepSovani je tieba neustale zlepSovat.

Omezeni a rizika

7 Typickou chybou je, Ze se zlepSuje pouze ve vyrobnich oblastech.

7 Jeste stale je dost firem, kde se pii nabéhu nové vyroby vytvoii ,,polstai*, ze kterého si potom
pracovnici nékolik let vyrabé&ji ,,racio* opatieni. ZlepSovani procesu je predevsim o kultute,
otevienosti a férovosti, ne o spekulantstvi. V jedné firm¢ si $¢f nakupniho oddéleni podal
zlepSovaci navrh jehoz predmétem bylo, ze nasel levnéjsiho dodavatele. No comment.

7 Jsou firmy, kde se Gspésnost zlepSovani procesti méfi pouze poctem zlepSeni na pracov-
nika, soutézi se, kdo vygeneruje vic napadi, a cely systém pfipomina brigady socialis-
tické prace nebo komplexni racionaliza¢ni brigady. Ne kazdy pracovnik muze byt zlep-
Sovatel — nektefi na to nemaji schopnosti, jini podminky (napt. pracovnik, ktery vklada
8 hodin plech do lisu, ma jiné moznosti zlepSovani nez Gdrzbaf, ktery denné fesi rizné
technické problémy).

Prvky $tihlého podniku 129

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stri 130

Kaizen — zlepsSovani procest

7 Manazeti podceniuji mala zlepSeni a orientuji se na velké zmény. Je dobré skloubit pro-
jektové, workshopové a individualni zlepSovani.

7 Ne vSechna zlepsSeni je mozné vyhodnotit ekonomicky a spravedlivé odménit. Snaha
objektivné a spravedlivé posuzovat zlepseni vede Casto k byrokracii a prodluzovani
celého procesu.

7 V mnoha podnicich lidé ,,zlep3uji, protoze za to dostévaji prémie. Casto viak piichaze-
ji s hloupostmi, kterymi manaZzery zatézuji. Tento stav nastava vétSinou tehdy, jestlize se
systém zlepSovani zaméfeny na kvantitu véas nezméni na cilené zlepSovani orientované
na kvalitu. Je tfeba si vzpomenout na slova klasika zlepSovani: ,,Mame-li ve vyrobni
dilné toaletu s fadou zachodovych mis, jesté to neznamena, ze musime usilovat o to, aby
na nich lidé sedéli 24 hodin denné.*

Obr. 2.7.10: ZlepsSovani procesii vyzaduje multifunkcni pracovniky
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2.8
Stihly layout a vyrobni bunky

V kapitole 1 jsme uvedli, Ze oblast pfepravy, skladovani a manipulace zameéstnava az 25 %
pracovnikd, zabira 55 % ploch a tvori az 87 % Casu, ktery stravi material v podniku.

Tyto naklady souviseji s nespravné navrzenym layoutem, ktery je v mnoha podnicich hlavni
pficinou plytvani. V posledni dob¢ probéhla ve vétsin€ nasich firem vina zmén, které souvise-
ly s rozsifovanim, zménou vyrobniho sortimentu nebo s pfesunem vyrob ze zahranici. Tyto
zmény probihaly nékdy pod ¢asovym tlakem, bez jasné koncepce — a vysledkem jsou dnes lay-
outy, které zpusobuji nejen zbyte¢né dlouhé materialové toky, ale i mnozstvi manipulacnich,
skladovacich a kontrolnich ¢innosti, neptehledné procesy a slozité fizeni logistiky a vyroby.

Stihly layout a vyrobni buiiky jsou fesenim uvedenych problémi. Stihly layout zarovert
pfinasi usporu ploch, pficemz na uvolnénych plochach je mozné umistit dalsi vyrobni pro-
gramy. Eliminace skladovacich ploch znamena nejen snizeni zasob, ale i lepsi pichled
o pohybu materialu a zjednoduseni fizeni.

Co je to?
Stihly layout ma tyto hlavni parametry:

7 Pfimy materialovy tok smérem k montazni lince a expedici.

7 Minimalizace prepravnich vzdalenosti mezi operacemi.

7 Minimalni plochy na zasobniky a mezisklady.

7 Dodavatelé co nejblize k zakaznikiim (ptes ulicku).

7 Piimocar¢ a kratké trasy.

7 Minimalni prubézné casy.

7 Sklady v misté spotieby, vizualni kontrola poctu dilii v ptepravce nebo na skladovaci plose.

7 Odstranéni dvojnasobné manipulace.

7 FIFO a tahovy systém, kanban, DBR.

7 Bunkové usporadani, segmentace a spine layout.

7 Flexibilita s ohledem na variabilitu produktii, vyrobni mnozstvi a zmény vyrobniho
layoutu (mobilni zatizeni — kolecka, vzduchové polstaie).

7 Nizké naklady na instalaci.

Obr. 2.8.1 ukazuje zékladni rozdil mezi technologickym a produktovym layoutem. Pfi
technologickém layoutu jsou jednotlivé strojni skupiny rozlozeny podle své technologické
podobnosti (soustruhy, brusky, frézky apod.). Produktovy layout respektuje technologicky
postup daného produktu. Vzhledem k tomu, ze firmy dnes vyrab¢ji Siroky sortiment vyrob-
ki a neni mozné pro kazdy vyrobek vytvofit samostatnou linku, je dobrym feSenim pro-
jektovat vyrobni buiiky, ve kterych se vyrabi skupina produkti, které maji spolecné cha-
rakteristiky (napf. vyrobni postup, zakazniky, velikost, tvar) — obr. 2.8.2.

Kromé zjednoduseni materialového toku pfinaseji vyrobni buiky jednu hlavni vyhodu —
tim, Ze jsou stroje umistény v burice, blizko sebe, je mozné upustit od vyroby ve velkych
davkach. Radikalné se tim snizuje podil ¢ast, které neptidavaji hodnotu v pribézné dobé
vyroby (obr. 2.8.3). Redukce velkych davek zarovein znamena mensi prepravky, méné skla-
dovaci plochy a jednodussi manipulaci s materidlem.
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soustruh soustruh soustruh }g&tﬁz: lt)rrout;)l;/;
: rovinna rovinna
Oa soustruh soustruh soustruh bruska bruska

4:(_—_@3 frézka frézka vrtacka vrtatka vrtatka

% frézka frézka vrtacka vrtacka vrtacka

Obr. 2.8.1a: Technologicky layout

Dalsi dulezitou vlastnosti vyrobnich bunék je jejich flexibilita. Tim, Ze jsou zafizeni
v buiice vybavena prvky autonomnosti (napf. automatické vyhazovani soucastky, signali-
zace abnormality) a jsou mezi nimi minimalni vzdalenosti, mize se operator pohybovat
v bunice a obsluhovat vice stroji. Zménou poctu operatortl je potom mozné pruzné¢ ménit
vykon buriky a ptizptisobovat ho pozadavkim zakaznikl (obr. 2.8.4).

Tento koncept se nazyva chaku-chaku (load-load) buriky. Je to zplsob uspotadani vyro-
by, kde operator vlozi soucastku do stroje a piejde k dalsi operaci. Tradi¢né jsou stroje
usporadany daleko od sebe a kazdy stroj potiebuje svého operatora. Ten opracuje naptiklad
100 soucastek, které se potom v paleté pievezou k dalsimu stroji. Tento zplsob vyroby je
drahy, Ceka se na soucastky, operator neni produktivné vyuzity. Stroje v chaku-chaku
burice jsou ulozeny napf. ve tvaru U, automaticky vyberou soucastky a operator neztraci
¢as. Pfi cesté operatora na konec linky se ukonc¢i strojni cyklus prvniho stroje a cely cyklus
zacina znovu. Operator muze spoustét nékteré procesy v buince pii svém pohybu dotykem
ramena nebo téla se specialnim spinacem (nagara switch).

Vyhoda je i v planovani a fizeni vyroby — kazdy den se planuje pottebny material pro kaz-
dou linku. Na kazdé lince se sleduje denni vykon. Pouzivaji se mensi, jednodussi a levngjsi stro-
je. Nékdy je potieba vykonat technické tpravy stroji, kaizen akce a redukei Casti na sefizeni.

Samostatnou oblasti, ktera se pti budovani vyrobnich bun¢k vyuziva, ale ptesahuje
ramec této knihy, je oblast jednoduché automatizace (Low Cost Intelligent Automation). Je
to technika, ktera dosahuje urcitého stupné automatizace s existujicim zafizenim, nastroji,
metodami a lidmi pfi vyuziti standardnich komponentd, které jsou dostupné na trhu.
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©

soustruh soustruh

frézka frézka
vrtacka vrtacka
rovinna hrotova
bruska bruska

Obr. 2.8.1b: Produktovy layout

soustruh bruska

frézka vrtacka

Obr. 2.8.2: Princip vyrobnich bunék
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davkova vyroba:

prabézna doba: 86 695 s
cas ptidané hodnoty: 35 s

mezisklad
5s 5s 2 min 24 h 2 min 5s 5s
15s 20s
burika — tok jednoho kusu:
ribézna doba: 47 s
cas piidané hodnoty: 35 s
Ss 2s 5s

18s 17s

Obr. 2.8.3: Davkova vyroba a tok jednoho kusu (one piece flow)

> min 2,5 min

II 1,7 min 1 min
& & & ® @

Obr. 2.8.4: Flexibilita bunék s ohledem na pozadavky zdakaznika

¢
¢ I
|
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@
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Kde se to vyuziva?

Principy vyrobnich bun¢k se vyuzivaji tam, kde je potieba rychle a pruzné reagovat na
meénici se pozadavky zakaznikt. Buriky dokdzou vyrabét variabilni sortiment s ménici se
velikosti davky, ktera odpovida objednavce pii velmi kratkych prubéznych ¢asech. Kapa-
cita buriky se da ménit v Sirokém rozsahu zménou poctu operatord.

Typicke pripady vytvareni vyrobnich bun¢k jsou (obr. 2.8.5):

7 Vyrobni butiky pro skupiny rozmérové nebo tvarové podobnych soucastek — skupinova
technologie, GT kody.

7 Vyrobni bunky podle zakaznickych segmentti nebo vyrobkovych skupin.

7 Vyrobni buiiky podle podobnosti technologickych postupt — segmentace, metody PFA,
Clustrova analyza, koeficienty podobnosti.

Budovani vyrobnich bunék vyzaduje urcitou miru opakovatelnosti; vytvafet vyrobni
buriky napiiklad v kusové zakazkové vyrobé, v naradovné apod. je problematické.

podobné komponenty
jak vytvorit bunky?

rozmeérové fady

ndkup || vyroba || obchod

jednotny systém pro vSechny
zemeé a vyrobkové skupiny

nakupni || vyrobni | distribu¢ni
logistika || logistika = logistika

podobné procesy
a technologie

zakaznické segmenty

vyrobkové skupiny

: —
= X : b S !
buika2 || puika3 | i I J
= buiika4 | =8 =~
bunika5 " \ . 4 ]
uvolnéna plocha
E— |

Obr. 2.8.5: Principy vytvareni vyrobnich bunek
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Kdy se to vyuziva?

Projektovani vyrobnich bunék je pomérné narocny proces, ktery vyzaduje mnoho Casu
a n¢kdy i investice (pfesuny stroji, zmény layoutu). Smysl ma tento projekt tehdy, jestlize
se jedna o dlouhodoby obchodni vztah se zakazniky, kteti vyzaduji vysokou flexibilitu
a nizké naklady. Vyrobni buriky jsou cestou k radikalnimu zvySeni pruznosti a produktivi-
ty soucasné. Vytvafeni vyrobnich bun€k je obvykle propojené s projekty 5S, vizualizace
a budovani tymové prace v podniku. Vysledkem takovéhoto projektu je synchronizace pro-
cestt s pozadavky zakazniki a dosazeni toku jednoho kusu. Realizace vyrobnich bunék
vyzaduje i rozsahlé zmény v podnikové logistice a v systému planovani a fizeni vyroby.

Jak se to vyuziva?
Zasady tvorby layoutu ve vyrobni burice:

7 Vystup jedné operace je vstupem druhé operace.

2 Tésné usporadani strojii s moznosti vicestrojové obsluhy.

7 Uzké stroje a zafizeni, které umozituji umisténi fidiciho panelu ve vy3ce a vertikalni ote-
virani dvefi.

7V U-burice jsou prvni a posledni operace u sebe, aby je mohl vykonavat jeden operator.

7 Pocatecni a koncovy bod operatora jsou blizko sebe.

7 Vyvéazeny materialovy tok s jednoduchou manipulaci na dalsi operaci.

7 Plynuly materialovy tok bez zasobniku, palet a kontejnera.

7 Maximalni vyuziti gravitace pfi manipulaci mezi operacemi.

7 Malé piepravky a manipulacni zafizeni.

7 Redukce ploch mimotrovitovou manipulaci.

7 Naradi, pomticky a dodavatelé jsou umisténi co nejblize, pfipravky jsou rozdéleny na
jednotliva zatizeni.

7 Z4dné prekazky pohybu operatora (dopravniky, zabradli, skfiiiky, fidici panely, pfeprav-
ky) v prostoru buriky.

7 Flexibilita pro rychlou a jednoduchou reorganizaci buriky — modularita, mobilita zafizeni.

7 Polotovary a vstupujici soucastky jsou skladovany blizko mista spotieby a jsou snadno
dosazitelné operatorem.

7 Mezisklady jsou umistény blizko bungk, které zasobuji.

Zasady vytvareni stihlého layoutu v ramci podniku jsou zobrazeny na obr. 2.8.5. Layout
se tvoii podle pozadavki zakaznika — planovaného sortimentu a mnozstvi. Layouty jedno-
tlivych bun€k se postupné propojuji bez zbytetnych meziskladi do jedné velké bunky,
ktera se nazyva ,,rybi kost“ nebo ,,patei* (angl. spine layout). Spolecné s taktem jednotli-
vych bunék musi byt postupné synchronizovano i navazeni materialu v pravidelnych inter-
valech s vyuzitim ,,vlacku” (milk run, Warenkorb, mizusumaschi). S internim systémem
navazeni materialu je postupné synchronizovany i externi systém, ktery pracuje obdobné
(milk run — podobné jako pfi sbéru mléka ze zemédélskych dvort a jejich dovozu do mlé-
karny se sesbiraji potfebné komponenty od dodavateli a v pravidelnych intervalech
a sekvencich se dovazeji do podniku). Pfi stihlém layoutu se nepouzivaji velké palety (euro
palety, gitterboxy), regaly, jetaby a vysokozdvizné voziky. Tato zatizeni zbytecné zabiraji
velkou plochu a navic si vyzaduji specialni obsluhu.
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Principy LCIA:

Jednoduchost

— eliminace komplikovanych pohybi,
funkci a struktur.

Pouzivéani rotacnich a linearnich pohyb,
které se daji vykonavat s jednoduchymi
mechanickymi prvky.

Vyuzivani fyzikalnich zakoni
— gravitace a principu FIFO, vizualizace
a prehledna identifikace pohybu materialu. §

Nizké naklady

— pouziti jednoduchych a dostupnych
materiali a komponentti, moznost
znovupouziti demontovanych prvka.
Snadné smontovéani a demontovani

— pouzivani stavebnic, ze kterych je
mozné smontovat variabilni zafizeni.

Modulérni vystavba

— nizka komplexnost, nizky pocet stupit
opracovani v jednom modulu, moznost
rychlé zmény pfi jiném produktu,

— kolecka, pruzna zafizeni na ptisun
materialu a komponentt.

Interni vyvoj a vyroba — zafizeni

a pripravky LCA se vyrabéji ve vlastnim
podniku, nejlépe ptimo v dilng, starSimi
zkuSenymi pracovniky.

Kompaktnost a malé prostorové naroky
— LCA prostiedky se implementu;ji

do bunék, kde pracovnik vykonava

vice operaci — snaha o eliminaci pohybu
pracovnika, zafizeni by neméla byt

0 mnoho S§irsi nez produkt.

Obr. 2.8.5: Zdkladni principy LCIA
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1. externi milk run 2. layouty bun¢k
— takt zdkaznika

3. spine layout
JIT — propojeni bun¢k milk run
expedice dodavky

5. externi milk run —
rychlost dodavatel

4. interni milk run
— zasobovani bunék

Obr. 2.8.6: Flexibilita bunék s ohledem na pozadavky zdakaznika

Zakladni zasady nizkonakladové automatizace (LCIA) pfi tvorbé vyrobnich bunék:

7 Pozadované investice jsou nizké, rizika jsou mala.

7 Automatizace je pfizplsobena existujicim zafizenim se zapojenim lidi z vyroby, zmény
jsou postupné a vyvazené, nakladové velmi efektivni.

7 Pouzité technologie jsou jednoduché na pochopeni, udrzbu a modernizaci, pii poruchach
jsou minimalni ztraty.

7 Komponenty hardwaru jsou flexibilni a vicenasobné vyuzitelné, adaptivni na zmény
produktu a podminek na trhu.

7 Odpor lidi je minimalni, protoze se snizuje namaha a ohrozeni bezpecnosti, zaroven maji
moznost naplno se realizovat ve zménach smérem k LCIA.

Dilezitym prvkem vyrobni buiiky je samotné vyrobni zafizeni. Hlavni charakteristiky

,,Stihlého™ stroje jsou:

7 Zatizeni je autonomni — zabudované principy jidoka.

72 Neprodukuje chyby — zabudované principy poka yoke.

7 Je Casové vybalancované v taktu — minimalizace ztratovych ¢ast (zpétny chod, otvira-
ni/zavirani, chod naprazdno, nab¢h).

7 Vyhovuje navaznosti procesti — vyuziva vyhazovace, skluzy.

7 Snadno prestavitelné — na jiny produkt, mobilni v uspotadani.

7 Nizké naroky na prostor — Sitka soucastky + 500 mm = kratké drahy.

7 Snadno udrzovatelné.

7 Ergonomické — nezatézuje negativné ¢loveéka.

7 Jednoduché, modularni — nema navic zadné zbytecné funkce.

7 Naklady na zafizeni jsou nizké.

Postup zvySovani autonomnosti pracoviste je:
7 Sestaveni tymu.

7 Analyza pfimo na pracovisti — abnormality, pribéh procesu, zasahy obsluhy.
7 Zakresleni pracovisté, fotografie, video.
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7 Odméfeni Casu prace — prace stroje, prace ¢lovéka, slozky procesniho casu.

7 Popsani vyskytu abnormalit, jejich pfi¢iny a ukoly ¢lovéka pfi jejich odstraiovani.
7 Hledani feseni jak identifikovat abnormalitu v misté jejiho vyskytu.

7 Hledani zpisobu jak signalizovat abnormalitu.

7 Katalog opatieni pro zvyseni autonomnosti pracoviste.

7 Zavedeni navrzenych opatfeni a ovéfeni jejich G¢innosti.

7 Standardizace nové pracovni metody.

Postup implementace prvkd jednoduché automatizace LCIA (obr. 2.8.7):

7 Definovat cile LCIA a vytvofit tym s ucasti lidi z vyroby.

7 Pripravit koncept buriky a ,,one piece flow*.

7 Kartonova simulace” s tymem (vytvofeni buiky z kartonu a modelovani Cinnosti
v builce s vyrobnim tymem).

7 Definovani ¢ast a detailni pocitacova simulace.

7 Postaveni prvni varianty bunky — bez LCIA (zadné palety v burice, pfisun materialu
shora, odsun prazdnych ptepravek zdola).

7 Standardizace prace — scénafe, vizualizace, taktovani linky.

7 Optimalizace a postupné zavadéni LCIA — snizovani poctu personalu.

7 Chaku-chaku linka.

Kromé uvedenych principti je nejdulezitéjsi soucasti vyrobni bunky vyrobni tym, ktery
v dané burice pracuje. Je proto dilezité vytvorit pfi projektovani bunék podminky nejen pro
pohyb operatorl v prostoru bunky, ale i podminky pro dobrou komunikaci pracovnikd,
vizualizaci a feSeni problému pfimo ve vyrobnim procesu. Podobny koncept byl vyuzity
naptiklad pfi projektovani automobilky Skoda Auto v Mladé Boleslavi (obr. 2.8.8).

s 1P 2 ¥ 3pq 43> 5pq 6> TP 8 A 9
£ g 7 35 3% gy w2 = =B
] S =2 23 38 2= 3 = >/ ]
0 \ \ Y % &% g Y % Y
1 Y % i i i Y % Y 0
2 @ % i % i % 0 % 0
3 \ % a % Y Y a Y )
4 i % 0 i 0 Y 0 1 0
5 0 % % 0 % %
mC(EEA e @SE
7 d n
8 a a a a a Y% a a a
9 a d a0 d a d a a d
Obr. 2.8.7: Oblasti LCIA v montdzi % — ruéni prace O - automatizace
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predvyroba ptredvyroba

vyrobni a montazni bunky

komunikaéni osa,
tymy, zlepSovani
procest

vyrobni a montazni buniky

logistika
Obr. 2.8.8: Spine layout v automobilce

stroje

~—

soucastky
—.l

i

skupina skupina skupina skupina

skupina skupina
stroju 1 stroju 2 stroju 3

soucastek 3 soucastek 2 soucastek 1
Obr. 2.8.9: Princip segmentace
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Postup implementace
Projektovani a realizace vyrobnich bun¢k probiha v nasledujicich krocich:
7 Sestaveni tymu, definovani cilt projektu, projektovy plan.
7 Procesni analyza — soucastky, vyrobni postupy.
7 Seskupovani soucastek — segmentace (obr. 2.8.9).
7 Urceni rychlosti, taktu, pozadavek zakaznika.
7 Mapovani vyrobnich krok.
7 Vybér zatizeni a prepocet jejich kapacitniho vytizeni.
7 Layout buiky.
7 Vybér pracovniki a analyza jejich vytizeni.
7 Navrh toku materialu (malé zasobniky v misté spotieby, vyvazeny tok).
7 Organizace pracovisté — 5S, ergonomie.
7 Navrh toku informaci (vizualizace, kanban, andon).
7 Implementace.
7 Standardizace.

Postup budovani stihlého layoutu v ramci celého podniku je shrnuty na obr. 2.8.10.

1. logistika a layout podniku

- zadani a cile projektu, plan projektu, vyrobni program
a ramcové podminky

- varianty layoutu podniku s vyhledem do budocnosti

- logistika nakupovanych materiali a komponentt

- sklady a doprava — kanbanové sklady, milk run, pfepravky,
cesty, expedice

- budovy a infrastruktura

- vyhodnoceni

2. koncepty layoutu

- definovani bunék — soucastky, operace, zafizeni

- blokovy layout bun¢k

- manipulace s materidlem, pfeprava, vzajemné propojeni buné¢k
- pfedbézny layout

- vyhodnoceni

3. detailni layout bunék

- konec¢na konfigurace bunék — soucastky, operace, zatizeni
- detailni layout bun¢k

- manipulace s materialem v buikach

- detailni navrh procest

- simulace a optimalizace bunek

4. detailni FeSeni buiiky, implementace, optimalizace

- schvdleni projektu a detailni plan implementace

- realizace projektu

- try-out, optimalizace, ergonomie, ¢asové analyzy, vizualizace
- spusténi vyroby

- standardizace a zlepSovani

Obr. 2.8.10: Postup projektovani vyrobnich bunék
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Typické piinosy
Mnohé piinosy vyrobnich bunék jsme uz uvedli v pfedeslych ¢astech. Statistické udaje
z aplikace $tihlého layoutu a vyrobnich bunék ukazuji nasledujici piinosy:
7 zkraceni pribézné doby vyroby az o 89 %,
7 zkraceni ¢asu dodavky vyrobku na trh az o0 93 %,
7 zlepSeni presnosti dodavky az o 30 %,
7 snizeni rozpracované vyroby az o 83 %,
7 zvyseni produktivity prace az o 100 %,
7 snizeni nakladi na zabezpeceni kvality az o 66 %,
7 redukce potieby ploch az 0 25 %.

Omezeni a rizika

7 Nestabilni vyrobni sortiment mize zptisobovat problémy.

7 Sdilena zafizeni, ktera vyzaduji vice bunék — potfeba kooperace mezi bunikami.

7 Vysoké pozadavky na pracovniky — linky chaku-chaku se nékdy nazyvaji i konceptem
kralik v kleci®. Pracovnik pobihajici 8 hodin v butice tvaru U tak n¢kdy skutec¢né ptisobi.

7 Izolované feseni — vytvoii se idealni bunka s tokem jednoho kusu, ktera vyrabi do jed-
noho regélu a vybira material a komponenty z druhého regalového skladu. Koncept stih-
1ého layoutu musi ptekonat lokalni optimalizaci.

7 Velké stroje se zaklady, u nichz jsou problémy se zménou layoutu.

7 Casové a investi¢ni pozadavky (nové piepravky, stavebnice Creform nebo Trilogiq).

7 Jesté pred zahajenim projektu je potiebné fesit vyuziti pracovnikd, kteti budou uvolnéni
vytvotrenim vyrobnich bunék.

Piiklady

Existuji desitky uspésnych feseni $tihlého layoutu a vyrobnich bunék z ceskych a slo-
venskych firem (napt. PSL, Linet, Siemens VDO, Bosch).

Jejich vysledky jsou podobné, jako jsme uvedli vyse. Na obr. 2.8.11 je priklad ptivodni-
ho usporadani procestt v technologickém layoutu. V dolni casti obrazku je zobrazena
vyrobni buiika na vyrobu ¢el posteli.

Vysledky tohoto projektu jsou zobrazeny na mapach toku hodnot a v tabulce na obr.
2.8.12.

Podobné vysledky ukazuje priklad na obr. 2.8.13, ktery probihal ve tfech krocich:
1. spine layout,
2. layout burky,
3. ergonomie pracoviste.
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pivodni feseni:
technologicky layout

ohybani e
sKlad svafovani
;o : nové fesent:
vrtani baleni vjrobni buitka
04
9%.;
QO/‘
svarovani
N
&
Obr. 2.8.11: Technologicky layout a burika na vyrobu cel posteli
technologicky layout:
30ks  30ks 30ks 30ks 30ks 30ks 30 ks
ohybani vrtani svafovani baleni
operator ~ manipulant pfidava hodnotu
345 21's 49s 20s | 124 s/ks
9,3 h/davku

34x30430+21x30  21x30+30+49x30 49x30+30+20x30 Mepridavé hodnotu

+ 8 h — ¢ekani v regalu

operacni  pocet kusti

cas vpalet€  gas prepravy
pred po
buiika celk. procesni ¢as na kus 124 s 79
ohybani Casy ¢ekani a dopravy 9,3h 20s
operdtor svarovani operétofi 4 2
vrtani manipulanti . 2 0
27s 526 zasoba v systému min. 210 ks| 30 ks

Obr. 2.8.12: Vysledky projektu vyrobni burky
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2. layout bunky

1. spine layout

- redukee pribézné doby o 80 %

- redukce plochy 0 30 %

- redukce personalu 0 25 %

- zlepSeni kvality, plnéni termind,
zvyseni flexibility

Obr. 2.8.13: Projekt vyrobni buiiky u dodavatele automobilky
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2.9
Tymova prace

Veétsina lidi neni bohatd jen proto, Ze pri mnozstvi prdace nema cas vydelavat penize.
J. Durante

Posledni desetileti pfinasi renesanci tymové prace v podnicich. Hlavni pfi¢iny tohoto

vyvoje jsou:

7 Uvédomeni si, jaky vyznamny podil na japonské vyrobni dokonalosti ma tymova prace
a zapojeni vSech lidi do feseni problému piimo v dilné.

7 Snaha zvysit pruznost vyroby, snizit naklady, zkratit pribézné casy a zvysit kvalitu
decentralizaci a pfenesenim nékterych kompetenci pfimo na vyrobni tymy.

7 Novy hodnotovy systém lidi, jejich snaha piebrat vyssi zodpovédnost a vykonavat kva-
lifikovangjsi a pestiejsi praci.

7 Potieba aktivné zapojit lidi do rozvoje firmy, zvysit jejich motivaci a zajem na vysled-
cich firmy.

7 Neustalé zmény, nab&hy novych vyrob, reorganizace, zestihlovani a inovace, které vyza-
duji projektové a inovacni tymy.

Stupent vyuziti lidského potencialu v hospodatstvi se odhaduje na 30 — 40 %. Nejvic
energie a Casu ztracime, protoze nam chybi jasné cile, plany priorit a prehled. Nezalezi na
tom, jak fouka vitr, ale na tom, jak si nastavime plachty! Tymova prace je jedinou cestou
k tomu, abychom v nasi organizaci dokazali rychle reagovat na pozadavky zékaznika a na
zmény na trzich. Bez tymové prace obycejné ani ostatni prvky stihlého podniku nepfine-
sou o¢ekavané piinosy.

V mnoha nasich podnicich zazniva touha majitelt nebo vrcholového managementu, aby
vsichni ve firmé ,tahali za jeden provaz* a sledovali podnikovou strategii. Problém je vSak
¢asto v tom, ze fadovi pracovnici ani nemaji $anci ,,za spolecny provaz tadhnout*, pfipadné
ve firm¢ vibec neexistuje nebo neni zvefejnéna spolecna strategie.

Mnohé projekty v primyslu nas vedou k nasledujicimu poznani:

7 Ani ten nejlepsi projekt nepfinese ocekavané vysledky, jestlize v ném nejsou spravné
zaClenéni lidé. Muzeme vyprojektovat ty nejdokonalejsi vyrobni buiiky — bez podpory
lidi zGstanou jen na papife.

7 Vétsina problému v podnicich neni technického nebo finan¢niho charakteru, ale spo¢iva
pouze v nedostatecné komunikaci mezi lidmi a riznymi skupinami v podniku.

7 Problém komunikace neni jen ve vyméné informaci nebo v pouzivani nacvicenych
komunikaénich technik. Nesta¢i jen zménit formu, zména musi jit zevnité — z poslou-
chani a pochopeni druhého a ze snahy najit spoleéné feseni typu vyhra — vyhra.

7 Kazda zména v podniku je pfedev§im zménou lidi, zvykd, prekonanim odporu, postup-
nym ziskavanim a motivovanim lidi. Zména lidi je v§ak mnohem t&¢z$i nez zména stroja
nebo organizacni struktury.

7 Cheeme-li ziskat lidi pro praci v tymech, méli bychom se snazit, aby se z nich stali nasi
spolupodnikatelé, aby méli chuf a motivaci piebrat ¢ast zodpovédnosti i rizika. Nejsou-
li uspokojeny zakladni potfeby lidi — finan¢ni zabezpeceni jejich rodiny a pocit jistoty

Prvky Stihlého podniku 145

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stra 146

Tymova prace

ve firmé (obr. 2.9.1), nemlzeme od nich ocekavat, ze budou v podniku hledat sebeuspo-
kojeni napfiklad v praci v tymu nebo v zapojeni se do zlepSovani procesi.

7 Vsechny prvky stihlého podniku, které popisujeme v této knize, vyzaduji tymovou spo-
lupraci. Lidé v podnicich vSak nékdy nerozliSuji, ze tym je vic nez prace ve skuping,
tymovy workshop neni porada a efektivni komunikace neni pfidélovani ukold a kontro-
la jejich plnéni.

7 Lid¢é jsou rlzni a pravé tato riznorodost povah a schopnosti je dilezita pii budovani
tymu. Je potiebné zabyvat se nejen odbornymi schopnostmi ¢lovéka, ale i jeho psycho-
logickou strukturou. Poznani typu lidi a jejich vhodné ,,namixovani* v tymu je zakladem
uspéchu. Obdobn¢ ve sportu ¢asto vyhravaji tymy outsiderti se spravnym vedenim nad
»tymy hvézd®.

inovace, kultura tvoiivosti _
seberealizace

sebevédomi,

zlepSovani procesti ocendni, uznni

socialni potieby, sdruzovani,

tymova prac : p
ymova prace skupina, tym

bezpetnost, stabilita, jistota
zam&stnani, pracovni pozice

télesné potieby, penize, finanéni odmeéna

Obr. 2.9.1: Maslowova hierarchie lidskych potreb a rozvoj tymové prdce v podniku

Co je to?

V mnoha firmach se nas pracovnici ptaji: ,,Nase firma prosperuje, pro¢ vlastné zavadime

tymy?*

Existuji minimalné tii davody, pro¢ zavadét tymovou praci v podniku:

72 Tymy osvobozuji manazera od feSeni operativnich problému. Na obrazku 2.9.2 je pfi-
klad rozdéleni ¢asu vyrobniho manazera do 4 kvadrantd. Pti diskusich mnozi manazefi
pfiznavaji, ze vétsinu svého pracovniho Casu spotiebuji v kvadrantu 1. I kdyz si vétsina
z nich na tento stav stéZuje, je tieba fict, ze mnohym tento styl vyhovuje. Citi se dtlezi-
ti, nepostradatelni, kazdy den délaji ,,hrdinské* Ciny, kterymi zachrariuji svou firmu. Na
ukoly ve 2. kvadrantu jim vSak nezlstava Cas, a tak je neustale presouvaji; jako cikan,
ktery béhal s prazdnym koleckem, protoze mél tak tvrdou normu, Ze si je nestihal nakla-
dat. Mnozi manazeti jsou vSak na tom jeSté hdfe — pracuji v kvadrantu
3 nebo 4. Tento stav zpusobuje neschopnost pfifadit tikolim prioritu, ale pfedevsim
neschopnost odstranit ze své prace cinnosti, které jsou zbytecné nebo je muze

146 Prvky $tihlého podniku

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stra 147

Tymova prace

vykonavat nékdo jiny. Tymova prace vyzaduje delegovani, pfeneseni kol a zodpoved-
nosti na tymy. Vytvaii manazerim cas, aby se mohli vénovat dilezitym vécem, budovali
systém, planovali, pfedchazeli problémtm, vytvareli nové strategie a koncepty.

neodkladné nespecha
zabezpecCovani chybéjiciho materialu, hledani pficin chronickych problému
operativni feseni nekvality, hledani a jejich odstrafiovani, rozvoj schopnosti
nahrady za chybgjiciho pracovnika, spolupracovniktl — trénovani tymu,
zabezpecovani chybéjicich nahradnich systematicka identifikace a eliminace
2 dila a natadi, odstranovani poruchy na plytvani, zlepSovani pracoviste,
5 lince, urgovani zpozdéné zakazky zlepSovani komunikace a spoluprace
= v tymu a s jinymi tymy, definovani
novych standardi a cilt
1. operativni manazer 2. dobry manazer
(stres, haseni problémii) — prevence, planovani, systém
zpracovavani nouzovych hlaseni pro hadani se a hledani vinikti v jinych
vedeni — zdivodiovani pficin problému tymech, zabava na internetu, vypisovani
ve vyrobé — neplnéni vykonu, zmetky, nesmyslnych statistik, reklamovani
© piescasy, poruchy, vyfizovani vykonovych norem, feseni drobnych
8s telefont, priprava podkladi pro audity problémi vyplyvaj icichaz nedodrzovani
= (podklady pro audity by mély byt standarda
3 standardy kazdodenni praxe)
=
3. neefektivni manazer — 4. zabije¢ casu
niamaha bez vysledki — rezignace, nezajem

Obr. 2.9.2: Priklad managementu ¢asu vyrobniho manazera

2 Tymy pfinaseji lidem vyssi uspokojeni z prace. Clovék v tymu mize rozhodovat o zpii-
sobu své prace a neni postaveny pouze do pozice vykonavatele ptikazl jako pfi tradic-
nim fizeni. Tymy jsou fizeny podle cilt (tab. 2.9.1), coz umoziuje, aby si zptisob dosa-
zeni cile ur€ovaly samy. Spolurozhodovani, ale i podnikatelsky duch, ktery ptinasi tymo-
va prace, prispivaji k vyssi spokojenosti lidi s jejich praci.

7 Uz vyse uvedené dva divody jsou odpovédi na to, pro¢ tymy dosahuji vyssi pruznosti
a vykonnosti (az o 60 % ve vyrobni oblasti a 0 500 % v intelektualni praci). Hlavni fak-
tory, které umoziuji tymim radikalné zvysit jejich vykon, jsou:

- Efektivnéjsi manazer.

- Spokojenéjsi a vice motivovani ¢lenové tymu.

- Detailni znalost procesu, za ktery tym zodpovida, a pravomoci k okamzité reakci na
vznikly problém.

- Jasn¢ definovana pravidla prace.

- Synergie tymu, vzajemna pomoc, ruzné uhly pohledu na problém.

- Rychla eliminace rusivych prvkt piimo v tymu (nedodrzovani pravidel, slaba discip-
lina, nizky vykon jednotlivce apod.).
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prace ve skupiné,
ktera je Fizena prikazy vedouciho,
Fizeni zaméfené na zpisob — JAK

stanovuje se proces, jakym je tieba
postupovat

obsahuje seznam pracovnich metod

vyzaduje Casté konzultace a kontrolu

vyzaduje neustalé investovani ¢asu a usili
manazera, manazer se stava ,,otrokem
svych podtizenych

umoznuje fidit jen velmi omezeny pocet
podtizenych (20 — 30)

nizka efektivnost prace manazera, nizka
motivace pracovnikti, nediveéra manazera
vuci podfizenym, nizka akceptace
manazera podfizenymi

tymova price,
Fizena spolecné definovanymi cili,
Fizeni zaméiené na cil - CO

stanovuje se vysledek, kterého je tieba
dosahnout

obsahuje kritéria hodnoceni a omezeni

zadavatel poméaha na pozadani a hodnoti
v dohodnutych terminech

ze zacatku velké investovani Casu a usili
manazera, pozdéji osvobozeni manazera
od operativy

umoznuje fidit vétsi pocet podiizenych
(200 —300)

vysoka efektivnost prace manazera, vysoka

motivace a vykon tymu, pfirozend autorita
manazera u pracovnikl

Tab. 2.9.1: Rozdil mezi rizenim lidi prikazy a cili

Je zbyte¢né dale diskutovat o vyznamu tymi v podniku. Tymy jsou tou nejlepsi cestou
jak efektivné vyuzit lidsky intelekt a znalosti v podniku. Tymova prace je dnes zakladem,
na kterém se buduje konkurenc¢ni naskok. Sila tymové prace neni jen v tom, ze zapojuje do
feSeni vice pracovnikl. V tymu se zaroven dosahuji feseni, ktera jsou trvald, protoze hle-
daji konsenzus misto kompromisu. Tymy posouvaji svét ,,nebo do svéta ,,a (obr. 2.9.3).
Co to znamena?

ano, A...
coware
ano, ALE...

brainware E) @
&

T .‘

software i

‘_u L

@ : cooperation
hardware communication

coalition

idividualni common...

fizeni myslenkovy vykon ...success

zafizeni, majetek

Obr. 2.9.3: Kde se buduje konkurencni naskok? (zdroj: H. Linde)
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V tradi¢nim pfistupu ke zménam hledame optimum mezi dvéma protifeCenimi — napfi-
klad: vysoka kvalita, ale vyssi naklady, anebo vysoky vyrobni vykon, ale vys$si zasoby.

Svét feseni protifeceni je postaveny na myslence — jestli si mizete vybrat ze dvou moz-
nosti, vyberte si ob&. Svét ,,a“ tedy vyrabi vyrobky pfesné podle pozadavku zakaznika
a zaroven dosahuje nizkych nakladl, ma vysokou kvalitu a nizké naklady, ma vysokou
pruznost a nizké zasoby.

Neni mozné v rozsahu této kapitoly detailné popsat vSechny potiebné aspekty tymové
prace. Uvedeme jen nékteré zkuSenosti z budovani tymu v nasich podminkach, které pova-
zujeme za zasadni.

V zasadg existuji v podniku dva zakladni druhy tymd:
7 Procesni tymy — fidici tymy, vyrobni tymy.
7 Projektové tymy — tymy zmén, inovacni tymy.

Zakladni rozdil mezi procesnimi a projektovymi tymy je v tab. 2.9.2.

oblast

Cas existence

hlavni cile

hlavni zaméfeni

priklad vyuziti

ucel

typ Cinnosti

zaméreni tymu

pocet ¢lent tymu

sloZeni tymu

pouzivané nastroje

a metody

procesni tym

trvani procesu

parametry procesu

vysoky vykon

vyrobni tym, fidici tym ve
vyrobé¢, servisni tym,
obchodni tym, nakupni tym
zajisténi efektivniho procesu

standardizované, rutinni
¢innosti, jasny postup
a algoritmus feseni

produktivita
10-15

pracovnici zodpoveédni za
dany proces

tymové schiizky, stiidani
prace, rozsifovani prace,
standardizace, vizualizace,
zlepSovani procest, work-
shopy

Tab. 2.9.2: Procesni a projektové tymy

projektovy tym

trvani projektu

cile projektu

hledani feseni

inovaéni tym, tym podniko-
vych zmén, tym vyvoje

a nabéhu novych vyrobki

feseni projektu

tvofivé ¢innosti, nové ukoly,
neznama feseni, problém
presahuje vice procest
inovace

5-10

pracovnici z ruznych organi-
zacnich jednotek

projektové fizeni, brainstor-

ming, TRIZ, ARIZ, WOIS,
synektika, DMAIC

Polozme si otazku, kterou si kladou mnozi manazeti kazdy den: ,,Jak ovlivnit nase pra-
covniky, aby podavali vys$si vykon (svalti a mozku)?*
7 Motivace strachem ma kratkodoby uc¢inek. Funguje jako adrenalin, ktery ma zachranit

Clovéka v nebezpecné situaci. Pusobi-li dlouhodobé, ma destrukéni vliv na ¢loveéka

(infarkt) nebo uplné prestane plsobit (apatie).

e
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7 Penize za praci a napady maji G¢inek do uréité hranice vydélku. Casem se jejich vliv na
vykonnost pracovnika snizuje. Jestlize budeme kazdy rok pracovniktim davat stale vic
penéz, jejich motivace a vykon nebudou stoupat umérné s vyskou platu. Mnozi lidé ve
vyspélych zemich si dnes ceni svého volného ¢asu, zabavy a moznosti ,,uzit“ si vydéla-
né penize vice nez dalsiho zvySovani svych ptijmu.

7 Radost z prace, cile, touha néco dokazat, seberealizace — to jsou nejveétsi motivacni fak-
tory, které Zenou dopfedu i manazery, vydélavajici miliony ro¢né. Lidé dosahuji nejvét-
Sich vykont hranicicich se sebezni¢enim v ¢innostech, které jim zpisobuji radost a poté-
Seni. Pfikladem je sport, uméni, rodina. Tymova prace vytvaii mnohem vétsi prostor pro
tento druh motivace nez tradicni zplsoby organizace prace. Za penize si mozna muzeme
koupit svaly a mozek clovéka, ale ne jeho srdce.

Nasleduje nejrychlejsi kurz vedeni lidi:

7 Sest nejdilezitéjsich slov: , Pripoustim, Ze jsem udélal chybu. "
7 Pét nejdulezitéjsich slov: ,,Jsem na vds velmi hrdy.

2 Cty¥i nejdilezitéjsi slova: ,, Jaky je vas nazor?

7 T¥i nejdulezitéjsi slova: ,, Kdybyste prosim mohl ... "
7 Dvé€ nejdilezitéjsi slova: ,, Dékuji vam.

7 Jedno nejdulezitéjsi slovo: ,, My. “

7 Jedno nejméné dilezité slovo: ,,Jd. *

¢

‘

Vzpomeiite si na tato slova vzdy, kdyz budete budovat tymy ve vasi spolecnosti.
Dale se budeme zabyvat predevsim procesnimi tymy, které jsou zakladem $tihlého podniku.

Zékladni charakteristiky procesniho tymu jsou:

Tym tvofi pracovnici vazani ne na urcitou osobu nebo funkci, ale na skupinu ukold
(technika, organizace, prostor). Pfi budovani tymu se obycejné zacina s mensim rozsahem
ukolt, které se postupné rozsifuji. Vyrobni tymy naptiklad postupné piebiraji nasledujici
ukoly — obsluha zafizeni, zlepSovani vyrobnich procest, fizeni prub&hu vyroby, péce
o kvalitu ve vyrob¢, vyuzivani pracovniho ¢asu a jeho organizace, udrzba vyrobnich pro-
stiedkl. Dulezitym piedpokladem tymové prace ve vyrobé je zména kvalifikace pracovni-
ki smérem k multiprofesnosti. Kromé uvedenych odbornych schopnosti je vSak nutné tré-
novat pracovniky i v oblasti komunikace, moderovani, feSeni problémi a tvofivosti. Mul-
tiprofesnost pracovnikt pfinasi obycejné 1 mensi pozadavky na lidské zdroje — v mnoha
nasich podnicich je ¢asto nadbytek pracovnikd praveé kvili jejich prilis uzké specializaci.
Na obr. 2.9.4 jsou zobrazeny nejhlavnéjsi okruhy problému, kterymi je tfeba se zabyvat pii
projektovani vyrobnich tymi.

Zodpovédnost vyrobniho tymu za podnikové cile:

7 Plnéni vyrobniho planu s ohledem na mnozstvi, kvalitu, terminy a naklady.

7 Objednani a piiprava materialu, zabezpeceni dostupnosti zatizeni a natradi pravidelnou
péci a oSetfovanim.

7 Udrzovani poradku a Cistoty na pracovisti, spoluvytvareni ergonomickych podminek na
pracovisti, organizace prace.

7 Organizace stfidani na pracovisti, rozdéleni prace, pracovni doba.
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7 Zabezpeceni piitomnosti na pracovisti, odevzdavani smén, samoorganizace.

7 Zacvicovani pracovniku, trénink a rozsifovani kvalifikace ¢lent tymu.

7 Bezpecnost pfi praci, ochrana zivotniho prostiedi.

7 Testovani vyrobitelnosti a zabezpedeni nab¢hu novych vyrob, try-out, optimalizace
pfimo na pracovisti.

Struktura tymu
Vseobecné plati: struktura tymu zavisi na typu vyroby a konkrétni situaci.
7 Struktura vedeni tymu: mistr > tymy - pracovnici
1 : 3-4 : 30-40
7 Struktura tymu: 8 — 15 pracovnikl véetné mluvciho (tymovy koordinator)

mluvei tymu

organizace a fizeni mistr
pracovni naplii rozdeéleni
tymu zodpovédnosti
cile tymu systém
y samostatny odméfiovani
vyrobni tym
Cioa s kvalifikacni
vzdélavani tymu struktura

komunikace

zakaznici tymu a dokumentace

slozeni

a velikost tymu teritorrum tymu

Obr. 2.9.4: Hlavni okruhy problémii, které je nutné resit u samostatnych vyrobnich tymui

7 Zékladem pro teritorium tymu miize byt vytvoreni vyrobnich segmentii anebo rozdéle-
ni vyrobni linky na samostatné ¢asti. Teritorium tymu by mélo byt jasné oznacené a mélo
by se v ném kromé¢ vyrobnich prostfedki pocitat i s podporou komunikace a pravidel-
nych tymovych schizek. Jednou z prvnich aktivit vyrobniho tymu je implementace
58S ve svém teritoriu.

7 Spravné sloZeni a velikost tymu jsou velmi dilezité. Hlavné v prvnich fazich zavadéni
tymové prace je lepsi za¢it s mensim poctem ¢lenti v tymu (6 — 8) a velikost tymu postup-
né zvétsovat napiiklad na 12 — 15 ¢lent. Vybér lidi do tymu a pridéleni spravné role
v tymu hraje také velmi dilezitou roli. Je potfeba poznat lidi, jejich vlastnosti a plisobeni
ve skuping. Kazdy ¢lovek je jiny, neni nutné pokouset se vSechny zménit podle jednoho
vzoru, ale dilezité je spravné vyuzit individualni schopnosti kazdého.
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7 Zakaznici. Tym ma definované své interni a externi zakazniky a dodavatele. Jednim
z hlavnich cilti je prace pro zakaznika — objednané mnozstvi, ve stanoveném casu, kvalité
a pii minimalnich nakladech. Pracovnici tymu rozvijeji s dodavateli a zakazniky partner-
ské vztahy a za pomoci mistra fesi nékteré problémy, které presahuji oblast tymu.

7 Vzdélavani a rozvoj lidi je jednou ze zakladnich podminek rozvoje tymu. Clenové tymu
se museji pomérné rychle naucit mnozstvi novych véci, které predtim nepotiebovali —
ovladani vice ¢innosti, nastroje na feSeni problému v tymu, vizualizaci prace tymu apod.
Stejné dulezity je vSak neustaly rozvoj osobnosti ¢leni tymu po strance vzajemné komu-
nikace, vzajemné podpory a rozvoje pratelskych vztahl v tymu.

7 Pracovni naplii. Pii budovani tymu se obycejné zacina s mensim rozsahem ukolt, které
se pozdeji rozsiiuji. Vyrobni tymy napiiklad postupné prebiraji nasledujici ukoly — obslu-
ha zafizeni, zlepSovani vyrobnich procest, fizeni prub&hu vyroby, péce o kvalitu ve vyro-
bé, vyuzivani pracovniho Casu a jeho organizace, udrzba vyrobnich prostiedku.

7 Cile. Tym ma pfesné¢ vymezeny manévrovaci prostor (koly, ¢as, personal, penize, kvali-
ta) a nesmi puasobit proti celopodnikovym cilim, pfipadné zasahovat do oblasti, které
nepatii do jeho pisobnosti. Podcenéni feseni téchto pravidel vedlo v mnoha piipadech ke
konkurenci, anarchii a zklamani z tymové prace. Podnikové cile jsou rozpracované az na
uroven cili tymu, kde se uzavira dohoda o individualnich cilech s kazdym ¢lenem. Na
formulaci cilii na urovni tymu se aktivné podileji jednotlivi ¢lenové tymu. Tymy si
nekonkuruji, ale navzajem spolupracuji podle definovanych pravidel — kapacitni vypo-
moc, vztahy zakaznik — dodavatel, vzajemna kontrola kvality a termind.

7 Organizace a Fizeni. Spravné definovani kol a kompetenci tymu tak, aby nedochéze-
lo ke konfliktim, aby tym zbytecné neplytval energii na feSeni problémi, které nemize
zménit. Pfestoze je potieba budovani tymut dnes velmi dulezita, neni dobré tento proces
nasiln€ urychlovat. Nejdiiv je tfeba vytvofit podminky pro praci tymi (organizace, pro-
jektovani, ekonomicky systém, vzdélavani). Potom je vhodné zacit s tymovou praci ve
vybrané oblasti a po ziskani zkuSenosti je mozné tymy postupné rozsifovat. Tymova prace
je protikladem taylorismu, pro ktery bylo typické rozclenéni prace na mnozstvi jednodu-
chych tkont. Pfi tymové préci jde o feseni komplexnich riznorodych problémii. Casto-
krat se vyuziva i rotace pracovnikl spojena se zménou roli. Tento princip miize plsobit
pozitivné pii praci, kde dominuji rutinni ¢innosti (napiiklad montaz), ale maze kladné
ovlivnit i zvySovani pruznosti personalu. Pouziva se i rotace pracovnikd, kterd je zame-
fena na zlepSeni vzajemného porozumeéni a spoluprace (rotace mistrl, staze dodavatell
u odbérateltl apod.). Kromé stfidani prace je typické i rozSifovani prace o nové ukoly
a obohacovani prace o nové rozhodovaci pravomoci.

7 Mluv¢i. Vsichni ¢lenové tymu jsou rovnocenni — voli se mluvei tymu, ktery piebira Cast
ukoll od mistra a zabezpecuje spojeni mezi ¢leny tymu a mistrem. Mluv¢i tymu prebira
nekteré ukoly, které piedtim vykonaval mistr — napf. pracovni cas, dochazka, feseni
drobnych problémut. Mluvéi v nékterych firmach nepracuje jako fadovy ¢len, ale poma-
ha pfi zacvicovani a zaskakuje pfi nelicasti ¢lena tymu. Je to voleny ¢len skupiny, ktery
ma schopnost moderovat diskuse a fesit problémy ve skupiné a ktery je partnerem pro
nadiizeného pracovnika pii feSeni problému piesahujicich moznosti pracovni skupiny.
Mluv¢i je zastupce tymu. Neni nahradou za mistra, nema ani jeho pravomoci, ale je mu
pifimo podfizeny. Je to voleny Clen tymu, ktery s nim produktivné spolupracuje a stara
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se o organizaci a koordinaci v tymu. Ma schopnost moderovat, fesit problémy v tymu
a je partnerem mistra pii feSeni problému presahujicich moznosti tymu. Mluvéi plni
v tymu hlavné roli poradce, trenéra a koordinatora tymu. Jeho funkce je podobna funkci
Hlibera® a kapitana tymu ve fotbalu, mistr je v roli kouce.

Existuji dva zakladni modely integrace mluv¢iho do vyroby:

7 podili se na vyrobé — napf. mechanické obrabéni,

7 nepodili se na vyrobé — zaskakuje, zacvi¢uje — propojeni pracovniki v taktu — napf.
montaz.

7 Mistr. Manazefi (mistii), kterym podléhaji pracovni tymy, koordinuji, podporuji tym,
fidi a vytvareji podminky pro jeho bezproblémovou praci. Kdyz nékteré ukoly mistra
prebirda mluvéi a Clenové tymu, mize se mistr zabyvat tim, ¢im by se ve skuteCnosti
zabyvat mél, a ne hasenim kazdodennich problémi — operativou. Aspon 50 % svého Casu
by mél mistr vénovat praci pro budoucnost — zlepSovani procest na pracovisti, za které
zodpovida.

Hlavni pozadavky na mistry jsou:
7 autorita,
7 znalosti lidi + stroji + materiali = znalosti procest,

7 nejdalezitejsi jsou lidé — jak je motivovat, jak s nimi komunikovat, jak je ,,vést®, jak je
fidit, jak je kontrolovat.

Zména role mistra znamena, ze mistr se stane:

7 trenérem vyrobnich tymi, kou¢em mluv¢ich tymd,

7 moderatorem feseni tymovych problémd,

7 koordinatorem feseni mezititvarovych problémd,

7 vedouci osobnosti ve zlepSovani procest,

7 nositelem dilenského know-how, tj. odbornikem na svém useku (napil technologem
a napul prumyslovym inzenyrem).

Potfebné znalosti a schopnosti mistra jsou hlavné:

7 Schopnost efektivni komunikace s nadfizenymi, podfizenymi i s okolnimi Gtvary.

7 Schopnost nadchnout podtizené a rozvijet tymovou praci ve vyrobé.

7 Schopnost podporovat/koucovat mluvei tymu.

7 Schopnost svolat si meziutvarovy tym a rychle tymové fesit operativni problémy.

7 Schopnost tidit sviij ¢as, stanovit priority, fesit jen dulezité véci a umét delegovat pra-
vomoci a zodpovédnost.

7 Schopnost fesit nékolik véci soucasné a pracovat ve stresu.

7 Tvoftivost a prakticka realizace napadu.

7 Pristup ke zménam a podpora zmén.

7 Vhodna kontrola podfizenych a uméni udrzet disciplinu.

7 Znalost prace s pocitacem a informacemi.

7 Technické znalosti z oboru vyroby a znalosti stroji.

7 Technologické znalosti svého vyrobniho tGseku.
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V procesu koucovani a trénovani tymu je dilezité v§imnout si pfilezitosti (co pracovnik
neumi, co déla $patné), prizplsobit se (zjistit, co uz umi, a navazat na to a vytvofit pod-
minky pro uceni), vysvétlit, pfedvést (a zeptat se, Cemu nerozumi nebo co mu déla problé-
my), povzbudit (vyuzit kazdou prilezitost k pochvale, nabidnout pomoc), kontrolovat (jak
to ovlada, jaké déla jesté chyby).

Role mistra se posouva z operativnich koordinacnich a kontrolnich funkei k procesné zame-
fenému kooperativnimu vedeni na bazi dohodnutych cild. V nové organizacni formé (tymu)
zUstava mistr zodpoveédny za vyrobni proces ve své dilng, ale s Castecné zménénymi ukoly:
7 Prosazeni fizeni podle cilti. Mistr déla cile srozumitelné pracovnikim a sleduje jejich plnéni.
7 Podpora tymu v nab&hu tymové prace:

- zpracovani a realizace opatieni na dosazeni tymovych cili,

- analyza a odstraniovani Gizkych mist v organizaci prace a ve vyrobnich prostredcich,

- teseni konfliktll v tymu a mezi tymy,

- rozvoj tymu a samoorganizace.

7 Informovani a komunikace smérem do tymu a zpét.

7 Standardizace procest a dodrzovani standardi na jednotlivych sménach.

7 Pravidelné tymové rozhovory, hodnoceni a odméfiovani pracovnika.

72 Moderovani workshopu.

7 Podpora zlepSovani procesi.

7 Rozdéleni zodpovédnosti. Pro bezproblémovou praci tymu je dobré jasné definovat zod-
povédnost mezi jednotlivymi ¢leny tymu, mluvéim a mistrem v matici zodpovédnosti.

7 Systém odménovani. Hodnoceni prace tymu a jeho ¢lenti. Je dulezité, aby systém hod-
noceni podporoval autonomnost tymu, avSak nesmi vést ke konkurenci mezi tymy
navzajem. Pro jednotlivé pracovniky v tymu se obycejné vede kvalifikacni matice, prace
celého tymu je spole¢né méfena a nasledné vyhodnocovana a vefejné prezentovana. Cést
tymové odmeény (zéklad) je tedy zalozena na kvalifikaci ¢lenti tymu, dal$i Cast ma napfi-
klad charakter individualni prémie se zamétenim na individualni nasazeni a plnéni cilt
(individualni prémie). Tteti slozka odmény by méla ¢leny tymu vést k tomu, aby ,.tahli
za jeden provaz" — tymova prémie je zavisla na vysledcich celého tymu. Pii odménova-
ni tymd je potieba dobfe propracovat systém vnitropodnikové kalkulace, odbourat nepie-
hledny systém rezii a hodnoceni a postavit odménovani pracovnikl na objektivni bazi.

Kde se to vyuziva?

Na otazku kde se vyuzivaji tymy jsme uz odpovédéli. Autonomni vyrobni tymy jsou zékla-
dem s§tihlého podniku. Moderni organizacni struktury jsou charakteristické obycejné tim,
Ze jsou organizovany jako ,,podnik v podniku® (obr. 2.9.5).

Centralizované zistavaji strategické a podpuirné procesy, jako je napiiklad strategické
fizeni, finance, marketing, strategicky nakup nebo vyvoj.

Do procesi jsou integrované vSechny operativni ¢innosti tak, aby dana organizac¢ni jed-
notka byla schopna zajistit pruzné a efektivni fungovani celého procesu. Uz prvni krok,
ve kterém jsou pracovnici pfesunuti ze svych kancelafi ptimo do procesu, zlepsi jejich
komunikaci a schopnost rychle reagovat na pozadavky zakaznika. Dalsim krokem je,
Ze postupné piebiraji zodpoveédnost za cely proces a zacinaji se zabyvat jeho ekonomickym
fizenim a optimalizaci.
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Tento organizacni model tedy podporuje podnikatelského ducha a pii vhodném financ-
nim fizeni (spravedlivé déleni dosazenych ptinosii mezi tym a podnik) mize vyrazné zvy-
Sit motivaci a vykon pracovnik.

Organizace takovych jednotek ma dva stupné:
1. Ridici tym.
2. Vyrobni a servisni tymy (obr. 2.9.6).

projektové tymy
. fidici
' vedouci tym i
. fidiciho tymu.h PT2
X it
W i PT2
L w 4
kvalita || pramyslové , .
& ?va%} 2 L inZenyrstvi vyrobni tymy
"-l'f "-l'f "-l'f planovéni vyroby
~L LAl i ‘||L
mluvéi  technika W o 4 4
tymil a technologie || logistika oY) VTlva 3
Obr. 2.9.5: Tymova organizace
vyrobkova
skupina 1
technolog , manazer
/konstruktér = vedouci kvality
mechanik e -
strediska mistii logistik
fidici tym
proces 1 proces 2 proces 3
tym| tym tym tym tym tym tym tym tym, tym [tym tym
1 2 3 4 1 2 3 4 1 y2 3 4
vyrobni tymy vyrobni tymy vyrobni tymy
proces 4 proces 5 proces 1 — 5
tym, tym tym tym tym tym tym tym (tym tym tym
1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 4
vyrobni tymy vyrobni tymy servisni tymy

Obr. 2.9.6: Struktura tymu ve vyrobe
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Uvedené organiza¢ni principy pouziva v riznych modifikacich vétsina svétovych firem
pod nasledujicimi nazvy — fraktaly, focus factory, segmenty, PT tymy, autonomni tymy,
business tymy apod. Zajimavou formou jsou améby ve firm¢ Kyocera.

Soucasti prace vyrobnich tymu jsou cilené, problémove orientované pracovni rozhovory
¢lend tymu. Tymové rozhovory jsou zakladem ,,zivé™ tymové prace.

Jejich obsahem je:
7 Sledovani stanovenych cili — mnozstvi, kvalita, produktivita.
7 Zpracovani opatfeni na zlepSovani procesi.
7 Informovani, komunikace, samoorganizace.

Organizace rozhovoru:

2 Tymové rozhovory se konaji obvykle pfimo v provozu, obyéejné v ramci pracovni doby,
podle potieby i mimo pracovni dobu.

2 Tymovy rozhovor pfipravuje, vede a zpracovava mluvei tymu.

7 Zucastiuji se ho vSichni ¢lenové tymu — ostatni Gcastnici (konstruktér, planovac a jini)
jsou zvani podle potieby.

7 Vysledky a pribéh rozhovorl se dokumentuyji, je zabezpeceny pienos informaci na dalsi
smény — vizualizace, tymové knihy apod.

Prubéh rozhovoru:

7 Cas a délka tymovych rozhovori zaviseji na situaci ve vyrobé a museji byt schvaleny
vedoucim provozu. Prumér je 30 min/tyden.

7 Pravidelné konani tymovych rozhovori zabezpecuje mistr.

7 Tymové rozhovory nesméji zpusobit snizeni vyrobniho vykonu.

7 Tymové rozhovory nesméji zpusobit tézkosti jinym utvarim.

Dalsi formou tymové prace v podniku jsou projektové tymy. Typicka struktura projekto-
vych tymu je zobrazena na obr. 2.9.7.

Projekty obycejné definuji a vybiraji ¢lenové vrcholového managementu, které mohou
podporovat externi poradci. Vrcholovi manazefi pracuji v pozici sponzord projektt —
uptesnuji cile, kontroluji pribéh, ze své pozice vykonavaji potiebna rozhodnuti a posiliu-
ji pravomoci projektového manazera.

Projektovy tym je vedeny projektovym manazerem, ktery ma v tymu dvé skupiny ¢lent:
7 specialisty, ktefi ovladaji metody potiebné pro feseni projektu (napf. simulace, konstru-
ovani, design, TPM, kanban, SMED), a
7 pracovniky, kteti detailné ovladaji procesy, které¢ jsou v projektu feseny.

Pro praci projektového tymu je dilezité definovani systému prace (projektové fizeni,
DMAIC) a jasna pravidla.
Priklad ,,desatera* projektového tymu z jedné firmy je:
1. Hlavnim poslanim naseho tymu je vyftesit zadany projekt.
2. Nedélame nic, co poskozuje nasi firmu, tym a jiné tymy.
3. Chovame se vzajemné slusné a korektné — za respekt davame respekt.
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. Mluvme o druhém vzdy tak, jako kdyby byl ptitomen.

. Neslibujme, co nemtizeme splnit.

. Vyzadujeme disciplinu od sebe i od svého okoli.

. Umime poslouchat a pfijimat nazory jinych.

. Clenové tymu jsou pii praci v tymu rovnocenni i pies riizné funkéni postaven.
. VSichni ¢lenové tymu maji pravo na vSechny informace potiebné k praci tymu.
. Zadny ¢len tymu neodmitne odbornou pomoc a konzultaci jinému ¢lenovi.

O O 03N DN A

i

externi poradce

?:
projektovi specialisté ¢lenové tymu
manazeii — znaji metody — znaji procesy

Obr. 2.9.7: Struktura projektovych tymu

Kdy se to vyuziva?

4

vvvvvv

Otazka kdy zacinat s tymovou praci neni jednoznacna.

Pokusime se vSak zformulovat nékolik zasad, které vychazeji z nasich zkusenosti z pri-
myslu:

7 S tymovou praci neni vhodné zacinat, jestlize management nema jasné definované cile
projektu, ve firm¢ nejsou dostatecné poznatky o tymové praci a postupu jejiho rozvoje,
neni pfipraveny jasny plan implementace. V mnoha firmach bylo zavadéni tymové prace
neuspésné prave proto, ze chybély uvedené predpoklady. Po netspésném projektu je
dalsi restartovani tymové prace mnohem tezsi.

7 Budovani tymové prace je slozité, nema-li firma dostatek zakdzek. Smyslem tymové
prace je podavani vyssiho vykonu samooptimalizaci v tymu. Pfi nizkém vytizeni se lidé
obycejné soustiedi na ,,vytvareni prace* — vysledkem je ¢asto reklamovani vykonovych
norem, piescasy apod.

7 Na druhé strané je tfeba si uvédomit, ze tymy zacnou piinaset efekt az po ur€itém cCase.
Implementace trva obycejné nékolik let, takze start tymové prace by se nemél pfili§
odkladat.
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7 Predpokladem budovani vyrobnich tymi je definovani procest a vytvofeni tymovych
teritorii (linky, vyrobni bunky) a reorganizace podniku véetné zmény systému fizeni
a odmeénovani.

7 Projektové tymy je potieba rozvijet pii vSech vétsich zmeénach, které v podniku probi-
haji. Také implementace konceptu §tihlého podniku vyzaduje projektové tymy. V mnoha
firmach se vyskytuje extrém — vSechny problémy se fesi projekty, lidé jsou pietizeni, ti
nejschopnéjsi jsou zavaleni praci na mnoha projektech. Jsou problémy, které je mozné
tesit jako pracovni tkoly nebo workshopy. Projekty se definuji obycejné tehdy, je-li pro-
blém komplexni a zasahuje vice Gtvarl firmy, feSeni problému je neznamé (hleda ho pro-
jektovy tym) a feSeni problému si zasluhuje pozornost vrcholového managementu.
I u projektt je tieba si uvédomit, Ze méné je nekdy vice.

Jak se to vyuziva?
Jak jsme uz uvedli, vyvoj tymu ma urcité faze, které musime sledovat a fidit tak, aby byl
tym schopny co nejdiiv podavat ocekavany vykon.

Hlavni faze jsou:

7 Forming — formovani tymu, zakladni orientace, ktera je obyCejné poznamenana nejisto-
tou a problémy v urceni cill, ukoll, hranic a délby prace. V této fazi je potieba obvykle
vynalozit mnoho Casu a Usili, aby se jednotlivi ¢lenové tymu projevili a aby se nasla
socialni rovnovaha.

7 Storming — , bouiky“, konflikty, nespokojenost, konfrontace a uc¢eni se vzajemné komu-
nikaci a spolupréci. Casto dochazi k otevienym projeviim nepiételstvi. Je potieba modi-
fikovat n€které tikoly, diskutovat o zlepSeni situace, probrat riziko.

72 Norming — ,,normovani“, rozhodovani, ujasnéni cile a dohodnuti pravidel, tj. zavedeni
urcitych zasad a norem pro praci tymu. Pro tuto fazi je charakteristicky postupny Gstup
konfliktl, vyjasnéni uloh a zavedeni ur€itych pravidel spoluprace.

7 Performing — produktivita a kooperace — faze, kdy by mél tym zacit produkovat a pfi-
naset ocekavané vysledky. V této fazi dochazi k upevnéni soudrznosti a divéry v tymu,
zlepSeni spoluprace a komunikace.

Tymy potiebuji pro své spravné fungovani nékolik zasadnich podminek:

7 Spravné vybrané a ptipravené Cleny.

7 Jasné definované cile, zodpovédnost a pravomoci.

7 Podminky pro praci — vizualizace, prostory pro tymové schiizky a workshopy.

7 Trénink tymd — komunikace, moderovani workshopti, metody na feseni problémt, pro-
jektové fizeni apod.

7 Vhodny systém odménovani, ktery podporuje tymovy vykon.

Zakladni pozadavky na ¢leny tymu jsou:
7 Kreativita, intuice, originalita.
7 Schopnost nadchnout se pro vSechno nové.
7 Interdisciplinarni znalosti.
7 Schopnost ucit se novému, kladné piijimat nové myslenky.
7 Osobni iniciativa, schopnost brat na sebe zodpovédnost.
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7 Vysoka odolnost proti stresu a pracovni zatézi.

7 Schopnost komunikovat, pfipravenost k tymové praci.

7 Ochota brat na sebe riziko.

7 Schopnost motivace (sebemotivace).

7 Schopnost prosazovat nové myslenky ve vSech smérech (vici podiizenym, nadiizenym,
koleglim a partneriim).

etapy rozvoje tymu

formovani obdobi bouti standardizace vykonnost

produktivita
moralka, vztahy

volna uzda autokraticky konzultativni participativni
styly vedeni lidi
Obr. 2.9.8: Vyvoj tymu

Postup implementace
Faze 1: zformulovani zadani.
7 definovani uloh a organizace projektu.
Faze 2: analyza soucasného stavu.
7 zpracovani podklada,
7 informovani a zapojeni pracovnikl do projektu pracovnikli — navrhy, myslenky,
7 analyza moznych rizik — 0izka mista, nedostate¢na flexibilita, kvalifikacni deficity, pra-
ceneschopnost.
Faze 3: navrh nové organizaéni formy prace.
stanoveni struktury ¢innosti,
definovani cill a stanoveni potfeby personalu,
rozdéleni a ptitazeni funkei,
navrh a piezkouseni systému odménovani,
pfizpisobeni organizacni struktury,
sestaveni jednotlivych tymu,
planovani tymové organizace prace,
teritorium tymu,
vizualizace na urovni tymu,
navrh systému odmeénovani a motivace.
Faze 4: ptiprava personalu.
7 piiprava fidicich pracovnik,
7 informovani a kvalifikovani pracovnikd.
Faze 5: zhodnoceni projektu.

NN N N N N N N NN
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informovani
pracovnikt

piiprava piirucky
tymova prace

napli préce, cile,
kvalifika¢ni matice,
vybér mluv¢iho
obdobi

Skoleni pracovnikil dovolenych

pilotniho tymu

piiprava teritoria
a vizualizace pracovisté

zavedeni nového

systému odmeéfiovani pilotni pracovisté

podpora pilotniho tymu ) priprava prirucky
zadatek a piiprava tymové prace pro ostatni pracovisté tymova prace
implementace
leden 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 leden

Obr. 2.9.9: Priklad harmonogramu pilotniho projektu zavadéni vyrobnich tymii

Typické prinosy

Typické méfitelné pfinosy implementace tymové prace jsou uvedeny v tabulce. Mnohem
vetsi jsou vSak obvykle dalsi pfinosy, které neni mozné vyjadrit ¢iselné:

7 Lepsi komunikace a spoluprace v podniku, zlepseni podnikové kultury.

7 Vyssi flexibilita a schopnost rychle zvladnout nové situace a zmény v podniku.

7 Vyssi spokojenost pracovniki s obsahem prace.

elektrické dodavatelé pro strojirenstvi elektrické
pristroje pro automobilovy nastroje
domacnost primysl
zasoby - € 9 > 5 mil. 4 > 2 mil. 30 > 15 mil.
priibézné ¢asy 30 > 6 dni 12 > 4 dny 32 > 13 dni 30 > 6 dni
neschopnost 10>5% 1256 %
prace
produktivita +30 % +20 % +15% +30 %
zmetky 600 > 300 PPM 800 > 250 PPM

casy na prety- 2,5 0,5 hod 2 > 0,25 hod
povani stroju

Tab. 2.9.3: Typické prinosy tymové prace
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Omezeni a rizika

7 Chybi skute¢na podpora vrcholového vedeni — nejen verbalni. Tymova prace musi mit
podporu shora, i kdyz se rozviji zdola. Také vrcholovy management musi pracovat jako
sehrany tym.

7 Nedostatetna informovanost a znalosti o tymové praci — tymy se Casto zakladaji bez
dukladné znalosti vSech problémd, které je tfeba fesit, chybi projekt, zodpovédni lidé,
terminy, konkrétni cile a detailni postup feseni.

7 Chybgjici podminky pro tymovou praci — napiiklad prostory, pomicky, nefunguje infra-
struktura, chybgji informace apod.

7 Nedostate¢na kvalifikace a nékdy prehnané naroky na pracovniky na zacatku projektu.

7 Blokovani prace ve skupiné a neschopnost feseni konflikta.

7 NedostateCny ¢as na feSeni nedostatkd diskusemi.

7 Neberou se vazné zlepSovaci navrhy pracovnikd.

7 Konkurence mezi skupinami.

7 Ne vsichni pracovnici jsou schopni pracovat v tymu.

7 Skupinova prace vyzaduje novy zptsob odméiovani a motivace.

7 Problém definovani cili a vykonnostnich ukazatelli, které museji byt stanoveny jinak
nez v tradi¢nim systému.

7 Efekty se projevuji az po urcitém Case (12 mésicti — 3 roky).

7 Problém nékterych vedoucich pracovniki, kteti mohou vidét v tomto konceptu zpo-
chybnéni svého postaveni.

7 Docasny pokles vykonnosti, ktery se obvykle dostavi v prvnich fazich.

7 Prace je tézkopadna; ma-li tym moc ¢lent, jsou vyssi naroky na ¢as nez u jednotlivee.

7 Nekonecné diskuse, snazi-li se prosadit nékteti dominantni jednotlivei.

7 Sdilena zodpovédnost muize mit za nasledek nizsi osobni zodpovédnost.

7 Pocit moci tymu mize vyvolat konflikty s vedoucim.

7 Existuje riziko selhani, jestlize vedouci neni schopen vést lidi.

7 Nedaji se pouzit metody zalozené na prikazovani.

7 Reseni jsou &asto rizikovejsi nez v pripadé jednotlived.

7 Rizika neztotoznéni se s cilem.

Na zavér této Casti je tfeba poznamenat, ze otazka decentralizace ve vyrob¢ neni ani tak
organizacnim problémem, jako spiSe problémem rozsifeni informovanosti a znalosti lidi.
Zakladnim vychodiskem je tedy zlepSeni komunikace a informovanosti mezi managemen-
tem a ostatnimi slozkami a investovani do vzdélavani a piipravy lidi. Pozitivni vysledky
tymové prace se nedostavi okamzité, je tfeba pocitat s mnozstvim problému, které bude
nutné fesit.
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Priklad

Firma Linet se za 15 let své existence stala vyznamnym hra¢em na svétovém trhu nemoc-
ni¢nich lazek. Tato firma vybudovala jeden z nejmodernéjsich vyrobnich zavodd v oboru
v Evropé, zaméstnava 320 lidi a vyvazi Sirokou paletu svych sofistikovanych vyrobka
vlastni konstrukce do 75 zemi svéta. Ve spolecnosti Linet se zacalo s implementaci tymo-
vé prace (obr. 2.9.10) koncem devadesatych let. Ve firmé pracuji nasledujici skupiny tyma:
7 tym vrcholového managementu,

7 procesni tymy,

7 projektove tymy — zavadéni a zdokonalovani prvku stihlého podniku, inovace produktd,
7 workshopové tymy — zlepSovani procesu.

cile
lisovna svafovna plasty montaz
: horizontélni strategicka
mistr, technolog, planovani, logistika koordinace
- - - - realizace procest
pl;ggg;m prt(;,;?;m prt(});(r:g;nl prt(}glcl:g;m a operativni fizeni
logistika
technologie
SMED
58
TPM po?pora
. realizace
kvalita strategickych
projekty zameru
procesni procesni procesni procesni
cile cile cile cile
Obr. 2.9.10: Tymova organizace ve firmé Linet
odnikové cile
P ~ vedeni
ro¢ni vyrobni plan vyrobni feditel

cile vyrobniho useku

cile business unit A .
) o vedouci business unit
~ cile projektii vyrobni feditel
(horizontalni optimalizace) projektovy manazer

individualni cile odbornych THP

business tym

mésicni cile / ukazatele kvartalni ukazatele business tym
- jak efektivné pracujeme - jak optimalizujeme procesy

Obr. 2.9.11: Rizeni podle cilii ve firmé Linet
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Hase cile |

Obr. 2.9.12: Vizualizace v procesnich tymech

Tymy jsou fizeny, hodnoceny a odménovany podle cilti (obr. 2.9.11). Cile a jejich plné-
ni jsou ve firm¢ vizualizovany (obr. 2.9.12).

Diky tymové praci se postupné podafilo ve firm¢ implementovat vice prvka stihlého
podniku — 5S, SMED, kanban, TPM, fizeni kvality, vyrobni buriky, analyza a méteni prace
— MOST, vizualizace procest, metodika inovaci WOIS aj.

Tymy umoznily firmé rozvinout synergii optimalizace vyrobniho procesu spolec¢né
s optimalizaci konstrukce vyrobku a technologie vyroby.

Dosazené vysledky je mozné shrnout nasledovné:

7 za 15 let 1300nasobné zvysSeni investovaného kapitalu z hlediska kumulovaného zisku
po zdanéni,

7 za 15 let 7000x znasobeni investovaného kapitalu z hlediska aktualni trzni hodnoty podniku,

7 za 15 let 100nasobné zvySeni obratu,

7 pramérné zhodnoceni investovaného kapitalu béhem 15 let 62 %,

7 rentabilita zisku ptesahuje 20 %,

7 firma se za 15 let dostala ze 120. mista na 1. misto v Evropé¢.

7 flexibilita — rychlé a pruzné rozsiteni vykonu — do 21 dnti o 100 %, do 6 tydnt o 200 %.
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LINET 1990 LINET 2006

==

Startovaci kapital: 12 000 €, 23 000 m’ vyrobni plocha, vyvojove
zalozeni firmy od nuly v prostoru centrum, 320 pracovnikd, obrat 41 mil. €,
starého JZD, jednoduchy produkt. piidana hodnota na pracovnika 47 000 €,

sofistikované produkty v mnoha varian-
tach — ptes 1700 komponentti v produktu.

Obr. 2.9.13: Vyvoj firmy Linet

Obr. 2.9.14: Montazni linky ve firme Linet — flexibilita, vysoka variabilita produkti,
vizualizace a ergonomie
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Eleganza De Luxe 2001 2005 Zvedaci sloup 2001 2005
Vyrobni naklady EUR 1350 650 | | Vyrobni naklady EUR 60 23
Norma ¢asu hod. 15 8 Norma ¢asu hod. 3 0,3
Eleganza Standard 2001 2005

Vyrobni naklady EUR 1000 450

Norma ¢asu hod. 11 6,5

Redukce poctu komponentd —15 % Redukce poctu komponent —30 %

Obr. 2.9.15: Vysledky inovaci produktii a procesii ve firmé Linet

2.10
Synchronizace procesu, plynulé toky a stihla logistika

V Givodu této knihy jsme hovofili 0 masové customizaci, o tom, ze firmy stale vice vyra-
béji individualni produkty pro individualni zdkazniky — pii kratkych dodacich terminech
a nizkych nakladech. To, ze si zakaznici mohou vybirat ze stale vétsiho mnozstvi variant,
je komplikované jesté tim, ze zivotni cykly produktd se neustale zkracuji. Z hromadné
vyroby, ktera dominovala v prvni poloviné minulého stoleti, jsme ptesli do just in time
vyroby druhé poloviny 20. stoleti. Pfelom stoleti je charakteristicky pfechodem k vyrobé
pro individualniho zakaznika (zédkaznicka customizace).

Firma Dell pfedstihla své konkurenty zavalené zasobami tim, ze své zbozi dokazala
rocn¢ obménit osmdesatkrat. Dell vyrabi az poté, kdyz dostane objednavku. Vyzaduje to
dokonalou synchronizaci obchodnich, logistickych a vyrobnich ¢innosti. Svou rychlosti
a schopnosti vyrabét na zakazku se vSak neuvéfitelné zlepsil cash flow firmy, rentabilita
kapitalu presahla 350 %, firma mohla redukovat ceny a investovat do nejnovéjsich tech-
nologickych trendu.

Podobny piibéh dnes zacina v automobilovém primyslu pod nazvem ,,5 Day Car®.
O konkurenceschopnosti stale vic rozhoduje logistika, synchronizace procest, schopnost
vyrabét v mnozstvi, které pozaduje zakaznik.
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Co je to?

Klasicky piistup stihlé vyroby usiluje o to, abychom dokazali vyrabét libovolnou sekven-
ci riznych vyrobkl s vysokou produktivitou, s kratkymi prabéznymi Casy a s minimalni-
mi zasobami.

Masova customizace smétuje jesté dale:

7 Rychly vyvoj zékaznickych variant (CAD, Rapid Prototyping, simultanni inzenyrstvi).

7 Rychla pfiprava a nabéh novych vyrobku (digitalni podnik, DFMA principy, simultanni
inzenyrstvi, simulace).

7 Super rychlé a flexibilni technologie — adaptivni piipravky a nastroje, multiprofesni
»ucici se* montazni stroje, ,,vidici“ stroje se zdokonalenymi senzory, stroje schopné
zménit sortiment za nékolik sekund, automatizovana kontrolni zatizeni).

7 Nové systémy planovani a fizeni vyroby — genetické algoritmy, simulacni zihani, dyna-
micka simulace, sekvenéni modely, teleworking aj.

Synchronizace procesli znamena, ze vyroba je schopna vyrabét pruzné sekvence pro-
duktti podle pozadavku zakaznika pfi minimalnich zasobach a velmi kratkych prubéznych
¢asech. Vysledkem je potom plynuly tok ve vyrobé. V plynulém toku ,,proteée® produkt
k zékaznikovi rychleji, bez zbyte¢nych zdrzeni a pii nizsich zasobach. Nizsi zasoby zna-
menaji nejen mén¢ cekani, ale i méné ploch a manipulacnich ¢innosti.

Obr. 2.10.1: Systém tlaku a tahu

Synchronizace procesli znamena, ze procesy na sebe ¢asové navazuji a vystup z jedno-
ho procesu okamzité prechazi do dalsiho procesu. Jednou cestou k synchronizaci jsou tedy
rovnomérné, absolutné vyvazené vyrobni kapacity. Ve vyrobé orientované na zakaznika je
vSak tato cesta synchronizace procesi nercalna, protoze se neustale méni pozadavky
zakaznika na sortiment a pozadavky na kapacitu jednotlivych vyrobnich zdroju. I kdyby se
pozadavky zakaznika neménily a vyrobni kapacity by byly dokonale vyvazené, do vyrob-
niho fetézce vstupuje ,,Murphy* a zpisobuje poruchy, zpozdéni dodavek, zmetky a dalsi
nepiedvidatelné situace. Pro synchronizaci procesti a plynulé materidlové toky musime
tedy hledat jiné zptsoby.
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Kde se to vyuziva?

Snaha o plynuly tok materialu se tyka celého logistického fetézce od prvotnich dodavate-
It az ke koneénym zakaznikiim. Pfi implementaci §tihlé vyroby a logistiky se obvykle
postupuje ze strany zakaznika. Definuje se ,,rychlost” dodavek, kterou jednotlivi zakazni-
ci pozaduji. Prepocitani pozadavkd zakaznikl na existujici vyrobni kapacitu potom defi-
nuje takt vyroby. Takt definuje, které vyrobky, v jakém mnozstvi a terminech museji byt
vyrabény, aby byly uspokojeny pozadavky zakaznika. Po sladéni montaznich a finalnich
procesti se zakaznikem dochézi k postupnému vzajemnému propojovani procest a elimi-
naci zasob az ke vstupnim skladiim a dale nasleduje integrace dodavatelt do celého logis-
tického systému.

Exploze konceptl just in time v dodavatelskych fetézcich v devadesatych letech minu-
lého stoleti se v poslednich letech znacné zmeénila. Urcité k tomu piispélo i to, ze just in
time Castokrat narazelo na problém ,,just in stau” (ném. ,,pravé v zacpe“). Kolony kamio-
nt kiizujici Evropu nemohou byt ekonomickym ani ekologickym fesenim. Globalizace,
ktera dnes zapojuje do vyrobni sité jednotlivé kontinenty, zpisobila, ze se v poslednich
letech stale vic investuje do skladi, logistickych center a dodavatelskych parki. Zakladni
dodavatelské koncepty stihl¢ logistiky jsou zobrazeny na obr. 2.10.2. Tento trend souvisi
jednak s tim, ze se dodavatelské fetézce protahly na vzdalenosti mezi kontinenty, ale ani
kapacity a spolehlivost dopravnich systémut neodpovidaji pozadavkim JIT. Do toho vseho
vstupuji jesté mnohé neocekavané udalosti — teroristické utoky, ptirodni katastrofy anebo
cenové Soky surovin a zvySovani cen dopravy.

konvencni
dodévky na sklad:

piimé dodavky JIT
(Just in Time):

fimé dodavky JIS
FJust in Sequence):

dodavatelsky park: -—rii—
e T

dodavatbelsk}'/ park — . . dodavatel vyrobce

Obr. 2.10.2: Zakladni dodavatelské koncepty
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Systém plynulych tokt materidlu vSak nezavisi pouze na vzdalenosti, kapacité a spoleh-
livosti pfepravnich systému. Synchronizace procest pii ménicich se pozadavcich zakazni-
ki je stale vice otazkou dokonalého informacniho propojeni a novych konceptii planovani
a fizeni dodavatelskych fetézcti (SCM). Na obrazku 2.10.3 je zobrazeny proces vyroby
automobilu na objednavku zakaznika za 5 dni (koncept 5 Day Car — projekt ILIPT, jehoz
fesitelem je i Fraunhofer IPA Slovakia).

Vzhledem k tomu, Ze tato kniha je vénovana podnikovym problémtim, budeme se dale
zabyvat synchronizaci procest a plynulymi toky v podniku.

Kdy se to vyuziva?

Synchronizace procest a plynulé toky materialu jsou dilezité vSude tam, kde nam zalezi
na rychlém a spolehlivém obslouzeni naseho zakaznika. Zakaznika vSak mizeme uspoko-
jit 1 tak, ze mu nase zbozi dodame uz pfipravené ze skladu (pokud umime pfedvidat jeho
ptani). Synchronizované procesy a plynulé toky zajisti obslouzeni zakaznika pii minimal-
nich zasobach a pribéznych ¢asech.

komunika¢ni systém K::> virtualni
baze 1
=" | objednavek

tERP provéfeni

provéfeni a rezervace
[ERP] dopravni kapacity montaZ
iy By i = @ﬂ = kagacit
N
- &

Mge_ virotni kapucity 448%™ p ) [prodejoe | |zikaznik]
BTO dodavatel ™~ -

. Nt
AN definovani automobilu )
- | internetovym konfiguratorem, &x
vyzkousen{ interiéru ve virtualni | S
realité, testovani automobilu i
na testovacim modelu

provéteni
dopravni

kapaci
s I

e gl
]

Obr. 2.10.3: Zakladni dodavatelské koncepty
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Budovani plynulych toku je obvykle jednim z poslednich kroki v projektu zestihlovani

podnikovych procest, protoze vyzaduje splnéni né€kolika zasadnich piedpokladi:

7 Stabilita procest z hlediska kvality (funk¢ni systém fizeni kvality).

7 Stabilita procesti z hlediska dostupnosti zafizeni (TPM).

7 Schopnost vyroby v malych davkach (rychlé zmény, SMED).

7 Kratké a prehledné materialové toky (Stihly layout).

7 Stabilita procest z hlediska ¢asu (spravné vyrobni podklady, funkéni informacni systém
a systém planovani a fizeni vyroby, procesni standardy a jejich dodrzovani).

7 Pruzni pracovnici v jednotlivych procesech (tymova prace).

Musime si uvédomit, ze plynulych tokl je mozné dosahnout tehdy, opustime-li svét
maximalniho vytézovani vSech kapacit, které v podniku mame. Mame dvé moznosti, mezi
kterymi se musime rozhodnout:

7 Soustfedit se na maximalni prutok, plynuly tok, maximalni vyuziti izkého mista a plné-
ni pozadavki zakaznika. Podle téchto principt si bere zakaznik pies vyrobu to, co potie-
buje. Jestlize zakaznické objednavky presahuji vyrobni kapacitu, usili se soustfedi na
uzké misto, které fidi pritok celym fetézcem. Takovou vyrobu je mozné fidit pomérné
jednoduchym systémem — kanban, heijunka, conwip, DBR nebo vytézovaci fizeni. Neni
potieba neustale znovu planovat a ménit priority, zakazky tecou ptes podnik podle pfi-
rozeného pravidla FIFO (First in First Out).

7 Soustfedit se na maximalni vyuziti vyrobnich kapacit, coz zptisobuje vysokou rozpraco-
vanost vyroby, dlouhé ¢asy cekani, dlouhé pribézné doby a problémy s plnénim termi-
ni zékaznika. Tento stav nastava i tehdy, kdyz se firma pfili§ soustfeduje na plnéni planu
objemu financi v ur¢itém obdobi (napiiklad objem trzeb za kvartal). Pracovnici potom
Casto v dané periodé vyrobi zakazky, které pomohou splnit trzby v daném mésici, ale
jejich termin je az v dalsi periodé a odsunou do skluzu finanéné méné zajimavé zakaz-
ky. Lidé se chovaji tak, jak jsou odménovani. Budeme-li lidi odmériovat za kusy, budou
délat kusy, jestlize za odpracované normohodiny, budou ,,vyrabét” normohodiny. Orien-
tace na maximalni vytézovani kapacit je ve své podstaté chybna — vede k tomu, Zze nékte-
ré procesy vyrabé&ji vic, nez v daném case spotiebuji dalsi procesy, hromadi se zasoby,
zapliuji vyrobni plochy a ve vyrobé se zvysuje chaos a Sturmovani. Misto plynulého
toku a plnéni terminli dosahneme dobie vytizenych pracovist, ktera produkuji vétSinou
to, co neni pravé potfebné, vysokych zasob a permanentnich skluzi. Tato strategic ma
jeste jeden negativni dopad — ztraci se prehled o tom, kde je vlastné skutecné uzké misto,
vSichni se tvari, ze jsou pfetizeni, spotfebovavaji material a plni mezisklady. V pfipadé
potieby zmobilizovat Usili na zvysSeni pratoku uzkého mista potom obvykle chybéji lidé,
protoze délaji né&jakou jinou ,,velmi dilezitou™ praci, nebo se ¢eka na material, ktery
byl mezitim pouzit na jiné zakazky. Je tieba se zbavit mytu, ze ¢im vic materialu vlozi-
me do vyroby, tim vic vyrobkd v daném case vyprodukujeme. Musime pochopit,
ze vykonu vyroby a plnéni termini nedosdhneme tim, ze budou vSichni hore¢naté
pracovat na sto procent. Misto usili o ,,maximalizaci upocenych délnika“ bychom
se méli zamefit na plynuly tok uzkym mistem. Pro pracovniky pfitom plati princip
Stafetového bézce: ,,Mas praci? Tak pracuj nejrychleji, jak umis! Nemas praci?
Nevadi, ¢ekej a netvar se, Ze pracujes!®
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Synchronizace procesd, plynulé toky a stihlé logistika

Jak se to vyuziva?

Zakladni prvky synchronizace procesii jsou zobrazeny na obr. 2.10.4. Jak jsme uz uvedli,
ptrechod k plynulym tokiim znamena pomeérné radikalni zménu filozofie — ptechod od tlaku
zakazek do vyroby (push — vyvazovani kapacit) na tahovy systém (pull — vyvazovani toku).

Zakladni systémy fizeni vyroby, které vedou ke zvySovani plynulosti toku (kratsi pru-

bézné doby, mensi davky, nizsi zasoby, rychlejsi reakce na pozadavky zakaznika), jsou:

7 Kanban (jedno- nebo dvoukartovy kanban, kanban s pomoci svételnych signalt, vizual-
ni kanban apod.) — obr. 2.10.5.

2 Conwip — obr. 2.10.6.

7 Heijunka — nivelizovana vyroba.

72 DBR (Drum Buffer Rope) — fizeni uzkych mist.

7 Vytézovaci tizeni (BOA, LOC).

optimalizace vyroby zlepSovani stability procesi / kvalita
propojeni procesi on line vyhodnocovani dat z procesu
vyvazovani linek (rychla zpétna vazba)

zlepSovani piipravy materialu rovnomérny vykon

redukce piipravnych a sefizovacich ¢ast disciplina

optimalizace logistiky, informa¢niho .
a materialového toku synchronizace |
zjednodusovani fizeni a dispozic — vizualizace procest
principy tahu (pull) v toku materidlu — kanban
zestihleni materialového toku — malé prepravky,
samospadov¢ fifo zasobniky

spolehlivé dodavky

spolehliva data pro planovani

zjednoduseni manipulace a dopravy

Obr. 2.10.4: Zakladni prvky synchronizace procesi

Transportni Ze skladu se vybere material na
kanbanvl;arta zéklad¢ vyrobni kanbe}n karty. Pracovnik logistiky ve stanovenych
se vlozi do Prelozi se do dovezenych palet intervalech dla sbér vyrobnich
schranky a na a ptifadi se mu vyr. kanban karta. kanban karet a prazdnych palet
jejim zakladg 0 '
se objeQHa Pracovnici po vybéru
material prvniho dilce z palety
od dodavatele.

vlozi vyrobni kanban
| kartu do schranky.
)

£ [ [) A
p—Lf & o

F
Na vyrobni kanban kart¢ se nachazi
piesna identifikace zbozi.

B vyrobni kanban karta \@1"

] transportni kanban karta
B kanban schranka
e o

Obr. 2.10.5: Dvoukartovy kanban
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Systém kanban je dostate¢né znamy a pouzivany, takze mu nebudeme dale vénovat
detailni pozornost.

Zékladni prostredky systému kanban jsou:

7 Kanban karta — reprezentuje objednavku pro interniho nebo externiho odbératele. Vyu-
Ziva se pro prenos informaci (kanban karta je nékdy nahrazena jinym druhem signalu —
svétlo, micek, volna plocha, obracena ptepravka aj.).

7 Kanban tabule — misto, kde interni dodavatel ptebira informaci o pozadavcich interniho
odbératele. Je zakladnim vizualnim prvkem.

7 Kanban schranka — slouzi na odkladani kanban karet, kam odbératel vlozi své pozadav-
ky. Jsou umisténé na pracovisti interniho odbératele.

Zakladni pravidla systému kanban jsou:

7 Nasledny proces musi odebirat dilce z pfedchoziho procesu podle udaji ptislusné kan-
ban karty.

7 Prid¢lovani vyroby soucastek bez kanban karty je nepfipustné (vyrabi se jen to, co kan-
ban karta povoluje).

7 Prevzeti nekvalitnich dilcti z pfedchozi operace je neptipustné. Pti vyskytu neshodného
vyrobku se vyroba okamzité zastavuje.

7 Palety s dilci mohou byt pfemisfované jen s kanban kartou.

7 Mnozstvi kanban karet v obéhu musi byt v souladu s potfebou finalni montaze.

Kanban je vhodny pro urcité vyrobni prostfedi — opakovana vyroba, presné definované
kanban okruhy aj. Tento nedostatek fesi systém conwip (CONstant Work In Proces). Tento
systém vyuziva pouze jednu kartu, ktera prochazi vyrobou spolecné s vyrobni davkou,
a tim dosahuje i konstantni rozpracovanosti.

-———— tok karet ——® tok soucastek

;

& U

Obr. 2.10.6: Systéem conwip

Existuje také kombinace systémut kanban a conwip. V hybridnim systému zavadime kan-
ban okruh ve vétsiné ptipadi na uzké misto, abychom odstranili hromadéni zasob. Uzké
misto mize vyrabét jen tehdy, ma-li material, kanban a conwip kartu.
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,
é
:
<

0O

E [ () de [mﬁﬁ

Obr. 2.10.7: Hybridni systém

Heijunka — nivelizace vyroby (Caste¢na synchronizace).

V tomto systému nevyrabime ptesné podle toku objednavek od zakaznika. Heijunka
vychazi ze stanoveni intervalu (pitch — rozte¢) mezi jednotlivymi terminy, ve kterych
budou expedovany dané vyrobky. V daném intervalu se snazime definovat takovy mix
vyrobkt, abychom uspokojili pozadavky zakaznika. V systému postaveném na skutecnych
pozadavcich zékaznika vyrabime napfiklad produkty A, B a C ve vyrobkovém mixu, ktery
je dany pofadim pfichazejicich objednavek (napi. A, A, C, B, A, B, C, B, C, B, A, A,
C apod.). To zpisobuje nerovnomérné rozvrhovani ve vyrobé. Mame-li v pondé¢li 2x vice
objednavek nez v utery, budeme v pondéli vyrabét i behem prescasu (a taktéz platit pra-
covniky), zatimco v Gtery posleme pracovniky domu. Je to plytvani.

Heijunka definuje spole¢ny nasobek taktl jednotlivych typd vyrobkd. Heijunka pracuje
podobné jako vlak, ktery odjizdi z nadrazi podle jizdniho fadu (v ptesné definovanych
intervalech) a vSechny vyrobky (cestujici) museji byt v daném case pfipraveny, jinak jim
vlak ujede. Heijunka kombinuje metody rozvrhovani s vizualni tabuli, na které jsou
s pomoci kanban karet nebo privodek definovany jednotlivé sekvence (obr. 2.10.8). Tabu-
le ma sloupce na kanban karty pro kazdy interval a fadky pro kazdy typ vyrobku.

Kanban karty jsou ukladany zleva doprava v kazdém intervalu. V tomto systému kanban
signalizuje kromé mnozstvi, které ma byt vyrobeno, téz jak dlouho bude tato vyroba trvat
(zalozeno na case taktu). Kanban karty jsou umistény ve schrankach v pozadovaném
sekvencnim mixu podle typu vyrobku. Operator v kazdém Casovém intervalu vybere pii-
slusnou kartu a odnese ji na proces udavajici krok. Piiklad rozvrhu 4 vyrobku je na obr.
2.10.8. Vyrobek A ma takt 30 minut, vyrobek B 15 minut, vyrobek C 10 minut a vyrobek
D 5 minut.

Systém DBR se orientuje na maximalizaci celkového pritoku systémem a vyvazeny tok
materialu. Princip je nasledujici:

7 Planované terminy odvedeni zakazek se rozdéli na interni terminy odvedeni. Znamena to
v podstaté, ze vyrobni davka se rozdéli na mensi Casti, aby material prochazel systémem
plynuleji. Jednak se tim zvySuje jistota, ze se splni termin, jednak se eliminuje Sturmo-
vani, které vznika, kdyz se na konci periody na posledni pracovisté (napf. na montaz)
pfiveze velké mnozstvi komponentt z predchozich operaci.
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A A C
D C
D C

6:00 - 6:30 [ 6:30-7:00 | 7:00-7:30 | 7:30-8:00 | 8:00-8:30 | 8:30-9:00

Obr. 2.10.8: Heijunka tabule

7 Abychom méli jistotu, ze termin expedice bude splnén, pfed expedici se zafadi ¢asovy
zasobnik — tj. casova rezerva. Ma-li byt naptiklad zakazka hotova v ¢ase 40 hodin a rezer-
vu jsme si dali 5 hodin, pak bude systém planovat termin odevzdani na 35 hodin.

7 Najde se uzké misto, které omezuje pritok (obvykle stroj, kde chybi kapacita, kde jsou
problémy s kvalitou apod.). Pied timto mistem se udéla stejné opatieni jako pii expedi-
ci — stanovi se Casova rezerva, protoze uzké misto musi byt vytizené a vSechna ostatni
pracovisté se mu museji podiidit.

7 Pripravi se rozvrh pro tizké misto — potfadi a mnozstvi, v jakém ptes izké misto pljdou
jednotlivé vyrobni ukoly. Uzké misto je potom ,,buben® (drum), ktery udava rytmus celé-
mu systému.

7 Spocita se pribézna doba vyroby mezi vstupem materialu a expedici a vstupem materi-
alu a izkym mistem.

7 Z takto stanovenych pribéznych dob a terminti odvedeni se spocitaji vstupy materialu do
systému — material, mnozstvi, ¢as.

Systém fidi v podstaté dvé veliCiny — Casové zasobniky v expedici a v izkém misté.
Nekdy se vyuziva jesté montazni zasobnik, ktery zabezpecuje, ze kdyz na montaz piijde
komponent z uzkého mista, vSechny ostatni potfebné komponenty uz museji byt v predsti-
hu pfipraveny.

Uzké misto, expedice (odvadéni vyroby), piipadné montaz tvoii ,,bubny* (drum), podle
kterych ,,pochoduje” cela vyroba. Kazdy ,,buben“ ma sviij ¢asovy zasobnik (buffer), ktery
zajistuje jeho vyuziti. Bubny jsou propojeny se vstupem materialu neviditelnymi lany
(rope), kterymi uvolfiuji material do vyroby (obr. 2.10.9).
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zasobnik — buffer
buben — drum

lano — rope

1‘2‘3‘4‘5‘6‘7

vstu
materialu

Obr. 2.10.9: Systéem DBR

Vyhodou tohoto systému je, ze se material odebira, pficemz se planuje maximalné na tfi
mista v systému — expedice, Uizké misto, pfipadné montaz (zasobniky zajistujici pfisun
viech komponentil na montdz v potiebném Case). Ctvrtym mistem, pro které se zpétné
vytvaii plan podle velikosti zasobniku, je vstup materialu — obr. 2.10.10.

— ex,pedié,ni expedice
@ zasobnik

objednavka / interni termin odvedeni / mnozstvi

@ montaz
montazni
zasobnik
T operace / termin / mnozstvi
L1 [ | tizké misto |
9
@ zasobnik pied
uzkym mistem

@ lana

material / ¢as uvolnéni materialu / mnozstvi

Obr. 2.10.10: Tri planovaci mista v systému DBR

Vytézovaci Fizeni je zalozeno na sledovéani zasoby pred jednotlivymi pracoviiti. Rizeni
vstupu zakazek do systému probiha podle nalevkového modelu (obr. 2.10.12). Do systému
jsou vpustény pouze zakazky, které¢ nezvysi zasobu na pracovisti nad definovany limit.
Tyto zakazky jsou uvolnény az v dalsi period¢. Tim se udrzuje v systému piedepsana roz-
pracovanost, zakazky se mohou vyrabét podle principti FIFO. Rizenim rozpracovanosti ve
vyrob¢ 1ze dosahovat pozadovanych prubéznych ¢ast ve vyrobé.
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Postup implementace
1. Definovani taktu zdkaznika
Takt zakaznika je rychlost vyroby, ktera vychazi z rychlosti prodeje. Takt zakaznika
pomaha synchronizovat rychlost vyroby, montaze a prodeje:

takt =

13.10.2006 22:55 Stra 175

disponibilni pracovni ¢as za sménu

pozadavky zdkaznika za sménu (pocet kusii)

~9-

prumérné vytizeni (hod/dny)

Obr. 2.10.11: Princip vytézZovaciho rizeni

2. Definovani zpisobu objednavani

objedndvka

vyroba

na zakazku J—

-
|

prumérna zasoba (h)
Cekajici ukolyZZ
7

;

primérna prabézna doba
= prumérnd zasoba
/ primérny vykon

kapacita (h/dny)

e

zpracované ukoly

pramérny vykon

[
g
1

expedice

vyroba

anonymné

zakaznik

objednavka f

el

P O expedice

anggoaoodonad
=
EE

supermarket

Obr. 2.10.12: Definovani zpusobu objednavani
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3. Synchronizace procesi

proces 1 [ proces 2

1. kontinualni vyroba — vzdy, kdy je to mozné

proces 3 proces 4
2. jinak FIFO — fizena zasoba FIFO

L proces 3
3. nebo supermarkety — fizena zasoba

proces 4
Y

Obr. 2.10.13: Synchronizace procesi

4. Zpusob Fizeni, uvoliiovani zakazek do vyroby

pull ﬂ

™
P

proces 1 ,_) proces 2 ,_} proces 3 ,_} proces 4
| A
@ P
P

proces 1 proces 2 | proces 3 proces 4

O FIFO =
i A
push

| IL

proces 1 i proces 2 i proces 3 proces 4

Obr. 2.10.14: Zpiisob rizeni (Postupny prechod od tlaku k tahu)
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5. Postupné zvySovani pruznosti, vyhlazovani toku

Spatné:
plan montaze
pondgli 400 A ——  (vysledek)
utery 100 A, 300 B
stteda 200 B, 200 C lépe:
ctvrtek 400 C
patek 200 C, 200 A pondali:
140 A 100 B 160 C
kazdy produkt kazdy den
pondéi —M —— » @é > h
jeste 1épe: 50 B 70 A 80 C | 50B 70 A 80 C

kazdy produkt ke kazdému domacimu terminu (,,window*)

Obr. 2.10.15: Postupné zvysovani pruznosti

6. Vizualizace planu a skute¢ného pribéhu vyroby

Sledovani odchylek mezi skutecnym a planovanym vykonem ve stale kratsich interva-
lech (pitch — rozestup) — xnasobek zakaznického taktu.

7. Rizeni pritoku pies tizka mista

8. Synchronizace mezi vyrobou a logistikou — milk run

Typické prinosy

Pfinosy plynulych tokl jsme uz prodiskutovali:
7 rychlejsi obslouzeni zakaznika, vyssi flexibilita,
7 niz$i zasoby,
7 nizsi naroky na plochy,

vvvvv

7 lepsi plnéni termint.

V tabulce 2.10.1 je ukazka porovnani riznych principt fizeni vyroby ve strojirenské

vyrobé:

MRP - tlak DBR vytézovaci kanban

Tizeni

vyrobni vykon v kusech 193 193 193 190
rozpracovana vyroba
— pocet prepravek 216 78 66 33
primérny prabézny
¢as v min 641 335 295 210

Tab. 2.10.1: Porovnani tahovych a tlakovych systémii ve strojirenské vyrobé
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Omezeni a rizika

Synchronizace procest a plynulé toky vyzaduji splnéni mnoha piedpokladti a implementa-
ci vétsiny prvku stihlého podniku (kvalita, dostupnost zafizeni, rychlé pietypovani, tymo-
va prace, §tihly layout, 5S, poka yoke, LCIA aj.). Zaroven je dilezita i stabilita vyrobniho
programu, ale i pochopeni pracovnikli pro tahovy systém, pfepravu v mensich davkach,
vyrobu podle ,,Stafetového koliku“ orientovanou na izké misto, ale pfedevsim na velkou
disciplinu v dodrzovani pfisnych pravidel synchronizace procest. Jde tedy o zménu mnoha
hluboko zakotfenénych zvyklosti a postupny, dlouhodoby proces zmény celé podnikové
kultury. Predpoklady pro plynulé toky museji byt vytvofeny uz v konstruovani vyrobku
(DFMA). Procesy, kter¢ probihaji rychle a bez zasob, jsou velmi citlivé na nestabilitu
a vSechny druhy lidskych chyb.
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Vyvoj vyrobki a inovace

V mnoha podnicich se denné fesi problémy $tihlé vyroby, odhaluje se plytvani ve vyrobé
a v logistice, redukuji se casy a naklady. Nékde ve vyssich poschodich podniku, v kance-
latich, vSak Casto existuje jiny svét, ktery si zije svym zivotem (obr. 3.1).

/%%H

Obr. 3.1: Svét plytvani v kancelarich

Lidé v tomto svété fesi denné mnozstvi dilezitych problému, stravi hodiny pfi vyfizo-
vani posty, telefondl a u poéitatovych obrazovek. Casto viak zpiisobuji problémy, které se
projevi az ve vyrobé:

7 Nejasna specifikace zakazky od zékaznika.

72 Nekompletni technickd dokumentace, ktera neumoziiuje v pozadovaném predstihu
objednat material.

7 Zmény na vyrobku v posledni chvili, které nezpuisobil zakaznik, ale nedtisledny obchodnik.

7 Chyby v zadavani informaci do pocitace, které zptsobuji nékdy vétsi skody nez stovky
zmetkl ve vyrobé.

7 Dlouhé pribézné casy na zpracovani zakazky v administrativnich a technickych odd¢le-
nich firmy (uz slovo oddéleni evokuje separaci, izolovani, nekomunikaci).

7 Izolace obchodnich a technickych utvard od vyroby a logistiky zptsobuje soucasné
mnozstvi vicendkladl, které¢ jsou zpusobeny napfiklad zbytecné slozitym postupem
vyroby, pfedimenzovanou konstrukci a naklady na vyrobu, zbyte¢né Sirokym sortimen-
tem materiali a komponent, nevhodnou konstrukci vzhledem k rychlé a plynulé vyro-
bé a montazi apod.
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Vyvoj vyrobkd a inovace

Nebudeme se nyni zabyvat klasickym plytvanim v kancelafich, papirovanim, alibismem,
duplicitami, neznalosti informacniho systému, e-mailovymi valkami a byrokracii apod.

Daéle se zaméfime hlavné na procesy, které maji z hlediska pfidané hodnoty zasadni
vyznam — procesy Vv technické pfipravé vyroby, inovacni procesy a procesy vyvoje vyrobki.

Tyto procesy mizeme rozdélit na dvé zakladni skupiny:

7 Procesy operativniho charakteru — klasické Cinnosti zménového fizeni v technické pfi-
pravé vyroby, zakaznické upravy konstrukce, technologie, optimalizace vyrobki
a vyrobnich procest, projekty redukce nakladi ve vyrobé, optimalizace norem spotieby
Casu a materialu, standardizace procesti apod. Tyto procesy jsou duilezité z hlediska fle-
xibility a rychlého obslouzeni zakaznika a dominuji v nich rutinni ¢innosti, které muse-
ji probihat rychle a spolehlivé.

7 Procesy strategického charakteru — inovace a vyvoj vyrobkd, vytvafeni dlouhodobé
hodnoty pro zakaznika. Tyto procesy jsou dilezité z hlediska budovani strategické
konkurenéni vyhody a dominuji v nich tvofivé procesy a hledani novych feseni. Cas
je samoziejmé také dulezity, ale tvofivost je povySena nad produktivitu. Jestlize vSak
vznikne novy produkt, ktery se firma rozhodne uvést na trh, zac¢ina boj o ¢as a penize.

Uz jsme uvedli, ze naklady, kvalita a pruznost, o které tak usilujeme ve vyrobnich a logis-
tickych ¢innostech, jsou definované hlavné konstruktérem vyrobku, technologem a projek-
tantem vyrobniho a logistického systému. Zeptejte se svych konstruktérl, jaké maji infor-
mace o cenach materialil, ze kterych konstruuji své vyrobky, zeptejte se technologl na ceny
operaci a optimalni technologie pro riizné velikosti vyrobnich sérii. Na druhé strané je ticba
fict, ze ani lidé z vyroby Casto neposkytuji konstruktérim a technologlim zpétné vazby, které
by umoznovaly optimalizovat vyrobek a zptisob vyroby. Dobrych vysledku Ize dosahnout jen
kazdodenni spolupraci lidi z technické ptipravy vyroby s vyrobou, logistikou a nakupem.

Vyse uvedené procesy jsou ve vétsiné firem obycejné spojeny. Zpusobuje to ¢asto urdi-
tou schizofrenii v praci konstruktéri a techniku, ktefi soubézné pracuji na zédkaznickych
upravach vyrobku, optimalizaci existujici technologie a zaroven maji vymyslet nova, pte-
vratna feSeni pro budoucnost. Je to problém nejen kapacitni, ale i mentalni. Prvni typ
popsanych ¢innosti vyzaduje vysokou produktivitu, probiha pod ¢asovym tlakem podle
presné definovanych standardd. Druhy typ Cinnosti je orientovany strategicky, vyzaduje se
vysoka kreativita a prosttedi, které ji podporuje. Zadani si Casto protifeci (vice za méng¢),
experimenty a chyby jsou dovoleny, protoze Casto vedou k prevratnym fesenim. Kone¢ny
vysledek ma n¢kdy ptednost pred casem.

Analyzy vétsiho mnozstvi vyvojovych procesti v americkych a evropskych zemich ukazaly
nasledujici typy problémi:
7 Ptidana hodnota tvoii 20 — 40 %.
7 Prili§ administrativni projektové fizeni.
7 Sledovani prub¢hu vyvoje je zaméfeno hlavné na tikoly, ne na vysledky.
7 Minimalni uceni se mezi jednotlivymi projekty.
7 Malé zku$enosti jednotlivych ¢lend tymu z vyvoje.
7 Nezvladnuté planovaci a fidici systémy.
7 Neustalé zpétné korekce v projektu.
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Vysledkem je, Ze vyvojové procesy jsou spojeny s mnozstvim plytvani, jejich fizeni se
vymyka kontrole a jsou pfili§ drahé.

Toyota je uz po desetileti povazovana za vzor organizace vyroby, kterou se v celém svété
pokouseji napodobovat pod nazvem ,,lean production®. Trochu méné znamé jsou procesy
vyvoje vyrobki v této firm¢, které maji nasledujici parametry:

7 4x vyssi produktivita inzenyra ve vyvoji v porovnani s americkymi a evropskymi vyrob-
ci (pfidana hodnota 80 %).
72 0 50 % rychlejsi vyvoj nez u konkurence (15 — 18 mésict), a piesto nejvyssi kvalita

v prumyslu.

7 Pouze 25 % pracovnikll ve vyvojovém projektu v porovnani s konkurenci.

7 Nevyuzivaji se slozité procesni procedury nebo six sigma, a presto se nikdy neptrekroci
dulezité terminy projektu.

7 Ucici se spolecnost — vSechny znalosti ziskané v procesu vyvoje, v§echno, co se podafi-
lo nebo nepodafilo, se uchovava a pouziva pro budouci projekty.

7 Interaktivni vyvoj, mnoho paralelnich projektt a prototypu.

7 Tymy postavené na zkusenostech a znalostech leadert.

Ve vyvojovém tymu Toyoty je kazdy ¢len zodpovédny za to, aby hledal problém, ptal se
5x pro¢, navrhoval a modeloval mozna feseni, diskutoval navrhy v tymu a podilel se na
realizaci. Jde tedy o proces zalozeny na znalostech a jejich sdileni.

Vyvojovy proces ve firm¢ Toyota je definovany jako proces tvorby a fizeni znalosti
s cilem vytvafeni kontinualniho toku vysoce ziskovych produkti.

Vidime tedy, ze zakladem uspéchu spolec¢nosti Toyota (tab. 3.1) nejsou pouze jednotlivé
prvky stihlé vyroby. Je to predevsim zplisob prace se znalostmi — pracovnici ve vyvoji i ve
vyrob¢ neustale hledaji feseni problémi, experimentuji, vyhodnocuji uspésna i netispésna
feseni, ale pfedevsim se uci, rozsiiuji znalostni kapital firmy.

Vysledkem je, jak ukazuje Harbour report z roku 2004, Zze za poslednich 5 let je pro-
duktivita evropskych vyrobcl automobilli v porovnani s japonskymi vyrobci meéfena
v odpracovanych hodinach na jeden automobil stale o 40 — 60 % nizsi (tab. 3.2).

zisk marze (%)
Toyota 11 6,7
Nissan 6,8 6,8
Honda 42 5,7
GM 3,9 1,9
Ford 3,8 24
Daimler/Chrysler 0,5 0,3

Tab. 3.1: Financni vysledky spolecnosti Toyota v roce 2004 — mld. USD
(The Economist, 29. 1. 2005)
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tradicni vyvoj Toyota
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kombinace rtiznych feseni, uceni se

Obr. 3.2: Tradicni vyvojové procesy a vyvojové procesy ve firmé Toyota

1998 2003

Tab. 3.2: Produktivita montaznich zavodii v h/vozidlo — Harbour report 2004

Toyota Corolla KIA Credos
28
8

Tab. 3.3: Vyvojové a nabehové procesy ve firme Toyota a KIA

Tabulka 3.3 ukazuje dalsi dulezity aspekt vyvojovych a nab&hovych etap — cas. Ve fazi,
kdy mame od vyvojatt v rukou zajimavy produkt, ktery je tfeba uvést na trh, se zakladnim
faktorem rozhodujicim o finan¢nim uspéchu stava cas (obr. 3.4).

obratv€ cena€ mnozstvi  EBIT v €
100 10

72 8
100 10
100 10

Tab. 3.4: Priklad vycislent diisledkii opozdéného uvedeni vyrobku na trh

183 Vyvoj vyrobkd a inovace

e



00stipod doplnky2.gxd 13.10.2006 22:55 Stra 184

Vyvoj vyrobkd a inovace

kumulovany zisk se snizuje o... ...kdyz

o jsou naklady na vyvoj o 30 % vyssi
2% oproti planu

jsou vyrobni naklady o 10 % vyssi

4% oproti planu

4% vyrébi se 0 10 % méné kviili problémiim
s kompatibilitou zatizeni

15 % se musi redukovat cena o 10 %
kvutli problémam kvality

30 % uvedeni produktu na trh je opozdéné
0 6 mésich

Obr. 3.3: Riizné nasledky chyb pri nabéhu vyroby a uvedeni produktu na trh

K tomu, aby se urychlil ndbéh vyroby nového vyrobku, je potieba zvladnout nékolik
novych postupi:
7 metodiku rychlého nabéhu vyrobkt (Fast Ramp Up),
7 digitalizaci a modelovani procest vyvoje vyrobkl a procesu (Digital Factory).

Uz nekolik let pracuje pii IPA Slovakia skupina, ktera s pomoci 3D laserového skeneru
dokaze v extrémné kratkém cCase naskenovat a modelovat vyrobni prostory a novou
vyrobni technologii. Tento postup umoziuje radikalni snizeni ¢asu na nabéh nové vyro-
by a zaroven pfinasi moznost simulace a optimalizace vyrobniho procesu uz ve fazi jeho
navrhu. Dosazené Uspory tvoii 3 — 5 % z celkové investice a zkraceni projekénich praci
o n¢kolik mésich (obr. 3.6).

vyvoj vyrobniho

procesu
dnes nab¢h
sériové
vyvoj produktu vyroby
cas
Sop
vyvoj vyrobniho
procesu
nab¢h
budoucnost sériové
vyroby
vyvoj produktu
Cas
SOP
Obr. 3.4: Strategicky vyznam rychlého nabéhu novych vyrobku
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1. realita — vyrobni 2. skenovani 3. skeny — analyza, kolize
prostory .

5. pocitacova simulace — ovéfeni 4. modely 3D — projektovani
funkénosti, optimalizace vyrobniho systému

s

Obr. 3.5: Modelovani a simulace vyrobnich systémii

tradi¢ni systém projektovani 24 mésich
koncepéni projekt LT
detailni projekt
vystavba podniku

instalace zafizeni i
mmmmmmTTTTTTIITT ST TS néklady

ARCK-OfF e x KN

NV SV
projektovani s podporou virtualnich 3D systémi < 18 mésich

koncepéni projekt

detailni projekt el

vystavba podniku uSetieny cas!!!

instalace zafizeni

—— ettt T e

—————————————

*Kick-off . 1 TTee—a- - * % naklady
NV SV
zacatek modelovani  ndklady na projekt: ---- ndklady na zménu: -

Obr. 3.6: Uspory ¢asu a ndkladii s podporou modelovani a simulace
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Ve firm¢ Linet jsme zavedli nasledujici postup piipravy vyroby nového vyrobku a pro-
jektu vyrobniho systému:

1. Priprava projektu

~

vstup obsah metoda vystup
definice produktu produkt
definice objemu mnozstvi
vyroby
definice klicovych parametry produktu
pozadavkt na produkt
zpracovani konceptt postup vyroby
vyroby
¢asovy plan projektu Ganttiv diagram
analyza rizik a zdroju akeni plan projektu
definice projektu projektovy list

2. Analyza projektu

~
vstup obsah metoda vystup
analyza produktu uprava produktu,
s ohledem na vyrobu technologie
a montaz
analyza dodavek co se vyrabi,
a vyroby co se nakupuje
definice vyrobnich procesni mapa
procesu
analyza technologie varianty
vyroby a montaze
analyza personalu seznam, kvalifikace
analyza ploch a prostor naroky na plochy
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3. Koncepce projektu
obsah metoda vystup
zpracovani hrubého hruby layout
layoutu — varianty

vstup

ptiprava stavebnich
uprav

projekt stavebnich
uprav

kalkulace naklada naklady na vyrobu
na produkt a projekt a projekt
rozdéleni operaci hrubé nataktovani
vyhodnoceni variant vybér varianty
dopracovani, plan dalsich kroka
harmonogram praci a realizace

4. Detailni projekt
obsah metoda vystup
detailni projekt projekty pracovist
pracovist

vstup

zpracovani detailniho
layoutu

layout

materialovy tok, doprava,
zasobniky, doprava, manipulace, sklady
manipulace

informacni tok, systém fizeni
systém fizeni

simulace vyrobniho komplexni analyza
systému

analyza a méfeni prace casové standardy

optimalizace linky optimalizovana linka

187
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5. Nabéh vyroby

vstup obsah metoda vystup
optimalizovana linka, zkuSebni provoz pozorovani, analyza korekce, naradi,
korekce prace ptipravky
pracovnici trénink pracovniktl trénink, Skoleni pfipraveni pracovnici
tym, organizace, trénink tyma trénink, workshop  pfipraveny tym,
standardy vizualizace
dodavatelé doladéni pravidel workshop synchronizace

s dodavateli dodavek
linka zkusebni provoz analyzy, audity moznosti zlepseni
vysledky zkusebniho korekce, zlepSovani,  workshop, zlepsovani stabilni vyroba,
provozu standardizace standardni provoz

3.1

==

Vyvoj vyrobkul a zajisténi konkurenceschopnosti

Bez novych, inovativnich, nakladové efektivnich, designové zajimavych, uzivatelsky pii-
vétivych a zakaznicky orientovanych produkti se podnik v dnesni superkonkurenci jen
tézko udrzi. Je zaroven prokazano, ze ve stadiu vyvoje produktu je definovano 70 — 80 %
vyrobni nakladovosti, o ostatnich vyse uvedenych parametrech produktu nemluvé. Pozdgj-
§i naprava toho, co ve stadiu navrhu zanedbame, stoji obvykle hodn¢ penéz (nebof se hlav-
né u sériové vyroby investuje do vyrobnich ptipravki, forem a specialnich technologif).
Tyto investice Casto blokuji napady na zlepSovani toho, co bylo ve vyvoji zanedbano ¢i
ptehlédnuto — hlavné kvuli pocitu, Ze je nutné naklady na vyvoj a technickou pfipravu
vyroby piece nejdiive amortizovat. Podivejme se tedy podrobnéji na jednotlivé parametry
vyvoje produktu.

Novost a originalita

Je jen malo produktil, kde jako zakaznici neoekavame vice, a tudiz se spokojime s konstantni
nabidkou téhoz produktu bez jakychkoliv zmén fyzikalnich, estetickych ¢i ekonomickych
parametrt po fadu let. Snad to plati u n€kterych komodit, kde tuto ,,standardizaci“ nalez-
neme. U ostatnich produktd vétSinou zakaznici ocekavaji zménu — obvykle k lepSimu.
Casto se jim produkt i prosté jen okouka. Konkurence ale zcela jisté piinese nové vlastnosti
produktu. Nebo nam nékdo produkt okopiruje a navic jej necha vyrabét v oblasti s levnéjsimi
vyrobnimi naklady. Proto je nezbytné ¢as od ¢asu produkt zménit (facelifting) ¢i vyvinout
produkt s novymi, pokud mozno originalnimi vlastnostmi a byt vzdy o krok napted. Kde
se ale inspirovat? Cest je cela fada.

Nejdulezitéjsi je komunikace se zakazniky a hledani jejich potieb, zkoumani jejich

nazoru na nase doposud vyrabéné produkty, ale i na produkty nasi konkurence. Zde se
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nabizi tzka spoluprace s marketingovym, obchodnim utvarem, ale i s oddélenim zakaznic-
kého poprodejniho servisu. Vhodné jsou rtizné pisemné ¢i telefonické vyzkumy v , terénu®,
které mohou byt vyhodné organizovany i nezavisle.

Dale se nabizi moznosti organizovani riiznych pirednasek a skoleni pro a od spotie-
bitele, ale i distributory produktu pfimo u vyrobce, kde dochazi k predavani zkusenosti od
zakaznika i formou benchmarkingu, kdy jsou spolecné hledany nové vlastnosti a paramet-
ry produktu. Je vhodné, aby se takovych setkani Gicastnili pracovnici obchodu, marketingu,
vyvoje, servisu, ale i z vyroby.

Pti hledani novych vlastnosti je mozné se inspirovat v prirodé a vyuzivat jiz popsané
fyzikalni principy. Vybornou inspiraci mohou byt aplikace principl a vlastnosti z jinych
obort.

Firma Linet se napfiklad inspirovala pfi navrhu nového nemocnicniho lizka v oblasti
vyroby autojefabu. V zadani stalo, ze nova konstrukce zdvihu lozné plochy musi splio-
vat trvalou pevnost pro piipad resuscitace v kazdé vysce (oproti pruznym pakovym systé-
mum, které se donedavna pouzivaly), minimalni zastavbu v podvozku lizka pro usporu
¢asu pfi omyvani a snizeni vahy zdvihového mechanismu. Resenim byla aplikace prin-
cipu teleskopického vylozniku autojefabu, ktera splnila vSechny ocekavané vlastnosti.
Toto feseni se behem 5 let stalo pii navrhu novych lizek celosvétovym standardem (obr.
3.7). Obrazek také ukazuje zlepSeni, kterého se dosahlo pfi stéhovani vyroby sloupu
z Brna do Slaného. Pfi tomto projektu byla optimalizovana konstrukce, technologie vyro-
by i vyrobni procesy. Po tomto kroku v roce 2004 bylo dosazeno podobného efektu pii
dalsi optimalizaci v roce 2005.

pred po
zlepSenim zlepSeni
materidlové naklady 1535 1242 1
pracnost montaze 47 min 23 min i
4 2
- 0 | ¥l =
. . NN b e
pracnost celkem 133 min 60 min EL & 7
i
%7
gIIF;
naklady na kooperaci 101 K¢& 6 K¢ f
9
16-]
véha 8 kg 6,5 kg

Obr. 3.7: Sloup — zvedaci jednotka postele — inspirace z jiného oboru
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Vhodna cesta je sledovani konkurence a disledna pravidelna patentova reserse. Studi-
um postupu konkurentli (vlastnosti produktl, ale i prodejni rétoriky) a toho, co patentové
¢i jinak chrani, je obvykle velkou inspiraci jak to délat i jinak. Kazdy je totiz vice ¢i méné
v zajeti jisté provozni slepoty, kterd je spojena s prvnim klicovym napadem. Na druhou
stranu existuje vzdy fada paralelnich a obvykle i lepsich feseni.

Pti této Cinnosti se snazime odhadnout (pokud to neni obsahem prodejni rétoriky) ptivod
a divod napadu (feseni) a odhadnout, kam konkurence takovym feSenim mifi v budouc-
nosti, &ili vystopovat trendy. Uspéinym fesenim mize byt jen takové, které bude nad¢aso-
vé a predstihne to, co dnes konkurence ve svych vyvojovych dilnach pfipravuje. Dulezity
je samozfejmée i spravny odhad vyrobnich nakladii u konkurence, sériovosti a znalost pou-
zitych technologii.

Pridavani hodnoty v ramci rozsifeného produktu
Co to je rozsiteny produkt? Je to soubor sluzeb, informaci a pociti, které zakaznik spolu
s vlastnim produktem obdrzi a chape to jako integralni soucast produktu.

Jedna se napt. o délku zaruéni doby, kvalitu informaci a materiali a produktové literatu-
ry a jinych propagacnich ¢i jinak uzivatelsky orientovanych materiald (instruktazni videa,
recepty na vareni), zpusob feseni reklamaci, prodejni rétoriku, zapojeni zakaznikl do
vyvoje a do referenci atd.

I zde se tedy lze odlisit od konkurence v situaci, kdy produkty i naklady na vyrobu jsou
podobné &i dokonce pro nis nevyhodné. Casto totiz rozsifujici ¢ast produktu rozhoduje
o prodejnim Gspéchu vice nez vlastni produkt. Je vhodné kazdou vlastnost ,,rozsifeni* ana-
lyzovat zvlast a vyhodnotit jeji mozné piinosy. Napiiklad v oblasti zarucni doby nékdy
plati, Ze co se nepokazi do roku, vydrzi navzdy (samoziejmé kromé opotiebitelnych dilt).
A proto lze ¢asto poskytnout vyrazné delsi zaruku nez konkurence bez vyraznych dopadu
na naklady. Predpokladem je standardni kvalita vyroby. Podobné je to s poprodejnim
zakaznickym servisem, kde Ize nabizet fadu konkurenénich prvki, jako je rychlost zasahu,
cena nahradnich dilt, modularita feseni apod.

Zékladni moznosti pro vytvafeni hodnoty pro zakaznika jsou zobrazené na obr. 3.8.
Obrazek ukazuje 36 zakladnich moznosti jak vytvaret rozsifeny produkt pro zédkaznika.

Zakaznici preferuji dodavatele, ktefi dobfe znaji jejich prostiedi a mluvi jejich jazykem.
Maji pocit, ze jim tito dodavatelé mohou poradit, protoze tomu rozuméji a u jinych zakaz-
nikd to mnohokrat dokazali, pred témi, ktefi se pouze soustiedi na dodani pozadovaného
produktu ¢i sluzby — nékdy i za nizsi cenu. Proto je tak dulezité mit kvalitni uzivatelskou
literaturu, ale i obal.

Dalsim prvkem rozsifeného produktu, ktery relativné levné ptidava hodnotu, je i dele-
govana image. Mize ji byt uvedené jméno znamého designéra, ktery pracoval na produk-
tu ¢i v oboru znamych dodavateli systémovych dild a polotovarQ, nebo pouziti distributo-
ra produktu s kvalitnim a znamym obchodnim jménem.

Dalsi piilezitosti pro piidani hodnoty je ziskani umisténi na riznych typech oborovych,
designovych nebo vyrobkovych vystav a pozitivni PR obecné.

Nakladovost
Samoziejmou snahou by mélo byt vyvinuti produktu s ,,nulovymi* vyrobnimi naklady pfi
splnéni vSech zakaznikem ocekavanych i prekvapujicich parametri produktu. To je Casto
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utopie, nicméné prekvapivych vysledki lze dosahnout i u sofistikovanych produkti.
V Linetu doslo béhem 4 let a 3 facelifting stejného produktu ke snizeni vyrobnich nakla-
dti o 66 %. A to 1 pii skutecnosti, ze v daném obdobi stouply ceny zakladnich surovin (ocel
aropa) o 80 % a primérné mzdy o 30 %. Pfitom se jednalo o pomérn¢ sofistikovany pro-
dukt s vice nez 1000 dily. Jaké skutecnosti mohou piispét k takovym vysledktim?

Zivotni cyklus
uzitek l.ndkup  2.dodani  3.uzivani 4. doplnky 5.udrzba 6. likvidace

produktivita
zékaznika
jednodu-
chost

uzivatelské
pohodli

riziko

zabavnost
a prvky
utvarejici
image

Setrnost
viaci
zivotnimu
prostiedi

Obr. 3.8: Mapa uzitku pro zakaznika (podle W. Chan Kim, Strategie modrého oceanu)

Nové rozdéleni tikoli ve vyvojovych utvarech

Casto se ukazuje, ze je vhodné soustfedit do jedné kanceldfe (mize byt i velkoplond)
pracovniky konstrukce, vyvoje, strategického nakupu a vyvojové technologie. Napomaha to
tymové spolupraci a celkové obecné informovanosti v§ech potencionalnich ¢lenti technic-
kych useki v oblasti feseni vyvojovych projektil i celkové znalostni Grovni vSech ¢lent tymu.

Synergie racionalizace produkti a procesi

Mnohé firmy se pokouseji hledat racionaliza¢ni potencial na urovni soucastek a procest.
Mnohem vétsi moznosti nam vSak nabizeji vyS$si systémy — rodiny a sortimenty vyrobku
(obr. 3.9), kde miizeme vyuzivat platformy, modularni principy a principy standardizace ve
vazb¢ na optimalni koncepty vyroby, montaze a logistiky.
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Obr. 3.9: Potencialy racionalizace v podniku stoupaji smerem nahoru

Doplnéni novych znalosti

Nekdy je v praxi vidét situace, kdy konstruktéfi hledaji a konstruuji podle svého minéni
nejlepsi feseni. Nasledné je toto feSeni zpochybnéno vyrobnimi technology a je piepraco-
vavano, aby se to sam¢é opakovalo v okamziku, kdy do procesu vstoupi nakupéi a tvrdi, ze
navrzené feseni je materialové drahé ¢i nedostupné.

Ukazuje se jako nezbytné, aby konstruktéfi meli novy vyssi znalostni potencial a doka-
zali odhadnout nakladovost svych konstrukénich feseni v okamziku, kdy je modeluji na
svych pocitacich. Pro dosazeni tohoto stavu je nutné doplnit znalosti konstruktérii o cenach
materiall i vyrobnich technologii v domacim podniku, ale i u stavajicich a potencionalnich
dodavatelt. Je vhodné vytvaret vyvojové tymy s ucasti konstruktérd, strategickych nakup-
¢ich a vyrobnich technologi. Dale je vhodné vytvaret rizné technologické podnikové pii-
rucky se zhutnénymi informacemi typu ceny a ¢asové naro¢nosti typickych technologic-
kych operaci a ptipravy vyrobni technologie k produkci. Vhodna je vizualizace téchto
informaci a jejich aktualizovani tak, aby se staly obecné sdilenym know-how v technickém
utvaru, ale i pro vyrobni a logisticky management.

Analyza konkurence

Spravné je pométovat se s konkurenci, ktera je svétovym leaderem, anebo s takovou, ktera
se jim maze v dohledné dobé stat. Mohou to byt napftiklad asijsti producenti. Pokud to jde,
je vhodné konkuren¢ni produkty koupit a podrobit je nakladové analyze. Pti tom lze vysle-
dovat i fadu ,,dobrych napadi, které mizeme pii vlastnich navrzich vhodné uplatnit. Lze
ale analyzovat i slabé stranky produktt a téch se pfi vlastnim navrhu vyvarovat. Pfi analy-
ze se Casto setkdvame i s novymi technologiemi, které konkurence pouzila. To nas nuti
k jejich odhaleni a vyuziti ¢i jejich nahrade.
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Definovani cile

Nemame-li cil, nebo je-li pfili§ nizky, nebude vyvojovy tikol ukoncen v¢as a naklady prav-
dépodobné nebudou optimalni. Do Usili definovani cile je vhodné zapojit nejen ¢leny mana-
gementu, ale i realiza¢niho tymu. Samozrejmé velmi dilezita je iloha moderatora. Cil by mél
byt moderatorem nakonec navigovan o néco vyse, nez je soucasna pozice zdolatelné konku-
rence. Moderator by mél dokazat ziskat pro vysledny cil vice nez 50 % ¢lend tymu.

Vyvojovy outsourcing

Nové a rozvijejici se firmy v Ceské republice soupeii na mistnim i globalnim trhu nejen se
zkusenou a kapitalové vybavenou konkurenci, ale Casto s jiz kvalitnimi a velmi levnymi asij-
skymi produkty. Rada vyrobcti ma v navrhu i vyrobé konkurenénich produktii &asto stoletou
tradici a Casto i stonasobny obrat. Jak se 1ze viibec vypotadat s timto handicapem v nasich
relativné skromnych podminkach? Existuje jedna cesta — ve svété hojné vyuzivana — vyvo-
jovy outsourcing a spoluprace. V tomto piipadé se nejedna jen o predani celého vyvoje doda-
vatelskému subjektu, ale o integraci vlastnich vyvojovych tymu a specialistd dodavatelu
materialti a polotovari. Do takto vytvofeného tymu lze zapojit i n¢které zakazniky. Vysled-
kem je vyrazné zrychleni celého procesu, ale i vyrazné nizsi naklady, které mohou byt
rozlozeny mezi vice firem. V pfipadé vyvoje sofistikovanych lizek vyse uvedeného vyrobce
se podatilo takto soustfedit postupné nékolik desitek vysoce kvalifikovanych odborniku
a vyvinout velmi uspésné produkty s relativné nizkymi naklady. Navic ti, kdo se na vyvoji
podileji (i dodavatelské firmy jako takové nebo vyznamny zékaznik), za budouci produkt
piejimaji psychologickou zodpovédnost, coz se projevi ve spolehlivéjsich dodavkach, vcas-
ném technologickém piizpisobeni vyroby u dodavateld, ale i moralni povinnosti produkty
odkupovat u uzivateld ¢i obchodniki. Je vhodné pochopit v celé skupiné princip, ze konec-
ny uzivatel produktu je pro vSechny dodavatele v dodavatelském fetézci hlavni zakaznik a ze
finalizujici podnik je de facto pouze katalyzatorem uspéchu i pro ostatni.

Pravidelny benchmarking

Ve stadiu vyvoje se obvykle vybira z vice vstupnich feseni. Také v prub&éhu vyvojovych
praci dochazi ke zméné zadani ¢i objeveni novych moznych vlastnosti produktu, ovsem za
cenu zmeny jinych ¢i vyssich nakladt. K nejrychlejsimu posunu vyvojovych praci dochazi
pouzitim pravidelné oponentury a benchmarkingu s ostatnimi kolegy v tymu. Plati pravi-
dlo, Ze dotazeni vyvoje do stadia prototypu je jen zlomkem prace vlastniho technologického
zvladnuti nulté série a to je zlomkem prace dotaZeni vyroby do bezproblémové sériové
vyroby. Kazdy z nas spontanné trpi provozni slepotou a to se samoziejmé projevuje
i v konstrukénich a vyvojovych ¢innostech. Vymysli-li nékdo feseni, které je uspésné pou-
zito, automaticky ho podvédomé zafadi do portfolia vyhodné€ pouzitelnych komponenti ¢i
dilti a ma snahu (Casto i jeho kolegové) toto feseni opét béhem nového vyvoje pouzit. Pii-
tom by méla prevladat snaha jit na to jinak. Béhem benchmarkingu je proto nutné cilené
»soucasny stav techniky“ v podniku zpochybiovat, aby v provokativni atmosféfe snadné;ji
vznikala nova feseni. U téchto pravidelnych schiizek (v 1- 3mésicnich intervalech) je tieba
dodrzovat pravidla hry. Jedna se hlavné o poctivou pfipravu na schiizku a zodpovédnost
za rozdané a pftijaté ukoly. Tym fesici vyvojovy projekt ma definovany Cas na obhajobu
postupu praci, ostatni hledaji mozna zlepSeni. Nejlepsi i pribézné napady, které se stanou
pfedmétem dalsiho zpracovani, mohou byt odménény.
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Hledéni netradi¢niho uplatnéni technologii

Inova¢nimu duchu pomize neustalé hledani jak délat vyrobu stihleji a vyvoj rychleji. I zde
je mozné vyuzit znalostniho potencidlu vyvojovych pracovnikii. Pro mensi a stfedni série
lze Gspésné vyuzit tzv. U-linek, které potom obsluhuje jeden ¢i vice délnikti pruzné dle
kapacitnich pozadavki a vyrobniho taktu. Jedna se o do piimky, L tvaru ¢i U tvaru umis-
téné jednotlivé vyrobni technologie tak, aby z ergonomického hlediska byly co nejblize
obsluhy. Pro rychlé ptestaveni vyrobni technologie je pak vhodné stroje, technologie, ale
i palety s materidlem a vyrobni piipravky umistit na kolecka. Tézké lisy je pak mozno
vybavit rdmy s moznosti umistit pod né¢ vzduchové polstafe a stroje tak operativné a lehce
presouvat. Mezi nékterymi tradicnimi technologiemi se dnes smyva rozdil (napt. CNC sou-
struhy s hnanymi nastroji a CNC viceosé frézky).

Low cost automatizace

Uz ve stadiu vyvoje je nutné, ale i vhodné, myslet na zpiisob vyroby. I v Ceské republice
se ve srovnani napi. s Ukrajinou ¢i asijskymi staty cena prace v posledni dobé vyrazné
zdrazila. Na druhou stranu dosahované série a malé pruzné davky casto neumoziiuji nasa-
dit robotizaci a automatizaci vyrobnich procest. Proto je nanejvys vhodné produkty navr-
hovat jiz s ohledem na moznost vyuzit jednoduché automatizacni prvky, které pracovni
procesy vyrazng zrychli a snizi i vliv lidského faktoru napf. na kvalitu. Jedna se o vyuziti
riznych spadovych dopravniki a regalt, montaznich a vyrobnich jednoucelovych ptiprav-
ki s hydraulickym, pneumatickym ¢i elektromechanickym pohonem. Je tedy vhodné pfi
vyvoji myslet na riznd technologicka omezeni ¢i pfizptisobeni napf. z hlediska uchyceni,
poskozeni povrchu apod.

Novy pohled na podnikovy software

Pfi vyvoji se dnes hojné vyuziva sofistikovanych softwarovych i hardwarovych prostiedk.
Prosadilo se pouzivani modelovani ve 3D, cenové dostupné jsou programy pro pevnostni
vypocty metodou konecnych prvki, programy maji kinematiku atd. Na druhou stranu tyto
programy nebyvaji integraln¢ propojeny s informacnimi podnikovymi systémy. Pracovni-
ci vyvojovych oddéleni tudiz museji zvladat oba systémy. Klasické informacni systémy
vsak nejsou navrzeny tak, aby podporovaly inovativni a Stihly pfistup k projektovani.
Softwarové prostiedky by tedy mély byt procesné a vizualné orientované tak, aby jejich
uzivatelé na vSech urovnich piedevsim vnimali nakladové a casové i zodpovédnostni sou-
vislosti procest, nikoli jen operativn¢ zpracovavana data. Design obrazovky by mél byt co
nejvice intuitivni a software by mél mit prvky autodidakticnosti a samoopravitelnosti.
Jedna se o situace zadavani a kontroly dat, planovani, vyvojové a TPV cCinnosti, ale
i obchodni a finan¢ni operace.

Design a uzivatelska privétivost

At chceme nebo ne, vzhled vyrobku hraje stale vétsi roli pii dobyvani trhu. Rada podniko-
vych manazert Casto podléha presvédceni (nekdy iluzi), ze maji v podniku talentované
konstruktéry, ktefi si s designem poradi, Ze to bude levnéjsi a ze kdyz se to libi jim, pro¢
by se to nelibilo zakaznikim. Vkus zakaznikl a design produktu (navic z pohledu prodeje
i za 5 let) je stejna véda jako jiné a je asi potieba svéfit to profesionaltim. Ti jsou navic
v CR dost nevyuziti.
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V Linetu byla svéfena tato prace dvéma ceskym $pickovym designérim. Jeden zvolil pro
budouci vlajkovou lod firmy styl ,,techno* (vyjimeéna konstrukce a prestizni pozice
v trznim segmentu), druhy zvolil pro budouci masove vyrabény produkt styl vychazejici
ze siluety auta (ta je zakotvena v podvédomi lidi). Tato taktika se vyplatila. Spickové
intenzivni 1tizko ziskalo prestizni ocenéni Narodni cena Ceské republiky za design 2000
a masovy produkt, rodina standardnich lazek a stolka ziskala dvé ocenéni Vynikajici
design 2000. V nasledujicim obdobi geometricky stoupajici zajem zahranic¢nich i tuzem-
skych zakaznikl pak potvrdil verdikt hodnotitelské komise.

Z pohledu dnesni zkusenosti je kvalitni design Casto dulezitéjsi parametr nez ostatni
parametry produktu (piikladem muize byt i design obalu, ktery obsah proda casto automa-
ticky). Ani dobry design produktu vSak neni samospasitelny.

Nova technicka feseni a neotiely design pfinaseji ¢asto potize v oblasti snadné a levné
vyrobitelnosti nebo ve slozité ¢i komplikované obsluze a servisu u zakaznika. Proto se uz
ve fazi navrhu klade velky duraz na konstrukci pro vyrobitelnost ve stale nizsich nakladech
a co mozna nejsnadné&jsi obsluhu i servis (u uzivatele).

Vyznamnym fenoménem kladného pfijeti produktu zédkaznikem a jeho opakovaného
nakupu je také jeho uzivatelska ptivétivost (be userfriendly). Nestaci tedy jen splnit tech-
nické ¢i normované parametry, ale je nutné, aby nové vyvinuty produkt piijemné piekvapil
a zakaznika si ziskal, tedy v idealnim pfipadé aby po ném zakaznik touzil. Produkt se pak
u zakaznika stane pfedmétem touhy, a ne pouze volby. Zaroven je ale dulezita i zdkaznicka
odolnost. Je tim myslena schopnost odolavat opotiebeni a poruse vice nez produkty konku-
rence. A to bez ohledu na to, Ze existujici vyrobkové ¢i oborové normy pfipoustéji ¢asto
mnohem ,,m&kéi* feseni. Z tohoto pohledu je vhodné vytvorit vlastni podnikovou normu pro
zkouseni vyrobku, ktera je tvrdsi nez znama norma tvofena zakaznickymi zkuSenostmi.

3.2
Inovace a hodnota pro zakaznika

Doposud jsme se zabyvali nékterymi aspekty vyvoje vyrobkli. Samotnému vyvoji v§ak pred-
chazi proces inovace, jimz se budeme zabyvat v této ¢asti. Chceme-li firmé zajistit dlouho-
dobou konkurenceschopnost, nestaci jen redukovat naklady a optimalizovat procesy. Limit
redukce zasob a nakladd je teoreticky nula. Hodnota a uzitek pro zékaznika limit nemaji.
Nase firmy se museji dostat z kopirovani a napodobovani nejlepsich k urcovani trenda.

Obrazek 3.10 zobrazuje snahu o soucasné zvySovani hodnoty pro zakaznika a nizké
naklady (Strategie modrého oceanu).

Usp&sné inovace nejsou postaveny na ndhodném a intuitivnim hledani ,,zdzraénych®
feSeni. Vychazeji z poznani evoluce systémi, ze spravného definovani protifeceni, ze
zvladnuti psychologie, filozofie a ekonomiky inovaci. Inovace musi integrovat hlavné pro-
cesy obchodu a marketingu, vyvoje, vyroby, podnikovych zdroju a jejich organizace.
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Az doposud se mnohé nase podniky silné orientovaly na strategii nizkych naklada. Era
nizkych mzdovych a materidlovych nakladi skoncila. Konkurenceschopnost musime

rozvijet kombinaci inovaci a metod pro racionalizaci organizace prace a zvySovani
produktivity (obr. 3.11).

néaklady

hodnotova
inovace

hodnota
pro zékazniky

Obr. 3.10: Hodnotova inovace (zdroj: W. Chan Kim)

design
theory
) hodnota, uzitek
ziskovost =
naklady, plytvani
lean kaizen
management

Obr. 3.11: Inovace a produktivita (upraveno podle zdroje — Prof. H. Linde, WOIS Institut)
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Zkusenost ukazuje, ze vSude kolem nas jsou skryté vzory vyvoje spolecnosti, techniky,
zdroju, kultury, mysleni a organizace. Ten, kdo dnes svymi strategickymi rozhodnutimi fidi
budoucnost své firmy, by se nemél spoléhat jen na své odborné znalosti a intuici. Dulezité
je rychle a spravné prehodit ,,vyhybky* v souasném chaotickém a turbulentnim svéte.
Otazka strategické orientace se tak stava klicovym faktorem konkurenceschopnosti a uspé-
chu podniku (obr. 3.12).
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Obr. 3.12: Kde je uzké misto inovacniho procesu? (zdroj: H. Linde)

Faze definovani strategické orientace je v mnoha podnicich uzkym mistem a praveé pod-
niky, které¢ dokazi s pomoci dobré metodiky systematicky a rychle tuto fazi zvladnout, si
buduji velky konkuren¢ni naskok.

Metodika WOIS (Wiederspruchorientierte Innovationsstrategie = inovacni strategie ori-
entovana na protifeCeni), ktera byla roky vyvijena a spésné aplikovana v primyslu, je
zamétena predevsim na feSeni této oblasti inovacniho procesu. S pomoci WOIS metodiky
dosahly vyznamnych uspécht naptiklad spole¢nosti BMW, Braun, Brose, Schéller, Hilti,
Bosch, Siemens, Viking, Linde, Mondi, Fischer, Demag, Dahle aj.

WOIS popisuje vyvoj k vyss§imu systému pomoci spiraly jako kontinudlni a nikdy
nekoncici proces. Spirala ukazuje vyvojové vzory z minulosti, slepé ulicky, uzka mista
nebo dosazené hranice ve vyvojovém procesu. Tento pfistup umoziuje véasné rozpoznani
bariér ve formé protiteceni vyvoje. Typicka ukazka feseni protifeceni a inovacni spiraly je
na obr. 3.13.

Na obrazku je vidét protifeCeni, které existovalo u zbrani nabijenych zeptedu:

7 Na jedné strané byl cil zvysit vykon stielby — jinymi slovy rychle nabit zbran, na coz je
vhodna kratka hlaven.

7 Na druhé strané je cil zvysit pesnost stielby, coz podporuje dlouha hlaven.

Spravné feseni tohoto protifeceni je tfeba hledat za otazkou: ,,Pro¢ nabijet zbran zepredu?*
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vykon presnost
stielby stelby

délka
hlavné

.....

Ojnice motoru se vyrabi ze dvou kust. Protifeceni je definované nasledovné:

7 Zvysit kvalitu spojenti, tj. vy$si pocet operaci na obrabéni spojovacich ploch, narocnéjsi
obrabéni.

7 Snizit vyrobni naklady, tj. nizsi pocet operaci na opracovani spojovaci plochy, méné
narocné obrabéni.

Reseni

Ojnice se vyrobi z jednoho kusu a roztrhne se fizenym lomem. Plochy, které vzniknou, maji
mnohem vétsi povrch jako rovinné plochy, 1épe do sebe zapadnou a obrabéni neni viibec
potiebné. Dosahli jsme vyssi kvality pfi nizSich nakladech. Jestlize mate dvé moznosti,
vyberte si obé! To je zakladni myslenka feseni problémt pomoci principu protifeceni.

Rozvoj metodiky na podporu inovacnich a vyvojovych procest probihal v nasledujicich
etapach:

7 Strukturovana $kola o konstruovani — v morfologickych maticich byly zpracované vari-
anty a dil¢i funkce systému, ze kterych bylo mozné v dalsich krocich vybirat a skladat
feSeni. Tato metodika je vhodna k feseni technického problému, ale ne na strategické
nasmérovani v pocatecnich fazich vyvoje.

7 Metody kreativity — brainstorming, synektika. Jsou velmi uzitecné pro hledani novych
feseni, ale neposkytuji zadnou systematickou podporu strategického hledani feseni. Po
urcitém case se na brainstormingu vycerpa tvofivy potencial a feseni se neposouva dal.

7 Metodika hledani novych napadd a feSeni, ktera je postavena na hrani a volnosti bez
definovani konkrétni ulohy — pouzivané napi. v Toyoté.

2 TRIZ — Altschullerova metodika postavena na matici protifeCeni a hledani feseni je
velmi vhodna k feseni mnoha inovacénich a technickych problému.

7 Metodika WOIS usiluje o prekonani ,,maratonu béhu za ostatnimi* inovaénim naskokem
predevsim pomoci strategického nasmérovani inovacniho procesu, k ¢emuz vyuziva
definici o feseni protifeCeni, podobné jako napt. matice protifeceni v systému TRIZ nebo
CREAX.
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Inovace a hodnota pro zékaznika

Jak tedy inovovat?

V minulosti se v souvislosti s inovacemi hovofilo pfedev§im o inovacich produktt.
V dnesnim globalnim svété jsou kromé produktovych inovaci stale dilezitéjsi inovace
v oblasti marketingu a prodeje, logistiky, organizace procest a zdroju (obr. 3.16).

cil 1 cil 2
kvalita vyrobni
spojeni naklady

parametry
pocet
operaci

spojovaci plocha

Obr. 3.14: Protireceni — ojnice BMW (zdroj: H. Linde)

od béhu za ostatnimi... ...k inova¢nimu naskoku

Obr. 3.15: Protireceni jako konkurencni bypass (zdroj: H. Linde)
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Inovace a hodnota pro zdkaznika

prodej a marketing |

'

organizace |

budouci pozice

- | organizace |
zdroje |

dnesni pozice

Obr. 3.16: Integrace inovaci (zdroj: H. Linde)

Problém je, ze se neustale méni trhy a pozadavky zakaznikd, tak jako se neustale meéni
vyrobky na trhu, nové technologie a zptisoby obchodovani. Nové technologie a organizac-
ni formy kladou obyéejné nové pozadavky na lidské zdroje v podniku. Jak tedy inovovat
v tomto prostiedi? Je ziejmé, ze tradi¢ni orientace na vyuziti technickych prilezitosti je
nedostatecna. Jak tedy strukturované zpracovat komplexni zmény? Kam a jak cilené
nasmérovat inovacni energii? Na jaky hodnotovy systém nastavit praci v podniku? Jak
nadchnout tymy v podniku pro inovace, jak v nich zapalit inovacni ohen a udrzovat ho?

Ukazuje se, ze pii inovacnich procesech nestaci jen analytické metody na feseni problé-
mil, ale dulezité jsou i psychologické aspekty pro vytvoteni inovacniho ducha v dané orga-
nizaci. Je nutny novy, strukturovany zptisob mysleni, ktery je obsazeny v metodice WOIS

(obr. 3.17).
ekonomické
aspekty
filozofické WOIS psychologické
aspekty aspekty
evoluéni
aspekty

Obr. 3.17: Zakladni prvky metodiky WOIS (zdroj: H. Linde)
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Inovace a hodnota pro zakaznika

Zakladem zvySovani vykonnosti podniku jsou ekonomické aspekty, které tvoii zaklad jeho
dalsi orientace. Ziskovost a rust jsou zakladnimi meéfitky uspésnosti inovacnich zmén.
Mnoho firem vsak déla chybu v tom, Ze se orientuje na lehce méfitelné a kratkodobé ukaza-
tele své efektivnosti, které jsou obvykle zaméfeny jen na snizovani nakladd, namisto dlou-
hodobé strategické orientace na inovace a rist. Je potieba hledat paky, které dokazi nejen
zvySovat efektivnost procest, ale pfedevsim cilené vytvaret vyssi hodnotu pro zédkaznika.

Filozofie hleda souvislosti ve vyvoji spolecnosti, ptirody a mysleni. Inovacni filozofie
WOIS se pokousi rozsifit tyto oblasti o uspésné vyvojové vzory v technice. Filozofické
aspekty tvofi ramce pro hledani budoucich potenciali. Pokud vsak chceme vyuzit inovac-
ni Sance podniku, musime se zabyvat i psychologickymi aspekty, abychom rozvinuli tvo-
fivost a vSechny potencialy pracovniku, bez kterych nevznikne zadné inovacni feseni. Evo-

luéni aspekty jsou potom zakladem analyzy vyvoje systému.

Kazdy systém se vyviji v nasledujicich fazich:
7 vznik,
7 optimalizace,
7 dynamika,
7 integrace,
2 ptechod do vyssiho systému.

WOIS integruje do jednotného systému odhalovani stagnace v oblasti obchodu, techni-
ky, zdroju a organizace. Zaroven poskytuje nastroje k systematickému hledani strategické
orientace a soubor piepracovanych postupt k definovani protifeceni a prekonavani existu-
jicich bariér. Je to v praxi ovétena metodika, kterda umoznuje spravné strategické nasmeéro-
vani podniku a misto ,,tdpani ve tmé* a nahodného hledani ,pfevratného feseni® zavadi
uceleny systém na generovani a vybér inovacnich feseni.

Zaékladni prvky metodiky WOIS jsou:
7 Definovani strategického smérovani.
7 Definovani protifeceni.
7 Reseni protife¢eni pomoci 46 inova¢nich principt hleddni map feseni.
7 Paralelni inovace obchodu a marketingu, produktl, organizace a zdroju.

WOIS posouva svét kompromisii do svéta feseni, ve kterém plati: ,,Pokud si mizete
vybrat ze dvou moznosti, vyberte si ob&.“ Jestlize se v minulosti odehravaly inovace
v oblasti hardware, software a byly postavené na individualnich myslenkovych vykonech,
dnes nastava éra synergie v multiprofesnich inovaénich tymech. WOIS je vhodnou meto-
dikou pro tento zptsob prace.

Co dal? Nekteré nase firmy se dostavaji do pozice, Ze uz nemohou kopirovat, protoze
nemaji koho. Museji pfevzit zodpovédnost a definovat svou vlastni cestu, vytvarfet vlastni
modely a vzory. Misto kopirovani, benchmarkingu a nemilosrdného boje s konkurenci v§ak
existuje jina, zabavnéjsi cesta — inovace. Spravné zvladnutd inovace z hlediska hodnoty,
kterou uzna zékaznik v daném case a prostoru, je cestou do prostoru trhu, kde mizeme
definovat sva pravidla a ,,sbirat smetanu®. Misto vysilujicich boji pak mizeme plavat ,,ve
vodach modrého oceanu®, pficemz konkurence se na nas jen bezmocné diva ze brehu.
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Inovace a hodnota pro zdkaznika

Co tedy inovovat? Kde jsou prilezitosti?

Obr. 3.18 ukazuje Ctyfi zakladni oblasti, kde se mize podnik pohybovat. Tam, kde je
mozné dosahnout vysokého benefitu, je 1 vyssi riziko neuspéchu. Cesty k ,,modrym ocea-
nim* nejsou jednoduché. W. Chan Kim uvadi ¢tyfi zakladni opatfeni umoziujici hodnoto-
vou inovaci (obr. 3.19).

vyvoj novych produktl
nové vyrobkové fady
novy ¢len vyrobkové rady

generovani novych
podnikatelskych piilezitosti

Ik

efekt  riziko efekt riziko

inovace stavajicich
produktl a procest
snizovani naklada
snizovani ¢asu prace
snizovani zmetkovitosti

existujici produkty nové produkty

efekt riziko efekt riziko

existujici zakaznici novi zakaznici

Obr. 3.18: Kde mohou probihat inovace?

omezte
které z faktori by mély byt omezeny na vyrazné

eliminujte vytvorte
které z faktort, jez jsou nové které z faktort, jez
v odvétvi povazovany hodnota odvétvi jako celek nikdy
za samoziejm¢ dané, neposkytovalo, by mély
mohou byt eliminovany? byt vytvoteny?
pozvednéte

které z faktort by mély byt pozvednuty
na vyrazné vyssi Groven, nez je standard odvétvi?

Obr. 3.19: Jak vytvaret hodnotu pro zakaznika (podle W. Chan Kima, 13)
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Zkusenosti s inovacemi ve firmé Linet

trhovy pohled funkéni pohled komunika¢ni pohled
kde je trh? které nové funkce jak navrhnout
kde bude novy trh? vlozit do vyrobku? vyrobek user friendly?
trh sortiment proces

@ — |
° & la==
“ L 1

A
evolucni pohled variantni pohled procesni pohled
co bude nova jak navrhnout Siroky sortiment jaka konstrukce snizi
generace produktu? pii nizkych nakladech ? naklady na proces?

Obr. 3.20: Inovacni potencial vyrobku

3.3
Zkusenosti s inovacemi ve firmé Linet

Z hlediska fizeni a chapani procest neni mezi jednotlivymi podniky vyznamny rozdil. A to
v celé spolecnosti mezi podniky vyrobnimi nebo poskytujicimi sluzby, mezi malymi nebo
velkymi. Radu aspektii vlastniho ristu mize podnik sam ovlivnit. Jsou viak aspekty, které
se vyvijeji bez ohledu na vili podnikt a které jsou dany geografickymi nebo geopoliticky-
mi poméry. S postupujici globalizaci a propojovanim svétové ekonomiky je tieba dobie
a s ¢asovym piedstihem vnimat vyvoj kolem nas, v okolnich zemich i na jinych kontinen-
tech. Samoziejmé ¢im vétsi podnik, tim dale je tieba se divat. Sjednocena Evropa dava
Sance Ceskym podnikiim k vétsi expanzi dale do Evropy, zjednodusuji se formality, zvysu-
je se duvéra v produkty. Jednodussi to vsak ma i konkurence ptichazejici na cesky, ale
i evropské trhy. Zda se, ze v CR stale existuje vyhoda nizsich mezd. To je pravda. Nicmé-
né mzdy rostou vysokym ro¢nim tempem (v CR se za 15 let zvysil primérny mzdovy
naklad 7x). Pfitom ostatni vyrobni naklady (material, energie, stavebni naklady atd.) jsou
v podstaté jiz 14 let na svétovych cenach.

Na vystavé v Cin& nachazi fada evropskych, ale i ¢eskych vyrobcti vérné kopie svych
produkti. Vymahatelnost préva je zde zatim dost problematicka. Cina investuje znaéné
prostfedky do vzdélani. Studenti si museji vysokoskolské vzdélani zcasti i celé zaplatit
a do skoly nechodi proto, aby ziskali diplom, ale aby méli znalosti. Pfitom vénuji studiu az
o polovinu vice ¢asu, nez je prumér zde, v Evropé. Trh s 1,3 miliardy obyvatel roste
5x rychleji nez Evropska unie jiz deset let. Trh, jehoz vnitini poptavka umoziiuje obrovsky
rozvoj mistnich podniki, investice do nejmodernéjSich technologii. A oni to délaji!!
A ve vSech oborech. Podobny scénai se realizuje postupné v Indii — dnes svétové softwaro-
vé dily — a o své misto na slunci se s podobnou vervou derou Vietnam, Malajsie a Filipiny.
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Zkusenosti s inovacemi ve firmé Linet

Desetitisice podnikl vyvijeji — a v fadé ptipadt i vyrabéji — dnes jiz vSe, co umime
v Evropé, a zvladaji postupné letecké a kosmické technologie, investuji do vyvoje a ino-
vaci. Da se predpokladat, ze za par let to v Evropé pocitime ve vSech oblastech.

Inovace vyrobki, procest a mysleni je kliCovou zbrani v boji s konkurenci, a to i s kopiro-
vaci. Novy a inovovany produkt obvykle pfinasi vyssi finan¢ni efekt, ktery uhradi naklady i na
inovace. Ptinasi i lepsi uzitné vlastnosti pro uzivatele, tedy zvysSuje se odbyt. Inovace procest
zestihluji a zefektiviiuji vyrobu. Nebo pomahaji zlepsit vztah se zakaznikem, najit ¢i vytvofit
nové decision makery. Inovace mysleni podporuje tymovou spolupraci a snazi se eliminovat
paralelni a parazitni byznysy v podniku typu ,,vlastni zidle s.r.0.” a nahradit je potfebou reali-
zovat se prostiednictvim uspéchu podniku, a tim zvySovat i trzni hodnotu své pracovni sily.

Zasadni inovace Linetu v oblasti lizek pro intenzivni a superintenzivni péci akcelerova-
ly trzni uspéch na svétovém trhu. Ukazala se spravna i taktika s vyvojem technicky snad
az prekombinovaného ltizka Multicare s agresivnim a nevSednim designem jako otvirace
dvefi pro masovy prodej (téz nového) jiného modularniho lizkového systému Eleganza.
V obou piipadech byla pfi konstrukei pouzita uplné nova technicka feseni, jako jsou tele-
skopické sloupy pro zdvih lozné plochy lizka (pfevzat princip vylozniku autojefabu), nové
principy mikroprocesorového ovladani [tizka s nejvy$sim stupném bezpecnosti pro pacien-
ta. A to vSe je vysoce modularni pro moznost operativné sestavit na montazni lince vhod-
ny vyrobek podle narodnich zvykd zakaznika (desetitisice moznych provedeni). Nékdy
i zdanlivé malé inovace mohou mit velky trzni uspéch. Ptikladem muize byt i stolek k lizku
Eleganza Mano, ktery diky dvéma technicky jednoduchym fesenim (ovladani zabrzdéni
pojezdovych kolecek rukou v dosahu pacienta na lizku a pouziti zasuvek misto skiingk)
umozni uplnou sob&staénost pacienta upoutaného na lizku a odstrani 1000 minut marné
prace personalu nemocnice (ro¢né u jednoho stolku pii nastavovani jidelni desky a poda-
vani véci ze stolku) oproti standardnimu feseni stolkti vSech ostatnich vyrobci.

Inovace procesti a mysleni jsou Iékem na to, jak vracet do podnikd logiku, zjednodu-
Sovani a inspiraci z jinych oboru.

Velkym pokrokem prosly v Linetu i logistické procesy. Rada vétsich dodavateli je inter-
netové propojena s fidicim systémem Linetu a sami si fidi vyrobu, dodavky az na misto
zpracovani az po budouci zajisténi inventur ptimo v Linetu. Informace jsou de facto k dis-
pozici on line, bezprostiedné po zaplanovani vyroby. Nakup¢i jsou preskoleni na auditory
jakosti, znalce technologii v urCité oblasti a ziskavaji pravnické a vyjednavaci dovednosti
pro sjednavani dlouhodobych ramcovych smluv. Tito pracovnici jsou soucasti technického
useku jako tzv. strategického nakupu a zaroven jsou soucasti vyvojovych mini tymi (kon-
struktér, str. nakupci, technolog — pro konkrétni produkt). Vedouci osobou je zde kon-
struktér, jehoz prioritni naplni neni technické feSeni, ale naplnéni pozadavki zakaznika
a designéra pfi jasné zadanych vyrobnich nakladech. Zodpovédnost za novy vyvojovy ukol
kon¢i mini tymu a konstruktérovi az po uspésné realizované vyrobni sérii. Maji zodpovéd-
nost i za pouzitou vyrobni technologii a technologickou ptipravu. Vyrobni technologie je
v podniku chapana obecné jen jako docasna, pokud se muze efektivné uplatnit u vyrabé-
nych vyrobki. Pokud je nevyuzita, proda se. Plati tedy, ze se nevyviji pro technologii, kte-
rou podnik vlastni, ale tak, aby byl vyrobek nakladové co nejvyhodnéjsi.

V tad¢ pripadu lze inovovat i marketingové a obchodni procesy. Velkym pfinosem muize
byt podiizeni Gtvaru zakaznického servisu marketingovému oddéleni. Tato ostra zpétna
vazba trhu je vynikajicim pomocnikem pro hlavni kol marketingu — zadavani novych pro-
dukti do vyvoje a produkt management.
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Zkusenosti s inovacemi ve firmé Linet

V obchodnich procesech 1ze inovovat i proces kone¢ného schvalovatele objednavky
a vybudovani aktivni sily u zakaznika pracujici pro dodavatele.

V ptipadé Linetu byly v zapadnich evropskych zemich dlouho touto silou technicky per-
sonal nemocnice a ekonomické vedeni. Tyto sily byly dlouhodobé sladény s jeho konku-
renci (z logického divodu letité spoluprace) a nabidky Linetu byly vhodné pro cenové
vyjednavani pii soutézich, ale pii pfedem tiSe znamém vitézi. Linet se systematicky zacal
snazit o zafazeni zdravotnich sester do procesu (pro né uplné logicky), vénoval hodné ener-
gie jejich skoleni jak se zapojit do rozhodovaciho procesu. Tato strategie se zdafila a sou-
boj na trhu je dnes mnohem objektivnéjsi.

V oblasti inovace mysleni mizeme systematickym vzdélavacim procesem probudit aktiv-
ni snahu pfemyslet ve prospéch podniku u kazdého zaméstnance. I u délnikt u stroji. Déje
se tak systematickou vychovou k tymové spolupraci a uplatnénim metod kratkodobych
i dlouhodobych cilti. Samoziejmé je pfi tom intenzivné podporovan princip kaizen (neustalé
zlepSovani vseho, vSude a stale, a pokud mozno tymovée nebo spole¢né). Pracovnici se stale
uci nejen to, co mohou ovlivnit u sebe, ale hlavné u ostatnich, nebot to obvykle vidi 1épe nez
u sebe. A uci se to vhodné vyjadiovat. V Linetu se n¢kolik let v celém podniku vénuji schop-
nosti pozitivn¢ vnimat a vitat kritiku a poslouchat nazory lidi na v§ech urovnich. Naméty pak
eviduji a aktivné prosazuji. Zkusenost ale tika, ze inovace mysleni je velmi naroény proces.

Fyzicky vykon versus znalosti a inovace

Je znamou skutecnosti, ze znalosti zaméstnancl podniku jsou jeho nejhodnotnéjsi kapital.
Presto se stale setkavame s tim, ze ladéni fyzického vykonu na pracovisti (normovani) je
vénovana vyznamna cast inteligencnich kapacit. Ono se to Iépe méfi a vyhodnocuje. Na
druhou stranu pocifuji délnici jakykoli zasah do normy nelibé. Fyzicky vykon na pracovis-
ti je zaméstnanci podniku velmi ¢asto chapan jako nejhodnotnéjsi piinos pracovnika pro
podnik. Investice do znalosti je sice dlouhodobéjsi zalezitosti, je-li ale plosna a kvalitni,
muze podnik fadoveé posunout dopiedu. Je-li v podniku vytvoreno prostiedi pro neustalé
vzdélavani (najatou agenturou, tymy a oddélenimi navzajem, zaméstnanci versus zakazni-
ci, zaméstnanci versus dodavatelé¢ atd.), je po ¢ase mozno vidét v podniku snahu pozitivné
ovliviiovat okoli i chapat zmény u sebe. Pfi organizovanych schizkach zaméfenych na
zefektivnéni vyroby ¢i procest se vzdy najde fada vybornych napadd. Tyto jsou ale vétsi-
nou jesté nckolikrat v diskusi vylepSeny. Zde je vidét synergii tymové prace a efekt se
pohybuje obvykle nad 20 % uspor.

Stihlé principy jsou vybornou cestou jak zjednodusovat a zefektiviiovat. Zavadéni téch-
to prvku je vlastné metodicka Skola jak délat v podniku to, co doma vétsina dobrych hos-
podynék podvédomé déla kazdy den. Staci si uvédomit jeji vykon po odchodu z prace, kdy
nakupuje, déla s détmi ukoly, vafi vecefi, pere pradlo, chysta jidlo na stil a chee sledovat
oblibeny serial atd. Ur¢ité maximaln¢ zkracuje pfechody na jinou ,,operaci® (SMED), pou-
ziva techniku tak, aby se jidlo uvatilo a pracka spravné vyprala, kontroluje jidlo, aby se
nespalilo (jidoka), umyva nadobi, udrzuje poradek na pracovisti (5S), déla véci tak, aby
navazovaly na sebe a nic zbytecné nechladlo ani se nevyvarilo (JIT), o zafizeni a domaci
spotiebice se stara a udrzuje je v Cistoté a provozuschopném stavu (TPM), je multifunkéni
(vSechny domaci prace). Je to zdanlivé jednoduché, ale presto je zavadéni téchto principt
do podniku dlouhodoba zalezitost a vyzaduje trpélivost a vytrvalost. Po piekonani bariér
se vykonnost podniku vyrazné zveda a vytvaii se pfirozené prostiedi pro vznik inovaci.
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Vyrazné se zvysuje hlavné flexibilita. Takovy podnik pak nema problém s neustalymi zmeé-
nami, nebof jsou jeho filozofii, a to je i princip inovace.

Rychlost reakce a inovace operativniho ristu vykonu

Rychlejsi reakce znamena mensi zasoby, mensi rezijni ztraty a rychlejsi dodavku zakazni-
kovi. Pravé rychlejsi dodavka zakaznikovi je asi nejveétsi vyhoda. Zakaznik je Casto celé
tydny ¢i mésice ve fazi vybéru. Je uz rozhodnut, ze nakoupi, a fesi finalné co. Psycholo-
gicky vzato je v tomto obdobi ukojen vybérem a nijak zv1ast nepospicha. V okamziku, kdy
se rozhodne, co piesné chce, chce to zitra nebo nejlépe hned. Dodavatel, ktery je nejrych-
lejsi, bez vlivu na jeho vytizenost a situaci, ma obvykle vyhrano. V Linetu se diky systé-
mu rychlého a pruzného rozsiteni vykonu firmy (do 21 dnti o 100 %, do 6 tydni o 200 %)
dafi patfit mezi nejrychlejsi na trhu, a to bez zasob hotovych produktl (ono to ani nejde,
nebof kazdy zakaznik chce jiny vyrobek). Tento systém je zalozen na operativnim piijeti
pracovnikd v ramci personalniho leasingu. Pokud v podniku jesté nepracovali, ¢eka je ope-
rativni test Sikovnosti a jejich eliminace, pak jejich rozmisténi plosné do vyroby a ptidéle-
ni patrontim z fad stalych pracovniki. A to az do urovné, kdy jeden kmenovy zaméstnanec
ma na starosti az dva cizi. Pfizplsobuji se samoziejmeé i kmenovi zaméstnanci pruznou pra-
covni dobou. Tak lze udrzet naklady na rozumnych hodnotach i pfi sezonnich vykyvech
poptavky.

Aby cely tento systém dobfe pracoval, je nutné, aby zaméstnanci sdileli hodnoty podni-
ku. Funguji-li v podniku tymy, vznika synergie pfinosu zvlasté v situaci velkého vytizeni
a pfitomnosti cizich délnik. Kmenovi pracovnici jim museji vénovat mimofadnou pozor-
nost, aby se rychle zaradili a podavali srovnatelny vykon.

Inovace kvality

Tento fenomén, ktery je Casto chapan jako neporuchovy vyrobek nebo jasné definovana
a stejn¢ vykonavana Cinnost, chapeme v Linetu mnohem §ifeji. Mit kvalitné vyrobeny pro-
dukt a dé¢lat ho tak opakované s co nejniz§imi naklady je zakladni ptedpoklad ekonomic-
kého preziti v dnesni superkonkurenci na trhu. Mit kvalitn¢ nastavené procesy, zabyvat se
kvalitou fizeni podniku, zavést kvalitu do vyvoje novych produktl a zabyvat se kvalitou
mysleni kazdého zaméstnance a v kazdém okamziku, to jsou regulacni a pievodové paky
miry uspésnosti podniku na trhu. Ty se také dnes stavaji hlavni konkuren¢ni zbrani uspés-
nych podnikil na svétovém trhu. Zakladnim pravidlem, kterym se Linet fidi, je dosazeni
vyssi kvality kdekoli, a to pfi sou¢asném snizeni nakladu.

Kde najdeme inspiraci pro inovace? 6 dimenzi produktu a moznost jejich inovace
Svou praci podnik vytvaii produkt jako mnozinu néceho, ¢im chce uspokojit:

7 zakaznika a kone¢ného spotiebitele,

7 podnik — vlastniky a zaméstnance a dodavatele,

7 stat — a tim 1 spolecnost, ve které zijeme.

Chce soucasné prinaset a dodavat produkt majici charakter:
7 materialni — vlastni produkt, jeho uzitné vlastnosti,

7 sluzbu — zaskoleni, poprodejni servis, informacni aktivity, vzdélavani,
7 pocit image — znacka, design.
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Vsech téchto Sest parametrl tvoii dimenze, které definuji zivotni Gispésnost produktu na
trhu, tedy vykonnost téchto parametri v jeho ramci a jejich vhodnou vyvazenost.

Vzhledem ke globalizaci, dostupnosti vSeho a vsSude, rychleji a levngji, se zrychluje
i proces inovace produktti ve vSech jeho dimenzich. Je to dano hlavné stale vétsim svéto-
vym trhem, vét§im poctem hracl na ném, vétsim poctem vzdélanych lidi vstupujicich do
ekonomik a bojujicich o preziti své a svych podniktl. Viz nové rozlozeni svétovych eko-
nomickych sil a perspektiva jeho vyvoje v pfistich desetiletich.

Jak se uplatnit v tomto turbulentnim prostiedi, jak ptezit, jak vyhravat na trznim kolbis-
ti, jak se stat globalnim hracem a jak si pozici trvale udrzet?

Navod je relativné jednoduchy. Je tieba mit 4 zakladni véci v dostatecné kvalite:

VIZI - STRATEGII - PRODUKT - TYM.

Z pohledu inovaci je pak klicovy pravé produkt. Ten je tim, co propojuje podnik s oko-
lim, je zdrojem jeho piijmi a velkou mérou rozhoduje o jeho budoucnosti.

Aby byl produkt pro trh dostate¢né atraktivni, musi napliiovat vSech Sest dimenzi, a to
stale 1épe. Konkurence nikdy nespi a pravdépodobné na tom jiz pracuje. O kvalité v této
souvislosti hovofit nebudeme, nebof jde o parametr té kategorie, jakou je u lidi tlukot srdce.

Jedinou cestou jak na globalnim trhu dlouhodobé piezit je neustala inovace produktu
ve vSech jeho dimenzich. A to bud totalné — a prichazet s novym produktem s novymi vlast-
nostmi a radikalni zménou ve vice dimenzich —, ¢i alesponi ¢aste¢nou inovaci nékterych z nich.

1. Zakaznik — mozZnosti hledani inovace pristupu k nému:

7 Technologie piistupu k zdkaznikovi a decision makertim — tvorba informa¢nich kanald,
spoluprace se Spickami v oboru.

7 Technologie spoluprace ve fazi hledani uspokojeni jejich potteb — spole¢ny vyvoj a zpét-
na vazba.

7 Cena, technologie tvorby ceny a postup obchodniho vyjednavani.

7 Princip zavislosti — spolupracujici zakaznik v prabéhu vyvoje 1épe akceptuje navrzenou
cenu.

2. Podnik — moznosti hledani inovace ve vztahu k vlastnikiim, zaméstnancim
a dodavatelim:
7 Vsechny podnikové procesy — podpora zmén a zjednodusovani.
7 Kontinualni vzdélavani na vSech urovnich v podniku.
7 Inovace software ve smyslu otevienosti, autodidakti¢nosti, uréitého stupné samozajisté-
ni relevantnich dat a kvalitniho kontrolingu.
7 Rizeni vztaht s vlastniky v zajmu co nejefektivngjsiho fizeni podniku podle vysledki.
7 Nastaveni dodavatelského fetézce na principu katalyzatoru a jediného zakaznika.
7 Propojeni edukacnich aktivit mezi podnikem, dodavateli i zdkazniky a Skolami.

3. Stat — moZnosti hleddni inovace ve vztahu ke spolecnosti:

7 Ukast na grantovych aktivitach statu nebo EU.

7 Tvorba vlastnich inovacnich a vzdélavacich center ¢i mini center.

7 Propagace této Cinnosti a vyména zkusSenosti na této platformé ve form¢ pofadani
seminaft a konferenci.
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7 Ukast na vefejnych aktivitach, napt. v médiich, at odbornych, nebo vieobecnych.
7 Public relations a jeho fizeni.

7 Utast na tvorbé norem a zékonl.

7 Podpora charity.

7 Vyuziti podpory sportu nejen k marketingu, ale i tvorbé regionalni image.

4. Vlastni produkt:

7 Modularita a uzitné vlastnosti.

7 Hledani a pouzivani vhodnéjsich vyrobnich technologii.

7 Konfrontace a implementace vhodnych principt z jinych oboru.

7 Nakladové, resp. ztratové znalosti v§ech zaméstnancl (spontanni).

7 Inovace podpirnych marketingovych materialti (video, pomicky, prospekty).

7 Inovace zlepSovacich procest kaizen (jednotlivec versus tym).

7 Neviditelna modularita (pokazdé Gplné jiny produkt, pfesto modularni).

7 Inovace definovatelnych uzitnych vlastnosti (technické parametry, jednoduchost uzivani
a ergonomie, hygienické parametry, servisni narocnost, ekologie).

5. Sluzby s produktem spojené:

7 Financovani nakupu produktu (ptjcky, leasing, pronajem).

7 Prondjem komplexniho feSeni (napi. produkt se servisem a zarukou na jeho provoz po
nékolik let za mési¢ni pausal).

7 Zaskolovani a instalace vyrobku a sluzeb u zakaznika.

7 Poprodejni servis.

7 Informacni aktivity do odborného tisku.

7 Edukace pro zakazniky v oboru vztahujicim se k produktu.

6. Pocit image, znacka:

7 Hodnota znacky zvysuje i pocit hodnoty produktu u zakaznika, samoziejmé i podniku.

7 Inovovat lze technologii jak znacku co nejrychleji a nejlevnéji vybudovat.

7 Pouziti delegované image vyznamného odbératele, zakaznika, designéra. ..

7 Design — inovace tvaru, povédomych linii, barevnosti, hledani inspirace jinde, v pfirodeé.
(Jak vhodny design vybirat? Kdo ma design posuzovat? Ma vzdy designér pravdu?)

7 Public relations — efektivni vytvareni pozitivniho obrazu v médiich i informace o chari-
té, sportovnich aktivitach.

7 Firemni Casopis.

2 Ukast v riznych soutéZich podnikii a manazeri.

Jak tedy chapat inovaci?
zakaznik, spole¢nost a investor.

7 Nejefektivnéjsi je takova, ktera vyvola touhu ji (vyrobek) mit a nezatfadi se (jej) pouze
do moznosti vybéru.

7 Inovace znamena spravné véci délat jinak a 1épe.

7 Inovace znamena stale se zlepSovat.
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7 Inovace znamena vnimat vse v souvislostech (puzzle efekt).
7 Inovace znamena stale se ucit, pii védomi, Ze znalost neznamena automaticky dovednost.

Kde brat inspiraci pro inovaci produktu?

u zakazniku,

v ptirodg,

v zivotnim stylu, mod¢, trendech,

u profesionall, designérd,

v jinych oborech, vlastné kdekoli na ulici, v obchod¢, okolo sebe.

N N N N NN

Kde brat inspiraci pro marketing, obchodni strategii a technologii?
7 u konkurence,
7 u komodit a znacek,
7 u zakazniku,
7 ve vyuzivani internetu — B2C a B2B.
Kde brat inspiraci pro rozvoj lidskych zdroju a tymii?
7 u svétovych podnikateld Ford, Bafa, Gates, Welch, Toyota, Ohno,
7 v kolektivnich sportech (u trenéri),
7 v personalnich auditech ve vlastnich podnicich,
7 pii benchmarkingu testu vlastnich piikladi (slusnost, poctivost, pracovitost a upfimnost).

Kde brat inspiraci pro rozvoj vyvojovych, vyrobnich a kooperacnich procesa?
7 u podnikd dosahujicich dlouhodobé $pickovych tspéchii (GE, Toyota, Dell),
7 v rodin¢ (manzelka, matka, babicka, né¢kdy tchyné),
7 v hromadné vyrob¢ (automobilovy primysl, spotfebni zbozi aj.),
7 v novych a technologiich budoucnosti (plastolaminaty, sendvice, kompozity),
7 ve fyzikalnich a pfirodnich principech,
7 u osobnosti, které zanechaly odkaz (Bafa, Welch, Drucker, Peters, Shingo).

Kde brat inspiraci pro inovaci kontrolingovych a auditovacich procest?
7 pii pouzivani selského rozumu,
7 pii zavadeéni a zdokonalovani certifikace,
7 pii realizovani externich auditi odbératelt,
7 pii externich Gcetnich auditech,
7 pii vykonavani internich audita.

Jak ziskat pristup k know-how tvirci inovaci a leaderi rozvoje oboru?
7 hledat je,
7 studovat, jak a pro¢ jsou uspésni,
7 hledat paralely u sebe, doma, v podniku,
7 komunikovat,
7 nikdy nebyt spokojen se stavem,
7 testovat, vyhodnocovat, zavadet,
7 fidit Cas (vymezit si prostor).
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Rada z nas si klade otazky typu:
PokraCovat v inovaci stavajici produkce? Hledat uplné nové feseni? Kopirovat uspé$nou
konkurenci? Kde hledat inspiraci?

Nepodléhejme iluzi, Ze kdyz fadu let vyvijime a vyrabime ur€ity produkt, tak problema-
tice dokonale rozumime, a tudiz my nejlépe vime, co zakaznik potiebuje. Nové vlastnosti
produktti je vhodné vyhodnocovat pomoci metod benchmarkingu a SWOT analyzy ve spo-
le¢nych tymech slozenych ze zakaznikl, kreativnich pracovnikt vlastni firmy, ale i ze
zastupct dodavateld. Takto ziskané a zpracované materialy by nam mély sdélit parametry
budoucich produkti — technické, uzitné, estetické apod. (z pohledu budoucich prevazuji-
cich zakaznikl), pticemz se ocekavaji vlastnosti lepsi, nez je soucasny stav obdobné tech-
niky ve svété. Dokonce bychom méli vyvijet pfinejmensim produkty s lepsimi vlastnost-
mi, nez maji pravdépodobné v soucasnosti vyvijené produkty u konkurence. Navic by pro-
dukt, pokud je to vhodné, mél byt modularni (z hlediska moznych budoucich modifikaci,
ale 1 inovaci). Pozor na provozni slepotu a je tfeba se obrnit proti konzervatismu pohodI-
nych spolupracovnikll. Na druhé strané pfemira novych technickych vlastnosti a z toho
vyplyvajici vyssi vyrobni naklady nemuseji znamenat trzni Gspéch. Dulezité je sestaveni
zavaznych pozadavkl vyvojového projektu hned na jeho zacatku. Ty samoziejmé obsahu-
ji nejen predpokladané vyvojové naklady, ale i budouci naklady vyrobni.

Desatero pro inovace v ¢eskych podminkach:

1. Inovacni tym je slozeny nejen z techniklli a vyvojart, ale jsou v ném silné zastoupeni
lidé z marketingu, obchodu, servisu, logistiky a také zakaznici. ZlepSovani produktl
nebo vyrobnich procest na neda délat v izolovanych laboratotich ,,ve vyskovych budo-
vach*. Je tfeba jit ptimo k zakaznikovi a pfimo do dilny, kde probiha dany proces.

2. Vyvoj novych produkti neprobiha podle slozitych sablon, procesnich diagrami a byro-
kratickych smérnic — je postaveny na silnych osobnostech, jejich nasazeni, znalostech
a synergii. Ve vyvoji nového vyrobku dominuje proces uceni se a vytvareni znalosti.
V kone¢ném dasledku ne produkt a vyrobni procesy, ale znalosti firmy vytvareji jeji
konkurenceschopnost.

3. Inovace vyrobku je spojena s inovaci procesu tak, aby se zvyseni hodnoty pro zakaz-
nika dosahlo pfi nizsich nakladech. Tady se ukazuje obrovska vyhoda firem, které
neoddélily svoje vyrobni zdvody od vyvojovych center. Oddélenim vyvoje od vyroby
mozna firmy dosahly docasné vyhody nizsich vyrobnich nakladi, ale pfipravily se
o strategickou vyhodu synergie, ktera vyplyva z Gzké spoluprace a kazdodenni komu-
nikace vyvoje a konstrukce vyrobkt, pfipravy technologie s vyrobou a logistikou.

4. Inovace mysleni. Je dobré systematicky obsazovat do vyznamnych pozic mladé lidi,
ktefi maji zpochybniovat stara feSeni a vychozené cesty. Mnohé zab&éhnuté postupy
a zpusoby prace jsou neustale provéfovany a nahrazovany jinymi — zpisob vyroby,
logistika, fizeni vyroby, organizace prace a jiné. Cim dfive se firma odpouta od staré-
ho, tim rychleji mtize vybudovat néco nového.

5. Dulezitym prvkem je hledani zptisobt jak odhalit klicové schopnosti pracovnika a pii-
fadit mu vhodné pracovni piilezitosti. Clovék, ktery ma schopnosti na vic, nez vyko-
nava, je frustrovany. Clovék, ktery ma mensi schopnosti, nez jsou jeho tkoly, je stre-
sovany. Je podstatné hledat silné stranky lidi, odhalovat to, co je motivuje, a dat jim
pfilezitosti, ve kterych naleznou uspokojeni v praci. U mnohych manazert jsou
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takovymi prilezitostmi prace inovacni projekty, u mnoha pracovnikl z vyroby napfi-
klad workshopy a tymové zlepSovani procest. Dulezité je i otestovat a spravné ,,nami-
xovat® rtizné typy lidi do inovacnich tymu.

6. Inovace nemohou vychazet pouze z kopirovani a benchmarkingu. Nejlepsi zptusob pied-
povidani budoucnosti je jeji vytvareni. Firma musi byt schopna sama definovat dulezi-
té vyvojové trendy ve svém oboru, a ne slepé kopirovat praktiky jinych vyrobct. Kon-
cepty lean nabo six sigma nabizeji fadu dobrych prvki na zlepSeni produktd a procesi,
podstatné je vybrat z nich to, co funguje a odpovida prostiedi firmy. Inovace znamena
odlisnost od jinych a vyzaduje silnou davku odvahy jit po nevyslapanych cestach.

7. Inovace byznysu — to, ze se tymy, které inovuji produkty a procesy, neustale uéi, zna-
mena i budovani schopnosti vytvaret nové byznysy. Tento pfistup umoziuje kromé
vyroby danych produkti i moznost vytvareni novych byznyst a schopnost kapitaliza-
ce znalosti.

8. Inovace je zména a kazda zména zpisobuje uréity odpor lidi, kterych se dotyka —
zakaznikl anebo pracovnikl ve vyrob¢. Je proto nezbytné, aby pravé ti, ktefi budou
zmeénou nejvic zasazeni, byli od za¢atku u ni a méli moznost ovliviovat ji.

9. Spojeni produktivity a experimentovani. Cely svét v soucasnosti znovu objevuje meto-
dy ,lean/six sigma“, které vSak nejsou ni¢im jinym nez snahou ,,délat spravné véci
spravn&“, tj. napoprvé, levné a rychle. Zadny podnik viak je§té nezbohatl jen tim, Ze
redukoval svoje naklady a zestihloval procesy. Zestihlovani ma vyznam pro to, aby-
chom uvolnili plochy, abychom ziskali dalsi zakazky, abychom zvySovali vykon. Na
druhé stran¢ muze slepé sledovani konceptu lean (délejme pouze spravné véci sprav-
né) vést k tomu, ze nevymyslime nic nového a pievratného. Pravé nové véci, které
zménily celd primyslova odvétvi, vznikly tisici experimenty, chybami a hledanim.
Experimenty a chyby pii hledani nového nejsou proti produktivité a nejsou trestané.
Jsou zdrojem pouceni a prispivaji k tvorb¢é znalosti. Znalosti firmy (jak se néco déla)
jsou pritom dulezitéjsi nez jeji produkty (co se déla).

10. Zakladem uspéchu v zivoté, v praci a také v inovacich je to, ze to lidi bavi, ze maji
radost (nejen penize) z toho, co délaji, ze to délaji férové a nejen pro sebe, ale i pro
ostatni. Tato psychologicka ¢ast inovacniho procesu je velmi dulezita — velké objevy,
inovace, nevznikly jen diky hledani, kreativité a experimentovani, ale i proto, ze jejich
nositelé byli posedli svou myslenkou a jeji realizaci.

34
Priklad inovace produktu ve firmé Linet

Tento projekt inovace nemocni¢niho Itizka probihal ve spolecnosti Linet v roce 2004 podle
postupu na obr. 3.21.

Zékladem uspésné inovace je porozuméni pozadavkum zakazniki. Této Casti byla véno-
vana prvni faze projektu, v niz byly definovany hlavni trhy, segmenty, zakaznici a jejich
potieby a pozadavky (obr. 3.22).
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V dalsi fazi projektu byly
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Linet

sumarizovany pozadavky na lizko (obr. 3.23) a inovacni tym

generoval rizné principy feSeni (obr. 3.24). Vychazelo se ptitom z evoluéni analyzy riz-

nych prvku lazka (obr. 3.25)
(obr. 3.26).

1. analyza trhu
pozadavky zakazniki
konkurence
vyvojové trendy

4. implementace
vyvoj produktu
produkéni systém Linet
marketing a prodej
rozvoj lidi
vyhodnoceni

a pro vSechny podsystémy ltzka byly vytvofeny mapy feseni

2. analyza vyrobku
struktura

funkce

parametry

uzitek/ naklady

3. inovacni proces
pfidani nové funkce
redukce nezadoucich efektl
zlepSeni parametra
feseni protife¢eni — TRIZ, WOIS

Obr. 3.21: Postup inovacniho projektu
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sestra technik pacient

manazer 1ékar

O1 = manipulace s pacientem, O2 = manipulace s lizkem,

O3 = presun, O4 = nastaveni lizka, O5 = kompatibilita lizka

s okolim, O6 = prace s piislusenstvim, O7 = zajisténi bezpecnosti,
O8 = procesy s matracemi, O9 = design-interakce s produktem
mobilizace pacienta, transport, rehabilitace, hygiena, komfort,

bezpecnost, prislusenstvi, manipulace, polohovani, vzhled luzka,
servis, ovladani

Obr. 3.22: Analyzy poZadavku zdakazniku
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h prvki

Cnic

pocet mobiliza

pocet pohonii podvozku
pocet kolecek

pocet soucastek
hmotnost prvka
pocet typt prvki

X1
X2
X3
X5
X6

> X4

Y N = mobilizace = f (...)

Y M = bezpecnost = f (...)

Y N = manipulace s lizkem = f(...) + 4
Y M =hygiena = f (...)

Y M = ptislusenstvi

Y M = naklady Y v ¥ ]

Y M = pevnost *

Y M = komfort manipulace *

Y A = variabilita A
protifeceni Pl P2 P3 P4 PS5

Obr. 3.23: Matice pozadavkii
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Obr. 3.24: Generovani napadii v tymu
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3. generace — externi zdroj, hydro, elektro, servo

pozadavky:
2. generace N Y1 = manipulace s [iZkem
ruéni, mechanické N Y2 = bezpetnost zdvihu
zvedani AN Y3 = vyrobni naklady "

N Y4 = programovatelnost poloh
N YS = vyuziti prostoru
N Y6 = bezpecnost pii pievozu

1. generace parametry:
bez zdvihu N X1 = pocet pohont
N X2 = pocet soucastek — subsystému
- N X3 = pocet koles
1. generace 2. generace 3. generace
Obr. 3.25: Evolucni trendy
funkce feseni jiné
funkce 1 | | i i
T (&
zvedat lozni IQ—C!—I Iﬁ‘ d‘% 7 8
plochu
| | — I i 1 |
foal Eap G d d H
funkce 2

gylladatzadovy 3““3/ Id' 'gl Fan-a Ids' gl
1

Obr. 3.26: Matice reSeni

Obr. 3.27: Inovované produkty
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Implementace prvku stihlého a inovativniho podniku

Procesy zmén jsou jako expedice — nelze planovat, co se stane béhem cesty, je mozné
presné vytycit pouze smér cesty a cil expedice.

Jeden krok vpred, ktery udéla sto pracovnikil, je vice nez sto krokii, které udela osa-
moceny leader.

Kazda zména vypada na papiru jednoduse. Bilance Gspésnych projektti zmén v prumyslu
¢loveka piivadgji k myslence: ,,Vzdyt je to tak jednoduché!“ Skoda Ze se vétsinou vefejné
neprezentuji netspésné projekty. To by byla skola! Koncept stihlého podniku je postaveny
na zdravém rozumu, podobné jako podniky Tomase Bati pfed padesati lety. To nejtézsi je
vsak jejich realizace.

Realizace zmény v podniku je to nejslozitéjsi, protoze i ten nejdokonalejsi projekt se rea-
lizuje v daném prostiedi, s konkrétnimi lidmi, a pfirozenou vlastnosti ¢lovéka je strach ze
zmény. Lidé se vSak nejvice brani zménam, jejichz vysledek neznaji, citi se ohrozeni, ze
zménu nezvladnou, budou nadbytecni anebo budou muset pracovat jinak nez doposud.

Az 80 % projekti podnikovych zmén, které jsou zamérené na zlepseni podnikovych
procesi, je neuspéSnych. Ze zkuSenosti z mnoha podnikii miZeme shrnout p¥ic¢iny
neuspéchu podnikovych zmén nasledovné:

7 Neexistuje vize a strategic zmény — jasna analyza stavu, ve kterém se firma nachazi,
definovani cile a pfesného postupu, jakym se zmény dosahne.

7 Chybi znalosti, zkuSenosti a hlavné podpora z Grovné vrcholového vedeni firmy — vrcho-
lové vedeni firmy musi byt motorem zmény.

7 Projekt zmény se zada externi firmé bez dostate¢né spoluprace s internimi pracovniky —
casto se dosahne efektu s docasnou platnosti, mnohokrat ucelové definovanych, protoze
odména externi firmy se nékdy vycisluje z dosazenych ,,pfinosi“ (napt. redukce perso-
nalu, snizeni zasob apod.).

7 Spatny systém méfeni podnikovych a vyrobnich ukazatelil — strategie zmény je odtrzena
od reality, zmény se museji orientovat na procesy, které omezuji firmu v dosahovani jeji-
ho cile.

7 Spatnd komunikace — projekt zmény si osvojil jen uzky okruh pracovniki —
»Mr. Lean® a jeho tym, ktery mluvi jinym jazykem. Chybéji informace, cile, vytvareji se
rizné famy a brzdici mechanismy.

7 Formalni pfistup na papiru — vétsina pracovnikli zmény nebere vazné, protoze se v pod-
niku neustale s né¢im zacina, ale nic se nedotdhne do Gspésného konce.
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7 Strategie zmény je jasna, ma podporu, ale podnik ma problém s jeji realizaci, protoze
lidé neznaji detailni postup.

7 Jsou pfili§ vysoka ocekavani, pficemz koncept zmény je zpracovany povrchné
a prosazuje se pfili§ mechanicky, bez vtazeni pracovnikld do zmén uz v prvnich etapach
projektu.

7 Chybi spravni leadefi jednotlivych kol v projektu a skute¢né projektové fizeni zmeén —
sledovani cilti, casového harmonogramu a nakladu.

2V projektu se ¢asto prosazuji tlaky urcitych zajmovych skupin — napt. silna konzultacni
firma, kterd dokaze prosadit a zdivodnit své zajmy, silnd lobby ve vrcholovém manage-
mentu, nejasné cile vlastnikt apod.

7 Chybi tfi zakladni podminky uspésné zmény — chtit (motivace lidi na vSech Grovnich
v podniku), védét (znalosti metod a postuptl, kterymi se daji takové zmény fidit) a moct
(vytvoreni organizacniho ramce pro realizaci naplanovanych zmén).

7 Mechanické kopirovani japonskych nebo zapadnich metod bez zohlednéni specifik kul-
tury podniku.

Dale uvedeme ,,desatero nevispésné zmény*, které vychazi z nékterych nasich zku-

Senosti z firem v Ceské republice a na Slovensku:

7 Nevétim zadné nové metod¢ ani svym nadiizenym, ani podfizenym, nevéfim sobé, neveé-
fim ni¢emu. Zakladem kazdého uspéchu je vira. Kdyz nema viru leader projektu, jak ji
mize oCekavat od ostatnich pracovnikd?

7 Jsem nad$eny vS§im novym, i kdyz to detailné neznam, v§echno chci okamzité implemen-
tovat ve svém podniku. Neznali nadSenci mohou byt nebezpecni. Kazdy projekt piemény
pfinasi i prekvapeni, korekce v postupu a téz chyby a omyly. Ne vSechno nové, co fun-
guje v jinych firmach, musi byt pro dany podnik piinosem. Usp&sna implementace vyza-
duje znalost dané metody, ale i znalost prostiedi, do kterého ji implementujeme. Je to jako
v zem&d¢lstvi — dobry hospodaf zna rostlinu, kterou péstuje, vi, kdy a do jaké pudy se ma
zasadit, a vi, jak se ma o své plodiny starat, aby mu v planovaném Case pfinesly oceka-
vanou Urodu. Zahradkafi amatéfi se nadiou, Castokrat prodélaji spoustu penéz a v mnoha
ptipadech maji misto trody jen zklamani a frustraci.

7 Zmeéna je nutna, ale mi pracovnici to nechapou, pfipravim to ve vrcholovém vedeni
a oznamim jim, co maji délat. Lidé nejsou prazdné lahve, které se daji naplnit, lidé jsou
jako svice, kter¢ je tieba zapalit a udrzovat jejich plamen. Bez podpory a postupného vta-
hovani spolupracovnikti obycejné projekt neskonci Gspésné.

7 Angazuji externi firmu konzultantd a ti to udélaji za nas. Uginné zmény jsou jen zmény
zevniti — externisti mohou lidi ve firmé ,,vzbudit®, mohou pfinést nové pohledy a pie-
konat ,,podnikovou slepotu®, mohou otevien¢ hovofit i o tabuizovanych tématech, ale
nemaji silu ani kompetence na zakotveni trvalych zmén. Uloha externistil je tedy oby-
¢ejné v prvnich fazich projektu a velmi dobrou roli mohou sehrat i pfi tréninku pracov-
nikd firmy a pfi auditech hodnoticich stupeni zavedeni nékterych systémi — napt. tymo-
va prace, TPM apod.

7 Nevim, co ptesné chci, ale zména je nutna — potiebujeme hlavné rychle ukazat efekt. Je
to jako s ohnostrojem, pfi kterém je velky a kratky efekt, ale kdyz se rozbfeskne, zlsta-
ne na ulici velké smetiSté. Zname desitky manazert, ktefi pravidelné méni
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organizacni struktury, startuji rizné moédni programy, ale bez jasného cile. Je to podob-
né, jako kdyz se Sofér pokousi opravit automobil, ale nezna pfi¢inu poruchy. Prokazani
kratkodobych efektl napf. radikalnim a nepromyslenym zestihlenim podniku vede
nékdy napiiklad ke kolapsu nékterych funkci podniku, dochazi k opétovnému hledani
specialisti, ti vSak uz nejsou k dispozici. Kdyz odstranime naptiklad pracovniky, ktefi
opravuji zmetky ve vyrobé (jejich ¢innost je skute¢né plytvanim), jesté to neznamena, ze
se zmetky prestanou vyskytovat. Nejdfiv tedy musime odstranit pfic¢iny problému a az
potom muizeme zeStihlovat podnikové procesy.

7 Vim, co chci, a i kdyz neznam ptesny postup, urcité se k cili dostanu. Jen blazen jde na
velkou expedici bez mapy. Je jasné, ze zadny projekt zmény neni mozné naplanovat tak,
aby nas néco nepiekvapilo. Kdybychom se o to pokouseli, tak bychom projekt ani nikdy
nezacali. I to je asi diivod, pro¢ jsou ¢asto lidé s velmi vysokym vzdélanim nejnetspés-
né&js$imi podnikateli — vidi $irsi souvislosti, maji vice zabran. A. Moriavia fika: ,,Nezna-
ly ma odvahu, znaly ma strach.* Piesto je dobré, kdyz se pred zacatkem projektu analy-
zuji hlavni prekazky, které stoji v cesté, kdyz se projekt rozdéli na mensi etapy, ve kte-
rych je mozné kontrolovat pfinosy a naklady na projekt, pfipadné korigovat jeho pribéh.

7 Vypracuji pfesny ¢asovy harmonogram a potom to musi jit. Duleziti jsou ,,apostolové®,
plan bez lidi je jako auto bez motoru. Setkavame se s podniky, kde si manazefi usilovné
pfipravuji a vyhodnocuji harmonogramy projektu v Ganttovych diagramech, ale realita
je uplné jina. Kazdy projekt a podprojekt musi mit spravné leadery, kteti dokazi pie-
svedcit lidi, ale dokazi je i zmobilizovat, kdyz jim dochazi energie, a dokazi vidét reali-
tu. V projektu je dulezité to, co je nakonec dulezité i v nasem zivoté — fikat si pravdu,
i kdyz je nepfijemna.

7 Projekt se rozbéhl — mame vyhrano. Nejtézsi je vytrvat. Pozor, nabéh projektu je oby-
¢ejné provazen nadsenim, elanem, ale v realném zivoté dochazi Casto k vyprchani téch-
to pocitii. Casto se ndm stava, ze pracovnici odchézeji z workshopu plni piedsevzeti a za
dva tfi tydny jim musime znovu ,,dolévat energii“. Projekty zmén nejsou béh na kratkou
traf — je to maraton.

7 Popiseme procesy, optimalizujeme toky materialu, ozivime financni toky — a je to. Hlav-
ni zmény jsou zmeny v hlavach lidi. Mnoho projekti zmén se orientuje na technicko-
financ¢ni problémy firmy, ale trvalé zmény, ve kterych se dosahuje konkurencni vyhody,
jsou predevsim v oblasti strategie, podnikové kultury a v systému komunikace mezi pra-
covniky.

7 Zavedeme novy informacni systém — a budeme fidit chaos rychleji nez dosud. Novy
informac¢ni systém v mnoha piipadech netesi problémy podniku a bez restrukturalizace
procest a zmén ve zpusobu prace lidi Casto prinese zhorseni, za které firma zaplati desit-
ky miliont korun. Je tieba si uvédomit, ze naklady na provoz informaéniho systému oby-
¢ejné prevysuji naklady na zakoupeni software, pfi implementaci Casto chybi jasné poza-
davky ze strany uzivatelt a ani konzultanti, ktefi implementuji systém, asto neovladaji
jeho funkce, neuméji nastavit pozadované parametry a vnucuji uzivatelim postup, ktery
je vyhodny pro né, a ne pro zakaznika. Otazku mizeme postavit i tak, zda podnik vlast-
né informacni systém potiebuje. Domnivame se, ze ne! Podnik potiebuje informace pro
svoje planovani a fizeni a vynakladani desitek miliond na provoz systému je v mnoha
ptipadech zbyteCnym plytvanim.
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Chapeme-li projekt jako naplanovani a realizaci zmény, pak si musime odpoveédét na tii
zakladni otazky, které jsme si polozili v pfedchozi Casti:

Co chceme zménit?

Diskutujeme-li v podniku s riznymi skupinami lidi, dostavame velmi riznorodé pozadav-
ky na zménu — mistfi ve vyrob¢é pozaduji nové stroje, planovaci novy planovaci systém,
feditel obchodu chce novy distribucni sklad, $éf logistiky nové manipulacéni zafizeni,
obchodnici nova auta a mobilni telefony...

Myslime si, ze kazda planovana zména v podniku musi sméfovat k tomu, aby podnik,
jeho akcionafi i zaméstnanci vydélavali vice penéz — dnes, zitra i pfisti rok. Je zajimavé,
ze v mnoha nasich firmach visi podnikové mise, ve kterych se naptiklad uvadi spokojeny
zakaznik, spokojeny zaméstnanec, region, vysoka kvalita, produktivita apod. Pro¢ se sna-
zime o vy$s$i kvalitu a produktivitu? Abychom byli lepsi nez konkurenti a abychom proda-
li vic vyrobki. Pro¢ chceme prodat vic vyrobki? Abychom vydélali vic penéz. Chceme-li
mit spokojeného zakaznika, mizeme mu pfimo nabizet své vysoce kvalitni vyrobky v krat-
kych dodacich terminech zadarmo anebo za ceny niz$i, nez jsou vyrobni naklady. Jak dlou-
ho to nase firma vydrzi? Co z toho budou mit zaméstnanci a region? Hovotfime-li o vydé-
lavani penéz, hovofime o zakladnim cili kazdé vyrobni organizace. Jen neustaly a dlouho-
doby tok penéz do firmy miZze zabezpecit spokojenost zakaznika (zlepSovani vyrobki
a sluzeb), spokojenost akcionai a zaméstnanct (dividendy, mzdy, prémie, socialni rozvoj,
pracovni podminky apod.) i spokojenost regionu (dang, vztah k zivotnimu prostiedi a jiné).
Chceme-li spravné odpoveédét na otazku ,,co chceme zménit?*, musime vykonat rozbor kli-
covych problémi ve firme a jejich pficin. Musime pfitom piekonat lokalni pohled, musi-
me zkoumat vztahy mezi problémy a musime se snazit neztstat na povrchu problémi, ale
zjistit jejich skutecné priciny. Musime byt schopni dokonale pochopit realitu a vybrat body,
které predstavuji paky umoziiujici udélat v systému zmény vedouci k trvalému zlepSovani
systému s ohledem na stanoveny cil.

Ceho chceme zménou dosihnout?

Kazda zména vychazi z analyzy problému a jejich pficin, které ve firmé existuji a museji
byt posouzeny na zakladé jednoduchych otazek:

7 Co to prinese podniku v kratkodobém a v dlouhodobém horizontu?

7 O kolik vyrobki se zvysi prodej?

7 O kolik se zvysi zisk?

Musime pouzit systematickou cestu k vytvoreni cili zmény tak, ze definujeme, co chce-
me, pro¢ to chceme a jak zabranime moznym nezadoucim disledktm.

Jak uskute¢nit zménu?

Az po zodpovézeni predeslych otazek pristupujeme k vlastnimu naplanovani zmény, tj.
k projektu a k detailnimu definovani jeho jednotlivych kroku. Jde o systematicky zpisob
urceni prekazek, které lezi mezi nasim soucasnym stavem a planovanymi cili, vysvétleni
divodu existence téchto prekazek, definovani kroki na jejich ptrekonani, potfadi téchto
krokt a definovani bodt, ve kterych je mozné rozhodnout o zvoleni alternativni cesty.
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Vrstvy odporu vici zméné
Kazda zména je spojena s prekonanim odporu anebo setrvacnosti vici ni. Existuje Sest
hlavnich trovni odporu vici zmén¢:

2

2

Lid¢é si neuvédomuji nevyhnutelnost zmény. ,,Takhle to délame uz dvacet let a funguje
to. Tak pro¢ bychom to méli ménit? V naSem podniku nejsou zadna omezeni ani uzka
mista, tak pro¢ néco vymyslet?* To jsou typické postoje lidi na prvni Girovni odporu vici
zméné. K piekonani této vrstvy je potieba vyfesit pfesné znéni problému a definovat
jejich pficiny. Jadrem této setrvacnosti vici zméné je presvédceni, ze pticiny problémi
jsou mimo nas — napf. zakaznici neustale méni své pozadavky, dodavatelé nikdy nedo-
davaji vCas, na$ vyrobek nemutze byt vyroben levnéji. Pokud neodstranime tuto vrstvu,
mluvime do zdi, protoze lidé, ktefi maji jednoznacny nazor na to, co se ma anebo nema
udélat, nejsou nikdy otevieni jinym navrhim.

Kdyz lidé pochopi nutnost zmény, oby¢ejn¢ nemaji jasno v tom, zda viibec existuje néja-
ké FeSeni. Je potfebné dosazeni dohody o existenci mozného feseni problému a vzajemna
diskuse o zakladnim konfliktu, ktery zptisobuje problém. Lidé maji ¢asto tyto typy vyhrad:
,»Neverim, ze takovy slozity problém ma vibec feseni, je to pfilis velky problém, takhle to
musi byt, je to dané nasim druhem podnikani.” Pfi ptekonavani této vrstvy potom vznika-
jirdzné, i protichtidné, alternativy navrha feseni. Lokalni pohled na problémy vede lidi ve
firme obycejné k vzajemnym konfliktim a bojim. Prosazuji se feseni z pohledu zajmu riz-
nych skupin, vznika napéti a blokovani dalsiho postupu.

V okamziku odstranéni této vrstvy mame souhlas, ze nékde v GpIné idylickém svété
muzZe existovat feSeni. Lidé vSak nevédi anebo nechapou, co vSechno mize nové fese-
ni pfinést. Kazda zména je pro lidi na zacatku vétSinou nepfijemna. Nejvétsi odpor je
vSak proti zménam, u nichz neni jasné, co piesné od nich maji lidé ocekavat. Je nutné
dosahnout souhlasu s tim, ze navrhované feseni mize pfinést vysledek, vyfesit problém.
Neznate ten pocit? Navrhované feSeni se vam zda uplné jasné, ale ostatni ho bohuzel
nechapou. Chce to trpélivost a logické presvédCovani.

Podafi-li se ptekonat tieti vrstvu odporu a najde se jeden smér feseni, ktery je pro pod-
nik nejvyhodngjsi a lidé ho akceptuji, vznikaji obycejné vyhrady typu ,,ano ale...“. Jde
o to, ze se zpochybriuje dané feseni z pohledu moznych rizik a negativnich dusledkt pro
firmu. Znate to? Navrhované feseni sice vede k cili, ale — my jsme specificka firma, nase
okoli je jiné, dodavatelé to nebudou respektovat, my si to nemizeme dovolit. K pteko-
nani této vrstvy potfebujeme mnoho trpélivosti a vydrze. Anebo musime mit to $tésti, ze
mame velké charisma a lidi strhneme i bez silnych argumenta.

Pata vrstva odporu spociva v tom, ze lidé znaji mnozstvi piekazek na cesté ke zméné
a maji pocit, ze tyto prekazky nejsou schopni prekonat. Je tfeba si uvédomit, ze pii kazdé
zméné existuji prekazky proé se feseni neda realizovat. Cim vice jich najdeme, tim 1épe.
Odstranéni této vrstvy zméni nase protihrae na nase partnery, se kterymi pfipravime
plany na pfekonani piekazek a spolecné je piekoname.

Kdyz se podafi ptekonat i posledni vrstvu odporu, Casto neni jasny detailni postup
feSeni. Lidé maji strach, protoze pfesné nevédi, co se ma udélat, v jakych krocich
a v jakém potadi. Pottebuji ,,kuchatku®, podle které budou v projektu zmény postupovat.
Az odstranéni této vrstvy zplsobi, ze rizni lidé koordinované a s presvédcenim spolu-
pracuji na realizaci feseni.
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Kdyz mluvime o zméné v podniku, musime si uvédomit, Ze se ¢asto pokousime zmenit
postupy, které se budovaly a zakotenovaly v lidech dlouha 1éta. Na obr. 4.1 je rybicka v akva-
riu, oddélena od potravy prepazkou s otvorem. Kdyz se chce nasytit, musi se naucit proplout
otvorem ve sklenéné sténé. I po odstranéni piepazky rybicka plave porad podle ziskaného
navyku — mistem, ve kterém byl otvor. V nasich firmach jsou tisice takovych ,rybicek®.

Obr. 4.1: Stihly a inovativni podnik je predevsim o zméndch v hlavach lidi

., Kdyz prijde vitr, nékteri lidé stavéji ochranné ploty. Jini staveji vétrné mlyny.

Samostatnou ¢asti realizace zmény je organizace celého tohoto procesu — firma ma naja-
tou drahou konzultacni firmu, kterou pottebuje efektivné vyuzit, lidé uvniti podniku jsou
vsak pretizeni, nemaji jasn¢ definované pravomoci a povinnosti. Jejich zapojeni do pro-
jektl zmén nema piesny systém, vazne komunikace mezi projekty zmén, chybi casova
koordinace celého procesu, lidé nemaji pravomoci na prosazeni nékterych zmén apod. To
je jen &ast realnych problémd, které pii realizaci takové rozsahlé zmény nastavaji.

Zakladni otazky, které si musime zodpovédét pri planovani zmény, jsou:

7 Je tieba vibec néjaka zména? Analyza kliCovych problému — strom soucasné reality.

7 Kde jsou pficiny problémt, konflikt cili? Diagram konfliktu.

7 Co to ptinese? Strom cilu.

7 Jaka jsou rizika? Strom rizik.

7 Jakeé jsou prekazky? Strom prekazek.

7 Jak na to? Akeni plan.

7 Kolik ¢asu a zdroju? Harmonogram, plan hoshin kanri.

7 Jaké jsou vize a cile $tihlého podniku?

7 Jaky bude zptisob a rozsah implementace? Pilotni projekty, plosna implementace, exter-
ni a interni zdroje.

7 Jak méfit postup zestihleni? Metriky a audity.
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Implementace prvka Stihlého a inovativniho podniku

Deset krokii k zeStihleni vyroby:

1

9.
10.

. Vize ve vrcholovém vedeni, audit — otevieni o¢i, osvojeni si principl a metod, ziskani

spravnych leadert, sestaveni tymu a postupu implementace, tréninky.

. Zjednodusovani podnikovych procest, odstranéni zbytec¢nych véci a ¢innosti z podni-

ku, zavedeni pofadku a standardi — 58S, stabilizace a standardizace procesi, analyza
a méfeni prace, vizualizace.

. Definovani procest z pohledu zakaznika, celopodnikovy program identifikace a elimi-

nace plytvani, definovani toku hodnot pro nosné vyrobky, pohyb lidi, materialu, nara-
di, informaci, jak rychlé a pruzné museji byt procesy?

. Budouci tok hodnot — vyrobni buriky, novy layout, make or buy, integrace dodavateli.
. Program redukce ¢ast na pfetypovani vyrobnich zatizeni, redukce vyrobnich davek.
. Podnikovy program redukce zasob a pribéznych Casl ve vyrobé a v piipravé vyroby,

uvolnéni ploch.

. Management zkych mist a kontinualni proces zlepSovani, zavedeni prvki TPM, kai-

zen, poka yoke, trénink multifunkénich pracovniku.

novy systém odménovani.

Rozvoj tahového systému v podniku i v jeho okoli — kanban, conwip, DBR.
Simulace a optimalizace celého toku.

Ceské podniky maji oproti mnohym zahrani¢nim podnikim v Ceské republice jednu
vyhodu — mohou zvySovat svou konkurenceschopnost synergii zvySovani hodnoty pro
zakaznika (inovace) a zeStihlovanim (produktivita). I zestihlovani mize dosahovat vyssich
efektd, kdyz pfi ném spolupracuji pracovnici z vyroby, logistiky, vyvoje, konstrukce
a technologie. Firma Linet je v tomto sméru dobrym piikladem.

Zakladem zmény jsou vsak lidé. Kdysi si manazefi kupovali jejich svaly, pozdé&ji pfisly
metody, které umoznovaly zapojit ve prospéch firmy i mysleni ¢lovéka. S. Covey definu-
je cloveéka jako celistvou bytost — krom¢ jeho svalti a mozku je tfeba ziskat i jeho srdce
a dusi. Srdce je o elanu, nadseni a motivaci, duse je o principech, zasadach a etice.

Miizete mit vSechno, po ¢em v zivoté touzite, kdyZ budete dostate¢né pomahat
jinym lidem, aby dosahli toho, po ¢em touzi.

Toto je pribéh...

...0 Ctyfech lidech nazyvanych Kazdy, Nékdo, Kdokoliv a Nikdo. Bylo tieba udélat velmi
dulezitou véc a Kazdého pozadali, aby ji udélal. Kazdy byl piesvédceny, ze Nikdo ji
udéla. Kdokoliv ji mohl udélat, ale Nikdo ji neudélal. Nékdo se na to nastval, protoze to
byl kol pro Kazdého. Kazdy predpokladal, ze Kdokoliv to dokaze udélat, ale Nikdo si
neuvedomil, ze Kazdy na to kasle. Skoncilo to tak, ze Kazdy obvinoval Nékoho, kdyz
Nikdo neud¢lal, co mohl udélat Kdokoliv.

Doppler/Lauterbach, Change Management 1994
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Inovace mysleni a rozvoj lidi

Je jeste jedna horsi véc nez trénovat pracovniky a ztratit je u konkurence — drZet si je
a netrénovat je.

»Hlavni cil vzdélavani je vytvaret ¢loveka, ktery je schopny délat nové véci, ne jen jed-
noduse opakovat to, co vytvorily ostatni generace — ¢lovéka, ktery je tvofivy, invencni
a objevuje.
Druhym cilem vzdélavani je formovani mysleni, aby bylo kritické, se schopnosti verifi-
kace, a ne s akceptovanim vseho, co se nabizi. Velkym nebezpecim dneska jsou slogany,
kolektivni nazory, predpracované trendy mysleni.

Jean Piaget

»Znalost neni informace. Poznani neni pouze shromazdovani informaci. Znalost je akce.
Nejbohatsi jsou ty zemé, které se spoléhaji na znalosti a schopnosti v podnikani, ne pouze
na zafizeni, praci a nerostné zdroje. Zdroje, penize, stroje, informace — to vSechno neni
k ni¢emu bez pouzitelnych znalosti. Znalosti museji byt pouzitelné a pouzité. Nepouzi-
telné a nepouzité znalosti zustavaji informacemi, pokud nejsou transformovany na ¢&in.
Mnoh¢é zemé jsou bohaté na informace (symbolicky popis akci), ale chudé ve znalostech
(v akcich a ¢inech samotnych). Mit pfili§ mnoho informaci je zI¢, nemit dostatek znalos-

ti je horsi.
prof- Milan Zeleny

Cesta ke zmén¢ podniku na dynamickou, Stihlou a inovativni organizaci s aktivnimi
a motivovanymi pracovniky vede pfes pfipravu a vyuzivani schopnosti lidi. Mame Casto
velice dobfe kvalifikované a pruzné pracovniky, ale jejich potencial vyuzivame minimal-
né. Svétové firmy vénuji na rozvoj pracovniki 5 — 10 % ze zisku, v prvnich fazich radi-
kalni pfemény firmy az 20 %. Zkusenosti mezinarodni organizace prace ILO v Zenevé uka-
zuji, ze investice do pracovnikl maji az trojnasobné vyssi vliv na zvySovani produktivity
nez stejné investice do zafizeni. Tyto investice ale museji byt velice dobie promyslené.
Nema smysl organizovat Skoleni, jejichz hlavnim cilem je uspokojit statistické vykazy
nebo pozadavky certifikacnich firem. Cilem vzdélavani a tréninku pracovniki nemize byt
jenom jejich periodické ,,informovani o tom, jak by to mélo byt nebo ,,zlepSovani jejich
komunikac¢nich schopnosti a psychologie chovani“. Vzdélavani a trénink jsou k tomu, aby
se pracovnici, podobné jako sportovni tym, pfipravili na vyssi vykony — po strance moti-
vace, znalosti, ale hlavné v praktickém ovladani potfebnych technik. Mnohé vyspélé firmy
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dosly na hranici zvySovani produktivity technickymi prostfedky (nové stroje, nastroje,
nové technologie) a jsou schopné technicky zvysovat produktivitu jen o 2 — 3 % rocné.
Rocni potencial zvySovani produktivity lepsi organizaci prace a procesu se vSak pohybuje
rocné od 5 — 15 %. Jde pfitom o zvySovani produktivity mnohem levnéj$im zptisobem,
ktery je postaven hlavné na schopnostech pracovniku.

Je tieba si také uvédomit, ze rozvojem lidi v podniku vytvaiime ,,vnitropodnikové* kon-
zultanty, ktefi spojuji detailni znalost procesti s modernimi metodami (Stihlé podnikové
procesy, TPM, six sigma). Firmé to umozni usetfit miliony za externi konzultanty, ale zaro-
ven vytvaret bazi znalosti a zkusenosti, ktera ji umozni predbéhnout konkurenty a vydrzet
ve zlych ¢asech.

Hodné se piSe o znalostni ekonomice a managementu znalosti. Politici ¢asto hovofi
o znalostni ekonomice jako o vizi, které ani sami piesn¢ nerozuméji, ale mlhavé si pred-
stavuji organizace, které hore¢naté generuji nové objevy, vyvijeji prevratna feseni a inova-
ce. PocitaCovi experti pfejmenovali informacni systémy na expertni a znalostni systémy
a management znalosti Casto prezentuji jako sofistikované systémy pro uchovavani
a vyhledavani informaci nebo znalosti (ne vzdy autofi rozliSuji vyznam téchto dvou slov).
Manazefi jsou posedli ekonomickymi ukazateli (EVA, ROCE, ROI, RONA), chtéji zvyso-
vat hodnotu své firmy, ale maji problém fidit, zvySovat a méfit hodnotu svych nehmotnych
aktiv. Vliv nehmotnych aktiv na konkurenéni schopnost podniku v poslednich 30 letech
neuveritelné vzrostl (obr. 5.1). Znamena to, ze o konkurenceschopnosti podniku nerozho-
duji pouzivané vyrobni nebo informacni technologie (ty jsou dostupné pro vsechny), ale
zpusob, jak firma dokaze vyuzit znalosti a schopnosti svych pracovnika.

90 %
72 %
5%
1978 1998 2004
nehmotna aktiva hmotna aktiva

Obr. 5.1: Vliv nehmotnych aktiv na konkurenceschopnost podniku (Zdroj: Value Based
Management)

Kazdy podnik ma dva zakladni ukoly:

7 Produkovat vyrobky a sluzby, které mu umoznuji vydélavat penize, vytvaret zisk a rozvi-
jet firmu.

7 Vytvatet znalosti, rozvijet lidi, produkovat sebe sama — tento ukol je zakladem dlouho-
dobého zvladnuti tkolu ¢islo 1.
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vytvateni znalosti, rozvoj lidi

podnik vytvateni produktl a sluzeb

Obr. 5.2: Dva zdkladni vikoly podniku

Z uvedeného vyplyva jedno:
Vsechny pokusy délat dokonaly benchmarking se svétovou Spickou a Usili o imitaci
a kopirovani nejlepsich praktik nemohou piinést dlouhodobou konkurenceschopnost.

Co tedy museji firmy délat? Presné to, co se déje v lidské spolecnosti a v pfirodé — ucit
se, pfedavat si znalosti, zdokonalovat své schopnosti. Problém je v tom, ze znalosti se
nedaji predavat na CD discich, v databazich nebo v powerpointovych prezentacich. Podi-
vejme se na malé déti ve véku mezi dvéma az péti lety. Jejich obrovska schopnost ucit se,
jejich neomezena fantazie a tvofivost nejsou dany tim, Ze maji ,,nezatizeny“ mozek. Malé
dité bez zabran pouziva obé hemisféry mozku — racionalni i tvotivou. Az pozd¢ji ho dospé-
1i lidé a skolni systém odnauci klast ,,hloupé* otazky, pouzivat svou bezmeznou fantazii,
snit a hrat si. Pfechod ditéte k dospélému ¢loveku, k racionalité a vaznosti, je ¢asto syste-
matickym zabijenim kreativity a schopnosti tvofit néco nového. Rozvoj levé hemisféry, na
kterém je postaveny cely skolni systém, a postupné prebirani zazitych vzori feSeni situaci
rozhodn¢ nerozvijeji v lidech schopnost fesit nové situace, hledat pievratna feseni. Musi-
me do nasSich skol a podniki pfinést svét, ve kterém vyristaji nase déti — svét her, experi-
mentd, tvofivosti a fantazie. Musime naucit manazery a inzenyry hrat si.

1990
lean, TQM, CIM
napodobovani, kopirovani

informacni systémy,
automatizace

konkurence ptes vyrobni
technologie — hardware

fizeni podle informaci
kvalita a produktivita
inovace produktl

mass production
/ customisation

zlepSovani procest, kaizen,
BPR, change management

manazefi produktivity

2005
lean/six sigma
benchmarking, world class

procesni organizace,
procesni management

konkurence pres informacni
technologie — software

fizeni podle cilt
produktivita a inovace
inovace procest a produkti
flexibilni a variantni vyroba

inovacni management

manazefi zmén a projektt

Tab. 5.1: Zmény paradigmat v podnicich

Inovace mysleni a rozvoj lidi

e

2015
podnik jako zivy organismus
individualita, uceni se

podnik postaveny na lidech,
management znalosti

konkurence pres lidsky
kapital a znalosti peopleware

fizeni podle prilezitosti
inovace a znalosti

inovace mysleni a byznysu
mass customisation

trh myslenek a napadt

manazefl inovaci a znalosti
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Kazdy rok odchazeji do diichodu tisice Spickovych pracovnikil. S nimi firma nendvratné
ztraci svoje nejvetsi bohatstvi — znalosti, zkuSenosti z feSeni konkrétnich situaci, schopnost
rychle najit spravné feseni. Z opacné strany do podniku pfichazeji ze skol tisice mladych
a sebevédomych lidi, z nichz vétsina vibec nevi, co vlastné nevi. Tato ,,mladicka nevédo-
most™ snoubici se se sebevédomim, energii a ctizadosti zptisobuje firmam roéné miliardové
ztraty. V tabulce 5.2 je 6 zakladnich zpUsobu pfipravy inzenyrii a manazeri na zvladnuti své
profese.

Univerzity se soustfeduji predevsim na strukturované zprostfedkovani informaci studen-
tim, ale minimalné rozvijeji jejich znalosti a dovednosti (s vyjimkou nékterych studentt,
ktefi pracuji s profesorem na vyzkumu nebo PhD. praci).

Kdo potom piipravuje studenty na zvladnuti skute¢nych situaci v praxi, na nové situace
a problémy? Lékati absolvuji praxi pod dohledem zkusenych odbornikt, aby svou nezkuse-
nosti neohrozovali zivoty pacientli. Manazefi a technici v§ak svymi nespravnymi rozhod-
nutimi mohou ohrozit miliony zivoti. Jak se to fesi v praxi? Mladi nastoupi na adaptacni
Skoleni, absolvuji tréninky black belti, Skoleni v matefské firmé, tréninky komunikacnich
technik — vétsinou si vsak jen rozsiii svou sbirku ucebnic a prikladi z vysoké skoly.

forma vyuky cil lektor student

1. prednasky,
seminare, prirucky
2. ptibehy, piipado-
vé studie, priklady
3. sokratovska
skola, uceni otazka-
mi, trénovani

4. cviceni pod
vedenim, pozorova-
ni v akci, zpétné
vazby

5. feseni projektt
pod vedenim — pro-
jektova vyuka

6. experimentovani
pod vedenim

ziskat informace

naucit se ovérené
vzory feSeni

logickym uvazova-
nim a diskusi samo-
statné prijit na feSe-
ni problému
ziskavani znalosti
pozorovanim zkuse-
ného pracovnika

v akci

ziskavani znalosti
fesenim projektu —
akce s definovanym
postupem

ziskavani znalosti
v nové oblasti —
novy byznys, nové
ptilezitosti, nové
poznatky

profesor ve skole
profesor ve skole

profesor ve skole,
manazer v podniku

senior — podnikovy
expert

senior — podnikovy
expert

senior — podnikovy
expert, profesor

student — bakalar
student — inzenyr
student PhD.,
zacinajici inzenyr
V praxi

mlady inzenyr

V praxi

mlady inzenyr
V praxi

mlady inzenyr
v praxi, student PhD.

Tab. 5.2: Jak ucit inzenyry a manazery?

Body 3 — 6 z uvedené tabulky jsou klicové nejen z hlediska ptipravy novych pracovniki
na pozice ve firmé, jsou dulezité predevsim pro zachovani a rozvoj znalosti v podniku.
Stafi experti, ktefi odchazeji do dichodu (a mnozi z nich by jesté chtéli byt uzitecni),
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nemohou odevzdat své znalosti v manualech. Jsou to znalosti, které funguji v kontextu
dané situace a daji se prenaset na druhé jen v konkrétnich akcich. Dejme jim tedy piilezi-
tost — necht spolu s mladiky pracuji na projektech a experimentech. Ziskdme minimalné
dve véci — znalosti zkusenych ,,starych vlka“ a rychly rozvoj mladych talentl bez rizika
velkych skod, které by jinak mohly zputsobit.

Pfesun vyroby do stfedni Evropy v poslednich letech je jen malou ¢asti celosvétového
pohybu prace, lidi a novych koncepti, které¢ v nejblizsich letech radikaln¢ zméni svét
prace. Soucasné systémy vzdélavani ve sttedni Evropé, pochazejici z dob Rakousko-Uher-
ska, mohou v budoucnosti silné omezovat dal$i rozvoj tohoto regionu. Memorovani
poznatkl a dokonalé encyklopedické znalosti jsou jesté stale povazovany za dulezité atri-
buty vzdélavani na mnohych skolach. Student ma svého vedouciho prace, ktery ho vede ve
svych §lépéjich, doktorand ma svého Skolitele, ktery ho skoli svou ,,8kolou”, docent je
docentem, protoze dobie citoval své profesory, profesor je profesorem, nebot ho citovali
mnozi docenti. Je to samoziejm¢ pichnané, ale otazka zni: ,JJak mize vzniknout néco
nového a pievratného v systému, ktery je postaveny na hie na jistotu, kde je riziko tresta-
né a experimenty se vykonavaji jen v pfedem definovaném prostoru?* Ani praxe v podni-
cich vsak nepodporuje rozvoj nového — svét standardd, discipliny, neomylnosti, produkti-
vity a drobného zlepSovani neni pfili§ kompatibilni se svétem inovaci. Studenti na mnoha
univerzitach fesi problémy, které byly aktualni pted nékolika lety, ale jsou velmi malo pii-
praveni na feseni dnes jesté¢ neznamych problémi, se kterymi budou konfrontovani ve své
praxi. Mnohé katastrofy z poslednich let ukazuji, Ze spole¢nost ma dokonale pfipravené
specialisty na zvladnuti riznych modelovych situaci, problém je vSak v tom, ze modelové
situace nastavaji stale mén¢ a stale vic lidi ptekvapuji situace, které jsou Giplné nové a neo-
cekavané. Vysledkem jsou nejen tisice mrtvych lidi pfi teroristickych utocich a zivelnych
katastrofach, ale i mnohé nezvladnuté technické projekty a kolapsy firem, které byly léta
povazovany za stabilni leadery svého odvétvi.

Dokonalé systémy bezpe¢nosti kapituluji pfed jednoduchymi a ,,inovativnimi® Gtoky
Silenct, perfektné zorganizované organizace podnikd s dlouholetou tradici prohravaji
s dynamikou a rychlosti novych konkurenti, studenti vydélavaji vic nez jejich profesofi, ti,
jinéco starého... Svét se zblaznil? Je jednoduse jiny a diky rychlej$imu pohybu informaci,
materialu a lidi se bude ménit jeste rychleji, nez jsme zvykli.

Neexistuje korelace mezi tspéchem ve skole a uspéchem v generovani bohatstvi podni-
kanim. Je to proto, nebof Gspéch v podnikani je ¢asto vice vysledkem riskovani, experi-
mentovani a hledani novych cest. Uspéch ve $kolach je vétsinou postaveny na hie na jis-
totu, na dokonalém zvladnuti pfedem pfipravenych ptikladi a cviceni.

Inovace mysleni vychazeji z toho, Ze nejvétsi bariéry inovaci a zmén nejsou ve financich
ani v dostupnych technologiich, ale v hlavach lidi. Problém neni v tom, jak dostat lidem do
hlav nové poznatky a zkusenosti, ale jak z nich dostat pry¢ ty staré. Cilem vzdélavani neni
jenom naudit uCastniky pouzivani modernich metod, ale pfitahnout lidi k inovacim, nauéit
je poslouchat a ucit se, dat jim schopnost stavét na hlavu tradiéni myty a omezeni a hledat
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nové zpusoby feseni. Prolomeni bariér v mysleni neznamena pouze objeveni pievratnych
produktii nebo procest, ale i objeveni sebe sama, jakoZz i objeveni skrytych a nevyuzitych
schopnosti ve spolupracovnicich. Tymy a jejich rozvoj, touha ménit véci okolo sebe, pro-
aktivita a vzajemna spoluprace lidi posouvaji firmy dopiedu vic nez dokonalé standardy
a smérnice. Vrcholem téchto zmén je inovace podnikani — zhmotiiovani novych napada do
plani, projektd a firem, které otviraji nové trhy. Cim déle je firma usp&ind, tim hife nacha-
zi ptilezitosti 1 v jinych oblastech, nez je jeji tradicni byznys. Inovativni firmy nemaji pro-
pracované kariérni plany, ale pracuji na principech pfilezitosti, které davaji svym nejlep-
$im pracovnikiim moznost zalozit a vést novy byznys nebo se podilet na vyrobé a prodeji
produktu, ktery vymysleli. Inovatory a $pickové pracovniky vétSinou nemotivuji penize,
ale uspéchy — proménéné pfilezitosti, spolupodnikani a dotahovani napada do Gspésného
byznysu. Inovace byznysu by mély generovat nové sméry podnikani, které nemuseji byt
postaveny jen na materialnich produktech, ale mohou vytvaret GipIn€ nové, dnes jesté nepo-
znané zdroje bohatstvi.
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Zaveér

Tato kniha je struénym shrnutim nasich konfrontaci teorie a praxe v oblasti produktivity
a inovaci. Netroufame si rozdavat zarucené rady, ale chtéli bychom rozproudit diskusi
o tom, jak si vytvofit a udrzet konkurenceschopnost. Podniky, které si chtéji udrzet dlou-
hodobou existenci, se museji stat podobnymi zivym organismim. Hlavnim principem je
sebereprodukce — ¢lovek zije sviyj zivot, udrzuje si svou identitu, ale jeho télo se béhem
zivota obnovuje, reprodukuje. Podnik se reprodukuje budovanim a rozSifovanim svych
znalosti, jejichz nositeli jsou lidé, ktefi v podniku pracuji. Pravé tato schopnost, ktera je

Vv v

bézné dana zivym organismim, rozhoduje o dlouhovékosti podniku.

V prirodnim svété existuje obrovské bohatstvi zivych forem ve stale se opakujicim cyklu
ro¢nich obdobi. Je tu minimum entropie. V celé ptirod¢ vSechno funguje v rovnovaze,
vseho je akorat, v§echno se vzajemné dopliuje a funguje Gizasné usporng.

I ve spoleénosti plati, ze Gspéchu se nedosahuje na ukor druhych, ze nejlepsi feseni
nejsou kompromisy, ale rovnovaha postavena na hledani feseni vyhra — vyhra. Zakladem
je vnitini rovnovaha ¢lovéka a pochopeni, ze trvalé zmény se dosahuje zevnitf.

Je proto potieba, abychom se pokusili proniknout pod povrch véci, abychom pochopili
zékladni principy rozvoje organizace a spolecenstvi.

Principy netvofime my ani spolecnost, existuji mimo nas, podobn¢ jako napiiklad gravi-
tacni zakon. Neexistuji feSeni mimo existujici principy. I zemédélec musi nejdiive kulti-
vovat pudu, starat se o pole a az potom pfijde Groda.

Jednim ze zakladnich principd, na ktery se v dnesnim zrychleném svété stale vic zapo-
mina, je princip etiky. Kazdy obchodni vztah je vyzvou, aby ob¢ strany jednaly poctive.
Podnikani bez etiky vede k vydélavani penéz, k degradaci ¢loveka a v konecném dusledku
i podniku a spole¢nosti. Sluzba lidem a spole¢nosti je vic nez sluzba penézim. Penize
davaji svobodu jen tehdy, kdyz ovladame my je, a ne ony nas.

,»Do jaké miry lidé uznavaji takové zakladni principy, jako jsou poctivost, spravedlivost,
soudnost, Cestnost, upiimnost a divéra, a budou podle nich harmonicky zit, do t¢ miry
budou na cesté k preziti a stabilité. Vzdaleni se témto principim znamena rozpad a destruk-
ci.“ (S. Covey)

Co popiat vam, ktefi jste docetli tuto knihu? Myslime si, ze je dalezité vypéstovat
v lidech schopnost neustale se ucit a rozvijet svoje schopnosti. Je dobré podivat se na svij
zivot nejen jako na kariéru, ale vic jako na poslani — sluzbu druhym. Pfejeme vam tedy
pozitivni postoj k zivotu a k feseni problémi, nadsSeni, radost a pozitivni energii, divéru
k ostatnim lidem, pochopeni pro jejich slabosti a nedostatky, viru a hledani neodhaleného
potencialu v nich, silu pfebirat odpovédnost, vyrovnanost, kreativitu, produktivitu, radost
ze 7Zivota a odvahu poustét se neustale do novych projektd. Doufame, ze vam pii tom
alespon trochu pomize i tato kniha.

Jan Kosturiak, Zbynék Frolik, Robert Debnar, Jozef Kristak, Ludovit Boledovic,
Ludek Sofi, Monika Uhrova, Marek Kysel, Anna Strnatkova
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