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Predmluva

V soucasné dobé je stale ziejméjsi, Ze manazeti plisobici v podniku na riiznych
urovnich rizeni by méli mit nejen dobré znalosti z managementu, marketingu, psy-
chologie, ale i dostatecné znalosti z oblasti vyroby a sluZeb, ve které piisobi. Proto
byl do uéebniho planu bakalai'ského studia oboru Rizeni a ekonomika podniku za-
fazen i predmét Stihla vyroba. Navazuje na predmét Opera¢ni management zata-
zeny v bakalarském studiu a rozviji zakladni znalosti o fizenf a organizaci vyroby.

Cilem ucebnice je poskytnout studentiim piehled o metodach a nastrojich pla-
novani a rizeni provozu vyuzivanych zejména v podnicich zabyvajicich se hromad-
nou vyrobou. Zaroven vsak chceme u studentti vyvolat diskusi o tom, které z téchto
metod a v jaké mife je moZné uplatiiovat i v podnicich malé a stredni velikosti a pri
jiném zplsobu vyroby.

Tato u¢ebnice navazuje na skritum ,Stihla vyroba“ z roku 2013 autort D. Vané-
¢ek, 0. Sykora, ]. Prazakova, V. Stipek, R. Kubi¢ek. Z této piivodni publikace byly od-
stranény kapitoly: 4. procesni rizeni, 5. Hodnota pro zdkaznika, 10. Aplikace $tihlé
vyroby v podniku Bosch. Do kazdé z kapitol byly doplnény shrnuti, otazky, ukoly
a cviceni pro studenty. Zbylé kapitoly byly pozménény a aktualizovany. Kapitola 1.
byla prejmenovana a zestrucnéna. Kapitoly 2, 8, 10 byly pfejmenovany, doplnény
a aktualizovany. Kapitoly 12 a 14 byly aktualizovany. Kapitoly 3, 7, 9, 11, 13 byly
nové vytvoreny. Kapitoly 4-6 byly presunuty z predmétu Operacni management
a dale aktualizovany pro tcely predmétu Stihla vyroba. Viechny tipravy by mély
vést k lepsSimu pochopeni tématu stihlé vyroby a usnadnit studentiim proces uceni.

Autori



1 Historie prumyslové vyroby

Uvodni kapitola ptiblizuje historicky vyvoj v priimyslu, ktery ovlivnil zpiisob vy-

vvvvvv

osobnosti a jejich prinos pro oblast vyroby.

Cile kapitoly
e Seznamit studenty s historii priimyslové vyroby a vyznamnymi osobnostmi.

e Pochopeni vyznamu zmén v priimyslu u nas i ve svéte.

1.1 Historicky vyvoj priimyslové vyroby

Rychly rozvoj priimyslové vyroby v USA na pocatku 20. stoleti vyvolaval sou-
Casné i snahy po zvySeni ucinnosti rizeni, které bylo zpocatku pievazné Zivelné.
Zvlasté na nejnizsi arovni rizeni neméli mistri k dispozici Zadné praktické metody
a navody, jak postupovat, a pouzivali predevsim prikazovani a kontrolu. Rovnéz
délnici, kteri prichazeli do tovaren jako byvali neuspésni farmari nebo jako pristé-
hovalci z Evropy, nebyli zpravidla vyuceni v Zddném oboru a zpiisob prace museli
odpozorovat od svych sousedi. Na vysledcich vyroby neméli Zadny zajem, Slo jim
predevsim o vydélek, aby se uZivili. Vyplaty byly kazdy den nebo tyden. Majitelé
podniki se snaZili zvySovat sviij zisk hlavné prodluzovanim pracovni doby a kon-
trolou, aby byl zajiStén naleZity stupeii intenzity prace (Vanécek et al.,, 2013).

Poté, co si délnici prostiednictvim stavek a dalSich akci vymohli postupné zkra-
ceni pracovni doby aZ na 8 hodin, bylo zfejmé, Ze pro vyssi zisk je tfeba hledat jiné
rezervy, neZ bylo prodlouZeni pracovni doby. A to byla pravé prizniva doba pro hle-
dani novych, lepsich zplisobli Fizeni, neZ bylo fizeni donucovanim (kontrola,
hrozba propousténi aj.). Dochazi ke zvySovani intenzity prace, tj. vynakladani vét-
Stho mnozstvi prace za stejnou jednotku ¢asu. ZvySovani intenzity prace bylo dosa-
hovano vétsinou pouze vyuzivanim riiznych forem pobidkové mzdy, které nutily
délniky vyrobit vice za stejnou dobu. Zpocatku bylo ponechdno pouze na délnicich,
jak se s vyS$Sim vykonem vyrovnaji a kde najdou casové rezervy (Vanécek et al,,
2013).

Teprve F. W. Taylor se snazil zavadét do téchto postupti urcity ad. Délnici si
nadale neméli volit sami vlastni pracovni postupy, ale méli pracovat podle nejlep-
$iho zplisobu, kterym by se prace mohla provést. Tento nejlepsi zplisob provedeni
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prace se zjistoval analyzou potfebnych operaci a méfrenim c¢asu stopkami. Zaroven
se mél délnikovi stanovit denni ukol, ktery musel splnit, i kdyby mél pracovat pie-
scas (neplacena prescasova prace). Tento pristup spolu s dalSimi opatifenimi nazy-
rizeni. Z dnesniho hlediska lze uvedeny pristup oznacovat jako védecky jen zcasti,
ale oproti drivéjSimu zptsobu to byl velky krok vpred. Postupem ¢asu dopliiovali
metody rizeni dal$i odbornici na fizeni, jako napt. F. B. Gilbreth, H. Miinsterberg,
Elton Mayo, H. Gantt a jini. Zacala se téz odliSovat problematika rizeni celého pod-
niku od rizeni bezprostiedni vyroby. Dalsi ¢asti této kapitoly vSak budou zaméieny
predevsim na prinosy v oblasti rizeni vyroby (Vanécek et al., 2013).

Nové zplisoby Fizeni vyroby prineslo zavedeni pasové vyroby, ujehoZ zrodu
stal Henry Ford. Pasova vyroba totiZ umoZiiuje stanovit jednotné tempo pro
vSechny délniky u pasu a tim presunuje dlohu kontroly od kontroly jednotlivych
délnikd, jak pIni denni tkol, ke kontrole vyslednych vyrobki. V CSR pak zavadél
pasovou vyrobu predevsim T. Bata a s ni i uceleny systém rizeni podniku. Systém
je znam predevsim jako samosprava dilen, pri které byl podnik rozdélen na samo-
statné uctujici jednotky, které si své rozpracované vyrobky mezi sebou kupovaly
a prodavaly. To znac¢né zvysSilo vyznam ucetnictvi pri rizeni podniku (Vanécek et
al,, 2013).

Uplatiiovani novych zpiisobt fizeni nelze posuzovat jako néjaky bezproblé-
movy proces. PrestoZe nékteri odbornici podilejici se na navrzich a zavadéni no-
vych metod rizeni se snaZili byt objektivni a nechtéli zvySovat neustale intenzitu
prace délnikd vétsSim vynakladanim fyzické prace (napr. Gilbreth), dochazelo
v praxi k tomu, Ze z jejich uceni si majitelé tovaren a manazeri vybirali predevsim
takové prvky, pri kterych by nemuseli investovat do délniki (Skoleni, vzdélani),
u kterych by se nemuselo postupovat védecky (analyza prace a tvorba norem), ale
chtéli od délnikli za pomérné malé zvySeni mezd podstatné zvyseni vykont. Proto
i znacna cast 20. stoleti je poznamendna strety délnikd a kapitalist(i a rtizné nové
metody rizeni se musely hodné pozménit, aby je bylo mozné alespon ¢astecné apli-
kovat (Vanécek et al., 2013).

Zavadéni novych metod rizeni nelze posuzovat odtrZené od velkych politickych
a hospodarskych udalosti, jakymi byly dvé svétové valky, hospodarska krize ve 30.
letech minulého stoleti a u nas paki 40 let trvani planovaného hospodarstvi (1948
-1989). Povalec¢na situace vZdy vyvolavala predevsim hlad po vyrobcich, po nasy-
ceni trhu (trh vyrobce), naproti tomu delsi obdobi relativné klidnéjsitho vyvoje vy-
volavalo zajem o pestrejsi vyrobky, o nizké ceny, vyssi kvalitu a zvySovalo ulohu
spotrebitele (trh spotiebitele). Tomu se prizpiisobovalo ivyuZivani a zavadéni
vhodnych metod rizeni (Vanécek et al., 2013).

Obdobi planovaného hospodarstvi v CSSR u nas neptalo vyzkumu a zavadéni
novych pracovnich metod, a to z politickych divodii. Zapadni kapitalisticky systém
byl kritizovan kvili vykoristovani délniki, coz pry bylo v socialismu odstranéno.
Systém centralizovaného pldnovaného hospodaistvi odshora dol pomoci pétile-
tych a jednoroc¢nich plani mohl fungovat jen kratce po valce, ale postupem casu se
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stale vice projevovaly jeho nedostatky. Pfredevsim nepruznost a nemoznost dosah-
nout toho, aby se vSechno odehravalo podle planu. JestliZe jedna tovarna nevyro-
bila potrebné suroviny, nemohly na ni ostatni navazovat a reSeni se muselo hledat
vZdy na nejvyssich mistech ve staté. Stat sice v urcité dobé podporoval zlepSovatel-
ské hnuti, ale velké mnozZstvi dobrych navrhi ziistalo nerealizovano, protoze ve-
douci funkcionari téZce nesli, aby nékdo jiny nez oni ptichazel s navrhy na zlepSeni
a mél byt za to jeSté odménén. Podobny osud stihl mnoho vynalezi, které byrokra-
ticky reZim nedokazal rychle patentovat, ale v kratké dobé se pak realizovaly v ji-
nych statech (Vanécek et al.,, 2013).

Rozvoj a pristup k novym informa¢nim a komunika¢nim technologiim pfi-
nasi novy, kvalitativni krok v rizeni vyroby i podnikii jako celku. Predevsim je to
velké mnozZstvi informaci, které jsou okamzité dostupné, charakterizuji soucasnou
situaci v podniku a odpovédni pracovnici mohou rychle a zodpovédné rozhodovat.
Rizeni podnikii se rozsituje i teritorialné, protoZe podnik mtiZe mit své ¢asti na riz-
nych kontinentech, ve vyrobé se zac¢ina stale vice prosazovat automatizace, nékteré
stroje Ize obsluhovat pouze prostirednictvim pocitace. To podstatné méni tlohu ob-
sluhy, ktera jiZ nema typicky délnicky, manualni charakter, jak tomu bylo drive, ale
délnik se stava operatorem, ,fidicem* stroje a k tomu potiebuje podstatné odliSnou
kvalifikaci, nez drive (Vanécek et al., 2013).

Podniky si tento trend uvédomuji, coZ vede k odliSnému vztahu mezi vyrobnimi
pracovniky, technickymi pracovniky a manaZery na vsech urovnich fizeni. Clovék
se stava nejdllezitéjsim faktorem, ktery rozhoduje o prosperité podniku. Nelze ho
snadno propoustét a najimat nové pracovniky, je treba vytvaret podminky, aby
pracovnici dlouhodobé ztistavali v podniku a podnik jim umoZzioval zvySovani kva-
lifikace a staral se o to, aby dle svych schopnosti se mohli dostat na vyssi pricky
v Maslowové pyramidé potieb. Od téchto pracovniki se zpétné pozaduje, aby ne-
byli jen pasivnimi Gcastniky vyrobnich procest, ale aby hledali rezervy, odstrano-
vali plytvani a predevsim ptichazeli s navrhy na zlepSovani (Vanécek et al.,, 2013).

Snahy o zvySovani produktivity ve vyrobé maji mimo jiné dvé omezujici pod-
minky: musi byt poptavka po zvySené vyrobé zboZzi a uvolnéni pracovnici musi byt
dale potrebni, at jiZ na jiném misté v témZe podniku nebo v jinych vyrobnich pod-
nicich nebo sluzbach. To se zatim prevazné dari resit. Ale ne vSichni pracovnici jsou
ochotni se dale vzdélavat a zastavat kvalifikovanéjsi pracovni pozice. Nepovedou
tyto snahy o racionalizaci vyroby v budoucnu také ke zvySeni nezaméstnanosti?
(Vanécek et al., 2013)

1.2 Vyznamné osobnosti

Na zakladé stru¢ného tivodu do problematiky rizeni vyroby je treba posuzovat
i prinosy jednotlivych osobnosti, které prispély vyznamnym podilem k rozvoji né-
kterych novych metod a principti fizeni a vidét tyto metody ve vyvoji, ktery v pri-
béhu vice nez jednoho stoleti prodélaly.
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Adam Smith

Adam Smith byl skotsky politicky ekonom a filozof, ktery se stal slavnym diky
své knize ,Bohatstvi narodii“. Jadro knihy spociva ve vyuziti délby prace (ktera je
sama o sobé vysledkem "prirozeného" sklonu k obchodu) jako zdroje schopnosti
spolecnosti zvySovat svou produktivitu. Délba prace je vysvétlena na prikladu to-
varny na Spendliky, v niZ deset lidi specializovanych na riizné tkoly vyrobi 48 000
Spendlik denné ve srovnani s nékolika malo Spendliky, mozna jen jednim, které
by mohl vyrobit kazdy sam. Tato délba prace vsak neprobiha bez pomoci. Mtize k ni
dojit pouze po predchozi akumulaci kapitalu, ktery se pouzije na zaplaceni dalsich
pracovnikli a na ndkup nastroju a strojii. Délba prace umoziuje:

e rychlejSi zauceni délnika;
e mensi Casové ztraty - nebude muset stale ménit naradi;

¢ vyvoj specializovanych nastrojt a snizeni investic, protoze kazdy délnik bude
mit jen nékolik nastrojt.

Nicméné tyto vyhody jsou pozdéji vnimany jako nevyhody:
¢ velka rozdrobenost prace;
¢ nutnost ¢etnych kontrol (délnici davali praci svoji silu, ale ne své mysleni);

e méni se charakter délnické prace (operatofri).

Tyto nevyhody a zejména rozdrobenost prace pozdéji resi procesni pristupy,
které skladaji pracovni ikoly dohromady a tvori vyrobni proces.

F. W. Taylor

Koncem 19. stoleti proZivala priimyslova vyroba po technické strance bourlivy
rozvoj. Nejzretelnéji probihal tento proces v USA, kde denné vznikaly desitky no-
vych zavodi, velké podniky se sdruZovaly do jesté vétSich, ale sou¢asné nemilo-
srdna konkurence nicila ty podnikatele, ktefi rychlému tempu nestacili a neuméli
se rychle preorientovat, aby dokazali nejenom vice vyrabét, ale i sniZovat vyrobni
naklady a Celit tak zvysujici se konkurenci na trhu. Napriklad naklady na Zivou
praci nedélaly diive podnikatelim zadné velké starosti, protoZe pracovni doba byla
prakticky neomezena a pracovni sila levna. Velké podniky vSak urychlily koncen-
traci délnictva i zakladani odborovych organizaci, které si postupné vybojovaly
zkraceni pracovni doby na 12, 10 a pozdéji na 8 hodin denné. Proto vzriistal zajem
podnikatelli o to, jak zintenzivnit praci téchto délnikti a dosahnout toho, aby za
kratsSi dobu dokazali vyrobit stejné nebo i vice (Vanécek et al., 2013).
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U kolébky téchto snah stal kromé jinych také F. W. Taylor, ktery piivodné pra-
coval v USA v oceldrnach, nejprve jako délnik, urednik a strojnik, pozdéji jako pro-
vozni mistr, dilovedouci, vrchni konstruktér a po dosaZeni inZenyrské hodnosti
jako vrchni inZenyr. Po roce 1889 prestal v podniku pracovat, aby mohl vice uplat-
novat své nazory o novém zpusobu rizeni a zabyval se vyhradné reorganizacni ¢in-
nosti v primyslovych zavodech. Své nazory publikoval ve spisech: ,Rizeni dilen*
(Shop Management, 1903) a , Zaklady védeckého rizeni“ (The Principles of Scienti-
fic Management, 1911). Taylor vystoupil predevSim proti dosavadnimu zplisobu
fizeni v podnicich, ktery podle néj nutil délniky k tomu, aby si v praci ,hovéli“, aby
pracovali pomalu, protoze to bylo v jejich vlastnim zajmu (¢asova mzda). DalSim
nedostatkem tohoto zpiisobu Fizeni podle néj bylo, Ze délnici pouZzivali Spatnych
pracovnich metod, coZ vedlo ke znacnym ¢asovym ztratam (Vanécek et al., 2013).

Taylor podrobnéji ukazoval, Ze délnici se v praci ,ulejvaji“ proto, Ze Zadny za-
méstnavatel ani mistr presné nevi, kolik ¢asu musi skute¢né délnik vynaloZit na
vykonani uloZené prace. Dlivod byl podle Taylora v tom, Ze se prakticky vSichni za-
méstnavatelé usnesli na maximalni ¢astce, jakou si podle jejich minéni zaslouzi za
den jednotlivé kategorie jejich zaméstnanct. V urcité dobé to byl naprtiklad jeden
dolar denné (pozdéji po Uspésném zavedeni pasové vyroby automobild platil na-
priklad H. Ford svym délnikiim 5 dolarti denné). Délnici pak byli presvédceni, Ze
kdyby pracovali rychleji, pripravili by mnoho lidi o praci. Druhou ptic¢inou ,ulej-
vani“ byla pak snaha nenamdhat se (Vanécek et al., 2013).

Délnici prichazeli vétSinou z venkova, kde prisli o piidu a neznali praci v pru-
myslu. Druhou skupinu délniki tvorili pristéhovalci. Ti vSichni si museli vS§imat, jak
praci vykonavaji jejich sousedi a to bylo celé jejich uceni. Je pochopitelné, Ze se po-
tom stejnd prace vykonavala nejriznéjSimi zpiisoby a nejriiznéjSim naradim. Ale
mezi témito rozlicnymi pracovnimi zplisoby a pracovnim nairadim musel byt podle
Taylora jeden, ktery byl v danych podminkach vyhodnéjsi neZ ostatni. Bylo mozné
ho objevit, nikoliv vSak nahodné, ale pouze védeckym zkoumanim, podrobnymi ca-
sovymi studiemi a dal$imi opattfenimi, které Taylor nazyval ,védeckym zplisobem
rizeni“ (Taylor, 1947).

Podle Taylora (1947) by prednim cilem rizeni mélo byt zajiSténi nejvétsiho pro-
spéchu zaméstnavatele i nejvétSiho prospéchu kazdého zaméstnance. U zaméstna-
vatele by timto nejvétSim prospéchem neméla byt pouze vyse dividend, ale i rozvoj
kazdého druhu podnikani k nejvyssi trovni. Prospéch zameéstnance by pak nemél
byt méren jen vysi dosaZené mzdy, ale i osobnim rozvojem k nejvétsi zdatnosti
a nejkvalitnéjsi praci, jaké je svymi prirozenymi schopnostmi schopen (Taylor,
1947). To byly nové myslenky. Lidé v té dobé vétSinou vérili, Ze hlavni zajmy za-
méstnavatelli i zaméstnanci jsou protichiidné. Taylor a jeho spolupracovnici sta-
novili pro novou soustavu ,,védeckého rizeni“ ¢tyri hlavni zasady, z nichz zvlasté
prvni dvé se tykaji vyrobniho procesu a budou podrobnéji vysvétleny (Vanécek et
al,, 2013).
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1. Zasada prvni

»,Dosavadni bézné metody prace délniki je treba nahradit novymi pracovnimi
metodami. Postupovat se ma takto: rozloZit praci délnika na jednotlivé pohyby,
zbytecné pohyby vyloucit a zdlouhavé pohyby zkratit. Z pracovnich metod se maji
vyloucit ty Cinnosti, které souviseji s pripravou prace, a rovnéz se ma vyloucit ves-
kerd prace dusSevni, kterd je spojena srozvrzenim a kontrolou pracovniho po-
stupu®. (S tim Ize souhlasit, aZ na to vylouceni duSevni prace).

Taylor zdtiraznoval tzv. ,ukolovou myslenku“, aby délnik dostal podrobné in-
strukce na pracovnim prikazu a mistri by potom jen dohliZeli na to, aby délnik in-
strukce presné splnil a do jejich plnéni by ho méli zacvicovat. Tim by jiZ objem
prace (zpravidla denni vykon) a rychlost tohoto tikolu neurcovali samotni délnici,
ale mistr (zaméstnavatel).

Tato prvni zasada vyZaduje vytvoreni zdivodnénych norem a jejich zavadéni
do praxe. Do té doby prakticky Zadné normy neexistovaly a nyni mély byt vytvo-
feny v pomérné kratké dobé pro rizna primyslova odvétvi a pro vSechny druhy
praci, coZ se ukazalo jako brzda pri zavadéni této nové soustavy. Taylorova meto-
dika normovani se v podstaté nelisi od té, ktera se pouziva dnes, alespoii pokud se
jedna o stanoveni hlavnich zasad, kdy doporucuje nasledujici postup:

¢ rozlozit praci délnika na jednotlivé pohyby;
¢ zbytecné pohyby vyloucit (véetné jakékoliv kontroly, planovani);

e zdlouhavé pohyby zkratit, promérit je stopkami u nékolika délnikil a zjistit
nejlepsi cas;

e ze zbylych nezbytnych Cinnosti sestavit novy pracovni postup;

pridat potfebny Cas na oddech.

Taylor nikde neuvadél potiebny pocet provadénych méreni, ani zptisob stano-
veni oddechovych casii. Z téchto, a jesté dalSich divodl, mizeme mit z dneSniho
hlediska k jeho soustavé vyhrady.

2. Zasada druha

»,Na védeckém podkladé se vybiraji a potom cvic¢i a zdokonaluji délnici“. Pouziti
této zasady vysvétloval Taylor na prikladu nakladace litiny v ocelarnach a tykalo se
to manualni prace. Aby se ale délnik naucil pracovat podle nové metody, postavil
k nému mistra s presnym ¢asovym rozvrhem prace a odpocinku, ktery délnikovi
rikal, kdy ma pracovat a kdy odpocivat. Tak to trvalo nékolik dnti, nez si délnik novy
postup dikladné osvojil. Ukolem mistra bylo délnika dale kontrolovat, aby nacvi-
ceny zpuUsob prace neménil. Postupné se vybirali v ocelarnach dal$i pracovnici,
kteri byli ochotni za navrzené zvySeni mzdy zvysit dosavadni vykon. Z ptivodnich
délnikd pak byla pro tuto praci vybrana jen asi desetina schopnych (vybér pro
praci), ostatni byli prevedeni na jinou ¢innost.
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,Dikladné vybirejte pracovniky tak, aby méli schopnosti a znalosti, které odpo-
vidaji potfebam dlohy a trénujte je, aby vykonavali lohy podle zavedenych pravi-
del a postupii.” Taylor také prosazoval, Ze délnici maji zlistat v praci tak dlouho, do-
kud neni jejich tkol splnén. Byl presvédcen, Ze kdyz praci zvladl jeden délnik, musi
ji zvladnout i ostatni. Zastaval zasadu, Ze délnikovi je tfeba stanovit vysoky denni
ukol, védecky zdlivodnény, s vys$si odménou, ale piijeho nesplnéni v normalni pra-
covni dobé vyzadoval praci prescas.

3. Zasada treti

,Vedeni pfevezme viechnu praci, ke které se hodi 1épe nez délnici“. Slo o to, aby
se vedeni podniku mnohem vice zajimalo o vlastni organizaci vyroby, usporadani
pracovisté a aby dokonale zajiStovalo pripravu vyroby. Vedeni by se mélo starat
o pripravné prace (dodavky materidlu ke strojim aj.) a také o planovani prace.
Kazdy délnik by mél obdrzet pro dalsi den tkol, co ma délat a s jakymi pomtickami,
i stanoveny cas. KdyzZ tkol splni, dostane k minimalni mzdé priplatek ve vysi 30-
100 %. Pracovni tempo nema nikdy Skodit zdravi délnika. JestliZe u tradi¢niho ri-
zeni s iniciativou a pobidkou se cely problém (pracovni postup) prenasi na délnika,
u védeckého rizeni se poloviny ukolli ujima vedeni.

4. Zasada ctvrta

»,Vedeni spolupracuje v upfimné shodé s délnictvem, aby spole¢né zajistili, Ze
vSechna prace se vykona podle zasad védy, kterou spolu vybudovali“. Mélo se jed-
nat o uzkou spolupraci délniki s podnikateli, cozZ bylo piani, které se Taylorovi ne-
podarilo naplnit.

Postupem casu se z Taylorova uceni zacala klast na prvni misto hlavné tato za-
sada a zbytek jeho uceni se zmensil na zasadu pridat délnikiim trochu na platech,
ale vyZzadovat od nich nékolikanasobné vyssi vykon, ptipadné zreorganizovat praci
a platit niZ${ mzdy. Proti tomu se samoziejmé délnici boufrili, stavkovali, spor se
dostal azZ do amerického Kongresu, ktery byl donucen schvalit navrh zakona o za-
kazu pouzivani stopek pro méreni vykonu a prémiovych mzdovych soustav pri pra-
cich pro vladu (1915).

At jiZz se na Taylorovo uceni a praxi divame jakymkoliv zpiisobem, jedno mu
nelze uprit. Byl prvni, kdo zacal mérit c¢as jednotlivych praci a stanovovat normy
(standardy) casu, které idnes jsou zakladni metodou pro odhalovani rtznych
druh ztratovych casf.

Henry Ford

Hromadna vyroba existovala jiz na konci 19, stoleti, ale teprve americky podni-
katel Ford ji zdokonalil tak, Ze se stala zcela samostatnou formou organizace vy-
roby. UmoZziiovala maximalni délbu vSech pracovnich operaci na nejjednodussi
ukony a tim i specializaci strojt a délniki na jeden nebo nékolik malo ukont. Roz-
drobenim operaci na kratké dkony se vSak zvysil poZadavek na dopravu mezi jed-
notlivymi pracovnimi misty, coz Ford vyftesil pomoci pohyblivych montaznich
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pasi. Pracovni predméty neustale prichazely k délnikovi, délnik si pro né nechodil.
,Pasova vyroba“ se v té dobé uplatiiovala jen na jatkach v Chicagu, kde porazené
kusy putovaly zavéSené na kladkach celou halou a kazdy délnik z nich ¢ast oddélil.
Ford postupoval obracené: z dil¢ich ¢asti budoval celek, automobil (Vanécek et al.,
2013).

Henry Ford jako prvni podnikatel zacal pouzivat ve své tovarné vyrobni pas
a linkovou (pasovou) vyrobu. To umoznilo odstranit z vyrobniho procesu dalsi
ztraty, které vznikaly diive zbytecnym prechdzenim délniki, prenasenim materi-
alu, hledanim potirebného naradi a podobné (Vanécek et al., 2013).

Ford stanovil pro organizaci prace délnikt dvé zakladni zasady:

e Zadny délnik nesmi pti praci konat vice neZ jediny krok, je-li to trochu moZno.

e Nesmi se dopustit, aby se délnik musel shybat na strany nebo vpied (Machat,
1966).

Z toho dale odvodil nasledujici zasady:

e Seradit délniky i nastroje v poradi praci tak, aby kazdy dil pti sestavovani ko-
nal cestu co nejkratsi.

e Pouzivat skluzii nebo dopravnich prostredki, aby délnik mohl po skoncené
praci odhodit dil, na kterém pracoval, vZdy na totéZ misto, odkud by bylo
moZzné dopravit tento dil k dalSimu délnikovi.

Zjednoduseni pohybi mélo vést ktomu, aby délnici pracovali automaticky
a zvySovala se intenzita prace. Ford nezastiral, Ze by takto sam nechtél pracovat. Ve
své knize (MUj Zivot a dilo, Praha 1924) napsal: ,Repetitivni prace je pro nékterou
mysl ¢imsi straslivym. Také pro mne je to strasné. Ja bych naprosto nemohl konat
tutéz véc, stale den po dni... Pro jisté povahy jest mysleni strasti. Ty povaZuji za
idealni takovou praci, kde neni treba tviirciho ducha“ (Machat, 1966).

Kvtli velké fluktuaci délnikt byl Ford nucen zavést minimalni zarucenou denni
mzdu 5 dolari pro kazdého délnika plniciho tkol a zkratit soucasné pracovni dobu
na 8 hodin denné. Tato minimalni mzda obsahovala i tzv. podil na zisku, ktery vSak
byl vazan na dals$i podminky. Délnik musel v zavodé pracovat minimalné 6 mésict,
byt star alesponi 22 let, byt Zenat a Zit sporadané s rodinou. Pokud byl mladsi 22 let,
musel podporovat rodinu nebo pribuzné a rovnéz radné Zit. Uplatnéni nasla tato
organizace vyroby predevsim v hromadné vyrobé, kde se dlouhodobé vyrabél stale
stejny vyrobek a nemusela se znovu prestavovat nakladna zarizeni a stroje pri
kazdé zméné vyroby (Vanécek et al., 2013).

U pasové hromadné vyroby jiz méreni casu jednotlivych délniki nenf pro orga-
nizaci linky tak dtlezité, jako za doby Taylora, kdy délnici nepracovali v lince, ale
samostatné. Pohyb pdasu, respektive takt linky urcuje interval, ve kterém musel byt
vzdy zhotoven vyrobek a pokud nékde doslo k chybé, prakticky nebylo mozné
chybu opravit, pas se musel zastavit (Vanécek et al., 2013).
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S tim se také Fordova pasova vyroba potykala, protoZe ne vSichni délnici u pasu
splnili sviij kol na sto procent a tak musely byt ¢etné vozy na konci linky odtazeny
do specialni dilny, kde se dodatecné dokompletovaly nebo opravily. To ale znacnym
zplisobem zvySovalo naklady na vyrobu. Japonska Toyota to o 150 let pozdéji fesi
jinym zpisobem, kdy délnik, ktery zjisti vadny vyrobek na lince, ma pravo linku
zastavit. V tom okamzZiku se na misté shromazdi odpovédni pracovnicia rozhodnou
o dal$im postupu (Vanécek et al., 2013).

Ford nesoubhlasil se snahou Taylora a jeho nasledovnikd hledat pevné zasady
fizeni a techniku jejich provadéni. Podle néj by vSe méla vyresit hromadna vyroba
vSeho zbozi. Pracovni tempo vétsSiny délnikl bylo urcovano pohybem pasu, a proto
témeér vSichni zaméstnanci byli placeni casovou mzdou. To mimo jiné umoznilo sni-
zit ridici aparat. Pohybem pasu dosahl, aby délnici pracovali tak, jak chtél a nepo-
treboval k tomu ani ¢asové, ani pohybové studie, instrukénti listky, funkéni predaky
aj. (Machat, 1966).

Prvni Fordliv automobil vzoru , T jehoZ dily byly normalizovany, byl vyroben
vroce 1908 a posledni 1929 s ¢islem 15 miliont. VSechny dily posledniho vozu se
daly vymeénit za dily prvniho vozu. Soustfedéni vyroby na jeden vzor automobiluy,
majiciho zjednodusenou konstrukci, normalizované ¢asti a velké mnoZstvi vyrobe-
nych kust, si tak vynutily i novou organizaci vyroby (Vanécek et al., 2013).

F. B. Gilbreth

American Gilbreth ptisobil ve stavebnictvi, které na pocatku 20. stoleti prodéla-
valo rovnéZz bourlivy rozvoj. Zac¢inal jako zednicky ucen, pozdéji se stal stavebnim
podnikatelem anakonec poradnim inZenyrem avénoval se studiu pohyba pti
praci. Byl schopnym technikem, vynalezl napriklad michacku na beton, koreckovy
vytah a dalsi. Ve stavebnictvi se po staleti pouzivaly stejné nastroje a pracovni me-
tody a zdkladnim stavebnim materidlem byla stale cihla. Snahou Gilbretha bylo na-
jit pro kazdou praci nejlepsi zplisob provadéni, tj. takovy, ktery vyZzaduje nejméné
pohybt, ¢imz se prace zrychli a vylouci se tinava. Pii hledani nejvhodnéjsiho zpti-
sobu prace odmital pouZzivani stopek, protoZe s nimi se mohou mérit i nepotirebné
Casy, pokud je v¢as neodstranime (Vanécek et al., 2013).

Pro odstranéni zbytec¢nych pohybii zavedl naptiklad pohyblivé leSeni, aby byl
délnik pri kladeni cihel stale v nejvhodnéjsi poloze a nemusel se shybat nebo nata-
hovat. Odstranil tradi¢ni poklepavani na uloZenou cihlu tim, Ze malta musela mit
takovou hustotu, aby se cihla jen polozila a zatlacila rukou. Prosazoval takovy po-
stup, kdy délnik soucasné uchopi do kazdé ruky jednu cihlu a symetricky obé uloZi
do malty na zed. To podstatné zvySovalo vykonnost délnikl. Gilbreth vymyslel
a sam navrhoval lepsi pracovni postupy diky pohybovym studiim. Podle néj ma
na vykon vliv predevsim (Vanécek et al., 2013):

1. Délnik (svaly, zkuSenost, inava, zru¢nost, vycvik, presvédceni).

2. Pracovni podminKky (zarizeni, naradi, odév, vétrani, osvétlenti aj.).
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3. Pohyb (automati¢nost prace, spojeni s jinymi pohyby, namahavost, délka po-
hybu, rychlost aj.).

Pro studium pohybt pouZival nejprve cyklografu. Na ruce délnika ptipojil malé
zarovicky a fotografoval praci pri delsi expozici. Na snimku se pak objevila draha
rukou jako svétla, klikata ¢ara, kterou mohl podrobnéji studovat. Pozdéji zacal
praci filmovat, vyvolany film prohliZet okénko po okénku a studoval detailné jed-
notlivé pohyby pazi, prstq, téla aj. To mu umoznilo zobecnit pozorovani a stanovit
zakladni pohyby (therbligy - obracené Gilbreth). Celkem jich bylo 17 a kazdy se
dale délil podle délky pohybu, druhu prenaSeného materialu apod. To mu umoznilo
sestavit novy pracovni postup, tzv. konstrukéni metodu, ktera neobsahovala Zadné
zbyteCné pohyby (Vanécek et al,, 2013).

Gilbreth poprvé ukazal, Ze vykon délnika nezavisi pouze na jeho fyzickych a du-
Sevnich schopnostech, na kvalité stroje (nastroje) a podnétu mzdou, ale i na mnoha
dalSich cCinitelich, kterym drive nebyla vénovana pozornost. Gilbreth mél velky vliv
na pozdéjsi rozvoj ergonomie a stanovil naptiklad nejvhodnéjsi pracovni prostor
na stole pred pracovnikem (normalni a maximalni pracovni prostor). Pozdéji se
svoji manzelkou Lilian se zabyval i zkoumanim vlivu barvy stén, tvaru naradi aj. na
vykonnost délnikd.

H. L. Gantt

American Gantt vypracoval jednoduché a prehledné metody pro kontrolu vyu-
ziti nejen délnikd, ale i vykonnosti celych dilen a podnikd, které zaroven umozio-
valy zjisténi pric¢in nesplnéni planovanych tukolt. Gantt navrhl pouzivani piehled-
nych diagrami, které ukazovaly skutecné plnéni projekti v zavislosti na Case.
Zvlastni diagramy ukazovaly, jaké objednavky jsou zapotiebi, aby byli vyuZiti dél-
nici i stroje, které délniky lze zaméstnat jinou praci, ktera zarizeni jsou k dispozici
aj. Pomoci diagramt ziskaval Gantt udaje o jednotlivych druzich ztrat. Gantt vidél
vyhodu diagramii pfedevsim v jednoduchosti a v tom, Ze jim mliZe snadno porozu-
mét kazdy délnik. Zaroven lze snadno zjistit, kdo za neplnéni planu miize, jestli dél-
nik nebo néco jiného (Vanécek et al.,, 2013).

Tomas Bat'a

Tomas Bata (1876-1932) zacal u nas jako prvni pouzivat americké zpiisoby fi-
zeni na zakladé zkuSenosti, které ziskal osobné jiZ v roce 1904 v americkém obuv-
nickém primyslu. Zaujala ho myslenka pridélovat délnikiim velky denni ukol a
v pripadé jeho nesplnéni jim actovat k ndhradé na zvlastnim actu tzv. ztraty na re-
Zii.

Z Batovy soustavy rizeni je nejvice znama jeho samosprava dilen. Cely podnik
rozdélil na samostatné uctujici jednotky (obuvnicka dilna, Gtvar nakupu, prodejny
aj.). Kazda tato jednotka nakupovala surovinu nebo polotovar od piredchozi jed-
notky, udélala na nich dalsi operace a prodala je nasledujicimu oddéleni. Délnici
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v Bat'ové systému rizeni byli odpovédni za dosahovani norem. Pokud normu splnili
a usetrili, méli svij ,zisk, pokud nesplnili, pak museli ztratu uhradit ze své vlastni
kapsy.

Vysoké produktivity prace dosahoval ovSsem Bata predevsim zavadénim no-
vych, vykonnéjsich strojti a vyrobnich past, které urcovaly tempo vyroby. Bata roz-
hodné nebyl Zadny lidumil, ale podnikatel, ktery investoval jak do stroj{, tak do lidi,
kdyZ vidél, Ze se mu to vrati. Zavadél vlastni Skoly prace pro své zaméstnance, sta-
vél pro né domky, aby sniZil fluktuaci, mél vlastni stravovny aj. V obdobi planova-
ného hospodarstvi v nasi republice byla Batova soustava velmi cCasto Kritizovana
a zdiraznovan predevsim jeji negativni vliv na pracovniky.

1.3 Vyvoj védy o praci v Ceské republice

Ceskoslovensti inZeny¥i navazali po I. svétové valce styky s americkymi inZe-
nyrskymi organizacemi. V povalecném obdobi byl jiZ v roce 1918 schvalen navrh
na uzdkonéni osmihodinové pracovni doby. Teoretické badani se pak uskutecno-
valo hlavné pod hlavic¢kou tzv. Masarykovy akademie prace. Do Prahy prijel v roce
1922 i Gilbreth a prednesl nékolik prednasek. V roce 1924 byl pak v Praze uspora-
dan kongres o védeckém tizeni prace. Rozvoj védy o praci z hlediska praktického
podporoval a ve svych zavodech prosazoval predevsim Tomas Bata (Vanécek et al.,
2013).

Ve tricatych letech dvacatého stoleti byla u nas véda o praci na skute¢né vysoké
trovni. Cerpala poznatky z nejvyspélejsich priimyslovych zemi, kde se studiem
prace zabyvaly velké Staby pracovniki, ktefi nachazeli Sirokou podporu u podni-
katelt. Je to pochopitelné, protoze ti méli zajem na okamzitém vyuziti takové védy,
ktera by jim poradila, jak vyrobit vice vyrobki s niz§imi naklady, s niz$im poctem
pracovniki a jak se udrzet i nadale v nelitostné konkurenci.

Obdobi II. svétové valky tyto snahy prerusilo. VétSina vyrobnich podniki se mu-
sela zamérit na valecnou vyrobu a k dispozici dostavala délniky, ktefi museli pra-
covat téZ v Némecku na nucenych pracich. ProtoZe bylo dost levné pracovni sily,
nebylo prvoradym dkolem hledat rezervy a odstraniovat ztraty.

Povalecné obdobi po roce 1948 bylo charakterizovano zménou politického sys-
tému a ptiklonem k sovétskym vzorim. VSechno, co pochazelo ze Zapadu, bylo od-
mitano a v oblasti organizace vyroby a prace oznacovano za zptlisoby zvySovaného
vykoristovani délnikl. U nas se pak propagovaly rtizné metody sovétskych nova-
tordi a pozadovalo se, aby podle jejich vzoru pracovali i nasi pracovnici. Znamym se
stal napriklad hornik Grigorjevi¢ Stachanov (1906-1977), jehoZ jméno se stalo sy-
nonymem pro podstatné pirekracovani norem, kterého dosahl pti tézbé uhli. V roce
1935 bylo prohlasSeno, Ze vytézil 102 tun uhli za sménu, coZ bylo 14x vice, nez plan.
Stal se vzorem pro ostatni délniky a byl kolem néj vytvaren kult osobnosti. Podle
jeho vzoru vznikalo ,Stachanovské hnuti, jehoZ clenové usilovali o dosazeni mi-
moiadnych pracovnich vykond, ¢asto pii absenci nezbytnych bezpec¢nostnich opat-
feni.
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Toto podstatné prekracovani norem bylo mozné predevSim proto, Ze podni-
kové vykonové normy nereflektovaly ¢asto novy stav pracovnich podminek, nebo
byly stanoveny nepresné nebo pro uplné jiné technologie. Politicka potieba po zvy-
Sovani vykont ale méla jeden podstatny nedostatek: nefikala délnikiim, jak vymys-
let a prichazet na lepsi pracovni postupy, pouze ukazovala, jak téchto tspéchti do-
sahli nékdy jinde. Chybél uceleny postup pro zlepsovani pracovnich metod, nesta-
Cilo pouhé nadSeni a snaha, které casto vedly k podstatnému zhorseni kvality.

Pozdéji, v Sedesatych letech ale dochazelo k pomalému obratu, bylo mozné zis-
kavat opét alespoit v omezené mitre zahrani¢ni zkuSenosti (staZe), tykajici se orga-
nizace vyroby a prace. Do na$i republiky prichazela odborna literatura, vybrani
pracovnici méli moZnost jezdit na staZe na Zapad, i kdyz ve vSech publikacich
a prednaskach bylo tfeba zdiiraziiovat odlisny zptisob jejich aplikace u nas a v za-
padnich zemich - predevsim z hlediska, komu ziskané vysledky piinaseji prospéch,
zda jen nékolika malo kapitalistim nebo vSemu lidu. Disledkem téchto postupnych
zmén bylo také to, Ze v nasi zemi se v Sedesatych letech zacala propagovat tzv.
»,Komplexni socialistickd racionalizace“. Méla vyuzZivat nejnovéjsich poznatkl
z oblasti organizace vyroby a prace a aplikovat je na tehdejsi ekonomicky systém
v nasi zemi. Mimo jiné se podporovalo i zlepSovatelské hnuti, které vSak mélo velké
prekazky v byrokratickém aparatu a také v tom, Ze vedouci pracovnici nelibé nesli,
kdyz jejich podtizeni prichazeli s navrhy na zlepSeni riznych postupti, kterych si
oni, jako vedouci, sami nevsimli.

Pamétnici a i odborna verejnost si postupem casu zacali uvédomovat, Ze lze ze
zapadnich myslenek vytéZit i mnoho zajimavého a Ze rozhodné nebylo vSe Spatné,
tak jak se to v socialistické literature uvadeélo. Napriklad aplikaci Batovych zasad
v praxi zacalo v 80. letech minulého stoleti pouzivat JZD SluSovice (v blizkosti
Zlina) a ukazalo jeji prednosti i po mnoha letech, oproti zkostnatélému systému
tehdejsiho planovaného hospodarstvi. Toto zemédélské druZstvo si vytklo za cil
zvySovat kazdoroc¢né objem vyroby o 30 %, coZ se dafilo, a kdyZ na to jiZ nestacila
omezena zemédélska piida, pustilo se do podnikani i v jinych, primyslovych obo-
rech. Jako prvni zacalo u nas montovat a prodavat osobni pocitace TNS (Ten NAas
Systém) (Vacha, 1988). Po roce 1989 v ramci privatizace majetku podnik skoncil.

Rok 1990 pak udélal definitivni tecku za jakymkoliv omezenim v této oblasti
a umoznil podnikim plné vyuzivani ovérenych metod, at’ se uplatiovaly kdekoliv
ve svété. Je tieba si ale stale uvédomovat, Ze nejenom véda o praci a organizaci pro-
délala zna¢ny vyvoj, ale zménily se i schopnosti a poZadavky délnik{, se kterymi je
do primyslovych podniki hlavné ze zemédélstvi, nebo zkrachovalych drobnych
podnikatelt, ktef{ pro praci nebyli nijak pripraveni, a vSe se jim muselo presné ur-
it a navic se museli do prace nutit a stale kontrolovat, maji dnes podniky k dispo-
zici armadu Skolenych délnik{, casto i s maturitou, ktefi od prace nechtéji jen vy-
délek, ale i urcité vnitini uspokojeni. To vSechno je tfeba brat v ivahu pfri prebirani
riznych zahrani¢nich zkusenosti.
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Posuzujeme-li rozvoj védy o praci v poslednich desetiletich, zjistime, Ze jeji roz-
voj byl ovlivnén piredevsim rozvojem novych informac¢nich a komunikacnich tech-
nologii a s tim souvisejici globalizaci. Metody objevovani béZnych ztrat v podnicich
nachazeji stale své uplatnéni, ale jsou dopliiovany dalSimi metodami zaloZenymi
pravé na rozvoji téchto novych technologii a stavaji se predmétem podnikani. Za
hlavni problémy ¢eského priimyslu miizeme oznacit problém s fizenim (otazka
kvality manazeri), s ndstupnictvim, s obchodem (jak pracovat se zdkaznikem?) ¢i
vyrobou (flexibilita a nedostatek kvalifikovanych pracovnikii).

V soucasnosti je rozvoj a inovace spojen s pojmem Priamysl 4.0, ktery prinasi
revoluci v oblasti technologii i fizeni. Za jeho podstatné rysy mtizeme oznacit digi-
talizaci, robotizaci a vyuZivani umélé inteligence v chytrych tovarnach. Priimysl 4.0
(¢tvrta priimyslova revoluce) je platformou spojujici nejriiznéjsi pokrokové a vy-
spélé moderni technologie, které reaguji na dnesni vyzvy. Priimysl 4.0 transfor-
muje vyrobu ze samostatnych automatizovanych jednotek na plné integrovana au-
tomatizovana a priibézné optimalizovana vyrobni prostredi (Marik, 2016).

Shrnuti kapitoly

Historie primyslové vyroby vychazi z myslenek vyznamnych osobnosti, které
ovlivnili zptsob primyslové vyroby v podnicich. Za jeden z nejvyznamnéjsich pri-
nost lze povazovat pojeti délby prace Adama Smithe. Prudky rozvoj priimyslové
vyroby probéhl koncem 19. stoleti. Nejprve byly v tovarnach pouZivany parni
stroje, které pozdéji nahradila elektfina. Za otce normovani miZeme oznacit
F. W. Taylora, ktery vytvoril zaklady védeckého rizeni. Vyrazné zmény ve zplisobu
vyroby dale probéhly diky H. Fordovi, ktery zavedl pasovou vyrobu. Gilbreth se ve
stavebnictvi vénoval studiu pohybi pro zlepSeni pracovnich postupti. Dodnes jsou
vyuzivany Ganttovi prehledné diagramy, které pomahaji projektovym manazertim
ve vizualizaci ikolli a dosahovani planu. Z ¢eskych osobnosti je nutné zminit To-
mase Batu, ktery kromé jiného v ramci soustavy rizeni zavedl samospravu dilen.
Celkové byla priimyslova vyroba u nas za prvni republiky na velmi vysoké turovni.
Nicméné zmeénou politického systému doslo k omezenému rozvoji a postupem
Casu byl timto priamysl negativné ovlivnén. AZ po revoluci se v diisledku globalizace
u nas zacali prosazovat moderni koncepce fizeni. V soucasné dobé jsou inovace
spojeny s Priimyslem 4.0 a novymi technologiemi, které davaji vznik inteligentnim
tovarnam.

Klicové pojmy

délba prace védecké rizeni pasova vyroba
normovani pohybové studie samosprava dilen
Stachanovské hnuti racionalizace Priimysl 4.0
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Doporucené rozsirujici materialy

@ Rybka, Z. (2017). Zakladni zasady Batova systému rizeni. Zlin: Nadace Tomase

Bati.

Crowther, S, Ford, H. (2005). My Life and Work. Project Gutenberg, Champaign, IL,

USA: Illinois Benedictine College.

@ Otazky

10.

Ukoly
1

. Prectéte si Zivotopis H. Forda. Zhodnot'te jeho prinos z hlediska stihlé vyroby.

2.

. Jaké jsou zkuSenosti s fizeni vyroby v minulosti?
. Coje to délba prace?

. Jaké jsou hlavni prinosy F. W. Taylora?

. Jaké jsou hlavni prinosy H. Forda?

. Cim je vyznamna osobnost F. B: Gilbretha?

. Charakterizujte Bat'liv ptinos k rizeni vyroby.

. Definujte pojem racionalizace.

. Proc¢ po II. Svétové valce nenavazal ceskoslovensky priimysl na své postaveni

pied valkou?

. Jaké zasahy udélali Komunisté po roce 1948 v priimyslu a pro¢?

Zkuste definovat Primysl 4.0.

Pokuste se najit informace o podnicich plisobicich za planovaného hospodar-
stvi. Zkuste sestavit tabulku srovnavajici tyto podniky s dnesnimi (napft.
z hlediska prevazujictho druhu primyslu, vyrobnich charakteristik).

. Jaké inovace na tehdejsi dobu prinesl systém rizeni v podniku SluSovice?

. Pokud shrneme historicky vyvoj priimyslové vyroby. Které z myslenek a kon-

ceptli jsou podle vas pouzitelné i v soucasnosti?
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2 Vznik a vyvoj stihlé vyroby

Kapitola se vénuje historii a vzniku $tihlé vyroby. Pojednava o konceptu stihlé vy-
roby, jak pristupuje k zakaznikovi, pridané hodnoté, lidem, zlepSovani, vedeni lidi,
kvalité, nakladlim a dalSim oblastem podniku.

Cile kapitoly
e Seznamit studenty s historii a vznikem stihlé vyroby.

¢ Definovat pojem stihla vyroby a piedstavit jeho hlavni charakteristiky..

2.1 Historie stihlé vyroby

Ptibéh Stihlé vyroby zacina v Japonsku a je uzce spojen se spole¢nosti Toyota.
V roce 1926 Sakichi Toyoda, ktery je povazovan za otce japonské priimyslové re-
voluce, zalozil textilni podnik. Sakichi vynalezl a inovoval fadu tkalcovskych zafti-
zeni zamérenych na textil a zavedl inovativni palivové systémy pouZzivané Kk po-
honu stroji. Sakichi se inspiroval knihou ,Self-Help“ (Smiles, 2017), ktera ptinasi
néktera zajimava doporuceni. Jednim z nich je tvrzeni, Ze ,nejkratsi zpusob, jak
zvladnout mnoho tkold, je plnit je postupné”. Dale tato kniha vyzdvihuje vlastnosti,
jako jsou vytvrvalost, piresnost, peclivost a pozornost vénovana detailim. Z dnes-
niho thlu pohledu miiZeme konstatovat, Ze se jedna o hodnoty pouzivané v Toyoté
dodnes.

Po Sakichim prevzal podnik jeho syn Kiichira Toyoda, ktery vSak nechtél dale
pokracovat v textilni vyrobé. Jeho snem bylo vyrabét automobily. V roce 1929 pro-
dal nékteré z patenti k textilni vyrobé, coZ mu prineslo kapital na vyrobu automo-
bild. S heslem: ,Dohorime Ameriku béhem tii let!“ Kiichira nakoupil nastroje a za-
Fizeni a pustil se do vyroby automobilG. Nicméné design byl zalozen na Fordové
modelu AA a sestaven z nahradnich dilti Fordu a General Motors. Velky uspéch se
svym zameérem vSak nemél a o rok pozdéji prisly financni problémy vyvolané také
globalni ekonomickou krizi. Toyota Motor Company formalné vznika v roce 1937.

Vyznamnym milnikem a zrod vyrobniho systému Toyoty je pripisovan manaze-
rovi Taiichi Ohnovi, ktery se v Toyoté pod Kiichirovym vedenim zacal zabyvat otaz-
kou kvality a zefektiviiovani procesti. Ohno vymyslel linku, na které mohl jeden
pracovnik obsluhovat vice stroju rtiznych druhd. Tento systém zménil zavedeny
postup hromadné vyroby, zaloZené na filozofii jeden pracovnik - jeden stroj, a vedl
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k trojndsobnému nartistu produktivity. Nicméné nastartovany vyvoj asnahy
o dalsi zlepSovani nakonec zabrzdila druha svétova valka. V této dobé se automo-
bilka orientovala prevazné na vyrobu vojenského materialu. Po valce musel nako-
nec Kiichiro v Toyoté rezignovat a nahradil jej ve vedeni bratranec Eiji Toyoda.

Situace po druhé svétové valce zménila celé Japonsko. Po porazce prevzal na
kratkou dobu kontrolu nad zemi americky general MacArthur, ktery vyvratil z ko-
fentll nékteré japonské rodové monopoly (Jirasek, 1998). Japonsko trpélo po valce
nedostatkem kapitalu a nemohlo si dovolit nakupovat na Zapadé ve vétsi mire nové
technologie. Vyroba byla ponicena a navic bylo Japonsku zakdzano vyrabét zbrané.
Do Japonska byli povolani nékteri americti odbornici, ktef{ méli znovu nastartovat
primysl. Mezi vyznamné osobnosti patii napiiklad Juran ¢i Deming, ktery pomahal
s prechodem od podradné a nekvalitni vyroby k promyslenému vyrobnimu pro-
cesu avysoké kvalité. V Japonsku byly aplikovany americké programy ,Skoleni
v primyslu“ (Training Within Industry, TWI), které méli dopad na zvySeni produk-
tivity valecné doby v USA. Navic Eiji Toyoda v roce 1950 studoval v USA americké
vyrobni systémy, coz se pak také projevilo v Toyoté.

Historické ohlédnuti Soltero & Boutier (2012) uvadéji, ze prameny Stihlé vy-
roby mliZeme najit historicky drive nez po druhé svétové valce. Sofokles 445
let pred naSim letopoctem popisuje koncept uc¢eni pomoci ,provadéni toku®.
Podobné miiZeme najit prvni zminky o vyrobnich linkach jiz 215 let pfed nasim
letopoc¢tem blizko X'ian, provincie Shaanxi v Ciné. Tato vyrobni linka vyrabéla
Terra Cottovi vale¢niky. Nicméné prvni velko-objemova vyrobni linka vznikla
v roce 1525 pfti stavbé valecnych lodi v Benatkach ¢aste¢né podporovanych pozdé;ji
Ferdinandem I, velkovévodou Toskanskym z rodu Medicjskych. Kontinualni tok
procesu umoziioval vyrobu lodi do jedné hodiny.

Docasna americka sprava nad Japonskem se snaZila zastavit inflaci omezenou
moznosti poskytovat podnikiim ptijcky, coz se zprvu projevilo nepriznivé. V Toyoté
bylo mnoho pracovnikli, malo prace, ¢asté spory mezi vedenim a délniky apod. Pre-
zident spole¢nosti navrhl jako reseni propustit ctvrtinu délnikd, ale to vyvolalo
bouti odporu a délnici obsadili tovarnu. Nové pracovni zakony zavedené americ-
kou okupacni spravou po roce 1945 navic znacné posilily pozici délniki p¥i vyjed-
navani lepsich pracovnich podminek. To omezovalo prdvo managementu propous-
tét délniky. Nakonec bylo dosazeno kompromisu. Jedna ¢tvrtina délnikt byla pro-
pusténa, prezident spolecnosti rezignoval a zbyli zaméstnanci ziskali dvé garance.
Prvni se tykala celoZivotniho zaméstnani a druha odménovani, které prudce vzris-
talo s nartstajicim vékem délniki a nebylo jiz zavislé na tom, které funkce délnici
vykonavali. Navic byl systém odmén navazan formou prémii na vysledky hospoda-
feni firmy (Vanécek et al., 2013).
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Délnici se stali plnopravnymi ¢leny spole¢nosti Toyota se vSemi pravy, véetné
garance celozivotniho zaméstnan{ a pfistupu k zatrizenim firmy (ubytovani, rekre-
ace, atd..), coz pirekracovalo vse, co v té dobé& dosahly odbory na Zapadé. Ctyticet let
stary délnik dostal za stejnou praci mnohem vic nez ten, kterému bylo 25. Kdyby
40lety délnik opustil zavod a preSel na jiny, zacinal by prakticky od nuly jako na-
stupujici mlady pracovnik (Imai, 1986). Délnici rovnéz souhlasili s flexibilnim pri-
délovanim prace a s tim, Ze budou iniciativni pti zlepSovani. KdyZ délnici dostali
celoZivotni pracovni zajiSténi, museli se téZ o praci starat, jako by to bylo v jejich
vlastni firmé. Pracovni sila se tak stala fixnim nakladem misto variabilniho, jako
jsou napriklad stroje. JestliZe ale stroje bylo moZné po urcité dobé odepsat, délnici
zlistavali v podniku 40 let. Proto mélo smysl neustale zlepSovat jejich zruc¢nosti
a znalosti a mit tak zisk z jejich odborného riistu a zkusenosti. V tom lze vidét téz
nékteré priciny, proc€ se japonsky zpusob vyroby nedarilo jinde prosazovat tak, jak
by si nékteri zapadni manazefti prali.

Toyota v padesatych letech vyrabéla tolik kusti automobild za rok (a to v ma-
lych davkach), jako USA za necely den. Okolni svét byl zaplnén vyrobci automobild,
kteri vyrabéli tisice automobilli a obavali se po valce investovat v Japonsku a uz-
kostlivé si hlidali své trhy proti japonskému exportu. ProtoZe nebylo mozné nakou-
pitlepsistroje a vyrovnat tak technicky deficit, rozhodl se management konkurovat
kapacitou svych pracovnich sil. Délnici byli rizné motivovani k tomu, aby se snazili
nachazet jakakoliv drobna zlepSeni ve vyrobé a management je musel zodpovédné
hodnotit a zavadét. Délnici hledali neustala zlepSeni, i kdyZ to mélo za nasledek
zpevnéni pracovnich norem. Védéli, Ze to pomtiZe podniku i jim.

Taichi Ohno byl presvédcen, Ze nikdo kromé délnikl u pasu nepridava budou-
cimu automobilu Zaddnou novou hodnotu. Byl téZ presvédcen, Ze montazni délnici
by mohli vykonavat mnohem vice funkci a prevzit nékteré od dosavadnich specia-
listd a Ze je budou délat 1épe, protoze znaji 1épe podminky prace na pasu. V Toyoté
Taichi Ohno seskupil délniky do tymi s vedoucim, ktery byl spiSe koucem nez ve-
spolecné domlouvat, jak nejlépe praci vykonat (pocatky pozdéjsi bunikové vyroby).
Vedouci pak mél praci kontrolovat a tfeba i zaskocit za absentujiciho délnika, coz
bylo v hromadné vyrobé neslychané. Tym prevzal rovnéz uklidové prace na praco-
visti, mensi opravy a kontrolu kvality. Pozdéji, kdyZz tymy byly jiz zabéhnuté, vycle-
nil Ohno tymam pravidelny ¢as na kolektivni schiizky pro nameéty, jak praci zlepsSo-
vat (krouzky kvality). Tymlm se dostalo podpofe iniciativy v drobnych zlepseni
zamérenych na ztraty. Tento postup, oznacovany jako Kaizen, se uskutecnoval
spolu s technickymi pracovniky (Vanécek et al., 2013).

Vedeni samozi'ejmé nespoléhalo jen na délniky, ale samo rozpracovavalo riizné
metody organizace prace. Klasické vyrobni postupy byly do Toyoty prevzaty z né-
mecké letecké spolecnosti Focke-Wulff. V padesatych letech tak dochazi v automo-
bilce Toyota k vyuzivani vyrobniho taktu a technik hromadné vyroby. Taiichi Ohno,
piredni manaZer Toyoty, zavadi systém Justin Time z diivodu vysoké drovné zasob,
nakladi na skladovani a nemoznosti se prizplsobit poZadavkliim zdkaznika. Tok ve
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velkych davkach byl nahrazen v roce 1948 mensimi davkami s cilem snizit naklady
a redukovat ztraty. K zajisténi systému malych davek vSak bylo nutné modifikovat
zpusob preserizeni stroji s vyuzitim jednodussich. Z tohoto divodu byla v roce
1955 vyroba doplnéna Swingem o metodu rychlého preserizeni (SMED) stroji do
10 minut. Nasledné byl rozsiren systém Jidoka, ktery prinesl délnikiim nové pravo-
moci pro zastaveni vyroby z dlivodu nekvality. V roce 1956 navstivil Taiichi Ohno
USA a uspésné do Toyoty importoval metodu Kanban a Supermarket. Diky témto
zménam bylo mozZné od 50. let vyrobit v Japonsku auto o tfi dny dfive neZ v USA.
Toyota tak mohla nabizet pestiejsi paletu svych vyrobki a lépe a rychleji uspoko-
jovat zakazniky. Pfevazna ¢ast téchto uspéchii byla dosazena v uzké spolupraci ma-
nagementu a délnikd, coZ v zapadnich zemich bylo obtiZné pochopit a prosadit.

Zapadni postup, pti kterém na lince postupovala i auta, ktera méla néjakou zrej-
mou vadu (jen aby se linka nemusela zastavit), vedl k tomu, Ze na to délnici spolé-
hali a nesnazili se délat prilis kvalitné. Zastavit linku mohl jen urceny starsi mana-
Zer. Ohno ale nechal zavést ke kazdému délnikovi lanko, po jehoZ zatadhnuti se linka
zastavila - pokud ovSem délnik na ni objevil néjaky problém. Pak se musel sejit
rychle cely tym a situaci resit. Zpocatku se linka zastavovala velmi ¢asto, ale jakmile
délnici ziskali zkuSenost, chyby znacné poklesly a linka se prakticky nezastavovala.
V hromadné vyrobé na Zapadé, kde ji mohl zastavit jen manaZer linky, linka stoji
velmi Casto nikoliv kviili vadné praci (protoZe ta se opravuje na konci linky), ale
kvili dodavkam materidlu a koordinaci problémi. Naproti tomu Toyota dnes nema
vyhrazen témér Zadny prostor pro opravy vadné prace na konci linky (Vanécek et
al,, 2013).

Japonska priimyslova expanze se rozsitila i do okolnich asijskych zemi. Je nutné
si uvédomit, Ze ne vSechny japonské firmy aplikovaly systém vyvinuty v Toyoté.
Nékteré japonské firmy byly ,Stihlejsi“ nez ostatni a nékteré tradi¢ni firmy na Za-
padé se rovnéZ rychle staly ,Stihlymi“. OvSem v letech 1960 ziskaly japonské firmy
obrovskou vyhodu pti hromadné vyrobé a byly schopné v obdobi 20 let zvySovat
sviij podil na celosvétové vyrobé automobild. Od Sedesatych let se z Japonska stal
vyznamny exportér na americky trh. Jirasek (1998) oznacuje vyvoj vztahli mezi Ja-
ponskem a USA jako prerod od ,zavislosti z nedostatecnosti“ k ,zavislosti z pre-
vahy". Japonci postupovali od vyvozu surovin, pres komponenty az ke kone¢nym
produktiim. Jejich recept Ize popsat jako navazani obchodnich vztahti, zpracovani
trhu a silny vyvoz.

V USA byl systém TPS (Toyota Production System) predmétem zajmu a vy-
zkumu v 80. letech s cilem jeho vyuziti v americkych tovarnach. Womack a Jones
provedli benchmarking rozdili mezi vyrobou v Japonsku a USA. Testy, rozhovory
a studie vsak nevedly k vysvétleni, proc je Stihla vyroba tak aspésna praveé v Japon-
sku, a proc prosté pouziti jejich metod nema stejny efekt i v Americe.

Jaké byly hlavni divody, proc¢ bylo pro Stihlou vyrobu dileZzité pravée Japonsko?

e Nakladova vyhoda - niZsi mzdy, cena kapitalu (to mély ale i jiné zemé).
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e Podpora japonského primyslu od ministerstva primyslu a obchodu (pod-
pora primslu je v kazdém staté).

e CeloZivotni zaméstnanost (v Ceskoslovensku také a vyvoj odli$ny).
e Obchodni bariéry proti USA (nejde o jediny trh).

e Pozdéji vyuzivani patentli, licenci atechnologii (to uZz bylo Japonsko
uspésné).

e Kulturni rozdily (ty mohou byt pravou pri¢inou tispéchu Japonska).

e Stésti? (japonské vozy mély nizii spotfebu v dobé ekonomické krize).

2.2 Stihla vyroba

Termin ,Stihla vyroba“ (Lean manufacturing) prvné pouZil v roce 1988 Krafcik
(Womack, Jones, & Roos, 1990) pti popisu vyrobniho systému TPS (Toyota Produ-
ction System). Na rozsiieni japonskych zkusenosti z vyroby ma zasluhu predevsim
Womack, ktery v letech 1984-1989 vedl pétilety vyzkum financovany velkymi au-
tomobilovymi spolecnostmi. Cely japonsky systém byl vniman jako protipdl proti
dosavadnimu systému hromadné vyroby (Vanécek & Pech, 2019). PGvodné byl TPS
oznacovan jako Just in Time a zdiiraznoval potiebu pouze minimalnich zasob a vy-
tvoreni hladkého toku materialu. Postupné se rozsiroval obsah a tim vznikal i novy
pojem Stihla vyroba, ale ¢asto se oba tyto terminy zaménuji.

Stihla vyroba neni néjaky novy objev. Jeji jednotlivé prvky se zacaly vyvijet jiz
od pocatkd pramyslové vyroby (napt. Taylor, Ford). Teprve vsak systematické
a dlisledné pouZzivani rady metod v japonské automobilce ve druhé poloviné 20.
stoleti prokazalo, Ze komplexni pouziti riiznych metod dava vyssi uzitek nez jejich
oddélené pouzivani a cely tento systém, ktery se vytvarel radu let, se zacal nazyvat
Stihla vyroba (Stihly podnik - Lean production, Lean enterprise).

Stihla vyroba je pojem, ktery vyjadfuje pouzivani réiznych dil¢ich metod ke zlep-
Seni vyroby. Nenfi to tedy Zddna samostatna metoda, ale komplexni pouZziti vhod-
nych metod vzdy v jiném podniku. Na jednu stranu tak prinasi ve snaze zlepSovat
a odstranovat ztraty jedine¢ny a individudlni pristup zaloZeny na Stihlém mysleni.
Na druhou stranu se jedna také o kolektivni koncept souvisejici s podnikovou kul-
turou, kterym se tyto Stihlé myslenky sdileji mezi lidmi (Vanécek & Pech, 2019).

,Dokonaly stav neni takovy, kde uZ nenf co pridat, ale takovy, kde uz neni
co odebrat.” Antoine de Saint-Exupery

Womack & Jones (1990) charakterizuji stihlou vyrobu jako zpiisob mysleni,

ktery se soustied’uje na zajiStovani neptrerusovaného toku vyrobki, jenZ plisobi od
poptavky zakaznikli zpét postupné tak, Ze se v kratkych intervalech dopliiuje jen
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to, co odebira nasledujici ¢innost, a na kulturu, v niZ kazdy neustdle usiluje o zlep-
$eni. Stihla vyroba uskutec¢iiuje komplexni organizaci vyvoje a vyroby produktu,
spolupraci s dodavateli a zakazniky tak, aby pri lepSim plnéni zakaznikova poZa-
davku bylo zapotiebi méné lidského usili, prostoru, kapitalu, ¢asu - a pfitom aby
produkty mély mnohem lepsi kvalitu neZ v hromadné vyrobé (Vanécek & Pech,
2019).

Motto: vyrdbét vice a Iépe s mensim mnoZstvim zdrojii (,,to do more with
less”), tj. s mensim poctem délnikii, na mensim prostoru atd.

Stihla vyroba je "$tihl4", protoZe ve srovnani s hromadnou vyrobou spotfebo-
vava méné vseho - polovinu lidské prace v tovarné, polovinu vyrobnich prostor,
polovinu investic do nastrojt, polovinu hodin inzenyrské prace, aby se novy vyro-
bek vyvinul za polovi¢ni dobu (Womack et al, 1990). Stihla vyroba neni $tihla
proto, Ze by se zbavovala urcitych ¢innosti (i kdyZ i to je mozné), ale predevsSim
proto, Ze se dokaZe u¢inné zbavovat vSech necinnosti, ztrat, které neptidavaji hod-
notu pro zakaznika, ale jen zvysuji ndklady (tabulka 2.1). Celkovy proces vyroby se
vlivem zestihlovani stava (jak vizualné, tak i po technologické strance) prehledné;si
a snadnéji pochopitelny (Vanécek et al., 2013).

Stihla vyroba je charakterizovana (Liker, 2015):

Snaha odstranit vSechny ztraty

Dochazi k redukci zasob, sniZuje se riziko vzniku chyb a tak dochazi k usporam.
Odstranuji se vSechny druhy plytvani jak ve vyrobé, tak i ve vSech s vyrobou svaza-
nych procesech. Stihla vyroba je vyroba s minimem zasob na viech drovnich a s ne-
prerusovanym materidlovym tokem. Jeji pouZivani vyZaduje stabilni a bezporu-
chové vyrobni procesy.

e (Cilem jsou ,zadné zmetky".
e Problém je rozdil mezi standardem a realitou. Standardizace prace problémy
zviditeliiuje.
Zaméreni na potieby zakaznika

Firma ridici se Stihlymi principy vyroby se snazi vyrabét pravé ten vyrobek,
ktery zakaznik aktudlné pozaduje. Zakaznikem je jakdkoliv osoba, skupina, proces
nebo systém vyzadujici material nebo informace. Jedna se o tzv. princip tahu, kdy
firma reaguje na aktualni odvolavky od zakaznika a tém se snaZi vyhovét. Nevyrabi
tedy na sklad, naopak se snaZzi eliminovat veskeré zbytecné ¢innosti.

e Cilem je okamzité splnéni zakaznikovych piani

e Cenu udava zakaznik
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Pridana hodnota

Pfidana hodnota je oznaceni pro aktivitu, ktera zlepsuje funkci, méni tvar
a vlastnosti vyrobku. Zadkaznik je ochoten za tuto aktivitu zaplatit. Cilem je dat za-
kaznikovi presné, co chce bez zbytecného plytvani. Je nutné sladit potieby zakaz-
nika s funkcemi produktu tak, aby byly vSechny potieby splnény na miru. V ocich
zakaznika neni vSe, co podniky provadéji hodnotné (obrazek 2.1). Ve vyrobnim
procesu je Fada ¢innosti a aktivit (skladovani, ¢ekani atd.), které vedou k plytvani.
Tyto Cinnosti je tieba eliminovat a zamérit se pouze na pridanou hodnotu.

Obrazek 2.1: Koncepce pridané hodnoty.
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Zdroj: Kosturiak (2006), upraveno.

Lidé jsou nejcennéjsi zdroj

V koncepci stihlé vyroby je ¢lovék vniman pozitivné. Kazdy ¢clovék mlize nécim
prispét svétu, nebot lidé maji neomezené schopnosti. Lidské zdroje lze prostied-
nictvim osobniho rozvoje péstovat a rozvijet. Pro rozvoj je velmi dtilezity respekt.
Ten musi mit viidci, ktefi jsou nositeli vize a mise.

¢ Lidské schopnostijsou vice neZ schopnosti stroje, nebot pouze lidé se mohou
ucit, vytvaret a resit problémy

e Respekt znamena skutecny respekt klidem. Znamena naslouchat a byt
lidrem. Jde o schopnost vynalozit veskeré usili k tomu, abychom porozuméli
ostatnim, prijimali odpovédnost a budovali si vzajemnou divéru.

e Management projevuje lidem respekt prostrednictvim bezpecnych pracov-
nich podminek, naro¢nych pracovnich prileZitosti, bezpecnosti prace, em-
powermentu, rozvoje schopnosti, zprostredkovani smyslu prace, vzajemné
podpory, podpory odliSnosti a prace, ktera vytvari hodnotu.

¢ Schopni a motivovanti lidé vytvareji efektivni organizace. Roli managementu
je tedy motivovat a rozvijet lidské zdroje prostiednictvim metod a nastroja
zlepSovani.
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Zapojeni do neustalého zlepSovani

Do téchto zlepsSeni je nutné zapojit vSechny pracovniky. Systém Stihlé vyroby
predstavuje velmi Siroky zabér a zahrnuje veskeré oblasti chodu firmy - od vizi
a strategii managementu, pies zmény organizacni struktury napric¢ celou firmou,
administrativu, nevyrobni oddéleni, cely logisticky proces, zmény ve vyrobnim
konceptu, piistup zameéstnancii k vyrobé, az po vSim prostupujici ekonomickou
stranku prechodu na novy vyrobni systém. Firmy se proto musi na prechod ke
Stihlé vyrobé dikladné pripravit.

e Podstatou zlepSovani je koncepce Kaizen, ktery spojuje osobni rozvoj a za-
méreni na zakaznika.

e Kazdy pracovnik by mél védét, Ze pridava hodnotu pro zakaznika, vyuziva své
tvorivosti, vyviji se a pracuje v bezpe¢ném pracovnim prostredi.

e ZlepSovani probihd od zaméstnanci smérem k managementu (zdola na-
horu). Pro udrZeni je nositelem odpovédnosti management, ktery prostied-
nictvim viidcovstvi a leadershipu usnadiiuje proces zlepSovani a prinasi kon-
trolu toho, co je od managementu ocekavano (shora dolu).

e ,Musime béZet, abychom ziistali na misté“. Neustalé zlepSovani je podminkou
dlouhodobé existence kazdé organizace.

¢ Idealni cil je vZdy nedosazitelny, proto zlepSovani nikdy nekonci. ZlepSovani
je experimentovani. VSe miiZe byt zlepsSeno.

Tymova prace

Tymova prace je ve $tihlé vyrobé nastrojem feSeni problémii a zlepSovani.
V praxi se vyuZziva Genchi Genbutsu. Pri feSeni problémi to znamena jit ke zdroji
problému, najit fakta, aby bylo mozné provést spravné rozhodnuti zaloZené kon-
sensu a dosazeni cilt. Diky tymové praci maji lidé pii tomto FeSeni problémt a roz-
hodovani moZnost sdilet zkusSenosti a prilezitosti pro rozvoj.

e Maximalizace individualni a tymové vykonnosti.
e UdrZeni dlouhodobé vize a usili o splnéni vSech vyzev s odvahou a kreativi-
tou potrebnou k uskutecnéni této vize.
Skloubeni vhodnych metod

Pro efektivni fungovani systému, ktery se neustale zlepsSuje, je nutné vhodné
skoubit riizné metody. Vyvoj $tihlé vyroby a metod trval mnoho let. Mnohé z metod
vznikly po celém svété a do systému je Toyota prevzala. Stihly systém nebude nikdy
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definitivni a bude se vZdy ponékud liSit dle charakteru vyroby i tradic podniku,
ktery bude chtit stihlou vyrobu zavadét.

Z tohoto dlivodu je treba Cerpat zkuSenosti i inspiraci jak z historie primyslové
vyroby, tak ze zku$enosti existujicich podniki. Stihla vyroba se utvaiela v oblasti
hromadné vyroby (vyroba automobild v Japonsku) a proto této vyrobé bude véno-
vana hlavni pozornost. To vS§ak neznameng, Ze by jeji aplikace nemohla byt ispésna
v jinych druzich vyroby nebo sluZeb. Naopak, dnes jsou pravé zvySené snahy o jeji
rozSifeni do téchto dalSich oblasti. Hromadna vyroba s vyhodou vyuzivala moz-
nosti zorganizovat pracovisté do podoby linkové vyroby, at' jiZ se jednalo o systém
na sebe navazujicich stroji nebo primo uspoiadani vyroby na pasu.

Koncept QCD

TPS je vyrobni systém, ktery Toyota vyvinula ve snaze o optimalni zefektivnéni
procest. Jeho cilem je budovani kvality s vyuzitim komplexniho fizeni kvality
(TQM) ve vyrobnim procesu pti soucasném dodrzovani zadsady sniZovani nakladt.
Proto spolecnost Toyota Casto prirovnava Toyota Production System a TQM ke
dvéma koliim jednoho vozidla (Ohno, 1977). Aby bylo mozZné vyrabét vozidla, ktera
bezchybné spliuji pozadavky zakazniki, jsou dileZité zaméreni na kvalitu, na-
klady a dodavky (Amanasaka, 2015). Soucasné splnéni pozadavk na kvalitu, na-
novych vyrobki pred konkurenci.

Kvalita, naklady a dodavka (QCD) predstavuji potenciadlni zdroje tUspor. Mezi
nimi pak mizeme nalézt vzajemné vztahy a vazby. Zavedenim urcitého opatieni ke
zvySeni kvality procesti dojde naptiklad ke snizeni vicepraci, coz mize vést ke sni-
zeni nakladl na prescasy. Stabilnéjsi procesy pak umoznuji kvalitnéjsi a spolehli-
véjsi dodavky zakaznikiim pti niz§im stavu zasob (Sykora, 2011) Kvalita vSak ne-
piredstavuje pouze kvalitu findlnich produktii nebo sluZeb, ale také kvalitu procesi,
které jsou v pozadi. Pod naklady se rozumi celkové naklady projekce, vyroby, pro-
deje a udrzby vyrobku nebo sluZeby. Dodavka znamena dodavku poZadovaného
mnozstvi v dohodnutém terminu. JestliZze jsou vSechny tfi podminky splnény, za-
kaznik je spokojeny (Imai, 2008).

Charakteristiky stihlé vyroby (Jirasek, 1998):

e vyspély standard;

¢ nadprimérna jakost (USA 2,13-4,10 vad, Toyota 0,71-1,23 vad na viiz);
e nizka spotreba a prijatelna cena;

e moznosti pruzného prizpiisobeni vozu;

e marketing zaméreny na poznani potieb a zajmul zakaznika;

e naprimeny, zkraceny a zrychleny tok od vyrobce ke spotrebiteli.
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2.3 Stihlé mysleni

Stihlé mysleni a $tihlost spoé¢iva v neustalém odstrafiovani ztrat. Tento proces
je hlavnim cilem, co v Zivoté clovék déla. Miize zjednodusit vse, co Cloveék Cini pri
svych dennich rutinach, neZ jde do prace, kdyZ vyzvedava déti, jak se dostane do
prace, jak se rano pripravi, jak naplanuje obéd s rodinou, praci na zahradé€, udrzbu
domu. Stihlé mysleni se vztahuje na kazdy aspekt Zivota, a proto miiZe zlepsit kaz-
dou oblast existence. Stihlost je skute¢né o odstranéni a napravé véci, které lidi
Stvou (Akers, 2014).

Rozsifeni vyroby

Jaké je stihlé mysleni, si ukdZeme na pristupu stihlé vyroby k rozsireni vyroby.
Zkusme si predstavit, Ze soucasny stav vyroby je 100 ks s vyuzitim 10 pracovnika.
Jak miZeme vyresit problém s rozsifenim vyroby?

e Vtradi¢nim pojeti by bylo nejjednodussi zvysit objem vyroby zaméstnanim
vice pracovnikili (120 ks s 12 pracovniky) ¢i ndkupem vice stroji. Zakladni
myslenkou tedy je, c¢eho bychom dosahli (ristu o x %), kdybychom méli vétsi
rozpocet, vice lidi ¢i vice strojt.

o Stihly pristup se ale zaméfuje na to, jak vyresit problém se stejnym poctem
strojli. Paradoxné to vSak neni vyroba vice kustli se sou¢asnym poctem pra-
covnikil (120 ks s 10 pracovniky). To by mohlo byt lepsi vyuziti zdrojg, ale
také jejich pretiZeni. Navic by to znamenalo rist za kazdou cenu a poptavka
je vdnesnim svété velmi nestala, coz mize v budoucnu zplisobit nevyuzité
kapacity. Naopak $tihly pristup predpoklada nezvySovani vyroby a snazi se
usporit zdroje (zamérenim se na efektivitu procestli s 8 pracovniky vyrobime
100 ks). Zakladni myslenka se tedy vztahuje k tomu, jak mizeme néceho
(rtstu o x %) dosahnout s nizsi ¢astkou rozpoctu, s niz§im poctem lidi, niz-
$im poctem stroji.

Tradi¢ni vyroba vidi Feseni problému obvykle ve vyuZziti vice zdroji. Témito
zdroji miiZe byt vice lidi, strojii nebo vyssi rozpocet. Je to snadnéjsi zptisob reSeni
problémii, nebot’ nds nenuti odstranovat chyby. Hlavnim problém je vSak jejich
nizsi vyuziti a efektivita. Naopak stihly pristup uznava omezeni zdroji a jeho cilem
je snaha o jejich lepsi vyuziti.

Stanoveni ceny

Stihla vyroba predpoklada trzni stanoveni ceny. To je odli$né od klasického
kalkula¢niho zplisobu tvorby ceny dle nakladii. V tradi¢ni vyrobé je cena vyrobku
urcovana na zakladé podrobnych kalkulaci a vypocti. Polozky kalkula¢niho vzorce
jsou tvoreny primymi naklady (material, prace) a reZijnimi naklady rozpocitanymi
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na kalkulac¢ni jednici (napf. nadklady osvétleni v hale jsou rozpocteny podle poctu
vyrobenych kusti). Pridame-li pak k ndakladim obchodni marzi vysledkem je ko-
necna cena produktu (napf. vyrobni naklady 8 K¢, obchodni marZze 2 K¢, vysledna
cena 8 + 2 = 10 K¢). V trznim zptisobu naproti tomu je nutné nejdiive zjistit cenu
na trhu (cenu u konkurence a cenu, za kterou je zakaznik ochoten vyrobek nakou-
pit). Na zakladé cenové analyzy urc¢ime konkurenceschopnou cenu (napf. zjistime,
Ze na trhu je béZna cena 9 K¢, zvolime tedy nizsi cenu 8 K¢). Tato cena je pro nas
urcujici pro dalsi vypocet. Od konkurenceschopné ceny odecteme nasi obchodni
marzi (vysledna arovei nakladi je 8 - 2 = 6 K¢) a ziskdme naklady, kterych se sna-
Zime dosahnout. Tyto naklady jsou pro nas motiva¢nim faktorem a snaZime se
uzpusobit vyrobu tak, aby bylo mozné dosahnout potiebnych dspor.

Méreni efektivity

V tradi¢nim pojeti je jednotkovy cas vysledkem casu pracovnika a stroje. Za-
pocitad se do néj tedy i Cas nutny pro spusténi stroje, cekani a dalsi prostoje. Jeho
délka je tedy celkové vétsi. Kazdy clovék ma na starosti jeden stroj, jejich celkovy
vykon je propojen. Ve stihlém pojeti je soucasti jednotlivého ¢asu pouze cas pra-
covnika, kdy vykonava svou praci bez zbytecnych ztrat (oznacovanych jako MUDA).
Pracovnik miiZze obsluhovat vice strojt, dilezity je vSak celkovy ¢as jeho prace.

Pocet vyprodukovanych vyrobkii je v tradicnim pojeti vétsi. Zahrnuje ob-
vykle vyrobky dodané zakaznikovi, zmetky i prepracovanou vyrobu. Naopak ve
Stihlém pojeti jsou za opravdu vyprodukované vyrobky povaZovany pouze ty, které
uspésné prosly vyrobnim celym procesem bez vady na prvni pokus (shodné vy-
robky) a byly dodany zakaznikovi. To znamena, Ze celkovy pocet vyprodukovanych
jednotek je nizsi nez v tradi¢nim pojeti.

Z hlediska celkového poctu odpracovanych hodin je v tradi¢nim pojeti zapo-
¢itdna pouze piima prace pracovnikil. Vychazi se z toho, Ze tato prace musi byt za-
méstnanclim zaplacena. Proto je objem vykazované prace mensi. Naopak ve Stih-
1ém pojeti ¢ini celkovy pocet odpracovanych hodin veskery cas, ktery souvisi s to-
kem hodnoty vyrobku (tj. od objednavky zakaznika ptes vyrobni proces az k do-
konceni vyrobku, tj. véetné pripravy, udrzby atd.).

VysSe uvedené veliciny lze pouzit k vypoctu efektivity. V tradicnim pojeti jsou
jednotkovy cas a pocet vyprodukovanych vyrobkul vyssi a celkovy pocet odpraco-
vanych hodin je niz$i. Stihly vyrobni systém naopak pracuje s jednotkovym ¢asem
a poctem vyprodukovanych vyrobki nizs§imi a vy$$im celkovym poctem odpraco-
vanych hodin. Vzhledem k témto udajiim podnik dosahuje v tradi¢nim pojeti nave-
nek vyssi efektivity nez ve stihlém systému. Relativné nizsi efektivita stihlého sys-
tému je vSak pro vSechny pracovniky motivaci ke zlepSovani. V tradi¢nim pojeti je
situace povazovana za vynikajici (bliZici se 100 % vyuZiti zdrojl). Pracovnici tak
nevidi priliS v souasném stavu nutnost se zlepSovat.
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Casto vyuzivanym zpiisobem vypoctu efektivity ve $tihlém systému je ukazatel
Overall Equipment Effectiveness (OEE), ktery poskytuje méritelné srovnani jednot-
livych zarizeni i celych vyrobnich podnikii.

2.4 Vyhody a nevyhody stihlé vyroby

Stihla vyroba piredstavuje uceleny koncept principti a metod, které ovliviiuji vy-
robu a cely chod podniku. Jeji vyznam spociva v omezeni plytvani a sniZovani na-
kladi diky flexibilni vyrobé a zaméreni na zdkaznika. Z vySe uvedeného je ziejmé,
Ze zavedeni $tihlé vyroby ma smysl a prinasi podnikiim vyhody.

Tabulka 2.2 Vyhody a nevyhody stihlé vyroby.
Vyhody $tihlé vyroby: Nevyhody stihlé vyroby:

SniZeni objemu zasob, mensi prostory | Neni vhodna pro vSechny podniky

Problém pri velké variabilité poptavky
je (problém s Kanbany), nebo pri
zakazkové vyrobé

ZvysSena kvalita
Snizeni nakladt
Kratsi dodaci lhiity a doba vyroby

ZvySena produktivita a vykonnost

Flexibilita a zaméreni na zakaznika

Problém neocekavanych zmén
(poZar, stavky, nedostatek materialu)

Zjednodusené planovani a kontrola

Nutnost zapojit vSechny zaméstnance

Vyvazené vyuziti lidskych zdroj Ztotoznéni se s danou koncepci

a kapacit a filozofii

Omezeni plytvani, niZsi riziko Nutnost zacit u vrcholového
neprodanych vyrobkl managementu

Standardizace procesi Nutnost dostatecné a neustalé
Vyrovnana vyroba motivace

Vyssi konkurenceschopnost

Zdroj: vlastni zpracovani dle Smutny a Besedova (2009), Vanécek et al. (2013)

Na druhou stranu, nelze dopredu odhadnout, zda bude mit konkrétni metoda
planovany efekt. Je tedy nutné také zvazit urcité nevyhody zavadéni Stihlé vyroby.
Stihla vyroba neni vhodna pro viechny podniky. Rozhodujici je vytvoteni toku, sta-
novit cas taktu, pouzivat kanbany pro kontrolu vyroby. Takovy poZadavek se ob-
tizné zavadi tam, kde je velka variabilita poptavky a tedy i vyroby a v systému by
muselo byt velké mnoZzstvi kanbanii, nebo kde je vyroba zakazkova. Tézko se uplat-
nuje i tam, kde se objevi neocekdvané zmény, napriklad poZar znic¢i ¢ast zavodu,
v odbératelskych statech jsou Cetné stavky, teroristické utoky aj. a to vSe znemoz-
nuje pravidelnou vyrobu. Pres tyto negativni stranky lze vzdy vyuzivat alespoi né-
které prvky stihlé vyroby a prizplisobovat ji potifebam vyrobkd, procest a zakaz-
nikd.
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Ve své studii Smutny a Besedova (2009) provedli obecnou SWOT analyzu se za-
méfrenim na silné a slabé stranky podnikd, které zavedli Stihlou vyrobu. Kromé sil-
nych a slabych stranek uvadéji Smutny a Besedova (2009) také prileZitosti a ohro-
zeni, které mohou se zavadénim souviset. Mezi prileZitosti mliZeme zaradit
spravny pristup k feseni problémi, moznost zvySovani produkce, rozsifovani pod-
niku, tvorbu ucici se organizace, vyuzivani ,neotrelych” pracovnich postupi a ex-
perimentli, tymovou praci a vys$$i mozZnost investic. Naopak rizikem mize byt
zdlouhava implementace, nutnost prekonat zaZité postoje a zabéhnuté postupy,
sniZeni vykonu v dlisledku neztotoZnéni se s filozofii stihlé vyroby (tabulka 2.2).

Shrnuti kapitoly

Uvadi se, Ze Stihla vyroba vznikla v Japonsku ve spole¢nosti Toyota jako vysledek
systematického pouzivani jiz existujicich vhodnych metod a postupii ve vyrobé. Na
vyvoji je zajimavé, Ze Japonsko po druhé svétoveé valce nemélo priliS dobré pod-
minky pro inovace. Nicméné snaha o dokonalost, kvalitu, kultura, celoZivotni za-
méstnanost metod vedlo k tvorbé systému zaloZeného na Stihlém mysleni. Jejim
mottem je vyrabét vice a lépe s men$im mnoZstvim zdroj. Stihlou vyrobu lze cha-
rakterizovat snahou o odstranéni vSech ztrat, zaméreni na potieby zakaznika, pri-
danou hodnotu prostrednictvim v tymu spolupracujicich lidi a nestalého zlepSo-
vani.

Pro fungovani systému TPS je nutné vhodné skloubit riizné metody v zavislosti
na aktualni situaci. To znamena, Ze se vyuZiti, zaméreni i cil jednotlivych metod se
mize lisit. Zdrojem dspor jsou obvykle prvky QCD, tedy kvalita, ndaklady a dodavka.
Stihlé mysleni spoc¢iva v neustdlém odstrafiovani ztrat a vztahuje se na kazdy
aspekt podniku i Zivota lidi. Tento pristup se odrazi k pohledu na zptisob rozsireni
vyroby, tvorby ceny i posouzeni efektivity organizace. Za hlavni vyhody Stihlé vy-
roby lze oznacit vyssi kvalitu, nizsti ndklady, flexibilita, produktivita, krats$i dodaci
lhiity atd. Nevyhodou jsou problémy pii implementaci nékterych metod, ztotoZnéni
se s filozofii Stihlé vyroby, ¢i vysoka variabilita poptavky.

Klicové pojmy

TPS S$tihla vyroba odstranéni ztrat
pridana hodnota zaméreni na zakaznika tymova prace
koncept QCD efektivita Stihlé mySleni
vyhody nevyhody
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Doporucené rozsirujici materialy

Womack, J., Jones, D., & Roos, D. (1990). The Machine That Changed the World: The

Story of Lean Production, Toyota’s Secret Weapon in the Global Car Wars That
Is Now Revolutionizing World Industry. New York: Free Press.

Jirdsek, ]. (1998). Stihld vyroba. Praha: Grada Publishing.

1.

Otazky

Popiste situaci v Japonsku po 2sv. valce a japonské tovarné Toyota?

. Definujte pojem Stihla vyroba.

. Co je aneni stihla vyroba?

Uved’te hlavni charakteristiky stihlé vyroby.
Co je to koncept QCD?
Vysvétlete pojem Stihlé myslenti.

Jak je ve stihlé vyrobé nahliZeno na efektivitu?

. Jak podle stihlé vyroby dochazi k rozsiteni vyroby?

. Vyjmenujte vyhody a nevyhody $tihlé vyroby.

Ukoly

1.

Na siti Youtube si vyhledejte UpFLip podcast s ndzvem ,Lean Manufacturing:
The Path to Success with Paul Akers (Pt. 1)“. MoZno nalézt na adrese:
https://www.youtube.com/watch?v=oarLDeAFSj4

e Jakym zplisobem P. Akers definuje Stihlou vyrobu?

¢ Jaké metody ve svém podniku vyuziva?

2.

Na siti Youtube si vyhledejte UpFLip podcast s ndzvem ,Lean Manufacturing:
The Path to Success with Paul Akers (Pt. 2)“. MoZno nalézt na adrese:
https://www.youtube.com/watch?v=UMFNys3Yavo

e Jakym zplisobem FastCap zpracovava objednavky?

e Coje podle P. Akerse dtileZité pro Stihlou vyrobu?
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Tato kapitola se zabyva zavadénim a implementaci metod stihlé vyroby. Diiraz je
pritom kladen na tvorbu $tihlého systému a vyznamu lidskych zdroji pti zavadéni.
Ctenafi je predstaven $tihly audit jako nastroj pro zlep$ovani jeho &asti.

Cile kapitoly
e Seznamit studenty s priibéhem zavadéni stihlé vyroby v podnicich.

e Vysvétlit studentiim, co je audit Stihlé vyroby a co obnasi.

3.1 Zavadéni stihlé vyroby

Pti zavadéni stihlé vyroby nejde o jednorazové vyreseni néjakého dil¢iho pro-
blému, ale o dlouhodobé, kontinudlni usili ke zvySovani hodnoty pro zakaznika,
které zvysuje konkurenceschopnost podniku a ptinasi prospéch obéma stranam:
vyrobclim i zakaznikim.

Koncepci firmy Toyota lze chapat riizné, napiiklad jako udrZzovani atmosféry
neustalého usili o zlepSovani (Stihla kultura) a ohled viic¢i pracovniklim. JestliZe o té
prvni ¢asti se vétSinou diskutuje, zvazuji se a zavadéji nové metody vyroby a prace,
ta druhd ¢ast zlistava stranou. Formalné se sice chape vyznam lidského faktoru, ale
s ni¢im dalSim se jiz pri zavadéni stihlé vyroby nepocita a to je také hlavni diivod,
pro¢ mnoho pokusti o jeji uplatnéni neuspélo (Vanécek et al., 2013).

Podnikovy management si musi uvédomit, Ze uspésné zavedeni Stihlé vyroby
bude znamenat mimo jiné nizsi poti‘ebu pracovnikii a problém, co s témi pieby-
te¢nymi. Délnici si jsou védomi toho, Ze vSechna podobna dsporna, racionaliza¢ni
opatieni se mohou promitnout do jejich propousténi a nejisté budoucnosti a v kaz-
dém pripadé bude obtizné, aby bez dalsich podptlirnych a nezbytnych opatreni vy-
vijeli vlastni iniciativu, neustale hledali moZnosti zlepSeni, zvysSeni produktivity
a tak si vlastné sami pod sebou ,podrezavali vétev” (Vanécek et al., 2013).

Proto je tfeba pii rozhodovani o zavadéni stihlé vyroby mit jasno i o tom, co
s témi uSetfenymi zaméstnanci a techniky v budoucnu? V podstaté jsou tyto moz-
nosti (Vanécek et al., 2013):
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1. Propustit nadbytecné.

2. Zvysitvyrobu (napriklad misto jedné vyrobni linky zavést druhou, kam presli
uSetreni pracovnici).

3. Zavést vyrobu nového vyrobku, pti které najdou uplatnéni dalsi pracovnici.

Je jasné, Ze z hlediska Stihlé vyroby jsou akceptovatelné jen posledni dva body,
ten prvni se miiZe tykat jen nékterych pomocnych pracovnikd, ale téch kmenovych
se podnik zbavovat nesmi, nemiiZe a je tieba, aby to vSichni pochopili. Jediné tak
lze vytvorit zakladni podminky k tomu, aby pracovnici méli dlouhodobou a trvalou
jistotu zaméstnani, méli zadjem o prosperitu podniku a neustdle premysleli o zlep-
Seni své prace (Vanécek et al.,, 2013).

Druhou podminkou pro tspésné uplatnéni Stihlé vyroby neni pouze jeji zave-
deni, ale predevsim udrzovani atmosféry neustalého usili o zlepSovani (vytvo-
feni $tihlé kultury). V raznych publikacich se uvadi, Ze je to dlouhodoba filosofie
firmy, zamérena na poskytovani pridané hodnoty zdkazniklim, ktera se projevuje
kazdodennimi drobnymi usporami adrobnymi zlepSenimi predstavujicimi ve
svém souhrnu velkou konkurenc¢ni silu. Samozirejmé nelze spoléhat na to, Ze vSichni
zaméstnanci firmy budou takto kazdodenné aktivni a budou ,hyrit“ novymi napady
na zlepsSeni. K tomu cili je tfeba zaméstnance Skolit, podporovat, podnécovat. Je to
systém neustalého uceni vSech (Vanécek et al., 2013).

7 v

3.2 Postup zavadéni Stihlé vyroby

Podnik, ktery se pro Stihlou vyrobu rozhodne, musi byt ochoten akceptovat
hlavni zasady a filosofii. Teprve po ujasnéni si obsahu a potreb, které tyto zasady
vyzZaduji, lze pristoupit k aplikaci jednotlivych dil¢ich metod, kterych je vice a
z nichZ nékteré se pro podnik odliSného charakteru nebudou moci pouZit. Obra-
ceny postup, tj. nejprve aplikace vybranych metod bez uplatnéni c¢tyi hlavnich za-
sad, sice miize prinést urcita zlepseni, ale se Stihlou vyrobou to nebude mit nic spo-
le¢ného (Vanécek et al., 2013).

Kroky zavadéni stihlé vyroby (Bordas, 2006):

1. Pripravna faze (Skoleni, ukazka, tym, komunikace)

V pripravné fazi je nutné, aby se vedeni podniku a dotené osoby seznamili
s lean koncepci (nejcastéji formou workshopu). Dale je nutné pred samotnou im-
plementaci zapotiebi vybrat ¢ast podniku pro ukazkovou implementaci (napf. pro-
dukt, proces). Za priibéh je zodpovédny vytvoreny tym lidi, ktefi realizuji zménu. O
vysledcich je pak nutné komunikovat uvnitf i vné podniku. Implementacni tym pak
provadi reporty fidicimu vyboru (nejcastéji vedeni podniku).
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2. Diagnosticka faze (soucasny stav)

Po pripravné fazi je nutné provést komplexni analyzu soucasného stavu vybra-
ného modelového hodnotového toku (produktové rady), ktery je urcen k transfor-
maci. S vyuzitim metody VSM jsou definovany procesy s pridanou hodnotou a cel-
kovy stav hodnotového toku.

3. Strategicka faze (budouci stav)

Ze soucasného stavu je odvozen budouci cilovy stav, cile, akéni plany a mapa
budouciho hodnotového toku. Ten je zaméren na eliminaci procesii nepridavajicich
hodnotu pro zakaznika. Dale zahrnuje zjednoduSeni soucasnych procesti a jejich
seskupeni do jednoho toku. Soucasti je také urceni metod Stihlé vyroby, které bu-
dou nutné k dosaZenti cilového stavu.

4. Faze stability (disciplina, kontrola, vysledky)

V této fazi je nutné upevnit zaklady Stihlého pristupu zavedenim pravidel, stan-
dardt a discipliny. K tomu piispiva také vytvoreni systému méreni vykonovych pa-
rametri a jejich prezentace. NejCastéji to znameng, zavedeni systémi rychlé iden-
tifikace a odstranéni problémi, ¢as taktu a normativi vyroby.

5. Ak¢ni faze (zavedeni auditli)

Tato faze zahrnuje provadéni napldnovanych postupii a akci s vyuZitim metod
Stihlé vyroby a procesniho managementu. Vzhledem k tomu, Ze systém je jiZ na-
startovan, je vhodné zavést pravidelné audity, které odhaluji pripadné nedostatky
v systému.

6. Vyhodnoceni (vyhodnoceni, projekty zmén)

Kromé auditii je nutné dale provést samotné vyhodnoceni provedenych zmén.
V rdmci harmonogramu je sledovan a vyhodnocen postup projektu a jeho hlavni
vystupy. V pripadé uspéchu, nasleduje rozhodnuti o rozsifeni na dalsi produkty,
cely podnik ¢i dodavatele. V této fazi mliZe byt zjiSténa nutnost provedeni zmén
v organizacni strukture ¢i kulture podniku.

7. Novy cyklus (rozsireni, neustalé zlepSovani)

Po skonceni navrZené implementace se postupuje vytvorenim nového cyklu,
ktery zahrne dalsi vyrobky ¢i utvary podniku. Vracime se tedy na zacatek do dia-
gnostické faze a cely cyklus se opakuje.

3.3 Tvorba stihlého systému

Stihly vyrobni systém predstavuje velmi $iroky pojem a zahrnuje veskeré ob-
lasti chodu firmy - od vizi a strategii managementu (zaloZenych predevsim na ori-
entaci na zakaznika), pres zmény organizacni struktury naptic¢ celou firmou, admi-
nistrativu, nevyrobni oddéleni, cely logisticky proces, zmény ve vyrobnim kon-
ceptu, pristup zameéstnanci kvyrobé, aZ po vSim prostupujici ekonomickou
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stranku prechodu na novy vyrobni systém. Podniky se proto musi na pirechod ke
Stihlé vyrobé diikladné pripravit.

K tvorbé Stihlého systému shromazd'uje podnik vSechna data, ktera ovliviuji
hodnotovy tok vyrobkil. Tato data jsou uloZena do pocitace a pomoci pokrocilych
metod lze pochopit podstatu problému a vytvorit mozna reSeni. K dispozici je
mnoho hotovych modelli zavareni Stihlého systému. Ty Ize pouZit k vytvoreni vlast-
niho postupu transformace. Jednotlivé modely se v pribéhu let vyvijely diky neu-
stalému pouZivani a zménam, a proto je v nich zabudovana urcita mira konzistence
a spolehlivosti. Vlastni postup lze vytvorit tak, Ze se zamérime na problémy, které
je tieba resit (Bennett & Bowen, 2018):

1. Ktery problém se nas dotyka ve velké mire?

2. Jaka je v souc¢asnosti zakladni struktura kultury? Ridime ji, nebo ji ménime?

w

. Jaky typ zmény vnasime do aktualni prace?

4. Vyzaduje novy zplsob prace néjaké zmény v ramci organizacni struktury
a systémech rizeni? Potfebujeme zmény v chovani vedeni?

ul

. Jakou metodu pouZijeme ke zlepsSeni schopnosti?

Tyto otazky Ize zodpovédét na mikroturovni i makrourovni. Jednotlivé odpovédi
se na kazdé urovni méni v zavislosti na rozsahu transformace. Systém se musi za-
byvat vSemi souvisejicimi otazkami vCetné vzajemnych vztahli mezi nimi. V opac-
ném pripadé miize transformace ztratit dynamiku. Problém lze zjistit také na za-
kladé prehledu nadprodukce. Pokud bylo dosaZeno denni kvéty vyroby, je nutné
zastavit vyrobu. Dokud zdkaznik nezada novou objednavku, nelze nic vyrobit. S tim
také souvisi tazny systém, nebot pokud se vyskytnou problémy, obvykle dojde
k preruseni pracovniho procesu. Tazny systém lze vyuzit v jednotlivych c¢astech
nebo hranicich mezi atvary organizace (Bennett & Bowen, 2018).

Jednim z princip Stihlosti je osvojeni si predem definovaného postupu reseni
problémi. Nejprve je nutné resit problém, kterému podnik celi. Principy Stihlosti
se aplikuji primarné v misté, kde problém vznika. Zac¢ina se pouze s jednim c¢loveé-
kem. Poté se rozsifuje jadro tymu na tolik lidi, kolik je nutné, dokud se problém
nevyresi. KdyZ dochazi k délbé pracovni sile, vznika problém. Zde musi vedouci za-
vodu stisknout tla¢itko stop. Je nutné zpomalit proces, zkontrolvat, kde dochazi
k nadprodukci (Bennett & Bowen, 2018).

Postup prace je obvykle takovy, Ze jsou dikladné zmapovany jednotlivé ¢in-
nosti (materialové a informacni toky) v celém procesu. K tomu je nejcastéji vyuZzi-
van nastroj VSM/VSD, na jehoZ zdkladé jsou graficky znazornény veSkeré souvise-
jici procesy a vzadjemné vazby. Z grafického zndzornéni pak jasné vyplyva, Ze cely
systém muze fungovat efektivné pouze tehdy, kdyz jsou jeho jednotlivé slozky na
sebe pevné navazany, standardizovany materidlovy tok ve vyrobé predstavuje tok

vvvvv

39



3 ZAVADENI A AUDIT STIHLE VYROBY

hlediska probiha tento tok od dodavatele surovin pres vyrobce az k zakaznikovi,
z uzsiho hlediska se miZe posuzovat materialovy tok jen ve vybraném clanku do-
davatelského retézce (Sykora, 2011).

Dale je nutné uspoiadat hodnotovy tok podle skupin vyrobki. Musi se podle
skupin vyrobki rozdélit klicové indikatory vykonnosti (KPI), aby doslo k zlepSeni
toku hodnot. Pri optimalizaci hodnotového toku dochazi k nastaveni zakladnich
pravidel. To znamen3, seznam dosazitelnych a relevantnich cilt a stanoveni caso-
vych limiti (termind). Produkty zlistavaji usporadany podle pouziti v riiznych ¢as-
tech hodnotového toku. Pro kazdou ze skupiny produkti je nutné najit KPI a od-
hadnout nejlepsi zpiisob, jak zvysit hodnotu. Vyhodou pouziti KPI je, Ze lze auto-
matizovat procesy, u kterych to dfive neslo (Bennett & Bowen, 2018).

Pfi zavadéni stihlé vyroby je také dilezité zvazit:

¢ Obsah stavajici kultury.

e Nastaven{ $tihlé propagace. Stihly systém vyuziva 5P (cel, proces, lidé, plat-
forma, vykon).

¢ Nastaveni globaln{ strategie (webové stranky, mobilni aplikace, média).

e Zapojeni zakaznikd a dodavateld.

Dum Stihlosti

TPS je v literatuie Casto popisovan prostrednictvim domu Stihlosti (Svozilova,
2011). Dim stihlosti (obrazek 2.2) vizualizuje strukturu TPS pii implementaci v or-
ganizaci. Ukazuje TPS jako dlim, jehoZ soucasti spolupracuji na dosazeni pozadova-
nych cili. Pfesné jak nazev napovida, dim Stihlosti je zakotven na koncepcich,
strategiich a principech stihlé vyroby. Toto vizualni znazornéni vede organizace
k optimalizaci vyroby a provozu pomoci metod $tihlé vyroby. Zaméruje se na re-
Seni problémi a neustaly vyvoj prostrednictvim inovativnich principii a postupi.
Dlim Stihlosti znazornuje pribéh procest pri realizaci TPS. Formuje principy a po-
stupy, které organizace pottebuji pti realizaci vize Stihlosti.

Kazda cast hraje zasadni roli pti udrZzovani domu Stihlosti pohromadé. To zna-
men3, Ze stiecha (cile) potiebuje oporu v podobé pevnych piliit (principy a po-
stupy) a solidnich zakladl (vedeni). Hlavnimi pilifi jsou metoda Just in Time a Ji-
doka, které historicky stoji na po¢atku TPS. Pozdéji Toyota pridala dalsi pilit, Lidé
a tymova prace, ktery diim posilil. V zakladu pak nalezneme stabilni, spolehlivé
a standardizované procesy, vyrovnanou vyrobu (heijunka) a vizualni fizeni (vizua-
lizace). Jinymi slovy, synergie téchto prvki pomaha organizacim dosahnout jejich
cili. V konec¢ném dtisledku je cilem poskytovat zdkaznikim hodnotu s vyuZzitim
mensiho mnozstvi odpadu a méné zdroji.

40



3.4 VYZNAM LIDSKEHO FAKTORU PRI ZAVADENI

Obrazek 3.1: DGm $tihlé vyroby.

TPS
kvalita naklady dodavky
#ivotni prostiedi bezpeénost moralka
Justin Time Jidoka

lide a tymova prace

odstranéni Genchi
plytvani v Genbutsu
yrobni t14 Sovan]
vy neustalé zlepsovani Andon
takt /,__\_\
Kanban L. Poka-Yoke
snizovani ztrat
SMED .
5x Proé
Heijunka Kaizen standardizace

Zdroj: Svozilova (2011), upraveno.

3.4 Vyznam lidského faktoru pri zavadéni

Vyznamnym faktorem uUspéchu v ramci zavadéni stihlé vyroby je akceptovani
novych véci (postupti, pristupii a provadénych zmén) vSemi pracovniky. Z tohoto
diivodu je vhodné, aby byl kazdy pracovnik se systémem $tihlé vyroby co nejlépe
seznamen a presvédcen o jeho prospésnosti (Sykora, 2011). K usnadnéni komuni-
kace a predevsim diikladnému pochopeni systému $tihlé vyroby je vhodné, aby
bylo ve firmé zaloZeno odborné pracovisté pro Stihlou vyrobu a skolici stfedisko.
Rozsah takové podpory musi byt imérny velikosti firmy. Bez ohledu na velikost
firmy je nutné vytvorit systém Skoleni pro vSechny zaméstnance - obecné zasady,
principy a diivod zavadéni zmén ve firmé. A dale pak skoleni jednotlivych nastroji
S$tihlé vyroby pro vybrané zaméstnance podle jejich zarazeni (Vanécek et al., 2013).

Zavadeéni stihlé vyroby predstavuje dlouhodoby, komplexni a sloZity projekt.
Z tohoto dlivodu spolecnosti vyuZzivaji moznosti poradenstvi a dlouhodobé spolu-
prace s riiznymi spole¢nostmi, které se zabyvaji optimalizaci podnikovych procest.
Velmi UCinnym prostredkem pri zavadéni Stihlé vyroby v podniku je vedeni

41



3 ZAVADENI A AUDIT STIHLE VYROBY

workshopi, nejen v ramci podniku, koncernu, ale i s dodavateli a zdkazniky. Jedna
se predevsim o vyuZiti pravidelnych poradenskych sluzeb svétovych odbornikl na
Stihlou vyrobu a pifimé spoluprace se spolecnosti Toyota Europe. Spoluprace
v obou piipadech probiha v priibéhu workshopti, v ramci kterych byla zpracovana
rizna témata: vyrobni koncept, logistika, standardizovana prace, rychlé preseri-
zeni, optimalizace a zmény Layoutu linky, nastroj Poka-Yoke, zlepSeni pracovnich
podminek na vyrobni lince, nastroje LCIA (Low Cost Inteligent Automation) a dalsi
(Sykora, 2011).

Priklad 3.1 Koncern Bosch zacal od roku 2002 do svych vyrob aplikovat prin-
cipy stihlé vyroby pod nazvem BPS (Bosch Production System). V roce 2002
vznikl ve spole¢nosti Robert Bosch Ceské Budéjovice (dale RBCB) tym, ktery
zacal do vyrobnich a logistickych procesii systematicky zavadét dtilezité prin-
cipy stihlé vyroby, s cilem zvysit konkurenceschopnost podniku a spokojenost
zakazniki. O dva roky pozdéji vzniklo samostatné oddéleni pro implementaci
BPS (tzv. BPS Office), které se intenzivné zabyva komplexnim zavadénim prin-
cipt $tihlé vyroby v podniku. Naplni tohoto oddéleni je predevSim usmérno-
vani vesSkerych vnitropodnikovych aktivit v duchu stihlé vyroby, vydavani
standardili, smérnic, narizeni, organizovani a realizace Skoleni, Workshopij,
schvalovani novych vyrobnich zarizeni a jejich konformity s principy $tihlé vy-
roby (mezi néZ patfi izasady ergonomie), implementace novych opatieni
a podpora neustalého zlepSovani. Systém BPS spolec¢nosti Bosch predstavuje
koncept prechodu od tradi¢niho zplisobu tizeni vyroby kstihlé vyrobé
(Vanécek etal., 2013)

Témata jsou obvykle vybrana vedenim spolec¢nosti s ohledem na existujici uzka
(problematicka) mista, vychazejici predevsim z aktualnich vysledki auditu v pod-
niku. Reseni problémt poté obvykle probihd vramci péti mezinarodnich tymd,
kazdy priblizné s 10 cleny. Pii sestavovani tymii je nutné dbat na to, aby u kaz-
dého zvoleného tématu byli pracovnici jak z riznych oddéleni, tak i irovni rizeni.
Pod dohledem zkuSeného trenéra a moderatora workshopu je tak umoznéno lepsi
sdileni Know-How a ziskavani novych napadt. Workshopy probihaji obvykle 2 az
3 dny. Vysledky (navrhovana reseni jednotlivych tymt) jsou prezentovany pied
vSemi Ucastniky a vedenim spolecnosti. Po skonc¢eni WS jsou dosazZené zavéry dale
optimalizovany a standardizovany. Vytvorené a ovérené standardy jsou pak pou-
Zity plosné v celé spolec¢nosti (Sykora, 2011).

Proces zavadénti Stihlé vyroby je do velké miry ovlivnén a ovliviiuje fizeni lid-
skych zdrojl v organizaci. Podle Bennett & Bowen (2018) by mélo byt v ramci i-
zeni lidskych zdrojl posouzeno a pripadné upraveno:

e Zavadéni podnikovych politik. To znamena vytvaret vize a strategie, které se
promitaji do klicovych vykonnostnich ukazatelt (KPI).
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e Vytvoreni u€etniho systému zaloZeného na Stihlosti. Tradi¢ni systém je zalo-
zen na financ¢ni vykonnosti, reZijnich nakladech a produktivité prace. Stihly
systém zohlednuje i nefinanc¢ni atributy, jako je v€asnost, efektivita, kvalita
atd.

¢ Systém odménovani. Je nutné, identifikovat klicové zaméstnance, ktefi prida-
vaji hodnotu a odmeénit je. DalSim zplisobem je vyplaceni prémii pri special-
nich prileZitostech nebo v pripadé, Ze byla zvysena produktivita.

e Méreni vykonu. Kazdy by mél rozumét tomu, jaké jsou parametry definujici
vykonnost.

e Nabor personalu. Pfi naboru lidi je nutné davat pozor na nadmérny pocet za-
meéstnanci.

¢ Skoleni pro vSechny zaméstnance. ZvySeni UCasti zaméstnancli znamena ne-
ustale ménit zpulsob, jakym jsou Skoleni (workshopy, supervize, Skoleni na
pracovisti).

e Ergonomie. Vyuzivani spravnych nastrojl pro dany typ prace.

¢ Pravidelné tymové workshopy. Schiizky musi probihat alespon jednou tydné
a nejlépe jednou denné. Cim vice interakci s tymem budete mit, tim siln&jsi
pouto si vytvorite, a tak prispéjete k vétSi hodnoté produktu.

Stihla vyroba vyzaduje také jiny ptistup k organizaci prace, tzv. tymové orien-
tovanou vyrobu (TOP), ktera ma za cil (pfi minimdalnich organizacnich strukturach)
dosazeni co nejvyssi produktivity, kvality a nejniZsich nakladd. Pri této organizaci
jsou zaméstnanci podstatné vice zapojeni do celého vyrobniho procesu. Délnik
ve vyrobé je kromé tradi¢ni naplné prace zapojen i do planovani vyroby a logistic-
kych ¢innosti, zlepSovacich navrhii a veSkerych technicko-organizacnich procest.
Tim je dosazeno toho, Ze se zaméstnanec identifikuje se svym vyrobkem a pra-
covnim prostfedim a predevSim dochazi k zvySeni jeho motivace, protoze 1épe
chape souvislosti a procesy, které s vyrobou souviseji. Cilem je také podpora ino-
vativni a kreativni spoluprace pracovniki (Sykora, 2011).

Zavedeni TOP vychazi z predpokladu, Ze predani odpovédnosti a rozhodova-
cich pravomoci na ucastniky procesu piinasi pozitivni efekty. Tento pristup ale
vyzZaduje jasné rozdéleni ukold a roli, které jsou zapracovany v jasnych pracovnich
postupech a dale intenzivni komunikaci. Ke skute¢cnému uplatiiovani zasad tymové
orientované vyroby jsou nezbytné nutné jasné formulované cile. Identifikace s té-
mito cili je dosaZeno pouze v pripadé, Ze tyto jsou skutecné projednany a pocho-
peny vSemi, ktefi se na jejich plnéni budou podilet. Proto také proces stanoveni cilti
musi probihat jiZ na drovni jednotlivych tymu (Sykora, 2011).
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Priklad 3.2 Ve spolecnosti Bosch musi projit kazdy pracovnik 2-3 dennim in-
tenzivnim Skolenim $tihlé vyroby. Naplni skoleni je dopoledni teoreticka cast
a odpoledni prakticka ¢ast na fiktivni vyrobni lince. Kazdy ucastnik skoleni plni
v tymu urcitou roli: zdkaznika, délnika, vedouciho vyroby, logistického plano-
vace, zasobovace a dalsi. Prvni den je organizace vSech procesi fizena pouze
ucastniky kurzu; druhy den podle ziskanych védomosti a zkusenosti tymu
a tireti den potom dle piesnych zasad stihlé vyroby. Jednotlivé vysledky jsou
zaznamenany a poté tymem vyhodnoceny. Uéastnici $kolen{ si tedy nazorné
vyzkouseji jednotlivé stihlé vyrobni procesy, uvédomdi si veskeré procesy a je-
jich dopady a predevsim nazorné vidi ptrinos fizeni vyroby dle principa stihlé
vyroby.

V ramci tohoto Skoleni se zaméstnanci podrobné seznamuji s tim, jak probihala
vyroba pred zavedenim principti $tihlé vyroby a jaky je stav po jejich zavedeni.
Dale jaké jsou hlavni principy a nastroje pochazejici z japonského TPS (Toyota
Production System) a jak a v jaké formé je nutné tyto pristupy implementovat
vramci Stthlého vyrobniho systému v ramci spolecnosti Bosch, respektive
v ramci plnéni kazdodennich pracovnich ukolti (Vanécek et al., 2013).

Zakladem TOP je vyrobni tym, ktery je obvykle tvoren pracovniky jedné vyrobni
linky a jehoz optimalni pocetje 10 - 15 ¢leni. Je dlilezité, aby se tym naucil procesu
samorizeni a tento proces také uplatioval. Dale je podstatné, aby tym pracovniki
sam vyhledaval chyby ve vyrobnich i s vyrobou souvisejicich procesech, stanovoval
opatreni k jejich odstranovani a na ucinnost téchto opatreni také dohliZel. Vyrobni
tym tak prispiva ke sniZovani nakladii (na zmetky, reZijni naklady, zvySovani kva-
lity, zrychlovani procest a dodrzovani termind a plnéni dodavek). Dilezitou sou-
casti TOP je tymové odménovani, které nevychazijen z individudlniho vykonu, ale
i z vykonu celého tymu (Sykora, 2011).

V ramci tymové orientované vyroby sice pracovnici dostavaji dodatecné ne-
piimé tkoly (napf. ddrzba strojii, kontrola kvality, zasobovani, planovanti a jiné), ty
by vSak nemély predstavovat jejich dodatecnou zatéz. Tyto Cinnosti jsou totiZ ¢as-
teCné kompenzovany samotnym zavadénim systému $tihlé vyroby, tedy raznych
nastrojl a metod, které vedou k isporam vyrobnich ¢ast. Dale pak jsou tyto ukoly
vykonavany v taktu vyroby, tedy v mezicase, kdy pracovnik ¢eka na praci stroje ¢i
dalSich ¢lent tymu. Dodatecné ukoly tak 1épe vypliuji pracovni dobu pracovnikii
(Vanécek et al., 2013).

3.5 Uskali zavadéni $tihlé vyroby

Hlavnim problémem obtiZnosti zavedeni Stihlého systému je podle Rothera
(2017) fakt, Ze kritické aspekty nejsou viditelné. Za postupy, nastroji a principy
jsou skryty neviditelné rutiny manaZerského mysleni a jednani. Tyto neviditelné
rutiny jsou soucasti stihlé kultury. Podniky casto vyuzivaji reverzniho inZenyrstvi
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k ,,okopirovani“ postupli a metod stihlé vyroby z jiného podniku. Nicméné konku-
renc¢ni vyhoda nespociva ve vyuzivani nejriiznéjsich metod, ale schopnosti ucit se
aresit problémy prostiednictvim prizplisobivosti a neustalého zlepSovani. Re-
verzni inZenyrstvi navic vede pouze k nastartovani procesu implementace, ktery je
obvykle zdlouhavy a nevede k pokroku a uceni se z feSeni problém.

Podle Bauera & Haburaiové (2015) je navic zavadéni stihlé vyroby ¢asto spo-
jeno s urcitymi manaZerskymi myty, které vytvareji prostor pro Spatné pochopeni
jejtho smyslu.

Mezi tyto myty Fadi zejména:

e Pochopeni vyznamu jednotlivych metod. Lidé v organizaci by méli znat di-
vod pro pouziti metod Stihlé vyroby. To znamena, Ze musi znat jejich oprav-
dovy vyznam a smysl (napt. metoda 5S by méla byt vhimana ve vztahu k pra-
covnimu prostiedi. Podobné metoda Kanban znamena ptivodné signal. Tak
by také méla byt vyuZivana a vhimana. Jeji elektronické reSeni nemusi plnit
ptivodni ucel této metody).

e Pochopeni vyznamu charismatickych viidci. Je nutné si uvédomit, Ze ve fazi
implementace je role viidci a leadershipu nezastupitelna.

e Pochopeni vyznamu Workshopi. Tato forma komunikace je velice tcelna
pouze, pokud jsou plany na nich stanovené dodrZovany a vysledki je sku-
te¢né dosahovano.

e Pochopeni vyznamu Skoleni soft skills. Tymové orientovana prace vyZaduje
komunikacni dovednosti avyuzivani mékkych manazZerskych technik.
Nicméné to neznamena, Ze na Skoleni poSleme vSechny zaméstnance. Naopak
musi to byt ucelné s ohledem na jejich zkusenosti, vék ¢i pozici.

e Pochopeni vyznamu zlepSovacich navrhi. V nékterych organizacich jsou
zlepSovaci navrhy povazovany za vyznamné az do té miry, kdy je ma-
nagement za¢ina vynucovat. Jejich vyznam vSak nesmime precenovat, nejsou
samospasou pro kazdy podnik. Musi byt také odménovany a propojeny s od-
ménovacim systémem, jinak podkopavaji snahu o zlepSovani.

e Pochopeni skutecného stavu spokojenosti a motivace zameéstnanct. Velmi
Casto se stava, Ze manaZeri precenuji motivovanost a spokojenost svych za-
méstnancli. Nemusi byt vzdy celkové informovani o skutecném stavu, ktery
byva ¢asto horsi. Navic finan¢ni odmény nemuseji vZdy prinést Uroven vy-
soké motivace (existuji rizné motivacni teorie).
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3.6 Audit stihlé vyroby

Pojem audit I1ze definovat mnoha zptisoby. Cilem auditu je provedeni komplexni
diagnostiky procesi a funkci podniku a stanoveni programu zmén. Vysledkem au-
ditu je pojmenovani a sefazeni nedostatk, navrh reSeni a sestaveni priorit pro do-
sazeni spravného stavu (Komora logistickych auditort, 2011). Auditorskou c¢in-
nost miiZe vykonavat kazda fyzicka nebo pravnicka osoba, které bylo vydano audi-
torské opravnéni a je zapsana v seznamu auditort nebo auditorskych spolecnosti.
Poslanim auditu $tihlé vyroby je identifikovat prilezitosti ke zdokonalovani pro-
cesll. Audit je tak efektivnim nastrojem trvalého zlepsovani jednotlivych slozek
procesu.

Stihly audit umoZiiuje posoudit provozni chovani a trovei vyspélosti podniku
na zakladé hodnocenf lidi, procest a systémf. Stihly audit je i¢innym nastrojem
pro stanoveni cilii a zpétnou vazbu. Poskytuje tymim presné méreni jejich vlastni
vykonnosti a umoziiuje jim mérit pokrok v porovnani se stanovenymi cili. Stihly
audit vyuziva ramec, ktery méri silu nékolika faktort neboli indikatori, které jsou
nezbytné pro uspésné provozovani a udrZeni vyrobniho podniku a podniku sluZeb.
Proces hodnoceni méfi silu kazdého klice na stupnici (Muenzing, 2015).

Obrazek 3.2: Oblasti auditu Stihlé vyroby.

vudcovstvi
standardy 5 management
8
opravy . pripravenost
6
metriky 5 tymova prace
naklady trénink
technologie sluzby
udrzba feSeni problémi
struktura efektivita
rozmisténi kvalita

zasoby cas

Zdroj: Muenzing (2015), upraveno.
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V ramci auditu byvaji zkoumany jak logistické, tak vyrobni procesy. Audit je roz-
délen do rliznych oblasti, které odpovidaji zakladnim principtim stihlého systému.
Kazda oblast miize byt dale ¢lenéna do podoblasti napt. porizeni/nakup, zpraco-
vani zadkaznickych objednavek/prodej, vyroba a interni logistika (viz obrazek 3.1).
Jednotlivé otazky auditu maji presné danou svou diilezitost vyjadienou indexem,
kterym je vaha jednotlivych hodnoticich bodl upravena (Sykora, 2011). Vysledky
auditu vzdy odhali oblasti, které predstavuji v tu chvili slabé misto, které je nutné
dale systematicky zlepsSovat. Kazdoroc¢ni vysledky auditi je také mozné povazovat
za interni Benchmarking nejen mezi jednotlivymi vyrobnimi oblastmi v ramci spo-
leCnosti, ale také mezi jednotlivymi zavody ve svété.

Obrazek 3.3: Hodnoceni trovné stihlé vyroby podle auditu.

» World Class
 Svétova trida v zavedeni $tihlé systému (maximalni efekt)

* Jste na dobré cesté ke svétové tiidé
¢ Je potreba dopilovat systém, aby dlouhodobé generoval efekty

e Samostatné nastroje
* Je potieba propojit zavedené nastroje do funkéniho systému

* Néco malo se najde
* Je toho moc malo zavedeno, aby se néjak projevil efekt

¢ Nic neni zavedeno
e Naplanujte, kdy zacnete s implementaci

Zdroj: Lean Industry s.r.o. (2022), upraveno.

Podle konzultac¢ni spolecnosti Lean Industry s.r.o. (2022) jsou audity ptipravo-
vany obsahové i casové s ohledem na zaméreni a pozadavky zakaznika. Obvykle
audit zac¢ina strukturovanymi pohovory zamérené na oblast strategického rizeni
s managementem a vedoucimi pracovniky na vSech drovnich. Auditovany mohou
byt také kompetence a Uroven znalosti z hlediska vykonavani personalnich funkci.
V ramci auditu jsou sledovany realné pracovni postupy ve vyrobé, logistice ¢i ad-
ministrativé s diirazem na pridanou hodnotu. Jejich vystupem miize byt kromé
komplexni zpravy pro vedeni také hodnoceni drovné stihlé vyroby (viz obrazek
3.2). Po skonceni auditu nasleduje obvykle workshop s managementem a ostatnimi
pracovniky za ticelem navrZeni postupu zlepSeni a zmén.
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3 ZAVADENI A AUDIT STIHLE VYROBY

Priklad 3.3 Ve spolecnosti Bosch je mira zavedeni $tihlé vyroby kontrolovana
jednou rocné prostrednictvim auditu, ktery je v ramci objektivity veden hlav-
nim auditorem z centralniho oddéleni pro Stihlou vyrobu a dalsimi dvéma au-
ditory, ktefi jsou z jinych zadvodl Bosch. Audity s$tihlé vyroby jsou provadény
od roku 2005 a ukazuji vZdy aktualni stav zavedeni Stihlé vyroby v podniku.
Meziro¢ni vysledky (dosaZené body i meziro¢ni zmény) dokumentuji rozvoj
zavodu v oblasti $tihlé vyroby (Sykora, 2011).

Shrnuti kapitoly

Zavadéni stihlé vyroby predstavuje dlouhodoby proces, ktery méni nejen strukturu
organizace, zplisob provadéni ¢innosti a procesfi, ale i kulturu celého podniku. Po-
stup implementace musi vychazet z filozofie a dodrZovat hlavni principy a zasady
stihlé vyroby. Obvykle zahrnuje ptipravnou, diagnostickou, strategickou, stabili-
zacni, akéni a vyhodnocovaci fazi. Nicméné je tfeba si uvédomit, Ze samotna zména
prichazi v opakovanych cyklech. VSichni si musi osvojit novy zptisob reseni pro-
blémi, ktery slouzi k odstranéni ztrat, rizeni hodnotoveho toku ¢i nastaveni taz-
ného systému. V literature byva casto struktura TPS systému prezentovana pro za-
pamatovani prostiednictvim ,,domu Stihlosti“, ktery popisuje hlavni pilite a za-
klady systému. Jedna se zejména o nejriiznéjsi metody, jako jsou Just in Time, Ji-
doka, Kaizen atd.

Lidsky faktor a tymové orientovana produkce jsou klicové pro uspéch stihlé
transformace. Lidé jsou vice zapojeni a ztotoZnéni s podnikem i produkty. Problé-
mem miiZe byt Spatné pochopeni metod, nedostatek viid¢ich osobnosti, pirecerio-
vani $koleni, workshopti, zlepSovacich navrhi ¢&i spokojenosti pracovniki. Stihly
audit slouzi k pojmenovani nedostatku, navrhu reSeni a urceni priorit pro zlepso-
vani a dosazen{ cilového stavu. Stihly audit umoZiiuje posoudit chovani a Grovern
vyspélosti podniku v oblasti Stihlé vyroby.

Klicové pojmy

implementace Stihly systém lidské zdroje
KPI TOP workshop
soft-skills audit tymova prace
dim stihlé vyroby

Doporucené rozsirujici materialy
Bennett, ], & Bowen, ]. (2018). Lean Analytics: Manage and Automatize Your

Business with Lean Analytics (Data Analytics Made Easy). South Carolina,
USA: CreateSpace Independent Publishing Platform.
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Muenzing, ]. (2015). Lean Audit: The 20 Keys to World-Class Operations, a Health
Check for Factory and Office (Navigating to Results). South Carolina, USA:
CreateSpace Independent Publishing Platform.

Otazky
1. Jaké jsou etapy zavadénti stihlé vyroby?
2. Co je tfeba zvazit pti tvorbé stihlého systému?

3. Coje to diim stihlé vyroby?

S

. Co je treba resit z hlediska rizeni lidskych zdrojt pri zavadéni stihlé vyroby?

Ul

. Jaky je vyznam lidského faktoru pti zavadéni stihlé vyroby?

6. Co znamena zkratka TOP?

~

. Jaka jsou uskali zavadéni stihlé vyroby?

8. Popiste audit stihlé vyroby.

Ukoly

1. Zkuste se zamyslet nad pripravou projektu zavadéni stihlé vyroby. Co by mél
takovy projekt obsahovat?

2. Predstavte si, Ze budete pripravovat audit Stihlé vyroby. Na co by se podle vas
mély podniky zamérit? Jakych oblasti se miize takovy audit tykat?

3. Vyberte si jednu z probiranych metod $tihlé vyroby a zamyslete se nad pla-
nem jejiho zavadéni.
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4 Vyrobni systém a management
vyroby

Kapitola vysvétluje pojem vyrobni systém a popisuje hlavni charakteristiky Stih-
lého systému. Dale definuje pojem vyrobni management a jeho hlavni ukoly, druhy
arozvrzeni vyroby.

Cile kapitoly
e Seznamit s vyrobnim systémem a managementem vyroby podniku.

e Poznat hlavni rozdily mezi tradi¢nim a $tihlym vyrobnim systémem.

4.1 Vyrobni systém

Vyrobni systém piredstavuje systém navzajem propojenych vyrobnich a pomoc-
nych prostiedki, vyrobnich sil a predméti vyroby. Jeho predpokladem jsou vy-
robni zdroje, které vstupuji do vyroby. Vysledkem plisobeni vyrobnich faktort jsou
pak vyrobky nebo sluzby. Vyrobni systém z hlediska konkrétnich podnikovych
utvara uzavira kruh propojeni podniku na jedné strané na zakazniky (proces pro-
deje), a na druhé strané na dodavatele (proces nakupu). Strukturu vyrobniho sys-
tému tvori vyrobni procesy, které jsou realizovany prostrednictvim stroji, vyrob-
nich linek, lidi, zpracovavanych surovin, materiald a polotovari (Jurova, 2016).

Vyrobni systém zavisi na charakteristikach podniku, tj. jeho velikosti, strukture,
typ produktu atd. DileZité jsou charakteristiky vyrobniho systému ve vztahu ke
kvalité vyrobniho managementu, stupné rozvoje techniky a technologii, finan¢nim
moZnostem podniku, omezeni v potizeni ¢i vyuZziti vyrobnich faktort, vykonu pra-
covni sily a vyrobnich zatizeni a vlivu okoli.

Prostorova struktura vyrobniho systému je ddna smérem pohybu, intenzitou
toku a frekvenci toku. Pro sestaveni vyrobniho systému je vyhodné sestavit model
vyrobku a model vyrobny. Model vyrobny je tvoren: pracoviStém (prostoroveé ome-
zena vyrobni burika), vyrobnim usekem (soustava pracovist), vyrobni jednotkou
(sdruZzeni vyrobnich useki)

Prvky vyrobniho systému jsou:
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e zasoby (spravné definovani spektra soucastek, standardizace, minimalizace
skladovani);

e lidé (sestaveni tymu pracovniki, ktefi nejsou pripoutani k pracovnim mis-
tlm);

e stroje (flexibilita vyuziti zarizeni);

e procesy (vyrobni procesy).

Cilem je dosaZeni vysoké produktivity, pruznosti a hospodarnosti vyroby
a kompromisem mezi vyuzitim zdroja a zkracovanim priibéznych c¢ast vyrobnich
procest. Za hlavni dilema je povazovano dosazeni dvou hlavnich pozadavki vyrob-
niho systému (Jurova, 2016):

e maximalizace vyuziti kapacit stroji (pozadavek produktivity);

o

e minimalizace priibéZzné doby vyroby (pozadavek pruznosti).

Projektovani vyrobnich systémi vychazi z vyrobniho programu. Pfi projekto-
vani vyrobnich systémii se obvykle urcuje propocet potreby stroji a zarizeni, po-
tieby vyrobnich délnik{i, prostorové struktury, stanoveni formy uspoiadani strojd,
logistika vyrobniho procesu (prisun prace na pracovisté) a vykresova dokumen-
tace (Jurova, 2016).

Mezi soucasné trendy vyrobnich systému patii (Jurova, 2016):

e Miniaturizace - vyroba vyZaduje stale méné prostoru diky mensim zatize-
nim, krat$im materialnim tokam.

e Stavebnicové fesSeni - struktura vyrobnich systémii stale vice pfipomina sta-
vebnici LEGO s moZnosti rekonfigurace a zmén ve strukture.

¢ Univerzalni multifunkéni stroje — nové stroje umoznuji rychlé prenastaveni
stroje na jiny vyrobni program.

e Vyssi spolehlivost vyrobnich zarizeni - kvalita a spolehlivost zatizeni a tech-
niky umoznuje udrzovani konstantni jakosti vyroby.

¢ Racionalni automatizace - predstavuje uprednostnéni automatt misto Clo-
véka Ci robota, ktery by vykonaval lidskou praci.

e Primysl 4.0 a smart systémy - vyuzivani 3D tisku, kyber-fyzikalnich sys-
témi, autonomnich roboti, rozsirené a virtualni reality, cloud computingu,
simulace a Big Data, chytré senzory atd..
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Soucasné trendy vyrobniho procesu:

¢ rychlejsi inovacni vyvoj konstrukce;

¢ rychlejsi uvedeni vyrobku na trh;

e rychlé Casy na prestaveni stroji;

e zvySeni jakosti (uZitecnost, bezpecnost, ekologie);
e okamzita reakce na pozadavky zdkaznika;

e rust produktivity;

e snizovani nakladu.

4.2 Tradicni a Stihly vyrobni systém

Podniky jsou dnes vystaveny velmi silnému tlaku od svych zakazniki a konku-
rentli, coZ je vede k tomu, Ze pokud chtéji na trhu obstat, musi vytvaret atraktivni,
kvalitni a cenové prijatelné produkty. Aplikace zakaznicky specifickych opatreni
(napriklad nakup nového vyrobniho zatrizeni pouze pro jednoho zakaznika a jiné)
neni z ekonomického hlediska mozna. K dosaZeni téchto Kritérii je vétSinou nutné
komplexni feSeni, kterym je i zména zptsobu rizeni vyroby a logistiky. Tyto zmény
je nutné aplikovat v celém dodavatelském retézci a docilit tak komplexnosti, stabi-
lity a flexibility celého systému.

Tradic¢ni vyrobni systém vychazi z velkych zasob na vSech urovnich a diky
témto zasobam je schopen uspokojit okamZitou potfebu jak interniho, tak exter-
niho zakaznika, ve smyslu splnéni jakéhokoliv poZadavku. Tradi¢ni systém je:

e Zaméreny na vystupy a funkce.
e Zameéreny na délbu prace (taylorismus).

e Systém narocny na kontrolu (v pripadé chyby putuje Spatny vyrobek do od-
déleni napravy).

¢ VySsinaklady, vice lidi, nizsi produktivita.

Neni pravdou, Ze tradi¢ni pristupy neobsahuji prvky zlepSovani stavajicich pro-
cest, snahy o redukci nakladt, dil¢i modernizaci strojového i softwarového vyba-
veni firmy, snahy zamezovat plytvani a dal$i snahy o zlepsSeni stavajiciho vyrobniho
systému. Jedna se vSak vétSinou o optimalizaci dil¢ich podsystémt bez komplex-
niho a dlouhodobé systematického pristupu. MoZnosti vylepsSeni je zavedeni pro-
cesniho tizeni vyroby, tj. kazdy proces lze tidit zvlast se zamérenim se na priciny.
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Pracovniky lze sloucit do skupin a tymu. DalSimi moZnostmi zlepSovani je odstra-
néni duplicit, outsorcing, integrace

Stihly vyrobni systém sleduje stejné cile jako tradi¢ni systém, kterych vsak
chce dosahnout jinou cestou (bez velkych zasob), ale s vysokou flexibilitou - schop-
nosti vyrabét ve spravny okamzik pravé to zbozi, které zakaznik potrebuje. Tim
dochazi k redukci zasob a sniZuje se riziko vzniku chyb, ¢imZ dochazi k dsporam.
Stihly vyrobni systém je:

e Zaméfeny na procesy a priciny problém.

Méné zdrojti, odstranéni ztrat.

Niz8i naklady, méné lidi, lepsi kvalita.

Zapojuje vSech pracovnikili do neustalého zlepSovani.

Zameéruje se na pridanou hodnotu a potieby zakaznika.

Vyuziva tymové orientovanou produkci (TOP).

4.3 Vyrobni management

Vyrobni management se zabyva piedevsim koordinaci rtiznych ¢innosti vznik-
lych uplatnénim délby prace. Tyka se to predevsim vécného, prostorového a caso-
vého usporadani a sladéni vyrobnich faktort. Cinnosti vedouci k produkei zboZi vy-
tvareji hmotny produkt, jako je napriklad televizor, motorka, pocitac. Obtiznéjsi je
situace ve sluzbach.

Vyrobni management fidi diky promyslenému rozhodovani premén vstupli na
vystupy pri dosaZeni pridané hodnoty. Vychozim poslanim vyrobniho ma-
nagementu je vytvaret vyrobni systém, tj. zajistit vyrobni ¢initele a ridit vyrobni
procesy k vytvareni vécnych statkl a sluZeb pro uspokojovani potifeb zakaznikl
(Jurova, 2016).

Vyrobni management usiluje o urovani a prosazovani cilfi, které navazuji na
podnikovou strategii. K zajisténi vyrobnich cila slouzi planovani, které predstavuje
proces systematické identifikace soucasnych moznosti, ur¢ovani (vytvareni) a za-
jiSténi (prosazovani) cesty, jak je nejlépe splnit. Planovani a rizeni jsou uzce pro-
pojeny k vytvareni organiza¢nich opatreni a k vlastnimu provadénti fyzickych i in-
formacnich procesi. K tomu je dtilezité (Jurova, 2016):

e Zajisténi a sladéni prvki vyrobniho procesu.
e Vybér nejvhodnéjsi varianty.

e Predchazeni rizika ¢i odstranovani jeho dasledki.
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Obrazek 4.2: Hlavni otazky vyrobniho managementu.

Proc vyrabét?
(Why)
|
I 1
‘. x Kdo bude vyrabét?
Co vyrabét? (What) (Who)
Kde vyrabét? | | Jakvyrabét? [ | Kdyvyrabéet?
(Where) (Which method) (When)

Zdroj: Gros et al. (2016), upraveno.

Uspésné Fizeni vyroby spociva v spravné odpovédi na Sest otazek (viz obrazek
4.1) v jejich vzadjemnych vazbach (Gros, 2016). Kromé toho nas zajima otazka out-
sorcingu, ndkupu, inovaci, vyvoje, modernizace, projektového managementu,
udrzby, energetiky, materialovych tokli, motivace pracovnika.

Obrazek 4.1: Usporadani vyrobnich faktora.

Objem a ruznorodost Projektova vyroba

Prvni rozhodnuti:

vyroby > bod rozpojeni ZHLEEEIZICD:JEE }F}'tha
a druh vyroby = Sériova vyroba
ické Hromadna vyroba
Strategicke madnd vyt
> Druhé rozhodnuti: Kontinudlni vyroba

vyrobni cile

zdkladni druhy
rozvrzeni

Pevne rozmisténi

W

Procesni rozmisténi
Bunkové rozmisténi
Vyrobkové rozmisténi

Trieti rozhodnuti:
podrobny plan

rozmisténi > Tt et
=|  Fyzické umisténi

Spravny < viech zdroji, nutnych
materidlovy tok pro transformaci

Zdroj: Vanécek et al. (2010).

54



4.4 VYROBA A JEJI DRUHY

Uspoiadani vyrobnich faktort a jejich rizeni zavisi na charakteru produktu (vy-
robku nebo sluzby), trhu, objemu vyroby, charakteru poptavky, pouZitych techno-
logiich a jejich vybavenosti a dalSich faktorech. Souvislosti rozhodovani o uspora-
dani vyroby se doporucuji realizovat ve tirech krocich (viz obrazek 4.2). Prvni krok
navrhuje usporadani vyroby, druhy krok projektuje usporadani pracovist a treti
krok projektuje detailni usporadani a rozmisténi pracovist (Jurova, 2016).

4.4 Vyroba ajeji druhy

Vyroba je védomy proces transformace vyrobnich faktorti do ekonomickych statkt
a sluZeb, které jsou pak spotiebovany. Z hlediska terminologie je vhodné povaZovat
za obecny vysledek transformace produkt, ktery miiZe byt bud hmotny (vyrobek)
nebo nehmotny (sluzba) a je urcen bud’ pro externiho, nebo interniho zakaznika.

Vyroba je souCasné souhrnem vsech vyrobnich procesa (viz dale), které
v podniku nebo jeho ¢asti probihaji. Podle nékterych autorti jsou pro jeji uskutec-
néni obvykle nezbytné také procesy nevyrobni povahy (napi. mezioperac¢ni do-
prava). V nékterych podnicich probiha nékolik vyrobnich procest soucasng, jiné
podniky zestihluji vyrobu a soustied’uji se jen na jeden rozhodujici vyrobni proces.
Vyroba je soucasti hodnotvorného tetézce, ktery umoziuje uspokojeni potieb za-
kaznika. Ve vyrobé je dutlezité rozliSovat Cinnosti, které se podileji na zvySovani
hodnoty produktu - vyrobku (pridana hodnota) a které ne (Tomek & Vavrova,
2014).

»Vsechno, co neslouZi ke zvysovdni hodnoty vyrobku, je plytvdni“ (Suzuki)

Vyroba musi byt vZidy zamérena na zakaznika, protoZe teprve jim provedeny
nakup je potvrzenim toho, Ze ¢innost vyrobce byla smysluplna a prinesla zakazni-
kovi oCekavany uzitek, tzv. hodnotu pro zakaznika (customer value). Stejné vy-
robky mohou ptinaset rliznym zakazniklim odliSnou uZzitnou hodnotu a nékterym
zdkaznikiim tfeba viibec zadnou. Toto hledisko se nesmi ztracet ze zietele, i kdyz
v dalsich kapitolach se budou analyzovat jednotlivé dil¢i faktory a postupy vyroby
pro prehlednost spiSe izolované. Vyroba neexistuje pro vyrobu samu o sobé, ale pro
uspokojeni potieb zakaznika (Vanécek & Pech, 2019).

Podle charakteru technologie rozliSujeme (Tomek & Vavrova, 2014):

e Mechanickou vyrobu (nedochazi ke zméné vlastnosti podstaty materialu
a polotovaru, méni se pouze jakost a tvar).

e Chemickou vyrobu (vyvolava zmény vlastnosti latkové podstaty).
e Biologickou vyrobu (vyuZiva ptirodni procesy, napt. zrani, kvaseni).

e Energetickou vyrobu (vyroba energii).

55



56

VYROBNI SYSTEM A MANAGEMENT VYROBY.

Druhy vyrob podle riiznorodosti a mnozstvi produktt (Slack et al., 2010):

Kontinudlni vyroba

Je zvlastni formou hromadné vyroby. Jeji pribéh nelze prerusit po ukonceni
smény z divodu vysokych ekonomickych ztrat. Vyrabi se 24 hodin denné po
dlouhou dobu (cukrovary, vyroba oceli, elektrarny).

Hromadna vyroba

Produkuje velké mnoZstvi jednoho druhu vyrobku/sluzby nebo jenom maly
pocet druht, provozni Cinnosti se opakuji aje pro né typicka irelativné
dlouha ustalenost (napt. huté, mlyny). Hromadna vyroba vyrabi velké mnoz-
stvi jednoho nebo malého poctu druhti produktli (automobily, televize, led-
nicky) obvykle na vyrobnich linkach (pasech).

Sériova (davkova) vyroba

Sériova vyroba, je vyroba stejného druhu produktl opakujici se v sériich.
Podle velikosti série rozliSujeme malo-, sttedné- a velkosériovou vyrobu. Na
jednom vyrobnim zarizeni se obvykle vyrabi omezeny pocet stejnych vy-
robkil (napf. spotiebice, obleCeni na léto a zimu). Pak se zarizeni prestavi
a vyrabi se davka jiného vyrobku.

Zakazkova (kusova) vyroba

Zhotovuje se jeden produkt nebo omezené mnozstvi vyrobkl nebo sluzby od
jednoho druhu obvykle na objednavku. Priibéh produkce se opakuje nepra-
videlné nebo se neopaku je viibec (napt. vyroba turbin, stavebni vyroba, krej-
covstvi).

Projektova vyroba

Je vysoce flexibilni a nizkoobjemova. Vétsina projektti je dlouhodobého cha-
rakteru a ma zpravidla pridéleny pracovniky na celou dobu trvani projektu.
Jedna se napft. o stavbu lodi, mostti, budov, specialnich stroji. Nevyrabi se na
sklad, vyroba zacina az po uzavieni smlouvy a vypracovani projektu.

Mass customization

Vyvinula se ze dvou prevladajicich druhti vyrob 20. stoleti, kusové a hro-
madné vyroby. Hromadnd vyroba predstavuje ekonomickou vyrobu ve vel-
kych mnozstvich, ale jen u malého poctu druhii zboZi. Znamena tedy rychlou
a dobre fungujici dodavku Sirokého spektra zboZi (nebo sluZeb) pti nizkych
nakladech. Tento typ vyroby umoZiiuje provadét zasahy do vyrobniho pro-
gramu zakaznikem, aktualizaci poZadavkl a designu. Moderni formou vy-
roby je pak Mass personification, ktera jde jesté dale a umozZnuje provadét
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upravy produktu zdkaznikem i u findlniho produktu (napf. zménou nastaveni
telefonu, aplikacemi, designem atd.).

Obrazek 4.3: Druhy vyrob.

malé » mnozstvi —— p velké
velka
projektova
zakazkova
tznorodost
sériova
] hromadna
| kontinualni
mala

Zdroj: Slack et al. (2010).

Bod rozpojeni udava, jak hluboko musi vniknout zakaznicka objednavka do

dodavatelského retézce, aby mohl byt vyrobek dokoncen. Je to misto, kde je mate-
ridlovy tok do¢asné zastaven, dokud neprijde objednavka zakaznika. Bod rozpojeni
predstavuje misto, kde je zpracovavany material (rozpracované nebo hotové vy-
robky) docasné skladovan. V této souvislosti se pouziva ¢asto termin: ,po proudu”
(tj. od dodavatele surovin pres vyrobce k zakaznikovi, kdy je tok fizen objednav-
kami zakaznika) nebo ,proti proudu” (tj. pohyb obraceny, od zakaznické objed-
navky pres vyrobu azZ k objednavani materialu, kdy je tok fizen predpovédi po-
ptavky). Bod rozpojeni miiZe byt umistén (Vanécek et al., 2013):

e Pied zahajenim vyroby. Nakupuje se pouze material pro vyrobu (Nakup ma-
terialu a vyroba aZ na objednavku - Purchase and make to order). Zakaznik
je zndm od pocatku vyroby (vystava rodinného domu na kli¢, objednavku
dortu na svatbu, obleku u krejciho).

Po vyrobé dil¢ich polozek, které dal ziistavaji na skladé (Montaz dili na ob-
jednavku - Subassemble to order).

Po vyrobé hlavnich modulli vyrobku, které zlistavaji dale na skladé a umoz-
nuji pozdéji upravit vyrobek podle prani zakaznika (MontaZz na zakazku, As-
sembler to order).

Po vyrobé hotového vyrobku, ktery je skladovan (Vyroba na sklad, Make-to-
stock). Produkce je urcena podle predpovédi zjisténych prizkumem trhu, bez
vazby na prijaté objednavky, pouziva se v pripadech, kdy sortiment konec-
nych vyrobki je ohrani¢eny a poptavka po kazdém vyrobku je dostatecné vy-
znamna a zirejma (pecivo, drogistické zbozi, elektronika).
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V praxi dochazi ke kombinaci, napriklad jsou zakladni dily vyrabény na sklad
a konec¢ny produkt podle pozadavkil zakaznika (Novak & Hryzlak, 2007).

Na typ produkce maji podle Novaka & Hryzlaka (2007) vliv:

e Pozadavky na vyrobni zatizeni - od jednoucelovych stroji po vysoce pruzné
a univerzalni stroje.

e PoZadavky na kvalifikaci pracovni sily, od pouhého zauceni aZ po vysokou
flexibilitu a kvalifikaci pracovnika v rtiznych profesich.

e Prostorové rozmisténi provozniho zatizeni.

e Zplisob zpracovani vyrobni dokumentace, od podrobnéjsiho aZ po méné po-
drobné instrukce a postupy.

e Forma organizace provoznich procest a uplatiiované systémy rizeni.

Materialovy tok v ramci podniku je ovlivnén téz vzdalenostmi mezi jeho jed-
notlivymi ¢astmi. Néktery podnik je umistén na pomérné malé ploSe, pripadné vyu-
ziva téz vicepodlaZni prostory. Jiny podnik miZe mit své vyrobni a skladové jednot-
ky rozptylené tireba po celé CR.

4.5 Vyrobni proces

Vyrobni proces je prostredkem uspokojeni potreb vytvoirenim vécnych statki
a sluZeb. Je vysledkem cilevédomého lidského chovani, pri kterém dochazi k pre-
méné vstupnich faktorl na vystupy. Je to sled operaci, pri kterych dochazi k tcel-
nému propojeni vSech vyrobnich faktori za primé ¢i neptrimé tcasti pracovnikd.
Dochéazi k preméné vstupii na vystupy, k preméné materialu na vyrobky. Material
méni svij tvar, své fyzické a pripadné chemické sloZeni a ziskava nové vlastnosti
(Vanécek & Pech, 2019).

Vyrobni proces ma tii zakladni ¢asti:
e vstupy (input);
¢ transformacni proces (throughput);

e vystup (output).

Pricemz podle Gutenberga lze ¢lenit vstupy na elementarni a dispozitivni. Ele-
mentanimi vstupy jsou faktory tvorici podstatu vyrobniho systému, tj. potencialni
(pracovni sila, vyrobni prostredky) a spotrebni faktory (material). Za dispozitivni
jsou pak povazovany ridici sloZky a nastroje (Tomek & Vavrova, 2014).
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Vyrobni proces lze také Clenit do ti'{ fazi (Tomek & Vavrova, 2014):

e Faze predzhotovujici (predvyrobu zahnuji konstrukce, technologicka a orga-
nizacni priprava);

e Faze zhotovujici (predmontaz);

e Faze dohotovujici (montaz).

Vyrobni procesy lze ¢lenit i z hlediska riiznych stupiii organizace a rizeni, na-
priklad podle jednotlivych vyrobnich jednotek (vyrobni proces podniku, zavodu,
provozu, dilny). Z hlediska operacniho managementu je casté clenéni vyrobnich
procesti na dvé skupiny (Vanécek & Pech, 2019):

e Procesy technologické (napriklad mechanické, biologické, chemické aj.) dle
toho, jakym zpiisobem probiha transformace vstupnich material). Vyrobni
procesy dle technické dokumentace.

e Procesy pracovni - tvori je takové Casti vyrobnich procesi, kdy je ve vyrobé
nezbytna icelna ¢innost ¢lovéka (Gcelna ¢innost pracovniki ve vyrobé). Maji
formu pomocnych ¢i obsluznych procesu.

Na vyrobni proces (obrazek 4.4) je mozné nahliZet téZ jako na proces vyroby
urcitého konkrétniho vyrobku s urcitou poZadovanou technologii vyroby. Pti vy-
robé odliSného vyrobku se jiz prakticky jedna o jiny vyrobni proces, protoZe se vy-
rabi jiny vyrobek s rizné odliSnou technologii, postupem, s jinymi naklady (napf-.
proces vyroby mléka nebo biomléka). Za vyrobni proces se oznacuje i ¢ast vyrobku,
ktera se vyrabi v ramci globalizace v jedné zemi a kompletuje se pozdéji v jiné zemi.
Za soucast vyrobniho procesu jsou nékdy povazovany také operace spojené se skla-
dovanim surovin ve skladech (zahrnujici technologické operace). Z toho vyplyva,
Ze termin vyrobni proces je vhodné vzdy nejprve vymezit, nez se s nim zacne pra-
covat (Vanécek & Pech, 2019).

Ve vyrobnim procesu existuji i nezbytné netechnologické ¢innosti, pti kterych
na zpracovavaném materidlu nedochazi k uvedenym zménam. Je to naptiklad do-
prava, skladovani, manipulace, kontrola. Oznacuji se jako netechnologické operace.

Soucasti kazdého vyrobniho procesu je pracovni proces. Ten je procesem, a pri
kterém je vynakladana prace ve vyrobnim procesu. Bez nich by zadny vyrobni pro-
ces nemohl zaéit nebo pokracovat. Ucast pracovniki v riiznych fazich vyrobniho
procesu se mliZze samozi-ejmé liSit, nékde prevazuje lidska prace, jinde jsou vyuZzi-
vany automaty. Ale i automatizované vyroby vyZzaduji v ur€itych castech tucelnou
¢innost ¢lovéka. Zkoumani pracovniho procesu je dilezitou soucasti operacniho
managementu. Pracovni proces je oznac¢ovan vzdy podle vyrobniho procesu, kte-
rého je soucasti. Napriklad existuje pracovni proces mentare kola na povozek,
upevneéni vika pracky aj. (Vanécek & Pech, 2019).
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4 VYROBNI SYSTEM A MANAGEMENT VYROBY

Pracovni proces se déli na mensi casti, pracovni operace. Toto ¢lenéni ma vy-
znam hlavné pro tvorbu norem nebo zlepSovani pracovnich metod.

Pracovni operace je souvisla neprerusovana prace, ktera se vykonava na urci-
tém pracovnim predmétu nebo skupiné predméti, zpracovavanych na jednom pra-
covisti. K tomu miize byt vyuzit jeden pracovnik, skupina (tym) pracovniki i ro-
boti.

VétSina pracovnich operaci je sou€asné i operacemi technologickymi. To zna-
men3, Ze napriklad pri vrtani, brouseni, lakovani, orbé, dojeni, musi byt pritomen
pracovnik, ktery tyto ¢innosti vykonava. Kdyby byly vykonavany automaticky, byly
by to pouze operace technologické, nikoliv sou¢asné pracovni. Naopak operace, pri
kterych nedochdazi na zpracovdvaném materialu k fyzikalnim, chemickym nebo ji-
nym zménam, nejsou operacemi technologickymi, ale jen pracovnimi (napft. do-
prava surovin nebo hotovych vyrobki, kontrola kvality, vaZeni, skladovani, mani-
pulace s materidlem aj.). (Vanécek & Pech, 2019).

Obrazek 4.4: Clenéni podnikovych procesii

Cinnosti v podniku:

Souhrn vSech ¢innosti v podniku

v ! v V

PROCES 1 PROCES 2 PROCES 3 PROCES 4 PROCES 5

v v

OPERACE 1 OPERACE 2 OPERACE 3
\/ %
UKON 1 UKON 2 UKON 3
v v~
POHYB 1 POHYB 1 POHYB 3

Zdroj: Vanécek et al. (2010)

Vyrobni (pracovni) operace se mohou jesté délit na mensi Casti, zvané vyrobni
(pracovni) ukony. Jednotlivé ikony s ohledem na specializaci prace mohou byt
pridélovany riznym délnikiim, napiiklad u pdsu. Pracovnim ukonem je napf.
upnuti nebo vyjmuti souéasti aj. Ukony lze ¢lenit jesté na jednotlivé standardizo-
vané pohyby, coZ se vyuziva pri tvorbé norem na nékterych pracovistich s hromad-
nou vyrobou. Rozdil mezi vyrobni, technologickou ¢i pracovni operaci vyjadiuje
piredevsim thel pohledu na urcitou ¢innost. Vyrobni operace vyjadiuje obecny,
komplexni pohled na ¢ast vyroby, technologicka operace posuzuje tuto ¢ast vyroby
z hlediska transformacnich zmén, pracovni operace pak z hlediska ticelného vyuziti
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pracovnika. Vyrobni postup, pracovni postup je sled vyrobnich (pracovnich) ope-
raci za sebou (Vanécek et al., 2010).

4.6 Rozvrzenivyroby

Materialovy tok v ramci podniku miize sice probihat na riznych odloucenych
pracovistich, zde vSak predpokladame jejich pomérnou blizkost. Konkrétni zptisob
pohybu je dan uzplisobenim pracovisté, tj. rozmisténim a usporadanim strojt,
sklad, lidi, budov aj. Dle toho se rozeznava riizné uspoiadani vyroby (Vanécek et
al.,, 2010).

e Pevné. Pohybuiji se transformujici zdroje (stroje, lidé), zatimco transformo-
vané objekty zlistavaji na pevném misté (stavba lodi, dalnice, operace srdce).
Vyrobky jsou prilis veliké, neZ aby se mohly pohybovat, pripadné jejich pohyb
by mohl byt problematicky, nebo neni viibec mozny.

e Procesni (technologické, dilenské). Rozpracované vyrobky, informace nebo
zakaznici prochazeji vyrobou, postupuji od jednoho mista zpracovani ke dru-
hému, podle svych potreb. Stejné stroje jsou pohromadé, rozpracovany vyro-
bek se na néktera pracovisté vraci vicekrat. Je lepsi prehled o vyuZzivani stroji
(dilen), ale Casto vznikaji zbytecné dlouhé presuny (materialovy tok) a fronty
vyrobki, ¢ekajicich na zpracovani u nékterych stroju.

e Bunkové (skupinové, centralni). Transformované zdroje jsou rozdéleny do
jedné z nékolika casti ¢asti vyroby (bunky), ve které jsou umistény vSechny
potirebné zdroje pro jejich transformaci. Tyto bunikky samostatné zpracovavaji
vétsi ukol. Po zpracovani v jedné buiice miliZe postoupit rozpracovany vyro-
bek do dalsi buriky. Umoznuje to praci v tymu a zavadéni nékterych novych
prvkii organizace prace.

¢ Linkové (vyrobkové, predmétné, proudové). V tomto rozmisténi jsou stroje
sefazeny v lince podle postupu zpracovani materialu. Stroje jsou serazeny
blizko sebe, nebo je pouZit montazni pas. Vyrobkové, nebo téz linkové uspo-
radani predpoklada, Ze vsechny potiebné stroje jsou dle technologického po-
stupu serazeny blizko sebe, aby draha rozpracovaného vyrobku byla co nej-
mensi. V nékterych piipadech je toto uspoiadani doplnéno pohyblivym mon-
taznim pasem. Nevyhodou pro operatory je pomérné jednoduch3, stale se
opakujici prace.

Ve Stihlé vyrobé se nejcastéji pouZivaji burikové a linkové rozmisténi, témito
typy se tedy budeme dale bliZe zabyvat.
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Burlkové rozmisténi

V souvislosti s tokové orientovanou vyrobou je uvadén pojmem burikova vy-
roba, ktera je nedilnou soucasti Stihlé vyroby (Silicon far East, 2009). Buiikova vy-
roba rozdéluje vyrobni plochu podniku pro ¢astecné autonomni a viceprofesni
tymy (burky), které vyrabéji kompletni vyrobky nebo jejich ¢asti. Vhodné tréno-
vani pracovnici v bunikdch vykazuji vétsi flexibilitu a zodpovédnost nez u linky
s hromadnou vyrobou a dokazi ridit cely proces, kvalitu, planovat, zajistovat
udrzbu a dalsi vyrobni ¢innosti mnohem efektivnéji. Kazda burika ma vSechny
stroje (ale vomezeném poctu), potiebné ke zhotoveni vyrobku nebo jeho znacné
Casti (Vanécek et al., 2013).

V bunice pracuje mensi pocet pracovnikil, vyZaduje se schopnost pracovat na
riznych strojich. Uplatiiuje se zde tymova prace, kdy tym ma moznost ovliviiovat
organizaci prace ivyslednou odménu svych clenti. Bunitkové uspoiadani vychazi
vstric potiebam pracovnikil, aby mohli vykonavat pestiejsi praci nez pri vyrobko-
vém usporadani a aby byly pokud moZno udrzeny vyhody linkové vyroby. Vyrobni
linka je rozdélena do nékolika ¢asti (bunék), ve kterych si mohou pracovnici do jisté
miry sami organizovat praci, vykonavat vétsi rozsah ikont a rucit za kvalitu takto
odvadénych c¢asti vyrobkl. Dochazi k vétsi flexibilité, kratSim prestavovacim ca-
stim, kratsi draze materialu a k lepSimu pritoku.

Bunikova vyroba je odlisna od tradi¢ni vyroby v davkach s frontami, u kterych
byly do stejného prostoru soustied’ovany jen stejné ¢i podobné stroje (procesni
vany materidl (vyrobek) dopraven do prostoru, kde bylo umisténo potiebné zafi-
zeni. Tam staly davky rozpracovanych vyrobki ve fronté a ¢ekaly na své zpraco-
vani. To také vedlo ke ztratovym castim (plytvani) v dopravé i skladovani. U bun-
kové vyroby se vyrobek dostava od jednoho stroje ke druhému v ramci jedné vy-
robni buriky, a to volné, bez ztratovych casii a meziskladd.

Bunikova vyroba podporuje zavadéni systému JIT prostiednictvim tazného
principu (Pull). Pfi ném jsou poZadované materialy ,pritahovany“ nasledujicim vy-
robnim zatizenim od predchazejiciho. Tento postup ma svilij pocatek jiz u zakaz-
nika a zajiSt'uje, Ze se vyrabéji jen ty vyrobky, které naplnuji aktualni pozadavek
zakaznika (Silicon far East, 2009). Uplatiiuje se tok jednoho kusu, nevznikaji zby-
te¢né mezisklady. Vyrobek z jedné buiiky miZe postoupit k dalSimu zpracovani do
nasledujici buniky. Je velka flexibilita - snadno se prejde na jinou vyrobu, nebot se
vyrabi v mensich davkach.

Pracovisté (linka) je v burikkovém rozmisténi obycejné usporadané ve tvaru
»U*, pracovnik snadno prejde od jednoho stroje ke druhému a miize obsluhovat
i vice strojii. V bunikkovém uspoiadani se uvazuji nejen zbytecné pohyby rukou, ale
hlavné prechazeni. v v Cas cyklu je ¢as jednoho okruhu jednoho kusu buiikou a je
relativné staly. Je-li tfeba vyrobit vice kusti, zaradit za sebe dva nebo vice délnikd.
Doprava hotové prace do montaze - v malych mnoZstvich a miize byt kontrolovana
Kanbany. Systém usnadnuje ,toku jednoho kusu“. Délnik za¢ne od prvni operace
a skonci u posledni (Vanécek et al.,, 2013).
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Linkové rozmisténi

Podstatou je rozmistit stroje tak, aby to zcela vyhovovalo transformovanym
zdrojiim. Pouze potifebné stroje jsou seskupeny v lince, draha vyrobku je kratka,
vyuziti strojii velké. Kazdy vyrobek, informace, nebo zakaznik sleduje predem pri-
pravenou cestu, ve které jsou potifebné stroje usporadany jeden za druhym v nej-
mensim mozném prostoru (linkové usporadani). MoZné i tam, kde neni linka, ale
stroje jsou sefazeny tak, Ze vyrobek prochazi od jednoho mista ke druhému a ne-
vraci se zpét (Vanécek & Pech, 2019).

Pri linkovém usporadani ma z hlediska $tihlé vyroby vyznam:

Vyrobni takt - planovaci ukazatel, po jakém case maji jednotlivé vyrobky
opoustét linku, aby byl splnén denni tikol.

Pribézna doba vyroby vyrobku (vyrobni cyklus) - skutecna doba vyroby 1
vyrobku na lince (soucet ¢astli vSech nutnych ¢innosti).

Kanban - zplisob objednavani materialu od piedchoziho ¢lanku pomoci kar-
ticek.
Milkrun - zptlsob rozvozu potiebného materidlu k vyrobni lince pomoci

“vlacku“v kratSich ¢asovych intervalech (30-15 minut).

Nivelizace vyroby (heijunka) - tprava vyrobniho planu tak, aby nebyl prilis
ovlivnén neustale se ménicimi pozadavky odbératelt.

Pti rizeni materidlového toku na pracovisti je vhodné prosazovat zasadu ve-
likost davky = 1 kus (tok jednoho kusu).

Tvary vyrobnich linek (viz obrazek 4.5):

Dlouhé usporadani.

Dlouhd linka umoziuje kontrolovany tok materialu a zdkaznikd, snadno se
ridi. Jednoducha je manipulace s materidlem, pokud je material tézky nebo
rozmérny. Kazdé stanovisté déla jen nékolik ukont, je snazsi zacviceni pra-
covnikd. Tim je vyroba efektivné;jsi.

Kratké usporadani.

Kratké usporadani znamena vétsi mix flexibility. Pokud je tieba zpracovavat
rizné typy vyrobki ¢i sluzeb, kazdé stanovisté se miize do urcité miry speci-
alizovat. Umoziuje také vétsi objem flexibility. KdyZ poptavka klesa, néktera
stanovisté lze bez problémi uzavrit, zdkazniky staci uspokojit ta zbyvajici.
Vyhodou je vétsi stabilita. KdyZ jedno stanovisté vynecha (nemoc), ostatni
tim nejsou ovlivnény. Prace je zde pestiejSi a méné monotonni.
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e U-linka.

V tomto ptipadé je linka usporddana do tvaru pismene ,U“. To umoZinuje pra-
covnikiim obsluhovat vice nez jeden stroj. Stroje jsou tedy po obvodu a pra-
covnik se pohybuje uprostred.

Obrazek 4.5: Tvary vyrobni linky

Linka jednoducha (piima) Linka hadovita Linka typu ,U“

o © 0 O~ O o O
SNV °_°
©o o o OO NWO
Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

Jednim z problémii, které jsou u linkového rozmisténi reSeny, je tzv. balanco-
vani. To znamena snaha o vyrovnavani zatéze jednotlivych pracovist. Pro vypocet
se vyuZziva nasledujiciho postupu:

1. Jak dlouhy ¢as cyklu je zapotiebi?

Cas cyklu = ¢as vyrobu jednoho vyrobku nebo ¢as na obslouZeni jednoho z4-
kaznika. Cas cyklu se po¢ita se z pravdépodobné potteby vyrobki (sluZeb) za
urcité obdobi a objemu vyrobniho ¢asu, ktery je v tomto obdobi k dispozici.

Cas k dispozici

Cas cyklu =
as cyrt pocet Zadatelll

2. Kolik pracovnich stanovist je zapotirebi?

MiZe byt od jednoho do nékolika set, v zavislosti na ¢asu cyklu a celkovém
objemu prace na vyrobek nebo sluzbu. Vysledek se zaokrouhluje na cela ¢isla
smérem nahoru.

¢as na 1 zadost

Pocet stanovist = —; —
pozadovany cas cyklu

3. Jak se vyrovnat s rozdilnymi ¢asy na jednotlivé ukony?

4. Jak vyrovnat rozmisténi z hlediska rovhomérné potieby casu?
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NejvétSim problémem je pridélit vSem pracovnim stanovistim takové tikony,
které budou uvsech stejné dlouhé. To je tzv. vyrovnavani, ,balancovani
linky“. Pokud c¢as na prifazené ukony prekroc¢i na nékterém pracovnim sta-
novisti pozadovany cas cyklu, bude vétSinou nezbytné vytvorit dalsi pracovni
stanovisté, které by tuto nerovnost vyrovnalo. Efektivnost balance (vyrov-
nani) linky je mérena tzv. ,balancni zatézi“. To je nevyuzity cas, vznikly v di-
sledku nerovnomérného rozmisténi prace. Posuzuje se v % z celkového ¢asu
vSech stanovist v lince.

Vhodnou pomiickou balancovani (vyrovnanani vykonnosti) je ,postupovy dia-
gram“. Predstavuje sestaveni sledu vSech pracovnich dkoni pro zpracovani urci-
tého vyrobku nebo pro poskytnuti urcité sluzby. Kazdy ukon je znazornén vcetné
navaznosti.

Shrnuti kapitoly

Vyrobni systém spojuje vyrobni a pomocné prostredky, vyrobni sily a predméty
vyroby. Je tvoren prvky, tj. zdsobami, lidmi, stroji a procesy. Jeho cilem je dosazeni
vysoké produktivity a pruznosti vyroby. Tradi¢ni vyrobni systém vyuZziva zejména
délbu prace, je zaméreny na vystupy, ndro¢ny na kontrolu, naklady pti niZsi pro-
duktivité. Ve Stihlém vyrobnim systému jsou naopak dtilezité pticiny problémi, za-
méfeni na procesy a pracuje se s méné zdroji, nizSimi naklady, s méné lidmi pfri
lepsi kvalité. Vyrobni management se zabyva koordinaci riiznych ¢innosti a snaZzi
se odpovédét na otazKky proc¢, co, kdo, jak, kde a kdy se bude vyrabét. Vyroba je sou-
¢asné souhrnem vsech vyrobnich procest, které v podniku nebo jeho casti probi-
haji. Management se uplatiiuje u riznych druhti vyrob, v hromadné, sériové, zakaz-
kové, kontinualni ¢i projektoveé.

Vyrobni proces vyZaduje specializaci jak primych vyrobnich pracovniki, tak
i téch, kteri jim praci planuji, organizuji a kontroluji. Vyrobni proces se rozdéluje
na dvé skupiny ¢innosti. Tou prvni jsou technické a technologické operace a dru-
hou ¢innosti vykonného, operac¢niho charakteru, diive oznacované jako tizeni a or-
ganizace vyroby. Pro snazsi pochopeni jeho tkolti je uvedeno jeho ¢lenéni na ope-
race a ukony, vyuzivané bud’ pri tvorbé norem, nebo pro zlepSovani ¢innosti. Vy-
roba muiZe byt rozvrZena do pevného, procesniho, butikového ¢i linkového uspora-
dani. Z pohledu stihlé vyroby se vyuzivaji zejména posledné jmenované.
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Klicové pojmy

vyrobni systém vyrobni proces vyroba

management vyroby vstupy vystupy

operace hromadna vyroba ukony

sériova vyroba kontinualni vyroba zakazkova vyroba
kontinualni vyroba linkové usporadani

@ Doporucené rozsirujici materialy

Heizer, ]., & Render, B. (2004). Operations management. New York: Pearson.
Svobodova, H., & Veber, ]. (2006). Produktovy a provozni management. Praha: Oe-

conomica.

@ Otazky

9.
10.

. Jaké znate prvky vyrobniho systému?

Charakterizujte tradi¢ni vyrobni systém.
Charakterizujte Stihly vyrobni systém.

Definujte vyrobni management a jeho hlavni otazky.
Definuijte, co je to vyroba.

Vyjmenujte druhy vyrob.

Co je to bod rozpojenti a jak se podle néj ¢leni vyroba?
Co je to vyrobni proces? Jak se ¢leni?

Jaké miliZe byt rozvrzeni vyroby?

Charakterizujte linkové rozmisténi.

Ukoly

1.

2.
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Zhodnot'te vyrobni systém podniku, ve kterém pracujete (pracovali jste, nebo
jste byli na ptivydélek). Jaky typ vyroby dany podnik vyuziva.

Zkuste provést porovnani riznych typl vyrob (z hlediska odvétvi, vyhod, ne-
vyhod, narocnosti atd.).



4.6 ROZVRZENI VYROBY

Cviceni

4.1 Banka planuje poskytovani hypoték. Pocet Zadatelli je odhadnut na 160 osob
tydné a Cas, ktery je za tyden k dispozici (Ufedni hodiny), je 40 hodin. Banka
pocita, Ze priimérny ,celkovy ¢as“ potiebny na zpracovani jedné Zadosti je 60
minut. Jaky je ¢as cyklu? Kolik pracovnich stanovist je zapotrebi?

4.2 Ve vyrobé je pozadavek vyrobit 5 000 ks krabic oplatek za tyden (40 hodin).
Jaky je cas cyklu a pocet potrebnych stanovist? Zkuste podle tabulky 4.1 za-
kreslit postupovy diagram (navaznost ¢innosti). Jakym zplisobem lze uspo-
radat pracovisté (viz zadani tabulka 4.1, ndpovéda: celkova pracnost/cas na
vytizeni jedné Zadosti je 1,68).

Tabulka 4.1 Zadani piikladu
Ukon Cas | Predchiidce
(min)

0,12 -
0,30
0,36
0,25
0,17
0,05
0,10 E, F
0,08 F
I 0,25 G, H
Celkem 1,68

Zdroj: vlastni zpracovani

o9 |>

T QMmoo |w| >

4.3 Linka ma pracovat 8 hodin denné s poZzadovanym vykonem 240 ks. Potadi
jednotlivych dkont a jejich ¢asy jsou znazornény v nasledujici tabulce.

Tabulka 4.2 Zadani piikladu

Ukon Cas | Piredchiidce
(min)
A 60 --
B 80 A
C 20 A
D 50 A
E 90 B, C
F 30 C,D
G 30 E, F
H 60 G
Celkem

Zdroj: vlastni zpracovani



5 Vyrobni strategie a konkurence-
schopnost

Kapitola pojednava o strategickém rizeni ve vyrobé se zamérenim na tvorbu vy-
robni strategie. S tim souviseji také cile (resp. cilové stavy) vyrobniho systému,
které si podnik stanovi, aby smétoval k naplnéni strategie.

Cile kapitoly
e Pochopit vyznam strategického fizeni pro oblast vyroby.

e Seznamit studenty se zakladnimi pojmy strategie, vize, poslani a cile.

¢ Naucit se rozeznavat mezi cili a cilovymi stavy.

5.1 Strategie

Podnik nelze dlouhodobé uspésné ridit bez urcitého planu, ktery by vedl k do-
sazeni oCekavaného cile. DiileZité je, aby vSechny plany vychazely ze smyslu exis-
tence firmy, ktery je formulovan v jejim poslani (misi) a podrobnéji konkretizovan
ve strategii firmy. Strategické rizeni a planovani je proces, ktery zahrnuje vyzkum
trznich podminek, potieby a prani zakazniki, identifikaci silnych a slabych stra-
nek, specifikaci socialnich, politickych a legislativnich podminek podnikani a ur-
¢eni disponibility zdroji, které mohou vytvaret prilezitosti nebo hrozby (Jurova,
2016). Strategické tizeni zahrnuje aktivity zamérené na pldnovani a fizeni dlouho-
dobého rozvoje podniku, na udrzovani souladu mezi dlouhodobymi cili a disponi-
bilnimi zdroji a rovnéZ na soulad mezi podnikem a prostredim, v némz firma exis-
tuje (Hanzelkova, 2013).

Vize je abstraktni predstava budoucnosti, kterou se snazi podnik naplnit urcité
poslani (vyrobu ¢i poskytovani sluzeb zakazniklim). Vize deklaruje poslani smérem
k verejnosti a podnik se tak vystavuje verejné kontrole. Smérem dovniti pak pre-
stavuje zakladni normu chovani pro vsechny pracovniky. Poslani (mise) pak pred-
stavuje bliZsi konkretizaci vize. Poslani nema byt formulovano prili§ izce (napf.
Walt Disney neuvadi ve svém poslani tvorbu filml pro déti, ale ,délani lidi Stast-
nymi“ aj). Mise podniku se naplnuje rozpracovanim do konkrétni strategie a stra-
tegickych cilt.
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5.1 STRATEGIE

Strategie je dlouhodoby plan cinnosti zaméfeny na dosaZeni néjakého cile.
Strategie urcuje na jakém trhu (odvétvi, zemi) podnikat, jakou pozici dosdhnout,
jakym zpisobem (strategické partnerstvi) a s jakymi zdroji (outsorcing ¢i vyrobni
kapacity). Nejprve je tfeba provést strategickou analyzu. Tvorba strategie musi byt
chapana jako nikdy nekoncici proces. Zvlast' diilezité je navrhovani nékolika vari-
ant strategii. [ kdyZ bude vybrana pouze jedna, v priibéhu ¢asu se mohou podminky
ménit a pak lze snaze a rychleji prevzit nékteré casti ze strategii v soucasné dobé
nevyhodnych (Vanécek & Pech, 2019).

Na zakladé rozpracované podnikové strategie lze dale zpracovat strategie dal-
Sich funk¢nich oblasti (vyroba, finance, logistika, personalistika), ale vZdy je treba
vychazet z marketingové strategie, ktera musi byt formulovana jako prvni. Tim je
zajiSténo, Ze jednotlivé funk¢ni strategie budou podporovat celopodnikovou stra-
tegii a pritom si nebudou vzajemné odporovat. V dalsi ¢asti se budeme zabyvat jiz
jen odvozenim vyrobni strategie (Vanécek et al., 2010).

Od podnikové strategie se mohou dale odvijet bud’ strategie jednotlivych vel-
kych ¢asti podniku, nebo strategie jednotlivych funkénich ¢asti podniku (marketin-
gova, vyrobni, personalni, logisticka aj.). Tuto druhou moZnost budeme dale sledo-
vat. K takto stanovenému schématu (obrazek 5.1) Ize pridat jesté strategii pro vy-
zkum, vyvoj novych vyrobk, ndkup a strategii distribuce, aby byla kompletni stra-
tegie celého hodnototvorného retézce. Marketingova strategie definuje hlavni vy-
robky a sluZby a segmenty trhu, ve kterych je moZné vyuzit zdroje podniku pro do-
sazeni zisku (Vanécek et al., 2010).

Na formulaci podnikové strategie se vétSinou podili jen uzky tym rozhodujicich
vlastniki a Spickovych top manazeri firmy. Tato firemni, podnikatelska strategie
se oznacuje téz jako corporate strategie (Mallya, 2007). Kerkovsky & Valsa (2012)
uvadéji, Ze se ve strategickém rozhodovani ve vyrobé resi zejména nasledujici pro-
blémy:

e Vyrobni program - co konkrétné vyrabét, v jakém rozsahu.

e Kapacity a zatizeni - jejich vyuZivani, rozvoj, racionalizace, potieba rekon-
strukce, objem a dislokace zdroju.

¢ Planovani a fizeni vyroby - metody, nové technologie

e Rizeni jakosti - rozhodnuti o certifikaci dle ISO, trendy v Fizeni jakosti.
e Rizeni z4sob - zplisob zajistovani, vztahy s dodavateli.

e Pracovni sila - kvalifikace, motivace, mzdova politika, vztahy s odbory.

e Organizace - organizac¢ni struktura, centralizace a decentralizace fizeni, typ
organizace vyroby, pravomoci, odpovédnosti.

¢ Integrace - ekonomické rizeni, vztahy se zakazniky, dodavateli aj.
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5 VYROBNI STRATEGIE A KONKURENCESCHOPNOST.

Obrazek 5.1: Schéma odvozeni vyrobni strategie.

Strategicke

Tvorba firemni

fizeni podniku

strategie

v

Rozpracovani strategie do hlavnich funkénich oblasti

Marketing

Vyroba (operaéni,
vyrobni,
produktovy
management)

Finance

Lidske zdroje

/\

Taktické ukoly

Priprava technickych,
technologickych,
investic¢nich prvka a
pracovnich sil souvisejicich
s vyrobou. Sestaveni
projektu vyrobniho

Operativni ukoly

Rizeni
vécnych
prvkl vyroby

Rizeni lidi

Vyrobni proces

systemu.
o
= S
N>
™ ~ ~ -~
. -
S
~ ~ -
~
Vyvoj,
vyzkum | Nakup | Vyroba |]Distribuce
vyrobku —_1»
Rust hodnoty pro zakaznika

Zdroj: Vanécek et al. (2010)

Vyrobni strategie predstavuje v praxi dlouhodobé plany vyroby zbozi a sluZeb.
Jsou zaméreny na dosaZeni hlavniho cile nebo zaméru stanoveného vedenim spo-
le¢nosti. Jejimi charakteristickymi rysy jsou: Siroky zabér, obecné vyjadrené cile
a plany, dlouhy ¢asovy horizont (ptes jeden rok), vysoky stupen nejistoty, neurci-
tosti a rizika. Vyrobni strategie funguje jako voditko pro vyrobni oddéleni, nebot’
urcuje typ technologie, kterou je tieba pouZit, vysi investic do vyroby, vyrobni plan

5.2 Vyrobni strategie
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a Skolenti, které budou pracovnici ve vyrobé potiebovat. Za formulaci a realizaci vy-
robni strategie zpravidla odpovida vyrobni feditel podniku nebo obdobné posta-
veny manazer a jeho nejbliZsi spolupracovnici.

Vyrobni strategie musi mit stale na zreteli tfi zakladni cile (Vanécek & Pech,
2019):

1. maximalni uspokojeni potieb zakazniki;
2. efektivni vyuzivani disponibilnich vyrobnich zdroji;

3. sniZovani negativniho vlivu vyroby na Zivotni prostredi.

Pii definovani a posuzovani kol strategického managementu vyroby nelze
prehliZet systémové vazby, které existuji vzhledem k taktickému a operativnimu
managementu. Zakladnimi nastroji managementu ve vztahu k vyrobé jsou (Jurova,
2016):

e strategie novych produktli v tymové spoluprdaci s inZenyringem, piipadné
s konkrétnim zakaznikem:;

e strategie novych trhi isegmentu trhi ¢i zdkaznikd v tymové spolupraci
s marketingem;

e strategie odbytovych cest, uplatnéni zasad distribuc¢ni logistiky;
¢ strategie novych technologii pro vyrobni proces i jeho rizeni s produkty IT;

¢ budovani konkuren¢ni prednosti vyrobniho podniku, znacky i produkta.

Strategie a ochrana Zivotniho prostredi

Vyrobni strategie musi byt v souladu s ekologickymi, etickymi i hygienickymi
hledisky. DiileZité misto pii tvorbé podnikové strategie ma ochrana Zivotniho pro-
stiedi, o kterou verejnost projevuje stale vétsi zajem. Podnik mtize pouzit dva pri-
stupy (Vanécek & Pech, 2019):

1. Aktivni pristup k zivotnimu prostiedi. Podnik podrobi své vyrobni procesy
i vyrobky analyze, zda neposkozuji Zivotni prostiedi a zda vyhovuji z ekolo-
gického hlediska. Podle vysledkli analyzy pak provede potrebné zmény.
Tento pristup je sice Zadouci, ale neni idealni, protoZe se pouze odstranuji
vzniklé nedostatky. Zasadni pristup, ktery umoziuje vyuZit ekologické poza-
davky. Ty mohou byt konkurencni vyhodou, kdyz se projektuji jiz takové vy-
robky, které nebudou zivotni prostredi v Zadném pripadé poskozovat. Zna-
mena to pouzivat nezavadné suroviny, vhodné transformacni procesy, ekolo-
gické obalové materidly, které 1ze vhodné likvidovat nebo recyklovat. Nesmi
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se zapomenout ani na to, zda po skonceni Zivotnosti vyrobku bude moZno
tento likvidovat prijatelnym zptisobem.

2. Pasivni pristup k Zivotnimu prostiedi, kdy podnik uvedené problémy igno-
ruje a vytvari si tak predpoklady pro sviij budouci astup z trhu. Odstrasujicim
piikladem vyrobkd konstruovanych a vyrabénych bez ohledu na jejich poz-
déjsi likvidaci byly plastové hracky typu panenky ,Barbie”, které v desitkach
miliond kusli zamorily cely svét, dnes to jsou predevsim igelitové tasky ze
supermarkett, jejich pouzivani bylo rovnéz zakazano.

Strategie a technologie

Tyto priklady jsou ale zaméreny piredevsim na uplynulé historické obdobi a ne-
berou v ivahu nastup novych technologii a Priimyslu 4.0. Stoji za tivahu, zda by
dnes nebylo vhodnéjsi strategie rozdélit podle pristupu k témto novym a ocekava-
nym zmeénam na:

1. Strategie aktivniho pristupu k tendencim Primyslu 4.0, na komplexni za-
vadénti digitalizace a robotizace.

2. Strategie opatrného pristupu k tendencim Pramyslu 4.0. Zkusit zavést jen
vy-brané ¢asti a vyckavat na dalsi vyvoj.

3. Strategie nebrat v ivahu tendence vyvoje a vyrabét jako dosud, zvlasté po-
kud poptavka po vyrobcich neustale stoupa.

Strategie a organizacni useky

Pravidelné se vyskytuji téZ rozpory mezi pozadavky marketingového a moz-
nostmi vyrobniho useku v podniku. Ty je tfeba pri formulaci strategii eliminovat.
Piiklady rozporii:

e Diferenciace. Marketing preferuje vyrobu mnoha riznych druht vyrobkd,
které se 1épe nabizeji na trhu. To ale vadi vyrobé, ktera nechce prilis rozsiro-
vat vyrobkovou iadu, nebot pak naklady na vyrobu nadmérné rostou.

e (Cas. Marketing vyZaduje, aby se plnily viechny poZadované terminy zakaz-
nikli na dodavky. To ale vyroba miiZe obtizné dosahnout, v planovani by vzni-
kal chaos. Nékteri zakaznici musi proto cekat déle.

e Kapacity. Marketing by chtél zvySovat kapacity, vyroba vSak poukazuje na to,
ze kapacity jsou dostatecné, ale pozadavky zakazniki se v urcitych obdobich
prilis kumuluji a tak kapacity nestaci.

¢ Sluzby. Marketing by chtél, aby vyrobni kapacity byly co nejbliZe k zakazni-
kiim a ti tak mohli byt rychle uspokojovani. Proto by jim vyhovovalo mit
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mnoho malych kapacit na rliznych mistech. Vyroba zase chce mit kapacity
soustiedény na jednom misté, aby tak umoziovala ekonomicky vyhodnou
vyrobu.

¢ Flexibilita. Marketing usiluje o pruznost, rychlost v zavadéni novych vyrobkt
na trh. Oddéleni vyzkumu, vyvoje novych vyrobki vsak vyzaduje delsi cas.
Strategie a zajmové skupiny

Pii formulaci vyrobni strategie casto dochazi ke stretu nazort mezi vlastniky
firmy a vrcholovymi manazery. Podstatu problému lze vyjadrit nasledovné:

1. Vykon manaZeri je méren piredevsim na zakladé navratnosti investic (pomér
zisku urcité vyroby ¢i sluzby k investicim vloZenym do této vyroby ¢i sluZeb).

2. Vykon se méfia hodnoti za kratky ¢asovy horizont. V tom piipadé neni Zadna
motivace k tomu, aby manazer investoval do né¢eho nového, co prinese zisky
az v dobé, kdy on v podniku na své funkci jiz nebude.

TotéZ plati pro vladni politiky, ktefi jsou voleni na dobu 4 - 5 let, a vétSinou ne-
zlistavaji ve svych funkcich o mnoho déle. Z jejich strany je snaha ukazat, co v tomto
kratkém obdobi dokazali, a proto voli spiSe realizaci kratkodobych nez dlouhodo-
bych strategii (Vanécek & Pech, 2019).

5.3 Druhy vyrobnich strategii

Podnikova strategie miliZe byt zaméiena na zakladé konkurencni podstaty:
e diferenciace vs. vedeni v nakladech;

¢ inovace vyssiho adu vs. kopie;

e obmény vyrobniho programu vs. stabilita.

Na zakladé produktové rady (Jurova, 2016):

e Siroky ¢i omezeny rozsah;

e komplexni sluzby ¢i pouze vyroba;

¢ k maximalnimu uspokojeni poptavky ¢ijejimu ovliviiovani pomoci prizpiso-
beni zakaznikovi.
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Dva zakladni strategické koncepty (strategie nizkych nakladi a strategie dife-
renciace) nebyvaji Casto uplatiiovany ve své Cisté podobég, ale kombinuji se, pri-
padné dale ¢leni. Napriklad lze uplatiiovat strategii:

1. strategii nizkych cen;

2. strategii flexibility pti vyrobé vyrobku i vyrabéného mnoZstvi;
3. strategii rychlych a spolehlivych dodavek;

strategii dlirazu na kvalitu;

strategii uplatiiovani poprodejnich sluZeb;

strategii Siroké vyrobkové linie;

N o s

strategii zamérenou na inovace.

5.3.1 Strategie nizkych naklada

vvvvvv

dovolit s ohledem na nizké vlastni naklady. Dtliraz je kladen na uspory nakladt ve
vSech fazich vyroby. Vyrabi se pomoci vykonného strojniho zarizeni se snahou po
automatizaci. Vyrabi se v ekonomicky nejvyhodnéjsich a relativné stabilnich obje-
mech, Uroven rezerv je co nejmensi. Je snaha po maximalnim vyuZiti existujicich
kapacit. Poptavka by méla byt pokud moZno stabilni. Zmény vyrobniho programu
nejsou casté, rozsah sluzeb je omezeny. Uplatiiuji se tendence k centralizaci fizeni.
Vyuziva se vyroba na sklad (Vanécek & Pech, 2019)

Spolecnosti, které soutéZi v nakladech, neinavné usiluji o eliminaci veSkerého
odpadu. V minulosti vyrabély standardizované produkty pro velké trhy. Vyuzivaly
hromadnou vyrobu a automatizaci (v maloobchodé: Kaufland). Snizeni primych
nakladl prace dnes nepredstavuje velky potencidl, ale Stihly vyrobni systém posky-
tuje nizké naklady prostrednictvim disciplinovanych operaci.

Strategie nizkych nakladi z dlivodu ispor nepredpoklada podporu castych ino-
vaci vysSiho fadu. Hlavnim Kkritériem pfti investi¢nim rozhodovani jsou naklady
a minimalizace aktiv. K tomu také slouZi IT nastroje v oblasti sledovani, vyhodno-
covani a minimalizaci nakladd. Vyrobni systém vyuziva prevazné specializované
zarizeni a stroje, které zarucuje vysokou produktivitu a nizZ$i naroky na obsluhu.
Diky opakovatelnosti procesti je hlediska rozvoje vyznamna zejména automatizace
vyrobniho procesu. Udrzba pecuje o provozuschopnost strojii a zafizeni prostied-
nictvim planovité preventivni udrzby (Jurova, 2016; Kerkovsky & Valsa, 2012).

Dilezitad je stabilita a relativni neménnost vyrobniho programu diky vysoké
urovni specializace a standardizace. Hlavni zaméreni vyroby je vyrobit co nejvétsi
mnoZstvi relativné stejnych produkti (tj. hromadna vyroba). Siroké uplatnéni maji
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koncepce ,nakup levnéji a nevyrabéj“ (make or buy), Just in Time ¢i MRP. S doda-
vateli je preferovana dlouhodobéjsi spoluprace a partnerstvi. Vyroba probiha
s ekonomicky i stabilné nejvhodnéjSim objemem vyrobkl s minimem rezerv. Neni
ptilis vhodna kusova a malosériova vyroba vzhledem k vysoké nakladovosti. Pruz-
nost vyroby je omezena na nutné minimum, nebot je zdrojem nestability pri pla-
novani. Z toho také vyplyva omezeny rozsah sluzeb poskytovanych zakaznikovi.
Z hlediska umisténi podniku neni dilezita poloha vzhledem k blizkosti zdkazniki.
Management se snazi spiSe ovliviiovat poptavku tak, aby nenastalo mnoho vykyvi
i za cenu vyroby na sklad. Preferovana je tedy spiSe stabilita poptavky a centrali-
zace tizeni (Jurova, 2016; Ketrkovsky & Valsa, 2012).

5.3.2 Strategie diferenciace

Firma konkuruje predevsim specifickym charakterem svych vyrobki a sluzeb.
Diiraz je kladen na pruznost, na rychlé zavadéni inovaci a novych vyrobki. Otazka
vyrobnich nakladl neni prili§ vyznamna, firma za svoje vyrobky miize pozadovat
vyssi ceny. Tyto dva zakladni strategické koncepty (strategie nizkych nakladi
a strategie diferenciace) nebyvaji ¢asto uplatiiovany ve své Cisté podobé, ale kom-
binuji se, pripadné dale ¢leni (Vanécek & Pech, 2019).

Rychlost se stala zdrojem konkurencni vyhody. Zakaznici ¢ekaji na okamzitou
reakci a rychlou dodavku produktu. Zde miize pomoci efektivni dodavatelsky reté-
zec.

Kvalitu lze rozdélit do dvou kategorii: kvalita produktu a kvalita procesu. Nad-
mérné navrzené produkty s prili§ vysokou kvalitou budou povazovany za neu-
mérné drahé. Nedostatecné navrzené produkty s nizsi cenou prijdou o zakazniky,
protoZe jsou vnimani jako podfradni s kratkou Zivotnosti.

Flexibilita zahrnuje schopnost vyrabét Sirokou skalu produktt, zavadét nové
produkty a rychle upravovat stavajici produkty a reagovat na potireby zakaznikd.

V soucasné dobé jsou sluzby povaZovany za soucast, za doplnék poZadovaného
produktu, ktery zvySuje jeho hodnotu a konkurenceschopnost. V blizké budouc-
nosti to bude naopak. Budeme kupovat sluzby, nikoli produkty. Produkt bude cha-
pan jako doplnék k dané sluzbé. Priklad: nyni kupujeme auta jako ndastroj, zatizeni,
které mame nékam prepravit. V budoucnu si koupime sluzbu, ktera nam umozni
dostat se na pozadované misto a nebude nutné Zadné materialni vlastnictvi auto-
mobilu (sdilend ekonomika).

Strategie diferenciace vyuZziva castéji inovace vyssiho radu. Rychlost zavadéni
inovaci a novych vyrobki je vysoka. Vyrobni systém je charakteristicky vysokou
mirou pruznosti a vykonnosti. Stroje a zatizeni jsou proto univerzalné;jsi, aby bylo
mozné vyrabét riizné typy vyrobki ¢i provadét nejriiznéjsi modifikace. Vyrobni na-
klady jsou vyssi, nebot nejsou z hlediska rizeni dilezité. Podnik se spiSe zaméruje
na kvalitu. Zejména je vyrobni systém schopny prekonat abnormality a pruzné re-
agovat na pozadavky zdkaznika. Vyrobni program je tedy $irsi a je uzptisobeny na
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zmény. Podniky vyrabéji specifické produkty a sluzby, které maji jedine¢ny charak-
ter. Z hlediska operativniho fizeni vyroby byvaji zavedeny koncepty systému tahu,
Kanban, APS, OPT. Vyrobni proces je fizen prostrednictvim vypocetni techniky.
Z hlediska tizeni poptavky je v tomto pripadé ji vyhovét, neni mozné ji ovliviiovat
¢i omezovat. Vyroba se ptizplisobuje pozadavkim zdkaznika s cilem jej maximalné
uspokojit. Casté zmény vyzaduji vysokou trovei rezerv. Podniky spi$e hledaji spo-
lehlivé dodavatele, které mohou dle potreby zmén ve vyrobnim programu také mé-
nit. Podporovana je spisSe tendence k decentralizaci, coZ umozZnuje naplnit indivi-
dudlni potieby zakazniki. Kvalifikace managementu i vykonnych pracovnikd je vy-
soka. Vyuzivana je tymova prace, zejména pri zavadéni novych vyrobka a reSeni
problémii. Podnik poskytuje komplexni sluzby dle poZadavkl zdkaznika. Spolu-
prace s dodavateli je na urovni nezavislosti (Kerkovsky & Valsa, 2012).

5.4 C(Cile vyrobniho systému

Cile jsou obecné vyroky (méritka) o tom, ¢eho chce podnik dosdhnout. Cile cha-
rakterizuji specifické stavy, ke kterym podnik dospél prostrednictvim svych aktivit.
Jsou zaméreny jen na to dilezité, ceho musi byt dosazeno, aby byly realizovany za-
méry. Navazuji na vizi, poslani a jsou nedilnou soucasti strategie podniku. Tomek
& Vavrova (2014) uvadéji, ze stanoveni cill je zadkladnim nastrojem manazerského
fizeni. Cile a strategie jsou konsenzem a vysledkem ptlisobeni tlaku riznych zainte-
resovanych zajmovych skupin. Cile mohou byt definovany prostrednictvim tzv. me-
todiky SMART (konkrétni, méritelné, dosaZitelné, realistické a casovée ohranicené).

Z hlediska strategického rizeni jsou cile hierarchicky uspoiadany, postupné od-
racionalizace cili. Vztahy cilli a stupné odvozeni cili vychazeji z organizacniho
usporadani. Na nejvyssi urovni nalezneme strategické cile, které konkretizuji pod-
NiZe nalezneme podptirné cile, které vychazeji z vertikalniho i horizontalniho roz-
déleni pravomoci v podniku. Jednotlivé cile mohou byt vzajemné v komplementar-
nim, konkuren¢nim ¢i indiferentnim vztahu (Tomek & Vavrova, 2014).

Cile jsou soucasti planovaciho procesu, ktery vytvari podminky pro jejich reali-
zaci a kontrolu prostiednictvim urceni terminti, navaznosti, hodnoticich ukazateld,
rozsahu prostredkli (rozpocet) a urceni zodpovédnosti. Jako cilové orientovany
proces planovani slouzi k pripraveé realizace strategie s ohledem na opatteni, pra-
vidla a zdroje pro plnéni formulovanych cilti.

Z pohledu vyrobniho systému rozliSujeme tfi typy cili (Tomek & Vavrova,
2014):

e Vécny cil = princip pruznosti (elesticity) vyrobniho systému, ktery vyjadiuje

schopnost prizplsobivosti, prestavitelnosti ¢i pohyblivosti vyrobni jednotky
Ci systému pri zméné pracovnich tkold. Tou mizZe byt dosaZeno z hlediska
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poctu typli opracovanych komponent, riiznou posloupnosti opracovani vy-
robnich davek a velikosti vyrobnich davek. Kvalitativné jde o moZnost alter-
nativniho pouziti vyrobniho systému, kvantitativné se jedna o cshopnost re-
agovat na zmény v objemu vyroby (napf. rychlosti provadéni operaci, ¢aso-
vym prizplsobenim pii zméndach, ¢i kapacitnim prizpisobeni).

e Hodnotovy cil = princip hospodarnosti (maximalni vystup pti daném vstupu
nebo odpovidajici vystup pii minimalnim vstupu) a princip optimalizace. Pri-
Cemz optimalizace znamenda vybér takové varianty, ktera bude umoZznovat
dosahovat maxima (resp. minima) diferenciace mezi vysledkem a naklady.
Z pohledu ukazatelti se jedna o dosaZeni hospodarnosti (vynosy / naklady)
a produktivity (vystupy / vstupy). Maximalizace vyuziti stroji dosdhneme,
jestlize ¢ekani stroje bude nulové.

e Humanni cil = princip vyjadrujici pozornost vii¢i podnikovym a spolecen-
skym snahdm (tj. vybér zaméstnani dle schopnosti pracovnikili, vymezeni
ukolli, kompetenci, odpovédnosti, péce o BOZP, vytvareni socialnich kon-
taktl a prychologického klimatu, vztah k environmentu).

5.5 Cile stihlého systému

V predchozich ¢astech jsme si definovali, jak funguje tradi¢ni vyrobni systém,
jakym zplisobem management pristupuje k vizi, poslani, strategii a cilim podniku.
Nyni tyto poznatky zaneseme do kontextu spole¢nosti Toyota, v které vznikl Stihly
vyrobni systém.

Vize: ,Vrozmanitém a nejistém svété se spolecnost Toyota snaZi zvySovat
kvalitu a dostupnost mobility. Chceme vytvdret nové moznosti pro celé
lidstvo a podporovat udrZitelny vztah k nasi planete.” (Toyota, 2022a)

Misi spolecnosti Toyota je produkovat ,Stésti pro vSechny*. Cesta mise je zalo-
Zena na nasledujicich principech (Toyota, 2022b):

Je pro nds stésti druhych na prvnim miste.

Délame lepsi vyrobky cenové dostupnéjsimi.

Vdzime si kazdé sekundy a kazdého centu

Vénujeme veskeré své usili a nabizime veskerou svou vynalézavost
Divdme se dopredu, ne dozadu

’.

Vérime, Ze nemozné je mozné
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Z vize a mise spole¢nosti Toyota (zjednoduSené ,mobilita pro kazdého“) jsou
odvozeny ctyrti klicové zaméry, kterych chce dosahnout. Tyto klicové zaméry us-
mérnuji strategické kroky spolecnosti a jsou dlouhodobymi cilovymi stavy. Né-
které z nich mohou byt na prvni pohled nedosazitelné, presto piisobi jako ukazatel
sméru pro stanoveni dil¢ich cill a jsou pfedmétem snahy o kontinudlni zlepSovani.
Podle Rothera se jedna o (Rother, 2017):

¢ nulové vady;
e stoprocentni pfidana hodnota;
¢ tokjednoho kusu;

e jistota a bezpedi pro lidi.

Na rozdil od vétSiny podniki spoc¢iva podle Rothera (2017) hlavni rozdil stih-
1ého systému Toyoty v pojeti cild jako nastroje strategického rizeni. Jedna se o roz-
dil mezi béZné uzivanym pojmem ,,cil“ a v Toyoté preferovany ,cilovy stav”. Para-
doxné je pro oba pojmy pouZivdno shodné anglické synonymum. Cil jsme v pted-
chozi ¢asti definovali jako méritko, kterého chce podnik dosahnout. Jedna se prak-
ticky o néjaky vysledek, ktery byl stanoveny a vyhodnoceny kvantitativnimi indi-
katory. Lidé maji riznou odpovédnost, ndzory, navrhy ¢i opattreni k jeho dosazeni.
Jejich vztah k tomuto cili je velmi osobni a stavi je do pozice ,co mohu udélat, aby-
chom cile dosahli?“. Bez cilového stavu, lidé navrhuji rizné zpiisoby reSeni pro-
blémtl pouze s ohledem na dosazeni néjakého vysledku.

Cil (kvantitativni vysledek) nenf cilovy stav (stav spojeny s procesy)

Cilovy stav naopak vyjadruje urcity zadouci stav, kterého chceme dosahnout
v urc¢itém okamZiku na cesté k naplnéni dlouhodobé vize. Tento Zadouci cilovy stav
by mél byt métitelny a mél by vyjadirovat, jak bude proces fungovat, bude-li jej do-
sazeno. Z tohoto pohledu je cilovy stav spiSe vyjadren jako proces. U cilového stavu
tedy nejde o zplisob dosazeni (feseni urcité situace). Nejedna se o dosaZeni néja-
kych (obvykle financnich) vysledkd, ale dosaZeni Zadouciho stavu. Jde o prekona-
van{ kratSiho, jasnéjSiho a predvidatelnéjsiho iseku na dlouhé, nejasné a nepred-
vidatelné cesté k naplnéni vize.

Podle Rothera (2017) cilovy stav definuje:

¢ Jak by mél proces fungovat?

¢ Jaky by mél byt normalni pribéh?

e Ceho chceme v uréitém okamziku v budoucnosti dosdhnout?

e Kde chceme byt dale?
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Cilovy stav vytvari vyzvu, kterd odosobiiuje stavajici stav a spojuje usili vice lidi.
V tomto pojeti lidé spolecné resi ,co musi udélat, k dosazeni vize“. Nejde tedy
o pouhou predstavu jednotlivce, co by mohl udélat. Cilovy stav je vymezeni zpu-
sobu, jakym by mél urcity proces fungovat, aby bylo dosazZeno o¢ekdvaného vy-
sledku (detaily zamétené na proces, tj. prostiredky dosazeni cilii). Existuje mnoho
riznych zpiisobli dosaZeni kvantitativnich cil{, ale pouze nékteré vedou ke zlep-
Seni procesu.

Cilovy stav by mél byt charakterizovan detailné ve vztahu k stavajicimu stavu.
Mélo by tedy byt ziejmé, jak vypada soucasna situace a jak bude vypadat, az bude
vybrany proces fungovat normalné. K vymezeni cilového stavu procesu se vyuZzivaji
informace (Rother, 2017):

1. Kroky, sekvence a doby procesu (z jakych ¢asti a sekvence se proces sklada
v ramci dokonceni jednoho cyklu, jak dlouho bude kazdy krok trvat, kdy by
jej mél vykonavat).

2. Charakteristiky procesu (pocet operatorti, smeén, kde je tok 1 x 1, zdsobniky
nedokoncené vyroby, velikost vyrobni davky, EPEI atd.).

3. Ukazatele priibéhu procesu (kolisani pribéhu cyklu, skutecna doba cyklu na
jeden krok, kus, zasobnik atd.).

4. Ukazatele vystupu procesu (mnozstvi kusti, produktivita, kvalita, naklady,
kolisani vystupu).

Zajimava paralela Cilovy stav a Zadouci vysledky popisuje svym zplisobem

také Covey (2004) pri charakteristice zadani ukolu. V kontrastu jsou pak dva

mozné pristupy k delegovani:

e Delegovani typu prines (spiSe zaméreno na metody; prines to, tamto; udélej
tohle, ono; fekni mi, aZ to budes mit hotové) = vysledek je neurcity

e Delegovani typu spravce (spiSe zaméreno na cilovy stav vcetné jeho popisu
prostiednictvim vysledki; vyzaduje porozuméni a definuje zadouci vysled-
Ky, pravidla, zdroje, odpovédnost a nasledky) = vysledek je konkrétni

Zadouci stav a vysledek dle Coveyho (2004) by si méla druha osoba sama pied-
stavit. Méla by jej popsat a sama formulovat, jak by mél vypadat, jaké ma mit
vlastnosti a kdy je moZno jej dosdhnout, a jakym zplisobem.

Cesta k dosazeni cilového stavu neni zcela jasng, vede pies Sedou z6nu. Vysled-
kem planovani je pouze urcita predpovéd a pres veskerou nasi snahu se nemtzeme
vyhnout chybadm planovani. DosazZeni definovanych cilovych stavl zahrnuje také
moZzné problémy a prekazky. V Toyoté postupuji smérem k dosaZeni cilového stavu
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po malych rychlych krocich s tim, Ze se béhem cesty neustale uci a prizptisobuji ak-
tualni situaci. Je-li cilovy stav definovan, nemél by se v§ak ménit (zplisob ménit Ize
s ohledem na rozpocet, naklady a harmonogram, tj. 1 rok aZ max. 3 mésice). Tento
postup se zasadné lisi od postupu podle predem sestaveného planu nebo seznamu
akci.

Analogie (Rother, 2017): definovali jsme, kde chceme byt (cilovy stav), jenze
cesta vpred mezi tady a tam je zahalena tmou. Mame svitilnu, ale ta sviti jen daleko
do tmy. Abychom odhalili prekazky ukryté ve tmé, musime ucinit krok vpied. Cestu
musime hledat prostiednictvim experimentovani (hypotézy, testovani, pozoro-
vani).

Nejprve je vZdy definovan cilovy stav (jak bude proces fungovat normalné), pak
je mozné prekonat problémy a prekazky. S ohledem stavajici stav je pak definovan
dalsi cilovy stav, ktery prinasi dalsi prekaZzky na cesté k dosaZeni vize. DileZité je
tedy soustiedéni se na to, co je tieba udélat postupnym prekonavanim problémi
a prekazek. Tento proces nikdy nekonc¢i a zahrnuje neustalou snahu o zlepSovani
(jeho podstatou je také PDCA cyklus).

Cilovy stav a standardizace

Tradi¢né standard (norma) urcuje, jak by mél proces fungovat. Jde o predem
vymezeny, zamysleny vysledek néjakého procesu. Obvykle tomu také tak je a stan-
dardu je v podniku dosahovano. Standard tedy slouZzi jako nastroj pro udrZeni dis-
cipliny, zvySeni odpovédnosti ¢i kontroly na nizsich drovnich (mysleni typu: mu-
sime udrzet, zaostavame, plnime normy). Naproti tomu ve spolecnosti Toyota stan-
dardizovana prace znamena, Ze proces skute¢né funguje podle standardu. Standard
je referenc¢ni bod pro odhaleni rozdilu mezi o¢ekavanim a skutec¢nosti. Tento stan-
dard je urcen pro vedouci tymd, nikoliv jejich podtizené. Podle néj vedouci poznaji,
jaké jsou skute¢né problémy a zda jiZ bylo cilového stavu procesu dosazZeno (mys-
leni typu: jeSté tam nejsme, co nam brani cilového stavu dosahnout).

Tradi¢né si myslime, Ze abnormalita znamena problém, Ze potiebujeme na-
pravné opatreni (prilis neurcité je zavedeni systému Kanban, zlepSeni nacasovani
dodavek, aplikace 55, minimalizovat, omezovat, zlepSovat ¢i zvySovat néco ve vy-
robé) a vice discipliny. V Toyoté abnormalita znameng, Ze jsme jeSté nedosahli ci-
lového stavu a Ze musime vytrvat ve zlepSovani. Vynikajicich vysledkd se nedosa-
huje proto, Ze by procesy probihaly pokazdé stejné, ale proto, Ze se snaZime dosah-
nout toho, aby procesy probihaly pokaZzdé stejné. To je cilovy stav (Rother, 2017).
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Shrnuti kapitoly

Vyrobni strategie znamena stanoveni budouciho zaméreni podniku. Toto zodpo-
védné rozhodnuti znamena bud’ budouci prosperitu a konkuren¢ni vyhodu nebo
miiZe vést k utopeni velkého mnozZstvi finan¢nich prostredkli do zbyte¢ného na-
kupu novych technologii, strojti, budov, vyzkumu, které nelze ticelné vyuzit a vede
to k zaniku firmy. Od podnikové strategie je odvozena vyrobni strategie. Zakladni
cile vyrobni strategie jsou uspokojeni zakaznikd, vyuzivani zdroji a sniZovani ne-
gativniho vlivu na Zivotni prostredi. Vyrobni strategie ma specificky vztah k Zivot-
nimu prostiedi, technologiim, marketingovému oddéleni a zajmovym skupinam.
RozliSujeme dva zadkladni druhy vyrobnich strategii: strategie nizkych nakladt
a diferenciace. Nizkych nakladi se dosahuje isporami ve vSech fazich vyroby. Di-
ferenciace se orientuje na rychlost, kvalitu, flexibilitu nebo rozsirené sluzby.

Ve vyrobnim systému se v ramci rizeni stanovuji cile, které jsou odvozeny ze
strategie. Z pohledu vyrobniho systému rozliSujeme vécny cil zaloZeny na pruz-
nosti, hodnotovy cil vychazejici z hospodarnosti a optimalizace a humanni cil ve
vztahu k spoleCenskym snaham podniku. V Toyoté jsou cile predmétem snahy
o kontinualni zlepSovani. Jedna se o nulové vady, stoprocentni pridanou hodnotu,
tok jednoho kusu, jistotu a bezpeéi pro lidi. Stihly systém Toyoty se li$i pojetim cild
jako ,cilovych stavii“. Nejedna se o klasicky kvantitativni vysledek, ale popis Zadou-
ciho stavu procesu. To znamen3, jak bude proces vypadat, azZ bude fungovat nor-
malné. Cesta k cilovému stavu vede pres prekazky, které je nutné prekonavat. Stan-
dardy (normy) jsou referencnim bodem pro odhaleni rozdilu mezi o¢ekavani (cilo-
vym stavem) a skutec¢nosti.

Klicové pojmy

strategické rizeni strategie vize

poslani vyrobni strategie diferenciace
nizké naklady pruznost hospodarnost
optimalizace cilovy stav standardizace

Doporucené rozsirujici materialy
Jurova, M. (2016). Vyrobni a logistické procesy v podnikdni. Praha: Grada Publishing.

Rother, M. (2017). Toyota Kata. Systematickym vedenim lidi kvyjimecnym
vysledkiim. Praha: Grada.
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Otazky

® .

10.

Definujte pojmy strategické rizeni, strategie, vize a poslani.

Co musi mit vyrobni strategie na zreteli?

Popiste vztah vyrobni strategie k Zivotnimu prostredi.

Popiste vztah vyrobni strategie k ostatnim organiza¢nim tsekim.
PopiSte vztah vyrobni strategie k technologiim.

PopiSte vztah vyrobni strategie k zajmovym skupinam.
Charakterizujte strategii nizkych nakladi.

Charakterizujte strategii diferenciace.

. Jaké tti cile rozliSujeme z hlediska vyrobniho systému?

Co je to cilovy stav a jak se lisi od cile?

Ukoly

1.

2.

3.

4,
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Zkuste na internetu vyhledat aktualni vizi, strategii a hodnoty spolecnosti

Toyota. Co jejich charakteristiky fikaji o spole¢nosti Toyota?

Vyberte si proces v podniku a zkuste u néj definovat Zadouci cilovy stav. Ten
porovnejte se soucasnou situaci. Co vSe je podle vas nutné vykonat, aby bylo

cilového stavu dosazeno?

Srovnejte vyhody a nevyhody strategie diferenciace a nizkych nakladt.

VZijte se do role vyrobniho manaZera. Které ukoly by byly vasi naplni? Jaké

Casti (oblasti) by reSila Vase vyrobni strategie?



6 Planovani arizeni vyrobnich po-
stupu

Kapitola se zabyva operativnim fizenim a pldnovanim vyroby. Pfedstaveny jsou
jednotlivé oblasti struktury operativniho rizeni vyroby véetné zptisobu planovani
a druhti plant. Soucasti operativni evidence vyroby je také definice zakladnich uka-
zatelli a varianty vyrobnich postup.

Cile kapitoly

e Seznamit studenty s vybranymi metodami rizeni vyroby, predevsim s plano-
vanim.

e Poznat zadkladni ukazatele operativni evidence vyroby.

e Zvladnout pouziti vybranych metod planovani vyroby.

6.1 Strategické a vyrobni planovani

Strategické podnikové i vyrobni planovani hraje klicovou roli v dosaZeni sou-
ladu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili. Dobre rizeny podnik se vyznacuje do-
konalym propojenim strategického a operativniho (taktického) planovani na vSech
ridicich Grovnich (Jurova, 2016). Vyrobni oblast proto musi byt sladéna z hlediska
cili s ostatnimi oblastmi podniku (marketing, lidské zdroje, finance, atd.). Opera-
tivni plany navazuji na strategicky plan (viz obrazek 5.1, kapitola 5).

Je tieba odliSovat riizné pojmy - vnitropodnikové fizeni a operativni Fizeni
a planovani. Vnitropodnikové rizeni vytvari strukturu jednotlivych utvari v pod-
niku (napriklad vyroba ¢lenéna na zavody, provozy, dilny, stejné jako c¢lenéni ji-
nych, napiiklad obchodnich ¢i skladovych dsekil). Tyto utvary (stiediska) mohou
byt svym charakterem hospodarské (ziskové), nebo nakladové (cil: nepiekrocit
planovany rozpocet). Operativni rizeni vyroby se pak zabyva vyrobou samotnou.

PoZadavky na vyrobni strategicky management:
e navaznost strategie;

¢ plynuly materialovy tok;
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e dostatecné vyrobni kapacity;

e vytyCovat investi¢ni zdmér a rozvoj;

e moderni koncepce (JIT, OPT, Kanban);
e Fizeni ndkladu a eliminace rizik;

e Fizeni kvality ve vyrobnim procesu;

e zajiSténi pracovni sily.

6.2 Operativni rizeni a planovani vyroby

Operativni rizeni a planovani vyroby predstavuje soubor ridicich ¢innosti, je-
jichZ cilem je zajistit planovany pribéh vyroby pti maximalnim hospodarném vyu-
ziti zdroji.

Oproti fizeni taktickému a strategickému vyuZziva data a informace v zakladni
podobé, bez jakychkoliv vybéri nebo agregaci. Tvoii nedilnou soucast vnitropod-
nikového rizeni, kterému poskytuje podklady pro utvary (stfediska) formou kon-
krétnich plant. Odpovida na otdzku: CO - KDO - KDE - KDY podnik vyrobi (Vanécek
etal,, 2010).

Operativni rizeni vyroby poskytuje podklady pro vyse uvedena stiediska for-
mou konkrétnich plant vykont a nasledné kontrolu jejich plnéni.

Cilem operativniho fizeni vyroby je:

e zajistit optimalni pribéh vyroby;

e zajistit maximalni vyuziti vstupti a jejich ucelné kombinovani;

e konkretizace zakazek (vécna napli, prostor, misto a cas).
Subsystémy operativniho rizeni vyroby (obrazek 6.2):

e Operativni planovani.

e Operativni evidence vyroby.

Rizeni vyrobniho procesu.

e Zménové a odchylkové rizendi.

Controlling.
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6.3 Operativni planovani

Operativni planovani se zabyva casovym rozvrhem jednotlivych ¢innosti. Krat-
kodobé planovani prevadi rozhodnuti o kapacitach a strednédobych ukolech do
sledu praci s konkrétnim prirazenim pracovnikl, materialu a stroji. Cilem kratko-
dobého planovani je dosdhnout optimalniho vyuziti zdroji pti plnéni vyrobnich
cilt. Planovani ma za ukol:

¢ Planovat efektivné. To umozni rychlejsi pohyb zboZi a sluzeb zarizenim, zvysi
vyuziti pouzitych prostredkii a povede ke snizovani nakladu.

e Zvysit vyuziti kapacit. Rychlejsi pritok materialu, rozpracovanych vyrobkil
znamena veétsi vyuziti zatizeni, vyssi flexibilitu a tim i rychlejsi dodavky zakaz-
nikim.

Operativni planovani navazuje na taktické planovani (zpravidla ro¢ni). Zahr-
nuje soustavu operativnich plant (nikoliv pouze operativni plan vyroby), které
konkretizuji taktické plany do dil¢ich dkold (mnoZstvi, misto, ¢as vyroby). Opera-
tivni plany se rozpracovavaji na plany odbytu (prodeje), plany vyroby, plany na-
kupu (obrazek 6.3). Kromé toho mohou byt doplnény operativnimi plany pomocné
a obsluzné ¢innosti, dopravy aj. Operativni planovani je subsystémem operativniho
fizeni vyroby. Zakladni charakteristikou operativniho planovani je to, vytvari krat-
kodobé plany, které se postupné zpiesnuji od vychoziho obdobi, tj. ¢tvrtleti, pres
mésic, dekadu, tyden aZ poden ¢i sménu (Vanécek & Pech, 2019).

Cilem je postupné rozpracovavani vyrobnich zakazek do dil¢ich tkolti (s urce-
nim objemu, mista a lhit), zpresnovani ukoll, koordinace, kontrola rozpist. Vy-
chazi z konkrétnich ukoli a z redlné situace ve zdrojich. Délka planovaciho obdobi
zavisi na charakteru vyroby, priubézné dobé vyrobku, znalosti pozadavkl zakaz-
nikd, poptavky, zajisténi vstupi.

Principy operativniho planovani (Vanécek & Pech, 2019):
¢ posloupnost (agregovanost, zpresnovani);
¢ Uplnost (komplexnost funkci, informace);
e konkrétnost (odpovédnost);
e vyvaZzenost (klouzavost, matematické metody);
¢ realnost (optimalizacni metody);
¢ soulad planu a skutecnosti;

e variantnost (rezervy).
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Obrazek 6.1: Vazby mezi operativnimi plany a procesy vyroby.
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materialu P
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Agregované Rozvrhovani Operativni Fizeni
planovani vyroby vyroby vyroby

Zdroj: Jurova (2016), upraveno

6.3.1 Druhy a kritéria planovani

Planovat lze doptedu nebo dozadu:

Dopredné planovani (forward). Zacina se planovat, jakmile jsou znamy poza-
davky na praci. Pouziva se naptiklad v nemocnicich, lepSich restauracich a
v Fadé primyslovych podniki. Prace se vykonavaji podle casového pozadavku
zakaznika a dodani se zpravidla vyZaduje co nejdrive.

Zpétné planovani (backward). Zac¢ina od poZzadovaného data dodavky, tedy od
posledni operace smérem k prvni. Tim se zjisti potfebny ¢as na zahajeni prace.
Pouziva se naptiklad ve strojirenském primyslu (metoda MRP). Je to bézny
zplisob, kterym subdodavatelé planuji své dodavky pro montaz kone¢ného vy-
robku, naptiklad v automobilovém primyslu.

Casto se pouziva kombinace dopiredného a zpétného planovani, aby se nasel

zdGvodnény termin mezi moZnostmi podniku a zdkaznikem pozadovanym termi-
nem.
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Pri planovanti je tfeba dbat na plnéni nasledujicich Ctyr kritérii:

1. Minimalizace ¢asu sestaveni, kompletace. Ukazatel: celkova potieba ¢asu na
danou praci.

2. Maximalizace vyuziti. Ukazatel: doba vyuzivani zarizeni, na kterém se prace
provadi.

3. Minimalizace rozpracované vyroby. Ukazatel: primérny pocet riznych praci
v systému. Cim mensSi pocet praci je tfeba, tim mensi jsou zasoby rozpraco-
vanych vyrobkd.

4. Minimalizace Casu ¢ekani zakaznika. Ukazatel: primérny pocet dnt zpozdéni
dodavky.

Planovani v riznych typech vyrob atudiZ v podminkach s riiznou organizaci
prace se bude podstatné liSit (vyroba projektova, kusova, sériova, hromadna). Pri
planovani se pouzivaji rizné metody, dnes piedevsim pomoci pocitacu.

6.3.2 Druhy plani

Operativni plan

Zakladem pro sestaveni operativniho planu je plan odbytu, at' jiZ se jedna o vy-
robu na sklad nebo na zakazku (obrazek 6.4). Vychazi se tedy z potteb konkrétniho
(potencialniho) zadkaznika. Na tento plan navazuje plan vyroby, rozpracovany z hle-
diska vécného (co vyrabét), casového (kdy to vyrabét) a prostorového (které dilny,
pracovisté to budou vyrabét). Na takto koncipovany vyrobni plan musi dale nava-
zovat plan zasobovani - nakupu. Je tfeba zajistit, aby potfebné suroviny, dily, byly
na skladé v potiebny ¢as a mohly byt uvoliiovany do vyroby. Jde tedy o postup od
zakaznika pres vyrobu az k dodavateltim. Planovaci systém jde obracenym smérem
neZ materialovy tok (Jurova, 2016).

Na takto sladény operativni plan, zahrnujici pozadavky zakaznikl (zajistuje
marketing), pres vyrobu az k dodavateliim surovin, dilti, navazuji dale plany dalsich
utvar(, hlavné servisnich, jako je idrzba, doprava, skladovani, energetické hospo-
darstvi aj.). Sestaveny operativni plan nemuze ziistat neménny v priibéhu delsi
doby, ale musi se postupné zpresiovat, protoZe se méni i potireby zakaznikd.

87



6 PLANOVANI A RIZENI VYROBNICH POSTUPU

Obrazek 6.2: Postup tvorby operativniho planu.
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Zdroj: Jurova (2016), upraveno

Operativni plan odbytu

Plan odbytu musi obsahovat stanoveni kvalitativnich komponentt (druhy vy-
konti), kvantitativnich komponentli (mnoZstvi vykonti) a ¢asové komponenty (ter-
miny dohotoveni vykont a jejich odvadéni).

Specifické vstupy pro sestaveni operativniho planu odbytu tvori (Tomek &
Vavrova, 2014):

e pozadavky zakaznikli (trZnich segmenti), vychazejici z marketingového vy-
zkumu;

e pozadavky zdkaznik(, konkretizované piimymi objednavkami;

e pozadavky dané riiznymi koopera¢nimi smlouvami;

e ve speciadlnich pripadech zakonem ¢i jinymi predpisy stanovené pozadavky na
zajisténi urcitych produktd.

Plan odbytu musi byt sestavovan v uzké navaznosti na nasledujici plan vyroby,
nemiiZe byt neredlny. Je tieba brat v ivahu aktudlni situaci ve vyrobnich kapaci-
tach, dodaci lhity dodavatelli, moZnosti pracovnich sil aj. To je zvlasté dileZzité
u vyroby kusové a malosériové, kde kazda zakazka vyZzaduje rozbor a individualni
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posouzeni, zejména pokud jde o technickou piipravu vyroby a materialové hospo-
darstvi. Zde casto dochazi k rozporlim mezi poZadavky marketingu a moZnostmi
vyroby. Plan odbytu se bude liSit predevsim dle toho, zda jde o zakazkovou vyrobu
¢i vyrobu na sklad (Svobodova & Veber, 2006).

¢ Vyroba na zakazku. V tomto pripadé se snaze sestavuje plan vyroby, protoze je
znam sortiment vyroby, mnozstvii pozadované terminy dodani. Zakazky se pri-
jimaji azZ do vycerpani vyrobni kapacity a pri jejim dosaZeni se délaji opatienti,
umoziujici vyrobu i nad tuto kapacitu (prace prescas, outsourcing aj.).

e Vyroba na sklad. Je to vyroba pro neznamého zakaznika a nevi se, jaky sorti-
ment, mnoZstvi a ve které dobé bude o zboZi zajem. Proto se vychazi ze zkuse-

nosti z minulych let a ze zjisténych tendenci prodeje. Operativni plan vyroby
v tomto pripadé uvaZuje s prodejem a s dodanim do skladu.

Vstupem jsou pozadavky zakaznikl z marketingového vyzkumu, ptimych ob-
jednavek a ptripadné zakonnych predpisii. Vystupem je pak tzv. plan odvadéné vy-
roby:

¢ Co ma byt vyrobeno.
¢ Kolik ma byt vyrobeno.

¢ Kdy se ma vyroba uskutecnit.

Operativni plan vyroby

Zakladem operativniho planu vyroby jsou lhiitové planovaci normativy, umoz-
nujici stanovit dobu, po kterou prochazeji pracovni predméty vyrobou. Plan urcuje
zadavani jednotlivych vyrobnich zakazek (na rozdil od zdkaznickych zakazek) do
vyrobniho procesu. MiiZe se jednat nejenom o stanoveni poradi jednotlivych zakaz-
nikd, ale i o stanoveni velikosti vyrobnich davek. Ackoliv odbytovy i vyrobni pro-
gram jsou sestavovany v uzkém spojeni, nemohou se plné kryt ve svych navrzich
a pozadavcich. Jedna se zejména o vécny (nakup, existence internich vykont, rtizné
odbytové clenéni vyrobki) a casovy nesoulad (vyuziti zasob).

Ukoly operativniho planu vyroby (Tomek & Vavrova, 2014):
e urceni ekonomicky vhodnych zakazek pro vyrobu;

¢ urceni potreby kapacit;

¢ odsouhlaseni kapacitni nabidky a poptavky;

e stanoveni poradi provadéni operaci;

e iniciace, kontrola a zajisténi pribéhu zakazek.
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Cilem pro rozhodovani je minimalizace naklad{, priibéZnych dob, ochylek v ter-
minek a maximalizace vyuziti kapacit. Za nastroje vyroby lze povazovat:

e prizplisobeni casového priibéhu (paralelni vyroba, ¢asové rozvrstveni vy-
roby, emancipace - stejny vykon po celém obdobi) a mnozZstvi;

e prizptisobeni podnikovych vyrobnich jednotek (prescasy, sménnost, vy-
ménné agregaty, intenzita, prace ve mzdé).

ProtoZe existuji rlizné typy vyrob, nelze stanovit jednotny postup pro vSechny.
Napriklad operativni plan hromadné vyroby se bude patrné béhem delsiho Caso-
vého obdobi ménit jen nepatrné, u kusové ¢i malosériové vyroby bude tfeba urco-
vat a prirazovat ukoly jednotlivym vyrobnim jednotkdim mnohem castéji. Vyrobni

vvvvvv

strida sortiment (Vanécek et al., 2013).
Postup planovanti je nasledujici (Tomek & Vavrova, 2014):

1. Vstupni informace (operativni plan odbytu, kapacitni a vykonové norma-
tivy).

2. Vypocet poctu ¢asti (dilG, podsestav, sestav) podle kusovniku.
3. Prepocet na vyrobni davky (vyjma kusové vyroby).

4. Bilancovani potreby davek ¢i kusti podle jednotlivych pracovist (normy za-
sob = spotreba + pojistna zasoba - ocekavana zasoba).

5. Stanoveni terminti odvadéni a zadavani do vyroby (zpétné planovani).

6. Propocet pozadovanych kapacit, nastrojii, naradi.

Vysledkem je zatéZovaci plan (porovnani kapacit a moZznych opatreni k odstra-
néni problémii), plan zadavané vyroby a plan potieby nastrojii, naradi a pripravki.
Plan zadavané vyroby odpovida aktualizované bilanci kapacit pracovnik a stroji.
Jde o stanoveni vyrobnich zakazek a jejich prosazeni do vyrobniho procesu. Vy-
robni program definuje vykon v mnozstvi, kvalité a planovaném case. Vychazi
z ramcového ukolu vyrobniho programu a lisi se dle typu vyroby.

Metody operativniho planovani vyroby:
e podle zakazek (harmonogram);
e podle piredstihu (rozdéleni cyklu podle fazi s vyuzitim zpétného planovani);

¢ na sklad (udrZovani zasob na zakladé norem);
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¢ podle rytmu odvadéni (takt);

e podle standardniho planu (lhiitovy rozvrh zaméstnanosti pracovist urcuje
vyrobu);

e exaktni metody (sitova analyza, optimalizacni metody, heuristika, Johnso-
nova metoda).

Operativni plan nakupu

Pro planovani nakupu se pouziva bilan¢ni metoda, ktera resi bilanci mezi zdroji
a potrebami. Vychazi se ze zasoby, kterd bude k dispozici na poc¢atku planovaciho
obdobi a dodavky, zajistované nakupem. Celkova potieba je dana spotiebou mate-
ridlu vdaném planovacim obdobi a poZadavkem na vytvoreni pojistné zasoby,
ktera by méla zajistovat provoz i v pripadé poruch nékterych jeho ¢asti. Pri zjisto-
vani potiebnych udaji se vychazi z operativniho planu vyroby, kusovnikii a norem
spotreby materialu aj.

Dalsi operativni plany

Vedle této soustavy uzce spojenych operativnich planti maji své misto ve vyrob-
nim podniku dalsi operativni plany oblasti zajiStujicich vyrobu, zejména (Jurova,
2016):

e operativni plan technické pripravy vyroby,

e operativni plan vyroby naradi,

e operativni plan zajiSténi energii,

e operativni plan kapacit z hlediska rizeni jakosti,

e operativni plan vnitropodnikové dopravy.

6.4 Operativni evidence vyroby

Umoziuje spravné iidit vyrobu a naplanovat lhlitové tikoly dalSiho obdobi. Na-
plni operativni evidence vyroby je sledovani priibéhu vyroby jednotlivych vyrobki
(soucasti) po dobu jejich vyrobniho cyklu v provozech, dilndch a na pracovistich.
Priklady: pracovni listky, privodky, vykazy.

Kromé toho miize byt soucasti evidence nejriznéjsi soubor ukazateli. V podni-
cich se obvykle vyuzivaji normativy operativniho rizeni vyroby. Jejich zakladem je
komplexni normativ. Cilem je stanovit optimalni kombinace pribéhu vyrobniho
procesu, sjednotit pribéh vyrobniho procesu pti danych podminkach a stabilizovat
jej po urcité obdobi.
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Pribézna doba vyrobku

Priibézna doba vyrobku (obrazek 6.5) predstavuje cely cyklus od prvého im-
pulsu k vyvoji vyrobku a jeho uvedeni do vyrobniho procesu, véetné technické pri-
pravy vyroby, vlastniho vyrobniho cyklu aZ po ukonceni expedice k zakaznikovi.
Jedna se o delsi dobu z dlivodi zahrnuti ¢asti na ¢ekani, ptipravu, dobu vyvoje,
technickou ptipravu, vlastni vyrobni cyklus (priibéZnou dobu vyroby) a expedici.

Pribézna doba vyroby

Pribézna doba vyroby (obrazek 6.5) je ¢asovy usek od provedeni prvni operace
az do okamziku odvedeni vyrobku na sklad hotovych vyrobki. Tato doba se ozna-
Cuje jako vyrobni cyklus a predstavuje pouze cas vlastniho vyrobniho cyklu (bez

Obrazek 6.3: Postup tvorby operativniho planu.

Priihéznd doba vyrobku:

| Zakazkova faze |Technicka pifprava| Vyrobnicyklus | Expedice

Prubéznd doba vyroby:

| Vyrobni cyklus |

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

expedice). Pribézna doba vyroby je doba potiebna k tomu, aby vyrobek prosel
vSemi vyrobnimi operacemi sledované vyroby (od zpracovani materialu po zhoto-
veni konec¢ného vyrobku vcetné riznych druht preruseni). RozliSujeme normova-
nou a skutec¢nou pribéznou dobu vyroby.

Zasoba rozpracované vyroby (WIP)

Normovana zasoba rozpracované vyroby (WIP = Work in Progress) urcuje ne-
zbytné mnoZzstvi vyrabénych ¢asti, nutné pro plynuly, neruseny chod. WIP vysled-
kem pouziti normativli operativniho rizeni vyroby. Jedna se o produkty, které se
nachazi uvniti hranic procesu. Cilem stihlé vyroby je eliminovat tyto zasoby, pri-
padné se snaZzit omezit jejich velikost.

Vyrobni davka

Vyrobni davka je soubor vyrobki (soucasti, polotovari), které jsou soucasné
zadavany do vyroby (a pak odvadény na sklad), zpracovavany v tésném casovém
sledu nebo soucasné a jsou opracovany na kazdé operaci pri jednordzovém vyna-
loZeni nakladi na pripravu a zakonceni operace.
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e Velka davka = zvysSuje produktivitu prace, podil technologickych cast, skla-
dovaci naklady a zjednodusuje fizeni vyroby, ale snizuje flexibilitu

e Mala davka = sniZuje ndklady na skladovani, vazanost kapitalu a zkracuje
pribéznou dobu vyroby a reaguje na zmény ve vyrobé; avsak vyzZaduje Casté
preserizeni stroji

Série

Série predstavuje fadu vyrobki jednoho provedeni a je tvorena zpravidla vét-
$im poctem davek.

Vyrobni takt

Vyrobni takt predstavuje tempo odpovidajici aktudlnim odbériim zdkaznika. Ji-
nymi slovy se jedna o miru poptavky zakaznik( po skupiné produktli vyrabénym
jednim procesem. Pfedstavuje tedy Casovy interval (obvykle v sekundach) mezi od-
vedenim dvou po sobé nasledujicich vyrobki. Timto tempem musi vyroba vyrabét
produkty, aby splnila zdkaznickou poptavku. Cas taktu je nutné upravovat podle
poctu objednavek tak, aby vyroba byla vZdy harmonizovana s aktudlni potiebou.
Nejprve je treba presné stanovit ¢as taktu a podle ného organizovat vyrobu. Doba
taktu méri puls trhu, vypocitava se jako podil vyuZitelného ¢asu smény ku poZa-
davklm zakaznika (ks). Jestlize vyrobni proces prekroc¢i dobu taktu, vysledkem
bude nedostatek vyrobkd, coz predstavuje nesplnéni dodavek a nespokojeného za-
kaznika. Opakem je nadvyroba, proto optimalizujeme. Vyrobni takt linky je dan ne-
jdelsim taktem pracovisté. Pokud jsou takty jednotlivych pracovist na lince znacné
odlisné, dochazi k ¢astym prestavkam a k nedostatecnému vyuziti vyrobniho zari-
zeni i pracovniki. Stupen synchronizace jednotlivych pracovist vyjadruje koefi-
cient synchronizace (Vanécek & Pech, 2019).

Vyrobni rytmus

Vyrobni rytmus odpovida prevracené hodnoté vyrobniho taktu.

Ukazatel efektivity (OEE)

Overall Equipment Effectiveness (OEE) je metoda méreni celkové efektivity vy-
uziti vyrobniho zatizeni. Udava skutec¢né vyuziti strojl tim, Ze je zapocitavan pouze
Cas, po ktery jsou produkovany bezvadné vyrobky. Ostatni neproduktivni ¢asy
(jako cas preserizeni, poruch, prostoju a jinych) nejsou zohlednény. Upfednostio-
vany zpusob vypoctu OEE poskytuje pochopeni plytvani ve vyrobnim procesu tim,
Ze jej rozdéluje na ztraty pii dostupnosti zarizeni, ztraty ve vykonu a ztraty v kva-
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lité. Vypocet spociva v pronasobeni téchto tii faktor(i (druhym zplisobem je prona-
sobeni poctu shodnych vyrobki s idealnim ¢asem cyklu na vyrobu jednoho vy-
robku k planovanému ¢asu vyroby).

LIWAKS

LIWAKS (Lieferfiilllung Warn- und Kontrollsystem) je nastroj méfeni spolehli-
vosti dodavek a spokojenosti zakaznikt. Vyjadiuje se jako procentni sazba dodrze-
nych termin, tykajici se dodavek vyrobki nebo sluzeb. Je mozné se setkat i s po-
jmem OTD (On Time Delivery), ktery je vyznamové podobny (Sykora, 2011).

6.5 Rizenivyrobniho procesu

Rizeni vyrobniho procesu je soudast Fzeni vyroby zaméiena na organizaci
hmotné stranky vyrobniho procesu. Definovani pracovnich funkci lidi, zptisob pro-
vadeéni jednotlivych operaci. Odpovidajici itvary musi vytvorit podminky (plynuly
chod vyrobnich zatizeni, plynuld prace délnikd, soulad s operativnim planem, fe-
Seni odchylek ve vyrobé, kontrola plnéni kr. plant).

6.5.1 Zpiisoby rizeni vyrobniho procesu

Vlastni rizeni priibéhu vyroby:

e piimé fizeni - rozhoduje se konkrétné na misté, u kusové vyroby, maly pod-

vy

o dispecerské rizeni - dispecer do vyroby nezasahuje; zasah v pripadé odchy-
lek, u velkosériové vyroby; operativni plan obsahuje plné rozhodnuti (Co?
Kdy? Kde?).

K zajiSténi kvality a kvantity procest se vyuziva standard pro strategicky vy-
robni management World Class Manufacturing (WCM), ktery zahrnuje nékteré
v soucasnosti vyuzivané technologie, koncepce ¢i metody:

e Fizeni vyrobnich procest s produkty ICT (TQM, JIT, MRP, BPM, APS, OPT);
e podnikové informacni systémy (ERP);

e vyrobni technologie (CIM, M2M).
Pro fizeni vyroby (obrazek 6.6) jsou Casto také vyuZivané systémy Kanban,
CONWIP, FZK a BOA (TOC - teorie omezeni). FZK (Fortschrittzahlenkonzept) kon-

cept vychazi z toho, Ze je cela vyrobni oblast rozdélena do tzv. Fidicich blokd. Ridici
blok odpovida uzavienému autonomni vyrobni oddéleni, které ma definovany
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6.5 RIZENI VYROBNIHO PROCESU

vstup a vystup. Cely systém se ridi kumulativnim mnoZstvim dil{, které jsou za ur-
Cité casové obdobi vyrobeny nebo porizeny. Toto mnozstvi je pak cilené
omezovano a stanovuje aktualni a planovany prijem materialu, tj. zatiZeni daného
bloku.

Obrazek 6.4: Zplisoby rizeni vyroby.

'y
Pocet
variant BOA

MRP

Kanban

FZK

Pocet kusti

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

6.5.2 Varianty vyrobnich postupi

Vedouci dilny je pti operativnim fizeni vyroby kazdy den postaven pred po-
dobny ukol: z prijatych zakazek naplanovat ty, které by mély byt zpracovany
nejdiive a které pozdéji. Jeho rozhodnuti vychazi z vyrobnich poZadavka kazdé
prace, front ¢ekani pred kazdym pracoviStém, priorit prace, materialu, ktery je
k dispozici, predpokladanych objednavek prace pozdéji béhem dne a moZnosti vy-
uziti vlastnich zdrojua (lidi, stroji). Svym rozhodnutim ovlivni rychlost zpracovani
a vyuziti strojii, predevsim v zakazkové a malosériové vyrobé. Pii stanoveni priorit
pro jednotlivé prace se miize ridit riiznymi metodami, z nichZ kazda uptrednostiiuje
jiny cil (Vanécek et al., 2013).

KdyZ v supermarketu prijede zakaznik se svym nakupnim vozikem k pokladné,
postavi se do fronty a cekd, aZ na néj prijde rada. Protoze to tak délaji vSichni za-
kaznici, jsou u pokladny obslouZeni podle svého prichodu a vSichni to povazuji za
spravné. JestliZe je cilem rovnostarstvi, pak je obsluha zakaznikl dle jejich pfri-
chodu k pokladné dobrym pravidlem.

Dochazi vSak také k tomu, Ze nékteri zakaznici dostanou prednost, k tomu je ale
tifeba mit dobry dlivod. Nejcastéji to je jejich maly ndkup. V takovém pripadé lze dat
zakaznikovi prednost, protoZe se ¢ekaci doba ostatnich zakaznikl ve fronté pro-
dlouZi jen nepatrné. Na druhé strané se ale zkrati velmi podstatné pro toho, kdo
dostal prednost. JestliZe jde o minimalizaci ¢asu ¢ekani, pak je vhodnym pravidlem
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obsluha zdkaznikli podle nakoupeného mnoZstvi zboZi. Rilizné cile tedy vedou
k riznému poiadi odbavovanych zakaznikli v supermarketech. To lze uplatnit ne-
jen v obchodé, ale i v jinych situacich.

V dalsi ¢asti budou uvedeny pripady volby riznych vyrobnich postupd podle

toho, zda se vyrobek zpracovava na jednom stroji (pracovisti) ¢i na vice strojich,
zda operace musi mit stejny sled nebo sled je mozZné volit a téZ podle toho, zda se
jedna o jednu ¢i vice zakazek (Vanécek et al., 2013).

Vyrobni postup 1 zakazky na nékolika strojich

Pribéh davky (o tfech kusech) miiZe byt organizovan postupnym, soubéznym

nebo smisenym zplisobem. Optimalni FeSeni se hleda vzdy na zakladé grafického
vyjadreni tak, aby doba zpracovani byla co nejkratsi.
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Obrazek 6.5: Postupny zpiisob predavani davek.
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Zdroj: Vanécek et al. (2010)

1. Postupny zpisob. Probiha tak, Ze na nasledujici operaci (pracovisté) se pre-

dava cela davka a dalsi operace za¢ne az po skonceni predchozi operace na
vSech kusech davky. Na obrazku 6.7 je zndzornén vyrobni cyklus se ¢tyfmi
operacemi (stroji) A, B, C, D, které zpracovavaji davku o tiech kusech.

Obrazek 6.6: Soubézny zpiisob piredavani davek.
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Zdroj: Vanécek et al. (2010)

Cas

. SoubéZny zplsob. Provadi se tak, Ze dal$i operace zac¢ina ihned po ukonceni

predchozi operace na prvnim kusu davky. Zptisob je vhodny tam, kde ¢asy
trvani jednotlivych operaci jsou stejné, pripadné tehdy, kdyz nasledujici ope-
race jsou vzdy delsi. Jinak dochazi k prostojiim mezi opracovanim jednotli-
vych kust.



6.5 RIZENI VYROBNIHO PROCESU

3.

SmiSeny zpiisob. Kombinuje se postupné predavani se soubéznym tak, aby
vzhledem k riizné délce trvani navazujicich operaci byly ztratové ¢asy co nej-
kratsi a nebyly zbytec¢né rozdrobeny do rady ¢asovych tiseki (¢ekani na dalsi
kus).

Obrazek 6.7: SmiSeny zpiisob predavani davek.
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Zdroj: Vanécek et al. (2010)

Kritériem volby nejvhodnéjsiho zptlisobu predavani je nejmensi celkova pri-
béZna doba davky vSemi operacemi (minimalizace ¢asu cyklu Tc) a minimalizace
prostojli uvnitt priibéZzné doby vyroby, které by byly zplisobeny ¢ekanim na jed-
notlivych pracovistich mezi zpracovanim jednotlivych kust davky.

Vyrobni postup 1 zakazky na nékolika strojich

Je mozZné pouzit néktery z nasledujicich postupt (Vanécek et al., 2010):

FCFS (First Come, First Served). Prvni vstoupi, prvni je obslouzen. Objed-
navky jsou vyrizovany dle toho, jak dochazeji.

SPT (Shortest Processing Time, nejkratsi vyrobni ¢as). Nejprve se provedou
prace s nejkratSim vyrobnim casem.

EDD (Earliest Due Date, prvni poZadované datum). Nejdrive se zacne praco-
vat na zakazkach, které maji byt hotovy v nejblizs§im ¢asovém terminu.

STR (Slack Time Remaining zbyvajici volny ¢as). Ten je kalkulovan jako rozdil
mezi casem zbyvajicim pred poZadovanym datem ukonceni minus zbyvajici
Cas na zpracovani. Nejprve se zpracovavaji objednavky s nejkratSim STR.

LCFS (Last Come, First Served) Posledni nejdiiv. Nepripustny systém z hle-
diska sluzby zakazniktm.
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Vyrobni postup nékolika zakazek na dvou strojich

Tento problém je feSen prostrednictvim Johnsonova algoritmu. MiZeme si
napriklad predstavit zpracovani ¢tyr zakazek na dvou strojich. Kazda zakazka vy-
Zaduje dvé riizné operace, které se musi provést nejprve na prvnim stroji, potom
teprve dokoncit na stroji druhém. Postup (Vanécek & Pech, 2019):

1. Sepsat vyrobni ¢asy pro kazdou zakazku a operaci na obou strojich.
2. Vybrat operaci s nejkratSim casem.

3. JestliZe je nejkratsi ¢as operace uveden pro prvni stroj, ma byt tato operace
provedena jako pevni na prvnim stroji. Po skonceni na prvnim stroji se pro-
vede potfebna operace na druhém stroji téz jako prvni v poradi, ale s odpo-
vidajicim ¢asovym odstupem. Potom se tato zakazka ze seznamu vysSkrtne.

4. JestliZze je dalsi nejkratsi operace opét u prvniho stroje, zaradi se k prvnimu
stroji jako druha v poradi. JestliZe je ale dalsi nejkratsi operace u druhého
stroje, vykona se u druhého stroje jako posledni, a u prvniho stroje rovnéz
jako posledni, ale s patificnym casovym predstihem. Poté se tato zakazka ze
seznamu opét vyskrtne.

5. Tento postup se opakuje, dokud nejsou vSechny prace pridéleny.

4

6.6 Zménové a odchylkové rizeni

Predstavuje soubor praci, které souviseji s dodatecnou tpravou technologické
a konstruk¢éni dokumentace po jejim dokonceni, popft. i po zapoceti vyroby. Sou-
Casti je evidence zmén a jejich provedeni v soubornych normach: spotieby casu,
materialu, normativy operativniho planovani. RozliSuje se technické nebo tkolové.

Shrnuti kapitoly

Moderni technologie pronikaji nejen do vlastni vyroby, ale téZ do jeji pripravy, kam
patii téZ planovani. Soucasné se ale stale uplatiiuji tradi¢ni metody planovani, pie-
devsim v malych a strednich podnicich. Tato kapitola je zaméiena piredevsim na
tradi¢ni metody. Vyhledové ,rucni” planovani nahradi pocitace, ale fada metod se
bude dale pouZivat v obou téchto systémech. Operativni planovani vychazi ze stra-
tegického planu, ktery definuje cile, poslani a strategii podniku. V navaznosti je
operativni planovani vyroby tvoreno operativnim pldnovanim, operativni evidenci
vyroby, samotnym Fizenim vyrobniho procesu, controllingem a zménovym ¢i od-
chylkovym tizenim. RozliSujeme dva druhy planovani: doptresné a zpétné. Veskeré
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planovani v podniku vychazeji od zdkaznickych objednavek, bud'jiz ptijatych, nebo
piredpokladanych. Dle toho se pak sestavi operativni plan odbytu, vyroby a nakupu.

V ramci operativni evidence vyroby probiha sledovani probéhu vyroby a zazna-
menavani dat. Kromé toho je soucasti evidence také soubor ukazateli. Za zakladni
miiZeme povazovat normativy operativniho rizeni vyroby, tj. priibéZznou dobu vy-
robku a vyroby, zdsobu rozpracované vyroby (WIP), vyrobni davku, sérii, vyrobni
takt a rytmus a dals$i. Samotné tizeni vyrobniho procesu miize byt pirimé ¢i dispe-
Cerské. V praxi se vyuziva nejriiznéjsich technologii a metod, napt. BOA, MRP, Kan-
ban, FZK atd. U samotnych variant vyrobnich postupi rozliSujeme postupny, sou-
bétny a smiseny zpiisob predavani davek. Existuji pak rtizné metody dle poctu za-
kazek a strojii, které mohou byt vyuzity.

Klicové pojmy

operativni planovani operativni plan pribézna doba vyroby
vyrobni davka WIP pribézna doba vyrobku
série vyrobni takt vyrobni rytmus

OEE vyrobni postupy Johnsontiv algoritmus

Doporucené rozsirujici materialy

Kerkovsky, M., & Valsa, 0. (2012). Moderni pristupy k rizeni vyroby. Praha: C. H.
Beck.

Tomek, G., Vavrova, V. (2017). Priimysl 4.0. Aneb nikdo sdm nevyhraje. Praha: Pro-
fessional Publishing. 200 s.

Otazky

1. Jak ovliviiuje strategicky management fizeni vyroby?

2. Coje to operativni fizeni vyroby a jaké ma subsystémy?

3. Uved'te principy operativniho planovani.

4. Jaké hlavni operativni plany podnik sestavuje?

5. Vyjmenujte nékteré ukazatele operativni evidence vyroby.
6. Vysvétlete pojem vyrobni takt a rytmus vyroby.

7. Je néjaky rozdil mezi pribéznou dobou vyroby a vyrobku?
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6 PLANOVANI A RIZENI VYROBNICH POSTUPU

8. V ¢em je rozdil mezi planovanim doprednym a zpétnym?
9. Jaké znate zplisoby a metody rizeni vyrobniho procesu?

10. S jakymi variantami vyrobnich postupti se miiZeme v praxi setkat?

Ukoly

1. Zkuste zjistit, jaky je vyrobni takt a priibézna doba vyrobku (vyroby) ve vami
vybraném podniku.

2. Pokuste se vysvétlit metody a postupy uvedené v kapitole 6.5.1. Zkuste najit
jejich vyznam a moZnosti vyuZiti.
Cviceni
6.1 Maji se provadét operace pro riizné firmy na dvou riiznych strojich. Ctyti kli-
enti zadali firmé zakazky (tabulka 6.1). Pokuste se zjistit s vyuZitim Johnso-

nova pravidla optimalni poradi zakdzek na obou strojich.

Tabulka 6.1 Zadani ptikladu

Zakazka | Cas operace Cas operace
na stroji 1 na stroji 2
A 3 2
B 6 8
C 5 6
D 7 4

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2 Je pripraveno nékolik zakazek, které se provedou postupné na dvou praco-
vistich (strojich). Je tfeba provést tyto dvé operace - upraveni karosérie
osobniho auta a prestiikani auta. Rano bylo v dilné celkem pét automobil.

Cisla v tabulce znamenaji potfebny ¢as v hodinach.

Tabulka 6.2 Zadani piikladu

Zakazka | Uprava auta Prestiikani
A 3 6
B 6 4
C 5 2
D 8 6
E 2 1
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7 Stihla kultura, principy a zasady
stihlé vyroby

Kapitola se zabyva zakladnimi principy a filozofii Stihlé kultury. Vysvétlen je pojem
kata stihlé vyroby, ktery predstavuje zazité rutiny, které slouzi k reSeni problému
a vedeni v kazdé i nepredvidatelné situaci.

Cile kapitoly
e Seznamit studenty s charakteristikami Stihlé kultury, filozofii a zdsadami.

e Pochopit vyznam pojmu ,kata“ pro uceni se Zddoucim vzorciim chovani.

7.1 Podnikova kultura

Podnikova kultura je vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, které si skupina
osvojila pri resSeni problémii externi adaptace a interni integrace, jez se natolik
osvédcily, Ze jsou povaZovany za platné a jsou preddvany novym cleniim organi-
zace jako zpusob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémim
spravny (Schein, 1983). Kilmann, Saxton & Serpa (1986) definovali podnikovou
kultura jako ,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, predpoklady, presvédceni, oCe-
kavani, postoje a normy, které drzi skupinu pohromadé.“ Deal & Kennedy (1982) ji
povaZzuji za ,zpisob, jakym u nas véci délame“. Podnikova kultura pak vyjadruje
,proc se véci timto urcitym zptisobem délaji“ (Poku & Vlosky, 2002).

Kultury se tak lis{ svym konkrétnim obsahem, nicméné jejich struktura byva
podobna - je tvorena kulturnimi prvky. Kulturni prvky vytvareji vzorce a davaji
kulture formu. Mezi tyto prvky mliZeme zaradit napiiklad: zakladni presvédceni,
hodnoty, artefakty, ritudly, ceremonialy, jazyk, postoje, historky, pribéhy, myty,
zvyKky, obycCeje, normy, hrdinové atd. Silou podnikové kultury se pak rozumi, nako-
lik jsou dana presvédceni, hodnoty, normy a znich vyplyvajici vzorce chovani
v podniku sdileny (Lukasova, 2010).

Podnikova kultura se projevuje podle Scheina 1996 ve tfech irovnich: 1) rovni
skrytych predpokladii a presvédceni (bézny lidsky pristup, vdécnost, vzajemna po-
moc); 2) na drovni zastavanych hodnot, které je velmi téZké zménit; 3) na drovni
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norem chovani a artefakt(i, kterymi se skupina prezentuje navenek. Posledni, nej-
vice viditelnou Uroven navic také tvoii symboly. Symbol miiZe byt jakymkoliv prv-
kem, predmétem, pokud ho pouzZivame a interpretujeme jako nositele urcitého
druhu informace (Gardner, 1999).

7.2 Stihla kultura

Cesta Toyoty neni pozoruhodna ani tak postupy nebo principy, jako spiSe sou-
borem vzorci mysleni a jednani, které pti neustalém opakovani pti kazdodenni
praci vedou k pozadovanému vysledku. Tyto vzorce predstavuji kontext, v némz
jsou vytvareny a vyuzivany postupy a principy spolecnosti Toyota. Pokud existuje
néco, co ve snaze pochopit a tireba i napodobit tispéch spolecnosti Toyota stoji za
pozornost, potom jsou to tyto vzorce ato, jak si je lidé osvojuji (Liker & Meier,
2016).

Obrazek 7.1: Charakteristika stihlé kultury.

4 N\
PRAKTIKY: vzajemna zavislost, propojenost, tempo dle
procesu, disciplina, tym, standardizace, definované postupy,
instrukce, procesni rizeni, zlepSuji vSichni, spole¢na udrzba,
védecka metoda, vizualizace, reflexe, sdileni praxe

\
/ \
p

HODNOTY: pokora, soulad, bezpeci, respekt, sluzba ostatnim,
proces, naléhavost, spojeni, konsenzus, sdileni

o J/

AN

J

~

ZAKLADNI PRESVEDCENI: spole¢na etika, byt dobry

\

Zdroj: vlastni zpracovani dle Miller et al. (2017).

TPS vyriista z hodnot a presvédceni v ramci kaizen kultury a je jejich viditelnym
projevem. Systém predstavuje strom, financni vykonnost je ho ovoce a kultura je
vSim, co se nachazi na pidé pod nim. V jadru stihlé kultury je tedy Kaizen, jeho hod-
noty a zakladni presvédceni, vySe pak nalezneme praktiky, jako jsou pracovni na-
vyky a jednoduché zvyKky, které 1ze snadno zménit (Miller et al., 2017). Obrazek 7.1
zachycuje zakladni charakteristiky Stihlé kultury, tj. zakladni presvédceni, hodnoty
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a praktiky vyuzivané v podnicich. Soucasti praktik mohou dale byt nejriiznéjsi na-
stroje a metody Stihlé vyroby (Kanban, Kaizen, 5S, VSM, PDCA atd.).

Stihla kultura definuje zakladni hodnoty, které lidé vyznavaji a sdileji (pokora,
soulad, bezpeci, respekt atd.). Jejim cilem je rozvijet lidsky potencial a budovat dii-
véru mezi lidmi prostiednictvim sdileného poznani a vize. Svym zpiisobem pracuje
jako dlouhodoby zdjem vSech zucastnénych stran uvniti podniku. Vedeni je zalo-
Zeno na sluzbach lidem misto klasického prikazovani a kontroly.

Filozofie Kaizen vnasi do S$tihlé vyroby mysSlenku kontinualniho zlepSovani.
V podniku se vytvari prostiedi a atmosféra podpory vii¢i abnormalitdm, nesrovna-
lostem a problémtm. Udrzovana je pokora a respekt viici cizim napadiim. Poruchy
jsou vnimany jako material pro dalsi uceni a zlepSovani. Kazda vyzva je prostied-
kem k budoucnosti. Lidé se rozhoduji na zakladé idajt a fakt(, obvykle zjisténych
na misté. Proces rozhodovani zahrnuje dlikladné planovani a jeho cilem je dosaZeni
koncensu (mysleni vyhra - vyhra). Nicméné samotné k samotnému jednani do-
chazi s pocitem naléhavosti. Oceriovano je to, co je spravné a dobré pro vSechny.

Vzhledem k vyznamu filozofie Kaizen pro stihlou vyrobu miiZeme konstatovat,
Ze soucasti stihlé kultury je také inovativnost. Ta je pri pohledu na tfi nejinovativ-
néjsi podniky svéta Apple Google a 3M zaloZena na principech heterogenity (jina-
kosti - podpora riiznych nazort, vyjimecnosti, odliSnosti), tymové spoluprace, pod-
pory zlepSovani (¢as na inovace tvoii nejméné 15-20 % pracovni doby), akceptace
chyb a experimentii, svoboda a zodpovédnost, rozvoj talentii, nadani a znalosti,
oteviend komunikace a pevné hodnoty. Pevnymi hodnotami se pak rozumi své-
domi, které 1ika, co je spravné; diivéra plynouci z otevirenosti a primocarosti v ko-
munikaci; tolerance a empatie vii¢i druhym; sebedisciplina a trpélivost p¥i rozho-
dovani a realizaci zamér(; a nakonec eldn, nadSeni a radost ze Zivota a prace.

Stihla kultura s prvKky inovace tak podporuje:

¢ schopnost identifikovat piilezitosti;

¢ schopnost tvorit, navrhnout, projektovat a planovat inovacni zmény;
e schopnost realizovat a efektivné vyuZzivat inovace;

¢ schopnost ucit se;

¢ schopnost kooperovat;

¢ schopnost vést a ridit cely inovacni proces.

7.3 Kulturni rozdily

Harada (2015) uvadji, Ze zavadéni TPS mimo Japonsko narazelo na snahu zmé-
nit v USA hodnoty a presvédceni, ktera jsou v americké kulture zakorenéna. Japon-
sko je procesné orientovana zemé, americka spole¢nost je orientovana na vysledky
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(Imai, 2005). V USA obecné, bez ohledu na to, jak intenzivné pracovnik pracuje,
znamena nedosazeni ocekavanych vysledki Spatné osobni hodnoceni a nizsi pri-
jem nebo horsi pracovni pozici. R-kritéria jsou spiSe zamérena kratkodobé
(Vanécek & Pech, 2019).

Naopak japonsky systém vyviji védomé usili pro vytvoreni systému, ktery
podporuje a podnécuje P-kritéria, pricemz plné uznava R-kritéria. P-Kkritéria jsou
zamérena dlouhodobé, protoZe vyzaduji lidské usili a ¢asto i zménu v chovani. Za-
timco za plnéni R-kritérii jsou prevazné poskytovany finan¢ni odmény, za plnéni P-
Kritérii je to mnohem castéji vefejné uznani nebo vyznamenani. Napt. v Toyoté -
motory je touto nefinan¢ni odménou vZdy plnici pero, predavané kazdé odmeérno-
vané osobé prezidentem podniku. Odménény je dotdzan, jaké jméno si preje mit
vyryté na plnicim peru (Vanécek & Pech, 2019). Pro manaZery z toho vyplyva
vhodné kombinovat obé kritéria. Pokud bychom uvazovali ,ryziho procesniho ma-
nazera“, jeho P-kritéria by méla byt zamérena na disciplinu, management ¢asu, roz-
voj schopnosti, zainteresovanost, moralku, a komunikaci.

Japonci zdlraziuji pti hodnoceni zaméstnancii nutnost hodnotit také postoje
a pristupy. Pfi hodnoceni vykonu néjakého svého podiizeného, musi manazer
v hodnoceni uvést i hledisko, kolik ¢asu protelefonoval pri ziskavani novych
zakaznikl, % casu vénované primo zdkaznikim v poméru k jeho urednické
praci a % nové ziskanych objednavek. Predpoklada se, Ze to podpoii pracov-
niky, aby dosahovali zlepSenych vykond, at' jiz okamzité nebo pozdéji. Proces
je povaZzovan za stejné duleZity, jako samotny vysledek (Vanécek & Pech,
2019).

Rozdily v zaméreni na vysledky a procesy odraZeji kulturni rozdily a odliSné
pristupy v managementu. Rother (2017) uvadi, Ze vysledky procest a diisledky po
podnik (zisk / trata, zpétna vazba) jsou prevazujicim myslenim vétSiny podnikd.
Ackoliv je to pravé ¢innost lidi v rdmci procest, ktera ovliviiuje vysledky. Nicméné

vvvvvv

Vv

resSit problémy a rozhodovat se. To povede k jejich vyssi efektivité a také vyssi efek-
tivité procest. Tato cesta pak prinese poZadované vysledky, tj. lepsi procesy a lepsi
produkty (Miller et al., 2017). Barlett a Ghoshal (20002) se domnivaji, Ze v centru
strategie musi byt lidské zdroje a rozvoj lidského potencialu. Roli managementu je
tedy tvorba politik a procesii k najimani vyjimec¢nych, strategicky vhodnych lidi,
které je tieba koucovat a rozvijet. Organizace s nimi tedy zachazi jako s dlouhodo-
bou investici (obrazek 7.2).
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Obrazek 7.2: Zaméreni na procesy a lidi.

ZlepSovani zamérené Zlepsovani zamérené
na procesy na lidi

ZlepSeni
Zlepieni procesu
progesy

Zlep3eni
Zlepseni lidi

iidi

Zlepieni
procesu

o

Vyrobni efektivita _ Efektivnéjsilidé
(levnéjsi, rychlejsi) (1épe se rozhodujici a problémy
feSici jedinci, Stastnéjsilidé)

Zdroj: vlastni zpracovani (Miller et al., 2017)

Harada (2015) upozoriiuje, Ze ¢lovék si musi v§imat vSech trovni kultury, po-
kud ji chce skute¢né pochopit. Klast si pri implementaci TPS mimo Japonsko poZa-
davek, aby se zménili hodnoty, a presvédceni moc dobie nefunguje. Kazda zména
vyzZaduje pochopeni a respektovani mistnich hodnot a prizptisobeni zvyk a prak-
tik mistnimu kulturnimu prostredi (Vanécek & Pech, 2019). Miller etal. (2017) uva-
déji, Ze obvyklym resenim prti prenosu TPS do odlisnych kultur je vylouceni praktik.
Nicméneé je vhodnéjsi odhalit kulturni predpoklady, porozumét odliSnému zptisobu
mysleni a pokusit se nalézt spole¢né prvky mezi riznymi kulturami.

Miller et al. (2017) uvadéji, Ze pro Americany bylo nemyslitelné nasledné pro-
vadéni kontroly a ovérovani postupu ze strany nadrizenych. Obvyklym reSe-
nim této situace je vylouceni praktik ,koukani pres néci rameno“. PrestoZe to
vSak povede k vyssi dlivéie pracovnikili, manazeri se pripravuji o efektivni zpt-
sob ziskavani zpétné vazby a moZnosti vychovy svych podrizenych. Zde je
vhodnéjsi pokusit se nalézt spole¢né prvky obou kultur. VZdyt American by
pravdépodobné pochopil, Ze japonsky manaZer ma pouze upfimnou touhu po-
mahat fadovému zaméstnanci rist. Tim se mtze odstranit nedorozumeéni a ne-
pochopeni chovani, které neni povazZovano za vhodné.
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7.4 Kata stihlé vyroby

Stihla kultura je odli$na od ostatnich kultur svymi specifickymi rutinami ¢
vzorci chovani, pro které se vZil v Japonsku vyraz ,kata“. Toto slovo pochazi z ozna-
¢ovani zakladnich forem pohybu v bojovych uménich, které se po celé generace
dédi z mistra na zaka. Tento vzor predstavuje standardni formu (presné urcenou
sekvenci) pohybu v bojovych sportech. V podstaté se jedna o tréninkovou metodu
¢i dril. V organizacich se jedna o obvykly postup pro reSeni veskerych problémi.
Zakladni myslenka katy spociva v tom, Ze i kdyZ Casto nemiizeme ovladat pod-
minky okolo nas, miiZzeme ovladat ¢i ridit zptlisob, jak se s podminkami okolo nas
vyrovname. Kata je metoda ¢i rutina jak néco délat. Je to zpiisob uvedeni véci do
vzajemného souladu (Rother, 2017).

Katy se odlisuji od vyrobnich postupii v tom, Ze se tykaji specificky chovani lidi
a Ze jejich vyuziti je mnohem univerzalnéjsi. Katy se odlisuji také od principf, tj.
principy netikaji, jak néco udélat, jak postupovat, jaké kroky podniknout. Principy
vychazeji z opakujicich se krokd asoustredéné opakujici se kroky jsou tim,
k ¢emu katy vedou. Kata je jddrem kultury a méla by byt vSudypritomna a fungovat
zejména na urovni procest a detailli pracovnich ¢innosti. Je tak nedilnou soucasti
kazdodenni prace. Jeji vyhodou je moZnost vyuziti v kazdé i nepredvidatelné situ-
aci. Kata vychazi vzdy z faktli nez tisudku ¢lovéka. Svou podstatou katy prekonavaji
funk¢ni obdobi lidri a manaZert, nejsou zavislé na konkrétnich lidech.

Soltero & Boutier (2012) uvadéji, Ze manazeri musi byt schopni zlepsovat své
procesy praktickym a (kata zlepSovani). Musi byt schopni predavat znalosti a do-
vednosti navzajem (kata instuovani a kata koucovani). Musi mit schopnosti spolu-
pracovat s lidmi (kata pracovnich vztahii). Musi byt schopni fesit problémy, kdyz
se vyskytnou (kata reSeni problémii). Potreba je také analyzovat a zlepSovat pro-
duktivitu, efektivitu (kata pracovnich metod) a bezpecnostnich podminek (kata
bezpecnosti). Spole¢nym rysem vSech téchto sedmi dovednosti je poZadavek na
opakovana procvicovani. Srdce ekonomického bojovnika spojuje téchto sedm do-
vednosti, z nichZ kazda je souCasné samostatnym systémem nutnym pro fungovani
Stihlého pristupu.

V koncepci stihlé vyroby jsou tyto katy (obrazek 7.3):

1. Kata zlepSovani (Improvement). Opakujici se rutina, jejimz prostiednictvim
se organizace zlepSuje, prizplisobuje arozviji. Kata zlepSovani zahrnuje
zejména:

¢ Proces kontinualniho zlepSovani (Kaizen).
e VyuZiti metody pridané hodnoty (VSM).

e PouzZiti metody 5x proc¢ (5x WHYS).
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e Experimentovani a reflexe.
e Transfer znalosti a technologii (Yokoten tenkeisuru) do praxe.

2. Katainstruovani (Learn to Teach / Job Instruction). Definuje, jak by manaZeri
méli spravné predavat instrukce, tikoly a zaskolovat ve standardnich pracov-
nich operacich tak, aby pracovnici pracovali spravné, bezpe¢né a svédomiteé.

Obrazek 7.3: Kata stihlé vyroby.

Improvement
/ Kaizen
lob Methods

Nested Job
Instruction /
Learn to Teach

Job Relations
Teamwork

4 Problem-Solving

Zdroj: Soltero & Boutier (2012)

3. Kata koucovani (Teaching to Learn). Opakujici se rutina, jejimZ prostrednic-
tvim manaZzeri a lidfi uci vSechny ostatni v organizaci nasledovat katu zlep-
Sovani. Tato kata vychazi z niZe uvedenych praktik:

e Kazdy v Toyoté ma mentora.
¢ Kouc vede Zaka cestou vzajemného a soustavného dialogu.

¢ Jednotny systém Skoleni.
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Hodnotovy tok lidi slouZzi k vychové pracovnikii. To znamena prilakat za-
jemce avybrat ty nejlepsi. Pak je seznamit se systémem a zacvicit. Dale je
podporovat v iniciativé i praci v tymu a podporovat je v kariérnim ristu.

. Kata reSeni probléma (Problem-Solving). Systematicky ptistup k feseni pro-
blémi zaloZeny na faktech, uc¢eni a zaméreni na priciny.

. Kata pracovnich vztaht (Job Relations). Zahrnuje zaklady pozitivnich vztaht
mezi zaméstnanci s cilem zlepSovani spoluprace s ostatnimi pracovniky. Resi
zejména roli vedouciho, vztahy na pracovisti a tymovou praci.

. Kata bezpecnosti (Job Safety / Duplex). Zavadi bezpecnostni zasady jako sou-
¢ast pracovnich postupu.

. Kata pracovnich metod (Job Methods). Jejim cilem je zaskoleni do Stihlych
metod a zlepSovacich iniciativ v béZné praxi.

Miller et al. (2017) uvadi, Ze soucasti programti $koleni v priimyslu (TWI) byla
implementace tzv. J-programi. Tyto programy se tykali schopnosti skolit, pouZzivat
metody prace ke zlepSovani a také viid¢ich schopnosti. V podstaté se jedna o katu
instruovani (Job Instruction), katu pracovnich metod (Job Methods) a katu pracov-
nich vztahti (Job Relations).

Obrazek 7.4: Vztah katy zlepSovani a koucovani.

d Pachopeni Pozvani Definice . . . | KATA
) N , . Experimentovani
sméru soutasného dalsiho k cilovému stavu
Usitel nebo vyzva stavu cilového stavu zlepSovani
r Y r'y r'y r Y
L L L L
w Provadéni KATA
L Planovani koudovacich cykld kouovacich
cout cykld kouéovani

Zdroj: Liker & Meier (2016), upraveno

Za nejvyznamnéjsi povaZuje Rother (2017) zejména katu zlepSovani (Kaizen)
a katu koucovani. Jejich vztah popisuje jako ,dvé strany jedné mince", viz na ob-
razku 7.4 nize. Na jedné strané mame postup definovany v katé zlepSovani (pocho-
peni sméru, poznani stavajiciho stavu, definovani dal$iho cilového stavu a experi-
mentovani prostiednictvi PDCA cyklu k cilovému stavu). To vSe je podminéno
a ovliviiovano v procesu koucovani diskusi mezi mentorem azakem. Mentor
(kouc¢) pomaha v jednotlivych krocich zlepsovani a nakonec také provadi trénink
dovednosti svych svérenctli. Koucovani je ladici knoflik, ktery rozviji mysleni a vede
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k proZivani pocitu uspéchu z vyuziti Zadoucich vzorci chovani. Prakticky dochazi
k tomu, Ze rutina katy zlepSovani je pirevedena do péti otazek (od cilového stavu az
po reflexi z vysledkd PDCA cyklii), které spolu mentor a zak v ramci sledovaného
procesu dialogu prochazeji spole¢né (Liker & Meier, 2016).

7.5 Filozofie Stihlé vyroby

Dlouhodoba filozofie (obrazek 7.5) je voditkem pro podnik a jeho kulturu. Pri
jejim prisném dodrzovani a respektu miize byt hnaci silou zaméreni spolecnosti po
neomezenou dobu. Pokud je zaloZena na hlubokych a smysluplnych hodnotach,
nelze dlouhodobou filozofii spole¢nosti snadno zrusit a bude slouzit jako kompas
pro vSechna diileZita rozhodnuti, projekty a cile. A pokud ji vedouci pracovnici bu-
dou zit a praktikovat, miiZe formovat chovani zaméstnanci a zvySovat jejich moti-
vaci a produktivitu.

Obrazek 7.5: Filozofie Toyoty.

A N

PRINCIPY
Toyodovi principy

7
A

A}

HODNOTY
Partnerstvi — Software — Hardware

Zasady Toyoty (The Toyota Way)

N . J
g )
MISE
Stésti pro vechny
- - J
g )
VIZE
Mobilita pro kazdého

L NI

Zdroj: Toyota (2022b)

Zakladni filozofie spolecnosti vychazi ze zakladnich presvédceni, které jsou
vlastni lidské prirozenosti:

e Respektovani zdkoni. Spolecnost Toyota je odhodlana dodrZovat literu i du-
cha zakona v Japonsku i mimo néj a byt spravedliva a transparentni ve vSech
svych jednanich.
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Ucta k ostatnim. Spole¢nost Toyota respektuje lidi, kulturu a tradice kazdého
regionu a zemé, ve které plisobi. RovnéZ se snaZi podporovat hospodarsky
rast a prosperitu v téchto zemich.

Ucta k ptirodnimu prostiedi. Toyota se prostfednictvim svych firemnich ak-
tivit snazi prispivat k Zivotnim podminkam a socialni prosperité v regionech
a také se snazi nabizet vyrobky a sluzby, které jsou Cisté, bezpecné a kvalitni.

Ucta k zdkazniki@im. Spole¢nost Toyota provadi intenzivni vyzkum vyrobk
a vyvojové aktivity zamérené na budoucnost s cilem vytvaret nové hodnoty
pro své zakazniky.

Ucta k zaméstnanciim. Spole¢nost Toyota podporuje vynalézavost a dalsi
schopnosti svych zaméstnanci. Snazi se vytvaret atmosféru spoluprace, aby
zameéstnanci i spolecnost mohli plné vyuzit svilij potencial.

Rother (2017) tato zakladni presvédceni shrnuje formou sedmi zakoni:
1. Ctéme jazyk a duch zakoni.

2. Vazme si kultury a zvyklosti.

3. Vénujme se ekologii.

4. Vytvarejme a rozvijejme technologie.

5. Péstujme firemni kulturu.

6. Usilujme o rist pomoci inovaci.

7.Spolupracujme s partnery.

Filozofie spolecnosti Toyota vychazi z principi Sakichi Toyody, ktery do ni
vtiskl duch zakladatele (Toyota, 2022b):
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VZdy bud’te vérni svym povinnostem a prispivejte tak k rozvoji spole¢nosti
a k jejimu celkovému prospéchu.

Bud'te vZdy pilni a kreativni a snazte se drzet krok s dobou.
Bud'te vzdy prakticti a vyhybejte se lehkovaznosti.

VZdy se snaZte budovat na pracovisti domackou, vielou a pratelskou atmo-
sféru.

Vidy méjte uctu k duchovnim zaleZitostem a nezapominejte byt za vSech
okolnosti vdécni.
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Hodnoty spolecnosti Toyota jsou shrnuty jako zasady a zptlisoby Toyoty (,The
Toyota Way*). Tyto zasady jsou kombinaci softwaru, hardwaru a partnerstvi a vy-
tvareji jedinecnou hodnotu, ktera vychazi ze zptisobu ,jak to déla Toyota“.

e Software. Vyuziti predstavivosti ke zlepSeni spolecnosti prostrednictvim fi-
lozofie designu zaméreného na lidi. Cviceni Genchi Genbutsu k pochopeni
podstaty operaci.

e Hardware. Vytvareni fyzické platformy umoZznujici mobilitu lidi a véci. Flexi-
bilni systém, ktery se méni spolu se softwarem.

¢ Partnerstvi. RozSifovani naSich schopnosti spojenim sily partnerti, komunit,
zakaznikii a zaméstnanci s cilem vytvaret mobilitu (vize spolecnosti) a Stésti
pro vSechny (mise spolecnosti).

7.6 Zasady stihlé vyroby

Covey (1996) uvadi, Ze dlouhodoby a trvaly tspéch jednotlivcti i organizaci je
postaven na spravnych zakladech a neménnych principech. Tyto principy a zasady
jsou zakladem organizaci. Na obrazku 7.6 je vyjadien vztah mezi strategii a posla-
nim (vizi, hodnotami).

Liker (2015) vychazi z plivodnich zkuSenosti Toyoty a uvadi, Ze systém stihlé
vyroby se sklada ze 14 zasad, které Ize zaradit do 4 skupin. Tyto skupiny jsou:

1. Filosofie (strategie a dlouhodobé mysleni)

Zdasada 1: ,Zaklddat manaZerskd rozhodnuti na dlouhodobé filosofii a to
i na tkor krdtkodobych financ¢nich cili”,

Obrazek 7.6: Principy, zasady a poslani.

Proc¢ / Kdo Co Jak / Kdy
Jadro
Poslani El4n, zaméfen{ Strategie
(smysl, vize, hodnoty)  realizace (odpovédnost)

Zdroj: Covey (1996)
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Prvni zasada vychazi z dlouhodobého zaméteni a nabizi filozofické zdivod-
néni poslani. Vtomto pojeti jsou hodnoty stavény na dlouhodobé filozofii
a historie propojena s budoucnosti spole¢nosti (Huntzinger, 2007). Smyslem
podnikani je napliovani dlouhodobych cilii organizace v souladu s je-
jimi hodnotami. Pfi rozhodovani je proto dileZzita nezavislost, sebedtivéra,
vlastni schopnosti, znalosti, dovednosti a odpovédnost za vlastni chovani.

. Proces (odstraniovani ztrat)

Zasada 2: ,Vytvorit nepretrZity procesni tok, ktery umozni odkryt pro-
blémy"”,

Druhd zdsada pomaha odkryvat problémy prostiednictvim malych davek
v nepretrzitém toku pracovnich procesii. Idedlem je tok jednoho kusu, ktery
umoziiuje nalézt priciny problémi. Zakladem toku jednoho kusu je vyrobni
takt, tj. frekvence poptavky zakazniki. Takt urcuje pracovni tempo, které ne-
vede k nadvyrobé a ¢ekani. Na kazdém pracovnim procesu tak musi nékdo
neustale pracovat. Rychly tok se tyka prace, materialu i prenosu informaci.
Tento princip musi byt zakorenény v kultufe organizace.

Zasada 3: ,VyuZivat systém tahu, vyhnout se nadvyrobé”,

Treti zdsada vychazi z myslenky, Ze vyrabét je tieba pouze to, co chce zakaz-
nik. To se tykd mnoZstvi, kvality a ¢asu dodani. Za timto ucelem je vhodné za-
vadeét systém tahu a pouzivat vhodné metody (Kanban, Just in Time) pro fi-
zeni zasob. Dopliiovani materialu je rizeno spotfebou a nespoléha se na soft-
ware. Zasoby rozpracované vyroby jsou tak nizsi a skladové zasoby vychazeji
ze skutecné poptavky. Znamena to také, Ze procesy se daji do pohybu az
v okamziku, kdy prichazi iniciativa ze strany zakaznika (Black & Miller,
2008). Na kazdodenni zmény v poptavce je nutné neustale reagovat.

Zdasada 4: ,Vyrovndvat pracovni zatiZzeni (pracovat jako Zelva, nikoli
jako zajic)".

Ctvrta zasada vysvétluje, jakym zpstiobem je moZné vyrovnavat piretizeni lidi,
vyrobnich zatizeni a nevyvaZenost harmonogramu vyroby (Heijunka). K to-
muto ucelu slouzi metoda 3MU, ktera usiluje o eliminaci plytvani (Muda),
pretizeni lidi a strojii (Muri) a nevyrovnanosti zatéze vSeh vyrobnich a ob-
sluZznych procesti (Mura). Podstatou je podle Hohmanna (2005) pomalejsi,
vytrvala rychlost vyroby (Zelva), ktera prinese mensi ztratu nez rychlé skoky,
zastaveni, ¢ekani a pretéZovani vyroby (zajic). Nemusi byt nejvyssi prioritou
rit zasobu hotovych vyrobki, aby se vyrovnal harmonogram vyroby, nez vy-
rabét podle skutecné rozkolisané poptavky dané objednavkami zakaznikd.
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Zdsada 5: ,Vytvdret kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se vyre-
Sily problémy a aby se sprdvné jakosti dosdhlo hned napoprvé”.

Pata zasada podporuje takova opati'eni, kterd povedou k dosazeni spravné
jakosti hned napoprvé. Hlavnim diivodem je vyznam jakosti pro hodnotu pro-
duktu. Kvalita je urcujicim faktorem hodnotové nabidky. Proto je vhodné vy-
uzivat modernich metod managementu jakosti a princip spravné kvality za-
vadeét do kultury organizace. Znamena to vsak také, Ze tou nejlepsi véci, kte-
rou muzete udélat, casto byva zastaveni vyrobni linky a ukonceni vyroby
z divodu neshody v kvalité. Linky jsou tak vybaveny zarizenimi se schop-
nosti zjiStovani problémi schopnosti zjistovat problémy a zastavit sviij chod
(Jidoka). Na tuto skutecnost upozornuje varovny vizualni systém (Andon).
Tyto podplirné systémy dokazi rychle fesit problémy.

Zdsada 6: ,Standardizované tkoly jsou zdkladem neustdlého zlepsovdni
a posilovdni pravomoci zaméstnancii”.

Sesta zasada vychazi z pInéni pravidel, které umoZiiuji vymezit denni normu
prace a aktualizovat metody do novych norem a predpisii. Doporucuje se vy-
uzivat vSude stalych a opakovatelnych metod pro piredvidatelnost a pravidel-
nost. Nashromazdénych zkuSenosti a znalosti procest (Best Practice) by
mélo byt vyuzivano vcas a plné. Standardizaci tvoii takt, posloupnost véci
a mnoZstvi zasob, které ma kazdy pfi ruce (metoda 5S). Pokud je zaveden tok
a tah a postupy jsou stalé a pravidelné, je moZné urcit standarni vykon prace.
Pak je mozné ponechat urcity prostor pro tvirci individudlni vyjadieni pre-
vySujici standard. Sdileni a predavani zkuSenosti umoZziuje promitnuti zlep-
Seni do standardi.

Zasada 7: ,UZivat vizudlni kontroly, aby neziistaly skryty Zddné pro-
blémy"*.

Sedma zasada se zabyva vizualizaci a nastroji pro orientaci lidi v prostredi.
Doporucovany jsou jednoducha vizalni znameni, tj. karty, popisy, planky c¢i
standardni operac¢ni postupy (SOP). Jednoduché vizudlni systémy by méli
podporovat tok a tah. V podniku by neméla bujet byrokracie stovek doku-
mentd, které maji mnohostrankovy obsah a nejasny ucel. Pisemné zpravy by
meély byt omezeny na jeden list papiru. Je vhodnéjsi se vyhnout uzivani poci-
tacovych monitort tam, kde by rozptylovali pracovniky.

Zdsada 8: ,UZivat pouze diikladné provérenych technologii, které prospi-
vaji lidem i procestim”.

Osma zasada spociva v opatrnosti ve vztahu k zavadéni novych technologii.
V tomto slova smyslu se doporucuje nejprve propracovat proces manualné,
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teprve potom pridat technologii. Provéreny proces, ktery funguje, ma pred-
nost pred neprovéirenou technologii. Nedoporucuje se vyuzivat technologii,
které narusuji stabilitu, spolehlivost nebo predvidatelnost. Nova technologie
je totiZ Casto nespolehliva a téZko standardizovatelnd, ohroZujici tok. Z to-
hoto diivodu je vhodné technologii nejprve proveérit prostiednictvim detail-
nich testl a zkouSek (KoSturiak & Frolik, 2006). Informacnich technologii je
nejlepsi vyuzivat vybérovym zplisobem. Navic technologie by mély slouZzit
k podpore lidi, nikoli k jejich nahrazovani. Naklady na technologie totizZ ne-
musi vZdy zdavodiovat snizeni poctu pracovnikil. Pracovnik miize ptinést
néco navic prostrednictvim procesu zlepSovani. Technologie, které jsou
v rozporu s kulturou organizace, by mély byt odmitnuty nebo pozménény.

Lidé a partnefi (pridana hodnota a tymova prace)

Zasada 9: ,Vychovdvat viidCi osobnosti, které stoprocentné rozumeéji
prdci, Ziji filosofii spole¢nosti a uci druhé”.

Devata zasada zdlraziuje preferenci vyuzivani vlastnich zdrojt pti vybéru
manazerl do vedoucich pozic. Viid¢i osobnosti jsou vychovavany z lidi
v organizaci. Tito viidci musi ztélestiovat filozofii, hodnoty spole¢nosti a pro-
sazovat kultury organizace. Dobry viidce musi podrobné rozumét kazdo-
denni praci, aby mohl byt ucitelem. Preferovany jsou spiSe pracovni zkuse-
nosti neZ teoretické znalosti.

Zdsada 10: ,Rozvijet vyjimecné lidi a tymy ridici se filosofii spolecnosti”.

Desata zdsada definuje strukturu pracovnich tymi a zptlsob individudlni
a tymové prace. Zakladem je silng, stabilni kultura sdileni firemnich hodnot,
jimiZ budou lidé Zit. Ta by méla byt také neustale upeviiovana. Doporucuje se
vycvicit vyjimec¢né jednotlivce atymy v souladu s filozofii firmy. Tymové
préci je tieba se uéit. Usili by proto mélo by vénovano uéeni lidi tomu, jak
spolupracovat jako tymy. Tyto tymy by mély byt mezifunk¢nich, aby docha-
zelo k zvySovanti jakosti a produktivity. Vedouci tymu by se méli soustredit
také na kontinualni zlepSovani procesii. Tok je moZné zlepSit na zakladé re-
Seni obtiZznych technickych problému. Na druhou stranu, posilovani pravo-
moci se projevuje teprve tehdy, kdyz lidé uzivaji nastroja firmy k jejimu zlep-
Sovani.

Zdasada 11: ,Projevovat ohled viici $irsi siti svych partnert a dodavatelii
tim, Ze se jim bude pomdhat pri zlepSovdni”.

Jedenacta zasada se vztahuje k podpore partnerti a dodavatelti. Hlavni mys-
lenkou je pristup k partneriim a dodavateltim, jako by byli rozsirujici soucasti
firmy. Podle Ruffa (2008) by vztahy s dodavateli mély byt stejné diileZité jako
vystup, ktery vyrabéji. V komunikaci by mély panovat oboustranné vyvazené
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a prospésné vztahy prinasejici uzitek obéma zdcastnénym stranndm (win-
win). Podpora by se neméla omezovat pouze na nékteré partnery, ale plosné
zasahovat do celé sité vztahl. Externi partnefi by méli byt podnécovani
v rlistu a dalsim rozvoji. Proto by jim mély byt vytyCovany naroc¢né cile a na-
bidnuta pomoc pfi jejich dosahovani.

. Reseni problémi (neustalé zlepsovani, Genchi Genbutsu)

Zasada 12: ,Presvédcit se na vlastni oci, aby se diikladné poznala situ-

ace”.

Dvandcta zasada v podstaté znamena, Ze je tireba pri reSeni problémi a zlep-
Sovani procest jit nejprve ke zdroji (Ohno circle). Manazeii se musi presvéd-
Cit na vlastni oci a opustit kancelarska mista. Na dana pracovisté (Gemba) je
nutné vyrazit osobné a pozorovani se seznamit se skute¢nou situaci (Genchi
Genbutsu a technika Go and See). Neni mozné teoretizovat podle toho, co ri-
kaji jini ¢i obrazovka pocitace. Rozhodnuti by mélo byt zaloZeno na udajich,
které si clovék osobné ovéril.

Zdasada 13: ,,Rozhodnuti prijimat pomalu, na zdkladé Siroké shody, po
zvdZeni v§ech moznosti. Ndsledovat pak musi rychld implementace”.

Trinacta zasada vyjadiuje myslenku , dvakrat mér a jednou ez, pricemz roz-
hodnuti vZdy vychazi z Sirokého konsenzu zainteresovanych lidi. V podstaté
to znamena4, Ze nejprve je nutné pochopit zakladni pri¢iny (metoda 5x proc).
Neni Zadouci se poustét jedinym smérem, dokud nejsou zvaZeny alternativy.
Nasleduje proces Nemawashi, tj. prodiskutovavani problémii a potencialnich
resSeni se vSemi, jichZ se néjak dotykaji. Cilem je shromaZzdit naméty (na list
jednoho papiru, tzv. A3), jejich silné a slabé stranky a dosahnout dohody na
dal$im postupu. Tento ¢asové naro¢ny proces dosahovani shody pomaha roz-
Sirovat hledani reSeni. Jakmile je ptijato rozhodnuti, je pfipravenai pida pro
jeho rychlou implementaci. Kdyz je v§ak vybrana cesta, je nutné se po ni vy-
dat rychle, ale opatrné.

Zdsada 14: ,Stdt se ucici se organizaci, prostrednictvim neustdlého pro-
mysleni (Hansei) a zlepSovdni (Kaizen)®.

Ctrnacta zasada se orientuje na zavadéni ucici se organizace, kterd bude
usnadnovat proces neustalého zlepSovani. V podniku by se tedy méli vSichni
ucit ze zavadéni nejlepsich ovérenych praktickych postupti (Best Practices).
Zakladna znalosti organizace by méla byt chranéna prostirednictvim stabili-
zace personalu, tj. pomalého povysSovani z vlastnich fad a promysleného na-
stupnictvi ve funkcich. Zavede-li se stabilni proces, mélo by byt vyuZivano na-
strojii neustalého zlepSovani k odstranéni pri¢in neefektivnosti. Vhodné je

vV Vv 7/

vytvareni procest, které nevyzaduji témér zadné zasoby. V pripadé odhaleni

115



7 STIHLA KULTURA, PRINCIPY A ZASADY STIHLE VYROBY.

ztrat, by zaméstnanci méli byt vedeni k tomu, aby se tyto ztraty pomoci kon-
ceptu neustalého zlepSovani (Kaizen) odstranovali. V klicovych bodech pro-
jektl je nutna reflexe a zkoumavé promysleni (Hansei). Proto se hodi vypra-
covat opatieni pro predchazeni chybam. Znalosti ziskané v procesu reSeni
problémti a zlepSovani je nutné dale sdilet a zanést do zakladny znalosti or-
ganizace.

Shrnuti kapitoly

Podnikova kultura zahrnuje zakladni presvédceni, uznavané hodnoty a pravidla
chovani pracovnikl uvnitt podniku. Z hlediska fungovani stihlé vyroby se jedna
o klicovy prvek, nebot upevinuje vzorce chovani sdilené mezi pracovniky v pod-
niku. Stihla kultura vychazi z etiky a filozofie Kaizen. Zakladnimi hodnotami jsou
pokora, respekt a konsenzus. Pravé kultura vysvétluje rozdily v ispésnosti zava-
déni Stihlé vyroby v Japonsku a zapadnich zemich. Smyslem $tihlé kultury neni za-
meéreni pouze na vysledky, ale spisSe na lidi, nebot’ ¢clovék miiZe ovliviiovat a zlepSo-
vat procesy. Cilem jsou tedy efektivnéjsi lidé, kteri se l1épe rozhoduji.

Specifické rutiny a vzorce chovani ve $tihlé kulture jsou oznaCovany pojmem
Kata. Katy jsou univerzalni a pomahaji reSit kazdodenni problémy i v nepredvida-
a kata koucovani. Filozofie stihlé vyroby je zaloZena na respektu, ticté a propojuje
vizi, strategii (misi) s hodnotami a principy Stihlé kultury. Soucasti je ¢trnact zasad,
které Ize zaradit do ctyr skupin: filozofie, proces odstraniovani ztrat, lidé a partneri
(pridana hodnota a tymova prace) a feseni problém1 (neustalé zlepsovani).

Klicové pojmy

podnikova kultura stihla kultura kulturni rozdily
kata $tihlé vyroby filozofie hodnoty
zasady principy lidé a partneri

reseni problémii

Doporucené rozsirujici materialy
Liker, J. K., & Meier, D. P. (2016). Toyota Talent. Rizeni rozvoje zaméstnancti podle

Toyoty. Praha: Grada.
Miller, ]., Wroblewski, M., & Villafuerte, J. (2017). Kultura Kaizen. Brno: BizBooks.
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Soltero, C., & Boutier, P. (2012). The 7 Kata: Toyota Kata, Twi, And Lean Training.
Boca Eaton: CRC Press.

@ Otazky

1. Definujte pojem podnikova kultura.

2. Jaké charakteristiky ma stihla kultura?

3. Vysvétlete rozdil mezi zaméienim na vysledky, procesy a lidi.
4. Definujte pojem kata Stihlé kultury.

5. Vyjmenujte jednotlivé druhy katy Stihlé kultury.

6. Jaky je vztah mezi katou zlepSovani a koucovani?

7. Popiste filozofii stihlé kultury.

8. Vyjmenujte hlavni zasady $tihlé vyroby.

Ukoly

1. Vyhledejte vizi, poslani, hodnoty ¢i dalsi charakteristiky podnikovych kultur
raznych podniki. Které z nich jsou v souladu s filozofii stihlé kultury?

2. Pokuste se ke kazdé zasadé stihlé vyroby najit metodu, kterou lze princip
aplikovat.

3. Predstavte si, Ze vybirate nového pracovnika do podniku vyuzivajici stihlou
vyrobu. Jaké charakteristiky jsou podle vas vhodné vzhledem k stihlé kul-
ture?
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Kapitola vysvétluje vyznam filozofie Kaizen a neustalého zlepSovani pro koncepci
Stihlé vyroby. Ve vykladu jsou uvedeny hlavni rozdily mezi filozofii Kaizen a inova-
cemi. Popsany jsou hlavni druhy ztrat pro dosazZeni perfekcionismu.

Cile kapitoly

e Pochopit, Ze kazda pracovni metoda miiZe byt optimalni jen docasné a proto
je treba neustale premyslet, jak cokoliv zlepSit a motivovat k tomu vSechny
pracovniky podniku.

e Naucit se prosazovat metodu Kaizen a odkryvat riizné druhy ztrat.

8.1 Kaizen

Po druhé svétové valce (1945) byl mezi spottebiteli hlad po vyrobcich, béhem
valky jich byl nedostatek a tak se nyni kupovalo vSe, co bylo k dispozici. Vyrobky,
napr. obleceni, potraviny, byly témér ve vSech obchodech stejné. Hlavni slovo méli
vyrobci, ktefi se snaZili prodat co nejvice zbozi, a proto pouZzivali k jeho vyrobé hro-
madnou vyrobu. Toto obdobi je oznacovano jako , Trh vyrobce®, kde zakaznik ne-
mél zadnou vahu a na jeho potieby se bral jen minimalni ohled (Vanécek & Pech,
2019). Uvedené obdobi bylo v automobilovém primyslu charakterizovano vyro-
bou jen 1-2 modelli aut v kazdém podniku, a to po dlouhou dobu. Vyraznou zménu
prinesla aZ snaha japonské automobilky Toyota v letech 1950-1970, ktera zacala
vyrobky upravovat podle potieb zdkaznikli a i kdyZ k tomu méla po valce velmi
Spatné podminky, dokazala se prosadit. Postupné se trh zménil na trh zakaznika do
dnesni podoby.

Ve snaze porozumét japonskému povalecnému ,ekonomickému zazraku“ kon-
cem 20. stoleti studenti, novinari, podnikatelé a dalsi studovali povinné japonské
metody, jako Total Quality Management, ¢innost malych pracovnich skupin, pobid-
kové systémy, automatizaci, primyslové roboty, pracovni vztahy, podnikové od-
bory aj. Nepodarilo se jim ale uchopit podstatu: neustalé zlepSovani produktivity.
To vSe Ize redukovat na jedno slovo: Kaizen (Vanécek & Pech, 2019).
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Kaizen si Ize predstavit jako deStnik, pod ktery se to vSechno schova. Zasadou
je, Ze ani jeden den v podniku by nemél probihat bez néjakého, byt drobného zlep-
Seni (Vanécek & Pech, 2019). Kaizen je kombinaci dvou japonskych slov: kai zna-
mena ,zménit, nahradit staré novym*a zen znamena , dobro (jako opak zla) ku pro-
spéchu vSech” (Svozilova, 2011). ZjednodusSené prelozeno ,dobra zména“. Miller et
al. (2017) uvadéji, Ze v Kaizenu jsou zakorenéna presvédceni a hodnoty, které ve-
dou zménu k tomu, co je dobré, spravné a moralni. Proto se casto definuje jako
»Zména k lepSimu“.

Pilife Kaizenu
¢ osobni Kaizen (jak zlepsit sebe sama);

e vytvareni kultury divéry a spoluprace (tymova prace, mysleni vyhra-vyhra,
uceni);

e systém FeSeni problémi (problém, pricina, opatieni).

Kaizen je fizeny managementem od soucasného stavu k cilovému stavu procesu
pomoci koordinovanych akci. Predstavuje neustalé zlepSovani vSech procest (Cin-
nosti) v postupnych Kkrocich za ucasti vSech pracovniki. Pracovisté (Gemba) neni
pouze pracovni stiil manazera, ale celé pracovisté vcetné haly, linek, stroji, sklad
atd. Podle Rothera (2017) zlepSovani znamena kazdodenni zlepSovani vSech pro-
cesl (Cinnosti) a vSech uUrovni. Toto zlepSovani pokracuje, i kdyZ bylo cilti dosa-
Zeno. Dilezité je, Ze zlepSovani by mélo byt vnimano jako legitimni ¢innost, nikoliv
jako doplnék skutecné prace. Zakladem nejsou jednotlivé metody, ale zplisob prace
se znalostmi.

UvaZovdni jinych spolecnosti: béZné kaZdodenni rizeni + zlepSovdni
UvaZovdni v Toyoté: béZné kaZdodenni rizeni = zlepSovdni procesti

Miller et al. (2017) rozliSuji tfi hlavni typy Kaizenu podle cyklu ¢innosti:

¢ Denni Kaizen, ktery zahrnuje ¢innosti zlepSovani s kratkym cyklem, navrht
a FeSeni problémii zaloZené na spolupraci tymu a udrzovani standard. Cilem
je transformovat zaméstnance v prirozenych tymech prostiednictvim dodr-
zovani standardd, vizudlniho vykonnového managementu afeSeni pro-
blému. Denni Kaizen posiluje a u¢i hodnotam a je vyznamny pro dlouhodo-
bou udrzitelnost. Jeho finan¢ni prinosy jsou mensi a nemaji velky dopad na
strategii.

¢ Projektovy Kaizen predstavuje ¢innosti do¢asnych tym1i pracujicich na Kai-
zen akcich, projektech Six Sigma, navrhii podnikovych procesti a dalSich zlep-
Senich prostiednictvim projektd. Cilem je transformovat procesy probihaji ci
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v projektovych tymech prostiednictvim dosaZeni klicovych indikatort vy-
konnosti (KPI), ndvrhu hodnotového toku a uplatnéni principti stihlé vyroby.
Jejich smyslem je dosahnout rychlého zlepSeni vykonu a finan¢nich vysledkd.

o Kaizen podpory se zaméruje na strategii a zménu. Podporou je minéno ve-
denf a management zaloZeny na principu Gemba Kaizenu jako sluzby pro re-
Seni problémi. Tato podpora vychazi zposkytovani sméru, motivace
a zdroju. Smér urcuje strategické rizeni, strategie a sdileni znalosti. Motivace
je zaloZena na kontrole, uznani a komunikaci. Zdroje jsou poskytovany po
peclivém naboru arozvoje talentd, skoleni, certifikace a struktury organi-
zace.

Neexistuje ostra hranice oddélujici tyto typy Kaizenu, nebot vSechny zahrnuji
nezbytné prvky a ¢innosti, které propojuji jejich cykly. To umoziiuje zavadéni Kai-
zenu jako prirozené soucasti prace tak, aby se ,vSichni, vSude, kazdy den“ podileli
na provadéni zlepsSeni (Miller et al., 2017).

Kaizen nenf preneseni zodpovédnosti managementu na nepripravené pracovni
skupiny za ucelem zlepSovani. Rother (2017) se zabyval otazkou, kdo vlastné
v Toyoté provadi zlepsovani. Operatofi se totiZ teprve uci jak zlepSovat a resit pro-
blémy. ZlepSovani také neni dilem nahody, vzdy se jedna o cilevédomou c¢innost
s odpovédnosti. Podobné nejsou zlepSovanim povéreny specidlni tymy, nebot se
kazdy snazi pracovat v duchu katy zlepSovani, ktera je soucasti kazdého procesu.
NejvétSi podil prace u Kaizen pripadd na béZné délniky, mistry a stfedni ma-
nagement. Naproti tomu Top management se musi zamérit predevsim na hledani
novych cest, zpiisobi, inovaci, a udrzovani soucasného stavu je pro néj jen pripra-
vou na tuto kvalitativni zménu. Dobrovolné zlepSovatelské aktivity maji charakter
krouzkt kvality, na kterych se podileji operatori a vedouci tymt a vyroby.

Hlavni principy Kaizenu:

ZlepSeni na zakladé lokalnich znalosti.

Zapojeni vSech pracovnikii do zlepSovani.

Zmény zvenci a seshora jsou nakladnéjsi a méné stabilni.

Vyuziti lidského potencialu.

Reakce na nespokojenost se sou¢asnym stavem.

Udrzeni a rozsireni zavedeného standardu.
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8.2 Kaizen a inovace

Lze Tici, Ze Kaizen jsou drobné zmény bez vétsich finan¢nich narokd (obrazek
8.1). U plynulého zlepSovani nezalezi na jeho velikosti. Co je diilezité, je to, ze kazdy
tyden, mésic nebo ctvrtleti nebo v jakémkoliv dalSim terminu, se uskute¢ni néjaké
zlepSeni. Vznika vSak nebezpeci, Ze néktera zlepSeni zavadéna na urcitém misté se
mohou projevit kontraproduktivné na jiném misté, pokud nejsou v souladu se stra-
tegickou koncepci podniku (Vanécek & Pech, 2019).

Obrazek 8.1: Narust produktivity pri pouziti Kaizen.

Prinos /

Kaizen

Clas

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

Termin ,inovace” je odvozen z latiny (inovare) a v prekladu znamena ,, obnovo-
vat” (obrazek 8.2). Inovace se tykaji nejenom ekonomické sféry, ale dnes se pova-
Zuji za nedilnou soucast lidského Zivota a setkdvame se s nimi v nejriznéjsich obo-
rech lidské cinnosti (zdravotnictvi, Skolstvi...). RozliSujeme rtizné druhy inovaci,
nejcastéji v ¢clenéni produktové, procesni, marketingové a organizacni inovace.

Oproti Kaizen je inovace procesem vétsi, jednorazové zmény. Inovace povazu-
jeme za technické atechnologické zmény, vyzadujici jiZ velké finan¢ni naklady,
a proto je nelze zavadét kazdodenné, ale vZdy jednorazové, po vétsi organizacni
pripravé. Inovace predstavuje zdroj dlouhodobého zisku, podnikatelského tspé-
chu, konkurenc¢ni vyhody Inovace nejsou jen pirevratna technicka feseni, nebo vé-
decké objevy, neorientuji se pouze na vyrobky, ale také na sluzby a procesy. Zasa-
huji i do oblasti fizeni.
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Z vySe uvedeného miiZeme konstatovat, Ze Kaizen si Ize predstavit jako plynuly
narist produktivity (obrazek 8.1) ainovace jako stupnovity narlst produktivity
(obrazek 8.2).V praxi se doporucuje vyuzivat oba postupy. JestliZze zakoupime novy
stroj ¢i linku, nebude podavat hned maximalni vykon. Bude tieba fesit fadu drob-
nych nedostatki jak v oblasti skoleni délniki, zplisobu dodavek materidlu, odbéru
hotovych vyrobkil aj. ateprve poté bude dosaZeno ocekdvaného vykonu. To se
bude opakovat vZdy po zavedeni nové inovace a vZdy bude tfeba, aby na ni bezpro-
stredné navazoval Kaizen, ktery by hledal, jak drobnymi opatfenimi v provozu zvy-
$it vykon nového stroje, technologie.

Obrazek 8.2: Narist produktivity pri vyuziti inovaci.

Prinos N

Inovace

WV

C'as

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

Kombinaci Kaizen ainovaci jako postupného a prirtistkové zlepSovani lze
znazornit graficky v podobé ,S“ krivky. Vyjadfuje vztah mezi ¢asem (tj. zdroji a asi-
lim, které do nové technologie vkladdme na jedné strané a ptinosy (vykon) této
inovace na strané druhé). Zpocatku je pokrok pomaly, prvni ¢ast kirivky je pomérné
plocha. Postupné se ale vykon zlepSuje, ale od urcitého bodu nastava obrat, pri-
ristky vykonu jsou stale mensi a mensi. Jen do této miry lze néco ekonomicky zlep-
Sovat a pak by si jiZ dalSi zlepSovani vyzadalo nadmérné vysoké naklady. Krivka ,S*
(obrazek 8.3) ma univerzalni charakter bez ohledu na to, zda se jedna o vyrobek
(sluZbu) nebo o proces.
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83 KAIZEN A REENGINEERING

Obrazek 8.3: Jednoducha ,S“ krivka pro postupné a prirtistkové zlepseni.

wkon nan
zlepSovani S" kiivka

kumulativni asili
(zdroje)

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

8.3 Kaizen a reengineering

Otazkou je, zda skon¢i moznost néco zlepSovat, aZ bude dosaZeno maximalni
hranice pro zlepSovani. Pro existujici vyrobky a technologie pravdépodobné ano.
Pokracovat stejnym zplisobem by bylo neekonomické, jsou vysoké naklady a pri-
rustky zlepseni nizké. Dalsi zlepSeni vykonu vyzaduje novy, radikalni pristup, tzv.
reengineering. Ten predpoklada radikalni zménu.

Reengineering je podstatna zména v mysleni a projektovani procesti s cilem do-
sahnout dramatickych zlepSeni u soucasnych ukazatelli vykonu, jako jsou naklady,
kvalita, sluzby a rychlost (Hammer & Champy, 2000). Oproti Kaizenu reenginee-
ring nikdy nepouziva soucasny proces jako zaklad pro zlepSovani. Vétsina véci sou-
visejicich se soucasnym procesem (pravidla, postupy, struktury, systémy) - to vSe
je zruSeno a novy proces se vymysli zcela nové, od pocatku, ,na zelené louce“. Ree-
nginnerg predstavuje radikalni rekonstrukci procest, tj. misto povrchnich zmén ci
dil¢ich aprav je nutné odvrhnout vSe, co je staré.

Zareengineering se tedy povazuji takové zmény, které zasadné méni dosavadni
postupy a prinaseji nova technicka reSeni. Reengineering tedy neni jen koupé no-
vého, vykonnéjsiho stroje, ale napriklad pirechod od manudlni prace na roboty,
z pary na elektfinu, z papiru na pocitace, ve sluzbach prechod na EET (elektronic-
kou evidenci trZeb) aj. Je to vZdy investi¢né naroc¢na zalezitost. Napriklad vyvoj vr-
tulovych letadel dosahl svého maximalniho potencialu v 50. letech a dalsi zvySovani
rychlosti bylo problematické a prili§ ndkladné. Novy pristup - proudovy motor -
umoznil technologicky skok a na jeho zakladé opét vyvinout drobna zlepsSeni.
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8 PERFEKCIONISMUS A KAIZEN

Obrazek 8.4: Dvojita ,S“ krivka - zlepSeni postupné prechazejici ve zlepseni sko-
kem (reengineering).
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diskontinuita
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(zdroje)

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

Nova technologie se v praxi neprojevi hned jako vykonnéjsi nez ta stara (obra-
zek 8.4). Musi se u ni postupné odstranovat rizné nedostatky technického ¢i orga-
nizacniho charakteru, a proto jeji vykonnost zac¢ina az pod ptlivodni kiivkou ,S1“
Teprve po urcité dobé zacne jeji vykonnost prudce riist a ukazi se jeji prednosti. Po
Case ale i tato technologie zastard a bude muset byt nahrazena ktivkou ,S3“ Ino-
vace ale mohou probihat nejen v ramci podniku, ale celého globalniho prostredi
(Brynjolfsson & McAfee, 2015).

8.4 Kata zlepSovani

Kata zlepSovani slouZi jako ukazatel dlouhodobého smérovani. Vyuziva se na
urovni procesu a predstavuje rutinu, kterou podnik realizuje zlepSovaci aktivity.
Jednotlivé faze katy zlepSovani na sebe navazuji a tvori je planovani i feseni pro-
blémi a prizplisobovani. Jakmile je cilového stavu dosazeno, jednotlivé faze katy
zlepSovani se opakuji, dokud neni naplnéna dlouhodoba vize. Behem kazdého cyklu
zlepSovani dochazi vZdy k zhodnoceni, co jsme se dozvédéli a naucili.

Postup zlepsovani

1. Pochopeni sméru (Jaké vyzvy se snazi podnik dosahnout?).

2. Poznani stavajiciho stavu procesu prostiednictvim pozorovani, analyzy situ-
ace a pricin (Jak v soucasnosti proces funguje?).

3. Definice dalSiho cilového stavu (Jak by mél proces fungovat?).
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4. Série cyklti PDCA k dosaZenti cilového stavu (Jaké nepiedvidatelné problémy
a pirekazky je tieba pirekonat k dosazeni cilového stavu?).

Pti zlepSovani neni primarné cilem snaZit se najit feSeni problém. Naopak sna-
a podivat se znovu (Gemba Walk). Pozorovanim a poznavanim situace miizeme na-
jit lepsi reSeni. Pokud se objevi néjaky problém, potom je nutné jit zpét podél toku
hodnot, dokud neni nalezeno misto, kde miize byt ptic¢ina. Odhalovani pticin pro-
blému vSak musi nastat na misté, kde problém vzniKl.

Systém podle katy zlepSovani ma nasledujici charakteristiky (Rother, 2017):

e Adaptivni vytrvalost - kata zlepSovani je kazdodenni prace s pomoci tisicti
rychlych PDCA cyKklt.

e Zplisob mysleni a jednani - kata zlepSovanti je rutinou chovani jak zlepSovat
a resit problémy. Pro manaZery jsou cile a vysledky pouze zacatek pro dalsi
ucCeni. Musi nastat dialog a byt ziejmé, co jsme se dozvédeéli a naucili pro-
stfednictvim experimentd (zdznam na jednostrankovy dokument A3).

¢ Disciplina z hlediska rutiny chovani a praxe zaloZena na kulture.

e Zpusob tizeni podporuje neustalé zlepSovani (zplisob chovani je ur¢enou ka-
tou, predmét zlepSovani je vSak otevieny).

PDCA cyklus

Demingliv cyklus PDCA zahrnuje postup (Ctyti kroky), které se vyuzivaji v ex-
perimentovani ¢i provadéni zmén. V prekladu se jedna o cyklus zaloZeny na ¢tyiech
krocich: naplanuj, proved (udélej), zkontroluj a jednej (zasdhni). Tento zpiisob
zlepSovani vychazi z Shewhartova cyklu (1939). Ve spolecnosti Toyota pridali do-
prostied cyklu PDCA slova ,ukaZte mi to” (go and see), aby zdiraznili vyznam
gemba (tj. prace v terénu s aktualnimi informacemi). Jedna se o prakticky prostre-
dek k dosazeni cilového stavu.

Podstatou cyklu PDCA je védecky zpiisob osvojovani si znalosti (Rother, 2017).
Zakladnim predpokladem je princip, Ze adaptivni a evolu¢ni systémy vyzaduji ex-
perimentovani. Pak je mozZné stanovit a testovat hypotézy pomoci experimentd.
Aby byl experiment védecky, musi byt moZné hypotézu vyvratit. Pokud zjistime, Ze
co naplanujeme, nebude fungovat, pak miizeme hypotézu vyvratit a tim miiZeme
ziskat nové poznatky o podstaté problému. Zakladem katy zlepSovani je tvrzent:
Zadny problém = problém. Pokud nevidime problémy, pak mame zaslepené oci
a ve skutecnosti je situace jeSté horsi.
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Obrazek 8.5: PDCA cyKklus.

4. Standardizovat 1. Definovat to, co se
a stabilizovat to, ofekavi, zZe se udéla
co funguje, nebo nebo Ze se stane.
zadit cyklus PDCA Toto je hypotéza &i
Znovu progndza.
3. Porovnat

2. Testovat hypotézu,

skuteény to znamena spustit
a ofekavany proces podle planu,
vysledek

aby se vidélo, co se
stane.

Zdroj: Rother (2017)

Cyklus PDCA mtze byt rozpracovan do osmi krokd, ktera predstavuji voditka,
co je potreba na kazdém kroku cesty ovérit. Dliraz je pritom kladen na dtikladné
a pomalé planovani opiené o jasné urceni problému, cilii a pri¢in. Témito kroky
jsou:

1. Vyjasni problém (P).

2. RozloZ problém na casti (P).

3. Nastav cil, kterého je treba dosahnout (P).
4. Analyzuj priciny (P).

5. Navrhni protiopatteni (P).

6. Prohlédni protiopatieni (D).

7. Zkontroluj proces s vysledky (C).

8. Standardizuj aspéchy a pouc se z nezdari (A).

Cyklus nesmi trvat priliS dlouho. Historie ukazuje, Ze mnohé zdanlivé velké
a nahlé zmény se udaly pomalu. Problém spociva v tom, Ze si nevSimame malych
zmén nebo je nebereme vazné. Z toho vyplyva, Ze je vhodné pro reSeni problému
pouzit vice kratsich PDCA cykld, které kontroluji pribéh procesu. Delsi celkovy
cyklus PDCA pak miiZe kontrolovat vystup procesu, tj. cilovy stav. Cilovy stav totiz
musi skute¢né urcovat vysledek. Z tohoto diivodu je nutné se vice zajimat o to, co
nejde podle planu. Na druhou stranu miize byt podle Miller et al. (2017) strategické
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fizeni povaZovano za dlouhy cyklus PDCA. Prilomovych cilti zlepsSeni se pak dosa-
huje prostiednictvim planovani, provedeni, zhodnoceni a pouceni se z chyb. Hlav-
nim cilem je sladéni organizace s dlouhodobym tc¢elem, zaméreni na zakaznika, bu-
dovani koncesu a pochopeni procesti zaloZené na fakterch.

V Toyoté kazdy krok predstavuje jeden cyklus PDCA. Misto jednoho dlouhého
cyklu je tedy vyuZito série rychlych PDCA cykll. Dilezité je si uvédomit, Ze vzdy,
kdyZ v procesu néco zménime, vytvorime v podstaté novy proces s novymi vlast-
nostmi. Experimenty, kdy se naraz zméni nékolik proménnych, jsou obc¢as nutné,
ale mély by byt realizovany pouze zkuSenymi odborniky. Zména pouze jedné véci
nevyZaduje velké naroky na kontrolu a vidime retézec pri¢ina — nasledek. Smyslem
je vjednom okamZiku resit jen jeden problém a v procesu ménit jen jednu véc. To
pomaha vidét pricinu a nasledek a l1épe chapat proces (Rother, 2017).

Pti vyuziti katy zlepSovani neni nutné cekat na perfektni reSeni. DlileZitéjsi je
ucinit krok (experiment) prostrednictvim rychlého PDCA cyklu, abychom vidéli
dale na dalSi problém, ktery ¢eka. Podstatné je, kdyZ dokaZeme reagovat na od-
chylky a abnormality. Vyhodou tohoto postupu je schopnost odhalovat problémy
na urovni procest, kdyZ jsou malé a snadno zvladnutelné. Obvykle totiZ nepomtize
novy plan, lepsi planovani, disciplina, vice protiopatieni, vyvozeni osobni odpovéd-
nosti ¢i nahrazeni lidi (Rother, 2017).

8.5 Kaizen a standardizace

Kaizen predstavuje mala zlepsSeni, ¢cinéna za soucasného stavu, jako vysledek
pribézného (Kosturiak, Boledovic, Kristal, & Marek, 2010), neustalého usili a poté
jejich udrZovani v provozu, dokud se nenajde jina, lepsi metoda, ktera by soucasny
stav opét zlepsila. Ma tedy dvé slozky: zavedeni nové metody a pak jeji udrZeni.
Standardy vytvareji zaklad pro toto udrZovani i zlepSovani.

Ve vyrobé se zacaly postupné stadle vice prosazovat investicné naro¢néjsi opat-
feni, tj. inovace. To ale neznamena, Ze metody Kaizen ztratily na vyznamu, ale nelze
s nimi dnes dosahnout takovych prevratnych zmén jako kdysi v Toyoté€ a je treba
je vyuZzivat soucasné s inovacemi. Inovace na rozdil od Kaizen piedstavuje pod-
statné zlepsSeni soucasného stavu, jako dlsledek velkych, jednorazovych investic,
novych technologii a zarizeni. Jestlize si predstavime Kaizen vjeho dvojim vy-
znamu (zlepSovani a udrzovani), 1ze tento vztah vcetné inovaci znazornit na ob-
razku 8.6.

Funkce udrzovani: management zajistuje, aby kazdy pracovnik pracoval podle
schvalenych norem (standardii). To znamena, Ze je tfeba stanovit tyto normy, pra-
vidla, postupy, pro vSechny hlavni ¢innosti a pak sledovat, zda jsou plnény. JestliZe
lidé jsou schopni se jimi ridit, ale necini tak, musi management prosadit potfrebna
opatieni a upevnit disciplinu. JestliZe lidé nejsou schopni tyto standardy plnit, ma-
nagement musi lidi bud’ vycvicit, nebo provést revizi standardt, aby byly plnitelé.
Udrzovani se tyka dodrzovani téchto standardl prostrednictvim vycviku i disci-
pliny (Vanécek & Pech, 2019).
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Naopak zlep$ovani se tyka zlep$ovani téchto standardd. Cim vy$si funkce ma-
nazer v podniku zastava, tim vice se musi zabyvat zlepSovanim. Na nejniZsi darovni
miZze nekvalifikovany délnik stravit cely sviij Zivot v tovarné jen plnénim instrukci
(udrzovani). Vétsinou vsak, kdyZ se s praci blize seznami, zacne i on premyslet
o zlepSovani (Kaizen).

ZlepSené standardy znamenaji ,pevnéjsi“ normy. Jakmile k tomu dojde, na-
stoupi manaZzerské udrzovani a sledovani. Kdykoliv se vyskytne néjaka nepravidel-
nost, musi manazer zjistit pricinu a v pripadé potreby upravit normy (standardy)
nebo zavést standardy nové, aby se tato udalost jiZ vice nevyskytovala (Vanécek &
Pech, 2019).

Podle Rothera (2017) oblibenym zptsobem udrzovani vykonnosti procest je
vyuzivani standardi jako klin, ktery brani sesunuti. Nejhorsi podniky jsou vsak ta-
kové, které zajiStuji pouze udrzovani. To znamen3d, Ze v nich neni Zadny tlak na
zlepSovani. V praxi mizZe vykonnost procest upadat bez ohledu na existenci stan-
dardd, jez vSichni znaji a dodrzuji. Problémem je efekt interakce a entropie, které
vysvétluji, Ze jakykoliv organizovany proces prirozené upada do stavu chaosu, po-
kud se necha bez povSimnuti. Z tohoto diivodu je Zddouci neustale zlepSovat.

Standardy maji nasledujici klicové vlastnosti:

e Predstavuji nejlepsi, nejsnadnéjsi a nejefektivnéjsi zplisob, jak provadét da-
nou praci.

e Bez standardli neni zadny prostiedek, jak se dozvédét, zda bylo dosaZeno
zlepSeni nebo ne. Umoznuji mérit vykon.

Problém standardizace je odliSné chapan v Japonsku a na Zapadé. a]Japonci
vice podporuji zavadéni standardi. V jednom interview vedouci manazer
Toyoty prohlasil: ,Jednim z rysti japonskych délnikti je, Ze pouZzivaji sviij mozek
stejné dobte jako své ruce. Nasi délnici podali 1.5 mil. zlepSovacich navrhii za
roka 95 % z nich bylo realizovano. To je zna¢na pomoc pro neustalé zlepSovani
v Toyoté (Vanécek & Pech, 2019).

Klicovou ¢innosti pro udrzeni piinosti zlepSovani je kazdodenni pouZivani prin-
cipti Kaizen. Rutinni postupy posiluji Kaizen neustalym opakovanim ¢innosti zlep-
Sovani i udrzby. Zatimco udrzovaci cyklus posiluje chovani a kulturu, cyklus PDCA
je zlepSuje a posouva na vyssi uroven. Cyklus SDCA je zaméreny na udrzbu a zdo-
konalovani standardt. Jeho podstatou je stabilizace v pocatku nestabilnich pro-
cestll, abychom je mohli nasledné vylepsovat. Cykly SDCA a PDCA (obrazek 8.7) jsou
nastroje, bez kterych by Kaizen nemohl spravné fungovat.

Hlavnimi problémy pti vyuzivani PDCA cykli je pozdni kontrola. To znamena,
ze cyklus je prilis dlouhy a zmény jsou vidét priliS pozdé. Pokud proces trva déle,
nez bylo zamysleno, pak nezjistime, v jaké ¢innosti je problém. Navic, uZ neni cas
na zadnou dalsi upravu, aby bylo dosazeno cilového stavu. Druhym problémem
byva chybné vymezeni cilového stavu. Neni cilovym stavem, ale pouze néjakym
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kvantitativnim vysledkem. Misto toho je vhodnéjsi vyuzit kratSich cykli PDCA
a pridat ukazatele pribéhu procesu. Diky tomu lze priibézné provadét zmény
vramci KratSich cykll, experimentovat a postupné pracovat na zlepSeni vedou-
cimu k cilovému stavu procesu.

8.6 Zpisoby zlepSovani

ZlepSovani je soucasti popisu prace kazdého zaméstnance. Kultura podporuje
pracovniky v prvni linii, aby navrhovali mistni zlepSeni a pomahali je provadét.
Pracovnici podavaji navrhy z pocitu hrdosti na zlepSovani pracovnich podminek a
z pocitu soundleZitosti. Doporucuje se odménovat tym, ktery prisel se zlepSenim,
nikoliv jednotlivce.

Pri zlepSovani se pracuje s cilovymi stavy (Rother, 2017). Vedouci i ¢lenové
tymu odhaluji kazdodenni problémy a zaméruji se na cilové stavy procest. Témata,
cile, plany a iniciativy vyhlaSuji vyssi manaZeri, ktefi je Sifi organizaci pomoci dia-
logu (metoda MBO) a prevadi na cilové stavy procesli. Predmétem zlepSovani jsou
abnormality procesu. Reakce na abnormality by méla byt okamzita a vychazet od
vedoucich (nikoliv operatori).

Typy zlepSovani:

¢ Individualni - pracovnik nebo skupina pracovnikt vidi problém, navrhne re-
Seni a problém se odstrani.

Obrazek 8.7: Cykly udrzovani a zlepSovani vedouci k udrZzitelnosti.
Cyklus udrZovani (SDCA) Cyklus zlepSovini (PDCA)

Udélej
(D)

Uskutecni Planuj

(A) (P)
™

Standardizuj

(5

o/
Ovér Udélej
(€) (D)

\ v
Zkontroluj Prizpiisob

(©) (A)

Zdroj: Miller et al. (2017)

e Tymové - sestavi se tym, tym na workshopech hleda reseni, implementuje ho
a zajisti jeho funkcénost v provozu.
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¢ Projektové - definuje se projekt, projektovy tym analyzuje problém, hleda re-
Seni, implementuje ho a zajisti jeho realizaci.

Workshopy

Workshopy zamérené na zlepSovani predstavuji zvlastni iniciativu spocivajici
v docasném spojeni lidi, kteri se spolec¢né snazi vymyslet, jak zlepsSit konkrétni pro-
ces. Workshopy funguji podobné jako projekty, nebot’ maji omezenou trvanlivost.
Sestaveny tym bude po vyieseni problému pravdépodobné rozpustén. Nevyhodou
je, Ze Workshopy nijak neméni manazerské zvyky. Musime pocitat s tim, Ze se pri-
rozené zacnou znehodnocovat vysledky, jichZ bylo dosaZeno.

Existuji tri typy Workshopii:

o kratké Workshopy (Kaizen krouzky, jednoduché akce na vyhledavani pro-
blému a navrhy zlepsSeni);

e sérii Workshopovych akci na vyreSeni sloZitéjSich problémt;

e kaskadové Workshopy (akcni tyden jishuken, mozno i vicekrat po sobég).

ZlepSovaci navrhy

Systém zlepSovacich navrhi je v podnicich obvykle prakticky organizovan pro-
stfednictvim tabule ¢i schranky. Kazdy zaméstnanec muiZe jednoduchym zptiso-
bem podavat napady na zlepSeni jak v elektronické, tak papirové formé. Napady se
vypINuji na formulat a vhazuji do prihradky ,ke zpracovani“. Pfislusné oddéleni
(Stihlé vyroby a ekonomické oddéleni) pak provadi posouzeni navrhii. Seznam akci
(flipchart, tabule, karta) pak vznika na zdkladé brainstormingu a zaméruje uasili
tymu k feSeni problémi. Vysledek, zda byl navrh prijat nebo zamitnut, je umistén
na stejné tabuli v prihradce ,vyhodnoceni".

Nicméné ani zlepSovaci navrhy nemusi vzdy fungovat. Prili§ navrhi dobie ne-
funguje. Kvantita by neméla prevazovat nad kvalitou nadvrhi. Heslo ¢im vice akci,
tim vice zlepSeni, obvykle neplati. Dale neni jasné, co ma hlavni prioritu a co je tfeba
pro zlepSeni udélat. Tato nesystemati¢nost znesnadnuje fungovani systému. Pro-
blémem miiZe byt uz pokladani nespravnych otazek (Co mizeme? Co musime udé-
lat?). Systém zlepSovani by mél vzdy vychazet z dobrovolnosti. ZlepSovaci navrhy
by mély spiSe rozvijet schopnosti lidi. Problém miiZe také nastat pii implementaci
feseni, pokud jsou protiopatieni realizovana prili§ rychle. VZdy je nutné nejprve
pochopeni problému a jeho pricin. Otazkou je samoziejmé také systém odmeériio-
vani za zlepSovaci navrhy, ktery musi byt dostatecné motivujici.
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8.7 Perfekcionismus a odstranéni plytvani

Dle zakladatele stihlého vyrobniho systému firmy Toyota, Ohna (1993) jde jed-
noduse o to, vyrabét pouze to, co poZaduje zakaznik! Nic vic a nic miil. VSe ostatni,
nez to, co pozaduje zdkaznik, je brano jako plytvani, které nechce platit. Na tuto tezi
navazuje i nasledujici citace Womack & Jonese (1990): ,Zbavte se ztrat (plytvani)
a vytvorte ve svych spolecnostech bohatstvi.“

Obrazek 8.8 znazornuje vytvareni hodnoty (procesy pridavajici hodnotu) - tedy
¢innosti ménici nebo zpracovavajici material ¢i informace za ucelem splnéni poza-
davkil zakaznika (na obrazku jsou vyznaceny svétlou barvou). Na druhou stranu
plytvani (procesy nepridavajici hodnotu) - predstavuje ¢innosti, které spotrebova-
vaji Cas, zdroje Ci prostor, avSak nenapomahaji jejich preméné v produkt nebo ne-
prispivaji efektivné k naplnéni pozadavki zdkaznika (na obrazku jsou vyznaceny
tmavou barvou).

Co si preje zadkaznik? Jak jiz bylo uvedeno, pro zakaznika jsou dileZzité kvalitni
a za presnych podminek je ochoten odebirat a nakupovat. Zdkaznika nezajimaji
a ani neakceptuje Zadné casové prodlevy, technické problémy pfti vyrobé, doda-
te¢né naklady, zbytec¢né skladové a vyrobni prostory a tak podobné. Zakaznik chce
jednoduse platit pouze to, co ma pro ného pridanou hodnotu.

Pojem efektivita (Ci efektivnost) obecné vyjadiuje vztah mezi ac¢inkem (efek-
tem) poskytovanym zkoumanym systémem a naklady (vstupy) nutnymi pro jeho
dosaZeni. Podle Fialové (2000) je efektivnost spojovana predevsim s pojmem eko-
nomické efektivnosti, ktera je zakladnim kritériem hospodarské ¢innosti. MoZnost
hodnotového vyjadreni a porovnani nakladi a trzeb z ni ¢ini nejvhodnéjsi prostre-
dek ekonomického rozhodovani. Jinymi slovy, jedna se o souhrnné vyjadreni kon-
krétniho uc¢inku néjakého efektu nebo i vicera riiznych vzajemné plisobicich efektd.
Jeho hlavnimi nastroji jsou zamezenti plytvani a uspory.

Obrazek 8.8: Plytvani a tvorba hodnot.

NP . Proces Spokojenost
Prani zakaznika zakaznika
X .
plytvani vytvaieni hodnoty

Zdroj: Bauer (2012), upraveno
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U Stihlé vyroby je dliraz na eliminovani plytvani v ramci vyrobniho procesu
a hodnotvorného retézce. Princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvor-
ného retézce usiluje o to, aby se spravnym planovanim a kontrolou spotieby vSech
vyrobnich faktort v ramci hodnotového retézce firmy od vstupti az po zakaznika
zabranilo plytvani. VSechny aktivity na vSech vyrobnich stupnich hodnotového re-
tézce se posuzuji podle toho, zda jsou schopny vytvorit hodnotu pro zdkaznika, kte-
rou je ochoten zaplatit, nebo hodnotu pro zakaznika nevytvareji, ale presto se usku-
tecniuji a ukazuji na skryté plytvani (Kerkovsky & Valsa, 2012).

Heinrichtiv zakon (obrazek 8.9) fika: tfi stovky opomijenych neresenych
drobnych chyb mohou zptisobit 29 velkych problémi a vkonecném dutsledku
jednu velkou katastrofu (Bauer & Haburaiova, 2015). Tento zakon ukazuje, jak
drobné nedostatky a opemenuti mohou v kone¢ném diisledku znamenat totalni vy-
padek strojii (podobné jako nehodové situace a tézké trazy u lidi).

Obrazek 8.9: Heinrichtv zakon.

Clovék Stroj

1 crash

1 tézky uraz (totalni vypadek)

29 leh&ich trazi 29 prostoju,

vypadku
300 nehodovych 300 opomenutych
situaci ¢innosti

Zdroj: Bauer & Haburaiova (2015)

Metoda 3MU

V Japonsku je stihla vyroba zpravidla charakterizovana riznymi druhy ztrat,
které ma pomoci odstranit. Jde o ¢innosti, které doprovazi plytvani a jez prodluzuji
pribéhové doby, vytvareji nadmérné zasoby atd. (Z tohoto hlediska jsou ztratami
i nezbytné ¢innosti, neprinasejici hodnotu, napft. fizeni podniku) a je tieba je icelné
omezovat. Koncept 3MU vychazi z vyrobniho systému spole¢nosti Toyota (TPS)
a oznacuje tri typy vyrobni neefektivity (obrazek 8.10).

Jednotlivym typtm byla ptifazena tfi japonska slova:

e Muri. Jedna se o nadmérné pretéZovani lidi nebo zatizeni, tedy vyuzivani
stroji nebo osob nad jejich prirozené meze. Pietézovani byva pricinou po-
ruch a zmetkd. Jedna se o pretiZeni pracoviste, zvedani téZkych biremen, slo-
Zité pracovni postupy, zneciSténé pracovisté, stres a hluk.
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e Muda. Termin v japonstiné znamena ztratu, plytvani a pouZiva se téZ pro
oznaceni vSech ¢innosti, které nepridavaji hodnotu pro zakaznika. Plytvani =
vSechny aktivity, které neprinaseji pridanou hodnotu pro zakaznika.

Takeda (2012) u ztrat muda rozliSuje tfi irovné plytvani:

- Katakana Muda. Piedstavuje vSe, co neni pro pracovni postup nutné
a lze snadno eliminovat (¢ekani, hledani, dvoji prace, zbytecna cesta, od-
klizenfi).

- Kanji Muda. Jedna se o plytvani, které se vztahuje ke strojim a zarize-
nim (cesty materidlu, nevyuZiti kapacity, rizny rytmus).

- Hiragana Muda. V tomto pripadé jde o nedostatky, které se tykaji pod-
minek pracovniho procesu (zbyte¢né pohyby, nevhodné ovladace, ru¢ni
prace).

e Mura. Znamena svedeni obou predchozich koncepti dohromady, nebot ve
vyrobnich systémech nastavaji situace, jejichZ dlisledkem je nevyrovnanost
a nepravidelnost v harmonogramu vyroby, kolisani atd. Vysledkem této ne-
rovnomeérnosti jsou pak ztraty. Prikladem je nerovnomérny plan vyroby, ne-
rovnomeérné rozmisténi lidskych zdrojii, nerovhomérné rozvrzeni pracov-
nich smén, nerovnomérné rozdélena pracnost dilu mezi operatory.

Obrazek 8.10: Typy neefektivity.
Muri (piretiZeni) Muda (plytvani) Mura (nerovnomérnost)

—0—0©

D D D

—©—0 —©—0©

maximum = 10 tun

Zdroj: vlastni zpracovani

Druhy ztrat

Pri eliminaci ztrat se rozliSuje viditelné a skute¢né zleps$eni. Viditelné zlep-
Seni jeSté neznamena skutecné zlepSeni - zlepsi se dilisledky, ale pric¢ina zistava.
Skutecného zlepSeni je dosaZeno, aZ kdyZ jsou znamy problémy a jejich priciny.
Jednotlivé druhy plytvani se ¢asto vzajemné prolinani, je tedy téZké rozlisit hranici
mezi jednotlivymi kategoriemi. Diky tomu mohou byt odstranénim jednoho druhu

vV

ven, nebot kompletné eliminovat je nelze nikdy (Jurova, 2016).
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Priklad 8.1 Bude-li mit ujednoho pracovnika v sériové vyrobé 10 vtefrinova
zdrZeni na pracovni cyklus, ktery se zopakuje 50x za den, pak nase ztraty do-
sahuji mési¢né 409 K¢. To nevypada jako veliké ¢islo. KdyZ vSak tyto ztraty pre-
pocteme na cely rok a na pocet zaméstnancti (500) v sériové vyrobé, dosta-
neme se na jiZ na neuvéritelnou ¢astku 2.452.292,- K¢. Je docela veliky rozdil

mit a nemit takovou ¢astku a to vSe jen na dodrZovani poradku.

Podobné miiZzeme vysledovat zjevné a skryté druhy plytvani v ramci vyrob-
niho procesu. Prvky zjevného plytvani je moZné/nutné zcela odstranit, u skrytych
druhi plytvani je snaha o jejich rozpoznani a minimalizaci. V ramci $tihlé vyroby
existuji nastroje na rozpoznavani neefektivniho vyuzivani zdroju, které jsou pak
piredmétem dalsi optimalizace. Jednou z moZnosti je naptiklad odstranéni ,bezpec-
nostniho polstare“, ktery mnohé druhy plytvani zakryva tim, Ze existuje priliS velka
pojistna zasoba. Postupnym odstranovanim (sniZovanim zasob) dochazi k postup-
nému odhalovani problémd, tedy i odstrafiovani plytvani.

Imai (2008) rozdélil ztraty Muda do 7 kategorii:

1. Ztraty nadprodukci. Dochazi k nim pri produkci vétsSiho mnoZzstvi vyrobkij,
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nez zakaznik poZaduje. To znamen4, Ze se vyrobilo néco, o€ zakaznici nemaji
zajem. Tento druh ztrat na sebe vaze vSechny ostatni druhy ztrat. V disledku
nadbytecné produkce totiZ vznika potieba dodate¢né vyrobni a skladové plo-
chy, transportli materialu, vétSiho objemu nedokoncené vyroby i vyrobkd,
zbyte¢nych manipulacnich ¢asl a ¢ekani, moZznych chyb ve vyrobé a jejich
oprav, nadmérnych zasob ve vSech stupnich vyroby, distribuce a jinych fak-
tord. Nadprodukce se vyskytuje i v nevyrobnich procesech a administrativeé.

Ztraty v nadmérnych zasobach. Zasoby nepridavaji Zadnou novou hodnotu
pro zakaznika, a proto by mély byt udrZovany na nizké, provozné prijatelné
urovni. Zasoby zvysuji naklady tim, Ze vyzZaduji prostor, obsluhu pracovnimi
silami, rezijni naklady a navic zbyte¢né vazou financ¢ni prostredky. Jedna se
zejména o plytvani v dlisledku skladovani ndhradnich dilu, materiald, nedo-
koncenych a hotovych vyrobkd.

. Ztraty v dusledku oprav zmetkii a neopravitelnych vyrobkul. Zmetky vyZa-

duji ndkladné opravy a ¢asto se musi vyhodit jako neopravitelné, coz je velké
plytvani materialovymi zdroji i lidskou praci. Stroje by mély byt vybaveny
mechanismy, které je v takovych pripadech automaticky zastavi (Jidoka).
Uvadi se pomér nakladi na zmetky 1:10:100 podle toho, kde je nekvalita od-

sy nr

K¢, vada findlniho produktu zjisténa zakaznikem ¢ini az 100 K¢).

Ztraty zptlisobené zbytecnymi pohyby a manipulaci. Jakykoliv pohyb lidi,
ktery neni bezprostfedné spojen s pridavanim hodnoty, predstavuje ztratu
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a je neproduktivni. Tyto ztraty jsou vyvolané zpravidla Spatné upravenym
pracovistém (zbytecné naklanéni, ikroky aj.). DilleZitym pomocnikem zde
muze byt napriklad metoda 5S.

5. Ztraty pri zpracovani vyrobku. Tyto ztraty vznikaji zpravidla nadmérnym
odpadem, napiiklad kdy se poZadované rozméry dilli vysekavaji (vytrezavaji,
vystrihuji) z vétSich ploch materialu. Uvedené ztraty mohou vznikat téZ ne-
domyslenou technologii, kdy se musi ru¢né dokoncovat nékteré drobné
prace na vyrobku nebo prili§ dlouhym ¢asem na zménu serizeni linky (tzv.
preserizeni). Diivodem miuzZe byt také Spatnd dohoda s dodavateli.

6. Ztraty cekanim. K cekani dochazi, kdyz pracovnici nemohou pracovat
z technicko-organizacnich diivodl (porucha stroje, Spatny prisun materialu
aj.). Hure se jiz odhaluji ztraty ¢asu, kdy pracovnik ¢eka, nez dostane rozpra-
covany vyrobek k dal§imu zpracovani. Na viné je velmi Casto Spatna organi-
zace prace, nerovnomeérnost vyroby, komunikace ¢i byrokracie.

7. Ztraty v dopravé. Zbytecnou dopravu mohou predstavovat nejen nékteré
dopravni prostiredky, které vozi material na urcité misto a za nékolik dnii ho
prevazeji jinam, ale také nadmérné dlouhé dopravni pasy v nékterych tovar-
nach. Velkym problémem je poskozeni zboZi, které vyvolava zbytecnou do-
pravu. Cilem odstranéni zbytecné dopravy je zkratit vzdalenost na tak krat-
kou, jak je to jen moZné.

Nékteri autofi (Emiliani, 2007) pridavaji k témto ptivodnim sedmi druhim
ztrat jeSté osmy, tj.

8. Ztraty nevyuzitim kvalifikace pracovnikii. Je to zplisobeno nevhodnym
chovanim vedoucich pracovniki, kteii nedokazi vyuzit potencial svych pod-
tizenych. Jsou presvédceni, Ze znaji vSe nejlépe a nepotrebuji se radit s ostat-
nimi. Disledkem pak je ztrata tvorivosti a nevyuzité schopnosti lidi. Do ztrat
nevyuZzitim lidského potencialu Ize pocitat i ztraty, kdyZ vedeni neprovadi
potirebna skoleni svych zaméstnancu.

Jini autofi uvadéji ponékud odliSné ¢lenéni, které zpravidla vychazi z charak-
teru vyroby a hlavnich druhti vyrobk. Podle nich lze ztraty rozdélit do 6 - 8 skupin,
napriklad ve vyrobé: nadmérné plochy, zbytecné transporty, cekdni (prodlevy),
chyby, vyZadujici opravy na vyrobku, zbyte¢né manipulacni prace, nadmérné za-
soby.

Shrnuti kapitoly

ZlepSovani pracovnich metod provadi lidstvo od pocatku jeho historie. Zpocatku
dochéazelo ke zlepSovani pomalu, ndhodné. Promyslené zlepSovani vyroby miizeme
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sledovat az od prvni primyslové revoluce. Japonsko ukazalo, Ze se da uspésné kon-
kurovat primyslové vyspélym statiim drobnym zlepSovanim, které se vyhledavaji
a zavadéji v tovarnach kazdodenné. Tento pristup byl pozdéji nazvan Kaizen. Roz-
liSujeme tri pilife Kaizenu: osobni Kaizen, vytvareni kultury spoluprace a systém
FeSeni problémi. K zlepSovani se vyuziva denni Kaizen s kratkym cyklem, projek-
tovy Kaizen na akcich a Kaizen podpory zaméreny na strategii a zménu. Inovace na
rozdil od Kaizenu znamenaji skokové zmény. Kombinaci Kaizen a inovaci jako po-
stupného a prirtistkové zlepsovani lze znazornit v podobé ,S“ krivky. Ta mize byt
i dvojita, pokud dojde k zméné dosavadnich postupii a vyuZije se reengineeringu.

Podstatou dlouhodobého smérovani je kata zlepSovani, ktera vyuziva PDCA
cykli (naplanuj, proved’, zkontrolu, zasahni). V Toyoté se zdliraznuje vyznam prace
v terénu s aktualnimi informacemi a soucasti je také prvni krok ,go and see”. Stan-
dardizace je prostfedkem udrZovani vysledki zlepSovani. Standardy jsou ndstro-
jem kontroly, zda bylo dosazeno zlepSeni. Nicméné nejlepsi zptisob jak udrzovat
vykonnost procest je dalsi tlak na zlepSovani. Pro posilovani rutinnich postupi se
vyuziva Kaizenu, ktery prostiednictvim udrZovaciho cyklu SDCA zajistuje udrzbu
a zdokonalovani standardi. Nastrojem zlepSovani jsou nejcastéji workshopy
a zlepSovaci navrhy. K dosaZeni efektivity je nutné eliminovat plytvani v ramci vy-
robniho procesu a hodnotvorného retézce. Existuji tfi druhy neefektivity muri
(pretéZovani), mura (nevyrovnanost), muda (plytvani). Muda znamena ztraty
z nadprodukce, nadmeérné zasoby, zmetky, zbyte¢né pohyby, zpracovani vyrobku,
¢ekani, doprava a nevyuziti kvalifikace pracovniki.

Klicové pojmy

Kaizen inovace reengineering
S-krivka kata zlepSovani PDCA cyklus
standardizace workshop SDCA cyklus
Heinrichliv zakon Muda Muri

Mura

vV Ewv -

Doporucené rozsirujici materialy

Hammer, M., & Champy, ]. (2000). Reengineering - radikdlni proména firmy: mani-
fest revoluce v podnikdni. Praha: Management Press.

Kosturiak, J., Boledovig, L., Kristal, ]., & Marek, M. (2010). Kaizen. Brno: Bizbooks.

Imai, M. (2005). Gemba Kaizen. Brno: Computer Press.

Liker, K. J. (2015). Tak to déld Toyota. Praha: Management Press.
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Otazky

1. Coje to Kaizen?

2. Jaké znate druhy Kaizenu?

3. V ¢em se lisi Kaizen a Inovace?

4. Vysvétlete princip krivky ,S“ a dvojitého ,S“

5. Definujte pojem reengineering.

6. Co je to PDCA cyklus?

7. Jaky je vztah standardizace ke zlepSovani?

8. Jaky je rozdil mezi Muda, Muri a Mura?

9. Jaky je rozdil mezi zjevnym a skrytym plytvanim?

10. Jaké znate druhy plytvani?

Ukoly

1. Zamyslete se nad inovacemi a zlepSovanim na vasem pracovisti. Kolik zlep-
Sovacich navrhi se podava? Jsou odménovany?

2. Zamyslete se nad ztratami ve vyrobé, které se vyskytuji na vasem pracovisti
(byvalém, sou¢asném, nebo v rodiné).

3. Vyberte si néjakou aktivitu, kterou je ve vaSem zivote€ treba zlepSit. Pripravte
si jednotlivé kroky, kterymi musite projit pomoci PDCA cyklu pro dosaZeni
zlepSenti.

@ Cviceni

Z vyzkumi bylo zjiSténo, Ze individualnim ucenim se postupné zkracuje cas,
ktery je nutny na vykonani néjaké ¢innosti. Dlivodem je vétsi zru¢nost a zkusSenost.
Krivky uceni zobrazuji tento vztah mezi ¢asem na jeden vyrobek a kumulativnim
pocetem vyrobenych jednotek. JestliZe se jedna o 80 % krivku uceni, znamena to,
Ze pri kazdém zdvojnasobeni poctu vyrobkii se snizi ¢as o 80 %.

8.1 Novy urednik potreboval na prvni kontrolu daniového priznani klienta 45 mi-
nut. JestliZze predpokladame koeficient kiivky uceni 85 %, kolik ¢asu bude po-
trebovat urednik na:
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e kontrolu druhého klienta?

e kontrolu c¢tvrtého klienta?

e kontrolu devatého klienta?
Kolik ¢asu celkem je tfeba na:

e dva klienty

o (Ctyti klienty

e deset klientu?



9 Prehled metod stihlé vyroby

Ve spolecnosti Toyota je vyuzivano mnoho postupii a metod, které pomahaji elimi-
novat ztraty. PouZzité metody se mohou lisit podle prostiedi a povahy produktt. Di-
vodem pro jejich vyuZiti je obvykle zvySovani kapacity procest, zlepSovani kvality
produktd, snizovani nakladovosti ¢i zvySeni predvidatelnosti chovani procest. Ka-
pitola se zabyva popisem téchto metod.

Cile kapitoly
¢ Naucit se znat riizné metody stihlé vyroby.

e Umét vysvétlit principy vybranych metod $tihlé vyroby.

9.1 Justin Time

Just in Time (JIT, gramaticky Just on time) oznacuje metodu, kdy jsou produkty vy-
rabény a dodavany ve spravném mnoZstvi, pravé vcas, v pozadované kvalité a do-
davany na spravné misto. Tato metoda je podminéna tokové orientovanou vyro-
bou, principem tahu a taktem vyroby. Metoda JIT by se méla uplatiiovat v pribéhu
celého materidlového toku. Kazdy clanek (pracovisté) by mél dostat material az
tehdy, kdy ho opravdu potiebuje, tedy ,pravé vcas, aby se nevytvarely zbytecné
zasoby. Metoda v praxi znamend planovani a vyrobu na objednavku (systém tahu),
vyrobu v malych sériich, velmi ¢asté dodavky, zajisténi kvality ve vyrobég, eliminace
ztrat, motivace pracovnikli adlouhodobé zaméreni dodavatelskych vztahl
(Vanécek et al., 2013).

Uplatiiovani této metody piredpoklada odstranéni vSech ztrat v podniku (ztraty
zplisobené Spatnym stavem stroji, Spatnou udrzbou, zbyte¢nym skladovanim, na-
hrazenim nekvalifikovanych pracovniki kvalifikovanymi apod.). Kdyby se podnik
rozhodl uplatnit metodu JIT pouhym narizenim, neuspél by. Nekvalitni prace by
vedla ke zmetkiim a ty by nebylo moZné nahradit, protoZe pro né nebyl planovan
material navic (Heizer & Render, 2007).

Metodu JIT je vhodné uplatiiovat tézZ ve styku mezi podniky. Metoda JIT pred-
poklada idealni podminky, které lze v praxi uplatnit jen obtiZzné. Proto je vhodné
mit vZdy urcitou, ale malou zasobu pro pripad, Ze by material neprisel ,praveé véas“.
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9.2 Kanban

Kanban je systém, jak ve firmé pouzivat efektivné systém tahu. Je to japonské
slovo pro ,kartu, stitek” (,Ban“ jako signal). Ve vyrobé Kanban odpovida standar-
dizované davce, kterd postupuje mezi pracovisti. Je to vlastné stale stejnd, standar-
dizovana objednavka materialu od jednoho pracovisté (interniho zakaznika), ktery
ji posila na predchozi pracovisté, aby dostalo pozadovany material na dalsi praci.
Bez kanbanu nelze nic ziskat. Timto zplisobem se vylouci tvorba nadmérnych zasob
(Vanécek et al., 2013).

Je to tedy metoda automatického objednavani, ktera je zaloZena na principu
tahu, kdy je poZadavek na dalsi material uskutecnén pomoci Kanban karty, ktera je
k materidlu pripevnéna a po jeho spotiebé je odejmuta a poslana do skladu jako
Zadanka na dalsi material. Je soucasti systému Just in Time. Kanban definuje horni
limit rozpracované vyroby prostrednictvim poctu Kanban karet. Pokud jsou
vSechny kapacity plné vyuzity, nebudou pak vyrabény dalsi zakazky, protoze to
neni provozné moZzZné.

V praxi se rozlisuji rtizné druhy Kanbanovych karet:

e produké¢ni (production/make) Kanban - davaji signal (autorizaci) k zapoceti
procesu vyroby produktt;

e presunovaci (withdrawal/move) Kanban - ridi dodavatele materialu, aby
piresunuli produkty z jednoho pracovisté k druhému;

e expresni Kanban - slouzi k transportu materidlu z diivodu okamZité zmény
vyroby v pripadé vyskytu abnormality v materidlovém toku;

¢ trojuhlenikovy Kanban - je soucasti systému dvou zasobnikd, tj. misto aby
byla Kanban karta pripojena ke kazdé jednotce (dilu), je navazana v systému
na posledni nebo predposledni dil v davce.

Zavedenim transparentniho a samoriditelného systému je mozZné vyrazné zjed-
nodusit systém pldnovani a fizeni vyroby. Interni Kanban predstavuje automaticky
systém objednavani materidlu a polotovarli z predvyrob a funguje na principu
obéhu Kanban karty, kterd obsahuje veskeré dileZzité informace o materidlu
a mistu, na které ma byt v priStim intervalu dodan (Od koho? Co? Kolik? Komu?).
Kanban umoznuje objednat presné takové mnozstvi materialu, které je pro vyrobu
potiebné.

V praxi existuji riizné formy Kanbanovych karet, obvykle se jedna o plastovou
¢i papirovou vicedcelovou kartu. V. modernich systémech vyroby se mizeme setkat
s elektronickymi kartami, které obsahuji virtudlni datové polozky v databazi.
Nicméné, vzhledem k tomu, Ze Kanban je v prvni radé ,signalem” ve vyrobé, pak
muze byt vyhodnéjsi vyuzivat kombinované karty, které jsou elektronické a sou-
Casné maji ¢ast prezentovanou v papirové karté vybavenou EAN kédem.
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9.3 Supermarket

Supermarket je mezisklad, ktery je umistén piimo u vyrobni linky a slouzi pro
zasobovani nakupovanym materidlem nebo vnitropodnikové vyrabénymi dily
z predvyrob. Nejcastéji ma podobu skiiné s mnoha ptihradkami pro jednotlivé dily,
je bez Celni a zadni stény. Z Celni strany je doplnovan, ze zadni strany je material
odebiran. V supermarketu je presné definovana zdsoba kazdého ¢asto pouzivaného
dilu s vyznacenym maximem, popiipadé minimem stavu zasob, ¢imZ je dosazeno
vétSiho prehledu o zdsobach ve vyrobé. Dopliiovani materialu je fizeno Kanbanem.
Je nedilnou soucasti nastroje ,rychlé preserizeni“, protoZe vSechny casto pouzivané
dily jsou neustale k dispozici u vyrobni linky. Lze tedy linku preseridit bez prodlevy
zpusobené dozdsobenim potfebnym materialem.

Systém Kanban s sebou ptinasi naprosto odlisny zptisob tvorby zasob piimo
u vyrobnich linek v rdmci supermarketi. Cilem je zajistit dodavky vybranych ma-
terialti od dodavatelli ptimo do logistického centra, ¢imZ dojde k eliminovani zasob
v externim skladu a spolu s tim i ke sniZeni ndkladli na externi skladovani jak ma-
terialu, tak hotovych vyrobki. Systém dodavek v malych davkach s sebou vsak pfi-
nese také zvySeni poctu pohybti v rdmci internich informacnich systémi. Tyto po-
hyby jsou provadény rucné (skenovanim ¢arového kédu baliciho mnoZstvi) a infor-
mace jsou automaticky pireneseny do informac¢niho systému. Dlivodem jsou pravée
mala baleni materialu, kdy kazdé musi projit procesem zaskladnéni a vyskladnéni
v informacnim systému. Diive byla standardnim objednavacim mnoZstvim jedna
paleta, naproti tomu dnes jsou to jednotlivé standardizované bednicky, kterych je
do paletového objemu zapotiebi mnohonasobné vice (Vanécek et al.,, 2013).

Tato nevyhoda vétSiho poctu operaci v informacnim systému je vSak vyvazena
uplnou eliminaci vraceni materidlu zpét do externiho skladu, coz bylo dtive stan-
dardnim postupem u netplné zpracované palety. Kanban totiZ umozZnuje objednat
presné takové mnoZstvi materialu, které je pro vyrobu potiebné. Kanbanové karty
(mechanické i elektronické) funguji jako nosic¢ informace mezi dodavatelem a za-
kaznikem. Maximalnim objemem nezpracovaného materialu je pravé jedna bed-
nicka, ktera jiz neni vracena do externiho skladu, ale je uloZena do Supermarketu.
Tato zasoba je poté v ramci systému FIFO (First In First Out) zpracovana ihned pri
prvni dalsi vyrobé stejného typu vyrobku (Vanécek et al., 2013).

9.4 Milkrun

Milkrun (,,svoz mléka z nékolika mist jednim dopravnim prostiedkem nebo roz-
voz mléka do nékolika mist“) oznacuje princip svozu pouzivany pro zasobovani
v ramci principu tahu. Jedna se o nastroj, ktery zajisti zasobovani nékolika mist
v presnych davkach (malych mnoZstvich) a kratkych intervalech. To umoZnuje sni-
zZit zasoby v meziskladech (Supermarketech) vyssi frekvenci dodavek (Vanécek et
al,, 2013). Napomaha tak flexibilnéji reagovat pii zménach ve vyrobé. RozliSuje se
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Milkrun externi (vné podniku; napt. externi sklad) a interni (mezi vyrobnimi ob-
lastmi, v ramci vyrobni linky).

Pro primé zasobovani jednotlivych stanovist je moZné zavést také Milkrun na
vyrobni lince. Pracovnik (Milkrunner, také je mozné se setkat s pojmem Point-Of-
Use-Provider) zasobuje jednotliva stanovisté na vyrobni lince zezadu, aby nerusil
proces vyroby, a to v piesné stanovenych ¢asovych cyklech. Vychozim bodem in-
terniho zasobovani vyrobni linky (Milkrun) je parkovisté voziku. Zasobovac naplni
rucni vozik ze zadsob v Supermarketu a jede po vyznacené trase v presné vymeze-
nych intervalech (obvykle kazdych 15 minut). Béhem 15 minut doplni material
v misté zastavek do zasobovacich drah jednotlivych stanovist vyrobni linky, které
jsou urceny pro dopravu materidlu co nejblize k mistu montaze. Dale odebere
prazdné obaly od spotfebovaného materialu, které poloZi na vozik a odveze zpét
do Supermarketu. V podnicich byvaji trasy Milkrun vlaki riizné barevné odliSeny.
Kazdy vlak ma presné stanoveny ,jizdni rad“ a zastavky, na kterych vyklada pri-
sluSny material a nabira prazdné obaly a Kanban karty (Sykora, 2011).

9.5 Heijunka (nivelizace)

Heijunka je oznaceni pro rovnomérny plan (stejnou droven vyroby), ktery na-
pomaha vyrovnavat kolisani pozadavki na vyrobu. Idedlni zplisob vyroby by byl
takovy, kdybychom na pocatku roku sestavili plan vyroby, zajistili si na néj po-
tirebny pocet pracovnikii a zbytek roku sledovali plnéni planu a resili drobné od-
chylky. To dnes neni redlné. PoZzadavky zdkaznikli se neustdle méni predevsim
z hlediska mnoZstvi a na to je tieba flexibilné reagovat. Pfi tradi¢nim usporadani
a rizeni vyroby se to resilo vyrobou ve velkych davkach, kdy ¢ast vyroby zlistavala
na skladé a slouzila k uspokojovani ménicich se pozadavkl zakaznikd. Nedostat-
kem takového tesSeni byly vysoké zasoby, zplsobujici zna¢né zvySeni nakladt
(Vanécek et al., 2013).

Nevyrovnany harmonogram vyroby (tradi¢ni zpiisob fizeni vyroby) ma nasle-
dujici nedostatky:

e zakaznici obvykle nenakupuji vyrobky predvidatelnym zpiisobem,
e existuje riziko neprodaného zbozi (vysoké zasoby vyrobkii),
¢ vyuzivani zdrojl je nerovnomérné (vysoké zasoby materialu),

e nevyrovnana poptavka je predavana predchazejicim procesiim (vysoké za-
soby v celém vyrobnim retézci).

Vyrobni tok vytvoreny taznym systémem, kanbany, malymi mnozstvimi a rych-
lym preserizenim miiZe byt udrzen pouze tehdy, jestlize bude vyroba relativné
stald, zakaznici vSak upravuji své poZadavky i na posledni chvili. Proto se Stihla vy-
roba snazi udrzet stejnou Uroven vyroby vyrovnanim pozadavk na konec¢nou
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montaz, i kdyZ znamena vyrobit nékdy vice, neZ zakaznici poZzaduji. V nasledujicich
dnech se poptavka (na sklad) vyrovnaji. Kolisani struktury vyroby v rozsahu 10 %
systém muze absorbovat, ale vétsi zmény nelze realizovat bez zvySeni arovné za-
sob nebo vyroby v prescasech (Vanécek et al., 2013).

Obrazek 9.1: Tradi¢ni a rovnomérny vyrobni program.

Tradiéni vyroba Vyrovnana vyroba (heijunka)

pondélni vyroba pondélni vyroba

stfedecn{ vyroba
& & 6ls 0l 0l
Zdroj: Srom (2015), upraveno

Balancovani vyrobni linky (nivelizace) predpoklada, Ze témér kazdy den se vy-
rabéji vSechny hlavni vyrobky, pricemz jejich mnozstvi Ize flexibilné upravovat dle
potireb zdkaznika. Cilem je simulovat idealniho zakaznika, ktery v minimalné den-
nim rytmu a v konstantnich vyrobnich davkach odebira vyrobené kusy. Na zakladé
meésicniho planu jsou pozadavky na vyrobu nivelizovany tak, aby byl kazdy den vy-
rabén stéZejni typ (tzv. High Runner) v poZzadovaném (neustale stejném) mnoZstvi
a zbyvajici cas smény je vyuzit pro vyrobu dalsich vyrabénych typi. Cilem nivelizo-
vané vyroby je schopnost vyrabét kazdy den vSechny zakladni typy. Méné casté
typy vyrobki (tzv. exoty), které maji maly a nepravidelny odbér od zakazniki, jsou
vyrabény na zakladé interné optimalizovanych zakazek (napt. kazdy patek).

Predpokladem ale je podstatné sniZeni ¢asu na preserizeni linky pri prechodu
od jednoho vyrabéného typu vyrobku ke druhému, které musi klesnout z piivod-
nich hodinovych intervalii jen na nékolik malo minut. Takto harmonizovany vy-
robni plan zamezuje prenaseni nadmérnych vykyvii v objednavkach na predchaze-
jici procesy a simuluje idealniho zakaznika, ktery odebira rovnomérné a v malych
davkach, ¢imz je také zajistén rovnomérny odbér materialu.
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Mezi hlavni vyhody Nivelizace se radi predevsim:
¢ stabilni vyrobni program, ktery se opakuje v kratkych cyklech,

e umoziuje piredpovidat a planovat presetizeni a standardizovat pracovni po-
stupy,

e planovani umoZziiuje snizeni stavu materidlovych zasob a redukci pribézné

doby vyroby.

V praxi se pro realizaci nivelizace vyuziva Heijunka tabule (,leveling box“),
kterd umoziuje vizualizaci nivelizovaného planu vyroby, kde jsou rozplanovany
vesSkeré pozadavky na vyrobu v podobé Kanbanovych karet na obdobi 2 aZ 3 dnf.
To poskytuje vSem zainteresovanym oddélenim (vyroba, logistika, udrzba) nejlepsi
piehled o planu vyroby a potradijednotlivych vyrabénych typt. Kazdy pracovni den
v urcity cas je na Heijunka tabuli mezi tymovym vedoucim a logistickym planova-
¢em probran uplynuly den, pfekontrolovan plan vyroby na aktualni den a odsou-
hlasen plan na nasledujici den, coz je provedeno zasunutim piislusnych Kanbano-
vych karet do planovaci tabule (Lean Enterprise Institute, 2008).

Heijunka tabule trvale vyrovnava poptavku o kratké casové prirtistky. Misto
celé poptavky za sménu, den, tyden je poptavka uspokojovana postupné (produkty
jsou vyrabény v urcitém presné daném poméru malych davek). Kazdy vodorovny
radek boxu je pro jeden typ produktu (jedno ¢islo dilu). Kazdy vertikalni sloupec
boxu je uréen pro stejné ¢asové intervaly odebirani Kanban karet. Casovy interval
piredstavuje frekvenci, v jaké obsluha materialu stdhne Kanban (nebo vice Kan-
banii) z boxu a distribuuje jej do vyroby. Vzhledem k tomu, Ze jednotlivé sloty pred-
stavuji casovani toku materidlu a informaci, Kanban ve slotech tvori vZdy jeden stu-
pen (pitch) produkce pro jeden typ produktu. Stupen (intenzita) produkce tedy
predstavuje cas taktu vynasobeny odebiranym mnoZstvim. Podle toho je umistén
prislusny pocet Kanbanovych karet v jednotlivych slotech.

Heijunka krabice (box) umoznuje vyrovnavat (Lean Enterprise Institute,
2008):

e Mix vyrobki. Tridici box umoziiuje preskupit objednavky zakaznika (kanban
karty) do pireddefinované sekvence podle typu vyrobku. Tato sekvence miiZe
byt napriklad vytvorena tak, aby se minimalizoval celkovy cas potiebny ke
zméneé vyroby nebo aby se velké mnoZstvi objednavek rozdélilo na cely den.

e MnoZstvi vyrobki. Tridici box také umozZiiuje stanovit maximalni mnozstvi
kazdého vyrobku, které by mélo byt vyrobeno v ramci jedné preddefinované
sekvence. To je zaloZeno na velikosti vyrobni davky a na aktudlni poptavce
zakaznikl po kazdém vyrobku.

Pro stanoveni jednotlivych vyrobnich davek se obvykle pouZivd metody EPEI,
(Every Part Every Interval) oznacujici pocet, ktery ma byt prislusny typ vyroben.
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Napriiklad EPEI=1 znamenaj, Ze je piislusny typ vyrabén kazdy den; EPEI=3 pak vy-
jadruje, Ze vyrobek je vyrabén jedenkrat za tii dny. EPEI (Every Part Every Interval)
- metoda udavajici miru flexibility vyrobniho zarizeni. Udava interval, ve kterém se
na daném vyrobnim zarizeni vyrobi vSechny vyznamné typy produktt. Interval je
nejcastéji udavany ve dnech. Napriklad EPEI=1 znamen3, Ze vSechny poZadované
typy produkce jsou na vyrobnim zarizeni vyrabény a dodavany zakaznikovi béhem
jednoho dne. EPEI=3 pak vyjadruje, Ze vyrobek je vyrabén jedenkrat za tfi dny
(Lean Enterprise Institute, 2008).

9.6 Rychlé preserizeni (SMED)

Rychlé preserizeni (SMED-Single Minute Exchange of Dies) znamend upravit
linku tak, aby mohla vyrabét jiny, podobny vyrobek (jinou karosérii auta, jinou pa-
lubni desku aj.). Doba preserizeni ovliviiuje ekonomiku, béhem ni se nevyrabi. Ci-
lem je zkracovat proces prechodu vyrobniho zarizeni z jedné vyrobni davky na dru-
hou. Uvadi se, Ze zména jednoho typu karosérie na jiny typ trvala v padesatych le-
tech v USA a ptivodné i v Japonsku 8 hodin, ale pravé v Toyoté se organizacnimi
opatifenimi podarilo zkratit tuto dobu jen na 20-30 minut. V dnesSni dobé je tato
operace otazkou nékolika minut (Vanécek et al., 2013).

Cas presefizeni predstavuje dobu mezi poslednim bezvadnym vyrobkem typu
A ptredchozi davky a prvnim bezvadnym vyrobkem typu B dalsi davky. Udava dobu,
kdy stroj stoji a nevyrabi. Jedna se tedy o neproduktivni ¢asy (formu plytvani), kdy
nedochazi k tvorbé pridané hodnoty, coZ vytvari tlak na jejich zkracovani. Dobu
preserizeni je mozné rozdélit na cas, kdy vyroba jesté probiha (externi ¢as) a cas,
kdy vyrobni zatizeni jiZ stoji (interni ¢as). Optimalizace je zaméfena na zkracovani
obou ¢asl preserizeni a presun jednotlivych ¢innosti z internich do externich dob,
¢imZ je zkracen cas, po ktery vyrobni zarizeni stoji.

Postup pri zavadéni preserizeni (Sykora, 2011):

1. Rozdélit ¢innosti prechodu z jedné davky na druhou na pripravu (externi), na
preserizeni (interni ¢innosti) a zbytecné.

2. ZlepsSit a standardizovat naradi a jeho pouziti.
3. Standardizovat pracovni ukony a vycvicit operatory.

4. Opakovat cely cyklus, dokud se nedosdhne poZadovaného zkraceni casu.

Kazdy pracovnik obsluhy vyrobni linky musi ovladat vSechny ¢innosti pri pre-
sefizeni (Ukony na vSech stanovistich), protoZe pracovnici v rdmci pribéhu vyroby
tzv. rotuji, tedy provadéji praci na jiném stanovisti na lince (tedy i ikony spojené
s presefizenim). To je z dGvodu eliminovani zdravotnich rizik (hluk, karpalni tu-
nely) a pracovnich drazl vyplyvajicich z monoténni ¢innosti, ale také z diivodu
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dobré vzajemné zastupitelnosti jednotlivych pracovniki. Jednotlivé ukony, opat-
feni a celkovy proces pieserizeni jsou neustale predmétem dalsi optimalizace. Vy-
znam kratkych dob preserizeni nabyva na vyznamu s ohledem na pocet vyrabé-
nych typi a irovni EPEL Uspory ¢asu v procesu piresefizeni (Sykora, 2011):

e v prekrytém case na dalSich stanovistich;

¢ aplikace technickych opatien;

¢ eliminace a redukce pirechodii mezi stanovisti;
¢ standardizace prace;

e zapojeni vSech pracovniki;

e trénink pracovnikii na proces preserizeni;

¢ ostatni opatreni (5S, vizualizace, vhodné naradi, doplnéni o Poka-Yoke).

9.7 Jidoka

Jidoka (Autonomation) je japonsky vyraz pro vybaveni stroji systémy, které
¢astecné simuluji ,lidskou inteligenci“. Duchovnim tviircem této metody je Sakichi
Toyoda. Tato opatreni umoZziuji automaticky detekovat a predchazet chybam pfri
vyrobé. Vyrobni zarizeni se v piripadé zjisténi chyby automaticky zastavi a infor-
muje o problému operatora stroje (napriklad Andon tabuli). Tim je zajiSténo, Ze se
chyba dale neopakuje a je sjedndna co nejrychlejsi naprava. Soucasti je pak zaznam
namérenych hodnot v ramci automatickych kontrol jednotlivych vyrobnich stano-
vist a jejich vyhodnocovani .

Systémy Jidoka umoziuji automatické zastaveni celé vyrobni linky a vyrobniho
procesu vzdy, kdyZ nastane problém nebo dojde k zavadé. K tomuto tcelu jsou vy-
uzivany senzory a vypinace, které automaticky ridi vyrobni proces. Princip Jidoka
brani defektiim v pfechodu do dalsi faze vyroby a omezuje plytvani vyrobou rady
vadnych predmétl (zmetk). Jidoka tak dava strojlim schopnost samostatné rozli-
Sovat dobré ¢asti od Spatnych. To umoznuje provozim zvySovat kvalitu v kazdém
procesu a oddélit jednotlivé pracovniky a stroje pro mnohem efektivnéjsi praci
(Lean Enterprise Institute, 2008).

Jidoka zdtiraznuje zaméteni na priciny problémd, protoZe prace konc¢i oka-
mzité, jakmile se poprvé vyskytne problém. To vede k zlepSovani kvality procesi,
které jsou hlavni pri¢inou vad. Diky Jidoka zarizeni nemusi operatofi nepretrzité
sledovat stroje a jeden operator tak zvladne nékolik strojii (multi-machine, multi-
processing). Vyhody systému Jidoka jsou (Lean Enterprise Institute, 2008):
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e Manipulace s vice stroji (multi-machine) znamena prirazovani operatort
k provozovani vice neZ jednoho stroje v procesnim usporadani. Vyzaduje od-
déleni lidské prace a prace stroje a obvykle ji usnadnuje pouziti Jidoka a au-
tomatického vyhazovace (Hanedashi).

e Provadéni vice procesti (multi-processing) je prirazovani operatora k vice
neZjednomu procesu v rozloZeni orientovaném na tok produktu. To vyzaduje
zaSkoleni obsluhy riznych typt strojli, aby mohli operatoii doprovazet pro-
dukty rliznymi pracovnimi stanovisti.

Za ucelem snadné manipulace s vice stroji ¢i vyuZzivani operatort k vice proce-
stiim je vhodné vyuzit specialni typ rozmisténi. Chaku-Chaku (z jap. ,vlozit-vlozit“)
- predstavuje takové usporadani vyrobni linky, zpravidla do tvaru pismene U, které
umoznuje flexibilni prechod pracovnikli mezi jednotlivymi pracovisti. Pracovnik
pouze vklada nové dily do zakladacich pripravki obsluhovanych stroji a obchazi
tak jednotliva pracovisté ve sméru materidlového toku. Chaku-Chaku prakticky
znamena vedeni toku jednoho kusu v buiice, ve které stroje vykladaji dily automa-
ticky, aby to mohla obsluha prenaset dily piimo z jednoho stroje na druhy bez za-
staveni, ¢imz se uSetri ¢as a pohyb. Prvni stroj v sekvenci automaticky vysune dil,
jakmile je dokoncena operace. Operator vezme dil k dalSimu stroji v poradi, které
pravé ukoncilo cyklus a vysunulo predchozi dil. Obsluha vloZi novy dil, spusti se
stroj a vezme vysunutou cast k dalSimu stroji, ktery pravé dokoncil operaci a vysu-
nul predchozi dil, a tak dale a tak dale (Vanécek et al., 2013). Kromé reSeni chyb
pfimo ve vyrobnim procesu existuji také dalsi metody, které podporuji systém Ji-
doka tim, Ze se snazi chybam predchazet.

Poka-Yoke (z jap. ,chyba-predchazeni”, také anglicky ,mistake-proofing, error
proofing ¢i fool-proofing“) je japonsky vyraz predstavujici nastroj, ktery pomaha
vyvarovat se chyb, zajisStuje kvalitu a bezpecnost pri vyrobnich procesech, popii-
padé je i zvy3uje. Castymi druhy chyb, které se ve vyrobé stavaji, je $patné vloZeni
dilu do pripravku, chyby pti upinani nebo chyby pii kompletaci a baleni. Vyrobek
a pripravek jsou na zakladé tohoto nastroje zkonstruovany tak, Ze umoznuji mon-
taZ jen v jedné spravné poloze. Design produktii je tvarem zptisoben tak, aby zne-
moznoval instalaci dil{ jinym neZ spravnym zptisobem. Tento nastroj je mozné pri-
rovnat k zdmku, do kterého Ize vsunout jen jeden urcity kli¢. To predstavuje dsporu
casu obsluhy stanovist (lidské prace) pii montaZzi a zkracuje dobu pieserizeni
jisti spravnou kombinaci jednotlivych dila ve vyrobnim procesu.

Podobné Hanedashi (zjap. ,treti ruka“) predstavuje takovou upravu vyrobniho
zarizeni, kdy montazni pripravek nebo stroj je vybaven automatickym vyhazova-
¢em hotového dilu ze zakladaci c¢asti pripravku. Uvedené reseni usnadiuje obsluze
zakladani nového dilu do pripravku predevsim na téch linkach, kde pracovnik pte-
chazi mezi vice stanovisti. Toto opatieni ma pozitivni vliv na produktivitu vyroby,
protoze ,,neproduktivni“ ukony (vyjimani dokonceného dilu pred moznosti zaloZit
dil novy) vykonava stroj misto ¢lovéka (Vanécek et al., 2013).
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A-B kontrola oznacuje zpiisob regulace vztahli mezi dvéma stroji nebo opera-
cemi k omezeni nadprodukce a vyrovnavani zatiZeni zdroj. Zadny stroj nebude
pracovat, pokud nejsou splnény tii podminky (Lean Enterprise Institute, 2008):

1. Stroj A je plny (obsahuje material).
2. Dopravnik obsahuje standardni mnoZstvi rozpracované vyroby (napft. 1 kus).

3. Stroj B je prazdny.

Pokud jsou vSechny tfi podminky splnény, pak probéhne jeden cyklus a dalsi
bude spustén tehdy, az budou podminky zase splnény.

9.8 Zachranna brzda

Zachranna brzda (fixed-position stop) je nastroj rychlé reakce, ktery umoznuje
piivolat pomoc v ptipadé vyskytu jakékoliv odchylky od standardu v procesu vy-
roby, zdsobovani, poruchy ajinych problémi. Pracovnik zatdhne za signaliza¢ni
lanko nad prislusnym stanovistém, kde k odchylce doslo, ¢imz vysle impuls do sig-
naliza¢nitho systému Andon, privolda pomoc azaroven celou linku zastavi
(Lean Enterprise Institute, 2008).

NeZ je na vyrobni lince zaveden ,tok jednoho kusu“, je nutné nejdrive vyresit
takové problémy jako je kvalita, prostoje, nestabilni tym pracovniki a jiné. Bez je-
jich vyreseni nemizZe byt tento zpisob vyroby zahdajen, nebot kdykoliv se néjaky
z uvedenych problémi objevi, dojde k celému zastaveni vyrobni linky. Kazdé zasta-
veni vyrobni linky s sebou nese negativni ekonomické dopady a riziko zastaveni
naslednych procest. V diisledku toku jednoho kusu se tak problémy, kterym diive
nebyla vénovana priliSna pozornost, podstatné zviditelni. Podminkou jsou tedy sta-
bilni vyrobni procesy (Vanécek et al., 2013).

Cilem zachranné brzdy je zvysSit spolehlivost zarizeni a minimalizovat vyskyt
problémii ve vyrobnim procesu. V pripadé, Ze na nékterém stanovisti vznikne jaky-
koli problém (napriklad porucha stroje, vadny nebo nespravny material a jiné), ma
to za nasledek bud’ vyrobu zmetki, nebo zastaveni linky. Aby nedoslo k problémtim
s dodavkami zakaznikiim, je v pripadé probléml nutné planovat mimoiadné
smeény, organizovat prebirani a opravu vadnych vyrobki, organizaci nestandardni
dopravy (misto lodi naptiklad letecky nebo kuryrem) a jina opatieni. Z tohoto dii-
vodu je nutné na vzniklé problémy vzdy rychle zareagovat a pouzit zachrannou
brzdu (Lean Enterprise Institute, 2008).

Pokud tedy dojde k néjaké poruse, ¢i nastane jina prekazka v praci, pracovnik
na daném stanovisti zatahne za lanko, které ma na dosah, ¢imz je vyrobni linka za-
stavena a je automaticky privolana pomoc. Jednoduché poruchy mize odstranit

vvvvvv

koordinator vyroby. Tento tym spole¢né definuje dlouhodobé opatieni, které ma
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status projektu a je zaznamendno na tabuli zachranné brzdy, kde jsou vSechny ta-
kové problémy sledovany (Lean Enterprise Institute, 2008). U kazdého opatienti je
vyznaceno, v jaké fazi se pravé nachazi (faze jsou uvedeny pod obrazkem).

Systém zachranné brzdy resi tyto problémy:

e Neochotu pracovnikli zasahovat do vyroby, pokud by bylo nutné okamzité
zastavit celou linku.

e Zbytecné odstavky linky pro reSeni mensich problémi, které mohou byt vy-
reSeny béhem jednoho pracovniho cyklu.

e Potrebu zastavit linku aZ na konci pracovniho cyklu, spiSe nezZ uprostred, tam
kde doslo k problému.

e Cilem zachranné brzdy je zvysit spolehlivost zarizeni a minimalizovat vyskyt
problémi ve vyrobnim procesu.

Pfi naplnéni tabule zachranné brzdy jednotlivymi opatienimi je povinen tech-
nolog udélat fotodokumentaci tabule se vS§emi otevienymi opatrenimi a dale sledo-
vat jejich plnéni. Zavedenim uvedenych nastroji a metod principu vyvarovani se
chyb dochazi na vyrobni lince ke zvyseni stability procesi, coz napomaha ke zkra-
ceni prubéznych ¢astli ve vyrobé (Vanécek et al., 2013).

9.9 Metoda TPM

Stihla vyroba vyZaduje vice neZ jen preventivni tidrzbu. VyZaduje tiplnou vy-
robni adrzbu (TPM). TPM kombinuje praxi preventivni udrzby s konceptem TQM
- Total Quality Management. To znamenad tcast pracovnika, rozhodovani zaloZené
na pozorovanych a zaznamenanych tudajich, Zadné poruchy. Operatori udrzuji své
vlastni stroje béhem dne pri periodickych kontrolach a pri preventivnich opravach,
snazi se predchazet porucham. Stroje také peclivé Cisti a udrzuji poradek i v jejich
bezprostiednim okoli (Vanécek et al., 2013).

TPM (Total Productive Maintenance) je metoda udrZzby vyrobnich zarizeni,
ktera se zaméruje predevsim na prevenci, ale zarovei se vénuje i pricinam poruch
a vypadku. Vychazi z predpokladu, Ze jednoduché opravy a pravidelnou udrzbu
stroji mize nejlépe udélat ten, kdo stroj nejlépe zn4, tedy kdo s nim kazdy den pra-
cuje. Pro lepsi pirehlednost a snazsi obsluhu jsou plany preventivni adrzby vyhoto-
veny ve formé jednoduchych a prehlednych karticek, na kterych je presné popsano,
co ktery den musi obsluha urcitého stanovisté linky udélat. Kartic¢ky slouZzi i pro
zpétnou Kontrolu provedenych c¢innosti. Pro tuto metodu je také pouzivan nazev
,Tym Pomaha MaSinam"“ (Vanécek et al.,, 2013).

Soustavného zlepsSovani efektivnosti provozniho zarizeni je dosahovano diky
aktivni ucasti vSech pracovnikt (ve vSech oddélenich). Samostatna adrzba vyrobni
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linky ze strany obsluhy stanovist je diilezitym prvkem TPM (Total Productive Ma-
intenance). Kazdy pracovnik je pfimo odpovédny za stav zarizeni, které obsluhuje,
¢imZ je zainteresovan na provozuschopnosti vyrobniho zarizeni. Tim je orientovan
na hledani tspor pri tidrzbé. Cistén{ strojii a zafizeni napomaha udrzeni a zlepseni
stavu zarizeni. Pracovnik si Cisti a udrzuje svoje stroje a zarizeni a napomaha pro-
dlouZeni jejich Zivotnosti (Vanécek et al., 2013).

Cilem TPM je sniZeni poctu poruch vyrobnich zarizeni, respektive zvyseni jejich
spolehlivosti. Zaroven je v ramci pravidelnych a preventivné provadénych udrzeb
moZzné usetrit celkové naklady na adrzbu. Do idrzby je zahrnuta i Cistota a poradek
na stanovistich a podobné. Funk¢ni a bezchybné pracujici zarizeni umoznuji dodr-
zeni flexibility vyrobni linky. Preventivni idrzba vyrobnich prostiedki zajistuje
maximalni efektivitu a disponibilitu vyrobnich zarizeni a omezuje neplanované
udrzby na minimum (Vanécek et al.,, 2013).

Cistén{ strojli a zafizeni napomaha udrzeni a zlep$enf stavu zafizen{ a prodlou-
7enf jejich Zivotnosti. Ci$téni vyrobnich zafizeni automaticky znamena i jejich kon-
trolu. Personal obsluhy provadi pti adrzbé zarizeni definované aktivity, na které je
proskolen. Podstatnou soucasti TPM je nastroj 5S a zachranna brzda. Kaizen je
v tomto pripadé orientovan na hledani dspor pri ddrzbé. Veskera dokumentace je
vedena prostrednictvim TPM karticek (obrazek 9.2).

Obrazek 9.2: TPM karticky.

Cetnost provadéni (denné, ‘______d—l—‘ Denni Udrzba BOSCH
tydné, mésicné ...)

| Den v tydnu

|‘,.-~" 902 454| Montaz pev. |Ranni Po|

Inventarni &islo stroje . zkougk o g

| i €i J} |- AP1 |osy. zkoudka Karta & 2_ Sména
| Oznateni pracovizts ] UKON: L_.I Potadové ¢iclo karty
! Popis pracoviité | -
[ Fotogratie ]"’"f/

T —— KONTROLA NASTAVEN

udélat +——"TLAKU PRO NALISOVANI
DBV

Vypracoval: Kropacek 20.8.04

Zdroj: Sykora (2011)

Udrzbu lze vykonat bud':

e Pri poruSe stroje, soucasné s opravou (udrzba pri poruse znamena vyssi na-
klady).

e V rliznych terminech béhem cinnosti stroje - snaha porucham ptedchazet
(preventivni adrzba).
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Je tfeba hledat odpovéd’ na otazky:
¢ Jak mnoho preventivni Udrzby na stroji je zapotiebi?

e Kdy by se méla udrzba provadét?

TPM se sklada ze Ctyi nosnych témat — odstranéni stéZejnich problémii, samo-
statné opravy, planované opravy a uspoiadani stanovist dle potieb TPM. Na zari-
zenich a stanoviStich jsou namontovany 2 boxy v barevném rozliSeni. Bila barva
znamena ,Mam udélat!“, zelenad barva znamena ,A je to!“. Kazdy box ma osm pfri-
hradek, sedm prihradek je oznaceno dny v tydnu. Osma prihradka je urcena pro
udrZbu, jejiZ Cetnost je v intervalu delSim neZ jeden tyden (napt. 1 x za 14 dni, 1 x
za mésic atd.). V boxech jsou barevna pouzdra, kterd slouzi krozliSeni smén.
V pouzdrech jsou karty s predmétem udrzby a provadénych ¢innosti.

Obrazek 9.3: TPM boxy.

i Ranni sména

. QOdpoledni sména

Nocni sména

Sefizovaé

5

Zdroj: Sykora (2011)

Povinnosti kazdého pracovnika z nejbliZsi nasledujici smény je projit vSechny
karticky TPM ,Mam udélat” na daném stanovisti a provést vSechny planované
ukony ze vSech karet. Na zadni stranu vSech karet (obrazek 9.3) musi obsluha sta-
novisté napsat své osobni ¢islo a karticky presunout do zeleného boxu ,A je to!“.

Provadéni udrzby v blizké dobé dozna vyraznou zménu ve vybaveni strojl nej-
riznéjSimi senzory, které budou stroj monitorovat a upozornovat, kdy by mohlo
dojit k poruse néjaké soucastky. Udrzby tak nebude nutné délat podle pevnych
pland (i kdyz by jesté mohly pracovat), ale aZ v dobég, kterou tyto senzory ohlasi.
Tim se zvysi efektivnost strojl i celych zarizeni. Vybaveni jednotlivych stroji sen-
zory umozni predvidat moZnost vzniku poruch a tim i prodluZovat ¢innost sloZi-
tych systémi a nevynaklddat naklady na opravy zbytecné v predstihu (Vanécek et
al,, 2013).
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9.10 Transparentnost a vizualizace

Transparentnost je piredpokladem dosaZeni cili a neustdlého zlepSovani.
Vede k prehlednosti a celkovému pozitivhimu dojmu. Transparentnost také zna-
men3, Ze kazdy zna své ukoly a cile, nebot’ ulehcuje orientaci ve vSech ¢innostech
a zlepSuje uvédoméni si vSech souvislosti. Snadna orientace v procesu umoziuje
také rychlé zapracovani pracovniki. Cely systém je lehce srozumitelny, neshody
a odchylky jsou rychle patrné (Vanécek et al.,, 2013).

Vizualizace znameng, Ze kazda dilezita véc ma své presné definované misto
a velikost. Snadnd orientace v procesu umoznuje také rychlé zapracovani pracov-
nikl a snadnéjsi odhaleni odchylek. Podnikové procesy a priibéh vyroby musi byt
jasny a odchylky od nadefinovaného stavu musi byt okamZité viditelné. Pomoci na-
stroje vizualizace se zvySuje prehlednost jednotlivych procesti, pomahaji se udrzo-
vat zavedené standardy, ale také se podporuje jejich neustalé zlepSovani odhalova-
nim uzkych mist (Vanécek et al., 2013). Vizualizace ve vyrobnim procesu je reali-
zovana piedevsim nastroji 5S, Andon, standardizaci pracovnich odév, vizualizaci
ploch a fadou dalSich (Bicheno & Holweg, 2009).

e Stroje (skladovaci mista) jsou oznaceny riiznymi barvami.
e Dopravni cesty jsou jasné vyznaceny na podlaze.

¢ Instruk¢ni fota jsou umisténa pobliz strojt.

e Grafy s dosazenymi vykony jsou na kazdém pracovisti aj.
e V podniku je udrzovan poradek a uplatniovana metoda 5S.
e Casy presefizeni jsou béZné zobrazovany.

¢ Heijunka box jako planovaci kalendar-.

e Kanban tabule slouZi k vizualizaci, co bude dale vyrabéno.
e Vyuziti svétel k signalizaci.

e Oddéleni rizeni a planovani blizko vyroby.

e Naklady, kvalita, dodaci cas jsou sledovany.

e Vyuziti grafii balancovanti linek (¢as taktu).

¢ Informace o novych produktech.

e Matice dovednosti (ILUO graf) s urovni kvalifikace a ukolli pracovnikii.

e Navrhy a vysledky ankety pracovnik mésice.
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e Upozornéni na dodrZovani metod a zasad.

Udaje o finanénich vysledcich spole¢nosti.

e Upozornéni na udrzbu (Cervena svétla).

Flipchart se zlepSovanim.

Mistnosti s roboty maji rliznou hudbu (téony méni naléhavost udrzby).

Andon tabule

Dalsim diilezitym nastrojem vizualizace je Andon tabule, kterd usnadnuje trans-
parentnost a vizudlni kontrolu pribéhu vyroby. Andon je nastroj vizualizace, ta-
bule zobrazujici soucasny a planovany stav vyroby (sleduje tak rytmus vyroby),
slouzi také k zobrazeni vyskytu problému na lince a jako signalizace spusténi za-
chranné brzdy (systém rychlé reakce). Na Andon tabuli je predevSim znazornén
cely materialovy tok vyrobni linky. Dojde-li k poruse, pak se prisluSna ¢ast materi-
alového toku rozblika a spusti se signalizace majaku. Andon tedy slouZi také k zob-
razeni vyskytu problému na lince a jako signalizace spuSténi zachranné brzdy (sys-
tém rychlé reakce). Na tabuli je méreno, kolik ,ma byt a ,je“ vyrobeno, pocet po-
ruch a aktualni ¢as. Pracovni tym i technolog tedy okamZzité vidi, jak plni ukoly a dle
potreby lze bud’ pridat, nebo ubrat pocty pridélenych pracovniki, respektive hle-
dat cesty k odstranéni dalSich ztratovych cast tak, aby byly splnény pozadavky za-
kaznika. MenS$i provedeni Andon tabule je umisténo i v kancelari technologa vy-
robni linky, ¢imz je ihned a presné informovan o priibéhu vyroby a jejim aktudlnim
stavu (Vanécek et al,, 2013).

Obeya mistnost

Obeya v japonstiné znamena jednoduse ,velky pokoj“, ve smyslu ,valecna mist-
nost“. Ve spolecnosti Toyota se stal hlavnim nastrojem pro fizeni projektt, ktery se
pouziva zejména pri vyvoji produktl pro posileni efektivni a v€asné komunikace.
Obeya obsahuje vizualni prvky, jako jsou tabulky, grafy zobrazujici harmonogram,
milniky, dosavadni pokrok a protiopatieni. Soucasti je také tabule s analyzou vy-
roby (production analysis board) zobrazujici vyrobni takt, plan a soucasny stav pro
celou sménu irozdélené na jednotlivé casové useky (Lean Enterprise Institute,
2008).

Vizualizace vyrobnich ploch

V ramci vizualizace miiZe byt uveden vzornik barev (obrazek 9.5), které jsou
pouzivany pri vizualizaci vyrobnich ploch. Pfinosem barevného znaceni je jedno-
duché a prehledné rozliSeni vyrobnich a logistickych ploch, hranice transportnich
ploch, ohraniceni ploch pro repas a vadné dily a jiné (Sykora, 2011).
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e § § I8

Obrazek 9.4: Barevné rozliSeni ploch.

Hranice mezi jednotlivymi sekcemi vyroby, kolem celé haly,
transportni cesty, cilové tabule, pohyblivé sou&asti linek, montazni
voziky, vysokozdvizné voziky, nadoby na odpad a jiné.

Ohrani€eny prostor pro rozpracovanou vyrobu a material ve vyrobé,

vyrobky uréené ke zkousce.

Ohraniceny prostor pro kvalitu odsouhlasené vyrobky a podsestavy.

Ohranic¢eny prostor pro repas a vadné dily.

Ohranic¢eny prostor pro prebiraci akce a neplacené viceprace
vyrobkl a podsestav.

OhraniCeny prostor pro hasici techniku (pfistroje a hydranty).

Ohraniceny prostor pro chemické a horlavé latky.

Zdroj: Sykora (2011)

Standard pracovniho odévu

Vizualizace miiZe definovat standard pracovniho odévu v podniku (viz obrazek
nize). Jednotlivé vyrobni profese maji pridélenou barvu tricka, coz zvySuje trans-
parentnost ve vyrobé. V rdmci vizualizace je ve firmé Bosch také definovan stan-
dard pracovniho odévu (obrazek 9.4). Jednotlivé vyrobni profese maji pridélenou

barvu tricka, coZ zvySuje transparentnost ve vyrobé (Vanécek et al., 2013).

154

Obrazek 9.5: Standard pracovniho odévu.

Pracovnik obsluhy Zasobovac (Milkrunner)

Externi pracovnik,
brigadnik

Pracovnik udrzby

Vedouci tymu Vedouci smény

Zdroj: Sykora (2011)
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9.11 Standardizovana prace

Podle Patermanna (2022) je standardizovana prace ,systém tizeni lidské prace
a indentifikace problémi v procesech zalozeny na principech neustalého zlepso-
vani“. Rozdil mezi pracovnimi standardy a standardizovanou praci spociva
v tvorbé systému rizeni. Standardizace se tyka se veskeré ¢innosti, materiali i ka-
pacit v podniku. Na zdkladé standardli (norem) mizZe podnik piesné stanovit své
zdroje, vyrabét pozadované vyrobKky, objednavat standardni materialy a vést i re-
klamacni rizeni. Standardy umoznuji téZ posoudit vyhodnost riznych zlepseni, ino-
vaci, protoze je zaklad, se kterym je lze srovnavat (Vanécek et al.,, 2013).

Pojem standardizace predstavuje vytvareni standardd na kazdém vyrobnim
stanovisti a ve vSech oddélenich naptic celou spolec¢nosti (v logistice, vyrobée, na-
kupu, udrzbé, vyvoji a dalSich). Pfinosem standardizace je jednotnost, sdileni
Know-How, prehlednost, bezpecnost prace, stabilizace pracovnich podminek a do-
sazené urovné mezi jednotlivymi oddélenimi, zvySeni arovné kvality na pracovisti,
snizeni vyrobnich nakladi a mozZnost odhalit problémy k zlepSeni. Standardy je
nutné neustdle rozvijet a vylepSovat (Vanécek et al., 2013).

Postup realizace standardizované prace (Patermann, 2022):

1. Nalezeni nejlepsi metody/postupu, jak provést ukol.
2. Stanoveni ¢asové normy pro kazdy prvek prace.
3. Grafické vyjadreni ¢asového a metodického standardu.

4. VylepSeni soucasného standardu prace.

Cilem standardizované prace je stabilizace procesu, zjednodusSeni a ekono-
mické uspory. Tedy sniZit pocet variant a ndhodnosti v fizeni procesu, coZ umozni
jeho opakovatelnost a snazsi rizeni a hospodarnost. Ideadlem je vyrabét co nejefek-
tivnéji (minimalni plytvani energii pracovniki), podle jasnych pracovnich postupti
a tempem odpovidajicim poZadavkim zakaznika (v taktu).

Zajisténi produkcnich procest vyzaduje:

e Cas taktu, tj. rychlost, kterou produkty musi byt vyrobeny v procesu uspoko-
jovani poptavky zakaznikd.

e Piesnd pracovni sekvence, ve které operator plni ukoly vdaném taktu.
K tomu slouZi dokumenty: pracovni navodka, postup prace operatora a ca-
sové schéma postupu prace operatora.

e Kapacitni schéma, tj. standardni inventar a zasoby materialu, véetné materi-
alu na strojich, aby proces fungoval hladce.
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Normy prace jsou vytvareny pro opakované ¢innosti podle zavaznych pravidel.
Vyuzivaji se metody méreni casu MTM (Methods of Time Measurement). Je nutna
soustavna prace na jejich aktualizaci a zlepSovani, ktera vede k efektivnéjSimu vy-
uziti vyrobni kapacity. Organizace ma za dkol sladit ¢innost techniky a lidi, proto
probiha balancovani linky (Vanécek et al.,, 2013).

Z hlediska organizace prace je nutna:

e vhodna volba formy délby a kooperace,

e vhodné rozmisténi pracovnikd,

e péce o pripravu a zvySovani jejich kvalifikace,

¢ zlepSovani organizace a obsluhy vyrobnich stanovist,

¢ uplatiiovani racionalnich pracovnich metod a zavadéni pracovni norem,
¢ vhodna organizace pracovni doby,

¢ zlepSovani hmotného a moralniho stimulovani prace,

e upeviovani pracovni kdzné a péce o rozvoj pracovni iniciativy,

e péce o pracovni prostredi.

9.12 Metoda 5S

Jedna se o metodu k zamezovani ztrat pomoci lepsi organizace pracovist a tim
ziskani vétsiho prehledu o pribéhu procesii. Cilem je usporadani a udrzeni organi-
zovaného, bezpecného a vysoce vykonného pracovisté. Metoda je zaloZena na po-
radku na pracovisti, definovaném v péti japonskych pojmech, které zaroven pred-
stavuji jednotlivé kroky a nastroje implementace. Pomoci této metody lze vytvorit
a udrzovat cisté a organizované pracovisté (jak ve vyrobé, tak v kancelarich). Do-
sazeni uvedeného cile vyzaduje zapojeni vSech ucastniki vyrobni jednotky
(Vanécek et al., 2013).

V ramci nastroje 5S dochazi k zavedeni poradku na pracovisti. Pfinosem je pre-
devsim to, Ze veSkeré potiebné naradi je prehledné umisténo, coZ zpétné umoziuje
snadny vybér a uchopeni nastroje a jeho opétovné uloZeni na misto. DalSimi vyho-
dami je okamzity prehled o opotifebeni nastroji ajejich kompletnosti. Vyhodou
CistSiho pracovniho prostiedi je vyssi produktivita, lepsi vyuZiti prostoru a mnoz-
stvi pouzitych nastrojii, méné odpadu, oprav a nehod. Nastroj 5S je mozné uplatnit
jak ve vyrobnim provozu, tak i v kancelari. Obecny postup zavadéni 5S znamena
(Vanécek etal., 2013):
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e Seiri (selektovat) - roztridit vSechny poloZky a ponechat pouze ty, které jsou
potirebné.

e Seison (srovnat) - usporadat zbylé polozKky a zavést poiradek (kdy vse ma své
urcené misto).

o Seiketsu (procistit) - procistit usporadané polozky, tedy provést kontrolu,
zda vSe odpovida pozadavkim, tj. prevence ohrozeni jakosti, tirazu, posko-
zeni stroju.

e Seisou (standardizovat) - standardizovat zavedeny stav a stanovit jasna
pravidla pro udrZovani a priibézné sledovani prvnich tfi bodua.

e Shitsuke (sebedisciplina) - udrZovat stabilizovany stav, coZ predstavuje
proces neustalého zlepSovani a vyZaduje disciplinu.

Shrnuti kapitoly

Spolecnost Toyota vyuziva nejriiznéjsi metody Stihlé vyroby. Metoda Just in Time
oznacuje situaci, kdy jsou produkty vyrabény a dodavany ve spravném mnozstvi,
pravé vcas, v pozadované kvalité a dodavany na spravné misto. Ve vyrobé je véasné
zasobovani zajiStovano prostrednictvim metody Supermarket, tj. mensi mezisklad
(se zasobou na max. 1-2 hodiny) umistény pfimo u vyrobni linky. Samotné dodani
pozZadovaného materialu je realizovano prostrednictvim metody Milkrun. Jedna se
0 svoz nebo rozvoz materialu do nékolika mist, ¢asto prostiednictvim vlackl nebo
automatickych vozidel. K zajiSténi systému tahu se pak vyuziva Kanban karet, které
definuji hodni limit rozpracované vyroby. Tyto karty urCuji mnozstvi a cas, kdy
bude material zpracovan na vyrobek.

Heijunka je oznaceni pro rovnomérny plan (stejnou droven vyroby), ktery na-
pomaha vyrovnavat kolisani pozadavki na vyrobu. Vyrovnani je mozné dosahnout
diky schopnosti rychlého pieserizeni (SMED) vyrobnich zatizeni a stroji z jednoho
typu vyrobku na jiny. Nékteré ¢asti vyrobnich systémi byvaji automatické a poma-
haji kontrolovat ¢i zabranovat problémim ve vyrobé. Jidoka je vyraz pro vybaveni
stroji systémy simulujici ¢astecné lidskou inteligenci, napt. kontrolu vyrobku.
Piredchazeni problémim pri vkladani dili umoznuji zlepSeni oznacované jako
Poka-Yoke. Podobné Hanedashi znamena takovou upravu vyrobniho zarizeni, kdy
je stroj vybaven automatickym vyhazovacem dili. Vhodné uspoiradana miize byt
také cela linka, napt. do pismene U rozmisténim Chaku-Chaku, ¢i ndvaznosti pro-
cest formou A-B kontroly. V stihlé vyrobé se vyuzivd moznosti zastavit proces ci
celou linku pomoci zachranné brzy. V pripadé problémi se stroji se vyuziva pre-
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9 PREHLED METOD STIHLE VYROBY

ventivni drzba prostirednictvim metody TPM, kterd predepisuje vSem pracovni-
klim péci o strojni vybaveni. Nakonec stihla vyroba vyuZziva také vizualnich pomi-
cek (graf, foto, vyznaceni cest, znacek, andon tabule, barevné obleceni atd.), stan-
dardizace ¢i lepsi organizace pracovist metodou 5S.

Klicové pojmy

Justin Time Kanban Heijunka
Jidoka Supermarket Milkrun

TPM SMED Poka-Yoke
Hanedashi Metoda 5S Chaku-Chaku
vizualizace

Doporucené rozsirujici materialy

Bicheno, J., & Holweg, M. (2009). The Lean Toolbox. The Essential Guide to Lean
Transformation. Buckingham: PICSIE Books.

Lean Enterprise Institute. (2008). Lean Lexicon a graphical glossary for Lean Thin-
kers. Cambridge, MA USA: Lean Enterprise Institute.

Otazky

1. Vysvétlete metodu Just in Time.

2. Coje to Kanban?

3. K ¢emu slouZi supermarket?

4. Vysvétlete Milkrun.

5. Coje to proces preserizeni a metoda SMED?

6. Jakym zplisobem lze vyrovnavat zatiZeni ve vyrobé?
7. Vyjmenujte nastroje transparentnosti a vizualizace.
8. Co je podstatou metod TPM a zachranné brzdy?

9. Co oznacuji metody Hanedashi, Chaku-Chaku, Jidoka?

10. MizZe i standardizace pomoci ve Stihlé vyrobé? Jakym zplisobem?
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Ukoly

1.

Vyberte si nékterou z metod stihlé vyroby a zkuste najit informace o jejim
uplatnéni v riznych podnicich.

. Zkuste se zamyslet nad tim, co vSechno by se dalo vizualizovat v nemocnicich,

na Skolach ¢i na aradech.

Cviceni

9.1

Zahrajte si v tymech lean hru ,Standardizovana ryba“
(Lean Six Sigma Learning Academy, 2022).

Krok 1: Pozadejte sviij tym, aby na list A4 nakreslil rybu. Vysledkem bude Siroka
Skala uméleckych vytvorl. Riznorodost navrhii ryb prameni z nedostatku na-
vodd, jak rybu nakreslit.

Krok 2: Dejte svému tymu list A4 s mrizkou 3x3. PreCtéte nasledujici pokyny:

Nakreslete pismeno X do stredového pole v levém sloupci. X by mélo vyplnit
policko, které se dotyka prisecikl

Nakreslete oblouk smérem nahoru z levého horniho priisec¢iku do pravého
horniho priseciku.

Nakreslete oblouk smérem doli z levého dolniho priiseciku do pravého dol-
niho priseciku.

Nakreslete oblouk z pravého horniho priseciku do pravého dolniho prise-
¢iku.

Nakreslete kruh pro oko uprostred pravé linie mrizky

Nakreslete obracené pismeno V pro ploutev uprostred kiivky v hornim stre-
dovém poli.

Nakreslete dvé V pro ploutve, rovnomérné rozmisténé na spodni stiedové
krivce

Nakreslete krivku z levého horniho bodu X do levého dolniho bodu X, abyste
vytvorili ocas.

Nakreslete oblouk pro tsta zacinajici v pravém dolnim priiseciku. Musi to byt
Stastna rybal!!
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9 PREHLED METOD STIHLE VYROBY

¢ A nakonec nakreslete ¢tyti kruznice pro bubliny - dvé uprostied pravého
stiedového pole a dvé v pravém hornim poli

Krok 3: Porovnejte obé sady vykresi. Druha sada vykrest si bude mnohem po-
dobnéjsi. Odpad v procesu byl odstranén a droven prace bude mnohem vyssi.

Krok 4: Tyto sady navodl bude moZna tfeba zkontrolovat. MoZna nejsou tak kom-
plexni, jak se piivodné zdalo. Kresleni ryb se mohlo od doby, kdy vas tym poprvé
nakreslil rybu, vyvinout. Zakaznik nyni mliZe pozadovat Zraloka.

Obrazek 9.6: Sablona ryby (neukazujte soutézicim).

Zdroj: Lean Six Sigma Learning Academy (2022)
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10 Push a pull systémy

Kapitola se zaméruje na materidlovy a hodnotovy tok ve vyrobé. Jednou z klicovych
charakteristik $tihlé vyroby je vyuzivani pull (tahového) vyrobniho systému, nikoli
systému push (tlaku). Oba systémy jsou bliZe popsany a charakterizovany.

Cile kapitoly
e Pochopit zakladni rozdily mezi systémy tahu a tlaku.

e Dozvédét se o tom, jakym zpilisobem probiha hodnotovy a materialovy tok
v podniku.

10.1 Historické ohlédnuti za tokem ve vyrobé

Prvni zminka o koncepci Stihlosti s vyuZzitim souvislého toku byla uz za Sofokla
(cca. 445 pred n.l.). Prvni pokusy ve vyrobni sféte se pripisuji Henry Fordovi. Prvni
sekvencni vyrobni linka vznikla v roce 1906. Jednalo se o uspoi-adani strojti pro vy-
robu motoru a prevodovky podle kroku zpracovani (nikoliv oddélené na pevnych
pracovistich). Vysledkem tohoto rozmisténi bylo zvySeni produktivity. Finalni
verze linky pro model T byla hotova v roce 1908, prestoze vétSina stroji byla stale
v pevném usporadani. Prvni sekven¢ni linka byla vytvorena pro vyrobu zapalovani
(4x zvySeni produktivity) v roce 1913. Pozdéji také pro vyrobu modell T ajejich
montaz.

Rother (2017) uvadi, Ze Fordovi inZenyti se dale pokouseli o spojeni vSech pro-
cesli do jednoho souvislého toku od surového materidlu po vysledny produkt.
Tento pristup vSak vyzadoval zmény budov v Highland Parku. Myslenka unikatnich
Sestipatrovych budov spocivala vtom, Ze konecna montdz probihala v prizemi
a ostatni vyroba v hornich patrech. Material se pohyboval po Zeleznici a koleje ve-
dly pod jerab, ktery material zvedal do ostatnich pater. Mezi patry byly tisice ot-
vort, kterymi se material pohyboval shora dolti pomoci skluzavek, dopravniki ¢i
trubek. V tomto toku vSak bylo spoustu nedokoncené vyroby a jeraby i pohyb mezi
otvory znacné omezovali rozmanitost azmény ve vyrobé. VétSi rozmanitost
a kratsi Zivotnost vyrabénych produktl pak zpisobovaly, Ze bylo mnohem obtiz-
néjsi synchronizovat tok vyroby, nez tomu bylo v dobé, kdy se vyrabél pouze jeden
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10 PUSH A PULL SYSTEMY

produkt. Idedlni tok tak ziistal nenaplnénou vizi. Nicméné zptlisob, jakym byly pie-
konavany jednotlivé prekazKky a provadény zlepseni, pripomina soucasny pristup
spolecnosti Toyota.

Z uvedenych historickych zkusenosti vyplynulo, Ze snaha o maximalizace vy-
stupi jednotlivych procesti ma nasledujici dlisledky pro tok hodnot:

e rozpojeni navaznosti procesu,

e vyhybani se zménam,

e tendence vyrabét ve velkych davkach,
o velké zasoby nedokoncené vyroby,

¢ vadné kusy s nemoznosti urcit pricinu vad.

Zajimavé je, Ze kdyz se proces zrychli, aby se zvysilo mnoZstvi produkce na jed-
noho pracovnika za hodinu, zkrati se pouze ¢as pridavani hodnoty, nikoli priibézna
doba. Pro udrZeni toku hodnot je potieba urcité mnozstvi zasob, pricemZ potiebné
mnozstvi zasob zavisi na stavajici vykonnosti procest v toku hodnot. Pokud jsou
limity zasob niZsi nez potfebné mnoZstvi zasob, zplisobuje to problémy. Hlavnim
zdrojem nizkych nakladl neni ani tak velké vyuziti stroji, jako spiSe nepreruso-
vany tok vyrabénych produktii od jednoho procesu ke druhému s minimalnim plyt-
vanim. Zakladni vyrobni postupy v pribéhu vyvoje zlistaly v podstaté stejné, proto
je dnes nejdtlezitéjsi neustalé zlepSovani, prizplisobovani a flexibilita systému fi-
zeni (Rother, 2017).

10.2 Hodnotovy retézec a materialovy tok

Hodnotovy retézec je souborem aktivit (sledem cinnosti), které firma vyko-
nava pii konstruovani, produkci, prodeji, dodavani a poprodejni podporte svych
produktli pro své zakazniky. Hodnotovy retézec se opira o teorii zivotniho cyklu
produktu a mapovani hodnotovych toké (VSM). Zivotni cyklus produktu navrhl
v klasické praci Dean (1950) jako proces zacinajici prijetim na trh azZ po opusténi
trhu (tj. faze zavadéni, rlst, zralost a itlum). Z pohledu vyrobce zahrnuje Zivotni
cyklus vyrobku myslenku nového vyrobku, navrh, nakup, vyvoj, vyrobu, vyuziti a li-
kvidaci (Cao & Folan, 2012). Rizeni Zivotniho cyklu vyrobku je podnikatelska ¢in-
nost spocivajici v co nejefektivnéjSim tizeni vyrobki spolec¢nosti v pribéhu celého
zivotniho cyklu, od prvniho napadu na vyrobek az po jeho vyrazeni a likvidaci (Tao
etal., 2018).

Porter (1998) vytvoril hodnotovy retézecjako primarni nastroj pro identifikaci
prileZitosti k vytvoreni vyssi hodnoty pro zakaznika. Hodnotovy retézec odrazi cel-
kovou hodnotu a sklada se z ¢innosti vytvarejicich hodnotu: prichozi logistika, pro-
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voz, distribuce, marketing a prodej, servis. Basnet & Wisner (2012) hovori o inter-
nich ¢innostech hodnototvorného retézce - vyrobé, prodeji a distribuci. Interni
hodnotovy fetézec zahrnuje schopnosti integrace vyrobkt a procest prostrednic-
tvim designu pro vyrobitelnost. To znamend zjednoduSovani a minimalizaci, stan-
dardizaci a pocitaCem podporované inZenyrské praktiky (Droge, Jayaram, &
Vickery, 2004). Soucasti hodnotového toku je také tok materialu, ktery slouZi k po-
stupnému vytvareni hodnoty.

Materialovy tok ve vyrobé predstavuje tok surovin, soucastek, rozpracova-
nych nebo hotovych vyrobki, obali. Jedna se o fizeny pohyb materialu v retézci,
aby byly komponenty k dispozici na daném misté, v potfebném mnozstvi, oka-
mziku a kvalité. Z hlediska materidlového toku je dlilezité pochopit vyznam mate-
ridlového toku pro rizeni vyroby snizovanim nakladi. Podniky za timto icelem hle-
daji idealni skloubeni vhodnych metod. Vyznam materialového toku vychazi z po-
znani, Ze zameéstnava az 25 % pracovnikd, zabira az 25 % ploch, predstavuje az
87 % doby vyrobku, tvori 15-70 % nakladi podniku a zptsobuje 3-5 % znehodno-
ceni materialu.

e UZzsi hledisko: materialovy tok pouze ve vyrobnim zavodu ¢i pracovisti.

e Sirsi hledisko: od dodavatele surovin az k zakaznikovi.

Ve vyrobé se preferuje materialovy tok s malym poctem kusti v davce, idealni
podle japonskych zkuSenosti je ,,One piece flow"“, tok pouze jednoho kusu, ktery na
jednotlivych pracovistich nevytvari Zzadné mezisklady. Cilem je zajistit plynulost
bez zbytecnych zastavek a vraceni. Idealni tok je bez zastaveni (kontinudlni vy-
roba). Ve sluzbach je vhodnéjsi mluvit pohybu, proudu, presunech lidi (cestovni
ruch, bankovnictvi, pojistovnictvi).

Faktory ovliviiujici materialovy tok:

e vyrobni kapacita (maximalni mnozstvi vyrobki, které mizeme vyrobit).

¢ velikost vyrobni davky,

e priibézna doba vyroby (celkova doba trvani vSech procesti ve vyrobé),

e vyrobni takt (interval, ve kterém opoustéji po sobé jdouci vyrobky linku),

e Uzké misto (misto omezeného celkového vykonu),

e rozpracovanost vyroby,

¢ bodrozpojeni (misto dotyku rizeni vyrobniho procesu dle planu ¢i poptavky),
¢ rozmanitost vyrobniho procesu,

e rozloZeni surovin, stav rizeni ainformacnich tokii, stav dodavatelskych
vztaht.
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V priibéhu materialového toku se provadéji riizné operace, které zvysuji hod-
notu piivodnimu materialu tim, Ze tento je riznym zplisobem opracovavan, smon-
tovan, aby pak vyhotovoval zdkaznickému pozadavku. Je to postupné nartistani
hodnoty. Samotny tok materidlu hodnotu nevytvari. Kdyz je vyrobek dodan zakaz-
nikovi jesté s néjakou sluzbou navic, je to pridana hodnota pro zakaznika. MiiZe to
byt pridana hodnota ¢asu ¢i mista, vznikajici pti dodavce presné dle prani zakaz-
nika. Je-li zakaznik s dodavkou spokojen, prinesla mu pridanou hodnotu, za kterou
je ochoten zaplatit. KdyZ ale vyrobce bude poZadovat vyssi cenu, protoZe ma hodné
zmetki, nebo Ze zaméstnava zbytecné mnoho pracovniki, zbytecné dlouho skla-
duje material apod., neni to nartist hodnoty pro zakaznika, pouze vyssi cena, kterou
zpravidla odmitne. Tyto ztraty nutno z procesu odstranit (Vanécek et al., 2013).

Predpokladem pro kazdou analyzu toku je (Vanécek et al., 2013):

1. Vymezeni hranic zkoumané c¢asti materidlového toku. Struktura toku je dana
riznymi materialy, dily, vyrobKy, které na rtiznych mistech do toku vstupuji
nebo vystupuji. Soucasti struktury toku je i reverzni tok - reverzni logistika.

2. Grafické znazornéni struktury materialového toku. Pro lepsi orientaci v ma-
teridlovém toku je vhodné jeho zjednodusSené zakresleni do ptidorysu praco-
visté. Je-li touto Cinnosti kontrola, oznaci se v grafu ¢tvereckem. Pokud se tok
zastavi a vznika mezisklad, oznaci se toto misto trojuhelnikem. VSechny tyto
symboly se ocisluji a v priloZené tabulce doplni potfebnymi udaji.

3. Vybér ukazatelli pro zkoumani materialového toku. Ukazateli mtiZze byt druh
materialu, intenzita toku, velikost davky, pocet vyrobenych kusi, priibézna
doba vyrobku, vyroby, doba ¢ekdni davky na zpracovani, doba prichodu
davky operaci, pocet zastaveni toku (davky), pocet manipulaci.

Davkova vyroba

V automobilovém primyslu je velikost davek jednotlivych komponent ¢i vyrob-
nich modulili ovlivnéna predevsim velmi ¢astym operativnim zpiesiovanim zakaz-
nickych pozadavk{, tzv. odvolavek, coz zna¢né limituje planovani vyroby v jednot-
livych sménach.

V hromadné vyrobé se pohybuje material ve velkych davkach, zpravidla sta-
novenych z ekonomického hlediska tak, aby se vyrobni linka nemusela ¢asto pre-
stavovat. To neni piilis flexibilni a vyZaduje cetné mezisklady, protoze material je
odebiran postupné. Velkd davka zvySuje produktivitu prace, protoZe sniZuje fixni
naklady na jednotku, zvysuje podil technologickych ¢asii a zjednodusuje rizeni vy-
roby (Vanécek et al.,, 2013).

Naproti tomu tok v malych davkach snizuje naklady na nasledné skladovani,
sniZuje vazanost kapitalu a zkracuje pribéZnou dobu vyroby a l1épe reaguje na po-
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tfebné zmény ve vyrobé. Jeho nevyhodou je, Ze malé davky vyzaduji casté preseri-
zeni stroji (vyrobni linky), které musi byt nejprve vyreSeno tak, aby spotieba casu
na néj podstatné klesla (Vanécek et al., 2013).

Obrazek 10.1: Davkova vyroba.

operace operace operace
A B C |

0000000000
< om "B 0000000000
min.
<« > 0000000000
10 min. n i"“
v v 10 min.
PVD (min.) 10. 21 30.
Pritb&%na doba vyroby: 21. minuta (prvni kus), 30. minuta (celad davka)

Zdroj: Myska (2017), upraveno

Charakteristika davkové vyroby (obrazek 10.1):

Operatori. Pracuji jako jednotlivci. Neni priliS snaha spolupracovat s jinymi
¢astmi vyrobniho procesu. Nevidi dopad svych chyb.

Vyrobni produktivita. Nutnost vytvaret zasoby v pripadé, Ze se zméni nékteré
pozadavky. Velké mnozstvi praci nepridavajici hodnotu.

Vedeni. Nutnost konstantniho dohledu 100 % pracovniki. Problémy se eska-
luji aZ po zjiSténi vyznamného problému.

Zakaznik. Vyrobni cyklus je prili§ dlouhy a nevariabilni. Zavedeni naprav-
nych opatreni je zdlouhavé.

Obchodni partnefi. Velky problém je jakykoliv druh piepracovani. VétSina
vyroby je v urcitém stadiu rozpracovanosti.

Logistika. Vyssi naklady na skladovani.

Vyroba. Nutnost specializovanych zatizeni a strojt.
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Tok jednoho kusu

Tok jednoho kusu (One Piece Flow) je idedlni pripad tokové orientované vy-
roby, kdy velikost vyrobni davky predstavuje jeden kus probihajici mezi jednotli-
vymi operacemi vyrobniho cyklu bez meziskladi. Z hlediska zdkaznika tok jednoho
kusu optimalni (obrazek 10.2). V yhodou je rychla detekce vadného dilu ve vyrob-
nim procesu, ¢imzZ se zamezi rozsahlejsSimu vyskytu chyb. Dalsi vyhodou je kratky
pribéh produktu vyrobou (nejsou mezisklady pred stroji) a sniZeni naklad( na

Obrazek 10.2: Tok jednoho kusu.

[
o

[ operace | operace | operace ]
A B C

0000000000
0000000000
0000000000

.
- L

v ¥
PVD (min) 3. 12.

Priibézna doba vyroby: 3. minuta (prvni kus), 12. minuta (cela davka)

Zdroj: Zdroj: MySka (2017), upraveno

Ptredpokladem zavedeni toku jednoho kusu jsou:

e Proces musi byt schopen produkovat kvalitni vyrobek.

e Cas jednotlivych dil¢ich operaci musi byt opakovatelny.

e Stroje a nastroje musi byt v 100% kondici a neustale pripraveny k pouZiti.

e Proces musi byt schopen se prizptsobit k dodrZeni pracovniho taktu.

Charakteristika toku jednoho kusu:

e Operatori. Pracuji jako tym ve vyrobnim systému. Okamzité odhaleni pro-
blému a detekce chyb predchazejiciho operatora. Vys$si moralni zapojent.

e Vyrobni produktivita je vysoka - soubor operaci pracuje v systému tahu.
Snadné rozpoznani pracovni efektivnosti.

e Vedeni. Tym piebird zodpovédnost za provedenou praci a dodrZeni dohod-
nutého pracovniho ¢asu. Jakykoliv problém je ihned zietelny.

e Logistika. Nizsi naklady na skladovani.
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e Zakaznik. Pracovni cyklus je velmi rychly a snadno predvidatelny. Rychlejsi
odhaleni chyb a moZnost zavedeni napravného opatieni.

e Obchodni partnefi. Velmi rychla odpovéd vyrobniho procesu na pozadavky
prepracovani.

e Vyroba. Vyrobni zatizeni je moZné navrhovat v univerzalni velikosti.

Tok pres sklad

Prvni moZnosti je tok pres Klasicky sklad, tedy klasickym zptsobem, kdy lze
udrzovat vétsi zasobu. Nevyhodou je nutnost dovazeni, transportu a hledani dilt.
NejvétsSim problémem je pravé vychystavani dili ze skladu, které miize trvat déle
a zpusobovat problémy na linkach. V opa¢ném pripadé miize vytvaret zbytecné za-
soby nedokoncené vyroby. Druhou moZnosti je vyuZziti supermarketu. Ten lze vy-
uzit v pripadé, Ze je omezené mnozstvi variant vyrobku a jeho dili lze udrzovat
drobné zasoby ve vyrobnim meziskladu - supermarketu. Tento mezisklad urych-
luje vyrobni proces, nebot jednotlivé dily jsou jiZ v omezeném pripraveny na misté
ve vyrobé (Roser, 2017c).

Tok pravé vcas

V podstaté se jedna o vyuziti metody Just in Time. Pfisun materialu na kazdé
pracovisté je provadén pravé vcas, bez skladovani a zasob. Predpokladem jejiho
uplatiiovani je odstranéni vSech ztrat v podniku. Vyzaduje spolupraci a synchroni-
zaci v ramci vyrobniho planovani a vztah mezi dodavateli a odbérateli. Uplatnéni
metody Just in Time je hlavné mezi pracovisti v jednotlivych podnicich a mezi pod-
¢i dodavkach z jinych kontinentii. V nékterych podnicich hromadné vyroby se vyu-
Ziva spolec¢né s dalsimi metodami $tihlé vyroby jako Supermarket, Milkrun, Kan-
ban. V praxi neni obvykle realizovatelny.

Tok zasobovani na linku

Tok Ship to Line (STL) je metoda zasobovani pfimo do mista montaZe (na linku)
bez jakychkoliv meziskladli a dodate¢nych logistickych operaci a procest. Objed-
nany materidl je dodavatelem dopraven piimo Kkvyrobni lince bez toho,
aniz by byl skladovan v externim skladu. Metoda je ¢asto aplikovana v podobé Ship
to Supermarket. Predstavuje dokonalou realizaci systému Just in Time. STL je na-
strojem optimalizace materidlovych tokd. Cilem STL je zredukovat tyto kroky pri
manipulaci a presouvani materidlu. Jednou z vyhod je tedy sniZeni manipulace
s materialem, coZ uvoliiuje pracovni kapacitu pro dalsi tkoly. Aby STL fungovalo,
je nutné drZet zasoby na nizké urovni a veSkery material musi byt uloZen blizko
danému procesu (Roser, 2017d).
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PoZadavky na STL:

e z4asoby na nizké drovni,

e procesy blizko u sebe (méné piepravy),
e malé dily,

e malé davky,

e vhodné baleni,

e systém by mél vykazovat prvky flow linek, procesniho uspoiadani vyroby.

Tok v sekvenci

Metoda toku v sekvenci (Just in sequence) znamena, Ze vSechny pro vyrobu po-
tirebné dily a komponenty jsou dodavany piesné v té spravné sekvenci, jak je to po-
tieba. V idealni situaci by montazni pracovnik viibec nemél mit piileZitost si vybrat
z nékolika riiznych dil, ale pouze odebrat ten, ktery mu prijde jako dalsi. Pokud
bychom napiiklad provadéli ve vyrobé automobili montaz barevnych dvefi na ba-
revné automobily, pak by bylo dodat dvere v presné v daném poradi (spravna ba-
rva dvefi na spravnou barvu automobilu) jak bylo poZadovano (Roser, 2017c).

Predpoklady toku v sekvenci:

e UdrZovani vyrobni sekvence podle planu pomoci jednoduchého toku.

MontaZz a spojovani sekvenci v jeden celek (alespon dva dily, jejichZ sekvence
jsou shodné).

Stihly dodavatelsky retézec.

Malé davky.

Nizka uroven zmetkovitosti a predélavek.

Problémy toku v sekvenci jsou:
e Preruseni sekvence (sklady misto FIFO metody).

e Odchylky v sekvencich.

Tyto problémy mohou vzniknout v diisledku Spatného dilu v sekvenci, odebra-
ného dilu ze sekvence (Spatna kvalita), chybéjicimu dilu v sekvenci. Pak je nutna
vymeéna dilu, odstranéni Spatnych dil{i, montaZ tak ¢i onak, zastaveni vyrobniho
procesu (Roser, 2017c).
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Tok vybér pro sekvenci

Tok vybér pro sekvenci (Pick to sequence) znamena v podstaté stejnou metodu
jako u Kklasické metody toku pts sklad, kdy je k dispozici velka zasoba dili. Z této
zasoby je pracovnikem nebo pocitacem vybiran spravny produkt (diky modernim
technologiim) a razen do sekvence. Pracovnik nebo pocitac¢ vSak samoziejmé musi
védét, jaka je hlavni sekvence vyroby (Roser, 2017c).

Tok dodani v sekvenci

Tok dodani v sekvenci (Ship / receive to sequence) piredstavuje zptisob dodani
materiadlu v sekvencich jiZ od dodavatele. Dodavatel naloZi dily na kamion v té
spravné sekvenci a doda je do mista potreby. Zde jsou dily vyloZeny a predany
ptrimo k lince, pricemZ se neustale dodrZuje stanovena sekvence po cely ¢as dodani
k lince. V tomto piipadé je diilezité myslet pti nakladani na potadi naloZeni mate-
rialu a typu kamionu pro snadné vyloZeni (Roser, 2017c).

Tok vytvorit v sekvenci

Metoda toku vytvorit v sekvenci (Build / make / produce to Sequence) je v pod-
staté zpisob dodavani dili vyrobenych interné v podniku. Predchazejici vyrobni
procesy produkuji dily presné v tom spravném poiadi, jak je potiebuje hlavni vy-
robni linka. A to bez ohledu na to, zda je predchozi proces provadén hned vedle
hlavni linky, nebo je provadén v iplné jiné tovarné, klidné i nékolik hodin vzdalené.
Jde o udrZovani sekvence mezi predchozim vyrobnim procesem a hlavni vyrobni
linkou (Roser, 2017c).

10.3 Systémy rizeni vyroby a materialového toku

Obecné je mozZné se setkat se dvéma zakladnimi principy tizeni vyroby a logis-
tiky. Jedna se o tlakovy (Push) a tahovy (Pull) princip. Oba principy pouzivaji rliz-
nych metod a postupii, aby byly funkcni a pouzitelné. Ani jeden z obou systémi se
v praxi neobjevuje ve své Cisté formé (Vanécek et al., 2013). Oba systémy maji i
v soucasnosti své opodstatnéni, ale u rtiznych druh@ vyroby a pfi riznych situa-
cich.

Oba tyto principy vyuzivaji rizné moznosti uvedeni toku do pohybu:

e Vyrobni plan podniku, ktery obsahuje co, kdy a kolik vyrobit (Push - tla¢ny
zplsob). Pouziti pri planovani dle piedpovédi. Vyrabi se dle planu, kone¢ny
zakaznik jesté neni znam.

¢ Objednavka zakaznika, ktery sam pozaduje co, kdy a kolik vyrobkii potiebuje
a podnik pracuje dle této objednavky (Pull - tazny systém).
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Systém tlaku

V tradi¢ni vyrobé je uplatiiovan spiSe systém tlacny (Push). Vyrobce vyrabi dle
planu (smlouvy) a po splnéni svého tukolu presouva celou davku svému zakazni-
kovi, ktery na ni provadi dalsi operace (obrazek 10.3). Ten na to ¢asto neni pripra-
ven, a pokud se plany dodavek neaktualizuji, bud’ se vyrobci, nebo zakaznikovi hro-
madi ve skladech material, nedokonc¢end vyroba, vyrobky, které zatim nepotiebuje.
Tyto zasoby vSak musi byt skladovany, ¢imz dochazi i ke zvySovani nakladi
(Vanécek et al., 2013). Chybi tedy vazba mezi vstupem a vystupem. Tento zplisob
vyroby se vyuzival hlavné drive, pii nenasyceném trhu. Napriklad pri vyrobé tele-
vizord, pocitaci, lednic¢ek zpravidla dle predpovédi poptavky.

Obrazek 10.3: Systém tlaku.

AN

Legenda: O = ¢innost, \/ = mezisklad, s dodavka

Zdroj: Vanécek et al. (2013), upraveno

Diisledkem systému tlaku je ¢asto:
e preruseni toku mezi ¢lanky retézce,
e Cinnosti ¢lankd nejsou navzajem sladény,

¢ nadmérné zasoby.

Systém tahu

Tradic¢ni zpiisob je v ramci $tihlé vyroby nahrazen systémem taznym (Pull), kdy
teprve az na zakladé pozadavku odbératele dodavatel doda material (rozpracované
¢i hotové vyrobky). Pokud objednavku nedostane, nedodava, ani nevyrabi. Neni
moZné vyrabét, kdyz to nikdo nepotiebuje - vznikala by nadvyroba. Vyroba je tedy
spusSténa az tehdy, kdy je zakaznikem, at' jiZ internim nebo externim, vyvolan poZa-
davek na urcity dil nebo vyrobek. Propojenim jednotlivych materiadlovych tokd je
vytvorena plynuld vyroba, kterd soucasné se synchronizovanou logistikou umoz-
nuje snizit priibéznou dobu vyroby i vysi zasob. Cilem je vyrabét pouze podle po-
zadavku zakaznika v odpovidajicim taktu (Vanécek et al., 2013).
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V principu rizeni tahem jde tedy o to, vyrabét spravny vyrobek, ve spravny cas
(kdy ho zakaznik poZaduje) a v presném mnozZstvi (dle objednavky), coz odpovida
metodé Just In Time. Samoziejmosti musi byt stabilni a vysoka kvalita produkce
ajasné definované vyrobni procesy (Vanécek et al., 2013). VyuZiti principu tahu
znamena zavedeni transparentniho a samoriditelného systému (jednodussi plano-
vani, méné zasob). Pri principu tahu jsou sledovany odvolavky od zdkaznika (do-
date¢né zmény planu) a v ndvaznosti na né jsou pak za pouziti riznych nastroji
zajiStovany vstupy do vyroby (obrazek 10.4). Tazny systém je ten, ktery vyslovené
omezuje mnozstvi rozpracované (nedokoncené) vyroby, které mize byt uvnitr

Obrazek 10.4: Systém tahu.

B==E==OC= Q

Legenda: O = ¢innost, = dodavka. <= objednavka

Zdroj: Vanécek et al. (2013), upraveno

systému.

Heizer & Render (2007) uvadéji, Ze pii implementaci principu tahu se setka-
vame s metodami Just in Time, Just in Sequence, Kanban a s podplirnymi nastroji
Supermarket, Milkrun ajinymi. V taZzném systému poskytuje nasledna operace,
operaci predchazejici prostrednictvim karty Kanban informace o tom, jaky mate-
ridl, v jakém mnozstvi a v jakém misté a ¢ase je potiebny. Dal$im principem je vyu-
zivani metody FIFO. Cely systém rizeni musi byt samoziejmé podporen komplexné
fungujicim firemnim systémem $tihlé vyroby a dalSimi principy a nastroji, jako na-
priklad Nivelizaci vyroby, rychlym presefizenim a radou dalSich (Vanécek et al.,
2013).

Diisledkem systému tahu je ¢asto:

¢ Automaticky systém, ktery udrzuje zasoby pod urcitym limitem bez nutnosti
udrzby.

e Systém tahu je hodny pro vétSinu vyrob (hromadna, zakazkova, velké ¢i malé
produkty).

e Zasoby mohou fluktuovat, coZ nevadi diky limitu rozpracovanosti.

e Systém je odolny, tj. neni nutné detailné planovat kapacity a terminy.
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Rozdily mezi systémem tahu a tlaku

Mezi systémem Push a Pull jsou zdsadni rozdily, proto i pfechod podniku od
jednoho systému k druhému predstavuje vyznamnou zménu, ktera nevyhnutelné
zasahne kaZdou ¢ast podniku. Pokud ma systém fungovat v plné $ifi a ma dojit také
k vyuZiti jeho prednosti v plné sile, je nutné ho aplikovat nejen na cely podnik, ale
také na cely dodavatelsky retézec. Jak princip tlaku, tak i tahu maji své vyhody i ne-
vyhody a tyto principy je tfeba vhodné vyuZivat dle zvolené strategie podniku. V
nékterych podnicich nemusi byt zavedeni principu tahu bud’ viibec mozné, nebo by
bylo neefektivni. Napriklad v zemédélstvi jsou péstovany plodiny, i kdyZ s odbéra-
teli nejsou predem uzavreny vSechny smlouvy na dodavky. Ocekavana poptavka je
odhadovana v obdobné vysi jako v minulém roce (Vanécek et al., 2013).

Liker (2015) uvadi, Ze hlavnim rozdilem mezi obéma systémy rizeni je zplisob
objednavani. Pri principu tlaku chybi vazba mezi vstupem a vystupem a je vyra-
béno to, na co jsou v soucasné chvili vstupy. Naopak pri principu tahu jsou sledo-
vany odvolavky od zakaznika a v navaznosti na né jsou pak za pouziti rtiznych na-
strojli zajiStovany vstupy do vyroby.

Roser (2015) uvadi, Ze neni jednoduché oba systémy odlisit z dGvodu mylnych
piresvédceni o rozdilech mezi nimi. Tyto omyly lze shrnout nasledovné:

e Omyl 1: Rozdil je ve vyrobé na sklad (push) a vyrobé na objednavku (pull).
To neni tplné pravda, nebot i v pripadé vyroby na sklad nékdo musel vyvolat
poZadavek k zahajeni vyroby (vZdyt i Toyota vyrabi ¢ast produkce na sklad).

e Omyl 2: Rozdil je ve vyrobé dle predikce trhu (push) a vyrobé dle skutecné
poptavky (pull). Tento rozdil je obdobou prvniho omylu. V dneSni dobé
v podstaté kazdy podnik provadi predikci poptavky. Dalsi otazkou je, co je to
skute¢na poptavka. Tento rozdil nema co docinéni s tazenim nebo tlacenim
materialu ¢i informaci.

e Omyl 3: Smér toku informaci je odliSny. Rozdil mezi systémy vSak nespociva
v rozdilu mezi centralnim planovanim (push) a informacni vazbou od zakaz-
nikil (pull). Naopak kazdy plan je dnes zaloZen na pozadavcich zakaznika (jak
by jinak vznikl?). Informa¢ni toky jsou pak spiSe obousmérné, proto nejsou
urcujicim rozdilem mezi obéma systémy.

e Omyl 4: Systém MRP je pouzivan v tlacném (push) a Kanban v tazném sys-
tému (pull). V tomto ptipadé je pravda pouze ¢aste¢na. Spravné implemento-
vany Kanban systém je opravdovym taznym systémem. AvSak i MRP miiZe
byt nastaveno a vyuZzivano jako tazny systém s vyuZitim elektronického Kan-
banu nebo podobné metody.

Pokud shrneme tyto poznatky, tak Ize podle Rosera (2015) konstatovat, Ze
hlavni rozdil mezi obéma systémy je v mnoZstvi rozpracované vyroby. Pokud se
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vyslovené omezuje mnozstvi rozpracované vyroby ve vyrobnim systému, jedna se
o tazny vyrobni systém. A pokud tomu tak neni, jedna se o tlacny vyrobni systém.

10.4 Druhy systémii tahu

V literature se obecné uvadi, Ze systém tahu vychazi z metody Kanban, Just in
Time a dalSich. Nicméné jak ukazuje praxe, tazny systém lze nastavit riznymi me-
todami a konkrétni systém vzdy odpovida pozadavcim jednotlivych podnikd.

Systém tahu dle zasoby ¢i intervalu

Jedna se o Kklasické systémy tizeni zasob (BQ, SQ, BS, sS), které jsou zaloZeny na
logistickém rizeni. Jejich podstatou je definovani cilového stavu zasob, nebo presné
stanoveny internal dopliiovani . VyuZiva se objednaci uroven (B), ktera je signdlem
pro objednavani, nebo pevny okamzik (s). Tyto systémy mohou byt kombinovany
podle toho, zda se objednava pevna (Q) ¢i variabilni velikost davky do vyse (S).
Svym zpilsobem tyto systémy rizeni zasob ovliviiuji miru nedokoncené vyroby
(Tousek, 2016).

Systém tahu pres FIFO

FIFO je zkratkou anglickych slov First In First Out a oznacuje strategii, pri které
se zboZi vyskladniuje vZdy od toho nejstarSiho (= nejdrive naskladnéného). Tento
systém udrZuje piesnou posloupnost vyuziti materialu. Material, ktery vstoupi do
procesu, jako prvni proces opousti. Vyhodou je, Ze uloZené dily nezastaravaji (nej-
sou potiZe s kvalitou). FIFO je nezbytnou podminkou tazného systému, nebot re-
guluje mnoZstvi zasob mezi dvéma procesy, pokud neni praktické udrzovat zasobu
riznych ¢asti v supermarketu (Roser, 2017b).

Podstatou tohoto pristupu je vytvoreni FIFO front. FIFO fronty maji v zakladu
stanoven horni limit dild, které je mozné do systému vpustit. Tento pristup vyza-
duje systém, ktery bude informovat prvni proces o tom, co se ma vyrabét (jeden
typ vyrobku). FIFO vyuZziva vizualni prvky pro kontrolu mnoZstvi zasob, které maji
byt odebrany (na lince jsou mezi dvéma stroji / procesy pfimo vyznaceny pozice
urcené pro umisténi materialu). Diky tomu neni mozZné prekrocit objem materialu
v systému. Obvykle je soucasti Kanban nebo CONWIP systému (Roser, 2017b).

Systém tahu zaloZeny na teorii omezeni

Cilem je neustale zasobovat materialem Uzké misto v procesu. Zasoba je tedy
fizena Uzkym mistem (pro zjednoduseni je izkym mistem zdkaznik). Jakmile je
odebran dil ze zasoby pted uzkym mistem, informacni karta (podobna CONWIP
kart€) jde na zacatek procesu s poZzadavkem o zahajeni vyroby dalSiho dilu. Nejde
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o pocet dil{, jako je tomu v pripadé Kanbanu a CONWIPu, ale primarné se zde sle-
duje objem prace. Misto toho, aby se stanovila a drZela konstantni droven dilg,
v ramci tohoto systému se stanovuje a udrzuje konstantni pocet odpracovanych
hodin. To je vhodné pri riiznorodosti dilky procesi vyiizovani objednavek. Hlav-
nim problémem tohoto systému je presouvani uzkého mista (Roser, 2017b).

Systém tahu pres Kanban

Kanban slouZzi v systému tahu jako kontrolni systém, kazda karta predstavuje
urcity typ dilu a jeho urcité mnozstvi. Pokud si nékdo ze skladu vezme produkt, pak
se karta z tohoto produktu odebere a posle se do vyroby (predchoziho procesu),
aby byl dodan dalSi (namisto chybéjiciho) kusu. Kanban tak predstavuje objed-
navku pro predchazejici procesy. Tazny systém zahaji vyrobu za predpokladu, Ze
limit rozpracovanosti nebyl dosaZen (tj. je na skladu néjaky vyrobek a zadkaznik si
ho vezme, bude vytvorena nova zakazka). Pokud na skladu uZ Zadny vyrobek neni,
pak jsou vSechny zakazky rozpracované (zadna zatim neni vytvorena), je dosazeno
omezujiciho limitu a dal$i zakdzka nemiiZe byt vytvorena. Kanban byva rozdélovan
do nékolika okruht (Roser, 2017a).

Specialnim druhem Kanbanu je systém dvou zasobnikii. V tomto systému se
vyuzivaji dvé Kanban karty, ¢asto ve formé dvou uloZnych boxi. Jakmile je box
prazdny, je navracen k doplnéni. K tomuto ucelu se pouZziva tzv. ,Trojuhelnikovy
Kanban". Misto toho, aby Kanban karta byla pripojena ke kazdému dilu, je v tomto
systému navazana pouze na posledni nebo piredposledni dil v ddvce. V Toyoté méla
tvar trojuhelniku a ddvala podnét k dalsi objednavce nebo vyroby dilt, aby se do-
plnila zasoba. Jakmile dorazi material, karta je pripojena poslednimu ¢i predpo-
slednimu dilu v davce. Trojuhelnikovy Kanban se vyuZziva pro objednavky dila ve
vétSich davkach. Misto toho, aby se Castéji vyuZzivala Kanban karta u vSech pouzi-
vanych dild nebo skupin/davek dil{i, dostane pouze jeden dil trojihelnikovy Kan-
ban, méné Casto a svétsim objemem dil, tj. karta v posledni krabici (Roser,
2017a).

Systém tahu pres supermarket

V systému dopliiovani ma kazdy proces zasobu - supermarket - ktery obsahuje
urcité mnozstvi produktu, ktery vyrabi. Material (produkt) je odebiran ze super-
marketu naslednym zakaznikem procesu. Kazdy proces vyrabi, aby bylo doplnéno,
co bylo odebrano z jeho supermarketu. Informace o potvrzeni, Ze je nutné do su-
permarketu doplnit, co bylo odebrano, je preddvana pomoci Kanbanu. Kanban sys-
tém ma svij supermarket na konci procesu. Vyhodou je odpovédnost za doplnéni
supermarketu je u vlastnika daného procesu, jednoduchy kaizen a management.
Nicméné v pripadé vétsiho mnozstvi dilti vznikaji vétsi zasoby v supermarketech
(Roser, 2017b).
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Sekvenc¢ni systém tahu

Pouziva se tam, kde je velké mnoZstvi dilli v kazdém supermarketu. Vyrobky
jsou vyrabény ,na zakazku®, aby byla celkova zasoba v systému minimalni. V sek-
vencnim systému musi oddéleni planovani nastavit spravny typ a mnoZstvi vyra-
bénych produktli. Aby tento systém fungoval efektivné, musi byt objednavky za-
kaznikl predvidatelné. Produkéni karty Kanban se umisti do krabice heijunka na
zacatku kazdé smény. Tyto vyrobni pokyny pak jsou odesilany do procesu na konci
hodnotového toku. Casto se to d&je ve formé ,seznamu sekvenci“ (sequential tablet
/ list). Kazdy proces jednoduse postupuje podle poradi poloZek, které mu byly do-
ruceny predchozim procesem. Po celou dobu musi byt udrZzovano FIFO jednotli-
vych produkti (Roser, 2017b).

Sekvencni systém vytvari tlak na udrZeni kratké a predvidatelné pribézné doby
vyroby (lead time). Pokud je tézké objednavky zakaznika predvidat, doba vyroby
musi byt bud’ velmi kratka (mensi neZ lhiita pro objednavku / order lead time)
nebo musi byt udrZzovana odpovidajici zasoba hotovych vyrobki. Nevyhodou jsou
naroky na management z hlediska udrzovani a zlepSovani (Roser, 2017b).

Systém tahu vyuzivajici CONWIP

Pouziva se k vytvoreni tahového systému u vyrobki pti vyrobé na objednavku.
Kanban neni vhodny pro mald mnozstvi, specialni zakazky, vyrobky zpracovavané
na zakazku nebo obecné pro jakékoli vyrobky, které maji opustit sklad (Make to
Stock). Informace o produktu jsou z karty po dokonceni vyrobniho procesu odstra-
nény. CONWIP karta neni na rozdil od Kanbanu vztaZena ke konkrétnimu typu dilu,
ale pouze ke konkrétnimu mnozstvi. Pokud si nékdo vezme ze skladu produkt,
karta se z produktu odebere a zasila se na zacatek procesu. CONWIP kartam byva
prifazena prvni (prioritni) zakazka ze seznamu rozpracovanych zakazek nikoliv
stejny typ produktu, ktery ji mél predtim. Prazdnd CONWIP karta tak znamena vol-
nou disponibilni kapacitu a seznam rozpracovanych zakazek udava, na jakou za-
kazku je mozné kapacitu vyuzit. V CONWIPu jsou dily ptifazovany dle urgentnosti
pouze na zakladé seznamu zakazek, vzdy jen prazdné karté a jen na zpatecni cesté
karty od posledniho pracovisté (Roser, 2017a).

Typy CONWIP podle okruhti (Roser, 2017a):

¢ Jedina komplexni smycka CONWIP. Pro vyrobni proces s piimym a jednodu-
chym tokem (vyrobni dilny). Jedna smycka znamena, Ze jedina CONWIP karta
se vyuziva po dobu celého vyrobniho procesu.

e SmycCKky pro rizné segmenty. V systému miiZze byt vytvoreno vice smycek
podle skupiny stroji ¢i procesii. Systém vychazi z navazoosti smycek, kdy vy-
stup jedné smycky je novou poloZkou zasobniku zakazek dalsi smycky.

e SmycKky pro jednotlivé stroje. Tento systém je nejsloZitéjsi a v podstaté zna-

vvvvvv
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feseni pro individualni vyrovnani pracovni zatéze strojii a castému ménéni
priorit.

Konbinovany a hybridni systém tahu

Kombinovany systém umoziuje vyuZzit obé predchozi metody (tj. Kanban
i CONWIP), tak aby byly vyuzity jejich vyhody, zejména v prostiedich, kde je po-
ptavka nepredvidatelna. Tyto dva systémy mohou béZet spolec¢né, vodorovné vedle
sebe, v celém hodnotovém toku nebo mohou byt pouZity pro danou ¢ast na rtiznych
mistech hodnotového toku. Kombinovany systém se vyuziva, pokud plati pravidlo
80/20, s malym procentem poctu dili (20 %) tvoricich vétSinu (80 %) z denniho
objemu vyroby. V tomto systému se provadi analyza kategorizujici dily podle ob-
jemu na (A) vysoka, (B) stfedni, (C) nizké a (D) neobvyklé objednavky. Typ D miize
piredstavovat zvlastni objednavku nebo servisni dily. PoloZky D maji specidlni typ
Kanbanu, ktery nema stanoveny konkrétni pocet dilt, ale spiSe kapacitu. Poradi vy-
roby produktii typu D se urcuje na zakladé sekvencni metody pldnovani. Nevyho-
duje vyssi disciplinu (Roser, 2017a).

Podobné charakteristiky mize mit Hybridni systém Kanban-CONWIP. Ten vyu-
ziva spolecnou frontu pro oba typy karet, nebo systém priorit. Pokud se vyuZziva
pro CONWIP méné nez 30 % pozadavki, pak je vhodné vyuzit CONWIP s prioritami
a pokud se zasoba ukolt CONWIP vyprazdni, pak se prejde na systém Kanban. Vy-
hodou je, Ze 1ze realizovat velké i malé objemy vyroby, velké i malé spektrum vari-
ant produktii, vyrobu na sklad i na zakazku. Vyroba je tak plné flexibilni (Roser,
2017a).

Shrnuti kapitoly

Snahy o vytvoreni souvislého toku a realizaci konceptu Stihlosti existovali jiZ od
starovéku. Ve vyrobé se prvni pokusy pripisuji Henry Fordovi. Hodnotovy retézec
slouzi pro identifikaci prilezitosti k zlepSeni a vytvoreni hodnoty pro zakaznika.
Soucasti tohoto toku je také tok materialu, ktery slouZi k postupnému vytvareni
hodnoty. Priibéh materialového toku je predmétem analyzy zaloZené na vymezeni
hranic, grafického znazornéni struktury a vybéru ukazateli pro hodnoceni. Naopak
davkova vyroba znamena pohyb materidlu po dvou a vice produktech najednou.
Jsou-li davky velké, pak to vyzaduje ¢etné mezisklady, nicméné vyrobni proces se
nemusi priliS ménit. Naopak malé davky vyzaduji casté preserizeni stroji. Idealni
materialovy tok se oznacuje jako ,tok jednoho kusu“. Tento tok probiha bez zasta-
veni a bez meziskladl na jednotlivych pracovistich. Jeho hlavnimi vyhodami jsou
vyrobni produktivita a krat$i vyrobni cyklus. Tok materidlu mliZe probihat pres
Klasicky sklad ¢i supermarket, pravé vcas (Just in Time), zasobovanim na linku
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10.4 DRUHY SYSTEMU TAHU

(Ship to Line), v sekvenci (Just in Sequence), vybérem pro sekvenci (Pick to Seque-
nce), dodanim v sekvenci (Ship to Sequence) ¢i vytvorenim v sekvenci (Produce to
Sequence).

RozliSujeme dva hlavni systémy rizeni a materidlového toku: tla¢ny (push) a ta-
hovy (pull). Oba systémy se vyuzivaji v rliznych situacich. Tla¢ny systém je zalozen
na vyrobnim planu s tim, Ze musi byt veSkeré zasoby vZdy uskladnény. Naopak
tazny systém vychazi z objednavek zakazniki, kdy je teprve spusténa vyroba.
Hlavni rozdil mezi obéma systémy je v mnoZstvi rozpracované vyroby (WIP). Po-
kud se omezuje mnozstvi rozpracované vyroby, jedna se o tazny vyrobni systém.
Ten miiZe mit rtizné podoby a lze jej dosdhnout vyuzitim rtiznych metod. Nejcastéji
se vyuziva metoda Kanban nebo CONWIP. CONWIP se od Kanbanu lisi tim, Ze ne-
musi byt jeho karta vztazena ke konkrétnimu dilu, ale pouze mnozstvi. To je vhodné
zejména u zakazkové vyroby. Nicméné systém tahu lze v urcité podobé realizovat
i prostiednictvim FIFO, supermarketu, teorie omezeni, ¢i dle zasoby a intervalu.
Kazdy z téchto systémi vyuziva urcité formy omezeni vyrobniho procesu.

Klicové pojmy

materialovy tok hodnotovy retézec davkova vyroba
tok jednoho kusu Just in Time Just in Sequence
STL push systém pull systém
FIFO Kanban Conwip

Doporucené rozsirujici materialy

Lean Solution & Simulation, s.r.o. (2022). Webové stranky , Priimyslové inZernyr-
stvi“. Retrieved 2022-09-06, 2022, from https://www.prumysloveinze-
nyrstvi.cz/

Otazky

1. Co je to materialovy tok?

2. Popiste tok ve velkych davkach.
3. Popiste tok jednoho kusu.

4. PopisSte tok v sekvenci.

5. PopiSte systém tahu (Pull).

6. Popiste systém tlaku (Push).
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7. Jaky je rozdil mezi systémem tahu a tlaku?
8. Jaké znate varianty systému tahu?
9. Jak funguje systém tahu pies Kanban?

10. Co je to CONWIP?

Ukoly

1. Jakym zptisobem byste postupovali, kdybyste ménili systém tlaku na systém
tahu?

2. Uved'te priklady produktd, na které je vhodnéjsi Kanban a na které CONWIP?

Cviceni

10.1 Zkuste si vytvorit hru na materialovy tok ve vyrobé. Vyberte si néjaky pro-
dukt, k tomu vytvoite pét vyrobnich operaci. U kazdé uved'te délku na zpra-
covani kazdé operace ujednoho kusu. Jedna z operaci bude mit celkovou
omezenou kapacitu 3 kusy (napft. prostor v peci pouze pro tti vyrobky) s tim,
Ze jakmile je proces spustén, musi jiZ probéhnout. Proved’te simulaci pro tok
v malych davkach, ve velkych davkach a tok jednoho kusu. Jaké jsou rozdily
z hlediska délky vyrobniho cyklu jednoho kusu a celé objednavky zakaznika?
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11 Analytické nastroje stihlé
vyroby

Kapitola se zabyva metodami a nastroji pro praktické feseni problémii. Soucasti je
analyza pric¢in a nasledkd, pareto analyza, metoda pétkrat proc, teorie omezeni
a metoda analyzy hodnotového toku (VSM).

Cile kapitoly
e Seznamit studenty s metodami pro prektické reSeni problémi.

e Uvédomit si, Ze soucasti zlepSovani musi byt vZdy hledani pticin problému
a navrZeni reSeni.

11.1 Praktické reseni problémiu

Kata reSeni problémi vyuziva ac¢inné metody, jak zapojit management do ¢in-
nosti feSeni problémi. Metoda je zaloZena na postupu provadéného prostiednic-
tvim PDCA cykli rozsifeného o poznani a pochopeni situace (Go and See - Jit a vi-
dét). Principy katy reSeni problémi Ize pouzit nezavisle kdykoli vznikne potieba.
NiZe uvedené kroky zdlraziuji, co je potfeba na kazdém kroku cesty ovérit. Dliraz
je kladen na dlikladné a pomalé planovani optrené o jasné urceni problému, cili
a pricin (Soltero & Boutier, 2012).

1. Poznat a vyjasnit problém. Diilezité je zvolit téma, které ma prioritu. Dale po-
chopit tento problém a nastavit cil, kterého je tfeba dosahnout.

2. Poznat a pochopit situaci (Jit a vidét). Pro pochopeni soucasné situace a na-
staventi cilt je dilezity sbér fakti, urceni klicovych prekazek a nastaveni cilti.
To znamena vysvétlit problém (Co by se mélo dit? Co se ve skutecnosti déje?).
Vhodné je rozloZit problém na casti, je-li to nutné. V ptipadé potieby se do-
porucuje aplikovat do¢asna opatreni k omezeni abnormalit, coud nebude od-
stranéna zakladni pric¢ina prolému. Mélo by byt jednoznacné urceno misto
vyskytu problému. Pak je mozné poznat a pochopit abnormality v misté vy-
skytu problému.
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3. Odhalit pric¢iny problému. V této fazi je nutné prosSetrit klicové prekazky a ur-
Cit zakladni pri¢iny abnormalit. Pri¢iny jsou analyzovany prostiednictvim pé-
tikrokového postupu (metody pétkrat proc) k sestaveni retézce pricin a na-
sledki. Diky tomu Ize odhalit zakladni piiciny problému a piedejit opakovani
problému.

4. Navrhnout, realizovat a vyhodnotit protiopatreni. Dale jsou rozpracovany
navrhy na protiopatieni a ur¢eny detaily ak¢nich plani (kdo, jak a kdy). S tim
souvisi také plan ralizace véetné seznamu ¢innosti a pridéleni zodpovédnosti
a milnik{. Nasleduje implementace protiopatieni prostfednictvim experi-
mentl. Doporucuje se vzdy meénit pouze jeden faktor, aby bylo ziejmé, jaky
je disledek zmény.

5. Vyvodit zavéry a standardizovat uspéchy. Vysledky protiopatieni je nutné
porovnats cili, ¢iselné vyjadrit a potvrdit. Na zakladé provedenych zmén jsou
vytvoreny Ci revidovany standardy. Z nezdart je mozné se poucit. Nakonec
musime zhodnotit jednotlivé kroky a vysledky, abychom jsme vidéli, co jsme
se diky tomu naucili a dozvédéli. Dalsi otazkou je dalsi krok (PDCA cyklus).

Obrazek 11.1: A3 dokument.

s ™
Téma a pozadi problému a A
- jasné ur¢en{ problému AKcni plan (cesta)
- v fem se ligi od cilového stavu - planované ¢innosti
- divody pro jeho feseni - Co, kdo, kdy
- vy . w
- protiopatieni
é ) A - experimenty a pokusy
Stavajici (vychozi) stav
, . /
- vymezeni v bodech
- vysledek analyzy ,Jit a vidét”
- analyza zakladnich pii¢in (diagramy, p&tkrat proé) Ukazatele nasledné kontroly
- ovéieni na vlastni oéi - vysledek
- v nékterych aspektech musi byt méritelny - proces
\- /
A
4 ™ -
Cilovy stav
- vymezen jako stav v uréitém okamZiku Uprava a standardizace
- zavazek dosazZeni cile - pouéenf z nezdaru
- konkrétni vymezeni cile - pouéeni z Gispéchu
- v nékterych aspektech musi byt méfitelny

N AN

Zdroj: Miller et al. (2017), Rother (2017) upraveno

Soucasti procesu reSeni problémi je také nastartovani cykld koucovani, které
by mély byt casté, kratké a provadéné tvari v tvar. Mentorovani je jedinecny pri-
stup koucovani a uceni, jehoz zvladnuti vyzaduje praxi. Kazdy mentor musi byt
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v podstaté nejprve zakem, aby pochopit smysl tohoto procesu. Cilem neni navadét
zaka k prijmuti mentorova feseni. Dtlezité je si uvédomit, Ze: ,mentor se pta, co si
zak mysli, aby zjistil, jak Zak mysli“. Cilem je rozvoj Zakovych schopnosti.

K pisemné podpote dialogu mezi mentorem a Zakem slouZzi tzv. A3 dokument.
Dlivodem pro oznaceni A3 je fakt, Ze tyto dokumenty jsou casto vytvareny ve for-
matu A3. Tento dokument poskytuje mentorovi i zakovi ustfedni body k dialogu.
Dokument A3 vznika krok za krokem na zakladé spoluprace mezi mentorem a Za-
kem. Neni to pouze jednorazova zalezitost ¢i formalita. Priklad dokumentu A3 je
uveden na obrazku 11.1.

11.2 Analyza pricin a nasledku

Jednou z metod FeSeni problémi je zavedeni analyzy pricin a nasledki (Cause
Effect Analysis - CCA), coZ je nastroj zaloZeny na diagramu, ktery umoziiuje posou-
dit problém a urcit jeho hlavni pri€iny a vytvorit reSeni. Jedna se o techniku hodno-
ceni, ktera vdm pomiuZe vyresit komplikované problémy tim, Ze sloZité problémy
rozloZi na mensi ¢asti. Analyza pricin a nasledki je hodnotici nastroj, ktery kombi-
nuje techniky brainstormingu a mySlenkového mapovani scilem prozkoumat
mozné priciny problému. Vyvinul ji Kaoru Ishikawa, priikopnik rizeni kvality, v 60.
letech 20. stoleti a plivodné se pouzivala jako nastroj kontroly kvality.

Nazev analyzy pricin a nasledki rybi kost je odvozen od podobnosti kompletni
analyzy s kostrou ryby. Centralni pater obsahuje nékolik odnoZi, které se mohou
dale vétvit. Analyza rybi kosti se snazi definovat jednotlivé prvky, které prispivaji
k problému, a vSechny faktory, které k témto prvkiim prispivaji, aby poskytla tplny
pirehled prispivajicich faktord. Cilem je specifikovat pravdépodobné priciny pro-
blému, jejich testovani a verifikace. Nékdy jsou priciny znamé. V tomto piipadé je
mozné provést pripravu arealizaci opatreni vedoucich keliminaci ¢i oslabeni
téchto pricin. Castéjsi je ale situace, kdy jsou pri¢iny neznamé. Metoda pokust
a omylf neni p¥ilis efektivni. Casto se také vyuziva postupf, které se osvéd¢cily v mi-
nulosti pti feSeni podobnych problémi. Proto je nejefektivnéjsi zplisob kauzalni
analyza. Vlastni analyza piicin a nasledki se sklada ze ¢tyt kroki:

1. Definice, popis a zazeni problému

Nejprve je nutné presné vymezit problém, u kterého ma byt zjistovana pricina.
Pfi posuzovani problému je vhodné prozkoumat soucasnou situaci k rozsireni per-
spektivy a k uc¢in€jsi identifikaci pricin. Pfi vybéru problému je vhodné znat takeé
dlivod, proc¢ byl vybran. Informace o problému je vhodné specifikovat pomoci za-
kladnich otazek (Vanécek & Pech, 2019):

e (Co? Identifikace objektu, ktery je nositelem problému: na jakém objektu byla
zjiSténa odchylka od Zadouciho stavu, v ¢em spociva?

e Kde? Lokalizace objektu nebo jeho ¢asti
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e Kdy? Casové uréeni: kdy byla porucha zjisténa, vjaké fazi Zivotniho cykluy,
projevuje se stale nebo jen obcas, kdy se neprojevuje?

e Kdo? Jakych osob se problém tyka?

¢ Kolik? Stanoveni rozsahu: jaka ¢ast objektu nebo kolik objekti je vadnych,
jaky je trend?

Podle Kepnera & Tregoe (2013) se problém projevuje odchylkou aktualniho
skute¢ného stavu (vykonnosti) od stavu planovaného (zadouciho). Pokud tedy do-
Slo k poklesu vykonnosti a musela nastat zména, ktera ovlivnila vykonnost (obra-
zek 11.3). PricCiny a nasledky tvori ¢lanky retézu, od symptomu postupujeme Kk pri-
zace, Casového vymezeni a rozsah problému. Je vhodné vy¢lenit jedinec¢né rysy pro-
blému a analyzovat je zvlast. Bez ztuZeni problému by se mohlo stat, Ze problém se
stane neuchopitelnym.

Obrazek 11.2: Struktura problému.

A

- planovana vykonnost neprizniva

= (ofekidvany stav) odchylka

—g \ /
skutecna  J vyfFeSeni
vykonnost problému

Y

w

cas

Zdroj: Kepner & Tregoe (2013), Paterman (2022) upraveno

2. Zjisténi hlavnich faktort ovliviiujicich problém

DalSim krokem je urceni hlavnich faktord, které mohou byt ptic¢inou problému.
Napriklad lidi, postupti, které firma pouziva, a také materialli nebo zatizeni (me-
toda 4M - man, method, material, machine). Zde je nutné provést velky brainstor-
ming, aby mohlo byt odhaleno vice pri¢in. Mohou byt vyuZity riizné modely pro
identifikaci problémt (kromé metody 4M naptiklad McKinseyho ramec 7S, 4P
v marketingu atd.). Tyto faktory mohou plisobit jako symptomy problémd.
Symptomy jsou priznaky, tj. viditelna Spicka ledovce pric¢iny problému. Problém
nelze vytesit plisobenim na symptomy, musime nalézt pri¢iny a ty odstranit; poté
zmizi i symptomy.
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3. Identifikace pricin problému

U kaZdého z faktori je dale nutné provést brainstorming moznych piicin pro-
blému, které mohou s danym faktorem souviset. Dlivodem pro tento postup je fakt,
Ze priciny a nasledky se mohou retézit (kauzalni retéz). Lidé precenuji svoji schop-
nost chapat kauzalni vztahy, existuje casta tendence povaZovat ¢asovou naslednost
za kauzalni vztah. Pro zobrazeni faktora a pricin problémi se vyuziva Ishikawtiv
diagram ,rybi kost“ (obrazek 11.2).

Ten umoziuje zuzit okruh pravdépodobnych ptic¢in hlavnich problémi. Jde
0 nastroj vyuzivany pro domysleni souvislosti do konce pro zobrazeni souvislosti
mezi danym nasledkem ajeho moZnymi pri¢inami. MnoZstvi moZnych pricin je
uspoiddano do hlavnich kategorii (primarnich pricin) avedlejSich kategorif
(sekundarnich pricin) tak, Ze zobrazeni pripomina kostru ryby.

Obrazek 11.3: Diagram rybi kosti.

Lidé Material Prostiedi

Problém
—» s kvalitou

|
L

Metody Stroje

Zdroj: Plura (2006), upraveno

4. Analyza diagramu ,rybi kost”

V této fazi by mél byt k dispozici diagram zobrazujici vSechny moZzné priciny
problému. V zavislosti na slozitosti a diileZitosti problému lze nyni nejpravdépo-
dobnéjsi pric¢iny dale zkoumat. To mlZe zahrnovat zadani dotaznikového Setteni,
provedeni prizkumi atd. Jejich cilem bude ovéfit, ktera z téchto moznych pricin
skutecné prispiva k problému.

PrestoZe analyza pricin a nasledki mize poskytnout cenné voditko pti vytva-
feni alternativnich plang, je diileZité sledovat vysledky, aby byla jistota, Ze byla sku-
tecné zjisSténa hlavni pric¢ina problému. Sledovani vysledkli na zakladé usili umoz-
nuje aktualizovat diagram, odstranit faktory, které jiz nejsou pficinou problémd,
a pridat nové oblasti, které je tieba resit. To umozni neustalé zlepSovani.
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Priciny miiZeme rozdélovat podle:

e charakter plisobeni (systematické - nahodné),
e rozsah pisobeni (globalni - lokalni),

¢ misto plisobeni (interni - externi),

e Ucinnost pusobeni (velikost - zavaZnost),

e pocetnost (pocet pricin),

e ovlivnitelnost a zjistitelnost,

¢ latentnost (zjevné - skryté),

e pravdépodobnost,

e doba plisobeni (trvalé - docasné).

Paretova analyza

Paretova analyza je kreativni zplisob analyzy pri¢in problémi, protoZe pomaha
stimulovat mysleni a usporadat myslenky. Jedna se o formalni techniku, ktera je
uziteCna v pripadech, kdy existuje mnoho moznych zptisobt FeSeni problému. Roz-
hodovatel v podstaté odhaduje uZitek, ktery prinasi kazda akce, a poté vybere ne-
jefektivnéjSich akce, které prinaseji celkovy uZitek primérené blizky maximalnimu

mozZnému.
Obrazek 11.4: Paretova analyza.
Naklady I?rm,os p.rl . Skum{]a .
Zisky usili (priorita) problému
Pocet
C

H Uréeni priorit pomoci
Paretova diagramu

| /
iido

nezname
dileZitost

prinos pii usili
(nevyznamny
problém)

L J

Zdroj: Productive System s.r.o. (2022), upraveno
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11.3 TEORIE OMEZENI

Tato technika pomahd identifikovat hlavni priciny, které je tfeba resit, aby se
vyresila vétSina problémi. Podstatou je pravidlo 80:20, tj. Ze relativné malo pricin
tém pak vénovat pozornost a odhlédnout od nedtilezitych. Postup je zaloZen na se-
stupném setrizeni poloZek (problémy, priciny, rizika, vyrobky, varianty atd.) podle
dllezZitosti (tj. prinosi ve vztahu k vytvarené hodnoté) pricin (tj. nejdrive nejdile-

vvvvvv

Metoda pétkrat proc

Tuto metodu plivodné vyvinul Sakichi Toyoda a pouZzivala se ve spole¢nosti
Toyota Motor Corporation béhem vyvoje vyrobnich metodik. Je dileZitou soucasti
feSeni problémi, které se provadi v ramci zavadéni do vyrobniho systému TPS.
Ohno, popsal metodu pétkrat proc¢ jako zaklad védeckého pristupu Toyoty s tim, Ze
se pétkrat zopakuje proc a vyjasni se podstata problému i jeho feSeni.

Metoda pétkrat proc¢ (5x WHYS) je jednoduché, ale velmi efektivni metoda ana-
lyzy a feseni problémi dotazovanim se ,proc¢“ pétkrat (nebo i vicekrat) za sebou
stale podrobnéji, coZ umoZzni dostat se ke skutec¢né priciné problému. Nejhlubsi pri-
¢ina totiZ byva skryta za zdrojem problému. Byva soucasti procesu praktické reseni
problému. K vyuziti této metody v praxi je vhodné nejprve zformovat tym lidi z od-
liSnych utvart. Kazdy zastupce musi byt obeznamen s procesem, ktery se bude ana-
lyzovat. Je nutné s tymem probrat problém a vytvorit jasné zadani problému. To
pomiiZe definovat rozsah problému, ktery se bude zkoumat (Vanécek et al., 2013).

Jedna z osob je povérena, aby celym procesem ostatni ¢leny tymu provedla. Ve-
douci tymu bude klast otazky a snazit se udrZet soustfedéni tymu. Odpovédi by
mély byt zaloZeny na faktech a redlnych udajich, nikoli na emotivnich nazorech.
Facilitator by se mél ptat ,Proc¢* tolikrat, kolikrat bude tfeba, dokud tym nedokaze
identifikovat hlavni pri¢inu pivodniho problému. Nicméné neni nutné se ptat prilis
mnohokrat , Proc¢, aby nedoslo k tvorbé nesmyslnych navrhi ¢i stiznosti, Ze to ne-
bylo tucelem diskuse. Nékdy miiZe existovat vice nez jedna zakladni pricina.
V téchto pripadech bude analyza pétkrat proc vice strukturovana s mnoha vétvemi.

11.3 Teorie omezeni

Mezi pomérné nové koncepty patii také aplikace teorie omezeni (Theory of con-
straints, TOC). Nedostatky bézné pouzivanych metod tizeni (MRP-1, MRP-2, ERP,
APS...) 1ze shrnout do nasledujicich boda (Vanécek & Pech, 2019):

e Pristup je vétSinou zaméren na reSeni (odstranéni) pouze nékterych problé-
movych oblasti, a navic se obvykle netesi systémové (holisticky).
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11 ANALYTICKE NASTROJE STIHLE VYROBY

e Naprosta vétsina ridicich systémi je zamérena pouze na planovani. Vlastni
fizeni je ponechano na individudlnim rozhodovani pracovnikii na lokalni
urovni.

e VétSiné prvkil vyrobniho procesu se prisuzuje deterministicky charakter, pri-
c¢emz ve skutecnosti jsou vSechny casti procest stochastické povahy.

e VétSina jevi ve vyrobnich procesech je vzajemné zavisla, a proto izolovana
reseni dil¢ich oblasti nemohou prinést Zadnou zménu.

Tabulka 11.1 Potencialni omezeni, branici ristu prodeje

Omezeni (constraint) Pritok (throughput)
Vyroba Stroj - kapacitné uzké misto | MnoZstvi vyrobenych kust
Podnik Konkrétni oddéleni v pod- MnoZstvi prodanych vy-
niku robkil nebo sluzeb

Dodavatelsky | Urover sluzeb, zdkony, pod- | Mnozstvi spokojenych za-
retézec nikova kultura aj. kazniki

Zdroj: Vanécek & Pech (2019)

Moznosti zvySeni priitoku materialu, sluzeb

Nejslabsi ¢ast Fetézce brani zvyseni jeho priitoku v podniku a predstavuje ome-
zeni. V praxi mohou existovat napriklad nasledujici omezeni branici riistu prodeje
(Vanécek & Pech, 2019):

¢ Hmotna omezeni - spojena napi-. s fyzickou kapacitou strojli, nastroji, méri-
del apod.

e Nehmotna omezeni - dana napf. poptavkou po produktu, podnikovymi pra-
vidly a procedurami, individualnimi paradigmaty vnimani okolniho svéta
a samoziejmé sem patii i znalosti jak z okoli podniku, tak i skryté uvnitt pod-
niku.

ZkusSenosti ukazuji, Ze vétSina omezeni v soucasné dobé v podnicich nema
hmotny charakter, nybrz se tyka predevSim oblasti podnikové kultury.

Zakladni klicové mySlenky teorie omezeni (TOC):
e Kazdy readlny systém v sobé zahrnuje minimalné jedno uzké misto - omezeni.

e Kdyby v systému Zadné Uzké misto nebylo, pak by systém (podnik) dosaho-
val svého cile neomezenou rychlosti a v neomezeném mnoZzstvi.
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e Pokud omezeni brani systému v dosahovani vyssich trovni svého cile, pak
manazer, ktery chce dosahovat vyssiho zisku, musi nutné omezeni ridit.

Bud' fidime omezeni my, nebo omezeni fidi nds, omezeni urcuje vystup sys-
tému, at’ si to prizname a ridime ho, ¢i nikoliv. Posilovat jiné nez nejslabsi ¢lanky,
nema smysl. Samoziejmé s kazdym odstranénim nejslabsiho ¢lanku se objevi dalsi
omezeni na jiném misté, atak posilovani uzkych mist vlastné nikdy nekonci
(Vanécek & Pech, 2019).

Soucasti teorie omezeni:

¢ Drum (buben). Je to uzké misto v retézci, které urcuje rytmus vyroby ob-
dobné, jako kdyZ buben udava takt v hudbé do pochodu. Finalnich vyrobkl
nelze dodat vice neZ to nejuzsi misto dovoli. Nema smysl uvoliiovat do vyroby
ani vice, ani méné materialu, nez kolik projde tizkym mistem.

¢ Buffer (naraznik - zasoba). Uzké misto musi pracovat na 100 %, nepretrzité,
kazda minuta ztracena v izkém misté systému je nenahraditelna. Kazda ho-
dina uSetfena v jiném nez izkém misté, nema Zadny ekonomicky vyznam.

¢ Rope (lano). Dilezité je odhadnout na zakladé zkuSenosti, za jak dlouho se
tok materialu dostane od mista skladovani k izkému mistu. Tato doba je ur-
Cujici pro uvoliiovani materialu do vyroby (nedokoncené vyrobky, suroviny).
Této dobé se rikd ROPE (lano), které zasoby pritahuje. Lano musi byt tak
dlouhé, aby se ochranny naraznik pred uzkym mistem ani prili§ neplnil, ani
nevyprazdiioval.

Rizeni dle teorie omezeni

Systém rizeni je tedy zaméren na ochranu uzkych mist ve vyrobé pomoci rizeni
zasob (buffers), fizeni strategického mista (drum) a v€éasného uvolnovani zakazek
do vyroby (rope) na zakladé kapacity strategického mista (drum). Limity pro zvy-
Sovani pritoku: potencial ziskat vice penéz pomoci redukce zasob a provoznich na-
kladi je teoreticky limitovan jejich minimalni hodnotou. Na druhé strané ale moz-
nosti ziskat vice penéz prostiednictvim vétSiho pritoku miize prakticky stale na-
rustat (Vanécek & Pech, 2019).

Postup pri uplatiiovani teorie omezeni v praxi:

1. Identifikovat omezeni - momentalni uzké misto, které brani organizaci, aby
méla vétsi tispéch.

2. Maximalné vyuZit uzké misto, aby se zvysil pritok.
3. Podridit vSsechny ostatni procesy uzkému mistu.

4. Zlepsit izké misto - rozsitit hranice pro omezujici kapacity.
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KdyzZ se podarilo odstranit omezeni, vratit se k bodu 1 a opakovat cely postup
nalezeni nového uzkého mista, které vzniklo odstranénim piedesSlého uzkého
mista). Co lze o¢ekavat od zavedeni TOC ve vyrobé?

e Podstatné snizeni zasob, protoZe dojde ke zvySeni priitoku.
e Zkraceni priibézné doby vyroby.

¢ Snaz$i planovani nez ptri MRP- II a vétsi kontrolu neZ v JIT.
o Lepsi predvidatelnost vyrobniho procesu.

e MoZnost soustiedit se na zlepSovani procesti jen tam, kde to prinese realné
efekty, véetné nasmérovani investic do téchto mist.

Dosud se predpokladal plynuly tok materidlu v retézci a management mél od-
straniovat bariéry, které plynulosti brani. TOC naopak zdtraznuje odlisné vykon-
Je tfreba dbat na to, aby pred nejslabSim clankem byla stale dostatecna zasoba
vstupniho materialu tak, aby se tento ¢lanek nikdy nemusel kviili nedostatku ma-
teridlu zastavit (Buffer). Sledovat i dobu potiebnou od zadani poZadavku na mate-
ridl aZ k jeho prichodu k nejslabsimu ¢lanku (Rope) a podle vykonu nejslabsiho
¢lanku vkladat na pocatku celého retézce novy material do vyroby (Vanécek &
Pech, 2019).

11.4 Metoda VSM

Metoda VSM je analytickym nastrojem pro mapovani toku hodnot ve vyrobnich
i administrativnich procesech. Za autora metody je povazovan Mike Rother. Zakla-
dem této metody je detailni méreni veSkerych aktivit na vyrobni lince, definovani
zasob na kazdém misté vyrobniho procesu a méreni pohybu materidlu a zamést-
nancti (Drnova, 2016). Metoda VSM (analyza hodnotového toku) se zaméruje na
odstranéni vSech c¢innosti v procesu, které nepitidavaji rozpracovanému vyrobku
novou hodnotu. VSM prostiednictvim vizualizace procesti umoziuje identifikovat
priciny zbytecného plytvani, moZnych ztrat, izkych mist, slabych stranek a neefek-
tivnich tokt a procesii v podniku. Vystupem tohoto nastroje je uceleny pohled (di-
agram) na hodnotovy tok urcitého produktu.

Zamérem mapovani toku hodnot je nasledovat cestu materialu nebo sluzby od
odbératele az k dodavateli a danou cestu nakreslit a ziskat tak realny obraz kaz-
dého procesu v materidlovém, administrativnim ¢i informac¢nim toku. Data se zis-
kaji pfimo v provozu a pro grafické znazornéni se pouZzivaji standardizované ikony.
V zavéru se znazorni mapa budouciho stavu, ktera zobrazuje budouci tok materi-
alu. Zavadéni VSM je zaleZzitosti spise specializovanych servisnich firem. Podstatou
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je zjisténi poméru casu ¢innosti pridavajicich hodnotu (dle norem) k celkové sku-
te¢né vyrobni dobé (od zahajeni prvni ¢innosti az do odeslani vyrobku zakaznikovi.
Tim se odhaluji i operace a mista s nejvétSim potencidlem pro zlepSovani (Vanécek
& Pech, 2019).

Mapovani toku hodnot se mtiZe pouzit:

e uvyrobku, ktery se bude zavadét nebo u kterého se planuji zmény,

e pfinovém zplsobu organizovani vyroby.

Postup mapovani toku hodnot

1. Krok - Porozuméni hodnoté
Prvnim krokem pti tvorbé VSM je definovani hodnoty organizace a pochopeni
¢innosti pridavajicich hodnotu. Pro tyto ¢innosti existuji tfi kritéria:

e Zakaznik ma néjaky problém a chce, aby byl vyreSen.

e Material nebo informace jsou zpracovavany nebo transformovany do final-
nich produkti.

e Tyto Cinnosti se spravné provadeéji napoprvé.
VSechny c¢innosti, které nespliiuji tato kritéria, 1ze povaZovat za ztraty.

2. Krok - Jaké je zaméteni podniku?

Diive nez si podnik definuje své zaméreni, je nutné pochopit zakladni problémy
a nedorozumeéndi pii tvorbé VSM. Hlavnim problémem byv3, Ze je VSM povaZovano
za procesni vyvojovy diagram. To vSak neni pravda, nebot VSM nesleduje vSechny
mozné cesty a vazby, které miize proces mit. Mapa hodnotového toku sleduje je-
den dil, sluzbu nebo transakci nebo skupinu soucasti, sluzeb nebo transakci pro-
strednictvim jednoho procesu. VSM sleduje pouze jednu cestu ,toku hodnot“. K to-
muto Ucelu je vhodné pouzit matici produkti. Matice hodnoty produktii pomtize
pochopit, ktery z produktl nebo sortimentu ma ,nejvétsi hodnotu pro zakaznika“.

3. Krok - Gemba (terénni priizkum)

Dal$im krokem je Gemba, tj. terénni prizkum, ktery spociva v realizaci postupu
(kruhu) T. Ohna. S sebou je nutné si vzit poznamkovy blok, délat si poznamky a sle-
dovat, jak proces postupné rozviji. K tvorbé VSM je nutné, aby mél tym rychly
a snadny pristup k celému procesu. Tym hledd misto, kde vznikaji problémy, kli-
Cové misto pro zlepseni. Gemba znamena:

e Genchi Genbutsu = prochazka po pracovisti, aby tym vidél problémy.
e Engage (angaZovanost) = je nutné se ptat (pétkrat proc) a pochopit priciny.

e Muda, Mura, Muri = hledaji se rtizné druhy ztrat.
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e Bud'te uctivi a respektujte ostatni.

e Analyza a vyhodnoceni, co tym zjistil, véetné lidi.

Ohno zdtraznil, Ze provadét prochazky Gemba bez stanovenych standardt
nema smysl. Ohno povaZoval problémy za odchylky od standardd, a pokud stan-
dardy nejsou stanoveny, nemtiZe nikdo védét, co hledat. Standardy predstavuji ne-
jefektivnéjSi kombinaci lidské ¢innosti, zarizeni a vyrabéného produktu. Standardy
jsou vizudlni a sdéluji tti diilezité informace;

e Vyrobni takt - rytmus vyroby. Vysvétluje, jak ¢asto by mél dil vyjit.
¢ Pracovni sekvence - ukazuje poradji, v jakém maji byt operace provadény.

e Normativ nedokoncené vyroby (WIP - Work in Process) - jedna se o mnoz-
stvi vyrobku, které mliZe byt rozpracované.

4. Krok - Postup pozpatku

NejobtiZznéjsi casti kresleni a tvorby VSM je, aby se nezménila na vyvojovy dia-
gram, kde jsou sledovany vSechny rtzné cesty procesu. Této chybé se tym vyhne,
kdyZ zacne od konce procesu. Diky startu od koncového zakaznika proti sméru toku
hodnot je moZné sledovat pouze ,jednu véc”. Neexistuje jind moZnost.

5. Krok - Definice zakladniho toku hodnot
Z informaci a idajt, které byly tymem shromazdény v ramci Gemba, 1ze defino-
vat zakladni kroky VSM.

6. Krok - Doplnéni ¢asu ¢ekani (front)

Poté, co jsou definovany zakladni kroky ve VSM, je moZné vyplnit ¢asy ¢ekani
(front) mezi jednotlivymi procesy. Ve vétSiné VSM je diiraz kladen na procesni cyk-
lus. Je nutné oddélit doby cyklu mezi casem NVA a ¢asem VA. Z tohoto diivodu je
vhodné si pripomenout, co je povazovano za c¢innost s pridanou hodnotou (VA)
a bez pridané hodnoty (NVA) v prvnim kroku.

7. Krok - Vyplnéni dat o procesech

Nyni je moZné zadat vSechna relevantni data o procesech do poli pod kazdym
hlavnim krokem procesniho kroku (z kroku 5). Priklady procesnich dat: doba vy-
robniho cyklu, doba pteserizeni, vyrobni takt, vady / problémy za den, velikost
davky, smény.

8. Krok - Pridani udaji o kapacitach

K lepsimu porozuméni objemu pracovni kapacity u kazdého procesu je vhodné
doplnit do VSM smaijliky s uidaji o kapacitach. Pri tvorbé VSM lze vyznacit, kde exis-
tuje uzké misto (bottleneck) z divodu nerovnovahy v organizaci prace. Pfidanim
smaijliku u kazdého pole procesu lze definovat pocet délniki, ktefi se podileji na
sledovaném procesu.
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9. Krok - Doplnéni indexu pridané hodnoty (% VA)
Do témér hotového VSM se nakonec vkladaji data do sekce VA, které se rozdeéluji

podle celkového ¢asu vyrobniho cyklu (¢as potirebny k tomu, aby produkt nebo
skupina produktd prosla celym tokem hodnot). Vysledné cislo je vhodné prevést
na procenta (%) vynasobenim ¢islem 100. Tim tym ziska index pro ¢innosti s prida-

nou hodnotou nebo % VA.

10. Krok - Interpretace VSM
VSM by nyni mél zachycovat celkovy pohled na procesy a na to, co se s jednim

produktem nebo skupinou produktl déje (obrazek 11.5). To znamena: vSechny
pirekazky / omezeni, dlouhé vyrobni cykly, Spatné casy, nadmérné serizovaci cCasy,
Spatna kvalita / prepracovani. VSM pomaha s vytvorenim planu pro projekty kon-
tinualniho zlepSovani, aby se proces dostal do pozadovaného stavu.

Obrazek 11.5: Celkovy VSM vcetné % VA.
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Hlavnimi vystupy metody mapovani toku hodnot jsou:

¢ index VA - vypocita se jako pomér celkové doby, béhem které je vyrobku pri-
davana pridana hodnota k celkové priibézné dobé€, po kterou produkt vznika,

¢ informace o velikosti a stavu rozpracovanosti vyrobkij,
e procesni casy,
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e mnoZzstvi meziskladi a jejich rizeni.
) soucet Casu operaci pridavajici hodnotu
VA index = — - — * 100 %
soucet Casu operaci nepridavajici hodnotu

Pokud jsou dodrzeny podminky a predpoklady pro aplikovani Value stream
mapping, mize podnik oc¢ekavat radu prinost, kterymi jsou napiiklad:

e zmapovani stavajiciho stavu ve vyrobé,
e lehci pochopeni navaznosti procesti z pohledu kapacity a stavu zasob,

¢ nalezeni operaci, které neptinaseji hodnotu v toku,

e sniZeni pribézné doby vyroby.

Diagram pohybu
Diagramy pohybu (Spagetové disagramy) mohou slouzit jako doplnéni metody
VSM. Tento diagram (obrazek 11.6) muze slouZzit pro vyhledani moznosti, jak zkra-

tit drahu pohybu materialu.

Obrazek 11.6: Diagram pohybu materialu.
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Zdroj: Drnova (2016), upraveno
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Shrnuti kapitoly

Praktické reSeni problémi ve stihlé vyrobé je zaloZzeno na provadéni PDCA
cykll a poznani skute¢ného stavu dané situace. Tento postup ma nékolik fazi: po-
znat a vyjasnit problém, poznat a pochopit situaci (Go and See), odhalit pti¢iny pro-
blému, navrhnout a realizovat protiopatfeni a vyvodit zavéry. Soucasné dochazi
k nastartovani cyklli koucovani, které ptrinaseji zpétnou vazbu. VSe je pak zazname-
nano na dokument A3. Analyza pri¢in a nasledkt (CCA) vyuziva kauzalnich vztahd.
[ vtomto pripadé je doporuceno projit nékolika kroky: popis problému, zjisténi
hlavnich faktort ovlivitujicich problém, identifikace p¥icin a jejich analyza. Vysled-
problémi. Z hlediska reSeni problémii je zde dililezité si uvédomit, Ze kazdy nasle-
dek ma svoji pri¢inu. Paretova analyza mliZze pomoci s jejich analyzou, nebot' se za-

vvvvvv

MV

Teorie omezeni neni pfimo metodou $tihlé vyroby, ale nastrojem, ktery miize
pomoci odhalit rezervy ve vyrobnim systému. Omezenim je v tomto pripadé nej-
slabsi ¢ast retézce. U té se hromadi zasoby a zeslabuje tok. Toto omezeni bychom
méli ridit, abychom dosahli stanovenych cili. Sofistikovanym nastrojem pro zvyso-
vani hodnoty pro zakaznika je pak Value Stream Mapping (mapovani hodnotového
toku). Metoda umoznuje identifikovat pric¢iny plytvani a urcuje podil pridané hod-
noty k celkové priibézné dobé vyrobku.

Klicové pojmy

feseni problému analyza pri¢in a nasledki A3 dokument
graf rybi kosti pétkrat proc teorie omezeni
metoda VSM Pareto analyza Spagetovy diagram

ptridana hodnota

Doporucené rozsirujici materialy

Kepner, H. Ch.,, & Tregoe, B. B:. (2013). The New Rational Manager: An Updated
Edition for a New World Updated Edition. Princeton, New Jersey: Princeton
Research Press.

Rother, M., & Shook, J. (1999). Learning to See: Value Stream Mapping to Add Value
and Eliminate MUDA. Cambridge, MA, USA: Lean Enterprise Institute.
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11 ANALYTICKE NASTROJE STIHLE VYROBY

Otazky

1.

8.

Charakterizujte praktické reSeni problémi ve $tihlé vyrobé?
K ¢emu slouZi A3 dokument?
Popiste analyzu piicin a nasledki?

K ¢emu slouZzi Ishikawtiv diagram rybi kosti?

. Vysvétlete Paretovu analyzu.

Jak funguje metoda pétkrat proc?

. Vysvétlete teorii omezeni.

PopisSte metodu VSM a jeji vyznam pro Stihlou vyrobu.

Ukoly

1.

2.

Vyberte si jeden produkt v podniku a pokuste se sestavit jeho hodnotovy tok
prostirednictvim metody VSM.

Urcete dvé osoby (zakaznik, prodejce) a pokuste se vytvorit rozhovor, kte-
rym se prodejce snazi zjistit, co bylo pri¢inou problému s vyrobkem. PouZijte
metodu pétkrat proc.

@ Cviceni

11.1 Letecka spolecnost zjistovala nespokojenost zakazniki a zjistila rtizné pri-
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Ciny. ZapiSte pismena pricin k jednotlivym vétvim diagramu rybi kosti. Které
priciny zpisobuji nespokojenost zakaznika?

a) Spatné zasobeni obchodti na letisti

b) poskozeny pas na vykladani zavazadel

c) neuplny pocet tymu v letadlech

d) Spatné vycvicena obsluha

e) nedostatek specidlnich pokrmi v letadle

f) nebylo k dispozici odmrazovaci zarizeni, muselo se cekat

g) nedostatecné Cisté podhlavniky



11.4 METODA VSM

h) zpozdéni letadla kviili mechanickym problémtm
i) malo pokladen

11.2 Opravna automobilli zaznamenala nasledujici stiZznosti zakaznik{. Sestavte
z nich diagram pric¢in a nasledkd.

a) Uctovali jste mi p¥ilis za praci mechanika

b) Mechanik zanechal mastnou skvrnu na sedadle

c) Jsem nespokojen a chtél bych si s Vami sjednat schiizku

d) Nedokoncili jste moji opravu v terminu, ktery jste slibili

e) Nahrazena cast zase nefunguje

f) Nahrazena c¢ast neni tak dobra jako original z tovarny

g) Neupevnili jste dostatecné vyfuk, klepe

h) Mél jsem jen maly problém na aut€, ale nechali jste mé dlouho ¢ekat
i) Vas odhad nakladi byl chybny

j) Dovezl jsem vam auto pro jednoduchou opravu, ale vy jste kromé toho dé-
lali jeSté jiné opravy, o které jsem nezadal

k)Myslim, Ze vaSe diagnostické zarizeni nepracuje dobre
1) Natctovali jste mi praci, ktera nebyla udélana

11.3 Pii hodnoceni kvality automobilli bylo vyhodnoceno pét znacek nasleduji-
cimi hlasy porotci: viiz A - 2 hlasy, vliz B - 3 hlasy, vliz C - 1 hlas, viz D - 6
hlast, viiz E - 0 hlasi. Postupné setrid’te hodnoceni jednotlivych znacek a se-
stavte kumulativni diagram cetnosti Paretovi analyzy.
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12 Statistické metody ve vyrobé

Kapitola popisuje proces kontroly kvality, druhy chyb a metody slouZici pii statis-
tické prejimce. Vysvétleny jsou principy statistické regulace a metodologie Six
Sigma.

Cile kapitoly
e Seznamit se s jednotlivymi druhy kontroly kvality a metodou Six Sigma.

o Naucit se Cist ze statistickych diagrami kvality.

12.1 Kontrola kvality

Technicka kontrola kvality je ¢innost, ktera zjistuje miru jakostnich vlastnosti
kontrolovaného predmétu, zjisténé vysledky porovnava s predem stanovenymi po-
zadavky a podle vysledku tohoto porovnani rozhoduje, zda kontrolovany predmét
je ¢i neni vhodny pro dany ucel. Technicka kontrola kvality probiha od vstupu ma-
teridlu do podniku pres vSechny faze vyroby aZ po vystup hotovych vyrobki. Pro-
vadi se podle technickych norem a technologické dokumentace. Cilem je zajistit ko-
lisani v prijatelnych mezich (Vanécek et al., 2013).

12.1.1 Druhy kontroly kvality

Existuji tfi moZnosti, kde Ize kontrolu provadeét: na poc¢atku, v priibéhu procesu
a na konci. Statisticka kontrola se ¢leni na (Vanécek et al., 2013):

1. Statistickou prejimku (na pocatku nebo na konci vyrobniho procesu), tj. kon-
trolu ucelenych soubori nebo urcitého mnozstvi vyrobki predavanych mezi
podniky, zavody, dilnami, pracovisti.

1. Statistickou regulaci, tj. priibéznou mezioperacni kontrolu vyrobki a vyrob-
nich podminek.

Bod 1+3 = statisticka kontrola (piejimka) vyrobkl

Bod 2 = statisticka kontrola a regulace procesu
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12.1 KONTROLA KVALITY

Obrazek 12.1 zachycuje vyznam zjisténi vad v pribéhu kontroly kvality. Je-li
vada nalezena na pocatku u materialu (pred vyrobou), pak jsou naklady jesté velmi
nizké. Pokud vs$ak zjistime problém uprostred vyroby je desetinasobné vétsi. U za-
kaznika pak miiZe problém u vyrobku zpiisobit jeho odmitnuti a negativni reklamu,
coZ je jesSté horsi.

Obrazek 12.1: Vyznam zjisténi vad v priibéhu kontroly kvality.

1. Pfijem materialu 2. vyroba 3. dodavka zakaznikovi
o— 00— ©
1 : 10 : 100

Zdroj: Vanécek et al. (2013)

Vstupni kontrola
e prejima nakupovany material a polotovary,

e z3ajiStuje predepsané kontrolni operace a zkousky. U dodavek s vyhovujici
jakosti schvaluje jejich prevzeti, u dodavek nevyhovujici jakosti vypracovava
zapisy o zavadach,

e dohliZi na spravné tridéni, znackovani a uloZeni materialu ve skladech.

U nevyrobnich operaci mohou byt piikladem tohoto druhu kontroly ptijimaci
zkousky studenti na univerzity.

Vyrobni kontrola (regulace)
e kontroluje jakost vyrabénych soucasti, sestav, hotovych vyrobkii,
e kontroluje dodrZovani technologické kazné,

e vyrazuje zmetky z vyrobniho procesu arozhoduje o jejich pouZitelnosti,
opraveé, nebo izoluje neopravitelné,

e provadi rozbory jakosti.

V priibéhu procesu lze zatadit kontrolu libovolné, ale néktera mista jsou dtle-
Casti procesu, kde byva mnoho poruch, nebo pied mistem, ,odkud neni navratu” -
pozdéjsi oprava neni mozna. Prikladem u nevyrobnich operaci mohou byt pri-

bézné zkousky studenti z jednotlivych predmétd (Vanécek et al.,, 2013).
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12 STATISTICKE METODY VE VYROBE

Vystupni kontrola
¢ soustavné kontroluje vyrobky pred jejich predanim do skladu,
e kontroluje komplexnost vybaveni zakazky,

e zpracovava podklady pro vytizovani reklamaci, aj.

U nevyrobnich operaci Ize jako priklad uvést statni zavérecné zkousky stu-
dentd.

12.1.2 Rozsah kontroly

Podle podiluy, ktery se ze souboru vzorkt kontroluje, rozeznavame kontrolu ¢as-
te¢nou a uplnou (Vanécek et al., 2013).

Uplna kontrola

Uplatiiuje se predevsim u malych soubort, u drahych a dilezitych vyrobki a
v hromadné vyrobé tam, kde Ize pouZit automatickou kontrolu.

Caste¢na kontrola

Pouziva se pri kontrole vétSich soubort vyrobkd, pii kontrole sypkych hmot
a kapalin a ve vSech ptipadech, kdy zkouska je destruktivni. MiiZe to byt:
a) Namatkova kontrola nema predepsany Zadny zavazny postup a pouziva
se pouze jako doplnék ostatnich forem nebo jako orienta¢ni pomticka.
b) Kontrola stanoveného podilu (procenta) z kontrolovaného souboru
nebo mnoZstvi. Je nejpouZivanéjsim druhem castecné kontroly. Nevy-
hoda: kontrolované % poloZek ziistava stejné, i kdyZ soubory se lisi svou
velikosti.
c) Statisticka vybérova kontrola je zaloZena na matematické statistice a za-
rucuje spravnost vysledki s predem zvolenou spolehlivosti. Ve srovnani

vvvvvv

duje ale dobrou organizaci a zodpovédné pracovniky.

[ kdyZ by se mohlo zdat idedlnim kontrolovat kazdy vyrobek a sluzbu, existuje
Fada divodt, proc to tak nemtze byt (Vanécek et al.,, 2013):

e Mohlo by to byt nebezpecné. Napriklad doktor odebira jen vzorky krve, niko-
liv veSkerou krev pacienta na rozbor. Vysledky rozboru vzorku se pak vzta-
huji na veskerou krev v téle.
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12.1 KONTROLA KVALITY

Kontrola kazdého vyrobku by mohla vyrobek znicit. Asi by bylo nevhodné
kontrolovat kazdou vyrobenou zarovku, zda vydrzi svitit piredepsany pocet
hodin - pak by jiZ nebylo ¢im svitit.

Bylo by to ¢asové znacné narocné. Napriklad dotazovat se vSech cestujicich
rano v méstskych autobusech, jak jsou spokojeni s kvalitou dopravy.

Ani 100 % kontrola vSech vyrobkl nezabrani vyskytu chyb. Divodem je
unava pracovniki pri jednotvarné kontrolni praci a znacny pocet chyb, které
s tim souviseji.

Mohou byt ziskdny nepravdivé informace. Napriklad vedouci restaurace se
bude ptat vSech hosti, jak jsou spokojeni. I kdyz vSichni odpovi, Ze vSe bylo
v pordadku, mohou si néktef{ z nich nechat vazné vyhrady pro sebe a pristé
tam jiz neptjdou.

12.1.3 Chybytypulall

Pouzivani vzorka pii rozhodovani o kvalité celku ma své vlastni problémy. Tak

jako pri kazdém rozhodovani, i zde miizeme chybovat. Pfedstavme si chodce, ktery
chce prejit ulici (obrazek 12.2).

Obrazek 12.2: Chyby typu I a II pti pfechodu ulice chodcem.

Podminky pii pirechodu silnice
Nebezpecné Bezpecné
Prejit chyba typul spravné rozhodnuti
Cekat spravné rozhodnuti chyba typu II

Zdroj: Vanécek et al.(2013)

Mize ucinit 2 rozhodnuti (Vanécek et al., 2013):

1. Prejit ulici.

2. Pockat zatim na chodniku.

¢ Jestlize byla mezi dopravnimi prostredky vétSi pauza a chodec presel ulici,
pak ucinil spravné rozhodnuti.
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12 STATISTICKE METODY VE VYROBE

¢ Obdobné: jestlize se rozhodl ¢ekat, protoZe byla hustd doprava, ucinil rovnéz
spravné rozhodnuti.

Existuji rovnéz dva typy nespravnych rozhodnuti:

e Kdyz se rozhodne ptejit v hustém provozu, kde neni dostatecna vzdalenost
mezi vozidly, coZ bude mit za nasledek pravdépodobné zranéni. To je chyba

typu L.

¢ Jestlize se rozhodne nepiechazet, i kdyZ mezi vozidly bylo dostatek prostoru.
To je chyba typu II. Pri prechazenti ulice jsou tedy celkem 4 moZnosti (viz ta-
bulka 12.1):

Chyby typu I jsou ty, kdy bylo rozhodnuto néco ucinit, ale situace to nevyzadovala.

Chyby typu Il jsou ty, kdy se neudélalo nic, ale situace vyzadovala ¢innost.

12.1.4 Kontrola vstupu (statisticka prejimka)

Statisticka prejimka vyrobkd je forma vybérové kontroly kvality, pti které z da-
ného souboru nebo z daného mnozstvi vyrobki kontrolujeme pouze ¢ast vyrobki
a z vysledki této kontroly usuzujeme na zakladé statistickych zakonitosti na jakost
celého souboru nebo mnozstvi vyrobkt. Rozlisuje dva druhy statistické prejimky:
pirejimku srovnavanim a prejimku mérenim (Vanécek et al., 2013).

Statisticka prejimka srovnanim

Podstatou je kontrola vstuptli a vystupti. Pii této formé kontroly se kontrolo-
vany vyrobek oznacuje bud’ za dobry, nebo za vadny a kontrolovany soubor se pfi-
jima nebo zamita podle zjisténého poctu vadnych vyrobki (neshodnych vyrobki /
zmetkil) ve vybéru. PouZziva se (Vanécek et al., 2013):

1. Prejimka jednim vybérem. Spociva v tom, Ze ze souboru nahodné vybereme
n vyrobki a podle vysledku jejich kontroly rozhodneme, zda soubor ma byt
prijat nebo zamitnut. Tato metoda je nejjednodussi.

2. Prejimka dvojim vybérem spociva v tom, Ze ze souboru ndhodné vybereme
n1 vyrobkl apodle vysledki kontroly soubor bud pfijmeme, zamitneme
anebo vybereme dalSich n2 vyrobki ke kontrole a podle vysledkii kontroly
rozhodneme o prijeti nebo zamitnuti souboru.

3. Prejimka nékolikerym vybérem je logickym pokrac¢ovanim predchozi me-
tody. Po zkontrolovani kazdého vybéru uc¢inime jedno ze tfi rozhodnuti: pfi-
jmeme, zamitneme nebo pokracujeme v kontrole.
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12.1 KONTROLA KVALITY

Druhd a treti metoda je slozitéjsi, ale vyZaduje ke kontrole v priméru méné vy-
robki nez metoda jednoho vybéru.

Priklad 12.1 Ovéreni jakosti souboru pri prejimce jednim vybérem.

Pti kontrole srovnavanim je jakost souboru vyrobkil ddna podilem zmetki ze
souboru. Ukolem ptejimky je odhadnout podil zmetki v celém zakladnim sou-
boru, poptipadé rozhodnout, zda podil zmetki v souboru neprevysuje predem
stanovenou hranici. Kritériem je pocet zmetkl ve vybéru. Predpokladejme, Ze
mame posoudit soubor o N vyrobcich. Prejimaci postup je potom urcen dvéma
Cisly n, ¢, pricemzZ n je rozsah ndhodného vybéru ze souboru N, ktery se podrobi
kontrole, a c je tzv. piejimaci Cislo. Je-li poCet zmetkli v nahodném vybéru vétsi
neZz Cislo ¢, soubor zamitneme, je-li mensi nebo roven ¢, soubor prijmeme.
U prejimaciho postupu je dileZité, aby vybérovy soubor byl dostatecné velky
areprezentoval cely soubor, na druhé strané ale velké soubory znamenaji
velké naklady na kontrolu.

ProtoZe pravdépodobnost prijeti souboru zavisi na podilu zmetki v souboru,
je uCelné vyjadrit tuto zavislost funkcné. To Cini tzv. operativni charakteristika.
Operativni charakteristika vybérového prejimaciho postupu (n, c) je funkce,
ktera udava pravdépodobnost, sjakou prijmeme kontrolovany soubor, a to
v zavislosti na podilu zmetki v souboru.

JestliZze podil zmetk{i v souboru miiZze nabyvat hodnot v intervalu (0, 1), pak
typicky priibéh operativni charakteristiky znazornuje obrazek 12.3 (Heizer &
Render, 2004).

Obrazek 12.3: Skute¢ny priibéh % zmetki v souboru.
Pravdépodobnost piijeti

1.0 | _— chybatypu I

chyba typu [T

| |
0.0 T [ I
0,2 04 0.6 0.8

Zdroj: Vanécek et al. (2013)

Obdélnik znazornuje situaci za predpokladu, Ze by kontrola byla stoprocentni.
Pak by bylo moZné tvrdit, Ze s pravdépodobnosti p = 1.0 (tj. 100 %) je v sou-
boru 0.4 % zmetkd. ProtoZe vSak kontrolujeme jen ¢ast souboru, nemame jis-
totu a pravdépodobnost prijeti znazoriiuje ,,operativni charakteristika“. Chyba
typu | znamena zamitnuti souboru s pozadovanym (tolerovanym) podilem
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12 STATISTICKE METODY VE VYROBE

zmetki v souboru, chyba typu Il pak znamena prijeti souboru s nadmérnym
pocCtem zmetkd.

Cim je prejimaci ¢islo niZsi, tim je prejimaci postup ptisnéjsi, protoZze pii ostat-
nich stejnych parametrech se soubory ¢astéji zamitaji a pravdépodobnost pfi-
jeti souboru urcité jakosti je tedy nizsi. Prejimaci c¢islo se musi volit tak, aby
bylo malé riziko,

1. Ze bude prijat nevyhovujici soubor,

2. Ze bude zamitnut vyhovujici soubor.

V prvnim pripadé je odbératel ochoten prevzit soubor nejvySe s podilem
zmetkl p2 a odmita prevzit soubor, ktery ma vyssi podil zmetkl neZ je toto
Cislo. Statistickd metoda vSak nemfiZe zcela vyloucit prijeti souboru s nezadou-
cim podilem zmetkii. MiiZe vSak zarucit, Ze toto prijeti nastane jen s velmi ma-
lou, pfedem danou pravdépodobnosti. Proto se k ¢islu p2 voli jesté pravdépo-
dobnost S sniz je zadkaznik ochoten pievzit soubor obsahujici vétsi podil
zmetkl neZ p2. Pravdépodobnost £ se nazyva riziko odbératele a podle statis-
tické terminologie je to pravdépodobnost chyby II. typu.

Obrazek 12.4: Pravdépodobnost prijeti dodavky.

}

1.0 nziko vyrobce
T 005

0.5
LTP l
riziko spotiebitele
y AQL N A010
0.0 | | [ T T
0.2 04 0.6 0.8
skutecne % zmetkiiv dodavee
Zdroj: autor

Zdroj: Vanécek et al. (2013)

V druhém pripadé dodavatel poZaduje, aby odbératel nezamital soubory s po-
dilem zmetk mensim neZ p1, a pokud je zamita, aby pravdépodobnost zamit-
nuti souboru s podilem zmetk mensim nez p1 byla velmi mala.

Cislo p1 se nazyva pripustny podil zmetkd, pravdépodobnost zamitnuti sou-
boru s podilem zmetk men$im neZ p1 se nazyva riziko odbératele, podle sta-
tistické terminologie je to pravdépodobnost chyby I. typu a oznacuje se .

Tim jsme dospéli k zakladnimu poZadavku kladenému na prejimaci plan: ne-
chceme zamitnout soubor s podilem zmetk{ niZ$im nez p1 a jestliZe jej zamit-
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neme, pak jen s malou pravdépodobnosti a. Nechceme piijmout soubor s po-
dilem zmetkd vyS$im nez p2 a jestlize jej piijmeme, pak jen s malou pravdépo-
dobnosti 4.

V praxi pak probiha realizace statistické prejimky prostfednictvim tzv. prejima-
cich plang, které definuji poZadavky a pripustné hranice pro prijeti jednotlivych
vzorki. Existuji v podstaté dvé mozZnosti pii tvorbé piejimacich plani:

1. Doporucené prejimaci plany. V praxi se hodnoty operativni charakteristiky,
ani hodnoty prejimaciho postupu (n, ¢) obvykle nevypocitavaji. Dohodou
mezi dodavatelem a odbératelem nebo podle zavaznych predpisti se zvoli typ
piejimaciho planu s prislu$nymi hodnotami p1, p2. V CSN 01 0254 je tabelo-
vano Sest zadkladnich prejimacich pland, které mohou byt v obchodnim styku
vyuzity. Nejcastéji se vyuzivaji:

e Bezopravné prejimaci plany (p1) zarucuji, Ze kontrolou nebude zamitnut jed-
notlivy soubor obsahujici p1 % zmetka ¢astéji nez v primeéru v péti pripadech
ze sta (¢ =5 %) a soucasné Ze nebude kontrolou prijat jednotlivy soubor ob-
sahujici p2 % zmetki ¢astéji nez v praméru v péti pripadech ze sta (=5 %).

e Opravné prejimaci plany (pz) zarucuji, Ze kontrolou nebude pftijat jednotlivy
soubor obsahujici p2 % zmetki castéji nez v priméru v deseti pripadech ze
sta (@ =10 %) a soucasné Ze prumeérny pocet kontrolovanych kust pfi pre-
jimce i pti prettid'ovani zamitnutych soubori je minimalni.

2. Individualni prejimaci plany. Teoreticky je také mozny postup zaloZeny na
vypoctu hodnot AQL (Acceptance Quality Level), tj. skutecného % zmetkad,
které je organizace schopna odmitnout a LTPD (Lot Tolerance Percentage
Defective), tj. procento zmetkd v davce, které je organizace ochotna chybné
prijmout. Nicholas (1998) udadi postup, kdy je stanoven podil LTPD a AQL
a nasledné je z tabulek vybrana odpovidajici hodnota.

Casta kritika metody statistické prejimky vyrobkii spo¢iva v tom, Ze metoda
piredpoklada urcity rozsah zmetki jako ptijatelny pro organizaci, respektive pro
zakazniky. Kdyz se tento predpoklad prijme, vyroba se stane ,linou“ a nebude mit
zajem odstranovat chyby v kvalité. Statisticka prejimka se diva na kvalitu jako na
néco, co je predem dano, stanoveno procesem, misto aby se na ni divalo predevsim
jako na néco, co ma byt zlepSeno. Naopak pristupy zalozené na TQM a Kaizen rikaji:
,dobfe poprvé, dobte vidycky“. To je jediné spravny pristup a organizace by se
méla snazit vyrabét s nulovym poctem zmetkl a nikoliv hledat jejich prijatelnou
uroven (Vanécek et al., 2013).
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Statisticka pi‘ejimka mérenim

Pfi statistické prejimce mérenim se méri jakostni vlastnosti kontrolovanych vy-
robkd a soubor nebo mnozstvi se prijima nebo zamita podle vySe statistickych uka-
zatell vypoctenych z namérenych hodnot. Tato metoda zde nebude podrobnéji ro-
zebirana.

12.2 Statisticka regulace procesu

Statisticka regulace se tyka odbéru vzork ve vyrobé nebo ve sluzbach a porov-
navani ziskanych hodnot s ur¢itym standardem. Pokud budou zjiSténé hodnoty
znacné odliSné od ocekavanych, je tfeba odhalit v procesu pric¢iny téchto zmén
a odstranit je. Je to metoda pouzivana ke zjisténi, zda proces probiha standardné,
podle normy. VSechny procesy podléhaji urcitému stupni variability, a jestliZe bude
proces charakterizovan prlimérnou hodnotou a smérodatnou odchylkou, pak oba
tyto ukazatele v priibéhu ¢asu budou kolisat. Proces je pod kontrolou, jestlize jedi-
nou pric¢inou odchylek jsou prirozené, nahodné priciny. V takovém piipadé je jeho
vykon predvidatelny, odchylky jsou tolerovany a lze urcit schopnost procesu plnit
zakaznické pozadavky (Vanécek et al., 2013).

Cilem statistické kontroly procesu je dat signal, jakmile se objevi jiné priciny
odchylek, nez prirozené. To jsou tak zvané systematickeé priciny. Takovy signal pak
miiZe urychlit vhodné opravné akce a tyto priciny vyloucit.

Prirozené odchylky (nahodné kolisani) ovliviiuji témér kazdy vyrobni proces
a jejich vyskyt se predpoklada. I kdyz se jejich hodnoty lisi, jako skupina mohou byt
popsany a znazornény pomoci normalniho rozdéleni ¢etnosti. Jejich pricinou miize
byt chvéni stroji, kratkodobé vykyvy v prikonu energie aj. Charakterizovany jsou
dvéma parametry:

e primérem (X),

e smérodatnou odchylkou (o).

Druhou skupinou odchylek jsou systematické odchylky. Ty mohou byt zpliso-
beny opotfebenim stroje, Spatnym sefizenim, inavou nebo netrénovanosti délnika,
nebo novou davkou ponékud odlisSného materidlu. Tyto odchylky je tfeba odhalit
a odstranit, aby proces zustal pod kontrolou (Vanécek et al., 2013).

12.2.1 Prijatelnost procesu

Statisticka kontrola se tyka vzdy vybraného procesu nejcastéji u hromadné vy-
roby a ma za cil drZet ho pod kontrolou. To znamen4, Ze ptirozené odchylky pro-
cesu od normy musi byt pomérné malé, aby se mohly vyrabét vyrobky, které splni
pozZadované standardy kvality. Ale ani proces, ktery je pod statistickou kontrolou,
nemusi vyrabét zbozi nebo poskytovat sluzby, které by vykazovaly jen povolené
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12.2 STATISTICKA REGULACE PROCESU

tolerance. Schopnost procesu dodrzZovat poZadované podminky, které jsou stano-
veny bud' projektanty, nebo zdkazniky, se nazyva prijatelnost procesu, Process
capability (Heizer & Render, 2004). Pro stanoveni prijatelnosti procesu se pouZi-
vaji dva ukazatele: Index zptsobilosti (Cp) a (Cpk).

Jak bylo uvedeno, kvalita procest kolisa. Povoleny rozsah kolisani se nazyva,
toleranc¢ni rozsah. Je dany vyrobcem nebo zdkaznikem. Pfirozené kolisani u plni-
ciho procesu leZi v ramci tohoto rozsahu, proces je prijatelny (obrazek 12.5). Jest-
lize je skute¢né vsak namérena hodnota mensi nez primér a tolerancni limit, pak
tolerance muze zplsobit prekroceni hodnot udavanych na etiketé a zakaznik bude
poskozen. Naopak jestlize je tolerance vétsi nez priimér, miize organizaci uniknout
velké mnoZstvi vyrobku. Pfijatelnost procesu je tedy mira akceptovani kolisani
procesu. Nejjednodus$si mirou prijatelnosti procesu Cp je pomér tolerancniho roz-
sahu k prirozenému kolisani procesu (tj. + 3 o).

Obrazek 12.5: Prijatelné kolisani v rdmci toleranc¢niho limitu.

LTL UTL
' 1350 pom 1350 ppm;
! | | I | !
i -3g 26 -G L G 2o 3c |
i Toleranéni lmit i
| [ [ [ [ [ [ [ i
198 200 202 204 206 208 210 212 214
Zdroj: Vanécek et al. (2013)
Obecné pak:

je-li Cp vétsinez 1, predpoklada se, Ze proces je schopny, zpiisobily, prijatelny,
je-li Cp = 1 nebo mensi, pak je proces neschopny, nezplisobily, neprijatelny.

Tento jednoduchy ukazatel predpokladd, Ze primérna hodnota procesu se na-
chazi uprostied toleran¢niho limitu. Velmi ¢asto se ale miize v diisledku rtznych
podminek posunout mimo, napft. o +1.5 o (viz obrazek 12.6). V tom pripadé je tieba
vypocitat ukazatel jednostranné prijatelnosti (schopnosti) procesu. Pro posouzeni
se pak zpravidla pouzije jen nizsi hodnota z obou jednostrannych ukazateld pro
stanoveni prijatelnosti procesu (Cpk).
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12 STATISTICKE METODY VE VYROBE

Obrazek 12.6: Prijatelné kolisani presahuje na pravé strané toleranc¢ni limit.

|
|
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| | ~o
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I | 1 | % -
| 30|
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[ | | | | | | | I |
198 200 202 204 206 208 210 212 214 216

Zdroj: Vanécek et al. (2013)

Z pohledu stihlé vyroby je zajimavé, Ze sniZeni variability (tj. smérodatné od-
chylky o) mliZe vést k opétovné prijatelnosti procesu. Jestlize bude proces zvladnut
tak, aby se snizila jeho variabilita, bude i pfi posunu primérné hodnoty procesu
o od stfedu mezi LTL a HTL pocet chyb v ramci ptivodné stanovenych tolerancni
limitd jesté vyhovovat (viz obrazek 12.7). Toho lze dosdhnout metodou nivelizace.

Obrazek 12.7: SniZeni variability procesu a jeho vliv na prijeti procesu.
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Zdroj: Vanécek et al. (2013)
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12.2.2 Regulacni diagramy

Prostfedkem statistické regulace jsou regulacni diagramy. V nich se na vodo-
rovnou osu nanaseji poradova ¢isla a ¢as kontrolnich vybért, na svislou osu se na-
naseji hodnoty statistickych vybérovych ukazatelli sledované jakostni vlastnosti,
vypoctené z kazdého kontrolniho vybéru. JestliZe statisticky ukazatel prekroci pre-
dem stanovené meze, znamena to, Ze je poruSena dosud dosahovana jakost a Ze je
nutné zpiisnit kontrolu nebo zasdhnout do vyrobniho procesu. Statistickou regu-
laci ¢lenime podobné jako prejimku na regulaci mérenim a srovnavanim. Regulace
méfenim je urc¢ena pro spojité znaky, regulace srovnavanim pro nespojité znaky.

Nejjednodussim regulaénim diagramem je grafické znazornéni sledované ja-
kostni vlastnosti v ¢ase. Diagram muze napiiklad ptredstavovat procento nespoko-
jenych zdkazniki ze vzorku 1000 zakaznikd, zjiStovaného kazdy mésic. Tim se za
urcitou dobu zjisti trend. JestliZe trend ukazuje, Ze situace se neustale zhorsuje, pak
je tieba zacit proces zkoumat a hledat pric¢iny odliSného vyvoje. JestliZe se neustale
zlepSuje, bylo by dobré i zde zjistit pri¢iny a vyuZzit dobrych zkuSenosti na jinych
usecich. U presnéjsich a Castéjsich metod se do diagramu zakresluje jesté primér
a horni a dolnf limit.

Opatreni ke zméné procesu se tedy nedéla okamzité po odbéru a rozboru jed-
noho vzorku, ale aZ podle zjisténého dlouhodobého trendu. I kdyZ chyby jsou malé,
ale existuje zirejmy trend, je tieba situaci resit. Pro posouzeni stavu procesu se z néj
odebiraji vzorky. Jako vzorek se ale nepouZivaji jednotlivé polozky (méreni), pro-
toZe u téch mize dojit k pomérné znacnym extrémuiim, maji tendenci chovat se ne-
pravidelné a mohly by negativné ovlivnit trend. Proto je kazdy vzorek sestaven
z primérnych hodnot, nejcastéji 4-5 polozek. Statisticka regulace se déli podobné
jako prejimka, na regulaci mérenim a srovnavanim.

Situaci, kdy proces je mimo kontrolu, odhali nejenom pitipady, kdy hodnoty jsou
mimo limit, ale i ptipady, kdyZ jsou v ramci kontrolniho limitu, ale nejsou rozmis-
tény ndhodné. Pak je tieba pribéh zkoumat. Obrazek 12.8 zachycuje kontrolni dia-
gramy, které mohou byt vytvareny za ucelem analyzy priibéhu vyrobniho procesu
(na ose x jsou jednotliva méreni, na ose y jsou namérené hodnoty). Mohou to byt
nasledujici pripady (Chase et al., 1998):

¢ nékolik sousednich ¢lankt vykazuje velké kolisani (Spicky v grafu),

dva body vedle sebe jsou blizko kontrolniho limitu,

e projevuje se ziejmy trend ke kontrolnimu limitu,

vSechny hodnoty maji malé kolisani, kolem priiméru,

5 bodii lezi na jedné strané od priméru,

nahla zména mezi dvéma body.
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Obrazek 12.8: Zavéry z kontrolnich diagram?i.

a) Normalni proces b) proces mimo kontrolu
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Zdroj: Vanécek et al. (2013), Chase, Aquilano, & Jacobs (1998), upraveno
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Kontrolni diagramy pro spojité proménné

PouZzivaji se pro spojité proménné, které mohou byt méreny. Jsou tedy soucasti
regulace mérenim. Jedna se o méreni rtiznych znak jako je napiiklad vaha, objem,
délka. Dva béZné pouZzivané diagramy jsou (Vanécek et al., 2013):

e X-diagram vyjadfuje vztah vzorkd k priiméru celého procesu. VZdy pii od-
béru kazdého vzorku se pocita primeér vzorku a zakresluje se do grafu. Ode-
brané vzorky byvaji malé, obvykle 4-5 kusi. Primér vSech vzork pak vyzna-
Cuje stredovou ¢aru v grafu.

e R-diagram vyjadruje velikost varia¢niho rozpéti v kazdém vzorku, tj. rozdil
mezi nejvétsi a nejmensi hodnotou. ManaZertim nemusi stacit samotny pri-
mér procesu a mohou mit zadjemio rozsah. [ kdyzje priimér procesu pod kon-
trolou, nemusi tomu tak byt u jeho rozsahu, tam odchylky mohou byt vétsi.

Oba diagramy se obvykle pouZivaji dohromady, ma-li se rozhodnout o tom, zda
je proces pod kontrolou. Pro tyto tcely jsou posouzeny jednotlivé hodnoty (pri-
méru ¢i variatniho rozpéti) vici jejich hornim a dolnim toleran¢nim limitm (Up-
per/Lower Tolerance Limit). Proces neni pod kontrolou, nékteré vzorky jsou mimo
ramec limitu.

Kontrolni diagramy pro vlastnosti

Kontrolni diagram pro spojité proménné nelze pouzit, kdyZz sbirame vzorky
vlastnosti, které lze typicky identifikovat jako vyhovujici nebo nevyhovujici
(vadné). Méreni nevyhovujicich vyZaduje jejich pocitani (naptiklad pocet Spatnych
zarovek v urcité vyrobni davce, pocet dopisti nebo pocet dat chybné napsanych aj).
Existuji dva druhy kontrolnich diagrami pro vlastnosti (Vanécek et al., 2013):

¢ p-diagramy, které méri procento vadnych jednotek ve vzorku. Vlastnosti maji
binomické rozdéleni a miZeme je oznacit bud jako dobré nebo Spatné. Diky
tomu muze byt pouzito normalni rozdéleni cetnosti pro vypocet limitt p-di-
agramu, jestliZe rozsah vzorki je velky dostate¢né (30-100). Postup pripo-
mina postup pri sestavovani diagramu.

e c-diagramy, které zjiStuji pouze pocet chyb. V praxi se miizeme dostat do si-
tuace, kdy % chyb nelze urcit. Chybny zaznam miiZe obsahovat vice nez jednu
chybu. Napiiklad Spatny zaznam s nékolika chybami vjednom formulari.
Proto pouZivame c-diagram, abychom vyjadrili pocet vad na jednotku vy-
stupu (nebo na jedno pojisténi, jako v minulém pripadé). Zde se vyuZziva Po-
issonovo rozdéleni provdépodobnosti, které ma kolisani rovné priiméru.
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Kolisani procesu ve stihlé vyrobé

Mnoho procesti v priiméru dosahuje poZadovanych vystupt, jenZe tyto vystupy
ve skutecnosti znacné kolisaji. Tento stav je nezadouci nejen z hlediska nakladt
(vyZaduje dalsi zdroje) a kvality, ale také z hlediska zlepSovani procest, které je
znacné omezené, pokud je kolisani procesti prilis vyrazné. Pokud existuje kolisani
procesu, pak je diileZité zjistit rozsah kolisani s cilem odstranit prekazky tohoto ko-
lisani (Rother, 2017).

Kolisani procesti ma dopad na dobu taktu a planovanou dobou vyrobniho cyklu.
Jakmile se kolisani procesu ustali v zadoucim rozsahu, 1ze sniZit rozdil mezi dobou
taktu a planovanou dobou cyklu. PricemZ dobou taktu se rozumi mira poptavky za-
kaznikl po skupiné produktii vyrabénych jednim procesem (napft. zdkaznik poZa-
duje v priméru kazdych 58 sekund jeden vyrobek, ktery si koupi). Takze doba
taktu svym zplisobem predstavuje idealni dobu cyklu montazniho procesu, pri
které bychom méli vyrabét v souladu s pozadavky zakaznika - prodat jeden vyro-
bek, vyrobit jeden vyrobek (Rother, 2017).

Z hlediska cilovych stavii doba taktu slouZi jako turoven, které se snazime do-
sahnout. Planovana doba cyklu montazniho procesu je v praxi zpravidla kratsi
(rychlejsi) nez doba taktu. Dlivodem je snaha o splnéni pozadavki s urcitou rezer-
vou pro piipad nejriiznéjsich problémi a neefektivity. Nasim cilem je snazit se vy-
rabét dlisledné v souladu s planovanou dobou cyklu nebo se miizeme snazit vyrov-
nat planovanou dobu cyklu s dobou taktu. Vyrabét dlisledné v souladu s planova-
nou dobou cyklu znamena snaZit se vytvorit stabilni proces (Rother, 2017).

Obrazek 12.8: Dosahovani cilového stavu a stability procesu.

Doba taktu l
Cilovy stav:

Planovana doba cyklu
Piekazky Jejen o 15 % kratsi

Stavajici stav: nez doba taktu

Planovana doba
cyklu je mnohem
kratsi nez doba
taktu

Sekundy

Zdroj: Rother (2017), upraveno

210



12.3 SIX SIGMA

12.3 Six Sigma

Metoda Six Sigma je pokracovanim vice neZ sedmdesatiletého vyvoje pristupu
k zabezpecovani jakosti. Tento vyvoj zacal technickou kontrolou ve 20. letech mi-
nulého stoleti. Pozdéji se zacaly pouzivat metody statistické regulace a piejimky.
Po II. svétové valce to pak bylo Japonsko, kde se zrodil pristup 100 % jakosti, coz
vedlo k celopodnikovému tizeni jakosti (Vanécek et al., 2013). Vznik Six Sigma
spada do sedmdesatych let, kdyZ spolecnost Motorola prevzali japonsti vlastnici.
V Motorole se v té dobé vyrabél televizor Quasar, z nichz kazdy paty byl vadny. Ci-
lem vedeni podniky bylo se stejnou technologii, déIniky a vyrobnimi vzory vyrobit
vyrobky s vyssi kvalitou pri niZsich nakladech. Tak vznikla v poloviné osmdesatych
let koncept Six Sigma a spolecnost pozdéji obdrZela Narodni ocenéni kvality Mal-
colma Baldridge. Existuje rozdil mezi pojetim kvality ve smyslu TQM a Six Sigma.
Na rozdil vyhoveéni internim parametriim se Six Sigma soustied'uje na zvyseni hod-
noty dodavané zakaznikiim a na celkovou efektivitu procest (Svozilova, 2011).

Six Sigma je strukturovand metodologie zaloZena na presnych datech a slouzici
k eliminovani defekt(, ztrat ¢i problémi v fizeni jakosti ve vSech smérech vyroby,
sluZzeb nebo dalSich obchodnich aktivit. Jeji zaklad tvori kombinace ustalenych
technik statistického rizeni jakosti, jednoduchych i pokrocilych metod analyzy dat
a systematického tréninku vSech osob v organizaci, které se zabyvaji aktivitami. Six
Sigma je komplexni metoda reSeni a podobné jako Stihla vyroba byva oznacovana
spiSe jako filosofie, urcity pristup k feseni, ktery by méla organizace prijmout.
Vlastni statisticka metoda hodnoceni neni sama o sobé nova. OvSem stejné tak jako
i jiné, izolované pouzivané metody, miZe prinést jen omezeny vysledek, a proto se
pro jeji systematické uplatiiovani doporucuje cely komplex dalSich metod a opat-
feni, kterd vedou ke zlepSeni soucasného stavu podobné jako je tomu i u Stihlé vy-
roby (Chase et al., 1998).

Principy Six Sigma:

¢ ryzi zaméreni na zakaznika;

e Fizeni zaloZené na faktech a informacich (postupy, data, analyza);

e zaméreni na procesy a jejich zlepSovani;

e proaktivni management (piedstihnout udalosti, predchazet problémtm);

¢ spoluprace bez hranic (zlepSeni napiic prodejci, zdkazniky);

¢ honba za dokonalosti a tolerance netispéchu (z novych napadii).

Six Sigma je zaloZena na kombinaci ustalenych technik statistického rizeni ja-

kosti, jednoduchych i pokrocilych metod analyzy dat a systematického tréninku
vSech osob v organizaci, které se zabyvaji aktivitami a cili ur¢enymi Six Sigma. Uz
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v TQM bylo sdéleno, Ze neshody a chyby na produktech, jsou zakédovany v nesta-
bilité procest, ve kterych se produkty tvoii. Neni-li stabilni produk¢ni proces, ne-
mohou byt stabilni ani produkty, které tyto procesy vytvareji (Vanécek et al., 2013).
Six Sigma vyuziva nasledujicich metod:

e CED (Cause and effect diagram - diagram pricin a nasledki),
e 1SO 9001 (systém managementu kvality),

e mapa procest, paretovo pravidlo 80/20,

e QFD (Quality Function Deployment - diim kvality), a jiné,

e korelace, regrese, testy statistické vyznamnosti aj.

Dilezitym vychodiskem metody Six Sigma je presvédcenti, Ze délat chyby se ne-
vyplaci. Chybou je jakykoliv stav, kdy zakaznik neni spokojen. Kazda chyba na sebe
postupné nabaluje dalsi chyby a dalsi naklady, takZe je levnéjsi vyrabét bez chyb.
Proto se objevuje snaha omezit chyby na nejmensi moZnou miru (Vanécek et al,,
2013).

Kvalita v pojeti Six Sigma ma dvé hodnoty pricemzZ rozdil mezi témito dvéma
polohami predstavuje ,plytvani:

¢ potencialni kvalita, tedy to, ¢eho lze v oblasti kvality dosahnout,

o skutecnd kvalita, tedy to, ¢eho proces realné dosahuje.

Sigma v nazvu metodologie predstavuje vyspélost vyrobniho procesu - kolik
procent vyrobkii bez vady proces vygeneroval. Sigma je plivodné matematicky ter-
min. Vyjadruje se pismenem recké abecedy a ve statistice se pouZziva k popisu vari-
ability. Hodnota sigma naznacuje, jaka je pravdépodobnost neshody daného pro-
cesu. Na hodnoceni se pouZiva stupnice 1-6 Sigma. Uroveti vysoké kvality Six Sigma
pripousti maximalni vyskyt 3.4 neshod na milion prilezitosti (parts per milion -
DPMO). PoZzadavek Six Sigma Ize dobfte ilustrovat na normalnim rozdéleni procesu.
Plivodné byl proces povazovan za zpisobily, jestlize jeho vysledky vyhovovaly kri-
tériu +3 o, tj. Ze horni a dolni regula¢ni limity jsou od stredni hodnoty veli¢iny
(podle které je hodnocena kvalita procesu) vzdaleny pravé o trojnasobek sméro-
datné odchylky o. Hranice +3 o tvori zarovein toleran¢ni meze pro vyrobek. Six
Sigma posouva hranici béZné statistické kontroly z +3 0 aZ na +6 o, tj. na vykonnost
99,99997 %. Cislovka $est se vztahuje k tirovnim dosazené vyspélosti v oblasti kva-
lity (Svozilova, 2011). BliZe viz obrazek 12.1 niZe.
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Tabulka 12.1 Urovné vyspélosti kvality.

Urover Sigma DPMO VytéZnost (efektivita)
1 690 000 31%
2 308 000 69,2 %
3 66 800 93,32%
4 6210 99,379 %
5 230 99,977 %
6 3,4 99,9997 %

Zdroj: vlastni zpracovanti.

Metoda Six Sigma je soucasti procesu zdokonalovani, oznacovaného jako
DMAIC. Klade si za cil identifikovat a odstranit pric¢iny defektti a chyb v procesech
vyroby a obchodu. Jednotliva pismena znamenaji: 1. Define, 2. Measure, 3. Analyze,
4. Improve, 5. Control (definuj, zmér, analyzuj, zlepsi, kontroluj). Je to vlastné roz-
pracovani diive doporucované metody PDCA (Plan-planuj, Do-udélej, Check - kon-
troluj, Act-proved’ opatieni).

Jednotlivé body metody DMAIC predstavuji:

1. Define - vyhledani oblasti pro zlepSovani.
2. Measure - ziskani informaci o soucasné produkci a jeji kvalité.

3. Analyze - zjiSténi, co zplisobuje chyby. Pomoci statistickych, pripadné jinych
metod jsou identifikovany pric¢iny nekvalitni vyroby.

4. Improve - realizovani opatireni vedoucich ke zlepSeni.

5. Control - sledovani vysledkli dosaZenych ve fazi zlepSovani.

Je diileZité si rovnéZ uvédomit, Ze Six Sigma neni zamérena na veSkerou vyrobu,
ale jeji pouziti je predevSim v hromadné vyrobé a v nékterych sluzbach pro velky
pocet klientti. Jako statistickd metoda je to predevsim metoda kontroly kvality, kte-
rou lze povaZovat spi$e za soucast Stihlé vyroby.

Zavadéni Six Sigma

Pti zavadéni Six Sigma hraji klicovou roli pracovnici na vybranych pozicich, pri-
¢emZ jsou viditelné oznacovani riiznobarevnymi pasy a dle toho zajist'uji v podniku
i odlisné ukoly. Podle Pande et al. (2014) probiha aplikace metody Six Sigma v na-
sledujicich péti krocich:
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1. Definovani dtilezitych zakazniki a procest. Tento krok napomaha ziskat cel-
kovy obraz o podniku a zdkaznicich, aby nedoslo k neefektivni aplikaci me-

vvvvvv

toveni seznamu Cinnosti, které jsou pro podnik prospésné.

2. Spravné pochopeni pozadavkd zakaznika. Nejdena se o typicky priizkum,
analyzu ¢i matematické metody, ale o psychologii. Diilezité je pochopeni, jak
zakaznici premysleji a uvazuji. Pro tento ucel je nutné se vénovat analyzam
vykonnosti, sbér dat o zakaznicich a o faktorech ovliviiujicich spokojenost za-
kaznika.

3. Analyza aktualni vykonnosti. Ta se vztahuje na vykonnost vnitinich procest
s cilem zajistit, aby spokojenost nesla na ukor rentability podniku. Vykonnost
procesu je tedy nutné sledovat na zakladé pozadavkul od zakaznika. Za timto
Ucelem je nutné pirehodnotit klicové indikatory, které budou sledovany.

4. Navrh moznosti zdokonaleni a zavedeni do praxe. Na zakladé analyzy je
nutné podpofit procesni reSeni zavedenim novych procesi. Z tohoto divodu
je nutné ohodnotit projekty ¢i procesy a urcit, zda jsou proveditelné.

5. UdrZovani a sifeni metodiky Six Sigma. Ackoliv metoda Six Sigma muzZe zlep-
Sit nejriznéjsi procesy, je nutné také pracovat na neustialém dodrzovani
a rozsirovani metody v podniku. Za timto dcelem je nutné zavést podnikové
standardy a vyhodnocovat zpétnou vazbu od zakaznika.

Z uvedeného je vidét, Ze metoda Six Sigma vznikla ve velkych podnicich, kde lze
vybrat pracovniky a povérit je dil¢imi ukoly pri zavadéni uvedené metody. V men-
Sich podnicich samoziejmé musi dojit k jejich redukci a k takovému zplisobu zava-
déni uvedené metody, ktera bude danému podniku vyhovovat.

Lean Six Sigma

Lean Six Sigma je synergicky manaZersky koncept zaloZeny na Stihlé vyrobé
a Six Sigma. Stihl4 vyroba se tradi¢né zaméfuje na eliminaci plytvani ("MUDA") po-
moci zeStihleni procesu a Six Sigma se zaméruje na zlepSovani kvality vystupti pro-
cesl prostiednictvim véasné identifikace a odstranovani pticin vad (chyb) a mini-
malizace variability (vyrobnich a obchodnich) procesii. Lean Six Sigma zajistuje jak
kvalitu na vystupu, tak odstranuje zbytecné plytvani v celém procesu. Rozdily obou
konceptt shrnuje tabulka 12.2.

Lean Six Sigma je také filozofie zlepSovani zaloZena na faktech a datech, ktera
uprednostiiuje prevenci vad pred jejich odhalovanim. SniZovanim variability, plyt-
vani a délky cykli podporuje spokojenost zakazniki a vede k dosaZeni lepsich vy-
sledkd, ¢imz vytvari konkurenc¢ni vyhodu. Uplatniuje se vSude, kde se vyskytuji od-
chylky a plytvani, a mél by se do ni zapojit kazdy zaméstnanec.
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12.3 SIX SIGMA

Tabulka 12.2 Rozdily mezi koncepci Lean a Six Sigma.

Uroven Sigma Stihla vyroba Six Sigma
Cil Zajisténi hodnoty, ktera je za- | Zajisténi kvality, ktera je vy-
jiSténa znalosti poZadavku kli- | mezena kritickymi vlast-
enta nostmi produktu
Predmeét Souhra procesii a horizontalni | Vertikalni pohled na elimi-
zkoumani naci problémovych mist
Cesta Zamezit plytvani SniZeni variability
Pfinos Zkraceni doby trvani Zvysena jednotnost vystupl
Tymy Integrované tymy Tymy a struktura roli ,belt”
Nastroje Mapovani, méteni toki Méreni vyskytu a Cetnosti,
a jejich optimalizace (VSM) analyza pricin a nasledkt

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pri realizaci konceptu Six Sigma dochazi k tvorbé novych roli v organizacni
strukturie. Rlizné drovné certifikace jsou rozdéleny do barev. Pro kazdy z téchto
past (Belts) jsou k dispozici sady dovednosti Lean Six Sigma, které jsou na urcité
Urovni pozadovany:

e White Belt; Na zacatecnické Urovni Six Sigma poskytuje nejzakladnéjsi uvod
do principti a metodik programu.

e Yellow Belt; rozumi zdkladiim Lean Six Sigma. Pfedava problémy procest
Green a Black Belttim. Ucastni se projektovych tymii a absolvuje $kolen JIT.

e Orange Belt; Umi prakticky aplikovat zakladni principy Lean Six Sigma.
Schopnost vést malé projekty zlepSovani.

e Green Belt - Priblizné 20-30 % pracovni doby vénuje fesSeni Six Sigma pro-
jektl, pricemz vykonava své bézné povinnosti. UCi se metodologii Six Sigma
a aplikuje ji ve svych dil¢ich projektech.

e Black Belt - expert na strategii Six Sigma, ktery ma motivovat ostatni.

e Master Black Belt - rozumi podnikové strategii a méa celkovy prehled o pod-
niku. Je partnerem Championa a ma hluboké znalosti metodiky Six Sigma. Po-
skytuje informace o nejlepsich zkusenostech pro cely podnik.

e Champion - prezentuje vizi zavedeni Six Sigma. Stanovi projekty pro absol-
venty Black Belt kursti a urci jejich priority. Strategicky je ridi, poskytuje jim
rady a podporuje jejich ¢innost. Odstraiiuje vnitini bariéry.
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Klicové principy Lean Six Sigma shrnuje diim Lean Six Sigma (obrazek 12.9).
Spokojenost zdkaznika je dana lepSimi a rychlejsimi sluzbami. ZlepSovani procesti
znamena hledani pric¢iny problémi. Chybou a nedostatkem je pak vSechno, co je
neprijatelné pro zakaznika. Dilezita je také tymova prace zaloZena na naslouchani
a komunikaci. Data a fakta znamenaji, Ze jsou rozhodnuti zaloZena na rozumnych
a jasnych udajich.

Obrazek 12.9: Dlim Lean Six Sigma.

Lean Six Sigma

Zakaznicka Zlepsovani
spokojenost Tymova procesi
prace
o 3 S
(1] [£¢] =— E=
e =] = =
= = 2 @
=2 =
= ]
bl L g 5
(s

DATA

Zdroj: Lean Six Sigma Consulting Company (2022), upraveno

Shrnuti kapitoly

Kontrola kvality je dilezitd ¢innost, kterd na zakladé porovnani jakostnich
vlastnosti rozhoduje, zda kontrolovany predmét je ¢i neni vhodny pro dany tucel.
RozliSujeme rtzné druhy kontroly podle toho, kde kontrolu provadime: statistic-
kou prejimku aregulaci. Prejimka zahrnuje vstupni a vystupni kontrolu, ktera
miiZe byt Uplna nebo ¢astecna. V praxi se spiSe vyuziva castecna zaloZena na na-
matkové kontrole (i statistickém vybéru. Teoreticky mohou nastat dva typy chyb
v zavislosti na situaci a rozhodnuti. Pfejimaci plany definuji miru tolerance prav-
dépodobnosti, Ze k témto chybam dojde. Cilem statistické regulace procesu je dat
signal, jakmile se objevi jiné pric¢iny odchylek, neZ prirozené. Pak je proces pfija-
telny. Regula¢ni diagramy prezentuji vysledky namérenych hodnot pti kontrole.
Z graft lze zjistit urcité tendence drive, nez k néjaké odchylce dojde. Six Sigma
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predstavuje metodologii slouzici k eliminovani efektd, ztrat ¢i problémii v rizeni ja-
kosti. Uroveri vysoké kvality Six Sigma pripousti maximalni vyskyt 3.4 neshod na
milion prileZitosti. Tim posouva hranici béZné statistické kontroly z +3 o aZ na 6
o, tj. na vykonnost 99,99997 %. Soucasti metody je DMAIC cyklus, jehoZ cilem je
podobné jako u PDCA cyklu zlepSovani. Lean Six Sigma je synergicky manaZersky
koncept spojujici Stihlou vyrobu a Six Sigma.

Klicové pojmy

kontrola kvality chyba typulall statisticka prejimka
statisticka regulace prijatelnost procesu regulacni diagramy
Six Sigma DMAIC DPMO

Lean Six Sigma Dlim Lean Six Sigma

Doporucené rozsirujici materialy

Heizer, |. H., & Render, B. (2007). Operations Management. New Jersey: Pearson,
Prentice Hall..

Otazky

1. Jaké znate zpisoby kontroly kvality? Lze kontrolovat kazdy vyrobek, a proc?
2. Jaky je rozdil mezi statistickou pirejimkou a regulaci?

3. Vysvétlete chyby typul all.

4. V ¢em spociva statisticka prejimka srovnanim?

5. Jaké mohou byt prejimaci plany?

6. K cemu slouZzi regulacni diagramy?

7. Jak se regula¢ni diagramy vyhodnocuji?

8. Co je to prijatelnost procesu?

9. PopisSte metodu Six Sigma.

10. Jak se lisi Six Sigma od béZné vykonnosti?
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Ukoly

1. Zkuste na internetu vyhledat, jaké se pouzivaji prejimaci plany. Zamérte se
na hodnoty qa, 3.

2. Zkuste vyhledat informaci o tom, které podniky vyuZivaji metodologii Six
Sigma.

Cviceni

12.1 Béhem 3 dnti odebereme 20 vzorki, kazdy vzorek obsahuje méreni 4 kusti.
Pro kazdy vzorek vypocteme primér (x) arozptyl, tj. rozdil mezi nejvyssi

vV

Tabulka 12.3 Rozdily mezi koncepci Lean a Six Sigma.

Vzorek | datum X1 X2 X3 X4 x R
1 1.11 5,02 5,04 5,04 5,04 5,040 0,02
2 2.11 4,95 5,04 4,99 4,99 4,992 0,09
20 20.11 5,05 5,03 5,00 5,01 5,00 0,05

Celkem 100,20 1,50

Zdroij: vlastni zpracovani.

e Vypottéte hodnotu priiméru X za a rozptyl R za viechny vzorky.

e Vypoctéte kontrolni limity UCL a LCL pro priimér, 3o nad a pod priimér. Hod-
noty A2 =0,729.

¢ Vypocitejte kontrolni limity UCL a LCL pro rozptyl, kdyz D3 = 0, D4 = 2,282.

e Pokud 99,73 % priméri vSech vzorki (i primérd rozptyl) spada do ramce
+30 od stredu, pak je proces pod kontrolou.

Vzorce pro vypocet kontrolnich limitl pro prameér:
UCL = X + A,R
LCL = X — A,R

Vzorce pro vypocet kontrolnich limitd pro rozptyl:
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UCL = D,R

LCL = DyR
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13 Informacni systémy ve vyrobé

Kapitola popisuje soucasné trendy v informacnich technologiich a moznosti jejich
vyuziti ve vyrobé. Vysvétlena je struktura informacnich systémt ve vyrobé a jejich
funkce.

Cile kapitoly
e Seznamit se s informacnimi systémy, které se vyuZzivaji ve vyrobé.

e Poznat nové trendy v oblasti informacnich technologil.

13.1 Historie

Aby bylo moZné 1épe porozumét vyzvam v oblasti informacnich technologii (IT)
je treba se podivat na vyvoj v oblasti informacnich technologii zpracovani podni-
kovych dat. Ten doprovazel rychle rostouci potiebu informaci ze strany ucastnikt
trhu.

V sedmdesatych letech 20. stoleti byly pouZivany salové pocitace, které obecné
slouzily k velkému poctu uzivateld ve vypocetnich stirediscich, vladly svétu poci-
tacl. Hlavnim problémem pro podniky byl prechod z ru¢né vedenych ticetnich sys-
tému na elektronické systémy. Jako doplnky k uCetnictvi se staly systémy pro zpra-
covani objednavek s centralni funkci fakturace a ndkupni systémy (v€etné spravy
materialu) se vyvijely. SoubéZné s tim vznikla samostatna personalni sprava s inte-
grovanymi mzdovymi funkcemi.

Teprve v posledni tietiné sedmdesatych let se objevily minipocitace, které byly
dostupné i pro stiredné velké podniky. V tomto obdobi se objevilo planovani mate-
ridlovych pozadavkl (MRP), ackoli tyto systémy jen stézi dokazaly provadét opti-
malizaci. Prvni softwarové produkty podle Meyera et al. (2009) pro vyrobu vsak
plnily dtlezité dil¢i akoly pro systém MRP (z dneSniho pohledu se jedna spiSe o po-
hledu dil¢i funkce systému pro realizaci vyroby (MES):

e Sbér vyrobnich dat (PDA) a sbér strojnich dat (MDA). Data byla ziskdvana
rucné. S prechodem z konvencniho stykacového rizeni na programovatelné

220



13.2 INFORMACNI SYSTEMY

logické automaty (PLC), bylo moZné automatizovat prenos vyrobnich a stroj-
nich dat.

e Pocitatem podporované navrhovani (CAD). Pocatek 80. let 20. stoleti zname-
nal zrod elektronickych vykresovych systémi, které vedly k tomu obrov-
skému zvysSeni produktivity ve stavebnictvi a projektovani. Trojrozmérny
(3D) CAD postupné nahradil dvourozmérné (2D) CAD systémy. Spolecné
s tim byly vyvinuty nastroje pro vyvoj vyrobkd, jejich virtudlni simulaci a vi-
zualizaci (DMU = digitalni maketa). Tyto systémy jsou jadrem ftizeni Zivot-
niho cyklu vyrobku. (PLM), s jejichZ pomoci se ridi Zivotni cyklus vyrobku.

e Pocitatem podporované zajistovani kvality (CAQ). Také na zacatku 80. let 20.
stoleti byl zahdjen vyvoj systémi zabezpecovani jakosti v diisledku ptisnéj-
$ich norem kvality vyrobki. Jednalo se o vyvoj softwaru pro statistické zajis-
tovani procesni zptisobilosti vyrobki (SPC = SPC).

Vsechny tyto systémy byly izolovanym feSenim pro konkrétni oddéleni. V di-
sledku toho se objevila myslenka vyvoje integrovanych vyrobnich systémi (CIM =
computer-integrated manufacturing) v poloviné 80. let 20. stoleti. Ackoli byl tento
ukol rozpoznan jiz v pocatcich, implementace casto nedspésna kvili sloZitosti, pro-
toZe ani pojem standardizace ani dostupné technologie nebyly vyvinuty dosta-
tecné. RovnéZ ochota poskytnout potiebné investice do jisté miry chybéla.

Na konci 90. let 20. stoleti se objevila potreba lepsich a rychlejSich produkti
informacnich systémi. Zpocatku se vérilo, Ze nezavisla iroven rizeni vyroby by se
stala zbytecna diky integraci irovné automatizace do ERP. Vznikla celad fada sys-
témi vyuzivajicich data pro zvlastni ucely. Dalsi vyvoj systémi v 90. letech 20. sto-
leti vSak prinesl prekryvani funkci. Nespokojenost vyroby s ohledem na informace
v redlném case ve velkém poctu vyrobnich podnikii pak vedlo v jednotlivych kro-
cich k ptipravé smérnic pro tvorbu nezavislého systému MES. Mezindrodni asoci-
ace pro reseni ve vyrobé (MESA) zavedla urcitou strukturu definovanim 11 funkci,
které stanovily rozsah MES. ZjednoduSeny model hierarchie standardu ISA-98 radi
systémy pro realizaci vyroby MES na troven tfi, mezi podnikové planovani a sys-
témy rizeni procesti (Meyer et al., 2009).

13.2 Informacni systémy

Vseobecné je informacni systém systémem, ktery obsahuje rozsahla data
o vSech transakcich probihajicich v podniku. Informacni systém (IS) predstavuje
soubor lidi, technickych prostiedkili a metod, zabezpecujici sbér, zpracovani, ucho-
vani a prenos dat za Uicelem tvorby a prezentace informaci podle potreby a pro po-
treby uzivatell ¢innych v systémech rizeni; nebo informacni zakladnu pro pocitace,
které jsou navzajem strukturné a funk¢né svazany a tvoii formalni, plné prediko-
vatelny systém pro uchovavani a zpracovani informaci.

221



13 INFORMACNI SYSTEMY VE VYROBE

Informacni systém by mél poskytnout informace, aby pomohl manaZertim udé-
lat rozhodnuti a uskutecnit jejich manazerské funkce (Mallya, 2007). Toho musi byt
informacni systém schopen s velmi kratkou dobou odezvy, at' jiZ se jedna o infor-
mace o stavu a vyvoji vSech zdrojli podniku (o finan¢nich zdrojich, investi¢nim ma-
jetku, pracovnicich, zadsobach apod.), nebo o stavu a vyvoji ndkladd a rentability
jednotlivych hospodarskych stredisek a jednotlivych vyrobki a sluzeb. Tyto infor-
mace musi informacni systém poskytovat v rtiznych c¢asovych i vécnych podobach
(podle obdobi, teritorii, zdkaznikt apod.). Diilezitymi informacemi jsou pak i za-
véry z porad na riznych drovnich podniku.

V soucasné dobé rozdil mezi informac¢nim systémem a informacnimi technolo-
giemi splyva, a proto se zavedla i zkratka IS/IT, ktera to vystihuje. Casto se pouZiva
téz zkratka IS/ICT, kterd zdlraziuje rostouci vyznam komunikac¢nich technologii
(C= Communication).

Cilem strategie informac¢niho systému je sladit vlastni podnikatelské cile s po-
trebnymi pozadavky na informace, tj. jaké informace potfebujeme k tomu, aby-
chom dosahovali stanovych cilli (napf. struktura prodejd, vynosy, naklady v cle-
néni podle stredisek, evidence komunikace se zakazniky, data z hodnoceni dodava-
tell apod.). Realizace informacni strategie je posloupnosti projektti informacnich
systému nebo jejich ¢asti. Obvykle obsahuje navrh celkové architektury IS, stru¢ny
popis navrhovanych aplikaci v¢éetné zhodnoceni stavajiciho zabezpeceni IS, navrh
vyuziti datovych objektl a technologické architektury, navrh dprav organizac¢ni
struktury. Tato strategie pomaha vytvaret plan pro rozvoj informacnich systémi
tak, aby spliioval budouci poZadavky podniku v souladu s jeho dal$im vyvojem.

Poptavka po informacich roste i z toho dlivodu, Ze informace mohou nahrazovat
jiné finan¢né naro¢néjsi nebo méné dostupné zdroje. Napriklad informace o nové,
efektivnéjsi technologii mohou usetrit prostiedky vénované na vlastni vyzkum
a vyvoj takové technologie. Naklady na informace uloZené v informac¢nim systému
rostou, i kdyZ danou informaci nikdo z pracovnikl podniku nepouzil (naklady na
sbér, uchovani, archivaci a ochranu informace pred neopravnénym pristupem).

Dle Sixty & Macata (2005) se informacni systém sklada z nasledujicich ¢asti:

e Hardware (technické prostiredky). Jsou to pocitacové systémy riizného druhu
a velikosti, které byvaji propojeny pomoci pocitacové sité. Patfi sem i pod-
ptirné technologie, jako ¢arové kédy nebo RFID.

e Software. Jsou to potifebné programy.

e Orgware (organizacni prostiedky). Je to soubor narizeni a pravidel pro pro-
vozovani a vyuzivani informacniho systému a informacnich technologii.

e Peopleware (lidska slozka). Predstavuje uc¢inné fungovani ¢lovéka v pocita-
c¢ovém prostredi.

e Realny svét - informacni zdroje, legislativa, normy.
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e Dataware - potiebna data (dnes jde o tzv. Big Data).

Na zakladé informacni strategie je pak nutné rozhodnout, zda bude IT feSeni
formou komplexniho outsorcingu, nebo vlastniho feSeni. Diilezita je také otdzka,
jakou ulohu bude mit informacni systém. Nabizeji se pak dvé resent:

¢ informacni systém jako podpilirny nastroj (pouze ve formé podpory provadé-
nych ¢innosti a procesii),

¢ integrovany nastroj (se snahou o zvySeni efektivnosti a standardizace podni-
kovych procesii, zménach v organizac¢ni strukture atd.).

V souvislosti s procesnim fizenim vznikaji v praxi na bazi propojeni IS/ICT
a podnikovych procesti dil¢i podnikové strategie, které umoziuji efektivné plnit
strategické cile organizace. Na zakladé zaméreni na rizeni internich nebo externich
procest rozliSujeme (Sodomka & Klc¢ova, 2010):

e ERP koncepce = Uzka provazanost IS a fizeni internich procest uvnitt orga-
nizace a rizeni externich procest (spolec¢né se zakazniky a dodavateli) - je re-
alizovana prostiednictvim ERP systému (integrované aplikace k rizeni inter-
nich procesi).

e CRM koncepce = uzka provazanost IS a rizeni externich procesii (vztahy se
zakazniky) - je realizovana CRM systémem (integrované aplikace k rizeni
kontaktli, marketingovych, obchodnich a servisnich procesii, databazi zakaz-
niki).

e SCM koncepce = uzka provazanost IS a rizeni externich procesti (vztahy s do-
davateli/odbérateli) - je realizovana SCM systémem (integrované podnikové
aplikace k rizeni dodavatelského retézce a jeho soucasti).

Informacni systém by mél poskytnout informace, aby pomohl manaZertim udé-
lat rozhodnuti a uskutecnit jejich manazerské funkce (Mallya, 2007). Toho musi byt
informacni systém schopen s velmi kratkou dobou odezvy, at' jiZz se jedna o infor-
mace o stavu a vyvoji vSech zdrojti podniku (o finan¢nich zdrojich, investi¢cnim ma-
jetku, pracovnicich, zasobach apod.) a o stavu a vyvoji nakladi a rentability jednot-
livych hospodarskych stiedisek ajednotlivych vyrobki a sluZeb. Tyto informace
musi informac¢ni systém poskytovat v rliznych ¢asovych i vécnych podobach (podle
obdobi, teritorii, zdkaznikl apod.). DiileZitymi informacemi jsou pak i zavéry z po-
rad na rtznych drovnich podniku. V soucasné dobé rozdil mezi informac¢nim systé-
mem a informacnimi technologiemi splyva a proto se zavedla i zkratka IS/IT, ktera
to vystihuje. Casto se pouZiva té% zkratka IS/ICT, ktera zd{iraziiuje rostouci vyznam
komunikacnich technologii (C= Communication).
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13.3 Klasifikace informacnich systémiu

Informacni systémy lze podle zpracovavanych dat rozdélit informacni systémy
podpory kancelaiské prace, systémy pro konec¢né uZivatele a systémy zpracovani
dat nebo transakci. Z procesniho pohledu a z hlediska funkci informa¢niho systému
se sklada architektura z nasledujicich péti hierarchicky usporadanych vrstev, viz
obrazek 13.1 (Doucek, 2004).

1. Provozni vrstva (TPS - Transaction Processing System) - obsahuje obvykle
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aplikace pro podporu vyrobni nebo obchodni ¢innosti, skladové evidence, ri-
zeni provozu, sbéru dat z pracovist.

. ManaZerska vrstva (MIS - Management Information System) - predstavuje

aplikace slouzici kzajisténi béZného vykaznictvi firmy na stfednédobé
urovni, tedy zpracovani rozpoctl akci, ucetnictvi, vyplaty mezd, evidence
pracovniki, CRM.

Vrstva systémi pro podporu rozhodovani (DSS - Decision Support Systems)
- aplikace jsou urceny pro navrhy reseni rtiznych situaci ve firmé. Jsou pri-
marné urceny pro firemni analytiky apracovniky vSech udrovni ma-
nagementu a pomahaji s rozhodovanim.

Vrstva systémi podpory strategického rozhodovani (EIS - Executive Infor-
mation System) - jejich soucasti jsou aplikace zaloZené na vyhodnocovani
trendl ve firmé, moznost pouziti modelt zkoumani citlivosti jednotlivych
faktori na sledované jevy, moznost pouzivani riiznych technik pro zobrazo-
vani zkoumanych jevii.

Obrazek 13.1: Klasicka architektura informacnich systémi.
Celek

(agregovana

data) Expertni systémy (ES) ]

Systémy podpory strategického
rozhodovani (EIS)

Systémy pro podporu
rozhodovani (DSS)

Manazerské informacni
systémy (MIS)

Detail
(data)

Aplikace pro podporu
provoznich ¢innosti (TPS)

Zdroj: Doucek (2004), upraveno
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5. Vrstva expertnich systémt (ES - Expert System) - poskytuji svym uzivatelim
jisty druh konzultace, kdy maji v sobé tyto aplikace uloZenu bazi znalosti, kte-
rou konfrontuji s dotazy, pokladanymi uZivatelem (specializované obory jako
medicina a bankovnictvi).

Mezinarodni spolecnost pro automatizaci (ISA) vidéla potiebu jednotné termi-
nologie a konzistentniho informac¢niho modelu, ktery by definoval a integroval ¢in-
nosti mezi podnikovymi a ridicimi systémy - proto koncem 90. let vyvinula normu
ISA-95. Standardizaci terminologie ISA-95 usnadiiuje efektivni komunikaci mezi
zainteresovanymi stranami, jako jsou dodavatelé a vyrobci. A konzistentni modely
snizuji riziko chyb pfi integraci vyrobnich pracovist' s podnikovymi systémy.

Standard ISA-95 (obrazek 13.2) definuje rozhrani mezi fidicimi a podnikovymi
funkcemi, které vytvari drovné technologii a podnikovych procesii. Standard ISA-
95 definoval funkéni hierarchii informacnich systémi (automatizacni pyramida):

e Uroveii 4: Podnikova oblast planovani podnikovych zdroji (ERP) a logistika
v ekonomickém sektoru.

vvvvv

v roce 2005 byly ¢innosti na drovni 3 rozdéleny do ¢ty hlavnich operaci: vy-
roba, kvalita, logistika a udrzba.

e Uroven 2. Systémy Fizeni procesti (idici systémy pro sledovani a kontrolu,
SCADA).

e Uroven 1: Systém rizeni procest: pribézna regulace (akéni ¢leny, PLC pro re-
gulaci stroji a systémt).

e Uroven 0: Systém rizeni procest: diskrétni rizeni (DCS, propojeni snimact,
senzorl a pohonti s vyrobnim procesem).

Obrazek 13.2: Standard ISA-95.

ISA 595 iroven

Podnikové iizeni - . . .y
Uroveii planovani

4 podnikovych zdroji (ERP)

Rizeni vjroby Uroveii fizeni a provadéni

vyroby (MES)

3

. Uroveil automatizace vyroby
Vyrob

yroba (senzory, PLC, SCADA)
0,12

Zdroj: Meyer et al. (2009)
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Typické reSeni a technologie v této koncepci zahrnuji PLC, které ridi vyrobni
procesy a zaujimaji ridici iroven; systém SCADA, ktery umoziuje riizné irovné vy-
robnich procest a supervize a je de facto bézné pouzivana v primyslovych ridicich
systémech; MES ve vyrobnich popft. inteligentni ERP pro podnikovou troven, coZ
je nejvyssi aroven v tomto hierarchickém obrazu. Systém MES (vyrobni provadéci
systém) hraje v prvnich fazich transformace Priimyslu 4.0 ustfedni alohu jako di-
gitalni centrum informaci a konektivity.

13.3.1 Urovei fizeni podniku

Uroven Fizeni podniku zahrnuje dstiedni funkce téetnictvi a finance, prodej
a marketing, nakup a tizeni lidskych zdrojti a je obvykle reprezentovana systémem
planovani podnikovych zdrojt (ERP), v némz jsou tyto funkce integrovany. Sys-
tém ERP obvykle obsahuje také funkce planovani pro vyhodnocovani stirednédo-
bych a dlouhodobych pozadavki na material a pro planovani likvidity. ERP ma
oproti neintegrovanym systémuim, které se v podnicich drive pouzivaly (a nékde
stale pouZzivaji), dvé hlavni prednosti: sjednoceny celopodnikovy pohled na vse, co
se vrlznych utvarech odehrava, aspoletnou podnikovou databazi, sdruzujici
a uchovavajici veskera podnikova data, ktera se do ni zaznamenavaji formou pro-
vadénych transakci.

ERP systém je aplikacni software, ktery podporuje planovani, tvorbu plani
a podporuje podnikové procesy napiic celym podnikem. Komplexni ERP systémy
jsou ¢asto rozdéleny do subsystémi nazyvanych aplika¢ni moduly. Tyto moduly lze
kombinovat podle potieb firmy. ERP je cenny nastroj pro planovani, kontrolu a vy-
hodnocovani obchodnich procesti. Ve vyrobnich spole¢nostech je primarni funkci
ERP planovani pozadavkl na material (MRP) a planovani vyrobnich zdroja. Tim je
zajisSténo, Ze vesKkery potiebny material pro vyrobu je k dispozici ve spravném case,
spravném misté a v spravném mnozstvi.

ERP je podnikovy informac¢ni systém, jimZ podnik za pomoci pocitace ridi a in-
tegruje vSechny nebo vétsSinu oblasti své cinnosti, jako jsou planovani, zasoby, na-
kup, prodej, marketing, finance, personalistika, atd. Kazdy organiza¢ni atvar (od-
délenfi) typicky potirebuje svou vlastni aplikaci schopnou plnit jeho potieby. Diky
ERP kazdy atvar takovou vlastni aplikaci dostane, ale je to navic aplikace, ktera umi
komunikovat a sdilet informace se vSemi ostatnimi v ramci celé organizace. Po-
jmem ERP se soucCasné oznacuje i software, ktery toto vSe zajiSt'uje. Ziskani velkého
mnozstvi dat z ERP systému neznamend, Ze spolecnost je dobfe informovana.
Pravé Business intelligence umoznuje transformaci dat z ERP systému do rozhodo-
vacich nastroji pro rizeni podnikd.

Systém ERP je nastrojem k zakladnimu rozvrhovani pracovnich postupi. Inte-
gruje a automatizuje velké mnozstvi procesti souvisejicich s produkéni c¢innosti
podniku - vyrobu, logistiku, distribuci, spravu majetku, prodej, fakturaci a i€etnic-
tvi. ERP ale vétSinou neuvazuje o omezenosti zdroju (lidi, kapacit). Zndmymi vy-
robci ¢asto pouZivanych systému ERP jsou u nas napi. SAP Oracle, Minerva, Asseco

226



13.3 KLASIFIKACE INFORMACNICH SYSTEMU

Solutions nebo DC Concept. Systém ERP typicky pokryva ¢tyti hlavni okruhy, jimiz
jsou: finance (nékdy oznaceno jako ekonomika), personalistika, vyroba a logistika
(u nevyrobnich podnikt jen logistika ev. provoz) a marketing a prodej (nékdy jen
marketing). Zakladni funkci systému ERP je rizeni financi (FIM), v niZ se ridi pe-
nézni toky podniku a monitoring.

Pro naplnéni funkce prodeje a marketingu je Ustredni soucasti systému rizeni
vztaht se zakazniky (CRM). V téchto systémech jsou spravovany vSechny rela¢ni
udaje o zadkaznicich a jsou v nich analyzovany. Patfi sem poptavky, nabidky, objed-
navky, analyzy prodeje, sttednédobé a dlouhodobé piredpovédi poptavky a marke-
tingové funkce. CRM nastroj miize byt pouzivan jako samostatna funkce, nebo jako
integrovana soucast systému ERP. Existuji také sty¢né body mezi systémy CRM
a MES. Dodavky u zdkaznickych objednavek nemusi odhadovat prodejni a ob-
chodni oddéleni, ale mohou byt v budoucnu vypocitavany "presné" operativnimi
a planovacimi nastroji v ramci systému MES. Systém MES je tedy potiebny pro
zlepSeni dodrZovani termind dodavek (a tim i spokojenosti zakaznikli) ve smyslu
konceptu "schopen splnit slib".

Dal$im hlavnim tkolem na drovni fizeni podniku je nakup a logistika. Jako
protéjsSek k nastrojim CRM slouzi podplirny ndastroj pro vztahy s dodavateli.
V téchto systémech SRM jsou vSechny vztahové udaje o dodavatelich spravovany
a analyzovany. To zahrnuje napt. smlouvy o dodavkach s dohodnutymi cenami,
urovni kvality a terminy. Operativni ikoly spravy materialu, jako je objednavani
provadi pak systém MES v ramci operativni vyroby a planovani ve stanoveném po-
fadi. V souvislosti s globalizaci se logistika (SCM = supplychain = dodavatelsky fe-
tézec) stava soucasti globalni logistiky a nabyva stale vétSiho vyznamu. Systémy
SCM jsou integrovany do systémii ERP nebo predstavuji samostatnou funkci na
urovni tizeni spole¢nosti. Umoziiuji 1épe planovat a sledovat logisticky proces
v podminkach globalni konkurence. Na rozdil od nich MES ridi interni logistické
procesy. To znamena, Ze podobné funkce jsou provadény v obou systémech, ale na
riznych drovnich a s riznymi objekty.

Sprava zaméstnanci a mzdovych procesii predstavuje ukoly na tirovni rizeni
podniku. Funkce lidskych zdroji (HRM) jsou obvykle vytvareny jako funkéni modul
systému ERP. Systém ERP je nastrojem k zakladnimu rozvrhovani pracovnich po-
stupl. Rozhrani s MES vznikaji v oblasti evidence pracovni doby zaméstnanci
a provoznich udaji v pripadé, ze napi. MES musi poskytovat idaje o mnozstvi vy-
robené produkce za ¢asovou jednotku a o zaméstnancich.

13.3.2 Urovei Fizeni vyroby

Uroven Fizeni vyroby zahrnuje vyvoj vyrobku a vlastni vyrobu. Pro vyvoj vy-
robku existuje velké mnozstvi podptlirnych nastroj, od jednoduchého CADu az po
tzv. DMU. Pro vyrobni procesy existuje vyrobni informacni systém (MES). Zde ma
byt uveden souhrn v§ech moznych aspektti (a tedy i funkci), které jsou zndmy mno-
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hymi nazvy, véetné nasledujicich: vyrobni systém, systém rizeni vyroby (PMS), in-
formacni systém o vyrobcich, vyrobni informacni systém (PIS), systém vyrobnich
dat (PDS), systém udaji o vyrobku, sbér vyrobnich dat (PDA), systém planovani
vyroby (PPS), informacni systém pro zaméstnance (EIS), bezpapirova vyroba, elek-
tronicky produktovy list, ridici systém a centrum, atd (Meyer et al., 2009).

Manufacturing Execution Systems (MES), neboli vyrobni informacni sys-
témy, jsou takové systémy, které tvori vazbu mezi podnikovymi informac¢nimi sys-
témy (napf. typu ERP) a systémy pro automatizaci vyroby (technologickych pro-
cesl). MES je pocitaCovy systém, ktery pracuje ve spojeni s dalSimi funk¢nimi in-
formacnimi systémy, aby podpofil vedeni firmy pti FeSeni problémi, které souvi-
seji s vyrobou produktli podniku. MES je manaZersky informacni systém, ktery je
urcen k pouZiti vSude tam, kde probiha vyroba nebo produkce. Obecné jsou dnes
manazerské informacni systémy pocitacové a jsou vytvareny pro shromazdovani
a prezentaci udajli, které manazeri potiebuji pro planovani a rizeni funkci v orga-
nizaci (Meyer et al., 2009).

MES se zabyva riiznymi typy operaci souvisejicich s vyrobou. Tyto operace sa-
haji od prijmu surovin po expedici hotovych vyrobki, od vyroby po udrzbu zaii-
zeni, pres pohyby zasob a zkousky kvality materialii aZ po linky objednavek zakaz-
nikil a expedici praci. Spolu s témito operacemi jsou fizeny i vyrobni operace. MES
je systém, ktery podporuje vyrobni funkce nakupu, prijmu, kontroly kvality, Fizeni
zasob, planovani pozadavkl na material, planovani kapacit, planovani vyroby
a projektovani zavodu. Tento pojem se vztahuje jak na vyrobni, tak na servisni ob-
last (The Definition, 2022).

MES sleduje, dokumentuje a ridi proces vyroby zbozi od surovin az po hotové
vyrobky. Jeho cilem je poskytovat vedoucim pracovnikiim data, ktera potiebuji
k zefektivnéni a optimalizaci vyroby v zavodé (SAP, 2022). MES poskytuje infor-
mace, které pomahaji vyrobnim pracovnikiim s rozhodovacimi pravomocemi po-
chopit, jak 1ze optimalizovat aktualni podminky na vyrobni plose, aby se zlepsil vy-
robni vykon (McClellan, 1997). MES funguje jako monitorovaci systém v realném
Case, ktery umoznuje ridit vice prvkl vyrobniho procesu (napf. vstupy, persondl,
stroje a podpuirné sluzby). MES vytvari zaznam "as-built", ktery zachycuje data,
procesy a vysledky vyrobniho procesu. To miiZe byt obzvlasté duilezité v regulova-
nych odvétvich, jako jsou potravinaisky a napojovy primysl nebo farmaceuticky
primysl, kde mtze byt vyZadovana dokumentace a diikazy o procesech, udalostech
a ¢innostech.

Cilem MES (Manufacturing Execution Systém) systémi je realizovat na ope-
racni Urovni poZadavky nadrizené irovné ERP prostiednictvim zakladnich ¢lankt
vyrobniho procesu pii dosaZeni pozadovanych vysledkii. Rizeni je zaloZena na bez-
prostredné konkrétni znalosti fizeného objektu a jeho vazeb na ostatni objekty.
ManaZefi maji moznost okamzitych zasaht do struktury ridicitho procesu (Jurova,
2016). Podpora rozhodovani vyzaduje podklady pro mozZnost objektivniho zhod-
noceni podminek a ndrokii na véasnou proveditelnost zajistovacich opatieni. Dli-
leZita je v tomto ohledu periodicita sbéru dat a jejich vyuZiti v realném case.
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Obrazek 13.3: Tradi¢ni model MES dle asociace MESA.

Strategické iniciativy
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Ovladany jsou MES systémy nejriznéjsi prostiedky - od ruc¢nich zadani po au-
tomatizovana zarizeni (obrabéci stroje, skladovaci technologie, manipulace s ma-
teridlem, zarizeni pro vstupni a vystupni kontrolu kvality, vyrobni zatizeni atd.).
MES systémy pokryvaji primarné oblast vyroby, lidskych zdroji a kvality. Tyto sys-
témy zprostiredkovavaji komunikaci mezi podnikovymi informac¢nimi systémy ERP
a technicky orientovanou platformou (fidici systémy NC stroji, vyrobni linky, PLC,
automatizované prvky manipulace).

Vroce 1997 definovala mezinarodni asociace MESA (Manufacturing Enterprise
Solutions Association International) 11 zakladnich funkci vyrobniho systému. Ac-
koli se model MESA-11 v priibéhu casu vyvijel, téchto ptvodnich 11 zakladnich
funkci poskytuje zaklad pro provoz témér jakéhokoli typu zavodu a je nedilnou
soucasti dnesnich systémi pro realizaci vyroby. Jsou to (SAP, 2022):

e Sprava a alokace zdrojli: jedna se o vyuzivani dat v redlném case ke sledovani
a analyze pridélovani a stavu zdrojii, véetné strojli, materialti a pracovni sily,
a provadéjte upravy pridélovani. Cilem je pripravit a realizovat vyrobni za-
kazky se zdroji se spravnymi schopnostmi a dostupnosti.

e Planovani vyrobnich procest: Tyto ¢innosti urcuji plan vyroby jako soubor
pracovnich prikazil ke splnéni pozadavkil na vyrobu, které jsou obvykle zis-
kavany z podnikového planovani zdroja (ERP) nebo specializovanych pokro-
Cilych systémi planovani a rozvrhovani, pricemZ optimalné vyuZzivaji mistni
zdroje. Optimalizuje se vykonnost planovanim, casovanim a fazenim ¢innosti
na zakladé priorit a kapacity zdroju.
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Dispecink vyrobnich jednotek: Sprava toku vyrobnich dat v redlném case pro
snadné provadeéni rychlych Uprav ve vyrobé.

Rizeni dokumentii: Sprava a distribuce dokumenti - véetné pracovnich po-
kynii, vykrest, standardnich operac¢nich postupti, zdznamu o Sarzich a dal-
Sich tak, aby byly dostupné a upravitelné. Evidence a vyhledavani souviseji-
cich informaci za Ucelem prezentace kompletni historie Sarzi, objednavek
nebo zarizeni. Soucasti mliZe byt rizeni definic produkti zahrnujici pravidla
vyroby, kusovnik materialu, zdroji pro ucely spravy zivotniho cyklu vyrobku.

Sbér a porizovani dat: To zahrnuje sbér, ukladani a vyménu procesnich dat,
stavu zatizeni, informaci o Sarzich materialu a vyrobnich protokold bud’ v da-
tovém historikovi, nebo v rela¢ni databazi. Cilem je sledovat data v realném
Case a vyuZzivat je k lepSimu rozhodovani a zvySovani efektivity.

Rizeni prace alidskych zdroji: Sledovani rozvrhd, kvalifikace a opravnéni
pracovnikl a optimalizace fizeni prace s mensimi investicemi ¢asu a zdrojt
ze strany vedeni. V zavislosti na typu vyrobnich procesti miize zahrnovat
dalsi rozdélovani davek, sérii a pracovnich prikaz, jejich vydavani pracov-
nim stiediskiim a prizptlisobovani nepredvidanym podminkam.

Rizen{ kvality: Sledujte odchylky a vyjimky v kvalité pro lep$i izeni kvality
a dokumentaci.

Rizeni procesu: Rizeni celého vyrobniho procesu od vydani objednavky az po
hotové vyrobky. Zahnuje prehled o uzkych mistech a bodech, které ovliviuji
kvalitu, a zaroven vytvorte uplnou sledovatelnost vyroby.

Rizeni tidrZby: VyuZijte data ze systému MES k identifikaci potencialnich pro-
blémii se zarizenim drive, nezZ nastanou, a upravte plany udrzby zatizeni, na-
stroju a strojt, abyste zkratili prostoje a zvysili efektivitu.

Sledovani produktu a genealogie: Evidence a vyhledavani souvisejicich infor-
maci za ucelem prezentace kompletni historie Sarzi, objednavek nebo zari-
zeni. Vyvoj vyrobkl a genealogie pro informované rozhodovani. Mit k dispo-
zici idaje o Uplné historii vyrobku je nesmirné uZzitecné pro vyrobce, ktefi
musi dodrzovat vladni nebo priimyslové predpisy.

Analyza vykonnosti: Vytvareni uzitecnych informaci z nezpracovanych shro-
mazdénych dat o aktualnim stavu vyroby, jako jsou prehledy rozpracované
vyroby (WIP), a o vykonnosti vyroby za uplynulé obdobi, jako je celkova efek-
tivita zarizeni nebo jiny ukazatel vykonnosti. Porovnani vysledkl s cili,
abyste se zjistili silné a slabé stranky celého procesu a vyuzili data k zefektiv-
néni systému.
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MES musi tyto funkce mapovat ve formé softwarovych procesti. Pomoci simu-
lace by mél systém MES provadét rtizné scénare s ohledem na varianty, mnoZstvi
a terminy. Systém APS pritom obsahuje nadstavbové techniky zabyvajici se analy-
zou a simuluje a planuje vyrobu za podminek omezenych zdroji a omezujicich
podminek. V souladu s provoznimi cykly realné vyroby je tfreba vytvorit je zde zvo-
len priitokové orientovany pristup, ve kterém jsou jednotlivé funkce prirazeny ke
tfem pracovnim postuplim v podobé odpovidajiciho softwaru (Meyer et al., 2009):

1. Navrh orientovany na vyrobni tok. Vyrobni proces (jako rozpis ukold ve
vSech detailech) je zmapovan pomoci uZivatelsky privétivého grafickymi (po-
kud je to mozné) planovacimi nastroji. Tento vyrobni tok je uloZen jako da-
tovy model, ktery by mél byt co nejuplnéjsi a nejpresnéjsi, nejkonzistentné;jsi
pro vSechny vyrabéné clanky.

2. Planovani orientované na vyrobni tok. Vyrobni tok se planuje ve formé po
sobé jdoucich vyrobnich ptikazi (funkce "vyroba planovani"). Pristup orien-
tovany na tok se rozsifuje ne pouze na poradi zakazek, ale také na vSechny
potiebné vyrobni procesy. PricemZ reSenti je na urovni provozniho sledu. Za-
jisténi lidskych zdrojti, zarizeni, surovin, nebo komponentili se tedy rovnéz
planuje.

3. Zpracovani objednavek. VSechny ostatni funkce systému MES se nachazeji ve
vlastnim procesu implementace. Vyrobni proces je fizen a monitorovan a vy-
sledny vyrobek a idaje relevantni pro vyrobu jsou shromazdovany a doku-
mentovany pritokové orientovanym zplsobem. Hlavnim tkolem systému
MES je vkladat objednavky prenesené z ERP do systému do optimalniho po-
fadi. Zde existuje mnoho rtiznych piistupti, od jednoduchého ru¢niho plano-
vani pres "planovaci tabuli" aZ po plné automatizované planovani. Pokud
existuje nékolik objednavek na stejny vyrobek, musi byt mozné vytvorit hro-
madné objednavky pro ¢asové obdobi - také by mélo byt moZné vypocitat
potiebné mnozstvi pomoci vyrovnavani (napt. Heijunka).

APS systémy

APS (advanced planning system) je systém pokrocilého planovani v prostredi
s omezenou kapacitou, ktery umoziuje zjednodusit, zlepsit a fadové zrychlit ¢in-
nosti v oblasti planovani. Systémy APS se pouzivaji k podpore planovani funkci pro
ERP systémy. Pomahaji také konfigurovat, naplanovat a ridit dodavatelsky retézec.
To umoznuje realistické rizeni dodavatelského tetézce od dodavatelti ke spotrebi-
tellim, zajiStuje a snizuje dodavky informaci a optimalizace dodavatelského te-
tézce. APS jsou techniky zabyvajici se analyzou a kratkodobym, stfednédobym
i dlouhodobym planovanim logistiky a vyroby. APS je oznac¢enim pro jakykoli poci-
tacovy program, ktery pouziva pokrocilé matematické algoritmy a logiku k optima-
lizaci nebo simulaci planovani a rozvrhovani s omezenymi zdroji.
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Systém APS obsahuje nadstavbové techniky zabyvajici se analyzou a planova-
nim logistiky, vyroby a bere v Gvahu, Ze si nékteré kroky mohou vzajemné konku-
rovat. APS simuluje vyrobu a planuje za podminek omezenych zdroji a omezujicich
podminek. Respektuje tizka hrdla (teorie omezeni) a sestavuje podklady o tom,
¢eho vSeho je mozné pri dané kapacité vyroby dosahnout. Detailni vyrobni plan
zpracovany na urovei dilenského zpracovani trva déle, neZ pomoci ERP, byva efek-
tivnéjsi, bere vSak v iivahu hlavni mistni omezeni. Nejznaméjsi APS systémy u nas
jsou napt. SAP Advanced Planner and Optimizer, SAP Demand Planning, QAD,
BAAN, Asprova, COMES APS, APS Simatic IT Preactor.

Obecné jednodussi je implementovat v praxi systém ERP neZ APS. Systémy APS
piinaseji slozitéjsi, flexibilnéjsi a detailnéjsi planovani vredlném case ajsou
vhodné pro tovarny, kde probiha detailni sbér dat. Pfesto nenahrazuji systémy
ERP. Nemusi byt vZdy pro firmu piinosem vzhledem ke slozitosti implementace to-
hoto systému. Obecné: ERP spiSe zvlada véci, které jsou podnikiim spolecné, sys-
témy APS a MES jiZ musi byt vice piizptisobeny na miru konkrétnimu typu vyroby
v daném podniku. V ERP probiha planovani na podnikové Urovni v horizontu mé-
sic a toki. Jedna se o dlouhodobou podporu rozhodovani. Naopak v APS probiha
detailni planovani v fddu dnt. Cilem je presna alokace materidlu, podrobné po-
stupné planovani, optimalizace zaloZena na pravidlech.

Uvazovat o implementaci APS ma smysl pro podniky, v nichZ je splnéno sou-
casné nékolik z téchto podminek:

e vyroba na zakazku (na rozdil od vyroby na sklad);
e kapitalové naroc¢né vyrobni postupy s omezenymi vyrobnimi kapacitami;

e rizné vyrobky si navzajem ,konkuruji“ v pozadavcich na kapacity (na kaz-
dém stroji 1ze vyrabét radu rtiznych vyrobka);

e vyrobky maji velky pocet dilli resp. vyrobnich operaci;

e vyroba s ¢astymi zménami rozvrhu, které nelze dopredu predvidat.

Vyhody systému MES

Bez ohledu na velikost vyrobniho provozu mize systém MES piispét k celkové
produktivité a ziskovosti tim, Ze vyrobni proces bude tizen informacemi. Vyhodou
jsou zejména regulovand odvétvi, jako je farmaceuticky priimysl, potravinaisky
a napojovy pramysl, vyroba zdravotnickych prostredki, letectvi a kosmonautika,
obrana a biotechnologie - protoZe regulované spole¢nosti musi dodrzovat piisné
predpisy, aby zajistily soulad s dohledatelnosti pro pripad nutnost stazeni vyrobki
z trhu. Mezi vyhody Uspésné implementace MES miiZe dale patfrit:

e ZlepSeni kvality. V minulosti pouZivané systémy zajiStovani kvality byly vét-
Sinou izolované systémy, které se pouzivaly do znacné miry nezavisle na
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ostatnich systémech evidence a sledovani. Bezchybné vyrobni procesy diky
sniZeni plytvani, prepracovani a zmetkovitosti, véetné zkraceni doby serizo-
vani.

Presnéjsi zachyceni informaci o nakladech (napft. o praci, zmetcich, prosto-
jich a nastrojich). Zpétna vazba o poZadavcich a informace v redlném case
(Meyer et al., 2009), informace z jednoho zdroje (Vinhais, 1998).

SniZeni ¢asové narocnosti. Uspory jsou ziejmé, kdyZ se zkrati doba zpraco-
vani vyrobnich zakdzek (administrativa, objednavka, planovani, doba cyklu,
nastaveni, ¢ekani, zaznam dat, vyroba, skladovani).

Zlepseni sluzeb zakaznikiim. Spolehlivé terminy dodani a informace o pri-
béhu objednavky jsou dnes na trhu nezbytné.

Vyssi efektivita - SniZeni prostojli a snadné vyhledavani zavad.

ZlepSeni kontroly kvality: ProtoZe informace o kontrole kvality jsou prena-
Seny v realném cCase, mohou spolecnosti se systémem MES okamzité zastavit
vyrobu, jakmile zjisti problémy. Tim se sniZuje mnoZstvi odpadu, zmetkd,
prebytki a piepracovani.

Zvyseni provozuschopnosti: Systém MES vytvaii realistické vyrobni plany
diky vyvazenosti zdrojl personalu, materidlu a zatizeni. Integruje planovani
audrzbu s cilem maximalizovat tok vyrobkil a vyuZziti prostredkil - zvysuje
dobu provozuschopnosti a zlepSuje celkovou efektivitu zarizeni (OEE).

SniZeni zasob: Systém pro realizaci vyroby aktualizuje skladové zaznamy
o nové vyrobé, zmetcich a neshodném materialu, takZe oddéleni ndkupu, ex-
pedice a planovani vZdy presné vi, jaky material je na skladé. Tim se sniZuji
zasoby "Just-in-Case" a zasoby rozpracované vyroby (WIP) - Setfi se penize
na vyrobu, pirepravu, skladovani a monitorovani zasob.

Bezpapirova dilna: Eliminace papirovani a sniZeni administrativy znamena
mensi moZnost lidské chyby. Znamena to také, Ze data zaznamenana z dilny
jsou okamzité k dispozici osobam s rozhodovaci pravomoci ve vSech integro-
vanych systémech, aby mohla byt vyuzita pti rozhodovani v redlném case.

Systém vcasného varovani, kontrola nakladl v redlném case. Nepftijatelné
odchylky jsou diky kontrole vSech ovliviiujicich parametrii ve vyrobnim pro-
cesu v realném case okamZité rozpoznany a mohou byt prijata odpovidajici
opatreni.

Zvyseni produktivity zaméstnanct. Integrovany systém MES poskytuje pra-
covnikim stroju elektronicky v redlném case informace potirebné pro radnou
vyrobu s co nejmensim poctem chyb.
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e Zlepsené sledovani a genealogie vyrobki: Systém MES sleduje cely vyrobni
cyklus od zacatku do konce a seskupuje finalni dily nebo SarZe s odpovidaji-
cimi vyrobnimi daty.

13.3.3 Uroven automatizace

Tato Uroven je v automatizované vyrobé rizena programovatelnymi prvky, tzv.
logickymi ridicimi systémy (PLC) a roboty. Stupei automatizace vyroby zavisi na
vyrabéném mnozstvi a slozitosti vyroby. Obecné plati, Ze manudlni a ¢aste¢né au-
tomaticka pracovisté se ve vyrobé vyskytuji stejné ¢asto jako plné automatické sta-
nice. Z tohoto nehomogenniho prostiedi vyplynuly rtizné specialni pozadavky pro
MES. Pro automatizované oblasti jsou vhodné mechanismy pro datovou vyménu.
Ale pro stanice, kde Clovék déla velkou cast prace, musi byt k dispozici uZivatelsky
privétiva ovladaci rozhrani (Meyer et al., 2009).

Casto se jednd o systémy pro dohledové fizeni a sbér dat (SCADA), které se po-
uzivaji na urovni rizeni, zejména u slozitych strojli a pracovnich stanic. Tyto sys-
témy obvykle prebiraji nékteré funkce MES, jako napf. jako je sprava receptur nebo
parametri stroje. V téchto ptripadech se MES ziskava dalsi funkce prostirednictvim
pripojenych zarizeni. Aby se zabranilo dvoji idrZbé a byla zarucena bezpec¢nost dat
v centralnim systému, musi byt vSechny relevantni ildaje ze systémt SCADA sdi-
lena v systému MES. Zdrojem vSech dat jsou pak signaly ze senzorti.

Systémy pro automatizaci vyroby (PLC)

PLC neboli programovatelny logicky automat (z anglického Programmable Lo-
gic Controller) je relativné maly primyslovy computer pouZzivany pro automatizaci
procesu v realném case - fizeni strojii nebo vyrobnich linek v tovarné. PLC vznikly
v roce 1969 jako systémy pro automatizaci vyroby a technologickych procest. Pro
PLC je charakteristické, Ze program se vykonava v tzv. cyklech. V. modernim pojeti
je vyraz PLC nahrazovan vyrazem PAC (z anglického Programmable Automation
Controller), i kdyZ oznaceni PLC je celosvétové hojné rozsirené a udrzi se i nadale.
Jejich periferie jsou pfimo uzptisobeny pro napojeni na technologické procesy. S
rozvojem automatizace v primyslu jsou pouzivany i dalsi moduly perifernich jed-
notek pripojitelnych k PLC, které jsou nazyvany funkénimi moduly (FM) napft. pro
polohovani, komunikac¢nimi procesory (CP) pro sbér a prenos dat a dalsi specifické
moduly podle vyrobce konkrétniho systému. Z hlediska konstrukce PLC se tyto déli
do skupiny ,kompaktnich“ (maji vlastni CPU) a ,modularnich (komponenty maji
rozdéleny do modulli a mohou se riizné rozsirovat a sestavovat) systémd.

Systémy SCADA

SCADA je zkratka pro "Supervisory Control And Data Acquisition", tedy "dispe-
Cerské rizeni a sbér dat". Obvykle se tento pojem pouziva pro software, ktery z cen-
tralnftho pracovisté monitoruje primyslova ajind technicka zatizeni a procesy
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a umoziuje jejich ovladani. Tyto systémy monitoruji a kontroluji priimyslové pro-
cesy ve strojni nebo procesni vyrobé (kontinualni nebo davkové), technické pro-
cesy v distribucnich (voda, elektrina, plyn), dopravnich (protipoZarni systémy, do-
pravni signalizace, klimatizace atd.) a komunikacnich sitich, procesy pfi rizeni
technickych zarizeni budov (zabezpecenti) atd. Klicovym atributem systému SCADA
je jeho schopnost provadét dohledovou operaci na riiznych jinych proprietarnich
zarizenich

Koncept SCADA vznikl pro monitorovani a fizeni technickych procesu. Tyto sys-
témy zahrnuji rozhrani HMI pro vizualizaci procesu a zadavani cilovych hodnot atd.
Kromé toho jsou tyto systémy vybaveny také rozsahlou spravou alarmi a moz-
nostmi pro archivaci dat. Vzhledem k oblastem pouZiti (napft. vyroba, technologie,
rizeni budov atd.) jsou tyto systémy zridkakdy provozovany redundantné, v porov-
nani se systémy pro rizeni procesil. Jednotlivé dlohy dnes do jisté miry prebira MES,
zejména spravu cilovych hodnot, které jsou predavany na zakladé konkrétniho pri-
kazu do systémt SCADA (Meyer et al., 2009).

13.4 Lean Six Sigma a MES

Stihla vyroba se obraci k opatfenim formulovanym v Toyoté v 50. letech 20. sto-
leti s cilem zvysit efektivitu vyroby. V té dobé prakticky neexistovalo nic jako IT
a opatfeni byla zamérena predevSim na organiza¢ni aspekty managementu. Kon-
cept oznacCovany jako vyrobni systém Toyota (TPS), se sklada predevSim z nasle-
dujicich casti:

e Zamezeni nebo sniZeni zdroji ztrat. SniZeni ¢asu ¢ekani, skladovani, a pte-
pravnich cast, racionalni uspoiadani pracovist, zamezeni ¢innostem, které
nepridavaji hodnotu.

e Synchronizace procest. Vyrobni kroky zakazky procesii jsou vzajemné sla-
dény pomoci poptavkové orientovanych planovani (pull princip) a jsou syn-
chronizovany.

e Standardizace procesu. Procesni toky jsou modelovany na pevné stanove-
nych smérnicich. Jejich dodrzovani podléha pravidelnym auditim.

¢ Prevence selhani. Eliminace nebo sniZeni poctu zmetki a prepracovani.

e ZlepsSeni produktivity stroje. Prostiednictvim preventivnich a idrzby zavislé
na pouzivani, analyzy slabych mist a kontroly, z nich vyplyvajicich CIP atd.

e PrubézZné sSkoleni a dalsi vzdélavani zaméstnancu.

Je prekvapivé, Ze zastanci a poskytovatelé MES pozdé rozpoznali, Ze MES po-
skytuje hlavni nastroje pro implementaci téchto opatreni a koncepci. Funk¢éni MES
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je totiZ podminkou pro dosaZeni cilli a realizaci opatieni konceptu lean Sigma. Sys-
tém operativniho planovani, funkéni jadro systému MES, zkracuje ¢ekaci, sklado-
vaci a prepravni ¢asy tim, Ze synchronizuje vyrobnich procest. MES rovnéz zajis-
tuje standardizované procesy - zaméstnanci se tidi elektronickymi informacemi,
které vyznamné prispiva ke zvySeni produktivity.

13.5 Trendy a nové technologie

S rozvojem digitalizace a vypocetni techniky se ve velkych podnicich pouZzivaji
pro sestavovani planti pocitace. Diky pokrocilym technologiim se vyrobni systémy
vyvijeji tak, aby byly orientované na sluzby, modularni a propojené. Budouci agilni
a flexibilni vyroba je Uzce svazana s nastupujicimi technologiemi. Podniky musi pro
zvySeni produktivity, kvality, rychlosti, flexibility a variability zménit perspektivu
a strukturu soucasnych informacnich systém.

Inteligentni tovarny oteviou prostor pro nové Kreativni cesty tvorby piidané
hodnoty a vzniku novych obchodnich modelt (Matik, 2016). Tovarna budoucnosti
(Factory of Future) systematicky vyuziva dalSiho vyvoje v oblasti IT. JeSté pred sa-
motnym vyrobnim procesem je virtualné zmapovan co nejvérnéji do detailu. V bu-
doucich tovarnach musi dojit k horizontaln{ a vertikalni integraci jednotlivych tokl
a funkci (obrazek 13.5).

Obrazek 13.5: Integrace podle Pramyslu 4.0.

Dodavatel Zakaznik

Vyrobce

Horizontdlni integrace

Zdroj: ANASOFT (2019), upraveno

¢ Horizontalni integrace: se vztahuje k optimalizaci informac¢niho toku ply-
nouctho od rlznych dodavatelii v hodnotovém retézci, pfes vyrobce, az
k spotiebiteliim. V praxi to znamena synchronizaci procest intralogistiky
a skladového managementu s vyrobou napfi¢ podnikem. Jednotlivé slozky
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procesu disponuji sadou relevantnich dat s napojenim na internet véci. Auto-
matizovany tok dat po dodavatelské linii pak umoZiiuje vznik inteligentniho
dodavatelského retézce.

¢ Vertikalni integrace: znamena konfiguraci sitovych vyrobnich systémii tak,
aby pristupovaly k rliznym situacim s vyuzitim rliznych strategii. Vertikalni
integrace ma hierarchickou strukturu, jedna se o integraci IT systém?i na riiz-
nych hierarchickych vyrobnich trovnich (viz ISA-95). Digitalizace umoznila
propojeni jednotlivych vrstev a propojeni napri¢ automatizacni (PLC), ridici
a administrativni vrstvou (ERP). Vznika tak pfima datova linka mezi vyrob-
nim pracovistém a managementem podniku s moznosti flexibilniho plano-
vani vyroby, traceabilitu kazdého produktu, ¢i sledovani ukazatelti (OEE).

Optimalni vyrobni proces pro vyrobek je vyvijen interaktivné prostrednictvim
simulace, v¢etné toku materidlu a vymény informaci. Pfi modelovani a simulaci se
proces FeSeni problému pirenasi z reality do abstraktniho obrazu a resi se pomoci
tohoto obrazu. Jako zaklad pro simulaci je zapotrebi model reality systému, objektu
atd. Proto musi byt model vytvoien predem. Pokud se vytvari novy model, hovo-
fime o modelovani. Pokud se upravuje existujici model tak, aby bylo mozné ucinit
prohlaseni o problému, ktery ma byt reSen, staci pouze nastavit parametry modelu
bud’ na skutecnou situaci, nebo na pozadovanou cilovou situaci a podle potreby je
ménit. Model a/nebo vysledky simulace pak lze pouzit k vyvozeni zavéri o pro-
blému a jeho reSeni Statickd hodnoceni pak mohou nasledovat za predpokladu, Ze
byly simulovany stochastické procesy (Meyer et al., 2009).

S pojmem tovarna budoucnosti souvisi digitalni tovarna. Za timto konceptem
se skryva integrovany datovy model budouciho vyrobniho procesu, ve kterém je
kazdé planovani a vyrobni proces provadéno virtualné. Ve virtualnich procesech je
vyroba simulovana, vyhodnocovana a po dspésném cyklu je uvolnéna do provozu
pro skutecny proces. Nékteré dtilezité komponenty pro dosazeni téchto ambiciéz-
nich cilli jsou uvedeny niZe (Meyer et al., 2009).

e Standardizace. Metody, postupy a zdroje by mély byt standardizovany do té
miry, aby se dosahlo moZnosti znovupouZiti pro novy produkt nebo nasled-
nou ¢innost s co nejmensim poctem zmén (idealné beze zmén).

¢ Integrace dat. VSechny relevantni udaje o planovani (o produktu, procesu
a zdrojich) jsou prisluSnymi osobami shromazd'ovany pouze jednou a jsou
spravovany centralné ve spolecné databazi. Jsou tak vzdy k dispozici v aktu-
alnim formatu pro kazdého planovace a stale Castéji i pro dodavatele a po-
skytovatele sluzeb.

e Automatizace ve strojirenstvi. Softwarové nastroje zvladnou mnoho aspektt
a rutinnich ¢innosti automaticky. Varianty jsou dokonce generovany automa-
ticky prostirednictvim variaci jednotlivych parametru.
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e Rizeni procesii a zmén. Vsichni tcastnici procesu plni své tikoly na zakladé
definovanych procesti s rozsahlou podporou IT systémi.

Zakladem téchto inteligentnich tovaren je cloudova konektivita, kterd umoz-
nuje pokrocilym vyrobnim systémim, zarizenim, produktim a vybaveni auto-
nomné komunikovat. Zatizeni a senzory IloT (Industrial Internet of Things) v ce-
lém dodavatelském tetézci neustale shromazd'uji a generuji data. Toto sdileni dat
v realném Case pomaha chytrym tovarndm neustale zlepSovat jejich provoz - auto-
matizovat lepsi pracovni postupy, prizpisobovat vyrobky a sluzby a v priibéhu
Casu se stavat chytrejSimi a efektivnéjSimi.

MES systémy podle Primyslu 4.0

Software MES miiZe vyrobciim také pomoci vyuzit klicovy trend ve vyvoji sys-
tém pro realizaci vyroby: vyrobu na miru. Namisto masové vyroby by vase chytra
tovarna mohla prejit na masovou personalizaci - a uspokojit poptavku po levnéj-
Sich, vysoce prizplisobenych vyrobcich s rychlosti a cenovou dostupnosti.

V ramci Priimyslu 4.0 se méni povaha systémi MES od funkci ke sluzbam.V sou-
vislosti s umélou inteligenci a strojovym ucenim, zvyseni autonomie a automati-
zace bude postupné dochazet k preméné téchto systémi na servisni a modularni
koncept zaloZeny na sluzbach a dalsi integraci s dal$imi systémy. V budoucnu se
miiZzeme dockat od analyz velkych dat a IoT aZ po simulace, digitalni dvojcata, roz-
Sifenou realitu apod. Dodavatelé téchto systémi budou nabizet riizné balicky, které
toto umozni (i-SCOOP, 2020b).

ERP systémy a decentralizace

Podle Priimyslu 4.0 na ERP drovni bude vyvoj smérem k inteligentnimu ERP
s umélou inteligenci, ktera bude vestavéna ve vSech aplikacich. Aplikace i-ERP jsou
aplikacemi nebo sady ERP, které pouzivaji strojové uceni a pokrocilé analytické na-
stroje na velkém, velkém datovém souboru, ktery predpovida, uci se, trasuje
(,track”), analyzuje, predvida, hlasi, spravuje lidi, finance, kapital, materialy, doda-
vatele vyrobnich fetézcii, zakaznik{, produktd, projektl, smluv, objednavek, zati-
zeni a obchodnich procest a shromazd'uje udaje o nejriiznéjSich aspektech pod-
niku vcetné administrativnich detailii, prekladek a vyrobnich operaci (i-SCOOP,
2020a).

Soucasnd hierarchie systémi ma centralistickou strukturu, jejiz vrchol tvoii ad-
ministrativni vrstva systémi ERP. NiZs$i automatizac¢ni vrstvu tvoii soubor systémi
uzce spjatych s provoznimi technologiemi, jako jsou PLC, CNC, SCADA a podobné
systémy. Mezi tyto vrstvy je vklinéna vrstva systémt MES/MOM, které ridi jednot-
livé procesy. Nicméné autonomndi ¢i izolované postaveni jednotlivych vrstev neu-
moZiuje dostate¢né rychlé toky vyrobnich azdrojovych dat. Tradi¢ni struktura
s modernimi systémy je tak limitujici a brani dalSimu rozvoji informacni in-
frastruktury (ANASOFT, 2019).
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V praxi se nabizeji dvé moZnosti feSeni tohoto problému:

e Presunuti nékterych rozhodovacich procesti z podnikovych systémi (ERP)
na nizsi vrstvu fidicich informacnich systémi (MES). To umoZiiuje rychlejsi
reakci na zménu a kratsi planovaci cyklus.

e Distribuce rozhodovaciho procesu na mnozinu nezavisle fungujicich entit
(agentil), které ve vzajemné kooperaci jsou schopny proces realizovat a opti-
malizovat.

Obrazek 13.6: Centralizované a decentralizované systémy.

ERP
Distribuovany
MES @ MES @
vyrobni | vyrobni | vyrobni | vyrobni vyrobni | vyrobni | vyrobni | vyrobni
jednotka | jednotka | jednotka | jednotka jednotka | jednotka | jednotka | jednotka
centralizovany podnikovy systém distribuovany podnikovy systém
X X
decentralizované vyrobni prostiedi decentralizované vyrobni prostiedi

Zdroj: Patocka (2020), upraveno

V inteligentnich se na cesté k distribuoovanym ridicim systémim musi zménit
fizeni toku dat z centristické hierarchie na decentralizovanou architekturu. Diky
tomu se mohou data dostat rychleji do mist, kde probiha rozhodovani. Decentrali-
zace z tohoto pohledu znamen3, Ze jednotlivé ¢asti systému se mohou samostatné
rozhodovat. K dosaZeni tohoto principu slouzi moderni systémy MOM (Manufactu-
ring Operations Management), které umoznuji vytvaret kyberneticko-fyzické vy-
robni systémy. Tyto systémy (obrazek 13.7) jsou tvoreny inteligentnimi auto-
nomnimi agenty, ktefi predstavuji samostatné fyzické objekty. Vznika tak sit dil-
Cich sluZzeb mezi nimi. Data v téchto strukturach maji pridanou hodnotu, jejiz vy-
znam spociva v rozhodovani a umoznuje inteligentni a agilni fizeni vyroby a logis-
tiky (Patocka, 2020).

MOM systém je vrstva informacniho systému, ktera je nejbliZe fyzickym proce-
stim ve vyrobé ¢i v logistice. V podstaté se jednd o inteligentni mozek rizeni vyroby.
Z tohoto pohledu je ve své podstaté modernéjsi pojeti MES systému. Jde o systém
pro rizeni vyrobnich operaci, zatimco MES se zabyva provadénim vyroby. V ramci
systému MOM je FesSeno:
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13 INFORMACNI SYSTEMY VE VYROBE

e podpora fizeni specializované expedice (JIS/JIT/TMS),
e Tizeni intralogistiky (WMS),

e Fizeni vyroby (MES),

e Tizeni kvality (QMS),

e Fizeni udrzby (EAM),

e pokrocilé planovani (APS),

e elektronicka vyrobni inteligence (EMI).

Obrazek 13.7: Inteligentni rizeni zaloZené na MOM systémech.

ERP m) CLOUD
podnikovy informacni systém a sit’
Terminal

Virtualni

dvojce  {mmmmE—

t MOM

Planovat < EER—

(APS)

" /’

Primyslova automatizace

PLC/PAC, DCS, senzory (stroje, roboty)

Zdroj: Burget (2020), doplnéno a upraveno

Tato transformace infrastruktury umozni sbliZzeni podnikové (ERP) a ridici
vrstvy, coZ ma dalsi nesporné vyhody. Jejich sila spociva v moZnostech reakce na
nepridvidatelny vyvoj objednavek, zmény vyrobniho prostredi a celkové komplex-
nosti a slozitosti celého vyrobniho systému. V sou¢asnosti je bohuZel stale jeSté ne-
realistické prosazovani tohoto distribu¢niho paradigmatu v sou¢asnych ERP systé-
mech (Patocka, 2020). Re$enim problému jsou tedy nyni MES systémy, které jsou
vSak zaloZeny na tradi¢nim systému centralizace.
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SCADA systémy podle Pramyslu 4.0

V souvislosti s Primyslem 4.0 se ocekava, Ze dalSim vyvojovym typem budou
komplexni systémy SCADA, které udrZzi provozuschopnost klicovych zarizeni a pro-
cestli. Tyto systémy budou kritické pro pripojeni distribuovanych systémi za tuce-
lem vytvareni inteligentnich informaci (i-SCOOP, 2020c).

e Systém slouZi k Fizeni, sledovani a analyze priamyslového procesu.

e Zacne komunikovat v realném case s regulatory v poli, ve kterém bézi sku-
tecny proces, typicky PLC nebo RPU (vzdaleny terminal).

e Shromazd'uje data z téchto polnich radicii a prenese je do systému kontroly
dohledu a ziskavani dat, kde jsou pak predkladana operatortim, ktefi prova-
déji proces, pomoci grafického rozhrani.

¢ UmoZiiuje operatoriim vidét v redlném case, co se s procesem déje.

¢ UmoZiiuje operatorlim reagovat na alarmy, ridit proces, zménit nastaveni
apod.

¢ Obsahuje historické udaje, aby mohly byt dlouhodobé sledovany informace
o procesu v redlném case.

e MiiZe byt pouzito k vytvareni grafii, spousténi sestav a tim umoznit operato-
rim primyslovych procestli nejen vidét, co se déje nyni, ale také v minulosti
a v budoucnu s moZnostmi predikce.

Dalsi technologie Priamyslu 4.0

Primysl 4.0 prostiednictvim komunikace mezi systémy se neomezuje pouze na
vyrobu. Dalsi propojenti Ize vytvorit prostiednictvim cloudu, coZ umoZni vyrobé ri-
dit a optimalizovat se. Jednou z moznych aplikaci je chytry (smart) vyrobek, ktery
miiZe hlasit sva data zpét do vlastniho Zivotniho cyklu, pokud ma dostatecné tech-
nické vybaveni. Sdilena data v cloudu miiZe vyrobce zaclenit do dalsiho vyvoje vy-
robku nebo nabidnout potrebné sluzby. Kromé vyrobku lze prostrednictvim
cloudu do vyrobniho procesu zapojit také zakazniky a dodavatele, aby bylo moZné
napiiklad koordinovat procesy dodavek v redlném case nebo optimalizovat do-
davky surovin.
robnim systémlim pomoci reagovat a provadét zmény v redlném case. Uméla inte-
ligence (Al) mize zlepsit efektivitu vyroby, zvladnout prediktivni tdrzbu a sniZit
plytvani. VyuZitim schopnosti strojového uceni mohou byt vyrobni linky stale inte-
ligentnéjsi a efektivnéjsi. Diky virtualni realité (VR) mohou vyrobci simulovat pro-
cesy a identifikovat potencialni zlepSeni. A mohou integrovat reSeni rozsifené rea-
lity (AR), aby sniZili prostoje ve vyrobé a optimalizovali provoz v dilnach (Meyer et
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al,, 2009). VSechny tyto pokrocilé technologie a moZnosti usnadiiuji spolecnostem
konkurovat v digitadlnim svété - rychle a presné reagovat na poptavku s vyrobky na
miru, které maji nizsi naklady a vyssi kvalitu.

Shrnuti kapitoly

Informacni systém predstavuje soubor lidi, technickych prostiedkd a metod,
zabezpecujici informace pro potieby uZzivateld, nebo jinych systémi. Informacni
systémy se skladaji z hardware, software, orgware (organizacni prostredky), peo-
pleware (lidé), dataware a realného svéta (prezentace vystuptli). Existuji tii kon-
cepce informacnich systémi: ERP je zamérena dovnitt podniku, CRM vné podniku
na zakazniky a SCM vné podniku na dodavatele a partnery. Informac¢ni systémy se
Cleni podle vrstev na provozni, manaZerské, pro podporu rozhodovani, strategické
a expertni. Standard ISA-95 definuje automatizacni pyramidu a ¢leni strukturu in-
formacnich systémii do drovni: fizeni procesii (senzory, PLC, SCADA), Fizeni vyrob-
nich operaci (MES) a planovani podnikovych zdrojt (ERP).

ERP je podnikovy informacni systém, jimz podnik za pomoci pocitace ridi a in-
tegruje vétSinu oblasti své ¢innosti, zejména: finance, prodej a marketing, persona-
listiku, vyrobu a logistiku. Na drovni rizeni vyroby pracuji vyrobni informacni sys-
témy (MES), které se zabyvaji ¢innostmi souvisejicimi s vyrobou. Organizace MESA
urcila 11 zakladnich funkci, naptiklad planovani vyroby, fizeni dokumenti, alokace
zdroj(, rizeni kvality, UdrZby, analyza vykonnosti atd. Pokrocilé planovani ve vy-
robé zabezpecuji tzv. APS systémy, které maji zjednodusit a zrychlit planovani lo-
gistiky a vyroby. Na tdrovni automatizace nalezneme senzory, PLC a systémy
SCADA urcené pro dispecerské izeni a monitorovani procesu. Z hlediska trendii je
nutno zminit koncept tovarny budoucnosti v souladu s Priimyslem 4.0, horizon-
talni a vertikalni integraci systémi, vyuZiti simulace, decentralizace informacnich
systému, ERP s umélou inteligenci, prechod MES systémi ke sluzbam, rizeni pro-
stfednictvim inteligentnich MOM systémd, inteligentni sdileni dat pomoci SCADA
systém{, cloud a vyuziti dalSich technologii (AR, VR, digitalni dvojcata atd.).

Klicové pojmy

informacni systém ISA-95 ERP
MES SCADA PLC
integrace decentralizace MOM
Primysl 4.0
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Doporucené rozsirujici materialy

@ i-SCOOP. (2022). Webpages on reporting on digital transformation, Industry 4.0, In-
ternet of Things, and emerging technologies in context. Retrieved 2022-06-
06, 2022, from https://www.i-scoop.eu/
Meyer, H., Fuchs, F., & Thiel, K. (2009). Manufacturing Execution Systems: Optimal
Design, Planning, and Deployment. New York: McGraw Hill.

@ Otazky

1. Zjakych prvki se sklada informacni systém?

2. Vysvétlete koncepce ERP, CRM a SCM?

3. Jaka je klasickd architektura informacnich systémii?

4. Automatizacni pyramida (standard ISA-95) podle poZadavki Primyslu 4.0.
5. K ¢emu slouZi PLC systémy?

6. Co jsou to SCADA systémy?

7. Coje to MES?

8. K ¢emu slouzi a co obsahuje ERP?

9. Centralizace a decentralizace informacnich systémi

10. Popiste soucasné trendy v oblasti informacnich systémii?

Ukoly

1. V souvislosti s novymi informac¢nimi technologiemi se méni zptisob komuni-
kace na pracovisti. S jakymi informacnimi systémy jste se setkali? Pokuste se
je zaradit.

2. Vyhledejte na webovych strankach aktualni informace o informacnich systé-
mech vyuzivanych v tovarnach budoucnosti.

3. Pokuste se najit informace o produktech softwarovych firem, které se vyuZi-
vaji ve vyrobé.
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14 Stihla vyroba ve sluZbach

Predchazejici kapitoly se zabyvaly uplatiiovanim principt $tihlé vyroby pievazné
ve vyrobnich podnicich, kde také tento pristup poprvé vznikl. Cim dal tim castéji se
ale diky jeho Uspésnosti za¢ina prosazovat i u sluzeb.

Cile kapitoly

e Seznamit s moznostmi vyuziti Stihlych principti a metod stihlé vyroby v sek-
toru sluzeb.

¢ Pochopit koncept Stihlé sluzby pro dosaZeni vyssi efektivity ve sluzbach.

14.1 Definice a Klasifikace sluzeb

V literature se objevuje velké mnozstvi definic terminu ,sluzba“, coz je zptso-
beno mimo jiné jeho béZnym pouzitim.

Sluzba jako €innost: Sluzby jsou vSechny Cinnosti, které se orientuji na bez-
prostiedni ziskavani, zpracovavani nebo zuslechtovani hmotnych statkd. Sluzba je
hospodarska ¢innost uspokojujici urcitou potiebu.

Sluzba jako vysledek ¢innosti: Sluzby jsou spolecensky uzitné hodnoty lidské
prace, které jednak zachovavaji hodnoty vytvoirené vyrobnim procesem a slouzi
dlouhodobému procesu spotieby, jednak napomahaji vytvaret podminky pro vse-
stranny rozvoj lidi.

Sluzba jako proces: Sluzbu je mozné chipat jako zménu stavu osoby, nebo
statku, ktera se uskuteciiuje vzajemnou ekonomickou ¢innosti hospodarskych jed-
notek s jejich souhlasem a pro né.

Sluzby maji nasledujici vlastnosti:
¢ neskladovatelnost - sluzby nelze vyrabét do zasoby;

¢ neodélitelnost (hybridita) - poskytnuté sluzby nelze nijak oddélit od pro-
duktu v nabidce, které ssebou pro zakaznika prinasi jejich poskytovani
(tenka hranice mezi tim, co je produkt a sluzba);

e nehmotnost - sluzby nemaji hmotnou (fyzickou) podstatu;
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proménlivost - zavisi na tom, kdo, kdy a kde je poskytuje;

nemoznost vlastnictvi - zakaznik vlastni pouze pravo na poskytnuti sluzby.

Klasifikace sluzeb

Mezi faktory zohlediiované pri klasifikaci sluZeb patfi: typ sluzby, typ prodava-
jiciho, typ kupujiciho, vlastnosti poptavky, zptisob dodavky, stupent hmotnosti, na-
kupni motivy, frekvence styku se zakaznikem, poZadavky na dodavku, stupen pri-
zplsobeni sluzby zakaznikovi, stupen intenzity prace. NiZe jsou uvedena dvé asi

Vv

Sluzby podle odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ NACE):

obchod, opravy motorovych vozidel a spotfrebniho zboZi,

pohostinstvi a ubytovani,

doprava, skladovani, posSty a komunikace,

penéZnictvi, pojistovnictvi,

¢innosti v oblasti nemovitosti, pronajimani nemovitosti, sluzby pro podniky,
vyzkum a vyvoj,

verejna sprava, obrana, socidlni zabezpeceni,

Skolstvi,

zdravotnictvi, veterinarni a socialni ¢innosti,

ostatni verejné, socialni a osobni sluzby.

Klasifikace sluzeb podle ekonomi Foota a Hatta:
Velmi casto je pouzivana zakladni klasifikace sluzeb podle ekonomt Foota
a Hatta, ktera rozdéluje sluzby na tercialni, kvartérni a kvintetni (Vastikova, 2008).

Do tercidlnich sluZzeb miizeme zatadit naptiklad sluzby spocivajici v ¢innos-
tech restauraci, hoteld, holi¢stvi, kadernictvi, kosmetickych sluzeb, pradelen
a Cistiren, oprav a udrzby domacich pristrojii a domacnosti, rukodélné a re-
meslnické prace, a dalsi sluzby, které se drive provadély doma.

Pro kvartérni sluzby je charakteristické usnadnovani, rozdélovani ¢innosti
a tim i zefektivnéni prace. Prikladem kvartérnich sluzeb mohou byt: doprava,
obchod, komunikace, finance a sprava.
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14 STIHLA VYROBA VE SLUZBACH

e Sluzby kvinterni predstavuji rozvojové sluzby, které urcitym zptisobem zdo-
konaluji své ptijemce, a jsou to napriklad sluzby zdravotni péce, vzdélavani,
kultura a sport.

Pro Uplnost uvadime, Ze do primdarnich ¢innosti patii ziskavani material pro

dalSi vyrobu (téZba surovin, zemédélské a lesnické produkty) a do sekundarnich
Cinnosti pak vyroba (Vanécek et al., 2013).

Sluzby lze rozdélovat i podle jejich realizace:

1. Interni sluzby: Jedna se o sluzby poskytované ve vyrobnich podnicich, napt.
dal$im oddélenim, tedy internim zakazniktim atd.

2. Externi sluzby: Sluzby poskytované externim zakaznikiim podniku a to:
¢ Doplnék k vyrabénym produktiim.

e Samostatna sluzba, kterou vedle své vyrobni ¢innosti podnik poskytuje (roz-
Sifenacinnost podniku).

3. VSeobecné vyuzivané sluzby: Mezi tyto sluzby patii napt. telekomunikace,
vzdélavani, zdravotnictvi, atd.

14.2 Pojeti stihlych sluzeb

Z pohledu zavadéni principu Stihlosti lze najit dvé zakladni a velmi rozdilné
skupiny sluzeb. MiiZe se jednat o:

e Podniky poskytujici sluZby jako svou hlavni ¢innost.

e Administrativni ¢innosti, podplirné procesy ve vyrobnich i nevyrobnich pod-
nicich.

D4 se Tici, Ze relativné snazsi zavedeni Stihlych principti lze predpokladat ve
druhém uvadéném pripadé. Za predpokladu, Ze podnik jiZ GspéSné vyuziva Stihly
koncept napr. v oblasti hlavni vyroby, bude snazsi presvédcit vedouci pracovniky,
anejen je, o prinosech tohoto konceptu a prosadit tak jeho uplatiiovani i mimo vy-
robni oblast.
nejen podpora vedeni podniku, ale i soulad podnikové kultury s principy Stihlosti.
VZdyt jen otazka zastaveni ¢innosti byva v nékterych podnicich velmi problema-
ticka.

At uZ se jedna o sluzby ve smyslu podpirnych procesii ve vyrobnich podnicich
jako je napft. administrativa, vyvoj, personalistika atd., nebo o sluzby, které jsou
hlavni ¢innosti podniku sluZeb, v obou téchto ptipadech lze nalézt tispésné pri-
klady aplikace konceptu Stihlosti.
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Obecné je sluzba vnimana ve dvou pojetich (Vanécek et al., 2013):

e Sluzba, jejiz poskytovani se opakuji vice nez jednou. Tak mezi zakaznikem
a poskytovatelem vznikaji vazby a vztahy a dilezita je kvalita. V takovychto
pripadech Ize i ve sluzbach vyuzit systémy podobné tém, které se bézné vyu-
zivaji ve vyrobé (napr. davkové systémy, fronty zakazek).

¢ Sluzba, jednorazoveé poskytovana. Zde vztahy nevznikaji a zaméruji se spise
na flexibilitu a rychlost poskytnuti sluzby. V obou pripadech lze zefektivnit
proces poskytovani sluZzeb napr. aplikaci 5S, vyuzitim vizualiza¢nich pro-
stiedk, systémii zamérenych na poradek na pracovisti a odstrafiovani ztrat.

V obou pripadech bude pravdépodobné piistup ke sluzbam v praxi odlisny. Slo-
Zita je situace praveé u jednorazové poskytovanych sluzeb v pripadé drobnych za-
kaznikd. Jejich vyjednavaci pozice je v takovych piipadech velmi slaba a vzhledem
ke zna¢né spletité legislativné v CR se ¢asto i pfes negativni zkusenosti nepokouseji
dodavatele sluZeb kontaktovat a reSit vzniklou situaci. Tento piistup prinasi obéma
stranam jen negativa. Zakaznik je nespokojeny, poskytovatel nékdy ani netusi, Ze
nebyla sluzba poskytnuta v souladu s pranim zakazniki a toto dohromady piinasi
nedlivéru a podezirani z obou stran (Vanécek et al., 2013).

Oproti vyrobnim podnikiim je daleko obtiznéjsi provadét kontrolu kvality po-
skytovanych sluzeb. Vzhledem k jejich nehmotné povaze se daleko obtiZnéji porov-
navaji se stanovenymi normami a pracovnimi postupy. Také to, Ze zakaznici se
Casto podileji na stanovovani nékterych parametri sluzeb, mize pii nedostatecné
komunikaci prinasSet nedorozuméni a stim souvisejici negativni hodnoceni ze
strany zakazniki (Vanécek et al., 2013).

Stihlé sluzby maji nejriiznéjsi charakteristiky. Bicheno (2008) uvadi nasledujici:

e Stihla sluZba znamena zakaznika na prvnim misté. To znamen4, Ze by-
chom se méli pokusit mit v mysli sen produktu pro koncového zakaznika. Za-
kaznikem jsou externi i interni zdkaznici, dodavatelé i prodejci. Z tohoto di-
vodu lze pohled na feseni problémi vyjadrit nasledovné (Womack & Jones):

- ,VyrtesSte mij problém tplné“

- ,Neplytvejte mym casem*

- ,Dejte mi presné to, co chci”

- ,Poskytnéte mi to, co mi prinasi hodnotu”
- ,Nabidnéte mi FeSeni, které skutecné chci”

- ,To co chci mi dodejte, kdyz to chci”
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Stihla sluzba je proces. Stihla vyroba se nezaméiuje na optimalizaci funkci
nebo oddéleni, ale na komplexni hodnotové toky, které se vychazeji z inte-
grace ¢innosti a procesu.

Stihla sluzba neznamena pouze soubor nastroji. Bude-li povaZovana
pouze za sadu nastrojli, pak nemusi dplné fungovat. Problém je v tom, Ze se
jedna o komplexni tok hodnot, ktery prinasi konkurenceschopnost. Ohno ne-
mél sadu nastroji Stihlé vyroby. Mél v hlavé vizi, kam chce smérovat.

Stihla sluzba se zaméruje na hodnotu. Toyota systém je o riistu, inovacich
a prilezitostech - nejen o sniZovani mnozstvi odpadu. KdyZ se hodnota zvy-
Suje, naklady se sniZuji. Toto poselstvi pochazi od Deminga, Toyoty, Fei-
genbauma, Seddona a mnoha dalSich.

Stihla sluzba znamena odstranéni plytvani. Toyota hovoii o tfech "MU" -
Muda (odpad), Muri (pretiZeni) a Mura (nevyrovnanost). Znalost vSech tii
umoznuje Uplnéjsi pochopeni stihlosti. VSechny tfi jsou vzajemné propojeny.

Stihla sluzba znamena inovace. Tyto inovace jsou zaloZeny na kontinual-
nim zlepsSovani. Diferenciace produkti prinasi nové typy sluzeb (online).

Stihla sluzba je revoluci i evoluci. Revoluce odmitla koncepty masové vy-
roby a Uspor z rozsahu a zamérila se na fizeni organizaci. Evoluce vyvinula
detaily a nastroje $tihlé vyroby.

Stihla sluzba znamena decentralizované rozhodovani. Existuji dfivody
pro centralizované strategické rozhodovani. Ale operativni rozhodovani by
byt centralizované nemélo (obrazek 14.1). Stihly zpfisob spociva v Feseni
problémi na lokalizované urovni, ale stale s ohledem na komplexni hodno-
tovy tok. Ve sluzbach je posunuti rozhodovani na nizsi droven jesté dileZzi-
téjsSi nez ve vyrobé. Ve vyrobé je divodem zkraceni casu. Ve sluzbach je di-
vodem jak casové hledisko, tak uspokojeni zakaznika.

Obrazek 14.1: Rozhodovani ve Stihlych sluzbach.
cas
Rozhodnuti prijata

ostatnimi
zameéstnanci

Rozhodnuti pfijata
manaZery

nova sluzba stihla sluzba

Zdroj: Bicheno (2008), upraveno



14.2 POJETI STIHLYCH SLUZEB

o Stihlé sluzby jsou ekologické. V posledni dobé se ukazuje, Ze je moZné byt
nejen $tihly a ,zeleny“, ale diky zaméreni na plytvani materialy a energii také
ziskovy a atraktivni pro zakazniky.

Zakaznik vyhledava hodnotu a kompletni reSeni. Nepropojena reSeni zakaznika
obtéZuji. Na zakladé teorie Womacka & Jones (1996) definuji Abdi et al. (2006) Stih-
lou sluzbu na zakladé 7 aspektti (viz tab. 11.1).

Tabulka 14.1 Bézny piistup ke sluzbam a stihla sluzba.

Aspekty Bézny piistup ke sluzbam Stihla sluzba
Efektivita Rizeni zdrojti a aktiv podniku | Rizenihodnoty a
metod hodnotového retézce
Definovani Finan¢ni hodnoceni, pro- Kritické faktory uspé-
hodnoty duktivita, materialové chu orientované na

ukazatele zakaznika
Hodnotovy Optimalizace jednotlivych Systémové - celkové
tok soucasti
Techniky Konven¢ni pramyslové Eliminace plytvani, redukce
zvySujici inZenyrstvi, Uspory zrozsahu, | vyrobnich ¢asi, univerzalni
efektivitu zmény technologie pracovnici
- vétSinou finan¢né nakladné
Marketing Push systém, navrh a Pull systém: JIT, soubézné
sluZeb a provedeni pred tim, nez se navrhovani a poskytovani
encountering | k tomu vyjadri zakaznik sluzby
systém
Organizace Oddéleni, jedna ¢ast procesu | Podnik, hodnotovy tok
(cely proces), sit’

Rozsah Hromadny Masova kustomizace

Zdroj: Abdi et al. (2006).

14.2.1 Nastaveni sluzby dle konceptu Stihlosti

V literatute (Abdi etal., 2006) je uvddén model pro prenastaveni klasické sluzby
poskytované podnikem v béznych podminkach na sluzbu stihlou. Tento model se
sklada ze 4 krokd, které jsou vyjadieny ¢innostmi a jejich posloupnosti (viz obra-
zek 14.2):

e Premyslet o sluzbé v souvislosti s pristupem $tihlé vyroby. Stanovte si poza-
davky zakaznikl a tudiz ocekavani vici vasi sluzbé, vystrihejte se primér-
nosti - béznych pristupli. Pfedstavte si sluzbu, ktera je perfektni a které se
chcete pribliZzit.
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e Porovnat Cinnosti (postupy) s poslanim modelt sluzeb.

e Vyuzit zkuSenosti praktikd v odvétvi a dostupnych konzultantl a pustte se
do transformace pivodni sluzby na stihlou sluzbu.

e Perfektni sluzby sice nelze dosahnout, ale ptibliZit se ji je moZné, proto je po-
tfeba poskytované sluzby neustale zlepSovat.

Obrazek 14.2: Model konceptu stihlé sluzby.

4 - Uréit smér @ ~1-Uditse
Vyuzit zkusenosti jinych Piemyslet v souladu

a zadit slusbu sméfavat s konceptem Stihlé sluzby

na "stihlost" a propojit principy Sithlosti
a pohled na sluzby

3 - Analyzovat 2 - O¢ekavat
Porovnat ¢innosti formou Stanovit si "vysnénou”
benchmarkingu a ur¢it, sluzbu a vyvarovat se

v cem jsou shodné a béznému piistupu
rozdilné (pramérnym sluzbam)

Zdroj: Abdi et al. (2006)

Proto, aby mohl byt tento model plné vyuZit, je potieba vyjasnit néktera speci-
fika sluzeb, ktera predstavuji pirekazky v aplikaci lean principu a rozdil v aplikaci
oproti vyrobni sfére.

14.2.2 Principy Stihlosti

Womack & Jones (1996) uvadi 5 principta Stihlosti. Tyto principy lze pouzit i
v pripadé sluZeb, jak rikaji napt. Abdi et al. (2006):
Princip 1 - Poznejte hodnotu sluZeb

Identifikujte, co v soucasnosti zdkaznik poZaduje. Pti vyuziti lean thinking je
hodnota produktu nebo sluzby definovana vyhradné konec¢nym spotrebitelem.
Produkt nebo sluzba musi odpovidat pozadavkiim zakaznikdl po strance casu
i ceny. Zjisténim hodnoty z pohledu zakaznickych poZadavkl podstupuje vétSina
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spolec¢nosti obtiZnou a zevrubnou reorganizaci lidi, jejich mysleni, chovani a pod-
nikovych procesil. Specifikovani hodnoty v mezilidskych vztazich jednoduse zna-
mena porozumét pozadavkiim a o¢ekavanim lidi, se kterymi jsme navzajem v in-
terakci. V fizeni sluZeb, zvlasté v otdzce marketingu sluZeb, je tento princip klicovy.
Zakaznici maji sva ocekavani a poskytovatelé sluzeb potrebuji jednat v souladu
s témito pozadavky a prizpusobit se jim. Vyuzivani zkuSenosti se Stihlym myslenim
v kombinaci s marketingem sluzeb vytvari mocné nastroje praveé pro rizeni sluZzeb
(Vanécek et al., 2013).

Princip 2 - Identifikujte hodnotovy tok sluzeb

V kazdém podniku poskytujicim sluzby lze identifikovat jeden nebo vice pro-
cesl. Vyuziti lean pristupu pomaha vyjasnit, navrhnout a zlepSovat celkovou hod-
notu retézce. To znamen3, Ze vSechny soucasti organizace se zapojuji do poskyto-
vani sluZeb a nejedna se o nepropojenou isolovanou snahu. Doporucuje se nékolik
zmén, které je nutné provést, napr. oddéleni prostoru pro zakazniky (front office)
a zazemi. Velmi dilezité je, aby se zakaznik zucastnil procesu sluzby (Vanécek et
al,, 2013). ZkuSenosti ukazuji, Ze priblizné 80 - 85 % praci v oblasti vyvoje a tech-
nické piipravy vyroby ma rutinni charakter a je mozné k nim pristupovat jako Kk ji-
nym administrativnim ¢innostem (KoSturiak & Frolik, 2006).

KaZdy proces lze na urcité arovni povazovat za opakujici se. V organizacich po-
skytujicich sluzby je prace Casto organizovana na zakladé projektd, které se znac¢né
lis1 svym rozsahem, slozitosti, poctem lidi, ktefi se do nich zapojuji, i svym trvanim.
KdyZ je na projekt pohliZeno ze strany zakaznika, vymezi se jeho hodnota, a potom
nasledné vytvori mapa procesu, jenZ prinasi hodnotu pro zakaznika a urceni pra-
covniho toku bude jiZ mnohem snazsi. Tuto myslenku lze pifenést na jakykoli opa-
kovatelny proces, v némZ mohou byt popsany jednotlivé kroky a ve kterém lze roz-
poznat a odstranovat ztraty s cilem vytvorit lepsi tok (Liker, 2015).

Princip 3 - Vytvorte tok sluzeb

Tok v pripadé lean piistupu znamena zaznamendni jednotlivych operaci pfi po-
skytovani sluZeb neptetrzité od marketingu aZ po finalni sluzbu.

V kontextu sluzby znamend vyuzivani principu toku toto: jednat zplsobem,
ktery minimalizuje zpozdéni a prestavky v praci zplisobené okolim atd. Jakdkoli
forma nekonzistentniho chovani zpiisobuje fronty, které ohrozuji efektivitu sys-
tému a zpomaluji odbavovani zakazek. Jednim z nejvétsSich problémi sluzeb a ad-
ministrativnich ¢innosti je nepochopeni tikolu zadaného manazerem. V takovémto
pripadé pracovnik musi sam zjistit, co ma udélat a sniZuje se tak ¢as vyuZitelny pro
tvorbu hodnoty. Toto se v podniku projevuje frustraci manaZer( i zaméstnancii
a sniZenou oddanosti, zapojenim a spolupraci. Stejné jako v davkovych a hromad-
nych vyrobach sniZuje intuitivni chovani tok mezi pracovniky, pak chovani ve
smyslu principu Stihlosti v podniku poskytujicim sluzby je neintuitivni a ulehcuje
jednodussi pochopenti instrukci (Vanécek et al., 2013).
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Vyrovnavani harmonogramu pracovnich ¢innosti je snazsi ve vyrobnich provo-
zech vyrabéjicich ve velkém nez v prostiedi sluzeb, pro néz je typicka malosériova
vyroba. U¢inna FeSeni pro tuto oblast se podobaji feSenim pro oblast vyrobnich ¢in-
nosti:

e Reseni A: Poptavku zakazniki je nutné uvést do souladu s vyrovnanym har-
monogramem. V oblasti poskytovani sluZeb je toto daleko béZnéjsi nez by se
dalo o¢ekavat. Napr. odborni 1ékati planuji rlizné zasahy v ramci svého pra-
covniho vytiZeni a pacient se musi tomuto harmonogramu prizptisobit. Do-
chazi tak k vyrovnani pracovniho zatiZeni a zajisténi trvalého toku prijmi l1é-
kate ¢i celého zdravotnického zarizeni.

e Reseni B: Stanovit standardni ¢asové lhiity pro poskytovani riznych typi
sluZeb. Vyrovnat harmonogram pracovnich ¢innostije moZné i v utvarech po-
skytujicich sluzby. Je nutné ale dodrZet nékteré zakladni pozadavky: urceni
toku, zavedeni principu tahu, standardizace a vizualni rizeni - pak ziskate
kontrolu nad pribéznymi dobami. Standardizace ma kriticky vyznam pro zis-
kani kontroly nad priibéZnymi dobami, ale také umoziiuje nasazovat pracov-
niky na projekty a uvoliiovat je z prace podle potieby. Je nutné také navazat
pevné partnerské svazky s firmami ve vnéjsSim prostiredi, které maji dosta-
tecné schopnosti a jimz lze diivérovat (Liker, 2015).

Princip 4 - Dodejte, kdyZ si o to zakaznik rekne

Pull princip aplikovany na sluzby v kontextu chovani znamena rozpoznat, Ze
chovani lidi 1ze zaradit k riiznym modelim (Senge, 1990), které vyzaduji piizptiso-
beni. Kazdy ze zakaznikl ma odliSnou skupinu pozadavki. Pokud jsme schopni p¥i-
zplsobit nas pristup témto pozadavklim, jsme schopni plynule plnit pozadavky
a ocekavani ostatnich. Pokud se ale podnik chova podle fixniho modelu, kam spada
i davkova nebo hromadna vyroba, 1ze jen stézi splnit oCekavani. Namisto toho se
slozité predpovida reakce ostatnich, zaloZena na chovani podniku, které bylo navr-
zZeno jiz prred lety ke splnéni specifickych osobnich pozadavkd. ,,Pfedpovidani cho-
van{ ostatnich je Ciré plytvani, protoZe stoji cas a musi se zpresniovat (to stoji dalsi
Cas), a proto ma byt odstranéno (Abdi et al., 2006).”

Do oblasti sluzeb v dneSni dobé vstupuje masova kustomizace, jinymi slovy
»,masova vyroba na zakazku“. Jedna se o ,Siti na miru“, individualizaci a personali-
zaci nabizenych sluzeb pti nakladech porovnatelnych s masovou vyrobou a kon-
fekci. Kazdy zakaznik ¢i spotrebitel je povaZovan za trh a jeho individualni potreby
musi byt uspokojovany levné, rychle a tiplné (Vanécek et al., 2013).

Princip 5 - Snaha o dokonalost

Byt perfektni znamena odstranéni vSech moznych zpisobl plytvani. Potom
vSechny provadéné cinnosti prinasi zakaznikovi hodnotu. Je to cesta neustalého

252



14.3 TEORIE HROMADNE OBSLUHY

zlepSovani zaloZena na udrzeni status quo. Pokud podnik udéla prvni 4 kroky
dobre, pak vSechny jeho ¢innosti budou transparentni. Pak Ize snadnéji identifiko-
vat a eliminovat plytvani a zamérit se na zlepSovani ¢innosti prinasejicich hodnotu.
Prvni 4 kroky museji byt v interakci, toto propojeni oznacované jako ,virtuosiv
kruh“ umoznuje honbu za dokonalosti. Koncept dokonalosti v lean pristupu zna-
menda nekoncici moZnost pro zlepSovani ¢innosti a vyuzivani vSech druhii majetku.
Systematicka eliminace plytvani redukuje nadklady na provoz velkych podniki a na-
pliiuje pozadavky koncového zakaznika ve smyslu motta: ,maximalni hodnota za
co nejnizsi cenu”“. PrestoZe dokonalosti nikdy nemtiZe byt dosaZeno, snaha o ni ma
smysl, protoZe pomahda podniku od ¢innosti prinasejicich plytvani (Vanécek et al.,
2013).

StéZejni pro ,honbu za dokonalosti“ v oblasti sluZeb jsou lidé a jejich chovani,
proto je nutné dosahnout transparentnosti podnikovych ¢innosti za vyuziti prvnich
4 krokl aidentifikovat a eliminovat chovani, které nepiinasi hodnotu. Trans-
parentni prostiedi predava zucastnénym okamzitou zpétnou vazbu, coZ je nejvét-
$im prinosem v souvislosti s honbou za dokonalosti. Perfektniho chovani je ne-
mozné dosahnout, stejné€ jako dokonalosti ve smyslu konceptu lean. Lidé, ktefi se
chtéji vypracovat od klasického chovani k chovani v souladu s konceptem lean, bu-
dou Casem tak uspésni jako poskytovatelé sluzeb, ktefi se od klasického systému
davkové vyroby presunou k lean mysleni (Vanécek et al., 2013).

14.3 Teorie hromadné obsluhy

Teorie hromadné obsluhy studuje systémy, ve kterych dochazi k procestim ob-
sluhy mezi zakazniky a obsluhujicim zarizenim. Kazdy systém ma urcitou struk-
turu alze ho zpravidla délit na subsystémy a ty opét na mensi ¢asti. Mezi témito
castmi existuji vzajemné vazby, takZe zména jednoho parametru ujedné casti
ovlivni i ostatni ¢asti a tim i fungovani celého systému. Teorie hromadné obsluhy
vychazi predevSim z matematiky a z teorie pravdépodobnosti. Patii do oblasti ma-
tematického modelovani a optimalizace. Jedna se zde o modelovani systému zakaz-
nik - obsluha (Dohnal, 1997). Cinnosti systému lze posuzovat ze dvou hledisek:

e 7 hlediska zadkaznika - jak dlouhou dobu bude muset ¢ekat ve fronté. Zakaz-
nik se rozhoduje, zda se do fronty zaradi, pripadné jak dlouho v ni je ochoten
Cekat, ¢i zda odejde hned a navstivi jinou firmu.

¢ Z hlediska obsluhujiciho zatizeni - jak jsou pristupové kandly obsazené, vyu-
Zité, jaky z nich plyne zisk, naklady.

Teorie front ma Siroké uplatnéni napr. zakaznici u pokladen v supermarketu,

nahromadéni praci ve vyrobé, zakaznici u bankovni prepazky, kamiony ¢ekajici na
vyloZeni, letadla cekajici na povoleni Kk pristani, porouchané stroje, cekajici na
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opravu, seznam pacientd, které ma doktor navstivit, pacienti ¢ekajici ve fronté u zu-
bare, auta na ktiZovatce, ¢ekajici na prijezd.

Obrazek 14.3: Typy struktury front.

Jednokandlovy systém Vicekanalovy systém
s jednorazovou obsluhou

88 O TeEIES
e ot Tees=oE

Jednokandlovy systém Vicekandalovy systém
s vicefazovou obsluhou s vicefazovou obsluhou
—#ii—»o—»o+—. —"iiif.o YO =p
— O==0 =

Systém mix

SRl 0

Legenda: predmét (osoba) ve fronté @, stredisko obsluh @

Zdroj: Plevny & Zizka (2010), upraveno

Fronta vznik3, protoZe kratkodoba poptavka prevysuje kratkodobou moZnost
obsluhy. To je vZdy, kdy se objevi novy prichozi a obsluhujici je zaméstnan. Pokud
nejsou casy vstupli do systému konstantni, je velmi drahé a obtizné upravovat
podle nich kapacitu obsluhy. Pokud jsou ¢asy konstantni, 1ze frontdm zabranit, po-
kud cas mezi prichody je vétsi neZ ¢as obsluhy.

V pripadé, Ze pocet zakazniki prichazejicich do systému je vétsi, nez je systém
momentalné schopen obslouzit, hromadi se zdkaznici v tzv. ,fronté, ktera mize mit
Fadu rtznych konkrétnich podob. Zptsob, jak je fronta organizovana, urcuje pravi-
dlo pro zatazovani do fronty, pfipadné pro vybér zakazniki z fronty k obsluze. To-
tmuto pravidlu rikdme frontovy rezim. Obvykle se rozliSuji (Dohnal, 1997):
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e FIFO (= firstin, first out),
e LIFO (=lastin, first out),
¢ s preferencemi,

¢ ndhodny (zdkaznici se radi do fronty, ptipadné jsou z fronty vybirani podle
pravdépodobnostniho rozdéleni na poradi),

e s omezenou frontou (s urcitou kapacitou),

e s rezignaci (zdkaznik, pro néhoz je fronta prilis dlouhd, se viibec nezatradji,
pripadné po urcitém case odchazi).

ObsluZné linky se obvykle spojuji do obsluznych siti, kde je tfeba navic uvaZovat
zpusob, jakym zakaznik touto siti prochazi, nez je zcela obslouzen (pocitacova sit,
systém kriZzovatek, atd.). V nékterych pristupech se na systém hromadné obsluhy
divdme jako na systém nejriznéjSich toki: tok ¢asu, energie, penéz, pripadné ji-
ného média (Dohnal, 1997). Vyznam teorie hromadné obsluhy spociva v moznosti
urcit pravdépodobnost, Ze bude obsluhujici zarizeni vyuZivané a v systému bude
fronta, jak bude dlouha, primérny pocet cekajicich zakaznik ve fronté, primérny
Cas Cekani ve fronté atd.

14.4 Poptavka po sluzbach

Ve vétsSiné podniki poskytujicich sluzby lze definovat 2 druhy poptavky vstu-
pujici do systému (Seddon et al., 2010b): jedna se o tzv. ,hodnotovou“a ,chybovou*
poptavku.

Hodnotova poptavka predstavuje pozadavky zakaznikl - jde o hlavni ¢innost
spolec¢nosti.

Chybova poptavka (Failure demands) - poptavka vyvolana chybou nebo na-
praveni chyby pro zdkaznika. Vznika, pokud podnik neposkytuje sluzbu tak, jak by
si to zakaznik predstavoval. Proto se zakaznik dotazuje, v nékterych pripadech
i opakované, a tim vytvari dalsi poptavku, coZ predstavuje praci navic. Tato prace
nepiinasi hodnotu a predstavuje plytvani. MiiZe se jednat o ¢innost napt. operatort
v call centrech, ktefi by mohli vykonavat jinou ¢innost, ale jsou zaméstnani dotazy
zakazniki nebo napravovanim nedorozuméni atd. (Seddon, O’Donovan, & Keivan
Zokaei, 2010a).

Pramyslovy archetyp

Tento zplisob priichodu poptavky podnikem je nazyvan jako ,primyslovy ar-
chetyp” (obrazek 14.4), tedy zptiisob piebirany po vzoru primyslovych podnikd.
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Pokud se chybova poptavka opakuje, tj. ne jen jeden zakaznik se doZaduje dodatec-
ného vysvétleni nebo dalsi asistence, Ize to povaZovat za jasny indikator pro nut-
nost zlepSeni poskytovanych sluZeb. Je spodivem, Ze chybova poptavka neni
zarazovana mezi tzv. 7 zakladnich typt plytvani.

Obrazek 14.4: Priimyslovy archetyp.

-------------------

Poptavka > ROZI;[‘]dit dle Fronta Zpracovat 1 3 Kontrola
ypu ;

Y

Zdroj: Seddon et al. (2010b), upraveno

Primarni véc, ktera zplisobuje chybovou poptavku, je chyba systému pfi absor-
bovani rozdilnosti v zakaznickych poptavkach. Asi nejvétsim diivodem, proc¢ trans-
akcni systémy sluzeb nedokazi absorbovat odliSnosti, je priliSna standardizace. Pri-
liSna standardizace zeslabuje schopnost systému absorbovat variantnost. Vzhle-
dem ke konvenci pti predavani informaci seshora doll - standardizace prace ve

sluzbach je typicky urcovana hierarchii nebo odborniky.

Priklad 14.1: Proc standardizace podle klasickych parametri zvysuje naklady
Vyuziti lean nastrojii v podnicich, kde je prace standardizovana a ,zprimysl-
néna“ z hlediska interniho pohledu zaméreného na naklady, miize vypadat
takto:

ManaZefi zjednodusSuji proces od prvniho kontaktniho bodu se zakaznikem -
najmou si pracovniky (outsourcing), zaméstnaji levnou pracovni silu a roz¢lent
praci na malé fragmenty (protoZe se pracovnik uci jen maly fragment prace,
dochazi k redukci ¢asu na zaskoleni, ¢imZ sniZ{ mzdové naklady). Vice pracov-
nich ukont je rozdéleno, zatridéno, feSeno po davkach, predano a dano do
fronty, vyskytne se vice chyb. Pro vyrizeni poptavky se zakaznik musi dohod-
nout ne s jednim, ale hned s nékolika operatory, kteri si ho predavaji v souvis-
losti s jeho poptavkou. Dochézi tu k opétovnému nahlasovani udaji ze strany
zakaznika, vysvétlovani problému, operatoii vZdy musi vyhledat informace
o zakaznikovi a pii kazdém oteviceni souboru dochazi k opétovnému c¢teni (du-
plikace). Tyto problémy se zhorsuji spolu se snahou zaméstnancii o splnéni
stanovenych cild, tj. napt. po¢tu tkoniti za sménu. Casto jsou totiZz operatofi
hodnoceni podle toho, kolik zdkazniki ,odbavi“ a v kone¢ném diisledku predaji
dal namisto toho, kolik pozadavki zakazniki je plné vytizeno.

Jak rika Deming, je to zaméreni se na Spatné véci: ,odhaduje se, Ze vétSina pro-
blémi a vétSina moznosti pro zlepSeni vychazi z obdobného poméru: 94 % pri-
pada na systém (je vkompetenci managementu), 6 % je jinych (Deming,
1982)“. Deming zjistil, Ze tlaceni zaméstnanct k vysvétlovani téchto odliSnosti
v systému je nesmyslné a mliZe pouze vést k demoralizaci pracovnik(i. Misto
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toho vybizi manaZery ke studiu téchto odlisSnosti a jejich pri¢in - napft. aktivit,
které zkracuji nebo prodluzuji hovory v call centru. Pokud se manaZer zaméri
na systém, bude nasledovat znatelné zlepseni vykonnosti (Pyke, 2008). Obra-

v o v7s

zek 14.5 zachycuje pravé toto zaméreni se na aktivity resici odliSnosti.

Obréazek 14.5: Naklady na $tfhlé sluzby.

Nejvice ¢asu a nakladd spotiebuji aktivity Fedici odlidnosti

naklady

Zdroj: Bicheno (2008), upraveno

Systémovy archetyp

Podle teorii Deminga a Ohna je aplikace Stihlé vyroby cestou, jak 1épe navrh-
nout a ridit podnik poskytujici sluZby prostrednictvim porozuménti a fizeni organi-
zace jako systému (Seddon et al., 2010b). Model systému (viz obrazek 14.6) popi-
suje navrh rizeni sluzeb takovym zplisobem, aby bylo odhalovano a odstrafovano
plytvani postupné a neustale (rys shodny s TPS).

Obrazek 14.6: Systémovy archetyp.

Skoleni pro eliminaci pfedavani
(predvidatelna hodnota ¢astose |
vyskytujici poptavky) |
Pull - o oo |
¢ podpora | Mérit skutecny éas |
Porozuméni poptavce Préce systémem - tok
z hlediska typu Ll jednoho kusu i - :____i(_____'___'_____:
a frekvence uzaviit Predat : MEérit skutecny |

o i vykon - podle

nclste ! termint zdkaznika !
piedchézeni

Zdroj: Seddon et al. (2010b), upraveno
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Diky porozuméni zdkaznické poptavce je mozné Skolit pracovniky pravé pro
pripady velmi casté, predvidatelné poptavky, kterd narusuje systém. Pokud pra-
covnici obdrzi poptavku od zakaznika, na kterou nejsou vyskoleni, poZadovana od-
bornost je zarazena do seznamu potiebnych Skoleni. V tomto pripadé je Skoleni
pracovniki presné zaméreno na véci, které pozaduje jejich prace. Cilem pracovnika
je dosazeni toku jednoho kusu (zabyvat se kazdou poptavkou od doby, kdy vstoupi
do systému, pres jeji vyreSeni pred tim, nez se pusti do dalsi) nebo pokud prace
musi byt predana dal, pak se pracovnik zamérina , Cisté“ predani: tj. osoba, které je
prace predana, musi mit veSkeré udaje k tomu, aby mohla vytizovat dale.

Obrazek 14.7: Systémové pojeti sluzeb.

Ztidka opakované

specialni ¢innosti Specialni ¢innosti

Opakované Cinnosti

Administrativa Opakované innosti

Administrativa
Ztratove Cinnosti

Ztratové ¢innosti

nova sluzba tihl3 sluzba

Zdroj: Bicheno (2008), upraveno

Trénovat pracovniky na moznou poptavku a zajistit, aby byli zodpovédni za to,
co udélaji jako prevenci (za ukony, které provedou a které do budoucna zamezi
vzniku dal$ich problémi) - predstavuje ptinosnéjsi variantu rizeni chybové po-
ptavky nez jen prosta kontrola. Velké mnozstvi ukazatell (standardizované casy,
naklady, cile a standardy jako takové) je ze systému odstranéno a nahrazeno real-
nymi ukazateli, vyuZitelnymi jako pomoc pro manaZery a pracovniky k porozu-
méni a zlepSeni prace. Je lepsi napt. znat aktualni ¢as udavajici dokonceni trans-
akce na jeden zatah, toto zlepSuje planovani potiebnych zdroji. Systém je navrzen
tak, aby odolaval poptavce zakaznikd, je rizena hodnota spiSe nez naklady. Hlavni
myslenkou zde je: ,pokud manaZzeti ridi naklady, ndklady se budou zvySovat; pokud
se nauci ridit hodnotu, ndklady ptjdou doli“.

Ohno objevil celou sérii téchto na prvni pohled nelogickych pripadi pti tvorbé
systému TPS. Nejpozoruhodnéjsi z nich byl objev toho, Ze naklady zavisi na toku
prace, ne na vytvareni uspor z rozsahu: Predpoklad, Ze masové vyrabéné vyrobky
jsou na jednotku vyroby levnéjsi, je pochopitelny, ale nespravny (Ohno, 1988). Pro
organizace poskytujici sluzby to lze parafrazovat takto: Myslet si, Ze u sluZeb je ak-
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tivita, tj. jednotlivé provadéné Cinnosti ekvivalentem k vyjadreni naklad, je pocho-
pitelné, ale nespravné. Proto je vhodnéjsi se zamérit na aktivity spojené s porozu-
ménim potreb zakaznika, nikoliv na odliSnosti mezi zakazniky (obrazek 14.8).

Obrazek 14.8: Naklady na Stihlé sluzby.
Vice zaméfeni na aktivity

spojené s porozumenim
potieb zakaznika

naklady

Méné oprav chyb,
snazsi odbaveni
zakaznika

¢as

Zdroj: Bicheno (2008), upraveno

Ohnovu inovaci lze oznacit terminem ,ekonomie toku“ (Seddon & Caulkin,
2007) v porovnani s ekonomif rozsahu. Ohno stavi velky diiraz na nutnost poznani
a porozuméni organizaci jako predpokladu pro vytvareni jakychkoli zmén. Provést
zakladni zménu, ktera posune soucasny styl vedeni podniku k rizeni podniku, jako
systému vyzaduje, aby manazeri nejprve porozuméli problémtm podniku. Jak bu-
dou sviij podnik studovat jako systém, objevi, Ze problémy, které predpokladali,
viibec nejsou jejich skute¢nym problémem.

Prikladem mohou byt sluzby rychlého obcerstveni (rychlost a nizké naklady),
stavebni firmy (Just in Time pfi dodavkach materialu), multifunkéni pracovnici
v obchodnich domech (prace u pokladny i ve skladu), supermarkety (dopliiovani
zboZi podle systému tahu).

14.5 Stihlé nastroje ve sluzbach

Stihla vyroba je komplexni systém, v némZ spole¢nost jako celek uplatriuje za-
sady Stihlé vyroby ve vSech oblastech. Komplexnost systému umoznuje jeho vyuziti
nejen ve vyrobni oblasti, ale i v dalSich oblastech podniku, ale 1ze jej vyuzit i v ob-
lasti sluZeb. Shrneme si aplikaci nejvyznamnéjsich nastroji stihlé vyroby ve sluz-
bach (Vanécek et al.,, 2013).

259



14 STIHLA VYROBA VE SLUZBACH

Plytvani ve sluzbach

Plytvani neboli MUDA je vSeobecné zndmou soucasti konceptu lean. Ve vyrob-
nich podnicich je relativné snazsi urceni druhti plytvani, je vice vidét. Plytvani Ize
ale definovat i v administrativé nebo v podnicich poskytujicich sluzby jako svou
hlavni ¢innost. Tuto skutecnost odrazeji i nejnovéjsi trendy (obrazek 14.9).

Chce-li podnik vyuzit konceptu Stihlosti komplexné, nevyhne se aplikaci ani
v dalSich oblastech, neZ jen ve vyrobé. Jednim ze zakladnich predpokladii pro ply-
nuly tok ve vyrobé je dobte fungujici okoli vyroby (logistika, technicka priprava
vyroby, administrativa, atd.). Jako priklad Ize uvést i ¢cinnosti zahrnujici vyvoj nebo
technickou pripravu. Priizkum z podnika ukazuje, Ze vice nez 50 % priibézné doby
zakazky tvori ¢innosti v oblasti administrativy (KosSturiak & Frolik, 2006). A to je
prava vyzva pro tym zavadéjici Stihly koncept. Tento stav samozrejmé neni Zadouci
a podniky by se mély snazit tuto dobu snizit.

Priciny lze nalézt prevazné v nasledujicich oblastech (Vanécek et al., 2013):

Obrazek 14.9: Trendy v oblasti sluzeb.

Vysoky

Speciélni,
Cas opakované
obsluhy a administrativni
¢innosti (RRS)
a plytvani
RRS a plytvani
Nizky

Nizka rtznorodost sluzeb Vysoka

Zdroj: Schmenner (1995), upraveno

e Interni problémy komunikace mezi oddélenimi, lidmi a riiznymi pocitaco-
vymi systémy.

e Komunikacni problémy se zakazniky a dodavateli.

e Nerovnomeérny chod zakazek a kolisajici zatiZeni jednotlivych oddéleni.
¢ Problémy software - propojeni, funk¢nost, poruchy, nekompatibilita.

e Velké zasoby nevyrizenych polozek.

e MnoZstvi neproduktivnich porad a byrokratickych ¢innosti - sbirdni nesmy-
slnych statistik a vypliiovani tabulek.
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Nedostupni spolupracovnici, ktefi pravé vykonavaji jinou ¢innost - chybéjici
synchronizace administrativnich procest.

Velké vzdalenosti mezi oddélenimi.
Poruchy zatizeni - pocitace, kopirky, tiskarny.
Hledani spravnych podkladd, chybéjici sdileni aktualnich verzi dokumentd.

Nedostatecna kvalifikace pracovnik(, neznalost pocitacovych systémi, nizka
disciplina a produktivita prace.

MoZzna by program zlepSovani mél zacit plytvanim z pohledu zakaznik sluzeb
(Bicheno, 2008):

ZpoZdéni na strané zakaznik, ktef{ ¢ekaji na sluzbu, na doruceni, ve fron-
tach, na odpovéd, nedorazi, jak bylo slibeno. Zakaznikav ¢as se mize posky-
tovateli zdat volny, ale kdyz si zdkaznik vezme zakazku jinde, za¢ina bolest.

Duplikace: Nutnost znovu zadavat ddaje, opakovat daje ve formularich, ko-

pirovat informace napri¢, odpovidat na dotazy z nékolika zdroji v ramci
jedné organizace.

Zbytecné presuny: Nékolikanasobné cekani ve fronté, absence jedné za-
stavky, Spatnd ergonomie pfi setkani s obsluhou.

Nejasna komunikace a plytvani ¢asem pri hledani vysvétleni, nejasnosti oh-
ledné pouziti produktu nebo sluzby, ztrata ¢asu pii hledani mista, které mtize
vést k nespravnému pouziti nebo duplicité.

Nespravna inventura: Nedostatek zasob, nemoZnost ziskat presné to, co bylo
poZadovano, nahradni produkty nebo sluzby.

Ztrata prilezitosti udrZet si nebo ziskat zakazniky, nenavazani kontaktu, ig-
norovani zakaznik, nepratelskost a hrubost.

Chyby v servisni transakci, vady vyrobku v servisnim bali¢ku, ztracené nebo
poskozené zbozi.

Princip tahu ve sluzbach

Locher (2011) uvadi postup zavadéni systému tahu ve sluzbach. Ten probiha

v Sesti krocich, jejichZ logickd navaznost zarucuje komplexni pristup pri zavadéni

e

pull systému v prostredi sluZeb.

1.

Identifikujte mista tvorby front. Pocet front zavisi na poctu pracovist (pra-
covnikii), kterym je mozné pridélit zakazky. Kromé toho se mohou tvorit
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fronty v pripadé nerozdélené prace. ManaZer miiZe pouze monitorovat jednu
frontu, aby zjistil, jak si jeho oddéleni vede - tzn. kolik kol je jiZ zpracovano
a kolik jich jesté zlistava ve fronté. Ukoly by mély byt pridélovany aZ v oka-
mziku, kdy je dokoncen ukol ptedchozi. Tim je dosaZeno zlepSeni flexibility
systému.

. UkaZzdé fronty urcete zpusob, jak bude vizualizovana. Vybér metody vizuali-

zace zavisi na dvou klicovych faktorech (obrazek 14.10):

Blizkost - je relativni vzdalenost mezi poskytovatelem informace a jejim pri-
jemcem (napf. vizualiza¢ni tabule, e-mail).

e Slozitost - neboli komplexita vyjadruje pocet informaci, které se predavaji

(napft. projektové metody umoznuji lepsi vizualizaci).

V soucasné dobé je prace ve formé informaci skryta napriklad v e-mailovych
schrankach, coz zneviditeliiuje frontu prace. Také se lze setkat s nepiatelskym po-
stojem pri zavadéni zviditeliiovani fronty prace. Pro vizualizace lze vyuZit i fi-
nancné malo naro¢né metody, jako je klasické pocitadlo, které dokaze zviditelnit
pocet ukolt, které musi jeSté pracovnik zpracovat. Je mozné ho vyuzit pravé ve
sluZzbach nebo pii kancelarské praci (Vanécek et al., 2013).

Obrazek 14.10: Vztah mezi blizkosti a slozitosti.

Blizkost Tabule SloZitost
Velmi daleko Elektronicky Mnoho informaci

Zdroj: Locher (2011), upraveno

3. Definujte limity pro fronty. Limity jsou obvykle nastaveny v souladu s cili or-
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ganizacni jednotky. V pripadé, Ze nejsou na konci pracovni doby zpracovany
vSechny zakazky, pak jsou vyuzivany dalsi zdroje k pokryti poptavky. Napfr-.
prescasy, pfesun prace na jiné pracovisté atd.

Urcete pravidla pro pripad, kdy fronta dosahne limitti a stejné tak i cilovy li-
mit fronty (ocekavany nejlepsi stav). Tabule je kontrolovana na konci kaz-
dého pracovniho dne. Pokud ztistavaji zakazky z predchoziho dne, dojde k je-
jich prerozdéleni vedoucim. Rozhodnuti probiha na zakladé velikosti front.
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ProtoZe je presné znamy pocet prvki ke zpracovani ve front€, je mozné ta-
kové rozhodnuti jednoduse provést, protoze zname pocet lidi, které budeme
potfebovat pro dalsi den. Casto se totiZ stava, Ze v dobé, kdy ma grafické od-
déleni nadbytek prace, ostatni oddéleni tak vytiZzena nejsou.

5. Skolte zaméstnance na praci za podminek pull systému a jeho iniciovani. Od-
déleni vytvari postupy vedouci k zavadéni pull systému a pro Skoleni zamést-
nancil na praci s nimi. Jedna se i o praci s vizualnimi prostiedky (tabule). Za-
vedeni systému nemusi ovlivnit ptilis praci pracovniki a je obvykle spojeno
s naroky na management.

6. Monitorujte nastaveny systém z hlediska jeho efektivnosti, hledani dalSich
témat k reSenia stiznosti. Vedouci by mél kontrolovat systém, zejména, zda
jsou tabule spravné pouZivany. Postupy mohou byt upevnény na poradach.
Vhodné je doplnéni tabule o vykonové ukazatele. Tabule miiZe byt rozsirena
o udaje k poctu zpozdénych zakazek a poctu hotovych zakazek.

Metoda 5S ve sluzbach

Metoda 5S je metodika nebo také sada principii pro vytvareni a udrZeni organi-
zovaného, Cistého a vysoce vykonného pracovisté. V pripadé sluZeb nebo aplikace
v kancelari zahrnuje ,1S Rozdéleni” jak tiSténé, neboli hmotné, tak i elektronické
polozky, kancelaf'ské vybaveni, nabytek. Casto nemiZe byt toto rozttidéni prove-
deno bez diivéjsiho zavedeni standardu nebo postupu pro toto tridéni.

Klicovym pro 2S je tzv. 30 s test. Musite byt schopni cokoli najit do 30s. Hledani
raznych slozek predstavuje zpravidla 10-15 % pracovni doby jednotlivce, coz pri
osmihodinové pracovni dobé je témér 1 hodina.

Nékdy je treti S oznacovano jako ,usporadat” (Locher, 2011) - v pripadé sluzeb
se jedna napft. o predchazeni problémlim s technikou c¢astéjsi kontrolou, ¢isténim
povrchu, odstrafiovanim prasnosti, o odstranéni bezpecnostnich rizik a prevence
poniceni vybaveni. Patfi sem napft. i dostatecné osvétleni a bezpecnost provozu.

Ctvrté S znamena stanoveni standardi pro prvni 3S. Jedna se zde o standardi-
zovani prace. Systém pro udrzeni standardti miize zahrnovat:

e Periodické audity kazdé oblasti, vyuzivani kontrolnich seznamf, systém bo-
dovani.

e Poznani ¢i zachovani, pripadné zlepSovani organizace pracovisté ve vybra-
nych oblastech.

e Skoleni novych pracovniki v principu 5S (a $tihlého p¥istupu jako takového),
tak aby porozuméli systému a své roli v ném.

¢ Pravidelna aplikace metodiky 5S jako soucast KAIZEN schiizek.
Paté S se zaméruje na dodrzovani téchto standardi.
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Mistake proofing zaiizeni

Zatizeni snizujici vyskyt chyb poskytuji zaméstnanciim a podnikiim nalezeni
kreativnich zptisobi snizeni moZnosti vzniku chyb. Casto se jedna o chyby lidského
faktoru. PouZivana zarizeni se déli podle Urovné odstranéni vzniklé chyby. Tti
urovné odstranéni chyby (Bicheno, 2008):

e Uroveii 3 - zjistit, Ze néco neni v poradku.
e Urovei 2 - zjistit, co chybu zptisobuje.

e Uroveii 1 - pfedchazeni chybam..

Nékteri autori radi tyto irovné chyb opacné, tj. za roven 1 povazuji zjisténi, Ze
néco neni v poradku a za droven 3 potom piedchazeni chybam. Oba tyto nazory
jsou de facto shodné, lisi se jen tihel pohledu hodnotitele.

Kontrolni seznamy - checklist. Seznam polozek, které musi byt v zakazce ob-
sazeny, aby splnila poZadavek na kvalitu. Tyto kontrolni seznamy jsou jedny z nej-
vice pouZzivanych nastrojt ve sluzbach. Bohuzel tu ale hrozi chyba lidského faktoru,
kdy zaméstnanec nezkontroluje zakdzku podle seznamu. PouZivaji se napt. ve zdra-
votnictvi (zdravotnické vybaveni a material potrebny pro urcity zakrok), letecké
dopravé (kontrolni seznam pilotd - p¥i pristani, startu, v nebezpeci atd.).

Pokladni nebo vychystavaci zarizeni - Counter device (Bicheno, 2008). Sys-
tém pocitajici pocet poloZek na objednavce, ktery ho kontroluje a porovnava se
skute¢nym stavem. Napft. balici nebo odesilaci systémy.

Vizualni pomiicky - 0dd-Part-Out-Devices. Zplisob zjistovani spravného po-
¢tu vyrobki vizualni technikou napft. souvisla ¢ara zobrazujici délku knih v polici.
V piipadé, Ze je cara prerusena, je to znamka, Ze néco chybi. Poradace na slozky -
zjisti se, Ze podklady v jedné zaloZce chybi.

Metoda TPA ve sluzbach

Vymezeni TPA je aplikaci TPM na oblast lidskych zdroji. Total Productive Ad-
ministration je definovana na zakladé pilii TPM:

e autonomni udrzba,
¢ planovand udrzba,
¢ vylepSeni pomiicek a zatizeni,

e management zavadéni novych zatizeni.
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Ukazatel OPE ve sluzbach

Po vzoru ukazatele OEE je definovan ukazatel OPE (Overall Professional
Effectiveness), ktery se vyuziva pri hodnoceni sluZeb. Klicovymi parametry jsou
dostupnost (chyby, nemoc, ¢ekani), vykon (preruseni, ztrata schopnosti) a kvalita
(chyby). Ukazatel se vypocitava na riiznych trovnich (osobni, skupinové, hodno-
tové OPE z pohledu zdkaznika).

Aplikace nastrojua stihlé vyroby ve sluzbach

NiZe uvedené tabulky 14.2 a 14.3 zachycuje moZnosti vyuZiti metod Stihlé vyroby
ve sluzbach.

Tabulka 14.2 Aplikovatelnost vybranych nastroji lean ve sluzbach.

Nastroj Dopravni Stravo- | Bankovni | PoStovni | Komuni-
sluzby vaci afinanc¢ni | sluzby kacni
a ubyto- sluzby sluzby
vaci
sluzby
Sniiovéni keksk ksksk sksksk ksksk keksk
ztrat
(MUDA)
Princip * kkoksk k% kk *
tahu
58 * kk kk kk *
Rizeni ma- * ok * * *
terialového
toku
POka Y0ke * * k% k% kk
Seiretsu * * *
(Cistota)
Osobni od- * * * * *
povédnost
Kanban * *
Vyvazeny * *
tok
Standardi- * ok *
zace
TPM *

Zdroj: Vanécek et al. (2013)
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Tabulka 14.3 Aplikovatelnost vybranych nastroji lean ve sluzbach.

Nastroj Dopravni Stravo- | Bankovni | Postovni | Komuni-
sluzby vaci afinanc¢ni | sluzby kacni
a ubyto- sluzby sluzby
vaci
sluzby
Redukce * * * *
davek
Stihl}" lay- * *k Hok Hok
out
Bunkova *k *
vyroba
Vizualizace * * * * x
Muda, kk kk kk * k3k
Muri, Mura
Nivelizace * * * * *

Zdroj: Vanécek et al. (2013)

Pozn.: * - 1ze vyuZit Castecné, **** |ze vyuzit s mirnou Upravou oproti verzi pro vy-
robu, ***** [ze vyuzit ptivodni metodiky

Shrnuti kapitoly

Stihlé principy se kromé vyroby mohou tispé$né vyuzivat také ve sluzbach. Jejich
zavadéni se 1isi podle toho, zda jsou pro podnik sluzby hlavni ¢i pouze podplirna
¢innost. Stejné tak jsou odlisnosti u sluZeb, které jsou jednorazové a ty které se opa-
kuji vice neZ jendou. Stihla sluzba znamena zakaznika na prvnim misté, je vnimana
jako proces tvorby hodnoty, neni pouze soubor metod a nastroj{, znamena odstra-
néni plytvani, inovace, decentralizované rozhodovani, i ekologii. K nastaveni sluzeb
dle konceptu Stihlosti je nutné predstavit si perfektni sluzbu, porovnat ji se soucas-
nym stavem, provést jeji transformaci a neustdle ji zlepSovat. Zavadéni (principy
Stihlosti) zahrnuje poznani hodnoty sluZeb, identifikaci hodnotového toku, vytvo-
feni toku sluzeb, dodani, kdyz si o to zakaznik fekne a snaha o dokonalost.

Teorie hromadné obsluhy se zabyva ¢astym problémem, ktery vznika ve sluz-
bach - fronty. Jejim cilem je frontdm zabranit, pripadné ovliviiovat kapacitu ob-
sluhy. Pravidla pro zarazovani do fronty mohou byt riizna, napi. FIFO, LIFO, prefe-
rence, nahoda, atd. V systému sluzeb rozliSujeme dva typy poptavky: hodnotova
piinasejici hodnotu pro zakaznika a chybova vztahujici se k opravdm chyb. Pri-
myslovy archetyp resi problém s chybovou poptavkou nutnosti zlepSsit sluzby, coz

266



14.5 STIHLE NASTROJE VE SLUZBACH

miiZe byt mnohdy obtiZné. Z tohoto dlivodu je vhodnéjsi systémové reseni, které
odlisnosti v systému, které jej narusuji, resi zvlast. Cilem je Cisté piredani piipadu,
pokud neni schopna vytesit problém jedna osoba. Ze Stihlych nastroji se vyuzivaji
zejména metoda Muda (odstranéni plytvani), systém tahu, metoda 5S ¢i mistake
proofing zarizenti.

Klicové pojmy

sluzba stihla sluzba teorie hromadné obsluhy
fronta FIFO pramyslovy archetyp
systémovy archetyp Stihlé nastroje MUDA

princip tahu metoda 5S Mistake proofing

TPA OPE

Doporucené rozsirujici materialy

Bicheno, ]. (2008). The Lean Toolbox for Service Systems. Buckingham: Picsie Books.
Schmenner, W. R. (1995). Service Operations Management. Hoboken, New Jersey,
USA: Prentice Hall.

Otazky

1. Jak se lisi definice sluzby a $tihlé sluzby?

2. Popiste koncept Stihlé sluzby?

3. Jaké mize byt plytvani ve sluzbach?

4. Jaké jsou zakladni principy Stihlosti (celkem 5)?

5. Charakterizujte teorii hromadné obsluhy.

6. Uved'te moZnosti zafazovani do front.

7. Jaké jsou druhy poptavky po sluzbach a ¢im se 1isi?

8. Vyjmenujte nastroje Stihlé vyroby pouZitelné ve sluzbach.

Ukoly

1. Pokuste se najit ve svém okoli nebo na pracovisti priklady vyuZiti stihlé vy-
roby ve sluzbach.
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2. Uved'te z vlastni zkuSenosti, kde s podle vas nejvice tvori fronty? Jak byste
situaci resili?
Cviceni

14.1 Mechanik v dilné je schopen namontovat nové tlumice (p) v mnoZstvi 3

.......

vvvvv

v poCtu 1 zakaznika/h, namisto dosavadnich 2.0/h? (Ls, Ws, Lq, Wq, p, po).
Vzorce pro vypocet:

Primérny pocet zdkaznikl v systému (Cekajici + obsluhovani): Ls = L:_/l
Priameérny cas, ktery zadkaznik stravi v systému (fronta + obsluha): Ws = Flz

AZ
p(p—2)

Priamérny pocet ¢ekajicich zakazniki ve fronté (délka fronty): Lq =

A
p(u—2)

Primérny cas, ktery zdkaznik stravi pouze ve fronté: Wq =
v y : yl
Pravdépodobnost, Ze obsluha pracuje: p = .

y y , NP , A
Pravdépodobnost, Ze v systému nebude zadny zakaznik: Po = 1 - ”
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Summary

Nowadays, it is becoming increasingly obvious that managers operating in
a company at different levels of management should not only have a good know-
ledge of management, marketing, psychology, but also sufficient knowledge of the
production and service area in which they operate. Therefore, the subject of Lean
Manufacturing has been included in the curriculum of the follow-up Bachelor's de-
gree in Business Management and Economics.

The course of Lean Production should provide students of the Bachelor's pro-
gramme with an overview of the methods and tools of planning and operation ma-
nagment used especially in mass production enterprises. At the same time, howe-
ver, we want to initiate a discussion among students about which of these methods
and to what extent they can be applied in small and medium-sized enterprises and
in other types of production.
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