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KAPITOLA 1

() autorovi

Don Tapping v roce 1976 absolvoval Michiganskou univerzitu. V nasledujicich
ctyrech letech slouzil v raznych funkcich v americké namorni péchoté, kde dosahl
hodnosti porucika. Poté pracoval dvacet let ve stére zdravotnickych technologii,
vzdélavani a v kosmickém pramyslu. Je autorem nékolika bestsellert o §tihlé (lean)
vyrobé a zlepSovani podnikatelskych ukazateli ve firmach. Pracuje jako konzultant
velkych spolecnosti a zaroven piSe knihy, v nichz se se ctenari déli o své cenné

zkuSenosti se zavadénim lean aktivit v oblasti administrativy.



l.ean — clovek

Jako ,,Lean lidé* byvaji oznacovani ti, kteri dosahli velkych Gspéchti v oblasti §tihlé
(lean) vyroby. Don Tapping je bezpochyby vyznamnym lidrem $§tihlého
managementu. Vice nez deset let zavadi uspésné unikatni postupy z Toyoty
v dalSich spolecnostech. Jeho kniha je vysledkem mnohaletych vyzkumua a

praktické cinnosti.

Don Tapping pise: ,,To nejdulezitéjsi, co je potreba si zapamatovat o
stihlé vyrobeé, je to, ze tyto manazerské postupy prokazaly svou
efektivnost ve vSech oblastech podnikani.* Dnes dobyva stihla vyroba stale
vice zemi a uspésné se prakticky realizuje po celém svété. Lean management se
vynikajicim zpasobem osvédcil ve vsech odveétvich hospodarstvi pri administrovani

jakychkoliv procest.

Nezavisle na oblasti pisobeni existuji v organizacich tkoly a procesy, které je
mozné¢ a potrebné standardizovat, zjednodusit a ucinit co nejefektivnéjsimi.
Koncepce stihlé kancelare nabizi vyborné nastroje pro odstranovani

plytvani a ztrat.



KAPITOLA 3

étﬂﬂy’ management

Cilem stihlého managementu je odstranovani plytvani a vsech operaci, které
neprinaseji ve vyrobnim procesu hodnotu pro zakaznika. Tento pristup nezna-

mena snizovani poctu lidi, ale rozumné vyuzivani jejich prace.

Existuji ctyri nutné podminky, které jsou nezbytné pro uspeésnou

realizaci koncepce stihlého managementu v kancelarském prostredi.

Podminka prvni: Model .,Chovani — nazory — kultura®
V prvni etapé je potreba zmeénit chovani vasich zameéstnancu. Ve veétsiné
pripadd byvaji nositeli 80 % informaci o pracovnich procesech a manazeri (nebo
vedeni organizace) jen 20 %. Coz je podle autora nepripustné. S pomoci nastroju
stihleho managementu prejdou kontrola nad procesy a znalosti o nich do rukou
managementu. (viz. Dokumentovani pracovnich procest). Poté, kdy pracovnici
zacnou pocitovat tyto zmeény, budou meénit 1 své nazory. Spolu se zménou nazort
kazdého jednotlivého pracovnika se zacne radikalné meénit 1 celkova kultura

organizace.

Podminka druha: Ekonomicke zduvodnéni prechodu
k metodam stihlého managementu

Administrativni naklady tvori zpravidla 60 az 80 % konecné ceny
produktu. Diky nastrojum §tihlé vyroby muze jakakoliv organizace tyto naklady

snizit na ucet odstranéni plytvani. (viz. Odhaleni pljtvani)



Podminka treti: Sedm (Osm) druhu plytvani

Plytvanim jsou operace, které nezvysuji hodnotu zbozi nebo sluzby,
ale spotrebovavaji cas a zdroje. Plytvani v organizaci musi zpravidla zaplatit
zakaznici. Cilem S§tihlého managementu je odhalit, zanalyzovat a odstranit
vSechna plytvani ve vyrobnim procesu. Je velmi dalezité, aby zaméstnanci ziskali
zakladni znalosti o plytvani a naucili se plytvani odstranovat (viz. Odhaleni plytvini a

Ndstroje pro odstranént plytvani).

Podminka ctvrta: Podpora vedeni
Je dudlezité si uvédomit, Ze prechod ke stihlému managementu neni

mozny bez stoprocentni podpory vedeni spolecnosti. Tato podpora
zahrnuje vyclenéni nezbytnych prostredkl, poradenstvi pracovnim tymum
v pripadé potreby, projevovani zajmu o Uspeéchy tymu a pritomnost na poradach,

povzbuzovani tymu k vysledkiim prace, podpora tymu v pripadé tézkosti.



KAPITOLA 4

Jak odstranovat

1 / / A
Don Tapping vyjmenovava osm druht plytvani, které je mozné nalézt

v jakékoliv organizaci bez ohledu na odveétvi.

1. Nadprodukce

Predstavuje vykonavani urcitého typu prace nad ramec jeji potreby. Muze jit
napriklad o sestavovani dokumentt, které nikdo necte, vytvareni zbytecnych kopii
dokumentt, preposilani stejného dokumentu nékolikrat prostrednictvim e-mailu
nebo faxu, uvadéni opakujici se informace ve vice dokumentech, nesmyslné
porady. Toto plytvani je mozné odstranit pomoci nasledujicich nastroja (viz

Nstroje pro odstranéni plytodnd):

* doba taktu;

* Pitch (pozadovana doba na produktovou davku);
* standardizovana prace;

* vyrovnavani (nivelizace) pracovni zatéze;

* osvojeni si dovednosti spojené s danou operaci.

2. Cekani (na hdi, na podpisy, na informace atd.)
Jde napriklad o velké mnozstvi povinnych podpisti a rozhodnuti, o zavislost na

druhych pracovnicich pri uskutecnovani raznych tkol, o zdrzovani ziskanych
informaci, o problémy s programovym vybavenim, o plnéni Ukolu za ucast
riznych oddéleni nebo o neexistenci odpovédnych lidi za plnéni néjakého tkolu.

Zakladnim principem boje s timto druhem ztrat je: ,,dokonceni —



pripojeni (nebo vyhozeni)®. Autor doporucuje nékolik konkrétnich nastroji (viz

Ndstroje pro odstranént plytvani):

* VSM — mapa toku hodnoty;
*5S;

* Pitch;

* kuryri;

* systém ob¢hu dokumentd.

3. Zbyte¢ne pohyby

Jde 1 o jakékoliv presouvani lidi, dokumenti anebo posilani elektronickych
zprav, které nepridavaji hodnotu. Tento druh plytvani vznika z divodu spatného
planovani administrativy, nefungujiciho nebo zastaralého vybaveni kancelari nebo
z dtivodu chybéjicich nezbytnych materiali. Jedna se napriklad o hledani soubort
v pocitacl, hledani dokumentt v kartotéce, neustalé procitani tiskovin z divodu
hledani informaci nebo o manualni predavani dokumentii na nasledujici etapu
zpracovani. Pro odstranovani tohoto plytvani muizete pouzit nasledujici nastroje

(viz Ndstroje pro odstranéni plytoani):

e standardizovana prace;

e preplanovani pracovniho prostoru;

e kratké organizacni porady;

* karticky Kanban pro kancelarské potreby;
* systém tahu a supermarket;

* systém ukladani dokumentu.

4. 7byteéne premistovani
K tomuto druhu plytvani patii zbytecné premistovani dokumentd, jejich
nepotrebné odesilani, prili§ castd registrace, nespravné stanovovani priorit.
Nastroji pro odstranéni (viz Ndstroje pro odstranéni plytvdni) jsou:
*5S;
* vyrovnavani (nivelizace) pracovni zatéze;
* VSM — mapa toku hodnoty;
* plynuly tok;



* systém obé¢hu dokumentu;
* standardizovana prace;

* nastroje vizualniho managementu.

5. Nadbytec¢neé zpracovani

Patfi sem vykonavani prace, kterou nepotrebuje nikdo z internich nebo
externich zakaznikt. Jde napriklad o vzajemnou duplicitu rdznych vykazi nebo
informaci, zadavani opakujicich se udaji, rozsirovani nevérohodnych (¢1
neoverenych) informaci, neustalé korektury dokumentd, neexistenci jasného
planovani projekti. Don Tapping navrhuje vyuzivat nasledujici nastroje pro

2
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odstranovani plytvani (viz Ndstroje pro odstranéni plytvdni)

 formulare sbéru dat;

e sledovani dokumentu;

* standardizované prace;

* nastroje vizualniho managementu;

» zajisténi ocekavaného (predpokladaného) vysledku;

* systém ob¢hu dokumentu.

6. Zasoby (cas)

V kancelarich existuji dva zakladni typy tohoto plytvani: a) stohy papira,
zbytecné kancelarské pomucky; b) promarnény cas. Jde napriklad o situace, kdy se
zpracovani dokumentti pozastavuje do doby, nez se ziskaji doplnujici informace
(nebo podpisy) a situace se nasledné zmeéni, takze cas, vénovany danému
dokumentu, je mozné povazovat za plytvani. Nastroje pro odstranovani (viz

Ndstroje pro odstranént plytvani):

*5S;

* VSM — mapa toku hodnoty;

* standardizovana prace;

* karticky Kanban pro kancelarské potreby;

* vyrovnavani (nivelizace) pracovni zatéze — Heidzunka;
* vizualni pitch;

* systém ob¢hu dokumentu.



7. Defekty

Jakékoliv zpracovani, které vedlo ke vzniku defektd, doplnujici zpracovani,
nezbytné pro odstranéni téchto defektl. Jde napriklad o chyby pr1 vkladani dat, pi1
stanovovani cen, predavani neuplné informace, ztrata dokumentd, nespravny
vybér pracovniku. Nastroje pro odstranovani tohoto plytvani (viz Ndstroe pro

odstranéni plytvani):

e zajisteni ocekavaného (predpokladaného) vysledku;

* nastroje vizualniho managementu;

* standardizovana prace;

* systém obé¢hu dokumentu;

* zaznamnik pro zapisovani prerusovani a neplanovanych tkolg;

* prostredky pro znemoznovani chyb.

8. Neracionalni vyuzivani pracovni sily
Jedna se napriklad o poruseni terminu realizace projektd, nerovhomérné

rozdéleni zatéze, castou nepritomnost a velkou fluktuaci zameéstnanci,
nedostatecné ocencéni odbornych dovednosti pii prijimani do prace. Nastroje pro

odstranovani tohoto plytvani (viz Ndstroje pro odstranéni plytvdnsi):

* evidence pracovnich procesu;
e standardizovana prace;
* systém ob¢hu dokument;

e kratké pracovni porady.
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KAPITOLA 5
C0

Standardizace
pracovnich procesu

Standardizace pracovnich procesii umoznuje organizacim, aby se vyhnuly
roz§itenému problému, kterym je uzka specializace personalu a koncentrace
znalosti u jednoho nebo nékolika hidi. Ve prospéch standardizace uvadi Don

Tapping nasledujici argumenty:

1. Organizac¢ni znalosti se snadnéji predavaji mezi
jednothvymi lidmi
Standardizace pracovnich procesi umoznuje odstranit plytvani spojené

s fluktuaci zaméstnancti nebo s doc¢asnou nepritomnosti kteréhokoliv pracovnika.

2. Detailni pochopeni pracovnich procesu umoznuje
jejich lepsi kontrolu a neustalé zlepsovan
Pokud vétsina zaméstnanct nerozumi pracovnim procesum, pak neni mozné je

zlepsovat.

3. Znalosti o pracovnich procesech zustavaji
V organizacl

Pokud je nositelem vsech znalosti o urcitém procesu jenom jeden clovek a
nema k nim pristup nikdo dalsi (nebo jen omezeny pocet lidi), pak existuje riziko
ztraty znalosti €1 informaci, kdyz tento clovek necekané opusti organizaci nebo
prejde na jinou funkci. Tento problém se da resit cestou dokumentace pracovniho

procesu.

11



4. Standardizace znalosti o procesech umoznuje
maximalni jednotnost pri provadéni prace

Pokud délaji na podobnych ulohach tr1 lidé, tak bude pravdépodobné kazdy
z nich pouzivat svij pristup nebo své metody. Podobné rozdily pak vedou

k dalsimu plytvani.

12



KAPITOLA 6

Nastroje pro
odstranéni plytvani

Konecnym cilem koncepce §tihlé kancelare je objevit a odstranit vSechny druhy
cinnosti, které neprinaseji hodnotu pro zakaznika (hodnota predstavuje to, za co je

zakaznik ochoten zaplatit). K tomu se vyuzivaji nastroje stihlého managementu.

Prvni nastroj: Evidence pracovnich procesu
Na zacatku je potreba zjistit a zaevidovat vSechny pracovni procesy, které se

v organizacl pouzivaji. Evidence muze mit podobu dokumentu Microsoft Word,
ktery se pouziva k zaznamenani soucasnych pracovnich procest. Vyuzijte tuto
formu v prabéhu prvniho mésice zavadeéni stihlé kancelare. Je potreba, aby tento
dokument vypliovali vSichni pracovnici. Zjisténé procesy je nutné rozdélit na
kritické a nekritické. Za kritické se povazuji takové procesy, které se primo tykaji
zakazniki a (nebo) financni situace organizace. Jde napriklad o registrovani
objednavek, vystavovani faktur, pfijem pacientd atd. Ostatni procesy jsou

povazovany za nekritické.

Druhy nastroj: Mapovani toku hodnoty

Tok vytvareni hodnoty predstavuje soubor c¢innosti, které jsou nezbytné, pro
dodani zbozi nebo sluzby zakaznikovi. Mize zahrnovat jeden pracovni proces
nebo nckolik procesti. Mapa toku hodnoty poskytne uceleny prehled o tom, jak
probihaji ¢innosti od zakaznické objednavky pres pracovni procesy az k dodani
vysledku zakaznikovi. Zakladnim cilem vytvareni mapy toku hodnoty je odhaleni
plytvani a urceni nastroju stihlého managementu, které je mozné pouzit pro jejich

odstranéni (viz Odhaleni plytvdni).
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Treti nastroj: Doba taktu

Doba taktu ukazuje, jak rychle musi byt realizovan kazdy pracovni proces, aby
byla uspokojena zakaznicka poptavka. Vypocitava se cestou déleni dostupné
pracovni doby za den nutnym objemem pozadavki za den (nezbytné mnozstvi
produktd za den). Tento ukazatel pomaha urcit standardni tempo prace a
v souladu s nim mohou zaméstnanci planovat sviij ¢as. Zaroven podle plnéni doby

taktu hodnoti vedeni vysledky jejich prace.

Ctvrty nastroj: Pitch (pozadovana doba na
produktovou davku)

Predstavuje optimalni mnozstvi casu pro vykonani urcitého objemu prace
v ramcl toku vytvareni hodnoty (viz Druhy ndstro). V administrativni oblasti je Pitch
zpravidla roven 1, 2, 4 nebo 8 hodinam. Pro vypocitani Pitche je potreba udélat ti1

kroky:

a) vypocitat dobu taktu,
b) urcit optimalni objem prace pro posun na toku vytvareni hodnoty (vyjadreny ve
zvolenych jednotkach) a
c) vynasobit dobu taktu poctem jednotek prace.
Napriklad: doba taktu (vyplnéni objednavky) je 6 minut a pocet jednotek
prace stanovime na 20. Z toho vypocitame: 6 minut x 20 jednotek prace = 120
minut. To znamena, ze se bude po kazdych 2 hodinach presouvat balik tvoreny 20

objednavkami na dalsi etapu zpracovani.

Pitch umoznuje lidem kontrolu plnéni svého pracovniho tukolu podle
planovaného casu. V praxi muaze byt doplnén nasténkou s prihradkami
rozdélenymi podle casovych tseka. V jednotlivych prihradkach budou vlozeny
napriklad zakazky podle planovanych davek pro dané casové obdobi. Tyto
nastenky pomahaji vyvolat v lidech uGsili pro splnéni prace v terminu, ktery
vidét, zda pracovnik stiha a v pripadé, ze ne, muze mu poskytnout zbytek tymu

podporu, aby stihl splnit kol v prabé¢hu nasledujici davky.
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Paty nastroj: Zajisténi ocekavancho vysledku

Zajistit ocekavany vysledek znamena udélat vsechno nezbytné pro to, aby byly
pracovni procesy vzdy provedeny standardni metodou. Zaroven se tim zajistuje
vysoka kvalita vytvareného produktu. Pokud rtzni lidé délaji stejnou praci riznym
zpusobem, vznikda chaos a nepredvidané situace. Pouzivani jednoho

nejefektivnéjsiho zptisobu pro kazdou operaci umozni zvysit produktivitu.

Sesty nastroj: Plynuly tok — system tahu

Jedna se o proces, v jehoz prubéhu dostavaji vnitrni 1 vnéjsi zakaznici
pozadovanou jednotku prace nebo sluzbu v pozadovaném objemu ve chvili, kdy ji
potrebuji.  Nasledujici operace signalizuje o svych potrebach predchazejicim

operacim. (viz ,,Prdvé véas* nebo plynuly tok).

Sedmy nastroj: Kanban
Jedna se o informacni prostredek (za pomoci zvlastniho signalu), ktery

informuje o tom, co je potreba, kdy a v jakém mnozstvi. V ptivodnim provedeni
jsou kanbanem kolujici objednavkové karticky, které posila mterni zakaznik
internimu dodavateli. Nejrozsirenéjsi priklad kanbanu mutzZeme vidét
v supermarketu. Kdyz si kupujete rajsky protlak a prochazite pres pokladnu,
dodavatel dostava elektronickou zpravu o ubytku protlaku v regalu. A to je
kanban. Kdyz se zasoby protlaku v prodejné snizi na urcitou troven, dodavatel
provede doplnéni. Tato procedura se opakuje stale znovu a znovu. V kancelarich
je mozné kanban pouzivat pro doplnovani kancelarskych potreb. Pro kazdy druh
kancelarskych potreb se zavede karticka kanban. Kdyz se mnozstvi urcitych
potreb snizi na predem urcenou uroven, posle se karticka na pracoviste, které

pomiucky a material zabezpecuje. Pro né¢ je to signal o nutnosti doplnit zasobu.

Osmy nastroj: Heidzunka neboli vyrovnani zatéze
Jedna se o rovnomérné rozdéleni prace podle objemu a druhu na obdobi

urciteho ¢asového useku (zpravidla v prabc¢hu pracovniho dne). Den se rozdéli na

kratké a primeérené tseky v délce 2 az 4 hodin (takzvané Pitche). Vyrovnavani se

15



déje vzdy s ohledem na zakazniky. Je dulezité rozdélit praci takovym zpusobem,

aby byly uspokojeny pozadavky zakazniki v dohodnutém terminu.

Stanovte dobu taktu a Pitch a sestavte harmonogram postupu operaci: kdy,
komu a v jakém mnozstvi bude potreba dodat urcitou praci nebo sluzbu. Potom
stanovte postup pro zameéstnance, zajistujictho dodavani Pitcht (kuryra). Jeho
ukolem bude sbér slozek s jednotkami prace a karticek kanban a jejich dorucovani
adresatim. Dalsim krokem je vytvoreni kosiku heidzunka, ktery bude plnit roli
postovni schranky a kuryr bude postovnim dorucovatelem. Muze jit o stojan na
slozky. Procesni slozky vlozte do tsekd, odpovidajicich danému Pitchi, pres néj
bude prace predana na dalsi etapu zpracovani. Potom sledujte pokyny na vnéjsi

stran¢ slozky. Vyrovnani dosahnete v pripade, ze jste dosahli plynulého toku prace.

Devaty nastroj: Sledovani dokumentu
Formular pro sledovani dokumenti je podrobny vykaz operaci a stadi

zpracovani dokumentd. Umoznuje vysledovat cely cyklus, kterym dokument
prochazi a odhali priciny a dobu zdrzeni. Je povazovan za zaklad standardizace

procesu prace s dokumentem.

Desaty nastroj: Vykaz prerusovani a neplanovanych
uloh

Formular tohoto vykazu muze byt dokumentem Microsoft Word, do néhoz se
zaznamenava, jak casto se prace prerusuje a na kterém misté. Tento vykaz
umoznuje urcit kazdodenni ztraty casu v prubéhu vykonavani toho nebo onoho
ukolu. Vyuzijte tento zpusob v pribéhu prvniho mésice budovani stihlé

administrativy a pozdéji to opakujte kazdého pul roku.

Jedenacty nastroj: System obéhu dokumentu
Stihly systém obéhu dokumentii predpoklada vytvoieni tif slozek: systémové

slozky, slozky procesu a informacni slozky. V kazdé z téchto slozek se nachazi
probihajici prace nebo informace nutné k tomu, aby byly uspokojeny zakaznické

pozadavky (viz Systém obéhu dokumenti).
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Dvanacty nastroj: 5S

Jedna se o systém principt, které pomahaji dosahnout toho, ze vsechny
predméty v kancelarn maji své misto a také se na svém mist¢ nachazeji, pokud
nejsou pouzivany. To umoznuje udrzovat trvale cistotu a poradek v kancelari,
zajistit bezpecnost zaméstnancd a soucasn¢ vytvorit zaklad pro vytvoreni §tihlé

kancelare. (viz Princiypy 59).

Trinacty nastroj: Efektivini porady
Aby mély porady efektivni vysledky, pristupujte k nim, jako by to byly procesy:
vytvorte pravidla pro provadéni porad a potom je dodrzujte. Zakladni pravidla pro

provadéni porad jsou:

e stanovujte cil a agendu dne;

* vybirejte Gcastniky porady a kazdému z nich o tom dejte védét predem:;
e urcete role a povinnosti;

* na poradé¢ dodrzujte pravidla slusného chovani;

* provadéjte zapis a po skonceni porady udeélejte plan dalsich aktivit;

* vytvorte agendu pro dalsi poradu;

* vyhodnotte poradu;

* rozeslete zapis z porady vsem ucastnikam.

(trnacty nastroj: Kratke organizacni porady

Kratké porady (zpravidla ranni) provadéné za acelem rozdéleni objemu prace
na den a stanovujici spolecné ulohy. Provadéni planovacich briefingt je ddlezité od
samotné¢ho pocatku projektu na vytvoreni Stihlé administrativy. To umoznuje

zvysit vzajemnou vymeénu informaci a stupen zapojeni zaméstnancu.

Patnacty nastroj: Udalosti Kaizen

,,Kai“ znamena ,,rozlozit na ¢asti“ a ,;zen™ — ,.délat lépe®. Kaizen je japonské
slovo prekladané jako neustalé zlepSovani. Udalosti Kaizen jsou kratkodobé
(n¢kolikadenni) aktivity, které se provadéji, kdyz je potreba rychle optimalizovat

urcité podnikové procesy (viz Uddlosti kaizen).
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Sestnacty nastroj: Kontrolni ukazatele
Ocenuji efektivnost organizace na dvou urovnich: celkové na trovni

useku/organizace a na turovni tymu/jednotlivého pracovnika.

Sedmnacty nastroj: Zasobniky a pojistne zdroje
Jedna se o pravidelné doplinované zdroje/zasobniky, pomahajici uspokojit
zakaznické pozadavky. Jejich vyuzivani je z hlediska stihlého managementu

kompromisni variantou.
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KAPITOLA 7

Udalosti Kaizen

Udalosti Kaizen jsou dobre naplanované aktivity tymu, zamérené na rychlou

optimalizaci urc¢itého pracovisté. Provadéni udalosti Kaizen se cleni na tri faze:

1. Planovani
Probiha zpravidla 2 az 4 tydny. V této fazi je potreba sestavit mapy soucasného

toku hodnoty nebo procesu, navrhnout mapu budouciho procesu a vytvorit
zakladni tym pro udalost kaizen. Tento tym by mél sdruzovat odborniky z raznych
oblasti.

2. Prakticke provadéni udalosti Kaizen
Probiha 3 az 5 dnd. Rozdélte tym na malé skupiny a rozpracujte mozné

varianty dalsitho zlepsovani vybrané pracovni zoény. Shrnte vysledky prace a

vyberte reseni pro realizaci. Realizujte vybrana reseni.

3. Zavérecna faze

Probiha 3 az 4 tydny. Seznamte vedeni organizace s dosazenymi vysledky.
Pokracujte v zavadéni napadt z praktické faze. Podavejte pravidelné zpravy o
vysledcich opatreni manazerovi zodpovédnému za zavadéni projektu stihlé
administrativy. Vytvorte zaveérecnou zpravu o prinosech udalosti kaizen. Jakmile

budou veskera zlepseni procest ovérena v praxi, standardizujte je.
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KAPITOLA 8
C0

Principy 55

Pét S je procesem podporujicim prehlednost poradek a cistotu na pracovisti a
zajisténi bezpecnosti pracovniki. Je zakladni aktivitou pro vytvoreni stihlé

kancelare. Je tvoren péti principy.

1. S — Separuj. Nejsi-li si jisty/a — vyhod’ to!
Tato ftaze predpoklada zbaveni se vsech predméta, které nebyly pouzivany déle

nez tri meésice.

2. S — Systematizuj. Zachovavej poradek. Misto pro

kazdou véc a kazda véc na svem misteé!
V této fazi se urcuje pro kazdy predmeét misto ulozeni formou oznacovani

popsanymi nalepkami nebo pomoci znacek.

3.S - Stale ¢istit‘uklizet. Cistota je zarukou

hospodarnosti!
Tato taze zahrnuje uklid kancelarskych prostor a vypracovani planu dklidu,

ktery umozni neustalé udrzovani Cistoty.

4. S — Standardizace. Zaklad jakychkoliv zlepseni!

Zavedeni pravidel za celem udrzeni prvnich tfi S v kancelari.
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J. S — Stalost dosazenéeho. Provadéjte kontroly, abyste

udrzeli dosazene a uspéli!
Zahrnuje zaskoleni pracovniki a spolecné posouzeni vsech zavedenych

novinek, aby zavedené standardy fungovaly a vydrzely.
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KAPITOLA 9

System obéhu
dokumentu

Don Tapping navrhuje Sest krokdi pro vytvoreni stihlého systému obc¢hu

dokumentl.

Prvni krok — Vytvorte systemovou slozku

Dokumenty ulozené v této slozce jsou ,,;mozkovym centrem® celého

stihlého managementu. Patii sem:

a) zakladni seznam procesu (s oznacenim odpoveédnosti za procesy, se stanovenim
priorit atd.);

b)plan kontroly procesti (seznam vSech procest se stanovenym terminem
nezbytnych kontrol a (nebo) zmén);

c) matice zaskolovani (seznam vSech zaméstnancii s oznacenim potrebnych

vysledk zaskoleni a se zaznamem o dosazeném pokroku).

Druhy krok — Vytvorte slozku procesu

Pro kazdy proces je potreba vytvorit vlastni slozku. Do ni budou
zarazeny formulare pro znazornéni a zaznamenavani ¢asu pridavajicich hodnotu
a také schéma procesu a dokumenty, které jsou pro dany proces nezbytné. Tato
slozka by meéla byt ulozena na tom miste, kde bude vykonavana
prace. Pokud na stejném procesu pracuje nckolik skupin pracovniku, vytvorte pro
kazdou skupinu vlastni slozku. Manazer odpovédny za proces musi aktualizovat
obsah kazdé slozky a dokumentovat zmény, které jsou do procesu vnaseny

z diivodu jeho zlepSovani.
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Treti krok — Rozmistéte slozky v kancelari

Zavedte zarizeni, do n¢hoz bude mozné umistit slozky procest, aby k nim meéh
pristup vsichni zameéstnanci. Autor doporucuje umistovat vertikalné ty slozky;,
které jsou neaktivni, protoze obsahuji hotovou praci. Slozky, které jsou umistény
horizontalné, jsou v aktivnim stavu, protoze obsahuji praci, kterou je potreba

vykonat.

Ctvrty krok — Vyrovnejte pracovni zatéz

Abyste mohli sestavit harmonogram zatéze pracovniki, ktery by umoznoval
naplnovat dobu taktu, urcete, kolik je potreba casu na vykonani kazdé operace,
ktera je soucasti procesu. Muzete k tomu vyuzit data ziskana pr1 kontrole
dokumenti. Potom sectéte dobu cyklu vsech operaci, abyste ziskali hodnotu
celkové doby cyklu. Udélejte analyzu harmonogramu soucasné zatéze jednotlivych
pracovniki. Urcete jejich idedlni mnozstvi (vydélte celkovou dobu cyklu dobou
taktu). Na zaklade téchto dat sestavte harmonogram budouci zatéze pracovniki a

nov¢ prerozdélte prvky prace jednotlivym lidem.

Paty krok — Standardizujte praci
Abyste dosahli jednoty a vyloucili variabilitu, je nutné vytvorit soubor pravidel,
podle nichz se budou provadét jednotlivé operace. Standardizovat praci muzete

pomoci dvou nastroju:

a) souhrnné tabulky standardizované prace (zaznamenava cas, potrebny
k vykonani kazdé operace nebo ulohy) a
b) mapy standardizované prace (prehledné ukazuje postup operaci v ramci

kazdého procesu).

Sesty krok — Kontrolujte prubéh pomoci vizualnich
Pitchu (pozadovane doby na produktovou davku)

Abyste mohli vizualné¢ kontrolovat prabc¢h prace v prubéhu dne, vytvorte

v kancelari zarizeni, které¢ bude ukazovat vizualné pozadovanou dobu na

23



produktovou davku (za pomoci slozek procesu a karuselové policky nebo jiného
usporadani, do néhoz se budou zakladat pracovni tkoly). Nejdrive urcete mnozstvi
prace, které se bude vkladat do zarizeni s vizualnimi Pitchi. Na zarizeni je potreba
nalepit nalepky, odpovidajici dobé trvani davky pro danou praci. Manazer,
odpovidajici za rozdélovani prace, musi rozmistit slozky procesa do prislusnych
prihradek. To umozni rozdélovat a shromazdovat praci (to znamena slozky

procest) presné podle harmonogramu.
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KAPITOLA 10

JPrave vcas™, neboh

plynuly tok

Don Tapping je toho nazoru, ze vytvorit plynuly tok prace v soucasnych pod-
minkach v kancelarich, se pravdépodobné nepovede. Abyste dosahli maximalnich
vysledkt, doporucuje vyuziti takovych metod stihlého managementu, jako jsou

supermarkety nedokoncené prace, princip FIFO a prestavba kancelare.

Supermarkety nedokoncéené vyroby

Jedna se o systém ukladani predem urceného objemu nedokoncené prace nebo
sluzeb do zasobniku pro nasledujici operaci podle principu ,,praveé vcas®. Pouziva

se v pripadech, kdy navazujici operace maji riznou dobu cyklu.

Princip FIFO ( first in — first out™ = ,,prvni vstoupil —
prvni vysel”)

Tento princip umoznuje dosahnout toho, ze prace, ktera byla vykonana
v predchazejicim procesu (,prvni vstoupila®), byla zpracovana jako prvni
v nasledujicim procesu (,,prvni vysel®). Pokud neni mozné vyuzivat supermarkety
nedokoncené vyroby, tak se vytvareji fronty FIFO, které vytvareji systém varovani
pro pracovniky predchéazejiciho procesu, ze je zasobnik zaplnén. V takovych
pripadech jsou povinni pomoci svym kolegiim pri odlehceni fronty. Nema smysl
pokracovat v praci, kdyz ji nemize nasledujici proces prijmout. To se nazyva

nadprodukci a predstavuje nejhorsi druh plytvani
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Prestavba kancelare
Cilem prestavby je odstranit v kancelatrich vSechny bariéry a vytvorit soulad

prace s potrebami dalfich podnikovych procest (pokud musi pracovnik tisknout
dokumenty a musi kviili tomu chodit daleko, postavte stavajici tiskarnu vedle jeho

pracovisté nebo kupte jesté jednu novou).
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KAPITOLA 11

Dalsi doporuceni

Stihlou administrativu muzete zavést v jakékoliv organizaci. Prvnim krokem
k tomu je presné planovani. Presvédcte se, ze pracovnici chapou podstatu a
rozumi dobre principiim a nastrojim Stihlého managementu. Je to dalezité udélat

pred tim, nez pristoupite k praktickému zavadeéni.

Nesnazte se na svém pracovisti ihned uplatnovat nastroje S§tihlého
managementu. Veénujte dostatek casu sbéru potrebnych informaci a dohodnéte se

zamestnancl, jak je muzete vyuzit pro zlepSovani procesu.

Viechny zmény neustale probirejte se zaméstnanci. Realizujte nejdrive udalosti

Kaizen zamérené na zavedeni nastroju stihlé administrativy.

Vytvorte st mapu budouciho stavu toku vytvareni hodnoty nebo budouciho
procesu a vyveste ji na pracovisti, které chcete zlepsit. Vysvétlete vSem smysl této

mapy. Klicem k Gspésné realizaci je vymeéna nazoru s pracovniky a diskuze s nimi.

Zacnete-li vyuzivat uvedené nastroje stihlého managementu, zacne se meénit
chovani lidi. Nezapominejte ocenovat a chvalit jejich Gsili a vzdy pritom zminujte
konkrétni Gspéchy, kterych dosahnete. Nezapominejte na to, zZe je potreba uz od
pocatecnich stadii davérné pusobit 1 na lidi, kteri se zatim nechtéji tcastnit aktivit
spojenych se zavadénim koncepce stihlé kancelare.

Jak byste mohli pouzit myslenky z této knihy ve svém zivoté a ve

své praci?
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