Moje podnikani [management]

,Stihly management u nés nepotfebujeme, protoZe nd$§ management

Potrebujete

edll

management?

je tak stihly, ze uz stihlejsi byt nem@ze.” S takovou reakci jsem se
setkal letos v jedné velké organizaci, ve které si manazefi mimo

jiné neustale stézuji na vysoké rezijni naklady svych pracovist,

na nedostate¢nou odbornou Uroveri zaméstnanc(, na zpozdovani
zakdazek, na velké mnozstvi presCasovych hodin, protoze zaméstnanci
nedokazou splnit vdechny Ukoly v pracovni dobé. Tuto firmu sleduji
jiz dva roky a myslim si, Ze stihly (lean) management by byl Iékem,
ktery by jeji Cinnost mohl zefektivnit. Je mi jasné, ze dotyCny manazer
o Stihlém managementu zatim neslySel a pfi vysloveni tohoto terminu
nabyl dojmu, Ze pujde o snizeni po¢tu manazer(.

Co je to Stihly management?

Stihly (lean) management je manaZerska koncepce
vychazejici ve velké mife z napodobovani vyrobni-
ho systému spole¢nosti Toyota (Toyota Production
System). Samotny termin lean management byl
zaveden v USA (v Japonsku se pouzivé spi$e termin
»Just In Time“) v osmdesatych letech minulého
stoleti a vychdzi z analogie s Zivymi organismy, které
mohou byt obézni, nebo stihlé. Podobné i podniky
mohou byt ,,obézni“ - mit na sobé nabaleno mnoho
zbyte¢nych ¢innosti, kapitélu v podobé strojového
parku nebo budov a pozemkd, které zvysuji jejich
provozni naklady. Anebo mohou byt ,,$§tihlé“ a do-
sahovat dobrych vykonti s mensim kapitalem.

Termin ,,$tihly management® vystizné naznacuje,
ze Toyoté se podatilo dosdhnout trvalého stavu,

[28] www.komora.cz

0 autorovi

Vladimir Hrebicek vystudoval filozofii

a politickou ekonomii na FF MU v Brné.
Je certifikovanym manazerem kvality

a trenérem manazerskych dovednosti.
V soucasné dobé pracuje ve spolecnosti
SC&C Partner, s. r. 0. jako trenér

a konzultant pfi zavadéni koncepce
Lean 6 Sigma v prdmyslovych podnicich
a v oblasti sluzeb.

kdy je zapotiebi podstatné méné vsech vyrobnich
faktort nez pfi tzv. masové vyrobé. Je to o polovinu
mén¢ lidské prace, vyrobniho prostoru, investic

do néstrojt a ¢asu pottebného pro vyvoj nového
vyrobku. Pfitom jsou z vyrobniho procesu prakticky
odstranény poruchy, prostoje a vady - struktura pra-

ce a organizace je takova, Ze jim dokdZe v¢as zamezit.

llustrace: Tadea$ Haager

Se systémem vyvijenym a pouzivanym v Toyoté
je spojovan inzenyr Taici Ono, ktery jako jeji
pracovnik absolvoval po druhé svétové valce
staz ve spole¢nosti Ford v USA a poté dokazal
se svymi kolegy kriticky vyhodnotit moznosti
fordovské pasové vyroby aut v japonskych pod-
minkdch. Od padesatych let minulého stoleti
do soucasnosti jsou vyvijeny metody a postupy,
které jsou soucdsti vyrobniho systému Toyoty,
a protoze je tento systém v USA i v Evropé pova-
zovan za dobry a efektivni, studuji jej manazefi




moderni techniku, hlavné elektroniku a automa-
tizaci, ale velmi pruzné. Dosahuje se pti ni vysoké
kvality a vétsi skaly sortimentu nez pfi masové
vyrobé, i kdyz ne tak velké jako pfi femeslné vyro-
bé. Toyota ma nejvyssi stupen automatizace mezi
svétovymi automobilkami. V' 90. letech vyrdbéla
stejné mnozstvi typt vozt jako General Motors,
prestoze je o polovinu mensi. Se stejnym rozpo-
¢tem je schopna vyvinout dvojnasobek novych

modelt vozii a v soucasné dobé je povazovana
za nejefektivnéj$i automobilku na svété.

Na ¢em je zaloZena Stihla vyroba

Vyhody lean production souvisi z jedné poloviny
s takzvanym zdravym rozumem, s invenci, ino-
vacemi, aplikaci informatiky, robotiky a jinych
technickych prvka. Druhou polovinu zdrojit
uspésnosti vsak tvori koncepce a strategie
fizeni vyroby véetné drazu na lidsky faktor.
Stihl4 vyroba vétinou neodstrafiuje pasovy
zpusob vyroby, ale prizptsobuje jej lidem,
kteti v ném funguji. U §tihlé vyroby nejde
jenom o odstranovani neshod na vyrobcich, ale
i 0 efektivni $tihlou logistiku, koordinaci vyroby,
udrzby, administrativy a s tim souvisejici motivaci
zaméstnanctl.

Lean management je systém metod, ktery umoz-
nuje maximalizovani aktivit pfidavajicich hodnotu
vyrobku nebo sluzb¢ a eliminovani aktivit, které
hodnotu neptfidavaji. Lean management zrychluje
procesy a snizuje potfebu investovaného kapitalu.

Duilezité je si uvédomit, Ze principy $tihlého mana-
gementu nejsou né¢im specifickym pro automobi-
lovy primysl, ale Ze se od Toyoty u¢i i spole¢nosti
v ostatnich oborech - pocinaje strojirenstvim,
textilnim a elektrotechnickym primyslem - a do-
konce i rizné druhy sluzeb v¢etné bankovnictvi.
Neobstoji ani argument, Ze se $tihly management
hodi pouze pro podniky vyrabéjici ve velkych
sériich, protoze i v ¢eskych podminkach existuji
firmy produkujici kusové nebo v malych sériich
(napriklad 8 az 12 kusti). Ptikladem za vSechny
miuze byt firma IFE-CR v Brné, ktera vyrabi dvefni
systémy k vlakovym soupravam.

i techni¢ti odbornici, aby ho mohli uplatiiovat
ve svych firméch.

Pro ty, ktefi maji sklon argumentovat tim, Ze se
japonské metody do evropskych firem nehodj,
protoze mame jinou kulturu, bych rad pfipo-
mnél, ze v pripadé stthlého managementu jde
Casto o vyuziti technik, které Japonci vypozoro-
vali v evropskych a americkych spole¢nostech

a nékdy je rozvinuli. Nékteré postupy spojené

s poradkem na pracovisti, s uplatniovanim zdra-
vého rozumu nebo zaméfené na eliminaci chyb
u nas existovaly v predvale¢ném obdobi, pozdéji
se uplatriovaly v nasich podnikovych podmin-

Jde o ucelenou soustavu zdsad a metod, které kom-
binuji pristupy klasické femeslné a masové vyroby.
Stihla vyroba spojuje pfednosti obou uvedenych
systému. Neni jejich negaci, ale rozvinutim,
respektive vysledkem jejich transformace. Dokaze
odstranovat vysoké vyrobni naklady femeslné
vyroby a standardizované pracovni postupy maso-
vé vyroby. Podobné jako masova vyroba vyuziva

Souhrnny prehled
14 zasad celkové koncepce
firmy TOYOTA

0ddil I: Dlouhodoba filozofie

/asada 1. Zakladejte sva manazerska
rozhodnuti na dlouhodobé filozofii, a to
i na Ukor kratkodobych finanénich cil(.

0ddil 11: Spravny proces

piinese spravné vysledky

Zasada 2. Vlytvorte nepretrzity procesni
tok, ktery vam umozni odkryt problémy.
Zéasada 3. Vyuzivejte systém( ,tahu”,
abyste se vyhnuli nadvyrobé.

Zasada 4. Vlyrovnavejte pracovni zatizeni
(heijunka). Pracujte jako Zelva, nikoli
jako zajic. (Zelva, které jde pomalu, zcela
promyslené a po spravné cesté, zplsobi
mensi plytvani a je mnohem vice zadouci
nez rychly pobihajici zajic, ktery se
prileZitostné zastavi k zadfimnuti.)
Zasada b. Vytvarejte kulturu, ktera
dovoluje zastavit proces, aby se vyresily
problémy a aby se spravné jakosti
dosahlo hned napoprvé.

/asada 6. Standardizované Ukoly

jsou zékladem neustélého zlepSovani

a posilovani pravomoci zameéstnanc(.
Zasada 7. Uzivejte vizudini kontroly, aby
vam nez(staly skryty zadné problémy.
Zasada 8. UzZivejte pouze dikladné
provérenych technologif, které prospivaji
lidem i procestim.

0ddil 11: Pfidavejte hodnotu organizaci
tim, Ze budete rozvijet své lidi a partnery
Zéasada 9. Vychovavejte viid¢i osobnosti,
které stoprocentné rozuméji praci, ziji
filozofif firmy a ucf ji druhé.

Zasada 10. Rozvijejte vyjimecné lidi

a tymy fidicf se filozofif vasi firmy.
Zéasada 11. Projevujte ohled vaci irsi
siti svych partner( a dodavatel( tim, Ze
je budete podnécovat a pomahat jim
zlepSovat se.

0ddil IV: NepretrZité feSeni nejhlubSich
problémii podnécuje organizaéni uéeni
Zasada 12. Jdéte a presvédcte se

na vlastni o¢i, abyste dlikladné poznali
situaci (genchi gembutsu).

Zasada 13. Rozhodnutf pfijimejte pomalu
na zakladé Siroké shody, po zvazeni
vS8ech moznostf; implementujte je rychle.
Zasada 14. Stante se ucici se organizaci
prostfednictvim netnavného promyslen{
(hansei) a neustalého zlepSovani
(kaizen).

(Zdroj: Liker, J. K.: Tak to déla Toyota, Management Press,
Praha 2008)
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Kroky v procesu organizace

Aktivity pridavajici hodnotu

Cinnost, ktera premé&riuje nebo
formuje material ¢i informace
takovym zplsobem, ktery
odpovida pozadavkim
zékaznika a zékaznik
je za né ochoten platit.
Optimalizovat!

Plytvani
Zbyte€né cinnosti, procesy, asy,
materidly, prostory atd., které
nezvySuji hodnotu produktu
a nemajf zvlastni smysluplny
prinos pro uspokojenf
zakaznika.
Eliminovat! Zrusit!

Aktivity nepridavajici hodnotu

Cinnosti, které sice nezvysuji hodnotu produktu
nebo uspokojeni zékaznika, ale jsou nezbytné
pro nasledné ¢innosti. Redukovat!

kach méné a prostrednictvim $tihlého manage-
mentu mame moznost se k nim opét vratit.

Pét principii Stihlého managementu

a §tihlého mysleni

1. Stanoveni toho, co vytvaii hodnotu z pohledu
zakaznika
Na pocitku vSech aktivit by méla stat otdzka
o o¢ekavanich a potrebach zakaznikd, aby byl
pro né nd$ vykon ptinosem a vyplatil se jim:
» Kdo je vlastné na§ (interni nebo externi)

zdkaznik?

» Co od nas nas zakaznik ocekava?
» V jaké kvalité a v jakém Case?
Teprve na zékladé spravnych odpovédi na tyto
otdzky muzeme dobte uvaZovat o tom, co sku-
te¢né prinasi nasemu zékaznikovi hodnotu a co
oceni.

2. Identifikace toku hodnoty
Tok hodnoty zahrnuje vSechny ¢innosti, které
jsou nutné ke splnéni zakaznikova ptani.
Identifikace téchto dil¢ich aktivit je pred-
pokladem pro optimalizovani procesi. Pfi
mapovani procesit prostiednictvim metody
mapovani toku hodnoty (VSM - value stream
map) muizeme jasné identifikovat, Ze jsou
¢innosti, které zakaznikim hodnotu ptindseji,
a ¢innosti, které jim hodnotu neptinaseji,
nebo dokonce ¢innosti, které predstavuji
vyslovené plytvani. Druhé jmenované bychom
méli co moznd nejvic omezit a plytvani by-
chom se méli zbavit.

3. Vytvoieni plynulych a nepferusovanych pro-
cestt
Narusovani plynulosti, jako naptiklad dlouhé
doby ¢ekdni na uvolnéni nebo dodéni néjakého
dilu, ¢ekdni na dualezité informace a podobné,
zpusobuji zpomalovan{ a omezovani plynulosti
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Stihly (lean) management

je manazerska koncepce vychazejici

ve velké mife z napodobovani vyrobniho
systému spole¢nosti Toyota (Toyota
Production System). Samotny termin
lean management byl zaveden v USA

v osmdesatych letech minulého stoletf

a vychazi z analogie s Zivymi organismy,
které mohou byt obézni, nebo stihlé.
Podobné i podniky mohou byt ,obézni* —
mit na sebe nabaleno mnoho zbytec¢nych
¢innosti a kapitalu, ktery zvySuje jejich
provozni naklady.

procesu. Odstraiite tato pferusovani, aby mohly
procesy probihat plynule.

. Vytvoieni systémi Fizenych potiebou (tah

misto tlaku)

Rizeni systémem tahu znamend, Ze se nevyrabi
zbyte¢né na sklad, ale vyroba urcitého dilu nebo
dodani dilt od dodavatele se spousti teprve

v souladu s volnou kapacitou nasledujici vy-
robni operace. Zavedeni systému fizeného po-
ttebou slouzi k tomu, ze kazdé misto v procesu
dodéva pouze to, co nésledujici pozice skute¢né
potiebuje.

. Neustala snaha o dokonalost

Stav klidu je krokem zpatky, nebot organizace
musi byt schopny rychle reagovat v dynamic-
kém prostedi na ménici se ramcové podmin-
ky. Neustalé sledovani toho, zda nase vykony
a procesy odpovidaji aktualnim pozadavkiim
zdkaznika (internim a externim), a nepfetrzité
zlep$ovani prabéhu nasich ¢innosti je nutnosti
pro trvaly Gspéch.

Eliminujte 7 + 1 druhii plytvani

Dal$im dulezitym prvkem spojenym se $tih-

lym managementem je odstranovani plytvani
(japonsky muda). V rdmci $tihlého managementu
rozliSujeme nasledujici druhy plytvani:

1. Defekty - plytvani, které se da zpravidla diky
zédznamm o kontrolach kvality, reklamacim
nebo provoznim denikiim snadno identifikovat.
Jde naptiklad o vadné vyrobky, $patné zadané
informace, nespravné provedené montazni ukony
a podobné. V souvislosti s timto druhem plytvani
je dobré si uvédomit, ze zpravidla uvnit kazdého
podniku existuje jesté ,,skrytd tovarna‘; kterd
v podstaté zahrnuje to, co se nikde neeviduje,

a mtizeme to odhalit zpravidla podle vedlejsich
dukaza. Prikladem muiZze byt naptiklad lisovna
plastd, kde zaméstnanci neshodné vylisky znovu
zgranuluji a opakované pouZiji pro lisovani, aniz
by se proved] zdznam. Usuzovat o tom miizeme
napiiklad z nizsf produktivity zatizeni nebo to
nékdy ptiznaji délnici.

2. Nadprodukce - vétsinou jde o takzvanou vy-
robu na sklad, kdy se z divodu ,.efektivnéjsiho
vyuziti zatizeni® vyrabéji vétsi davky, nez jaké
zakaznik aktualné skute¢né pottebuje. Obcas
se také stava, ze planovaci naplanuji vyrobu
néceho, co klient kazdoro¢né odebira: vyrobky
se vyrobi a od zékaznika pozdéji ptijde zprava,
ze letos obvyklou davku neodebere.

3. Nadmérné zasoby - jde o zbyte¢nou rozpraco-
vanost, pti niZ se vyskytuje nadbytek materilu
na lince nebo v meziskladech. P¥ipadné oddéle-
ni ndkupu v rdmci ,lepsich cen” nakupuje vétsi
davky vstupniho materidlu, ktery se pak dlouho
spotebovavad a podnik finanéné zatézuje.

4. Zbytecné pohyby - nesdruzené ¢i rozdélené
operace, pti nichz musi zaméstnanci zbyte¢né
chodit nebo délat namahavé pohyby, protoze je
pracovi$té navrzeno neergonomicky. Naptiklad pri
montdzi maze byt paleta s uloZzenymi dily zbyte¢né
daleko od mista préce. Miize jit také o pouZivani
nevhodného natadi, kdy se délnici zbyte¢né na-
dfou pti pouzivani ru¢niho klice, zatimco by mohli
utahovat pomoci elektrického naradi.

5. Nadbytecné zpracovani — miize jit o zbyte¢nos-
ti v ndvrhu vyrobku, kdy naptiklad nezkuseny
technolog navrhne proces lisovani ve dvou
nebo tfech krocich, zatimco zkuseny technolog
jej umi navrhnout v jednom kroku. Nadbyte¢-
né zpracovani je ¢asto ,,naprogramovano‘ uz
v navrhu vyrobku. Mnoho let se naptiklad dis-
kutuje o tom, Ze némecké automobily obsahuji
zbyte¢né mnoho konstruk¢nich a montéznich
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[Six Sigma nenf véelékem na jakékoliv neduhy firem, napt. tunelovani, nekalou soutéz, krddeze a podvody,

faleSny nebo nezékonny lobbing. Tam plati jiné metody

prvki ve srovnani s Toyotou - tim padem se
dopoustéji nadbytecného zpracovani i samotni
zaméstnanci. Vzpominam si na délnika, ktery
z dvodu dobrého pocitu z odvedené prace
natiral kovovou konstrukei ¢tyfikrat, zatimco
zakaznik to pozadoval pouze jednou.

6. Doprava - dalsi kroky v procesu vyzaduji-
ci presun na velkou vzdalenost. Pfedevsim
podniky, které existuji nékolik desitek let, se
potykaji s tim, Ze provozy a skupiny strojt byly
postaveny tak, Ze se mezi nimi polotovary musi
transportovat na vétsi vzdalenosti. Zatimco
nové provozy uz zpravidla byvaji navrhovany
tak, aby tok materidlu vyrobou byl plynuly
a nemusel se mezi pracovisti prevazet.

7. Cekani - jde zpravidla o ¢ekani na vystup z delsi
predchdzejici operace nebo na dokonceni prace
na velké davce. Také miiZe jit o cekdni na dily,
které nejsou vyrobeny z diivodu $patného plano-
vani vytizenosti strojil. V souvislosti s ¢ekanim
ve vyrobé souvisi také pozdni zasahy udrzby,
zdrzeni informaci a podkladi z nevyrobnich
useka, které pottebuje vyroba pro své fungovani.

0smy druh plytvani

je spojen s neefektivnim vyuzivanim
lidskych zdrojii

Toto plytvani mize mit fadu dimenzi. Mize jit
naptiklad o $patné zaskoleny personal, o povéro-
vani kvalifikovanych lidi méné kvalifikovanymi
ukoly, o riizné formy demotivace zaméstnanct

na pracovisti. Stale je mnoho podnik, kde jsou za-
méstnanci povazovani za inventaf, ktery by nemél
mit vlastni ndzor, a proto manazeti o jejich nazory
a postiehy nestoji. Pfitom v hlavach oby¢ejnych

Moje podnikani [management]

nagementu a také v metodach spojenych s vedenim
fesitelskych tymi. Mdm na mysli napiiklad techniky
moderovani malych skupin, metody hledani novych
feSeni a metody vedeni zlepSovacich projekti. Toto
zékladni $kolen{ trvd minimalné ¢tyfi dny a pozdéji
je mozné ziskané znalosti rozvijet navazujicimi sko-
lenimi. Nasledné se sestavi prvni projektové tymy,
které mohou zahrnovat podle fesené problematiky
lidi ze vSech trovni organizace - manazery, techni-
ky i délniky a referenty.

Pro zacatek leanovskych aktivit doporucuje

jedna z autorit v tomto oboru, James P. Womack,

jednoduse:

1. Zvolit néjakou rodinu vyrobki nebo procest
a zacit s ,Jeanem®

2. Namalujte si mapu toku hodnoty, provedte
analyzu jednotlivych krokt v procesu a identifi-
kujte, kde dochazi k plytvani a proc.

La zakladatele lean managementu je povazovan

japonsky inZenyr Taici Ono

lidi miZe byt mnoho dobrych myslenek, které by
pomohly zefektivnit praci v provozu. Nékde jako
by se ptimo podporovaly konflikty mezi nava-
zujicimi pracovisti, coz ma potom své dusledky

i na kvalitu préce i na efektivitu vyroby nebo
sluzeb pro zakazniky.

Jiny druh plytvani lidmi miize souviset s jejich
nedostate¢nym zaskolovanim pro ur¢ité pozice.
Vysledkem takového postoje jsou pak rozdilné
vykony pracovnikil na srovnatelnych strojich, které
se mohou lisit i v desitkach procent mezi nejlepsi-
mi a ostatnimi.

Jak zadit se Stihlym managementem
ve vasem podniku?

Podobné jako u jinych programdl, které byvaji

v podnicich zavadény, je potieba, aby se s mys-
lenkami §tihlého managementu seznamilo vrcho-
lové vedeni podniku. Je vhodné povérit nékoho

z vrcholového vedeni patrondtem nad zavidénim
leanovskych aktivit v organizaci. Jako je napti-
klad u systému fizeni kvality ur¢ity zaméstnanec
odpovédny za vedeni jakosti, mél by v naSem
ptipadé fungovat néjaky povérenec pro zavadéni
§tihlé vyroby. V terminologii, kterou pouzivaime
v systémech Lean 6 Sigma, se mu zpravidla fika
»Sampion®

Zavadeéni stihlého managementu vyzaduje projekto-
vy plistup, a proto je na misté vybrat prvni skupinu
manazert zlepSovacich projektii. Mohou to byt mi-
stfi, technicko-hospodarsti pracovnici nebo vedouci
mensich pracovist. Tito lidé by se méli proskolit

v zakladnich metodach pouzivanych ve §tihlém ma-

3. Navrhnéte v tymu a rozvijejte budouci podobu
procesu a stanovte zodpovédnosti za tkoly, kte-
ré je potfeba vyridit, aby bylo budouci podoby
dosazeno, a pustte se do toho.

Pak se stejnym zptisobem pustte do dal$i rodiny
produkti ¢i procest.

Nezapomeiite na to, ze lidé pfijimaji nové véci
tehdy, kdyz vidi vysledky. Proto je opravdu diile-
Zité, aby prvni projekty pfinesly jasna zlepseni.

Na zavér bych chtél véechny manaZzery upozornit
na to, ze v ptipadé $tthlého managementu nejde

o zvy$ovani intenzity prace formami, které by
kladly vétsi naroky na fyzickou zdatnost nebo
pozornost lidi v procesu. Pii zavedeni lean mana-
gementu by neméla byt zvySovana rychlost. Ono
to ve skute¢nosti nefunguje a je jedno, jak jsou
zaméstnanci mladi a silni. I mladi a zdatni lidé
délaji chyby, kdyz se unavi.

Skute¢nymi tématy pro $tihly management je to, co
se ve spole¢nosti Toyota nazyvd muri a mura. Muri
je pretizeni, které vznika tim, ze proces bézi prilis
tvrdé nebo prilis rychle. A tomu je potieba zamezit.
Soucasné musi byt odstranéna MURA, coz znamena
mit na zdkladé nerovnomérného pracovniho planu
a prostoji nerovnomeérnou rychlost v toku procesu.

V pristich dilech se spole¢né podivame na ptiklady
uplatiiovani stthlého managementu ve vyrobé, admi-

nistrativnich ¢innostech a v podnikové adrzbé. «

[VLADIMIR HREBICEK]

www.komora.cz [31]



