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jiném pripadé mizete mit stroje, na kte-
V rych se stfida vyroba riznych vyrobku, ale

prestavba mezi jednotlivymi druhy trva
neumérné dlouho, tak radéji planovaci planuji vét-
§i série, aby se vyrabélo déle a ,efektivnéji - i kdyz
zustavd ¢ast produkce dlouho ve skladu. I to je
$ance pro uplatnéni lean managementu. Podobné
se snazite vyuzit v maximalni mife kapacitu strojt,
i kdyz dalsi stroje v procesu nestadi zpracovavat
vyrobené davky polotovart a na nékterych mistech
se vytvareji kominy palet ¢ekajici i nékolik dnt
na dalsi zpracovani. V rozpracovaném materidlu
vam tak leZi statisice korun nebo eur. I to muize byt
ptipad pro $tihly management ve vasi vyrobé.
V minulém ¢isle jsem se pokusil vysvétlit zakladni
myslenky $tihlého managementu a $tihlého mysle-
ni. Slo ptedeviim o pét principt:
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1. Stanoveni toho, co vytvaii hodnotu z pohledu

zdkaznika
2. Identifikace toku hodnoty
3. Vytvoteni plynulych a nepterudovanych procesi
4. Vytvoreni systémil fizenych potfebou (tah misto
tlaku)
5. Neustdla snaha o dokonalost

Dal$im pilitem je odstraniovani 7 + 1 druht
plytvani, které zpravidla predstavuji defekty,
nadprodukce, nadmérné zisoby, zbytecné pohyby,
nadbyte¢né zpracovani, doprava, ¢ekani a neefek-
tivni vyuzivani lidi.

Pojdme se nyni podivat, s jakymi aktivitami muaze
byt spojen stihly management ve vyrobnich pod-
nicich. Je az s podivem, jak nékteré podniky v Ces-

kém prostredi bojuji s opakujicim se neporadkem.
Stale mtZeme najit podniky, kam miazeme vodit
hosty, abychom jim ukazali, jak to vypadalo v Ces-
koslovensku v sedmdesatych letech. Napriklad

v jednom strojirenském podniku mi vysvétlovali,
Ze $pony na zemi se valeji, protoze jsou strojiren-
sky podnik a jinak to nejde. Kromé téch $pon bylo
mozné vidét na zemi i olejové skvrny, rizné po-
hazeny material a naradi kolem zaprasenych nebo
jinak umazanych strojii. Zatimco v sousedstvi stala
jind strojirenska firma, kde by se dalo z podlahy
jist, stroje i délnici vypadali Cisté, na pracovisti
nebylo nic zbyte¢ného a lidé se nemuseli prodirat
mezi naskladanymi paletami nebo nemuseli davat
pozor, ze uklouznou - a co bylo dulezité, ze kdyz
néco potiebovali, nemuseli to hledat, protoze to
bylo na svém misté. Proto doporucuji za¢it aktivity



management ve

Predstavte si, ze mate v provozu vyrobni linku, kterd mé podle dokumentace od vyrobce vyrabét 500 kust
za minutu, ale u véas jste schopni vyrabét jen 220 kusu. Kdykoliv se pokusite rychlost zvysit, projevi se to vétsi
zmetkovitosti nebo n&jakou poruchou stroje. To je pfilezitost pro zlepSovaci projekt v oblasti lean managementu.

spojené s lean managementem se systémem cistého
a prehledného pracovisté, ktery je celosvétové znam
pod zkratkou 5 S.

Co znamena 5 S?

Jde o systém ucelného hospodareni na pracovistich,
kdy na pracovistich neni nic zbyte¢ného, je zde udrzo-
van poradek a Cistota, kazdé natadi a materidl maji své
misto a zpravidla je mizZete najit do 30 vtefin.

Prvni S znamena v japonstiné ,,SEIRI“ a abychom
dodrzeli pocate¢ni pismeno i v ¢estiné, mizeme to
prekladat jako SEPAROVAT. Je to i prvni krok procesu
zavadéni nového systému, kdy se zaméstnanci z daného
pracovisté zamysli nad tim, co ve svém useku nepotfe-
buji, a vystéhuji to nejdfive do vymezeného prostoru

s ndzvem ,karanténa“ a zhruba po tydnu se rozhodne

o0 tom, co se obcas bude pottebovat a kde by to mélo byt

a co se uz potiebovat nebude a mize se vyhodit nebo
prodat. V tomto kroku za¢inaji pracovnici délat prvotni
uklid svého pracovisté a uvédomuji si potfebné zmény,
aby se jim lépe pracovalo. Ptipomindm, ze duleZité je

v této aktivité vyuzZivat zapojeni a napady samotnych
délnika - md to i motivaéni efekt, protoze se tito lidé se
svym pracovistém i s kolegy 1épe szivaji. V pripadech,
kdy prichazeji podobné ukoly jako diktat shora, to
nefunguje tak dobte. U¢innym néstrojem byvaji i fo-
tografie — nejdfive se pracovi§té vyfoti pred zapocetim
akce a postupné se ze stejnych mist foti po provedenych
zméndch v jednotlivych fazich 5S. Mistni lidé i hosté pak
mohou vidét na nasténkdach efektivitu zmén. I kdyz se
da tento prvni krok zvladnout na nékterych pracovistich
béhem nékolika dn, setkal jsem se s jednim japonskym
podnikem na Moravé, kde si na to vyclenili cely rok, aby
silidé na separovani dikladné zvykli.

Moje podnikani [management]

vyrobe

)

Separovat
Systematizovat
Stéle Cistit
Standardizovat
Stalost

www.komora.cz [35]



Moje podnikani [management]

Druhé § je v japonstiné ,,SEITON“ a v &estiné
mizeme pouzit termin SYSTEMATIZOVAT.

V tomto kroku se snazi zaméstnanci navrhnout
novou podobu svého pracovisté. Kazdy néstroj

a kazdy material dostane své misto. Na podlahach,
sténach, panelech i strojich se barevné vyznadi,

co kam patfi, a pracovnici, kdyz néco pottebuji,
jdou najisto. Na v§ech Suplicich je napsano, co je
uvnitf, regaly a skiiné jsou také ucelné oznaceny
po policich a sektorech. Pokud véc na misté neni,
je mozné uz dalky vidét obrys nastroje, ktery chy-
bi. Naradi dostane identifika¢ni kody, takze kdyz
se kdekoliv v podniku najde kladivo nebo klesté,
da se podle kédu poznat, kam patfi. Zaméstnanci
si pak peclivéji hlidaji svéfené prostredky, protoze
jakédkoliv vizudlni kontrola odhali nedostatek.

Treti S predstavuje slovo ,SEISO“ - v Cestiné pak
STALE CISTIT. V této fazi se vytvoti pravidla pro
systematicky uklid a ¢isténi pracovisté. Je to diile-
zity prvek nejen pro estetickou stranku pracovisté,
ale i pro pravidelné odhalovani drobnych zédvad

a nedostatkd, které by mohly ovliviiovat kvalitu,
poruchovost stroje nebo zptisobovat kratkodobé
prostoje a podobné.

Ctvrté S je v japonsting , SEIKETSU® a v &edting
STANDARDIZOVAT. Zde jde o to zaznamenat
pro predchézejici tfi kroky takova pravidla, aby je
nemobhli pracovnici snadno porusovat. Kromé vy-
tvoteni kontrolnich seznam, pracovnich pokynt
a smérnic je dulezité lidi vhodné zaskolit. Ke stan-

tiletym mistrem v jednom podniku v zdpadnich
Cechéch, ktery se mi svéfil, ze zacal tuto aktivitu
se svymi lidmi sam, protoze ho $tvalo neustalé
hledéni néfad{ a materidlu. ZdrZzovalo to samotnou
vyrobu a pravé systém 5S jim nejen usnadnil

praci, ale projevil se i v hospodéfskych vysledcich.
Uvadim to proto, abychom si uvédomili, ze i lidé

v dilné mohou vnimat neporadek kolem sebe jako
néco, co nema byt a brani jim nejen v dobrém
pocitu, ale i v tom, aby délali dobte svoji praci.

Systém tahu ve vyrohé

Dalsim z principti lean managementu, o ktery stoji
za to usilovat ve vyrobé, je zavadéni systému tahu.
Systém tahu je opakem tlaku, ktery nastava, kdyz
jsou v procesu stroje s riiznou kapacitou a pred
nékterymi pracovisti se hromadi zasoby, protoze
kapacita predchazejiciho mista byla vétsi nez

Stihly management se snaZi ménit rozestavéni

stroji-tak, aby material putoval co nejkratsi cestou

dardizaci patfi i stabilni vizudlni management, coz
je systém znacek, informacnich napisti a barevnych
¢ar na podlahach a zdech. I toto znaceni umoznuje
lidem délat véci spravné a na druhé strané umoz-
nuje ihned poznat, Ze néco neni v poradku.

Paté S — ,,SHITSUKE® mtizeme prekladat jako
SEBEDISCIPLINU nebo STALOST. Vy, ktefi vedete
v praci lidi, si urcité uvédomujete, ze nebyva tak
velky problém néco zavést jako to potom udrzet.

To muize byt i problém systému 58, o kterém zde
hovorim. Proto si musi manazefi ddvat pozor, aby se
nastolena pravidla ,nezacala po Case ztracet“ alidé
je nepfestali pouZivat. Vyzaduje to systematickou
informa¢ni kampan, pravidelné zdokonalovani
zavedeného systému, pravidelné audity systému 5S,
aby se tento systém dostal lidem do jejich zptisobu
mysleni a nesnazili se ho porusovat.

I kdyz je dulezité, aby se systém 5S podporoval
shora, vzpomindm si na rozhovor s jednim tfice-
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kapacita toho nésledujiciho, a vyrobené mnozstvi
tak tlaci na takzvané izké misto, které se nachazi
pred nim. Systém tahu je zaloZzen na myslence,

ze by se méla spoustét vyroba na zafizeni teprve

ve chvili, kdy médme informaci z nésledujiciho
pracovisté o volné kapacité pro vyrobu. Snahou

v procesech fizenych tahem byva rozdélit pracovni
operace ¢asoveé tak, aby byly rovhomérné a nikde
se nehromadily rozpracované kusy ve vétsi mite,
nez je vypocitand optimélni davka. Vznika tak
plynuly tok ve vyrobnim procesu. V praxi miva
systém tahu Casto podobu, které se fika KANBAN.
Kanban znamena v japonstiné karticku. Ve vyrobé
to pak znamena, Ze od nasledujicich pracovnich
operaci prichazeji karticky, které jsou zaroven
pokynem pro spusténi vyroby na dané pracovni
operaci. Vyroba i logistika jsou tak vlastné tazeny
od posledni operace a nikde nevznikaji mezi pra-
covisti mezisklady. Casto miva KANBAN podobu
oznacenych prepravek na zpracovavané dily a mezi
kazdou operaci koluje jen takové mnozstvi téchto

(Obrazek — Zdroj: Liker J., F.: Tak to d&la Toyota,
Management Press, Praha 2008, str. 133)

prepravek, které umoziuje plynulost vyroby (né-
kdy staci tfeba i dvé nebo tfi). Odebere-li délnik
z jedné takovéto prepravky vSechen materidl,
posouvd piepravku na regalu do mista, kde ji
odebere bud délnik z predchazejici operace, nebo
pracovnik podnikové logistiky, a prepravka se
muize znovu napliovat.

»Stihlé“ vyrobni buiiky

Problémem fady podnik stale byva bud uspora-
dani dilen podle strojd, takze byvaji v jedné hale
treba lisy, v druhé soustruhy, ve treti vrtacky...

Ve firmach, které existuji uz desitky let, pak
dochazelo i k tomu, Ze se dilny stavély podle volné-
ho mista, takze pribézna doba procesu se pak
prodluzuje o prepravu polotovarti mezi jednotli-
vymi pracoviti a redlné mize jit v rimci jednoho
podniku i o nékolik kilometri. Stihly management
ve vyrobé se snaZzi ménit rozestaveni stroji tak, aby
material putoval co nejkratsi cestou, takze nové
provozy uz byvaji navrhovany zptisobem, Ze stroje
provadéjici jednotlivé operace v procesu jsou faze-
ny za sebou. Jsou provozy, v nichZ nemaji problém
zménit rozmisténi strojit podle aktualnich zakazek,
takze naptiklad béhem noci stroje prestéhuji

a novy vyrobek mé pfipravenu optimélni cestu pro
tok materialu pres jednotlivé operace na strojich.
,Stihl4“ vyrobni burika je pak dalsi myslenkou
spojovanou se §tthlym managementem. Vyrobni za-
fizeni je zde rozmisténo do tvaru pismene U nebo L
nebo muize mit tvar pfimky. Blizkost usporadani
pracovist v burice je vyhodnd pro pohyb lidi v tako-
vémto pracovnim prostoru i pro pohyb materialu,

a navic to zlepsuje komunikaci mezi jednotlivymi
operatory, protoze maji k sobé fyzicky blize. Na ob-
razku je uveden priklad bunky ve tvaru U a ¢ary
ukazuji cesty, po nichz se pohybuji dva lidé, ktefi
zde pracuji. V ptipadé, Ze se tieba poptavka snizi

na polovinu, buriku miizeme obsadit jen jednou
osobou. V pripadé, Ze poptavka vzroste na dvojnd-
sobek, mohou v burice pracovat ¢tyfi lidé. Dillezité
je, aby tito pracovnici byli univerzalni a uméli délat
nékolik nebo vSechny potiebné operace. Pracovni
kompetence pro vice pracovnich ¢innosti, takzvana
vicefunk¢nost, byva u délnikd v podnicich se stih-



lou vyrobou dileZitym faktorem, ktery umoznuje
jejich optimalni vyuzivani.

Gtyri kroky rychlého nastaveni

Obdivovali jste nékdy pti televiznim prenosu z for-

mule 1, jak rychle dokdZou mechanici vyménit

kola a doplnit nadrz?

Podobna situace, vyzadujici rychlé zmény, byva

v podnicich na linkach vyrabéjicich riizny sorti-

ment vyrobki. Trvé-li prestavba stroje a jeho se-

fizeni mezi dvéma druhy vyrobkovych sérii prilis

dlouho, je to citelnd ztrata snizujici produktivitu

a hospodarské vynosy. Praxe ukazuje, Ze tam, kde

dokazou rychleji zménit nastaveni stroje, maji

konkuren¢ni vyhodu. Dokazou-li provadét zmény

dostate¢né rychle, mohou ¢astéji ménit druh vy-

robku a lépe vyhovét zikaznikiim. V Toyoté vyvi-

nuli jiz v Sedesatych letech metodu SMED (Single

Minute Exchange of Die), ktera umoziuje racio-

nalni zkracovani doby prestavby zafizeni. Pamatuji

si, Ze kdyz vyuzili tuto metodu pred patndcti lety

v Barumu Continental v Otrokovicich, podatilo

se jim zkrétit v nékterych ptipadech prestavbu list

na pneumatiky z osmi hodin na 20 minut. To je

uz slu$nd uspora, nemyslite? Kdyz si uvédomime,

kolik vyrobku se da v uSetfené dobé vyrobit, byva

ekonomicky efekt hodné dobry. Dal$imi vyhodami

rychlych prestaveb mohou byt:

» SniZzen rizika odpadu a prepracovani

» Snizen{ investic do zasob

» Schopnost zavést rychleji zlepseni jakosti

» Schopnost zménit plan ¢astéji, nez je obvyklé,
aby bylo mozné splnit ménici se pozadavky
zakaznika

» Schopnost zavést rychleji zmény designu vyrobku

» Zvy$eni dostupné plochy podlahy

Metoda spociva

v nasledujicich Gtyfech krocich:

1. Zdokumentovani toho, jak probiha zména
nastaveni v soucasnych podminkach. V tomto
kroku pozorujeme zkusené sefizovace pti zméné
nastaveni stroje. Zaznamendavame ¢innosti,
které délaji, méfime casy jednotlivych ¢innosti,
evidujeme druhy pouzivanych ru¢nich nastroja,
zakreslujeme do graft, jaké délaji pohyby kolem
stroje a podobné. Uzite¢nym nastrojem pro
zédznam je samoziejmé videokamera, kterd nim
umozni vracet se k jednotlivym ¢innostem
i pozdéji a analyzovat je. Tento krok ndm umoz-
ni nalézat prilezitosti pro zlepovani. Dulezité je
rozdélit sledované ¢innosti na takzvané interni
a externi. Interni je ¢innost, ktera musi byt
provedena v dobé, kdy je ptistroj vypnut. Jde
naptiklad o vymeénu néstroji ¢i prislusenstvi
stroje. Externi je ¢innost, kterou je mozné
provést v dobé, kdy zafizeni vyrabi. Muze jit
o0 opravy nastrojl, pripravné operace, predehfi-
vani komponenti na vyrobni teplotu a podobné.

2. Pfeména interniho na externi nastaveni.
V tomto kroku hleddme ptilezitosti pro kon-
vertovani jakékoliv ¢innosti interniho nastaveni
na uddlosti externiho nastaveni pomoci
technicky vypracovanych metod. Dilezité
je projit véechny interni ¢innosti a polozit si
otazku: ,,Musi tato ¢innost skute¢né probihat
v dobé, kdy je stroj zastaven?“ Kdyz se vratim
k vyse uvedenému piikladu z Barumu Conti-
nental, tehdy prevedli predehtivani lisovacich
segmentu z interni operace na externi. Dfive se
stroj zastavil, demontovaly se lisovaci segmen-
ty, namontovaly se nové lisovaci segmenty
a poté se zacaly zahtivat na provozni teplotu.
Po provedené zméné postupu lis mohl vyrébét
a v urcitou dobu pred planovanou prestavbou
stroje se zacaly predehfivat nové lisovaci seg-
menty pro pristi vyrobek. Jakmile se dokon-
¢ila paivodni série, stacilo po zastaventi stroje
demontovat ptivodni segmenty a namontovat
nové predehraté.

3. Zefektivnéni internich udalosti. V pfipadé, ze
provadime ¢innosti na vypnutém stroji, miizeme
snizit potfebu mnozstvi naradi naptiklad po-
uzitim univerzalnéjsich ru¢nich nastroji nebo
pouzitim jinych spojovacich prvka. Spojovaci
prvky jako §rouby a matice mtizeme nahradit
rychloupinacimi/uvolnovacimi zafizenimi. Tak
je to feseno treba v jiz zminované formuli 1.

4. Odstranéni dodatecnych internich ¢innosti
pfi sefizovani stroje. Jde zejména o odstranéni
dodate¢nych nastaveni a zkusebnich chodu pre-
vedenim intuice a odhadu na fakta a zpfesnéni
provadéného nastaveni. Sefizovaci mnohdy
zméni nastavent stroje a pak jesté desitky
minut sefizuji chod, aby stroj opoustély kvalitni
vyrobky. Odstranénim rozuméjme odstranéni
- nikoliv omezeni ¢asu potfebného k provedeni
dodate¢nych nastaveni.

Prostor, ktery mame v tomto casopise pro $tihly ma-
nagement, je omezen a metody, které jsem se snazil
ve svém ¢lanku predstavit, jsou jen zlomek z nékolika
desitek, s nimiz se miZete v ramci lean managementu
ve vyrobé setkat. Co povazuji za dilezité pripome-
nout na zavér, je angazovanost lidi. Bez ni nemtze
lean management dlouhodobé existovat. P¥ipomi-
ndm, ze neni mozné lidem §tihly pristup natidit, ale
vyhodou bude, kdyzZ je zaujme a oni se v ném budou
citit diileziti, protoze se budou moci seberealizovat.
Miize to byt novy program, ktery zméni pozitivné
atmosféru i ve vaSem podniku. V pfi$tim Cisle si
ukazeme, ze ptileZitosti pro $tihlé mysleni a odstrario-
vani plytvani jsou nejen ve vyrobé, ale i v administra-
tivnich a obchodnich ¢innostech podnik i v oblasti
sluzeb, které poskytujete svym zakaznikiim. «
[VLADIMIR HREBICEK, senior konzultant SC&C Partner]
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Marketing

— bitva na valeéném poli

Na otazku, co vlastné prinasi marketing, mne
privedla mé prezentace pro nejmenovanou
spolecnost, kterd vlastni ,,neobrouseny
diamant, o némz ovSem nikdo nevi. Dotaz
jednoho z Ucastnikl ,Jste takova mila

prsata dama, ale co nam vlastné marketing
a komunikace prinesou?” mne uved! v GZas.
Co tedy mize marketing neobrousenému
diamantu pfinést? Marketing je urcita forma
civilizované valky, ve které se vétsina soubojli
vyhrava slovy, napady a logickym myslenim.
Efektivnost této ,hry“ je ziejmé. Prinese

vam obchodni Uspé&ch, osobnf uspokojent,
kredibilitu a lepsi postaveni na trhu. Pokud

0 mné svét nevi, nemuze objevit mdj krasny
diamant. Kreativité a neustalé inovaci

se meze nekladou. Zékladnou pro vase
smeérovani a rozhodovani jsou fixni naklady,
trh, zakaznik, investice, informace, kvalita

a dlvéra ve vlastni produkt. Bohuzel jesté

v dnesni dobé existuje nazor, ze neni tfeba
néco délat, on se muj vyrobek nebo sluzba
prodaji samy. Diktat doby je jiny a takovy
pristup naprosto utopicky. Skladanim
mozaiky z vyrobku, ceny, obalu, komunikace
a obchodnich aktivit ziskavame pevné zaklady
pro stavbu pokladnice a brany do velkého
svéta obchodu a trzniho mechanismu. Cim
ddvtipnéjsi, nevyzpytatelngjsi a dislednéjsi
budeme, tim efektivnéji vyuzijeme bojového
nastroje marketingu a ziskdme nova tzemi.
Efektivnost naSeho boje je méfitelna.
Nastrojd, jak méfit konecny efekt, je nékolik:
statisticky, objemem prodejd, navstévnosti,
Cetnosti nebo oblibenym ekonomickym
koeficientem ROI, ktery nam ukazuje
zhodnoceni nasi investice. DuleZité je presné
vymezit cile, smér a prostredky. V soucasné
dobé neni marketing podruznym oddélenim
spole¢nosti, nenf ani prodejnim oddélenim,
je dulezity pro kazdého manazera a jednim

z motor(l spolecnosti. Co vam jesté mize
prinést marketing? Pfimou cestu k vaSemu
zakaznikovi a vysoky stupen seberealizace.
Naslouchejte Seveleni myslenek, otevriete o€i
barevnym obraziim a starite se nejlepsimi
valecniky a stratégy — marketing je prospésny
nejen pro obchod. «

Monika Urbanova

majitelka poradenské
spole¢nosti Pentacle
Consulting
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