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1. UVOD

Zatimco drtivd ¥tSina populace pracovala v prvni polavin20. stoleti
v manufakturni vyrob, ve 21. stoleti iizeme mluvit o rozk&u nemanufakturnich
pracovniki. Podil administrativnich pracovriilse oproti 20. stoleti&kolikrat znasobil,
a to nejen prozenym vyvojem procésve vyrobnich podnicich, ale téZ diky zapojenim

odwtvi sluzeb jako nap finarénictvi, telekomunikacei zdravotnictvi.

Manazéi firem privykli faktu, Ze administrativa je zkratka s@sti podniku a svym
dilem prispiva ktvorks hodnoty pro zakaznika. V mnoha vyrobnich firmadakv
administrativni procesy spebuji vice ¢asu neZz samotnd vyroba. Diky rostouci
integraci s¥tovych trhi a neustale se prohlubujici globalni konkurenatea tlak na
zefektiviiovani proces firem a kontinualni zlepSovani. Tradi triadu konkuretnich
vyhod - kvalita, cena &as, je nutno doplnit o novou dimenzi, a sice praititkh a
flexibilitu.

Metody pimyslového inZzenyrstvi se zcela sadepae primarré zan®fily na
identifikaci plytvani ve vyrobnich procesech, nélyto procesy jsou pro management,
primysloveé inZenyryi designéry podnikovych proaesnaze viditelné a identifikace
problémi je snazsi, zatimco procesy probihajici v admatistr jsou mnohdy mlhavé a
diky své komplexnosti daleko obt&n uchopitelné. Tento tradini péistup byva

nazyvan konceptem stihlé vyroby.

Zavadni metod pimyslového inZzenyrstvi a odsti@/ani plytvani ve vyrobnich
procesech v s@asné dob narazi na své limity, jiske Ize neustale nachazet nové a
nove impulsy pro zlepSovani, ale naklady a usihalgZzené na odsttavani plytvani
mohou v kkterych gipadech pevysit hodnotu, kterou nasletlrziskame, fipadré

odstragnim jednoho plytvani vznikne nove.

Prostor pro zeStihleni lezi ¢kolika dalSich konceptech — Stihl4 logistika, $§tihl
vyvoj nebo Stihla administrativa. VSechny tyto jetiivé koncepty se pak integruji do
idealniho modelu moderniho podnikani — Stihléhangad

Stihla administrativa se tak snaZi vyuzit jiz znémymetod pimyslového
inZenyrstvi préy pro zrychlovani, zlepSovani a obeé@ustragni vSech forem plytvani
jako jednu z moznych cest, jak zlepsit cely protéstizec administrativnickinnosti.



Stihla administrativa neznamena redukci pracovnitdiéi jeji faktickou likvidaci, bez
administrativy si dnes nelzergustavit zadny fundni podnik. Smyslem Stihlé
administrativy je dlat véci spravie a zarove délat spravné &ci, zlepSovat produktivitu
administrativnich pracovnik tim, Ze jejich procesy maji jasné vstupy aéimni
k jasnému vystupu, déle, aby vystupy administrativrpracovnikk mely odpovidajici
kvalitu, nebd@ az 80% chyb, které se projevi ve vyplyznika v administrativnich

procesech.

Jestlize jsou zékaznici ochotni platit jen za psycekteré pdavaji hodnotu, pak
vySe zmigné cile konceptu Stihlé administrativy &uji praw k naplreéni této
mysSlenky a Stihla administrativa je po Stihlé vgradbgicky nasledujicim krokem na

cest ke Stihlému podniku.



2. LITERARNI PREHLED

2.1. Stihly podnik

V 50. a 60. letech minulého stoleti polozili atitdaiichi Ohno a Shingeo Shingo
z&klady koncepce stihlé vyroby ve figntoyota. Vyrobni systém Toyoty tzv. Toyota
Production System — TPS je v gasnosti stale povazovan za jeden z nejlepSich
vyrobnich systérin (Liker, 2007).

Od té doby uplynulo jiz vice nez 50 letech a nagigegace je sdlkem neustale vice
se projevujicich individualnich poZaddvkakaznik, rostoucich pozadavkvyrabst
nebo poskytovat sluzby podle individualnihtami ¢i potreby klienta. OvSem za cenu
hromadr produkovanych vyrobknebo sluzeb. Vysledkem je, Ze podniky, kter&jcht
prosperovat a dlouhod®bexistovat na trzich, museji vyrébstale vic odliSnych
vyrobki, ¢imZz obrovsky narsta variabilita vyroby. Saasré vSak museji dosahovat
vysoké urova kvality, spolehlivosti a rychlosti afgsnosti dodavek, a to vSechnio p
velmi nizkych nakladech, kterych je¢4m¢ dosahovanoipseériové vyrok standardnich
vyrobki (KoSturiak, 2006).

Womack (2003) shrnuje Stihlost podniku déti gorincipt — presré specifikovana
hodnota u konkrétniho produktu, identifikacehodnotového tokupro kazdy produkt,
umozreni toku hodnot bez pgrerusSeni (negretrzity tok), zavedeni tahového systému

od zékaznika k vyrobciasilovani o dokonalost

KoSturiak (2006) pak toto shrnuti dépje slovy: ,Stihlost podniku je dnes
v podstat jen zakladni podminkou, aby mohl na trhu existoPatdniky, které cli
byt skuténé UsgSné, museji dokazat vic — spojit prvky Stihlého rpkal s inov&ni
schopnosti. Stihlost podniku znamengatijen takovégcinnosti, které jsou peéebné,
délat je sprava hned napoprvé,&ht je rychleji nez ostatni a utracetitpm mérg
pertz. Setenim v3ak jedtnikdo nezbohatl, Stihlosti jde o zvySovani vykostndirmy
tim, Ze na dané ploSe dokazeme vyprodukovat viz&koekurenti, Ze s danym @gem
vic objednavek, Ze na jednotlivé podnikové procas§innosti spatebujeme mén

céasu”.



Ve filozofii Stihlého podniku existuje Klovy pojem a tim jeplytvani. Japonci
pouzivaji na vyjateni plytvani slovo ,muda“, Amaeafani ,waste“, Nmci
.verschwendung®. Vystiznou definici pojmu plytvanpak @inasi Akademie
produktivity a inovaciAPI — Akademie produktivity a inovaci, s. r. 0.,12@) ,Za plytvani
muzeme ozn&t vSechny ¢innosti, které jsou provashy pii realizaci produktu a
nepridavaji hodnotu k vyrakenémuvyrobku nebo sluzkg, tj. nepodili se na zvySovani
zisku podniku®. Lapidaraireceno, za plytvani povazujeme vSechno, co zvySujéadgk

produktu, aniz by na druhé steéazvySovalo jeho hodnotu.

V podnikové praxi se mnoho firem se sdadf hlave na zavaéni prvki Stihlé
vyroby. KoSturiak (2006) podotyka, Ze ,vyroba seespodili na tvorb pridané hodnoty
pro zakaznika, ale o tom, jak rychle a efektimydélavame penize, rozhoduji i dalsi
podnikové oblasti“. Za Stihlym podnikem je tedy mutvidt nejen samotné vyrobni
procesy, ale daleko SirSi soubor veskeriomosti podniku, které s#ruji k naphovani
filozofie Stihlost také frekventov@anozna&ované fivodnim anglickym nazventean,
ktery svym vyznamemipsahuje estire uzivany ekvivalent stihly. Z&bpojmu Stihly

podnik pak ilustruje nasledujici obrazekl.



Obrézek 1: Stihly podnik
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/
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Zdroj: KosSturiak, 2006

Stihly podnik bychom v3ak neth vnimat jen jako sbirku metod a postykteré
pomahaji z procésodstraiovat plytvani. Podniky jsou tveny gedevsim lidmi, jejich
postoji k praci, znalostmi a motivaci. VSechny tygdnotlivé prvky je nutné sl@it do
jednoho celku a wdomit si, Ze vyuZiti metod a postuptihlého podniku je§tnemusi

automaticky znamenat Usgh.

2.2. Stihla vyroba
Stihla vyroba nefedstavuje sam@@éiné redukovani naklad Jde pedevsim o
maximalizaci pidaného hodnoty pro zdkaznika. ZeStihlovani jeackdomu, abychom
vyrabsli vic, meli niz8i rezijni naklady, efektivji vyuZili své plochy a vyrobni zdroje.
Stihla vyroba neifize fungovat ani bez Gzkého propojeni s vyvojem hiiioa
technickou pipravou vyroby, logistikou a administrativou v pddn Stihlost se vytvd
uz v gredvyrobnich etapach a velkast parametr Stihlého podniku je sithovlivnéna

logistickymiettzcem nebo procesy v administratiiKoSturiak, 2006).

Stihla vyroba (lean manufacturing) byla popsanasitdach knih aasopis jako
nag. Liker, 2007; Masin, Vytkil, 2000; Bordas, 2006 nebo Santos, 2006. Prvikyéti
vyroby vedou k eliminaci nasledujicich forem plyvékteré se v wité mire vyskytuji

v kazdém vyrobnim systému, jak je uvadi FBE (2011):



Nadvyroba — vyrabi seitis mnoho aneboifis brzy

Nadbyt€na prace <innosti nad ramec definované specifikace
Zbyteiny pohyb - ktery negjdava hodnotu

Z&soby — kteréigsahuji minimum paéébné na spkni vyrobnich ukal
Cekani — na satastky, material, informace nebo skeni strojového cyklu
Opravovani — odsttmvani nekvality

Doprava — kazda nadbyted doprava a manipulace

NevyuZzité schopnosti pracoviiik nej\wtsi plytvani ve firns.

Zakladnim pedpokladem pro eliminaci plytvani z podnikovych qag, je
schopnost plytvani identifikovat a dovednost heétim Mezi nejznamsjSi metody a
techniky Stihlé vyroby pé#t 5S, Mapovani hodnotového toku, metoda Just ire,tim
kanban, tok jednoho kusu, analyza praceyiSMED, TPM, Poka-yoke a jiné (APl —

Akademie produktivity a inovaci, s. r. 0., 2012b).

2.3. Stihla administrativa

Z&kladni filozofii Stihlé administrativy jsou Stéhl procesy v administratly
V moderni literatie se auth shoduji na obsahu a pojeti Stihlosti (MaSin, 2007
Wiegand, 2006; Kolektiv AME, 2007): Stihlost prooesrincipialré vychazi ze dvou

koncept, které maji velmi tzky vztah ke Stihlému podnisikg celku.

* Lean Six sigma

» Teorie omezeni (Theory of Constrains)

Pristupy lean six sigma (George, 2005):

Definovani hodnoty z pohledu zakaznika

Popsani toku hodnot a eliminace plytvani a rozptylu
Vytvoreni hodnotového toku podle tahu zakaznika
Zapojeni a motivace pracoviiikrmy

Neustalé zlepSovani a rozvoj znalosticicuse spolénost

Teorie omezeni - TOC



TOC (Theory of Constraints),apodre definoval E. Goldratt jiz v roce 1984. Tento
koncept se orientuje na maximalizacifoku pes Uzké misto a tedy na vykon procesu.
(Debnar, 2010)

Svou podstatou i na mapovani a management Uzkych mist neboli mist
omezujicich pitok a tedy zakladni tpdpoklad eliminace plytvani a zlepSovani
produktivity.

2.4. Cile a principy Stihlé administrativy
Hlavni cile Stihlé administrativy jsou dle KoStwaa(2008) kratké mibézné ¢asy
zakazek, nizké zasoby d&ebledné procesy, bezchybné procesy a vy3Si efelstivn
administrativnich procés

Hiebicek (2010) pak definuje cile Stihlé administrativghecrjSim pojeti:

Vytvéaret hodnotu bez plytvani
Redukovat a definovat rozhrani operaci
Minimalizovat dotazovani a viceprace
Odstranit ,,uzké& hrdla“

ok~ 0N PE

Zkratit ,povolovaci smyky“ (tzn. zruSit napiklad zbyt€né schvalovaci
podpisy)

Urc¢it potiebu informaci

Identifikovat neuralgické body v fioéhu procesu

Umoznit paralelni zpracovani

© © N o

Vytvéaret procesyizené patebou
10. Zdokonalovat kifové vykonové procesy

Principy vedouci ke Stihlé administrati®€zi z jiz znamych a existujicich metod
eliminace plytvani ve vyrobnich procesech. Mezikas§ji pouzivané metody, které
podniky vyuzivaji pi zeStihlovani, pdt vizualizace, 5S, Kaizen tydny, standardizovana
prace a mapovani toku hodnot. Celou Skélu prinpgk odhaluje obrazek 2.

10



Obrazek 2: Principy Stihlé administrativy
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Zdroj: KoSturiak, 2006

2.5. Zakladni druhy plytvani v administrativ. = é

Jak jiz bylo zmigno, plytvani je definovano jako vSechno (aktivitannost,
proces), co negjava hodnotu vyrobku a zvySuje jeho naklady. Taa€inice vychazi
z obecného pojmuif@ané hodnoty, tedy&akeé cinnosti, kterd zvySuje uzitnou hodnotu
vystupu. V administrativnich procesech je vSakksotaprostou definici potiz ip
identifikaci €ch aktivit, ¢innosti a procegs které skutéené hodnotu pidavaji a které
nikoli. SloZitost administrativnich proaeseumo#uje zcela jednoduché a jednoznéa
rozhodovani o fidané hodndat respektive jeji vysi. Aby snahy o zlepSovani anelaci
plytvani v administrati¥ neuvazly na tomto beéd Debnar (2011) definuje obecné

aktivity, které nefidavaji hodnotu:

» nadvyroba,

éekani,

zbyteény transport,
nadbyte¢né zasoby,
zbyteény pohyb,
chyby,

YV V. V V V V

nedostat&nou komunikaci,
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» neergonomické pracovni metody

» azbytené procesy

Plytvani v administrat& Ize vSak také odvodit od sedmi déulplytvani, které
identifikujeme v konceptu Stihlé vyroby. Plytvani administrati¢ je orientovano
piedevSim na infornti toky, dokumenty, procesy a data. Hlavni formytyani
v administrati¥, jak je uvadi Gregorovova (2008) a Wiegand (2006), jsou:

1) Cekani
Cekani na cokoliv (lidi, materidl, Haeni ¢i informace)je plytvani.Cekani je
plytvdnim, protoZze némava Zadnou hodnotu k produktu sluzke a zakaznik neni

ochotny za # platit.

v s

Cekani na fotokopie, fax nebo $ita¢, ¢ekani na neaftovany telefonni hovor,
¢ekani na pozdni zpravy (reportekani pi schizce ¢i poradt, ktera nezéina «as,
¢ekani gi pokusu najit/lokalizovat chyfici soubor,éekani na rozhodnuttekani na
kanceldské zasobovani (nikdo nesignalizoval, Ze pouZillgubd zasobu, ndp

kanceldského papiru).
2) Zbytecny pohyb na pracovisti

Zbyteiné pracovni pohyby jsou formou plytvani. Pohybyer&t museji byt
vykonany, aby doslo k fwlani hodnoty k produktu nebo slwlpro zakaznika,

plytvdnim nejsou, pokud jsou zredukované.

Zbyteiny pohyb je protiklademiekani. Zjis¢ni této formy plytvani je velmi obtizné.
Je tzké rozpoznat, zda pohyb &haje k ¢innosti, ¢i ne. Ri pozorovani pracovnika
v administrati¢ maZe jeho pohyb znamenat vykogaké ¢innosti nebo jenom zastirani
netinnosti pohybem. Pozorovanyagupoklada, Ze je lepSéldt néco, nez byt vidn jako

netinny. Proto je velmi dlezité sprava ozn&it vykonavany pohyb za pigbny,ci ne.

Pokud se pracovnik pohybuje visledku hledani gjakého pednetu, fadime tuto
¢innost z jeho celkové doby pozorovani do zbyého pohybu. A nasledrhledame
pii¢inu tohoto plytvani.

3) Nadbytecné zasoby
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PriliS mnoho ,vSeho" je plytvani, cokoli negebného je plytvani. Na pracovisti jsou
shroma#’ovany zasoby v prostoru, na stolech, ¢itaich ¢ekaji e-maily na viizeni,
dokumenty ¢ekaji na zpracovani, vytiiéne ¢i shromad’'ujeme zbyténa data v
jakékoliv forme. Pracovnici trpi utkélou predstavou, Ze tato zasoba je spravna a pini
funkci pojistné zasoby.

Z hlediska psychologického jde o mozna nejsiEitplytvani, co se tyka odstrami,
davodem je zvyk = Zelezna koSile. Mezi &&5€jSi namitky proti tomuto plytvani piét
fraze typu — vysSi zasoby redukuji moze&ani, nebo - snizujeme zbyts/ pohyb pro
z&soby. Donutime své za&stnance vzdat se zasoby o dvaceti propiskach, kiedé&i
ve svém stolku proifpad, Ze nahodou osm z nictegtane psat? Velmiiko. Resto je

toto plytvani - nadzasoby je pebneé rozbit.

Je nutné si wdomit, Ze kazda zasoba vyZaduje prostofi ggho hromadni se tento
prostor stale zstSuje. Naskladkné plochy bychom #ii brat jako potencialni prostor k

pronajmuti, za ktery platime a ktery Ize vyuzihak.
4) Preprava a sdélovani informaci

Jakykoliv transport (hmotnychéei ¢i informaci) vzdale§si a komplikovagjsi, nez
je nezbytné, ofiovna reorganizace zasobi nesmysiny pohyb fyzickychci
informasnich toki. Tohoto typu plytvani je relati¢gnsnadné si vSimnout ipact jeho
fyzické podoby, kdy dochazi kignosuci pirevozu informaci z jednoho mista na jiné.
Protilatkou pro zbyt#nou gepravu a penos informaci je redukce mnozstvi stavu zasob
na pracovisti. Redukujte také vzdalenosti na taitké, jak je to jen mozné! Plytvani
piepravy se schovava v nasich procesechésieko plytvani ze zasoby a pohyliiasto
jsou materialy/satastky gesunuty ®kolikrat, nez najdou své stalé mistoéiMoychom
se vyvarovat mist, kdeéwi piekazeji nebo se mohou ztratit. Zkyté manipulaci

bychom ngli piedchazet strategickym urniégvanim ¥ci na spravné a stalé misto.

Elektronickd vymdna dat niZe probihat prosgtdnictvim e-mailu, kde pro rychlejsi
praci s postou Ize vyuzit roddvniky posty, které nantitli prichozi e-maily do fedem
nadefinovanych skupin a uehdmcas s orientaci v néghledném kvantuifchozich
e-maili. Pro komunikaci a porady mezi vzdalenynilanky miZzeme vyuzit
videokonferenci. B préaci s elektronickymi dokumenty bychom ¢lin vyuZzivat
poslednich, firmou nabizenych aktualizaci kanséich soubar (pf. MS Word), aby
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byla zajiS¢tna kompatibilita mezi sdilenymi dokumenty a nevipiloblém s otekenim
dokumentu z dvodu neaktualizované vysSi verze. Mezi zbytei gepravu a stlovani

informaci mizeme z#adit tyto typy:

PrenaSeni dokumeintk podpisu, ke kopirovani, ¢he pro Sanonyi dalSi potebna
data, ktera lze ienést jinakci zkratit ¢as genosu, neefektivniipnos elektronickych

dat-telefonovandi Ustni dotazovani.
5) Chyby a korekce

Prepracovavani, korekce - vSechno je plytvanéle[ne vSe napoprvé! Chyby a
korekce séadi mezi nejvice Skodlivé druhy plytvani. ChybyysétSinou odhaleny az
ve vyrobnim procesu nebdipystupni kontrole k expedici, v nejhorSirigadt mohou
byt chyby zjiSény az u zékaznika. Tato mylna dodavka funguje ja&bni Spatna
reklama pro na$ produkt a spolu s poSkozenym zé@k@mnod vas odchazi dalSich

deset, ktd se o vzniklé vadljiz také dozedeli.

Pra: je vznik chyb a korekci pro néas tak drahy? Oprextyiklych chyb si vyZaduji
dalSi investice, extrgas a praci. NaSe procesy museji byt kontrolové&nyajistny
proti vzniku chyb, abychom séchto ztrat vyvarovali. Oprava e byt rekdy velmi

drah& atastokrate jsoudhem opravy provedena dalSi poskozeni.
6) Slozitost ve zpracovani

Zpracovani ¥ci, které si zakaznik nége, nebo dokonce je rozpozna a @irma
plytvani a neni ochoten z& maplatit. Meli bychom se drzet zdkaznického principu, to
znamena nevyrab produkt zbyténé slozity ¢i s prvky, o které nema zakaznik (externi
¢i interni) zajem.

Formy, ve kterych se toto plytvanitizre objevit:

Spatna komunikace me#idicimi ¢lanky (nag. vystupy, které nesfliji ocekavani
pro souhlas, zbyte¢ slozité vypéty a zpracovani dat, pro které existuje rychlejsi a
efektivngjSi postup, nedostatea odbornost pro vykon dané funkce, Spatné pracovni
postupy¢i nesmysiné postupy pro sphi vykonu dle srérnic, neschopnost orientace v
informanim systéemu zitvodu nepehlednosti, chy§jici aktualizace dati jiného

negativniho problému.
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7) Nadprodukce

Vyrabime piliS mnoho¢i pfilis brzy! Nadprodukce je povaZzovana za nejhorsi ze
sedmi druli plytvani. Tento stav je vniman jako beapestni gikryvka, ale nejde o nic
jiného nez o tléeni zasob hotovych produkipied sebou. Toto plytvani negatévn
ovliviiuje vykonnost podniku. Musime sid&domit, Ze nadprodukce v jakékoliv fokm
pohlcuje dalSi zdroje jako lidi, material, skladyianosti. Pokud se nad timto druhem
plytvani zamyslime a detekujeme jej v nasem podnikiizeme si byt jisti, Zze zbylé
druhy plytvani se budou také objevovat. Abychom Inebzpoznat nadvyrobu,
potiebujeme rozeznat prvnich Sestitypytvani. Lékem pro nadvyrobu je jeden ziili
Stihlé vyroby - vyroba Just In Time a dodrZzovarkaziického principu.

2.6. Identifikace plytvani v administrativ. = &

Samotné roztdeni jednotlivych druli plytvani do vySe uvedenych kategorii samo o
soke nezarguje, Ze bude plytvani vzdy aspe identifikovano. Obeacnhdiky slozZitosti a
mlhavosti administrativnich proags je plytvani v administratiy skryto a oproti
plytvani ve vyrobnich procesech i dalekddnrozpoznatelné.

K identifikaci plytvani existuje &olik metod a nastrdj Tim nejkomplexsSim a

zarovei nejvice efektivnim j&fazovy Office Kaizen(Bejckova, 2013).

a) Visual Office Kaizen
V této fazi se jednd o identifikaci plytvani ,potEm®. Nelze optimalizovat
pracovis¢ a pracovni proces, pokud nebudeme mit na pracqughdek, zavedené
standardy apod. VSimame si uijmanosti pracovist prehlednosti, bezgeosti,
pouzitelnosti atd. Tato faze souvigedevsSim s realizaci metody 5S, tvorbou standard

a zlepSenim vizudlni stranky.

b) Process Office Kaizen
Vtéto fazi se zamtujeme na identifikaci plytvani ipmo v administrativnich
procesech. DivAme se na jednotlivé proceskladingji. K tomuto (telu je vhodné
vyuzit metod mapovani hodnotového toku.

c) Object Office Kaizen
V této fazi optimalizujeme samotny produkt, ktergddvame zakaznikovit'auz

internimu nebo externimu. e se jednat o né&grejSi reporty, prezentace, faktury,
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tabulky atd. Na zaklad vyhodnoceni mapy hodnotového toku reqichozi fazi se

zantiime na problémova mista u jednotlivych produkt
DalSimi nastroji jsosnimkovani pracovniho dne Cilem je ziskat

» seznam veSkeryahinnosti, které pracovnik vykonava
* dobu trvani jednotlivyciinnosti

» ztratovécasy osobni nebo technickoorgarizia

Princip snimkovani je velmi jednoduchy. Pracovnilpribéhu pracovniho dne
zaznamenav&asy a vyskyt sledovanyctinnosti. Vyhodou této metody je ziskani
podrobnych informaci o pbéhu prace, nevyhodou pak zm@ pracnost i samotné
tvorbé snimku a dale pakigeho statistickém vyhodnoceni.

Momentové pozorovani

Jedna se o vyoové zkoumani mibéhu pracovniho &e v nahoda zvolenych
momentech. Stefnjako v gipad snimku dne ziskame informace o stri&ta vyuZziti
pracovnihaiasu pracovnika a #iaeni, ale na rozdil od@dchozi metody je momentové

pozorovani jednodussi a je zde mensSi psychickéeratiSech ztastrénych.

Ok¢ snimkovaci metody jsou pouzitelné jak ve vyrobnielk v administrativnich
procesech. Vifpadk aplikace metody na administrativni proces, je é@ustedovat
dlouhou dobu (¥adech tydn), aby n&l snimek poZzadovanou vypovidajici schopnost.

Spaghetti diagram

Zachycuje pohyb pracovnika v jistéendasovém obdobi. VeSkeré pohyby
zakreslujeme do nékresu layoutu pracavidiento zfisob analyzy odhali mnoZstvi
chize mimo pracovigta mize byt dobrym podkladentizavadni Stihlého lay-outu.

Metoda ABC (activity-based costing) vlastniclginnosti
Cilem této metody jetpdevSim:

» identifikovat neefektivnéinnosti, oddleni apod.
» vyislit, kolik ktera aktivita stoji
* najit zbyt&né naklady, které mohou byt eliminovany

» efektivreji rozcklit zdroje ve prosgch ziskanyckinnosti a oddeni

M¢li bychom ziskat odpasdi na otazky:
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e pro se tatatinnosti éla?
» jaka je gidana hodnota téttinnosti ve vztahu k jejim naklac?
* neda se tatdinnost redukovat?

e co zpisobuje, Ze naklady na tutnost rostou nebo klesaji?

PouZijeme-li tuto metodu, postupuje se tak, Ze a®iime na jeden konkrétni
podnikovy proces. Pokud nemame k dispozici procésgram nebo procesni mapu, je
tieba je nejprve vytiit. Nasled® kazdé cinnosti v procesu fi‘adime nékladovou
kategorii. Tuto nakladovou sazbu pak ndsobime petram, ktery ovliviuje velikost
téchto naklad jednotlivych cinnosti. Nakonec vytidme kol&ovy graf, kterym

zobrazime podily nakladovych polozZekv¢cinnostem v procesu.

2.7. ZlepSovani nevyrobnich proces U
Poté, co jsme si vipdchozich kapitolach fedstavili sedm druh plytvani

v administrati¢ a zpisob jejich identifikace, fiteme konstatovat, Ze mezi typologiemi
plytvani ve vyrok a administratiy nejsou podstatné rozdilyid3to vSak snahy podriik

o eliminaci plytvani ve vyrobnich procesech majiela viditelrgjSi piinosy ve
snizovani naklail ¢i zvySovani produktivity oproti podnikn, které své snahy sifuji
do eliminace plytvani v administrativnich procesebldvod této skuténosti je teba
hledat tam, kde vznika jejifigéina — v kanceléch, kde vSak existuje jiny & ktery si

Zije svym vlastnim Zivotem.

Pracovnici administrativy nemajétginou jednozn&ou pracovni napl jako tomu
byva u pracovnik ve vyrolg. Denrg stravi hodiny svého pracovniliasu vyizovanim
e-maili a telefonat, (kastni se mnoha sébek a vykonavaji mnoho byrokratickych
¢innosti. Jak uvadi KoSturiak (2008), nija ieSitelné a rritelné plytvani nachazime
v nevyrobnich Utvarech. #kum z vice nez 100 podrik ktery provedla spotmost
Fraunhofer IPA, ukazuje, Ze vice nez 50 % wgtné doby zakazky tw¥ocinnosti v

oblasti administrativy.

Za zé&kladni krok na cestke zlepSovani nevyrobnich progedze povazovat
rozhodnuti managementu Ma-li se zlepSovani stat hodnotou trvalou a riljeh
jednorézovou akci za doprovodu externi odborné&fife nutnépiipravit a vyskolit
nékolik ,odbornik u* z vlastnich ¥ad. Toto lze povazovat za druhy krok nezbytny

k penetraci filozofie Stihlé administrativy mezapovniky podnik. Nasledg se niize
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podnik pustit daanalyzy nevyrobnich proceé — v této fazi se projevi vSechny slabiny
souwasného pmmyslového inZenyrstvi, zejména schopnastineschopnost vyuziti
metod vhodnych pro analyzu. Nasléde trebaplytvani identifikovat a rozdélit je do
jednotlivych skupin. Dostaneme-li sefps tuto nelehkou disciplinu, nadejdi®s pro
implementaci metod zlepSovaniV poslednim kroku je nutné &iit, jak Usgsni ¢i
neusgsni jsme byli a podrobit naSe zlepSeni auditu. &lizovanou podobu celého
procesu zlepSovani nevyrobnich prdcpsezentuje krok za krokem nasledujici obrazek
¢. 3.

Obrazek 3: Proces zlepSovani pro nevyrobni procesy

I

Zdroj: Maéih, 28 o
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2.7.1. Management toku hodnot
Z metod analyzy nevyrobnich proGeBych se zde radémoval jen jedné, ktera je

obecr povaZzovana za nejtkzitejSi, nebe se ¥nuje hodnotovému toku, tedy bere

v potaz zakaznicky pohled n&ganou hodnotu v procesu.

Metoda mapovani hodnotového toku (téZ émwana jako ,Value Stream Mapping")
pochazi z japonské firmy Toyota, ktera ji vyuZivdlaanalyze vyrobnich procés
~Jedna se o grafickou techniku, ktera pomoci stahzavanych ikon popisuje
souvislosti a vazby v materidlovych i infortméch tocich v konkrétnim hodnotovém
toku daného vyrobku nebo rodiny vyrabk(Masin, 2003)

Hodnotovy tok je tveen veSkerymi procesy od materidlovychia k hotovéemu
produktu.Cinnosti v procesu ki zvy3uji hodnotu anebo nezvy3uji hodnotu produktu.
Rizeni toku hodnoty je zékladnim néastrojem pro dailyzu plytvani v procesech
vyrobnich nebo i administrativnict jinych. (Locher, 2008)

Management toku hodnot dle KoSturiaka (2006) uinje

» Zobrazeni satasného toku hodnot diagramem. Mapa toku hodnotybeaV
piimo ve vyrobnim procesu a zachycuje tok materitdld, informaci, zjgsob
fizeni vyroby, parametry prodes ¢asy, kdy se fidava a nefidava hodnota.
Ponmer téchto ¢asi ukazuje miru plytvani a potencidly zlepSeni vicelé
hodnotovém toku. S pomoci toku hodnot tedy umfioe kolik procentcasu
z celkové pitbé¢Zzné doby vyroby je material usklashy v zasob, jak dlouha je
skute&na pifibézna doba vyroby, kde se hromadi material &,pstav zasob a
obrat zasob, rozpracovanost vyroby, vyuziti zilajj

» Definovani nového, efektivnino toku hodnot k zakkewi a jeho neustalé
zlepSovani

» K zakresleni hodnotového toku se vyuzivagné ikony, sadadire uzivanych

ikon je k dispozici na obrazkt 4.
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Obrézek 4: Priklad ikon uzivanych pro mapovéani hodnotového toku
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Zdroj: George, 2005
Mapovéani hodnotového toku je mozné vyuzit:

* P¥i vyrob¢ s dostaténou opakovatelnosti a rovnémosti
* Mapovani procasve vyroke

* Mapovani pitbehu operace

* Mapovani procasmezi podniky — logistika

e Mapovani priabéhu administrativnich a vyvojovych proces
» U vyrobki, jejichz vyroba se zavadi

» U vyrobki, u kterych se planuji ztny

* P¥i navrhu novych procedi

Typické ginosy:

* Redukce pibézné doby vyroby o 20-50% za&kolik dni

* Redukce ploch

» LepSi pochopeni fbéhu proces a souvislosti mezi nimi
e ZjednoduSeni systéntizeni

* Redukce vyrobnich davek a synchronizace piioces

* Eliminace plytvani z proces
Pri mapovani hodnotového toku se postupujétyech krocich. (Debnar, 2009)

1. Vyber cilového produktu
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2. Nakres mapy s@asného stavu

3. Nakres mapy budouciho stavu (kriticky zhodnotijeenotlivé ¢innosti a

odstranime ty, které n&gavaji hodnotu, navrhneme zlepseni)
4. Implementace budouciho stavu a vyhodnoceni diggle

2.7.2. Z&kladni metody zlepSovani

Pro zlepSovani nevyrobnich protdsy/ly zavedeny nasledujici metody.

2.7.2.1. Vyuziti metod Fizeni podle vizi a cil t BSC
BSC neboli Balanced Scorecardegstavuje soustavuékolika vykonnostnich
ukazateh a tradén¢ byva pouzivana pro &eni vykonnosti procésv ramci celé firmy.
Vychazi z pedpokladu, Ze jeden ukazatel celkové vykonnostnpdneni dost&ujici
a je teba definovat vice dilch parametr podnikové vykonnosti pro detadj$i nahled
na vysledky¢innosti. Dilezitou vlastnosti této metodiky je vazba podnikdvyciki

na strategii firmy.

Samotny model Balanced Scorecard ma ¢ sp@budovan mechanismus, ktery
ne@imo pisobi na produktivitéi efektivni vyuzivani zdrgj. Praw tim, Ze se zasiuje
na finakni a z&kaznické parametry, nuti podnik zatadpateni vedouci
k produktivnim internim procés, aby podnik obstal v konkur&mim prostedi.
(Kaplan, 2005)

2.7.2.2. Vyuziti workshop 0 na zlepSovani proces u
Velmi jednoduchy nastrojipdstavuje vyuZziti workshdp vedoucich ke zlepSovani
procesi. Smyslem workshopu je tymova praceugm byt i rekolikadenni), jejimz
vystupem je list novych napaa ziskani novych pohlédziskanych hem workshopu.
P vytvaieni seznarin novych napaidl a ideji se vyuziva techniky brainstormingu

brainwritingu, afinitnich diagramci vicenasobného hlasovani.

2.7.2.3. Zavedeni metody 5S v nevyrobni oblasti
Metoda 5S je zaloZena nétipprincipech: seiri, seiton, seiso, seiketsu, sltke -
neboli vykidit, systematizovat (uspédat), staleistit, standardizovat, sebedisciplina.
Nazev 5S je potom zkratkoschto gti japonskych sloviek z&inajicich na ,S", jak je
uvadi Machalovéa (2008).

Prvni ,S": Vytridit
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Cilem prvniho kroku je odstranit vSechny zliyté polozky z pracovi&t Mohou vas
jen zpomalovat nebo vam gobovat problémy. V tomto kroku je nutné olidty

polozky, které:
* musi byt na pracovisti;
* mohou byt odstramé (hledame alternativni skladovaci misto);
* musi byt odstrame.

Odstragni zbyt&nych polozek z pracovistje prvnim krokem metody 5S. Jeho
dusledné vykonani je nezbytné!

Druhé ,S": Systematizovat (usporadat)

Cilem tohoto krokuje najit misto pro uloZzeni pokyzkteré jsme vyidili v kroku
prvnim. KdyZ tento krok uggre zvladnete, rychle a snadno potom rozeznéate nejenom
kde se polozky nachazeji, ale budete schopni hdadjakt moc je mate ,po ruce" ici
si, kdy je poteba je peuspdadat. VasSe pracoviStkanceld) se stane zjevnym nejenom
pro vas, ale i pro vase na#& v kanceldéi. Po 2. kroku metody 5S musi byt nastroje,

vybaveni a dokumenty ve vaSi kan¢ela
* snadno viditelné,
* snadno pouzitelné,

» a snadné ke vraceni na své misto. réaeceni polozek na své misto dokonce, i
kdyZ jde jen o seSi¢&u nebo rizky, je ¢asto Achillovou patou mnoha kancgldro
kazdou polozku musime nalézt misto jejiho u#nistRi umig’ovani respektujeme
ekonomii pohyld a frekvenci pouzivanicésto/oltas pouzivané polozky). Pro kazde
misto je nutné stanovit jeho kapacitu, tak abychaemezili jeho optovného
nahromadni. Jakmile jsme si jisti spravnosti ungist objektu, vizuala jej ozn&ime,
tak aby bylo #ejmé, Ze danyilpdnmét se nachazi na spravném miiat ve spravném
MNOZstvi.

Treti,S": Stale Cistit

Cisténi je tetim krokem metody 5S a nevyhnutelnasleduje potom, co jsme

vytiidili nepotebné polozky a to, cousgtalo, jsme uspgddali podle frekvence

pouzivani. V tomto kroku definujeme oblasti, ktgrfotebné v ramci kanceldcistit.

Prostor rozdlime na podoblasti, kterym definujeme:
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* Co je potebacistit? Kdo bude tut@dinnost vykonavat?
» Kdy a jak¢asto?

 Jaké prosedky k tomu bude ptgbovat?

Tyto ¢innosti se promitnou do standardsténi pracovist.

Ctvrté ,S": Standardizovat

.....

vasSe Usili g zavagni 5S nevyslo v nive Cilem ¢tvrtého kroku je tedy vytuidt
standard pracovisttak, aby byl kazdy schopen rychle stanovit ofi@rgpodminky a
dokazal odhalit odchylky. &klem je potom tento standard dodrZovat a zedwat
nedbalostem.
Paté ,S": Sebedisciplina

UdrZeni Usili Ize nejenom za pomoci standardizaneté ,.S"), ale také tréninkem a
disciplinou. Bez ohledu na to, zda pouZivétgi nebo @t S, je dilezité vytvadit
skupinu udrzujicich aktivit. Kritické pro udrzujidsili je z&lenit proces tvorby trvalé
zasoby zlepseni (kaizen) na pracovisti. Implementawych mysSlenek a zahrnuti vSech

zanestnand do aktivit 5S vasi organizaci posili:
* lidé za&nou pracovat jako tym:; lidé sec&xepu vzajema vice poslouchat geSit \&ci
s usmévem a pochopenim;

* lidé si vygstuji smysl pro pfadek, pesnost, preciznost, ale i vztah identity k
vlastnimu pracovisti a firgh
Virtualni 5S
Nezapomsate, Ze metoda 5S e byt stejd tak dolie aplikovana na elektronické
soubory na p&taci, jako v kancel& nebo na pracovnim méstkde je pditac umiseén.

Modifikace pro data na pevném disku vypada naslefov

Vyttid’ - ucklejte sicas na kontrolu vSech vaSich soubar progranm a zbavte se
vSech, které jsou nadbyteé. Timto fidénim se vam navic @ie zvySit rychlost

paocitace, protoze bude k dispozici vice pgim

Systematizuj - organizujte své soubory a optim@kzuyuziti sloZzek. Mjte pi tom
na pangti, jak casto je paebujete, a jak dlouho je gebné slozky uchovavat. Pro

nejpouzivagjsi soubory a programy si vytite specifické jednoduché ikony.
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Stalecisti - pravidel# organizujte své soubory a nefaitiné pesouvejte do polozek

k odstragni - do koSe, ktery recyklujte.
Standardizuj - pewnsi stanovte procedury pro udrzbu vaSehditpde systémem 5S.

Sebedisciplina - zahrnuje audity 5S a simditse na to, jak lidé dodrZuji organizaci
soubofi a progranm a sledujetas, ktery touto aktivitou stravi. Jéldzité si uedomit,
Ze metoda 5S fize byt jak fyzickd, tak i virtualni (disk pitace, organizace email..).
Do udrzby a auditu disku vasehocfiece by n€lo byt zapojeno i odtleni informanich
technologii spokénosti. Na 5S sedkdy diva jenom jako na metodu pro organizovany
uklid, ale jedna se o mnohem vice. Zayréich systému 5S se redukujas, ktery se
vynaklada na praci, ktera nggava hodnotu - byva to¢kdy ténti 25 %. Tentotas

piitom miZzeme vyuzit efektivji - uspokojovanim zakaznickych pozadavk

2.7.2.4. Vyuziti r tznych forem vizualniho managementu
Cilem takovych zlepSovani jeiprava a vyuzitiady iznych zobrazeni a vizualnich
znaeni na pracovisti, které pomohou ustanovit pracgvioirity, vizualré zobrazit, zda
byl splren ocekavany denni vykon, Iépe porozétmtoku vstum a vyroby, rychle
identifikovat neobvyklé podminky, &lit miru vykonnosti a v neposleditacdé nag.
odstranit dvody ke sclizkam. (George, 2005)

2.7.2.5. Standardizace pracovnich ¢éinnosti
Velkou merou mize ke zlepSeni fpét jakakoli forma standardizace, neboli
zavaani predepsanych systematizovanych postugteré eliminuji ®kolik forem
plytvdni zérové. Zejména se jednd o standardiz&oinosti v rdmci jednotlivych
procesi, o standardizaci podnikové dokumentace, jednathvyystum, zavadni
kontrolnich seznaih kontrolnich piivodek, o standardizaci uloZeni porek a nastrdj
aj.
2.7.2.6. Analyza €asové naro €nosti prace v nevyrobni oblasti
Analyzacasové narénosti prace je velmidinnym nastrojem v boji proti plytvani a

neefektivnosti v procesech.

Dlaba (2012) uvadi, Ze je vhodné ra@titl analyzu a samotné ¢tfeni prace na dv
samostatné kapitoly. Pathalyzou pracese rozumi studium pracovnich metod s cilem
odhalit plytvani a neproduktivriiinnosti, a naslednzjednoduseni vykonavané préace.
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Vystupem je novy, optimalizovany pracovni postuge ®ruhé fazi bychom se &

zabyvat samotnymméienim prace tedy utenim spaiebycasu dan€innosti.

Analyza prace neni mnohdy o d&m jiném nez o detailnim sledovani pracovniho
postupu, zapojeni selského rozumu a neustalém rkdladeotazek, zda danou operaci
vykonavdme tim nejlepSim mozZznym twpbem, ¢i zda je mozné &které Ukony
eliminovat, slodit nebo zjednodusit. Z hlediska pouzivanych me®¢edna o zakladni
analytické nastroje, jako jsou procesni analyzyiagrdamy, Spagetové diagranty

mapovani toku hodnot.

Analytickou ¢ast bychom newhi podceiovat, aby vysledna norma nebyla jen
popisem a oficidlnim uznanim s@sného stavu. Cilem analyzy je navrh co

nejefektivrejSiho zmisobu vykonavani dargnnosti.

Méreni prace ma jediny cil — objektivnim Zjsobem wit normu spateby ¢asu.
M¢éteni prace by ®o slouZzit jako nominalni vyjgeni natistu¢i poklesu produktivity

pii pouZziti nového postupu a stanoveni objektivnimpspotebycasu.

Mezi techniky uzivané pro &eni prace pét casové studie, které jsou realizovany

piimym mefenim za pomoci stopek.

Kromé téchto ¢asovych studii tvié druhou, v sotasnosti stale vice pouzivanou
skupinu tzv. systémyipdem utenychc¢agi, kde norma je wena nefimym zpisobem.
ZjednoduSe& tedy mizemetici, Ze pro ukovani spaiebycasu nizeme pouZzit stopky —
potom se jedna o formuiimého néieni — nebo vychazime zZgquem definovanych
¢agl, které danému pohybdiplusi, a potom mluvime o tzv. némém nEteni.
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3. CiL A METODIKA

3.1 Cile

Cilem této diplomové prace je analyza &mného stavu v oblasti administrativy
vybraného podniku a stanoveni navrhu na implemestédé administrativy. Déimi
cili jsou posouzeni existujicich metodamyslového inZzenyrstvi pouzivanych ve
vyrobnich procesech v konceptu Stihlé vyroby a cljeji penositelnost do

administrativnich procésv rdmci konceptu Stihlé administrativy.

Vystupem tohoto hlavniho cile bude navrh a zhodnocéntta ke zlepSovéani
administrativnich procésv konkrétni firng, jakozto potencialni cesty ke zvySovani
piidané hodnoty pro zakaznika a zvySovani konkimenyhody v podo® moznych

asporci zvySeni produktivity.

3.2 Metodika
Na avod byly nejprve reSersi dostupné odbornéalitey, casopis a jinych tiskovin,

dale téz on-line zdrdj konsolidovany podklady pro studium@Sené problematiky.

Tyto podklady byly vyuZity pro sestaveni logickéugtury literarni reSerSe této
diplomové prace, ve které jsou shrnuty rh&gditejSi fakta jakozto obecnd teoreticka
vychodiska k popisovanému konceptu Stihlé admatisty.

Dulezitymi body literarni reSerSe jsou obecna deéréthlé administrativy, metody

identifikace plytvani v administrativnich procesecjejich analyza.

Zdroje pro teoretickodast jsou v ti&né literatute relativié malo zastoupené. Knizni
tituly k tomuto tématu jsou dostupné zejména viakgm jazyce a jsou spiSe obecného
charakteru. Tyto tituly bylywerpany ze zdréj akademické knihovnyCU v Ceskych
Budgjovicich, dale zafj¢eny od patel nebo dostupné on-line na internetu. O to vice
jsem se zasstil na moderntasopisy nap Uspgich a Pémyslové inzenyrstvi, ve kterych
jsem nalezl nejvice inspirace. DalSimileZitymi zdroji pouZzitymi v této praci jsou
internetovéclanky publikované zejména na www.e-api.cz, www.oempi.eu, nebo
www.ipaslovakia.sk, &oli i zde je patrna absenceipadovych studii a praktickych

zkusSenosti.

26



Nasled® byl charakterizovan vybrany podnik, ¥mZ jsem prova#l analyzy pro
praktickou ¢ast této prace. Tento podnik byl vybran jako repméant mezinarodni
firmy pouzivajici pokroilé manazerské metody a jakéikadny viziond, snazici se o
aplikaci Stihlé administrativy v praxi. Data proepentaci firmy bylaterpana z knihy
vydané u pilezitosti 150 letého vyko zaloZeni matské spolénosti v Nemecku a dale
z internich zdraj spol€&nosti. Sodasti praktickécasti je téz rozhovor s vedoucim
pracovnikem na téma produktivity administrativnigtacovniki. Pro rozhovor bylo
piipraveno 16 otaenych otadzek, rozhovor byl veden v prostorach spoki
v poklidné jednaci mistnosti wdznu 2013. Odpadi byly ihned zaznamenavany do

elektronické podoby.

Dale se zabyvam implementaci konceptu Stihlé adtnativy v daném podniku a
dalSimi moznymi nasty, které by v pipact implementace mohly imést dalSi

ZlepSeni.

Na zavr pak byly zhodnoceny ziskané vysledky a poznatkgntextu stanovenych

cila této prace.
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4. CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO
PODNIKU: HISTORICKY VYVOJ,
ZAMERENI

4.1 Historie

Patatky historie malé norimberské firmy The Grossbe&@elur Pencil Factory se
zataly psat jiz v roce 1855. Firma se zabyvala strgjnbbou tuzek na psani. V roce
1865 se spotmost dostala do hlubokych diuha firmu ziskal Gustav Adam
Schwanhdausser. Diky jeho investicim se mu ftmdéirmu nejen zachranit, ale i déle

rozvijet.

Spole&nost slabuti ve svém logu vznikla zkracenimtijnpeni Adama

Schwanhausesera, a tak se dostdvame ke jménu Sdtiergmese spalaost dodnes.

Tovarna rostla velmi rychle, gala exportovat a uvétl na trh nové typy tuzek,
véetrg kopirovaci tuzky v roce 1875 a barevnych tuzeknkym jadrem v roce 1925.
Diky jejich odolnosti proti lamani se &lo pouzivat jméno STABILO — a druhé jméno

firmy bylo na s¥te.

Historicky prvni kosmetickou tuzku na &¥ vyvinulo Schwan-STABILO v roce
1927. Timto krokem obohatilo &y vyrobni program psacich tuzek o vyrobu
kosmetickych tuzek. Po 2. &evé valce dochazi k dalSim novym inovacim,
postupnému rozvoji, az v roce 1996 se symdst renmenila na holdingovou strukturu,
v jejimz cele stoji Schwanhéausser Industrie Holding. Holdiigstruktura se dale
rozpada na Schwan-STABILO Cosmetics, STABILO In&tional a Deuter Sport a
Ortovox. STABILO International pokéaje v tradéni vyroke psacich pdeb, Deuter a
Ortovox jsou swetové proslulé zna&ky outdoorového vybaveni a Schwan-STABILO
Cosmetics je zadien na vyrobu kosmetickych tuzek.

Na zaatku 70. let 20. stoleni doslo ke &m filozofie kosmetické odnoze holdingu
diky Horstu Schwanhausserovi. Ten sédmmil novy potencial — namisto ¢dsného
prodeje malym kosmetickym firmam, rozhodl se obndtvnou na velké, mezinarodni
kosmetické firmygimz transformoval norimberskou firmu na tzv. pratabel. Nyni je

Schwan-STABILO Cosmetics &ovym lidrem ve vyrob private-label kosmetickych
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vyrobki. Diky vlastnimu R&D (research & development) 8lédi nabizi vice nez
10.000 barev a vice nez 200 textur. K udrZeni vyslokstandardl v kosmetickém
primyslu pracuje Schwan-STABILO Cosmetics podle kosgthého GMP (Good
Manufacturing Practices).

Nejen, Ze Schwan vyrabi podle nejvysSich standivdlity, ale téZ rozsahle testuje
své vyrobky a vyrobni postupy dokumentuje. (SCHWASNABILO, 2005)

Schwan-STABILO Cosmetics rozpréait své aktivity po celém gt&. Své vyrobni
pobatky ma kroné Ceské republiky a Bmecka také v USACIng, Brazilii, Kolumbii a
Mexiku. Vedle toho spolupracuje s dalSimi tzv. $lmihg partners v JAR, Rusku a
Indonésii. Celou globalni holdingovou’ siustruje obrazek. 5.

Obrézek 5: Dcdiné a partnerské spolénosti

SUBSIDIARIES AND FINISHING PARTNERS

Schwan-STABILO
Cosmetics GmbH & Co. KG, v *  Schwan Cosmetics CR,
Germany $I.0., C2ech Republic
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_ S.A.de CM., Mexico

5
N
e

- PT Kirana Anindita,
Indonesia

< 7

’ Headguarter ’ Subsidiaies , Subsidiaries Finishing Partners

Duat Brand
Strateqy

Zdroj: interni dokumentace Schwan Cosmetics CR

4.2 Zakladni udaje

Schwan Cosmetics CR s. r. 0. je jednou Zidgeh spolénosti Schwan-STABILO
Cosmetics. Spotmost byla zaloZena v roce 2001 se sidledeském Krumlov.

Od svého peatku byla spolénost koncipovana jakoZto vyrobni podnik pri@wtné
kosmetické tuzky. V gib¢hu své dvanactileté historie doSlo k transferu kietmgho
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dievéného sortimentu z matké spolénosti v Nsmecku doCeského Krumlova. V roce

2010 doslo k rozgéni aktivitceské dciiné spol€nosti o balirensky servis. Obchodni a

marketingove aktivity stefnjako vyzkum a vyvoj byly a jsou ponechany &nmrecké

centrale.

Krumlovska dc#ind spolénost v sodasnosti operuje s vyrobni kapacitou 149

milionu kusi ro¢né s obratem ve vySi 50 miliGnREUR @i zapojeni 520 zagstnand.

4.2.1 Organiza €ni struktura

Organiz&ni struktura proSla v pbéhu vyvoje spolénosti rekolika zmEnami.

Pavodni velmi plocha organizai struktura pestala odpovidat poZzadairk rozvijejici

se spolénosti a bylo nutné zavést mezistépniizeni. Rivodni koncept dvou jednatel

— jednoho smeckeého a druhéhteského, se zémil v koncept dvoweskych jednatél

Podizenymi jednatei spol€nosti jsou dalSiit ¢lenové tzv. top managementu, iktédi

jednotlivé useky firmy — finance, kvalitu a obcho@i@m jsou potiizeni vedouci

jednotlivych oddleni, kt&i organizuji praci vykonnym pracovri. Organigram

spole&nosti je znazorn na obrazku. 6.

Obrazek 6: Organizatni struktura spole¢nosti
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Zdroj: interni dokumentace Schwan Cosmetics CR

4.2.2 Vyvoj po étu zam éstnanc U a vyrobni kapacity

Kazdym rokem spolmost zvySovala nejen pet zanstnand, ale téz vyrobni
kapacitu. Nasledujici obrazek 7 jen doklada usgny rozvoj firmy od roku 2001. V
roce 2008 byla spateost nucena reagovat na pokles poptavky vyvolalgsegovou
hospodéskou krizi. V sotdasnosti spoknost zamistnava 528 pracovnik z cehoz 139
na THP pozicich.

Obrézek 7: Vyvoj poftu zaméstnanai a vyrobni kapacity
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Zdroj: interni dokumentace Schwan Cosmetics CR

4.2.3 Milniky spole €nosti

Diky rychlému fistu spolénosti nejen co do gtu zangéstnand, dosSlo v pib&hu let
k vyznamnym pokrokm i v ramci transferu technologii. Seznam iigditéjSich
okamziki ve dvanactileté historii firmy je nize:

02/2001 zalozeni spalrosti Schwan Cosmetics CR
09/2001 vyroba prvni kosmetické tuzky, 100 2atnand
09/2004 otekeni nového vyrobniho zavodu

06/2005 ziskani GMP a FSC certifikatu

10/2005 transfer technologie SLIM extrudované
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04/2006 transfer technologie SLIM nalévané

07/2006 dosazeni kapacity 100 milionu kusu tuzékeo
07/2007 roz&eni produktovéady o technologii JUMBO
03/2009 nova logisticka hala

11/2009 ziskéni certifikatu socialni a etické zodjpimosti
02/2010 ziskani certifikatu Ecocert

10/2010 zavedeni baliciho servisu a vy#ro balirny
03/2011 dekorovani sortimentu MT

12/2012 transfer zbyvajicihdel&ného sortimentu

4.3 Zaméreni

Prednttem ¢innosti Schwan Cosmetics CR je vyrob&wnych kosmetickych
tuzek. Jedna se o velice specifické 2gmi — vyroba plastovych kosmetickych tuzek
zastava nadéle vémecké centrale. V roce 2011 doSlo k réesi aktivit o dekorovani

sortimentu MT, ktery fedstavuje plastovy polotovar pro dalSi zpracovadémecku.

Portfolio drevenych vyrobki zastupuji tuzky nad, rty, obati, o¢ni stiny a korektory

v dievéné tuzce a dale tuzky pro francouzskou manikuru.

Spole&nost je globalnim heem a partnerem mnoha kosmetickych firem. Nyni ma
cca. 500 aktivnich zakazrikpo celém s¥té, mezi nimi i celosgtové znamé znéky
jako Avon, L'Oreal, Oriflame, Revlon, Elizabeth A&r Helena Rubinsteirti
Lancome. 99% produkce je exportovano po celé Eyrdp Severni i Jizni Ameriky, do

Asie, Australie ale i severnich zemi Afriky.

Jedna se o velice moderni sgolest vyuzivajicitadu modernich manazerskych
metod a systém managementizeni kvality, uplatujici metody a néstroje k
ovliviiovani kvality vyrobk pro dosazeni a udrzeni konkurenceschopno#itklalely
budiz implementace kosmetického GMP coby kvalitdtie ramce, ktery jasrdefinuje
arovei kvalitativni vykonnosti spotgosti, zavedeni firemnich procesnich struktur,
vyuzivani pokreilych technologii a systému jako EDI, CRM aj., pibusystému
Balanced Scorecard proéteni vykonnosti firmy, aplikace metody 5S a systému

zavaeni Stihlé vyroby (lean production).
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Za dvanact let své existence sgolest potvrdila pozici neptSiho s¥étového

private-label vyrobcei@wnych kosmetickych tuzek, spljiciho nejpisrejSi standardy

pozadovanymi GMP a produkujiciho vysoce kvalitniodukty (Nemec, 2011).
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5. ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU

5.1. Administrativni procesy

V podniku pracuje 139 zatstnan@ na administrativnich pozicich, co?epstavuje
26% veSkerych pracovnich sil. Ve vyrobnim podniktery nema gimé obchodni
vazby na zakazniky je tento podil relativaysoky. Zvazime-li tvodni tvrzeni, Ze
administrativa ma ifispivat k tvorl® hodnoty, kterou je zakaznik ochoten zaplatit, je
vhodné zamyslet se, zda administrativni procesyipajici v podniku nejsoufihis
byrokratické, zda pracovnici administrativy jsoln@gni odvadt svou praci napoprvé
spravie, zda maji procesy vzdy jasné vstupy a vystupy a Zd kvalita

administrativnich procésna stabilni Grovni.
Ve spol€nosti existuji ndsledujici administrativni procesy:

* vedeni detnictvi,

* fizeni dokumentace,

e zpracovani mezd,

e prijem a vystup zagstnance,

» fizeni pohledavek,

« sprava informé&niho systému #zeni software,
* fizeni prodeje,

» zpracovani podkladzakéazky,

* nakupovani,

* planovani vyroby,

» technicka podpora vyroby,

» fizeni servisu,

» fizeni ekologickych a legislativnich poZzadayk
* odpadové hospodstvi,

» realizace obchodnlogistickych modei,

» fizeni logistiky,

* vyvoj nového vyrobku,

« controllingové operace,
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vstupni kontrola,

mezioperani kontrola,

vystupni kontrola,

vyfizovani reklamaci a neshod,

podnikové zlepSovani.

VSechny tyto procesy se rozpadaji na jeden nebe dikich podproces a kazdy

podproces je pak definovan sadou jednotlivganosti. Tyto ¢innosti pak pesré

definuji vstup a vystup kaZdénnosti.

Konzultacemi s THP pracovniky spomosti byl sestaven Z&bek nefasgjSich

piicin plytvani v administrativnich procesech, jak §né vnimaji zaréstnanci:

zbytené sclizky a porady — neproduktivriias, nepipravenost dastniki,
negipravenost organizatora porady, nejasny cilugkis, nejasny vystup
schizky

vytvareni dokumentace —fitis mnoho dokumeidt chyby v dokumentech,
transporty dokumefit schvalovani dokumeint c¢ekani na schvaleni
dokument:

nekompletni zadani éekani na vyjateni nebo vyjasini, urgovani odpadi,
slozité dohledavani, telefonovani zgel@m vyjagovani

vedlejSi administrativni¢innosti — prace na rozvojovych projektech,
vyplinovani statistik, fepisovani dat z podnikovych systého e-maib

chyby — chybna zadani, chybné pochopeni zadanihnghyystup, chyby
v dokumentech, chyby oviliwjici stabilitu okolnich procés

nevyrizena prace - ifiS pozadavk, piiliS jednotkovych ¢innosti,
byrokratické procesyekani na souhlas nebo schvaleni

VySe uvedenych Sest skupirfigin nebo jim podobnych Ize jistnalézt v kazdé

kanceldi. Administrativnimi pracovniky jsou tyto stavy aiye vnimany jako ufity

standard, ktery je nutné akceptovat a nelze vymyfigto ohlasy vSak naopak

piedstavuji prostor pro eliminaci plytvani, pro vyt dodatenych ekonomickych

aspor, pro vytvéeni skuténé gidané hodnoty pro zakaznika nebo také prostorykter

mohou pracovnici ziskat pro sebe, pokgthtb pi¢cinam budou dostate¢ celit a

v nejlepSim pipack jim ptimo predchézet.
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5.2. Implementace Stihlé administrativy
Zavadni Stihlé administrativy v podniku neni jednoduchami kratkodobou
aktivitou. Svym charakterem tattinnost gedstavuje nikdy nekdaiici snahu vSech

zamestnand o neustalé zlepSovani.

K samotné implementaci je v prvitad nezbytny souhlas a rozhodnuti vedeni
spole&nosti. Toto rozhodnuti ve zkoumané sgalesti [F¥islo v roce 2010, kdy se vedeni
spol&nosti Schwan Cosmetics CR rozhodlo v ramci svéhategfického sgiovani
zahrnout produktivitu podnikovych prodesdo svych strategickych @il pro
nadchazejici roky 2011 az 2014. Jednim &oklych sngri podnikové strategie se tak

stalastihla organizace

Cesta ke Stihlé organizaci zahrnuje produktivittmg i negimé prace, eliminaci
plytvani, zavadni metod jako Kanban, 5S, TPMinterni auditovani a trvalé

ZlepSovani.

Vedeni spolénosti zainteresovalo ékolik vedoucich pracovnik do uvodni faze
projektu podnikové produktivity, kie byli seznameni s vyhodami zavedeni prdces
Stihlého podniku a kité absolvovali exkurze v jinych spdleostech, kde jiz tyto
piistupy byly zavedeny. Dale nasledovala Skoleni p@upraci s externi konzultai

spole&nosti.

Tyto cinnosti  vyuastily vroce 2011 spusim celopodnikového projektu
s plizna&nym nézvem Podnikova produktivita, ktery se #2#imna produktivitu ve

vyrobnich i nevyrobnich procesech.

V samotném Gvodu byly aktivity sami@gme smeifovany na vyrobni procesy, kde jiz
urcité zlepSovaci kroky probihaly v minulosti a taki&ydskut&nosti, Ze vyroba byla
vice givykla tlaku ke zndndm a snaze chapala jejichleitost a vyznam. Nakonec i
nabyta zkuSenost, zézané formy plytvani byly ve vyrobnich procesech Haldéépe
viditeIné a identifikovatelné, fspéla k prvotnimu zacileni pozornosti na vyrobni

procesy.

' TPM - Total Productive Maintenance nefesky ekvivalent totathproduktivni idrzba je metodou
dosahovéaniit zékladnich cfl souvisejicich s efektivni adrzbou — nulovych pogist nulové ztraty
rychlosti stroji a nulovych vad zisobenych strojem.
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Vedouci pracovnici vyrobnich dilen (nfi3tbyly powieni ve spolupraci se svymi
podiizenymi identifikovat 7 druln plytvani ve vyrobnich procesech. Poté doSlo klpeji
vyhodnoceni a postupnému od#treani nalei. Vystupem této aktivity bylo zavedeni
systému Kanban pro dodavky prkynek do vyroby suronzy. PloSa byla na vSech
vyrobnich pracovistich zavedena metodika 5S, kierapravidel# podrobovana
internim audiim. Pro podporu produktivity byla zavedena softwarqodpora na
veSkerém strojnim vybaveni, ktera umop monitorovat vyrobni stroje v realném
¢ase. Vystupem z tohoto softwaru je vizualizovaighped, ktery v kterykoliv okamzik
umoziuje ziskat pesnou informaci o vytiZzenosti stéoa jejich zapojeni do vyrobniho
procesu, stefh jako informovat o stavu iffomného a pracujiciho personalu a
v neposlednfact téz gevest veskere ziskané udaje do ekonomickych ukézdiento
systém je propojen s firemnim ERR spoléné poskytuji nepeberné mnoZstvi

informasnich zdrofi pro struktury tzv. business inteligence.

Tim, jak byla implementovana jednotliva zlepSenivyeobnich procesech, & se
zajem pracovnik obracet srem k administrativnim procés). VeétSina pracovnik
administrativy byla proSkolena externi konzuttafirmou na zlepSovéani produktivity
nejen ve vyrobnich procesech, ale i v procesechvjastnich. Naslednprokhly ve
vSech administrativnich odi@nich jednotlivé workshopy s cilem ukazat v prgakym
zpisobem analyzovat proces a jak identifikovane formy plytvani. Kazdé odeni
pak samostatnvypracovalo seznam plytvanirgkadzek a ztrat, ve kterych pracovnici

odctleni vickli nejvétsi prinosy v gipadk jejich odstrasni.

Metodicky byla i téchto workshopech pouzita trédi metoda pro workshopy
popsana V literarni redersi v odstavci 2.7.2.2adthici workshop pak dale pracovali
s prehledem zakladnich drahplytvani v administrati& (viz literarni reSersSe 2.5).
Veskeré smysluplné naity pak byly sepsany do tabulky a jsou neust&kdpttem
hledani cest, jak eliminovat plytvani a ztraty vradistrativnich procesectResiteli
takovych nale jsou samotni pracovnici na referentskych pozicktbrym by, vedle
piinosu pro firmu, rla tato aktivita pomoci zlepsit jejich pracovni gtedi, snizit stres

a umoznit jim ¥novat se skuta¢ vlastni praci, fidavajici hodnotu.

Z Enterprise Resource Planning — infotmiasystém integrujici veskeré datové toky v praghik
¢innosti podniku
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Druhym piliiem implementace Stihlé administrativy bylo zavedertodiky 5S do
nevyrobnich procésa to zejména metodika virtualniho 5S. Podnik wazvelké
mnozstvi pokrsilych ITC prostedks, jez @zni uzivatelé nebyli schopni @nvyuZzit.
Pomoci aknich plam bylo v kazdém od#leni provedeno Skoleni dle osnaoschto
plani s cilem upozornit uzivatele na nové a pekeéofunkce, pi jejichz vyuziti dochazi
k vyznamnymc¢asovym usporam. Virtualni 5S se zZdilo na vyuzivani progedki MS
Office 2010 zejména MS Outlook 2010 a Excel 20i@jnikového ERP systému MS
Navision a podnikového intranetovéhteSeni vybudovaného na aplikaci MS
Sharepoint. Cilem metody virtualniho 5S bylo téitematizovat UlozZist dat, data

v podniku ukladat pouze jednou a diky jejich cditeai také snaze vyhledavat.

5.3. Projekt eliminace plytvani v administrativ. = é

Spole&nost ve své podnikové praxi heéjivyuziva projektovéhdizeni pro vlastni
rozvojové aktivity. Jednim z celopodnikovych prdjek je vySe zmiovany
celopodnikovy projekt z roku 2011 s nazvem Podrékproduktivita.

Jeho di¢cim projektem je i zagteni na produktivitu administrativnich proGea
pracovniki s nazvem Eliminace plytvani v administrétivGarantem tohoto diho
projektu je¢len vrcholového vedeni tzv. top teamu, vedoucinjgta zodpo¥dnym za
implementaci eliminace plytvani je jedna z vedoln@dministrativniho oddeni.

Projekt jetizen pomoci firemniho webového portalu, kde se @liohgji obsahy
jednotlivych sclizek, dokumentové vystupy a ukoly. Na eliminaci ydyti
v administrati¢ by se ndli podilet vSichni pracovnici administrativy, coeodpovida
sowasnému stavu. iBstoze w¥tSina pracovnik byla proSkolena a #a moznost se
seznamit s principy odhalovani plytvani, nevstaupidto metodika pk do jejich
kazdodennich rutinnicitinnosti a jejich mysleni. V jednotlivych o&dnich byl
vybréni jednotlivi zastupci, kiese utitym zpisobem maji podilet na zawad metod
Stihlé administrativy. Problémem tohoto stavu gtito pracovnici nemaji dostéteu
podporu ve vlastnich tymech a logicky ani vtymespolupracujicich. Lean
v administrati¢ je a musi byt zalezitosti vSech pracovnikelze nikoho opomijet ani
nelze spoléhat na vyvolené jednotlivce a dtvje zavedenim Stihlé administrativy.
Druhym nezbytnym fedpokladem je dostatedasu na analyzy a samotné zavyréd
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jednotlivych by i nepatrnych zlepSeni. V préstli #iSticich se priorit nelzecélné a
systematicky zavad Stihlé principy.

V ramci tohoto projektu bylo vSak Gspe zavedeno &kolik zlepSeni. Tim
nejdilezitéjSim bylo plosné zavedeni metody 5S v administéatizejména tzv.
virtudlniho 5S. Tyto aktivity se skute® dotkly kazdého pracovnika v administrétiv
s cilem spravného a efektivniho vyuzivani podnikbv@plikaci jako je MS Outlook,
MS Sharepoint, MS Excel a podnikovy ERP systéiimd3y 5S v administratévbyly
vycisleny viddu sta tisit korun. S ohledem na fluktuaci pracovinigdministrativy a
nabor novych pracovnik by bylo v sotdasné dob vhodné optovre provést kampa

5S, nebd jen tak Ize zajistit jeho kontinualnigieh a trvalé dspory.

DalSi diti usgchy byly zaznamenany n&p vSemi administrativnimi odd¢enimi,
které si diky workshopm v Uvodni fazi projektu mohli wdomit formy plytvani a
zarover vyzkouSet jejich eliminaci. Po Gavodnim nadSenikvBglo Usili o eliminaci
plytvani ,potlaeno” ve prosgch jinych podnikovych priorit a tak jednotliva zEgmi
vznikajici v sodasnosti tak spiSe plynou #z4mé prace aktivnich jednotlitcnez ze
systematického a ploSného ukotveni lean mysSlenilawélch administrativnich
pracovnik.

Souwasny stav neni zcela v intencich tohoto teaeho a &iciho projektu. Vedouci
projektu si tento stav @domuje a znovu se &ma k tématu aplikace Stihlych metod
v administrati¢ vracet, diky cemuz implementace S&tihlé administrativy zazZiva

Jrenesanci”.

5.4. Rozhovor s vedoucim pracovnikem
Vedouci firemniho projektu eliminace plytvani v adistrati je pani Ing. Eva
Stroblova. Proto jsem ji oslovil se Zadosti o pasiti rozhovoru na téma produktivity

administrativnich pracovnika zmapovani s@éasného stavu Stihlé administrativy.

Vroce 2011 byl spush projekt Podnikova produktivita, ktery se z#ih na
produktivitu ve vyrobnich i nevyrobnich procesedak vnimate celkovou situaci
podnikové produktivity (vyrobnich i nevyrobnich pe%i) dnes po uplynuti dvou let od

zahdjeni projektu?

39



Positivre. Myslim, Ze se nam padla dlouhodoby proces nastartovat. Lidé se
produktivitou a zlepSovanim vlastnich pracescali zabyvat, zamysSli se nad vlastni

praci a prichazi s novymi napady.
Jak hodnotite s@asny stav produktivity nevyrobnich progasroce 20137

Produktivita nevyrobnich procgsse liSi tym od tymu. ddteré jsou na vysoké urovni,

jinde je to horsi.

Jaké pinosy podle Vasifneslo rozhodnuti zefektivnit nevyrobni procesk§arinosy

prinesl tento projekt do nevyrobnich protgs

Prinosem je pro nas uspora. A to jak pracovnéasu, tak materialovych naklad
Nekteré aspory jsme byli schopnigsre zn¥rit, u jinych se nam to nepo#ii.

V kazdém fipadd prFinosy ¥tSinou znamenaji Usporéasu, ktery lze nésledrvyuZit
opet efektivig nebo ne.

Projekt produktivity v administratév se zamsiil zejména na vyuziti workshdp
k identifikaci plytvani a implementaci metodiky 3Sadministrati¢é. Shledavate tyto

nastroje za dostatee?

Zadani vedeni spafeosti bylo vyvolat celopodnikové hnuti za zvySoydaduktivity
prace, zapojit do ¢ kazdého pracovnika. Workshopy tento cititdr splnily. Kazdy
administrativni pracovnik byl seznamen s teorii M3Dzamyslel se nad svoji praci a

m¢l prilezitost upozornit na jednotlivé projevy plytvani.
Byly tyto nastroje Ginné pro identifikaci plytvani?

To zalezelo na konkrétnim tymuekhéré tymy byly aktivni a skdt@ se podailo
upozornit a nasledni odstranit zavazné zdroje plytvani. Takové tymgdale aktive

prichazi se zlepSovanim svych proces

Jiné tymy k tomu Astoupily pasivé, braly to jako jednu z povinnosti. U takovych je
zejme, Ze tento zpob neni idealni. Proto jsmefigtoupili k dalsi fazi implementace

principu Stihlé administrativy.

¥ MUDA je japonsky vyraz ozraijici plytvani
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Poddilo se Vam identifikovana plytvani skdt@ odstranit?

Ano, rektera plytvani se ndm pogle skutené odstranit. Cilem ale neni odstravat
jednotliva plytvani. Cilem je zaktivizovat pracdgniaby odstraovani byl pribézny
proces nebo je&tlépe, aby jiz f zmené nebo Uprav proces ve firn¥ nova plytvani

viibec nevznikala.

DokazZete kvantifikovat, kolik bylo podano zlepSoidcnavrhi v rdmci provedenych

workshori a jaké procento z nich bylo Uspe realizovano?

Celkem bylo zadano 90 ukolz nich bylo spltno 85%, celkova #ititelna Gspora cca
400 000 k.

Dokézete vyjatit ekonomicky pinos zlepSovani v administrai¥
Konkrétni giklady:

Pri workshopu s tymem zkouSeni jsmidlpna to, Ze skterd mikrobiologicka vyS&ni
se @laji na vyrobni zakazce 2x, jednou nac&#u vyroby na surovych tuzkach a
podruhé na finalnim vyrobku. Tento poZadavek mnminulosti wktefi zakaznici. Po

dotazu na tyto zakazniky se midmina kontrola zrusila. Uspora 50 000,¢ K

Do vyroby byl zaveden automaticky monitoring, kdeuj vSechny informace o
zakazkach. resto se k zakazkam jesisknou informace na papir. Snazili jsme se tuto
papirovou dokumentaci odstranit. Nepoitta se to ve vSech fazich vyroby, pouze
v obsluznych procesech (Vystupni kontrola, Zkok3espora cca 10 000 K

Jaké nastroje pro zlepSovani jste vyuZivdipadre vyuzivate?

Jiz pil roku se zabyvame mapovanim a simulaci prbegzrogramu ITP Commerce .

V ramci simulaci implementujeme jednotlivé LEAM@py.
Jak hodnotite zavedena oieati, jsou podle Vas dostaté?

Projekt Eliminace plytvani v administragiye stéle aktivni. Kroky, které se podnikly a
podnikaji, vedou kcili. Vzhledem ke kapacitam amp&tencim jednotlivych

zUastrenych pracovnik jsou dostaténa.
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Souasti konceptu Stihla organizace ve spodsti Schwan Cosmetics CR je i rubrika
,Dobry napad”, ve kterém mohou zastnanci podavat nafty na zlepSovani. ¥em
vidite hlavni picinu, Ze za dva roky nebyl z administrativy podam jaden ,dobry

napad“?

Jeden ,Dobry napad“ z administrativy podan byl, alebyl realizovan. Tykal se Uspory
elek¥iny.

Myslim si, Ze administrativni pracovnici napady imale neoznéuji a negihlasuji je
jako ,Dobré napady* a realizuji je v rdmci svychnt.

Maji zanestnanci dostatmé powdomi:

o druzich plytvani v administrati¢

co je 5S v administraté?

jak identifikovat plytvani v administraté?

0 nastrojich pro zlepSovani v administrativ

NasSe firma je neustale v pohybu. Zwaéirekterych oddlenich je velka fluktuace. Lze

Fict, Ze vSichni kmenovi pracovnici prosli Skolertakze by @i mit ,povedomi*

Rezervy mame u novych pracovinikformace o projektu nejsou s@sti zacvikového

planu.

Jsou podle Vas administrativni pracovnici dostatemotivovani pro zefektifovani
administrativnich procé&®

Ne. Ve firnd sowasre probihd mnoho projelt Podle mne jsou pracovnicighlceni.
Pro kazdého vedouciho projektu je veliegké prosadit pré& swij projekt, ziskat

spolupracovniky a motivovatastniky projektu.
Identifikoval(a) jste wjaka rizika @i zavadni zlepSovani v administrati?

Pracovnici v tymech, které zlepSovani nejvicegttji, jsou zahlceni rutinou. Je na

vedoucim projektu, aby jegs\dcil, Ze prav toto jim porize.
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Posledni otazka - Lze tedy vipad Schwan Cosmetics CR hawo o Stihlé

administrati¢?
Dosud ne, ale pracujeme na tom.
Jaké dalSi kroky byste tedy dopéit(a)?

Jako krok spravnym sfrem vidim mapovani procesa simulaci zavaghi LEAN

principz. BohuZel je to metoda pém¢ pracna.

43



6. DISKUSE (KOMPARACE A SYNTEZA
UDAJU), NAVRH NA IMPLEMENTACI

6.1. Metody pr amyslového inzenyrstvi v konceptu  Stihlé
administrativy

P zavadni konceptu Stihlé administrativy si manézeebo podnikovi pimyslovi
inZenyti zpravidla kladou otazku, jakym apobem tento koncept naplnit v podminkach
daného podniku. Samigmeé se jako prvni nabizi mySlenka vyuZiti existujiciobtod
primysloveho inZzenyrstvi pro vyrobni procesy, jakysdy 5S, mapovani hodnotového
toku, tok jednoho kusu, analyza pracovigf. Z pochopitelnych itvodi neni mozné
aplikovat veSkeré metody bez jakékoli reformulaggag. just in time, kanban, SMED
nebo TPM. Do jisté miry si lzeipdstavit vyuziti i &hto cCist€ vyrobnim snirem
zametenych metod pro zlepSovani administrativnich procesvSem pouze za
podminky jejich reformulace nebo Upravy jejich logitak, aby byly smyslupk

vyuzitelné i v administratiy.

Veskeré tyto metody maji jeden hlavnielia tim je kontinudlni odstiavani
plytvani ze vSech procesPrevedeme-li tedy tuto mySlenku na administrativruicgsy
a pijmeme-li myslenku, Ze Izeithto metod vyuZzit i jinde nez jen ve vyigldojde
k zGZzeni problému manaZerna obecny fedpoklad pro eliminaci plytvani

z podnikovych procés a sice schopnost plytvani identifikovat a dovediim néfit.

Dtkazem toho je tabulka niZze, ktera poukazuje na Z®, formy plytvani
v administrativnich procesech jsou si podobné rdskonce stejné jako ve vyrobnich

procesech.
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Tabulka 1: Plytvani v procesech ma spol@mé jmenovatele

PIytvani

Nadvyroba Nadvyroba — vyrabi se pfili§ mnoho anebo pfilis brzy Nadprodukce - dokumentt, emaild, reporti

Nadbytecna prace — ¢innosti nad ramec definované

. Slozitost ve zpracovani
specifikace

Neergonomické pracovni metody

Zbytecny pohyb Zbytecny pohyb - ktery nepfidava hodnotu Zbytecény pohyb - ktery nepfidava hodnotu

Cekani—na soucastky, materidl, informace nebo skonéeni |Cekéni - na informace, schvaleni, vyjasnéni, vysvétleni, zpracovani

Cekéni

strojového cyklu mezikroku
Chyby Opravovani —odstrafiovani nekvality Chyby a korekce - odstrariovani nekvality
Zbyteény transport Doprava — kazdd nadbyte¢na doprava a manipulace Preprava a sdélovani informaci - které nepfidavaji hodnotu
NevyuZité schopnosti pracovnikl NevyuZité schopnosti pracovnikl

Nedostate¢na komunikace

Zbyteéné procesy

Zdroj: vlastni zpracovani

V Tabulce 1 jsou vedle sedmi tradich druli plytvani uvedeny je§tdalSi dva,
které v literatile zatim nejsou uvédy v kontextu plytvani ve vyra@b nebo
administrati¢. Presto lzenedostat€nou komunikaci ¢i zcela zbyte¢né provadéné
procesyzahrnout do forem plytvani a nadale s nimi pratoveba jejich interpretace
je zcela jasna — je#gba hledat cesty k odstram nedostatné komunikace a stejrtak

je nezbytné okamaitzrusit provadni zbyt&nych proces.

Tak jako ve vyrobnich procesech je tedy nutné&travou pozornost na jednotlivé
druhy plytvani i v administratéy K tomu je dale péeba akceptovat skuteost, ze
administrativa zpravidla nepracuje s zadnym hmotnyrateridlem, ale Ze hlavni
hodnotou administrativnich pracoviifsouinformace. Tento fakt je zarowehlavnim
divodem, pré je identifikace a nasledné odsiogani plytvani v administratév
mnohem sloz#Sim procesem nez ve vyrdb- informace jsou velmi Spatrkardinalré
metitelné co do jejich kvality, po#eby, uzit€énosti, kompletnosti, dostateosti,
pfimérenosti nebo spravnosti. Je také velmi slozitdt,ukteré informace jsou pibné
a skutén¢ pridavaji hodnotu, a které slouzi jen k tomu, aby hyolces prodhnout,
piestoZze hodnotu nédavaji. Takové informace vSak nelze do plytvariirmaut, nebo

jsou svym charakterem nezbytnéegtoze hodnotu népavaji. Usili je nutné zasit
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na eliminaci vSech inforntaich toki, které bychom i analyze zahrnuli d@erverg

ozna&eneého polika na obrazku 8, ktery doklada hodnotovy vyznararmfci.

Obréazek 8: Hodnotové vyjad-eni informace administrativniho pracovnika

pridana
hodnota

Informace

nepridana

hodnota V,
zbytecna

Zdroj: vlastni zpracovani

Nezbytné informace slouzi k vygenerovani budoticigmé hodnoty. Tyto informace
nelze zprocesu zcela eliminovaRizeni takovych nezbytnych informaci Ize
optimalizovat ve druhém kroku odsimvani plytvani, v prvnim kroku se vSak

zamneiujeme na eliminaci informaci zbyigych.

6.2. ZlepSovani administrativnich proces U
V praxi nelze piradit jednotlivé metody [imyslového inZenyrstvi k jednotlivym
druhim plytvani v administrat, neba’ diky jednotlivym metodam Ize odsti@vat

razné typy plytvani nezavisle na pouzité metod

Pro vyjadeni realnych a potencialnich uspor v této prastanovime hodnotu prace
administrativniho pracovnika na arovniiperné hrubé mzdy, ktera ve &vrtleti 2012
ginila v CR 27.170 K. Fti osmihodinové pracovni déba dvacetidennim #sicnim

fondu pracovni doby se dostaneme nargrnou hodinovou sazbu ve vysi 17@/Kod.

6.2.1. 5S
Metoda 5S je velice vhodna pro ¢asek implementace Stihlé administrativy
v podniku. Tato metoda nemusi znamenat jihledné usp@dani administrativniho
pracovist, ale téz pehledné usp@dani virtualniho prostdi podniku. Tato metoda
slouzi jako prevence neustalého hledagteho” administrativnimi pracovniky -+ §iz
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na ploSe svého pracovniho stolu nebo na pracavistigch koleg, piipadre v policich,
skiinich nebo jinych uloZznych prostorach jako jsouinapchivy apod. Hledani se vSak
tyka i vSechtinnosti spojenych s vyuzivanim IT technologii. Zés®im padadku do IT
struktur, ktery vede k jednotnému uzivani IT piredki, ktery dale centralizuji data do
piehlednych struktur s moznosti po&itého vyhledavani, které eliminuje dni data

mining vyuzitim automatizovaného servisniho softwaid.

Stravi-li tedy administrativni zagatnanci 1/8 svého pracovniliasu vyhledavanim
a uz analogovycki digitalnich dat, znamena to v naSetiiippc, Ze 1 hodinu dern
travi neproduktiva. F¥i poctu 139 administrativnich zarstnand, je pak vysledny
neproduktivnicas roven 139 hodinam denrv penéznim vyjadieni pak jde o 23.630

K¢ denngé vynaloZzenych na aktivity, které negidavaji hodnotu.

V praxi je vhodné zahdjit implementaci 5S zaréch pdaddku na pracovnich
plochach pracovnik Vzorem mohou byt jiz aplikované systémy 5S veobyich
procesech, nebo mnoho veélndostupnych obrazk uspdadaného pracovist po
implementaci 5S. Lapidanreceno jde v prvniact o to, aby se za#stnanci na svém
pracovisti dobe orientovali, nehledali nastroje pelhné pro vykon svého povolani a
veskeré nastroje a pdicky ukladali na pedem ukend a ozngena mista. Vedle toho je
tkeba, aby pracovnici nethna svych pracovnich plochach nefginé materialy, nebo
pomicky Dale je nutné zabezfie a zautomatizovat ozgavani, tidéni a ukladani

veSkeré dokumentace pro jeji snazSi budouci ideantif vyhledavani a pouzivani.

Na obrazkuw. 9 je giklad, jaky zname z kazdodenniho Zivota, v l&&sti EZny stav
administrativnihno pracovist a v pravé c¢asti naopak extrémni figtup k5S
v administrati¢. Na prvni pohled je patrné, ktery z pracovniiude snaze vyhledavat a

ukladat své poricky a dokumenty.
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Obrazek 9: Patate¢ni a cilovy stav administrativniho pracovisg

Zdroj: interni dokumentace Schwan Cosmetics CR

V ramci implementace 5S v administrativylo vhodné zagtit svou pozornost i na
prostedky vypd@etni techniky, které skryvaji mnohailezitosti k plytvani.Castym
negijemnym zvykem pracovnik je nedodrzovani jakychkoli pravidel pro praci
s digitalnimi daty. Ve zkoumaném podniku bylo zamal rekolik pravidel pro praci
s daty, byla definovana centralni uloZisia sdilenych discich, stanovena pravidla pro
zachazeni s daty, pro pojmenovavani soilqamo praci s meta daty soulia zavedena
oswta pro praci s aplikacemi kancidiého baliku MS Office. dmito opatenimi bylo
dosazeno uspor na diskovych polich, kde jiz stdpta nejsou uloZzenakolikrat pod

raznymi nazvy, ale pouze jedenkrat.

Doporuwtoval bych jest tento stav rozgit o zaskoleni pracovnikpro praci s dalSimi
IT prostedky, jako jsou zné projektory, multifunéni kopirky, které integruji funkce
skeneru, tiskarny a kopirky, proskoleni pouzivgmécgalnich pokréilych funkci na
pocitati se specialnim software, nebdxzZnou praxi je, Ze zafstnanci neznaji
moznosti ¢chto technologii a vyti@ji unikatni feSeni pomoci jinych nevhodnych
nastrofi, coZ v konéném disledku vede ke ztrét¢asu. Je pochopitelné, ZeSenim
neni za¥Seni mnohaset strankového navodu v anglickém jazmdie tiskového centra,
feSenim mze byt jeho zkracena forma v miieém jazyku obsahujici riejsgji
vyuzivané pokrailé funkce,¢imz se zameziifpadim, kdy jederci vice pracovnil
bezrad® ztraci ¢as nad slozitymi technickymi prastky, jez ve finadle vedou ke
kontaktovani IT specialiéts prosbou 0 pomoc.
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Nasledujici obrazek. 10 je pak ilustraci, jakym apobem Ize ugat paadek na
ploSe pditace. Plocha byva hognvyuzivana pro rychlé ukladani dat, nganby se vSak

stat smeti&m pro vSechno, co pracovnici vyiioa jiz ke své praci neptgbuji.

Obrézek 10: Ukazka aplikace virtualniho 5S - ptadek na ploSe cilovy stav vs. gate¢ni stav

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.2. Workshopy
Metoda p#adani workshojpza &elem identifikace plytvani je téZ vhodnou metodou
pro paatesni fazi implementace Stihlé administrativy. Sprapoejaty workshop neboli
pracovni a vz&lavaci setkani vyuzivd zkuSenosti a znalosti praid@y ktegi své
procesy znaji nejlépe. Diky workshopu je mozné opaké odhalovat vesks veSkeré
formy plytvani. Dolbe motivovani zastnanci si uvdomuiji, Ze odhalovani a eliminace
plytvani slouzi nejen ke zlepSeni situace podnilte,téz jejich vlastni situace tim, Ze

jim préaci zjednodusuje, ulébje nebo zkratka jen odsitge zbyt€&ny stres.

Praktickym pikladem nmiize byt situace, ve které zastnanec upozorni n&ipSnou
slozitost v ptibehu rgjakého procesu a naslednou diskuzi s ostatnimi glifeseni, jak

tuto slozitost z procesu eliminovat

V praxi se oswdéilo pouziti metody brainstormingu pro identifikaplytvani a
nasledny rozbor veskerych nalez provedenych workshépTyto nalezy byly uvathy
do prehledné tabulky, ve které se identifikuje plytvamiavrhuje zfisobieSeni. €mto
nanttam je pak feba piradit priority jejich reSeni, rozhodn se nesnazit wgSit
vSechny nalezy najednou. Naslédbyly jednotlivé priority pitazeny odpo¥dnym
pracovnikim a stanovenipdpokladany termin jejich sg@ni. V praxi se setkdvame se

situacemi, kdy p&ateni nangt slibuje velmi pozitivni pinosy, avsak teprve analyza
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situace p samotnémieSeni problému poodhali dalSi souvislostekdzky nebo slepé
cesty. Bmto situacim se nelze @rvyhnout a je feba je akceptovat, nevnimat tyto
situace jako obhajobu statutu quo, nybrz pokusipredlém reformulovat a vydat se
jinou cestou.

Nasledujici tabulkat. 2 je konkrétnim fikladem, jak lze zaznamenat vystupy
Z workshopu.

Tabulka 2: Zapis z workshopu s ®kolika nalezy plytvani

Eliminace plytvani vtymu/ech ........eveeveeverereeceecenesee s seeennns

Datum:
Zucastnéni:

Plytvani Jak eliminovat Priorita Odpovida Termin

Konsolidovat jednotlivé

Kazdotydenni vyplniovani tabulky vy'kc?ny pomou. data 3 .
1 miningu a business Vysoka Zaméstnanec 123 Duben 20XX

o odvedené praci . . L

inteligence v ramci

podnikového ERP
Stanovit presny

2 Neproduktivni tymové porady harmonogram a agendu Vysoka Zaméstnanec 123 Kvéten 20XX

jednani.

L, . Elektronické schvaleni ma
Elektronické a manualni

3 stejnou platnost a ucinnost Stredni Zaméstnanec 123 Cerven 20XX

schvalovani jednoho dokumentu | . ., .
jako vlasnoruéni podpis.

Trénink datovych dlozist
Dohledavani dokumentace kvidli | mezi zaméstnanci, naucit

4 R . . . ) Stredni Zaméstnanec 123 Zari 20XX
dotazlm kolegl je samostatné vyhledavat
a informace interpretovat.
Stanovit limity pro
Cekani na schvaleni nestandardni jednotlivé Urovné
5 ) ] ., Nizka Zaméstnanec 123 Listopad 20XX
dodaci tolerance rozhodovani o max.

povolené vyjimce

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.3. Analyza pracovist &

Tato metoda je velmi jednoduchym nastrojem, jak porat ergonomii daného
pracovisé. Na papir nebo jinou vizualizai formou se nakresli pracowsStNezavisly
¢loveék pak zakresluje veSkeré pohyby, které dany prakovgkona v ptibchu dne
mimo své pracovist V praxi se vyuziva tzv. Spagetovy diagram, naéite je po
dokorteni analyzy #etelre vidét, kam a jakcasto pracovnik chodi. Na zakéatéto

analyzy lze nésle@nzavést opdeni a upravit pracovisttak, aby se fipadné drahy

50



pohyhi (jsou-li vibec opodstatmé) zkratily gip., aby byla sniZzena geba jejich

frekvence.

Prikladem z praxe je umisti tiskarny v kanceld administrativnich pracovnik
Pracovnici sdili tzv. open office, ve které je &o& tiskarna umisha v jednom
z rohi. Pracovnici ndkupniho a obchodniho &ddi, stejg jako sekretariat i jiné
administrativni pracovi8t pak dochazi &kolikrat denr z miznych vzdalenosti
k tiskarre.

Pti sledovani jednoho pracovnika bylo zji$b, Ze den& stravi 15 minut mimo své
pracovist diky presurim tam a zpt. Abychom eliminovali rozdily v dochazkove
vzdalenosti jednotlivych pracovnik(neéktefi to maji k tiskarsy blize a jini déle),
vynasobimetas straveny ,na cestpoloviénim patem administrativnich pracovnik
Dochazi tak ke ztr&t975 minut, tedy 16,25 hodiny denrOpst vyjadieno v petdznich
jednotkach se jednéa o plytvani ve vysi 2762¢5d€nr.

Casteénym feSenim by mohlo bytipmistni tiskarny do sedu spoléné kancel#,
¢imz by se celkové dochazkové drahy k tiskarrsouhrnu zkratily, jak je uvedeno na

konkrétnim Spagetovém diagramu na obrazkiid.

Obrazek 11: Ukazka §pagetového diagramu

Zdroj: viastrii zpracovdni
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6.2.4. Standardizace
V praxi secasto setkavame se sk&nesti, Ze jednotlivéinnosti v ramci procesu je
mozné vykonavat gkolika riznymi zpisoby, které vedou ke stejnému cili. Smyslem
metody standardizace je sarfgje¢ hledani a nachazeni takového postupu, ktery je
praw ten nejefektivijSi a ktery je vhodny ke standardizaci, aby jejfwali vSichni
pracovnici stale stefincimz se nejen Sétcas, ale dochazi i k minimalizaci dalSich chyb

a nutnych naslednych korekci.

V praxi se Bzné vyuZivaji mapy proces pro jejichz tvorbu existuje software rfap
MS Visio, ktery vyznamé urychluje navrhovani nebo Upravy protegedle malovani
a navrhovani procesnich map vsak existuji i dats$g@dky, které je mozné vyuZzit pro
standardizaci postupv administrati¢. Samotny popis procesu pomoci procesni mapy
jen ukuje nejlepsi cestu od vstupu k vystupu procesuakagdm o sabneumi oSdit
eliminaci zadanych chyb nebo usnadnit rozhodovaémci procesu.

V téchto gipadech doporwji zavedeni standardizovanych formidlakteré jasi
definuji potebna data, davaji dah jednozna&nou interpretaci,éimz se zamezuje
nékolika druhim plytvani — nemusi s&ekat na dopléni zadani, eliminuji se 2¢mé
dotazy atekani na vyjasimi. DneSni moderni IT prastdky umouji vynutit vyplreni
poli ve formuldich a bez nich nelze posunout nedokonalou praeidimu procesnimu
kroku. Dale lze aplikovat pouzivanitquidefinovanych poli tak, aby se zamezilo
uzivatetim chybného zapisu nebo nestandardniho zpisu. dkakkvého formul@ a
jeho funkcionalit je na obrazki 12.
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Obréazek 12: Ukazka standardizovaného formulée

FormulaF pro zadéni vyroby vzorka

Objednavatel
Nakladaové stredisko 4 - modré pole jsou povinnd, bez jejich
2123455 vyplnéninelze zaloZit poZadavek;
- - B234557

Objednano u C345678 hodnoty poli se vybirajiz pfedem
Dodavatel preddefinovanych tabulek moZnosti,
Piijemce F— nelze vybrat neexistujici hodnoty,

= | climinace pfeklep(, uvedend jména jsou
Zakaznik vidyve stejném pofadi- jméno pFijmeni
Projekt vs. piijmenijméno
Stav — | defaultni hodnoty vybranych poli,

moinost nastavitvychozihodnotu
daného policka - eliminujese zbytecné
vyplfiovanipredem predikovatelného
pole, eliminace chyb, umoZnujefiltrovani
poiadavki

Popis pofadavku

Zdroj: vlastni zpracovani

DalSi moznosti rozvoje standardizace jsou standawvdné postupy definované
néjakym navodem nebo podnikovou dokumentaci. Toutstote je zajidina
pienositelnost znalosti mezi jednotlivymi pracovnikymoZznost se k postupu kdykoli
vratit - pracovnici si tak nemuseji pamatovat veSkmstupy, které vyuzZivaji ojedie
nebo zidka.

Ve vyuZivani standardizovanych posiuje zkoumany podnik na velmi pokii@
arovni. Pracovnici jsou zvykli svéinnosti standardizovat a zaraveytvéet navody

pro jejich opakovana pouZziti.

6.2.5. Vizualizace
Touto metodou je mozné eliminovat sloZitosti veagowvani, stefhjako pgeepravu a
sklovani informaci a také&ekani. Podstatou metody je vymyslaizmé formy
vizualizace tak, aby umoznilyighlednou a rychlou orientaci a usnadnily praii p

zpracovavani podkla@cha tizna jednanéi schizky.

Prikladem je nap vizualizovand sestava &tivych informaci pracovnik odcleni
p&e o0 zakazniky. Sestava je feaa pomoci business intelligence, coz je zpracovani
dat z podnikového inforndaiho systéma pomoci matematickych funkci s vyslednym
grafickym vystupem, ktery zrychluje a zlepSuje el analyzovani a interpretovani
dat.
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Tato sestava fite byt generovana v kterykoli okamzik jednotlivypriacovniky,
ktefi praw potrebuji rejakd data. Diky propojeni grafického vystupu s dgato
obsahem podnikového inforr@ho systému jsou data vzdy aktualni a zobrazovana
podle pra¢ platnych systémovych dat. Sestava tak obsahigélgd o pichozich
zakazkach a napinosti kapacity, pleni planu trzeb, zobrazuje stav zboZi na sklad

saldo zakaznikpo splatnosti faktur.

Pokud je v odéleni p&e o zakazniky za#éstnano 8 pracovnika kazdy z nich by si
takovou analyzu prové&tisam jen jednou degnstravili by pracovnici tohoto odbbni
dohromady 8 hodin manualnim dolovanim dBato vizualizace tak denm uSefi
1.360 K&.

Na obrazkuw. 13 gedkladam dalSi nahna zlepSeni v procesu zpracovani podklad
zakézky. Pracovnici odteni zodpodni za zpracovavani podkkatudoucich zakazek
vypliuji kazdy tyden fehled odvedené prace do tabulky v MS Excel. Temtk ke
zcela zbytény, protoZze vesSkeré své vystupy pracovnici zaznanagnv podnikovém
ERP systému, a tak vlastjen grepisuji informace a dubluji je. Navic totéepisovani
neni odolné lidskym chybam, nevede pracovniky kidig a vizualizace vysledk
musi byt generovana pokazdé znovu. Vedle toho te tdabulkou nikdo dale
systematicky nepracuje ani neslouzi jako podklam npzhodovani. Pomoci nasiipj
kterymi podnik disponuje Ize vytvib vizualizovany pehled, ktery automaticky sesbira
pottebna data, upravi je a zobrazi v pozadovaném farméetn: veSkerych
vizualizatnich prvka, které na prvni pohled davajfeuistavu o vystupech pracoviik
odctleni.

Obrazeke. 13 pak davaiedstavu o celkové vytizenosti pracovinikjednotlivych
tydnech a o p&iu otewenych projeki v jednotlivych tydnech. V pravéasti obrazku je
pak vict trochu jiny pohled na totézcgtne spojnice trendu, kterd bez jakychkoli
pochyb a dodatmych kalkulaci ukazuje vyvoj vytizenosti pracovinikVpravo dole je
pak gehled o dokotenych projektech ap vcetre spojnice trendu tentokrat pro
kazdého pracovnika zviasProtozZe jsou tyto reporty vystaveny na funkciadeh MS
Excel, Ize dale dynamicky &nit obsah zobrazenych vystugpodle poteb dalSich
hlubSich analyz. Tento nastroj je rychly, stalauakii, dostupny éhem rékolika vtein
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v kterykoli okamzik vSem pracovnikn wetr® fidicich pracovnik. Velmi snadno Ize

ymu.

-

it t

s

ani pracovn

7

potom tyto vystupy vyuzit pro motivaci a ogiov

-

Obrazek 13: Ukazka vizualizace v praxi
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O zpracovani podklad zakazky se stard 7 pracovaikkteri individualre u
vyplnovani tabulky stravi kazdy tyden pal jnoding. Potencialni dspora je tedy 598 K
tydre. VedlejSi gidanou hodnotou budiz skudteost, Ze pracovnici a jejich nidzeni

mohou v kterykoli okamzik vigt aktualni stav.

Takovych sestav mohou zastnanci nebo vedouci pracovnici fedtovat gkolik
denrt — zde maji data k dispozici vzdy ve velmi kratkéasu, v aktualnim stavu a

samozejme bez lidskych chyb.

6.2.6. Mapovani hodnotového toku
Sofistikovanou metodou pro odhalovani plytvani japavani hodnotového toku.
Podstatou metody je zmapovani &aného stavu a konfrontace tohoto stavéjakou

vylepSenou budouci variantou.

Do jedné mapy hodnotového toku nelze zaznamen&erefhodnotové toky vsech
administrativnich procés a proto je nutné vybrat si jednoho reprezenta@aroti
mapovani toku ve vyrobnich procesech jefipgct administrativnich procésmozno

dle typu procesu sledovat a shirat spotrebnych dat.

Pro praktickou ukazku jsem zvoliést procesu 702 - Zpracovani podkiaghkéazky.
Cilem tohoto procesu je zpracovani pozadavku zakaztak, aby se pronil do
vyrobni zakazky. Tento proces je velmi koSaty aupsie do & nékolik internich
dodavatel se svymi podprocesy, proto zde zcela z pochopitblrdivodi dochazi

k plytvani. Tento proces takipzerg predstavuje vysoky potencial Uspor a zlepSovani.

Proces 702 zd4na u manazera projektu, ktery po zadani zakladmitdrmaci o
budoucim projektu (zakazce) elektronicky posiléj oZadavek ke spravci kapacity,
aby jiz od zaatku projektu byla rezervovana vyrobni kapacita omkeétnim

pozadovaném tydnu.

Ihned poté pedava manazer projektu v pozadavek odfeni technologie.
Pracovnik technologie posoudi zadani a doplni dgektu odkaz na technicky vykres.
Nasled® projekt putuje k designerovi, ktery zpracovava rhawnebo korekturu

grafického zpracovani produktu.
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Paraleli vedle zpracovani grafického navrhézbdalSi kroky zpracovani projektu,

jako je giprava navrhu balenifiprava navrhu zjsobu etiketovani a obsahu etiket. Na
tyto procesy navazuje navrh logistického baleni.

Dale paralels probiha zpracovani projektu v ndkupnim &ddi, které posuzuje
dostupnost jednotlivych mateni@l v laboratéi, kterd vytvdi a zpracovava budouci
vzorkovaci a kontrolni plany pro zakazku. Na obtézk 14 je uvedena jednoducha
simulace mapy hodnotového toku mezi jednotlivymidenimi v procesu. Sipky mezi
jednotlivymi ¢astmi mapy reprezentuji vztah meginito ¢astmi, v naSemifpack jsou
sledovany pouze vstupy (ozmmy c¢erverg) a vystupy (ozngeny zeles) vybranych
odctleni.

Obréazek 14: Ukazka jednoduché mapy hodnotového toku

Zprac. podkladi

W
zakazky e

‘ Technologie ‘ Dekorace
Navrh Navrh .
m

Zdroj: vlastni zpracovani

Spravce

kapacity

NaSi pozornost za#hime na ¥tev od spravce kapacity,igs technologii az
k designerskému odtbni. Vezmeme data z jednoho konkrétniho projekitntesnim
ozna&enim MPP1000267 a pokusime se dale rozkreslitkysnacasy se na tomto
projektu pracovalo.
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Obrazek 15: Vystup mapy sodasného stavu

ManaZer
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221020121300

21.1.201310:59
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Cekani:
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5dni4:14

22.1.2013 15:07 22 10.2012 1504 26.10.2012 1102 Pridana hodnota:

4:14

Zdroj: vlastni zpracovani

Naslednym krokem je zamysSleni se nad vystupem tHodéanapy na obrazkt 15.
V naSem pipad je proces nastaven sprévra jednotlivé kroky nelze z procesu
vyloucit, ani nelze ptadi operaci upravit ve praggh lepSiho vyuzittasu. Mizeme se
vSak zajimat, prospravce kapacityekal cely den, aby nasletlichem jedné minuty
pozadavek viidil. Stejre tak bychom se dité meli zamefit na zpracovani dekoru, kde
k samotnému zpracovani byly nutné 4 hodiagu, ale celkovyas je viadu dni nikoli
hodin.

PrestoZe zpracovani mapy hodnotového toktagow nara@né a pi komplexrgjSim
meieni 1 slozité, vyplati se toto Usili, nebaystupem je pehled cinnosti, které
zpasobuji plytvani v podab cekani. Utite by meél nasledovat podrok#si rozbor
situace navrhu dekor

Ocenili-li bychom ¢ekaci éasy hodinovou sazbou administrativniho pracovnika,
dostali bychom se u tohoto konkrétniho projektu k pytvani ve vysi 7.480 K na

arovni zpracovani 3 po¥ebnych vystupa.

Bliz§im zkoumanim situace na adehi navrhu dekdr bylo zjiS€no, Ze¢ekaci doby

jsou zpisobeny dlouhodobymietlakem pozadavkze strany projektovych mana#er
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Tim se tedy vytvi nadbyténd zadsoba pozadavKekajicich ke zpracovani a my tak

muzeme hoviét o Uzkém mist v procesu.

6.3. ZebFiéek nej&astéjsich p Fiéin plytvani

V kapitole 5. 1. byly definovany n&gsgjsi priciny plytvani v administrati®, které
pracovnici spoknosti skuténé vnimaji jako plytvani, ale zaroitge klasifikuji jako
urcity standard administrativnich prod¢esledna se o velmi obecné problematiky, ke

kterym lze uvést wita obecna dopoteni, jak s nimi dale pracovat.
Zbyte’né sclizky a porady

Je dilezité se zamyslet, co jefipinou jejich zbyténosti a prd je zangstnanci
povazuji za neproduktivinias. Nepipravenost Gastniki mize také signalizovat, ze

schizek je mnoho adastnici si tak nestihajgtat pripravu.

Na uvod posté zavést jasna pravidla pro svolavaniizeni sclizek, tato pravidla
pak disledré dodrzovat, nap organizator salzky vzdy posle fedem osnovu jednani,
vyswetli divod, pr@ pozaduje fitomnost dastniki, vZzdy bude jashuréen cil sclizky,
zpracovan zapis ze sdctky a v pfibéhu schizky se vSichni z€astreni drzi tématu.
Resenim mohou byt také saky ve stoje,&imZ se eliminuji zbyiné diskuze a
rozvli&né debaty. Dale by &y byt zakazany salzky, které rozmiliiuji rozhodovaci
pravomoc zodpasdnych osob na ukor kolektivni zodganosti.

Vytvaeni dokumentace

Dokumentace obeénslouzi jako standardizace posiupgxiliS bujna dokumentace
muze znamenat slozZitost pro jednotlivé pracovnikyp@®ocuji nekteré dokumenty
slowit, nepotebné zlikvidovat a v dokumentaci udrZzovatigmek dle pravidel 5S.
Chybam v dokumentech lzefguchazet jejich jednoz&iaym strukturovanim, které
muze mit jednotnou formu. Schvalovani dokunieprovadt elektronicky a pouze
jedenkréat.Cekani na schvéaleni dokumérpak vynutit jako jednu z rutinnickinnosti,
ktera je provagha kazdy den ve stejréas a lze tak tutéinnost planovat.

Nekompletni zadani

Nekompletni zadani |zesit pomoci inteligentnich formuig které peddefinovavaji
obsahy poli, které provadi kontroly logické strukaadani a které vynucuji viozeni
vSech patebnych informaci do povinnych poli. Z hlediska d&tidniho mereni Ize
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zavést metodiku FTT (First Time Through), kteraadgwje podil ¢innosti, které se
poddilo zadat pouze jednou a sprévitento ukazatel je spaleym pro vSechny a nuti
vSechny dastniky procesu k minimalizaci vSeckgn ¢ekani, vyjasovani, urgovani a

telefonovani.
Vedlejsi administrativndinnosti

Vedlejsi administrativnéinnosti maji jednozriané pricinu ve Spatnéntizeni priorit.
Pokud vedouci pracovnici nejgsnebo velmi mlha¥ urcuji priority, je pochopitelné,
Ze tyto ¢innosti mohou byt vnimany jako plytvani. Vedouchagovnici by v tomto
piipadt méli jasre definovat obsahy a cile jednotlivych administmatoh pozic, aby
bylo predem jasné, co gatdo standardni napinprace a co je jiz plytvani. VeSkeré
zbyteiné statistiky okamazit zrusit, smysluplné statistiky vizualizovat pomacisiness

inteligence.
Chyby

,Chybovat je lidské®, pesto vSak totoceni neodpovida filozofii Stihlosti. VeSkeré
¢innosti, aby pidavaly hodnotu, musi byt konany pouze jednou apeg@ spravé To
je v praxi tzko dosazitelny stav,ipsto je teba pracovat na eliminaci chyb,thyikdy
nedosahneme jejich absolutniho vymyceni. Musimeéatltakové zfisoby prace, které
chyby z procesu automaticky vykdy které chybovat neumozni, musime budovat
zodpowdné tymy pracovnik se znalostmi a dovednostmi pomoci tréninkovyclvekt
soutzi aj. Mnoho chyb je mozné eliminovat kontrolnimechanismy zabudovanymi
do procesu. Kontrolni mechanismy by vSak slemiedstavovat praci navic, protoze by

znamenaly jinou formu plytvani.
Nevyizena prace

PriliS mnoho pozadavk je bul’ zpisobeno kombinaci vySe uvedenych druh
plytvani, nebo Spatnstanovenymi kapacitami pracoviikStanovit mnoZstvi prace
jednotlivych pracovnik v administrati¢ je slozZité, pesto vSak existuje ékolik
moznosti, jak praci #tit nag. ¢asové snimky a chronometraze. Zaroye vhodné

hledat dalSi zfisoby, jak ovlivnit pracovni vykon zasstnand a jak je stimulovat.
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6.4. Navrh implementace

Teoretickému zakladu implementace Stihlé adminigyrebyla wnovana kapitola
2.7. literarni reSerSe. Sledovana spotsst nevytviela Zadny originalni model zavéad
Stihlosti v administratiy, ale gidrzela se pedepsanému #gobu. Uvodnim krokem
bylo rozhodnuti managementupodniku, nasledovangfipravou a tréninkovou fazi
vybranych pracovnika. Dale prokhlo nekolik workshopi analyzujicich nevyrobni
procesy s cilemidentifikace plytvani. Dvéma hlavnimi metodami zlepSovéni se pak
v ramci implementace vybranych metod zlepSovary stetody 5S a standardizace.

Poslednim krokem implementace bylioyt audit UspsSnosti celého programu.

Vystupem rozhovoru provedeného v kapitole 5.4. ikgostatovani, Ze dlouhodoby
proces se poddo nastartovat a zarowiejiz realizovat vyznamné uspory. Déle, Ze
managementd@kava celopodnikové hnuti, které usiluje o zvySéyanduktivity prace
diky zapojeni vSech pracoviiikVedle toho vSak bylo zaroi&onstatovano, ze rozdily
v produktivi€ jsou v fiznych oddlenich znané. Divodi je rekolik — rezervy
v seznamovani novych z#stnané se Stihlymi metodami v administratjvzahlceni
pracovniki raiznymi jinymi bszicimi projekty ve firm¢ nebo rutinou a dale nizka
motivace pracovnik k zefektiviovani administrativnich procis Tyto skuténosti
poukazuji na slabiny a rizika zawdd konceptu Stihlé administrativy a pro podnik

piedstavuji velké rezervy v jeho realizaci.

VySe zmirny postup je tedy v praxi fungujicim modelem impéstace, festoze
skyta jista nebezgé a rizika. Podnikovy projekt usilujici o implemant Stihlé
administrativy neustale probiha a &ich managementu znovu ziskava na pgotize
tedy definovat &kolik doporweni, jak v dané situaci pokmvat a jak se vyhnout

dalSim zklamanim:

v' sowasti zacvikovych plan novych zamstnand se musi stat detailni
proskoleni metod plytvani a jejich identifikace,

v' zavaeéni Stihlych metod neni problematikou vybranych ptinca ve firmg,
piipadré zastupé v jednotlivych oddlenich, nybrz se jedna o Zmu mysleni
vSech administrativnich zasstnand, je tedy nutné s filozofii leanu seznamit

vSechny pracovniky a zapojit je do aktivit s tofilimzofii souvisejicich
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v/ administrativni procesy nejsou samostatojici a navazuji nebo se prolinaji
s jinymi procesy, neni vhodné zawadstihlou administrativu jen ve
vybranych oddlenich, protoze se pracovnici zavpd Stihlost nesetkaji
s pochopenim u svych koli&gse kterymi proces sdileji

v zahlceni pracovnik jinymi projekty nebo rutinou je mozné iegit jasi
stanovenymi prioritami, jinymi slovy ipsunout prioritu sirem k Stihlé
administrati¥

v ztotoznit se se skutrosti, Ze Stihlou administrativu nelze zavést ze uia
den a Ze zavédi mize trvat ngsice

v’ pracovnici, kt& nestihaji jiz dnes, nebudou mias se pl& ztotoznit
s @inosy, které jsou proénzdanliv v nedohlednu, tyto pracovniky jgeba
dolre motivovat velmi dobrym vyst¥ienim ginosi leanovych princip ->
kvalitni motivace je vSakidezitym prvkem pro vSechny pracovniky

v' vyznamr pomoci by mohl pracovnik specializujici se systicthg a
dlouhodol na eliminaci plytvani v obecné ro¥intakovy pracovnik by i
byt znalcem metod identifikace plytvani a jejichmehace, ndl by byti
schopen poradit ostatnim koteg a zarové navrhovat Ginna opaiteni

v ramci Stihlych proceésv administrati.

Jak ukazuje fiklad z praxe, pracovnici ve spdhosti zahajili implementaci Stihlé
administrativy dle spravné metodiky a ziskali ta¥alik ekonomicky zajimavych
vysledikii a zérové uSetili ¢as na aktivitach néjavajici hodnotu. NeptSimi
problémy jsou udrzovat Stihlé mysleni v hlavachchSadministrativnich pracovnika
védomi, Ze implementaci Stihlé administrativy proggklosti nekoti, nybrz zg&ina a

Ze se jedna o proces soustavny a nikdy n&kan
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7. ZAVER

Stihlou administrativu izeme definovat jako systém efektivni organizace
administrativnich procés Tento systém integruje veSkeré aktivityspivajici k tvork
pfidané hodnoty pro zakaznika (interniho i externitst¢jré jako aktivity, které se
piimo nepodileji na tvorbpiidané hodnoty, avSak jsou nezbytné pro jeji budomnaik.
Prvni perspektivou je identifikace plytvani tzvzwalnim office kaizenem. Pomoci
ného se vyhledavaji plytvani viditelna na prvni pahl¥ této perspektiv se zpravidla
vyuziva zavaéhi 5S a tiznych forem vizualizace. Druhou perspektivou jecpsmi
office kaizen, ktery nap pomoci metody mapovani hodnotového toku analyzuje
jednotlivé procesy a hledagmoby jejich optimalizace.{€ti perspektivou je objektovy

office kaizen zaréeny na optimalizaci samotného produktu procesu.

Metody lean managementu znaji podniky jjgdu let. Aplikace &hto metod ve
vyrobnich procesech s sebouindSi nesporna zlepSeni v oblasti produktivity a
eliminace plytvani. Cilem této diplomové prace latealyza sotasného stavu v oblasti
administrativy vybraného podniku a stanoveni navrha implementaci Stihlé
administrativy. Di¢imi cili bylo posoudit existujici metody jpnyslového inZzenyrstvi
pouzivanych ve vyrobnich procesech v konceptué&tifitoby a jejich fenositelnost do

administrativnich procésv ramci konceptu Stihlé administrativy

Na nékolika prikladech jsme si ukazali, Ze I1ze metod g@myslového inzenyrstvi
efektivné vyuzit téZ v administrativnich procesechJe zcela pochopitelné, Ze expanze
téchto metod z vyroby do administrativy je teprve swych p@atcich, avSak diky
skute&nosti, Ze metody leanu ve vyrobnich procesech pfrad své firozené omezeni,
je administrativa tzv. néact. Pro zg&atek mame k dispozici fiznych druli plytvani
odvozenych z plytvani ve vyréba také mame velmi mocny aparat v podaobnoha
metod odvozenych @p z vyroby, které Ize pouZzitipidentifikaci ale i eliminaci
plytvani v administrati¥. Do budoucna se jistobjevi dalSi nové metodické moZnosti
nebo budou definovany nové formy plytvani, to vgak podpdi snahy pimyslovych

inZenyii 0 neustéalé zlepSovani.

Nezbytnym pedpokladem zav&di Stihlych metod v administratiye pochopeni, Ze

produktem administrativnich pracoviiljsou informace a nastrojem pro praci jsou
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znalosti pracovnik Kombinovani a ovlisiovani &chto dvou faktok pak gedstavuje
cestu krychlému a kvalitnimu vytteni, zpracovavani argdavani informaci dale

smerem k @gidané hodnat

At uZz se podniky rozhodnou pro eliminaci plytvanidwanistrativnich procesech
vyuzitim ortodoxnich metod pmyslovéeho inZenyrstvi, nebo zvoli jiné metodylinoy
mit pracovnici zodpadni za tutatinnost na parti pétici principua, které je vzdyitba
zvazovat p svych uvahach — vzdy specifikovabdnota u konkrétniho produktu,
identifikovat hodnotovy tok pro kazdy produkt, umoZnitepretrzity tok, zavedeni
tahového systémuausili o dokonalost

Administrativni procesy jsou charakteristick&alika pticinami plytvani, jako jsou
nerovnondrny tok zakazek a kolisajici vytizeni jednotlivygnacovi§, problémy
v komunikaci mezi jednotlivymi oddenimi ale i mezi spotamosti a zakazniky nebo
dodavateli, velké mnozstvi nezpracovanych a fieenich poloZzek anebo vSem deb
znamé neproduktivni poradyifiPoptimalizaci nevyrobnich procésse vzdy budeme
potykat s vySe uvedenymi slozitostmi takovych psacenlhavymi vstupy a vystupy
téchto proces, slozigjsi mefitelnosti, jejich celkovou provazanosti a zndatesti...,
tyto skut€nosti je teba gijmout jako fakta a zait se pra¢ na hledani zgsohi, jak
ucinit procesy jednoduchymi, s jasnymi vstupy a vggtusnadnymi pro ®feni a

odstragni vSech zmaik

V praktickécasti této prace byly uvedeny konkrétni prakticki&lpdy vyuZiti metod
5S, workshof, analyzy pracovig$t standardizace, vizualizace a mapovani hodnotového
toku. Tyto piklady dokladaji, Ze Ize éthto metod vyuzit v konceptu Stihlé

administrativy a Ze Ize dik¢mto metodanvytvorit hodnotovy ekonomicky prinos

V zawru praktickécasti prace pak bypiedveden fungujici model implementace
konceptu Stihlé administrativy v konkrétnim podnilRracovnikm tohoto podniku se
poddilo nastartovat zemy sneiujici ke Stihlé administratév a realizovat Uspory
plynouci z &chto aktivit. V podniku jsou je8tvelké rezervy v realizaci samotného
konceptu Stihlé administrativyjgstoZze veSkeré dostupné predky pro identifikaci a
analyzy jsou v podniku k dispozici.tbody této situace jsou chyjici lidské zdroje,
které by se sousta¥vénovali nejen identifikovani, ale zaravedstraiovani plytvani a

jen mirnd penetrace metod Stihlé administrativy im@acovniky. K identifikaci
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plytvani existuji metody, z nichZkteré podnik vyuzZiva a kékterym zatim nenalezl
cestu. Samotné odsti@vani plytvani pak fedstavuje aktivitu fesahujici pracovni
naph jednotlivych pracovnik na referentskych pozicich. S@asré stim mnoho
pracovniki administrativy neni seznameno s leanovymi principgbo jim nebyl

dostatén¢ vyswtlen grinos €chto princip.

Na Uplny zé¥r bych rad parafrazoval odstavec z knihy Stihlji@vativni podnik od
autorfi Jana Kosturiaka a Zhka Frolika (KoSturiak, 2006): Stihly podnik nenidpk,
kde byly formélg zavedeny metody, o kterych se pide v této préddSt podniku
zaina redevsim tam, kde jednotlivi pracovnigij@li mySlenku Stihlosti a usdomili si
piinosy nejen pro organizaci ale i pro sebe a zcalaogejme vyuZzivaji €chto
poznatki. Délaji vSechno pro spokojenost externiho a interrdékaznika, kazdy den

néco na svych schopnostech, ve svém okoli a ve swéte zlepsi.
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8. SUMMARY

This diploma thesis concerns lean administrationthodss for improving

administration processes.

The main objective of this thesis is evaluation efisting methods of lean
management used in production processes in corafefgan production and their

application in administrative processes in the garficoncept lean office.

This thesis descibes basic principles of lean thopkn general, the advantage of
lean thinking in administrative processes, the msseprinciples for identification of
wasting in administrative processes and appropnmeginods for banishing waste.

Lean office is defined as a system of effectivgaoization of administrative
processes. This system integrates all activitigs awding value for our customer

(internal or external).

Lean methods have been well known in productioncgsses for a long time.
Application of these methods brings many improvemem productivity and

elimination of waste.

Transfer of lean management methods from produgiiogesses to administrative
processes is meaningful and in practice feasibles &lways necessary to define five

essential preconditions in all lean activities @oanpany:

» Value for customer
Define flow
Continuous flow
Set up pull system
Perfection

YV VYV

The output of the main objective is a list of usefmprovements in administrative

processes in a particular company.

Beside that there is a short description of then lé@plementation into the

administrative processes.

Key words: lean office, lean administration, proolity improvements in

administration
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