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Uvod

Dnes jsou spoleCnosti nuceny neustale zlepSovat svou organizaCni strukturu,
zlepSovat kvalitu svych vyrobkd nebo sluzeb, zkratit dobu potfebnou pro
objednavky, snizit vyrobni naklady atd. Neustalé zmény a zlepSeni jsou pro
kazdou spole€nost nezbytné, aby pfezila na trhu v podminkach tvrdé konkurence

a neustalého zvySovani narokl spotrebiteld.

V soucCasné dobé v Rusku stale rostouci oblibu ziskava koncept Stihlé vyroby
(Lean production), mnoho firem se snazi prestéhovat do nového vyrobniho
systému za uCelem dosaZeni stabilni produkce, zvysSit konkurenceschopnost a
efektivitu svého podnikani na ukor metod a nastroja Stihlé vyroby, ktera umozni
spoleCnostem vyrabét zbozi nebo poskytovat sluzby v nejkratSim Case s

minimalnimi naklady a potfebnou kvalitou pro spotfebitele.

Lean production je novy systém Fizeni podniku. Diky rdznym metodam a
nastrojim mohou podniky zvysit svou konkurenceschopnost a podnikani na novou
uroven, coz je v modernich trznich podminkach mimorfadné potfebné. Za druhé je
dulezité, aby ruské spolecnosti splnily mezinarodni standardy kvality a snizily své
naklady. Nicméngé, jak ukazuje praxe, ruské spolecnosti Celi potizim pfi vytvareni
spoleCnosti Lean ve spoleCnosti. Vznikajici problémy souvisi s nedostatkem

univerzalniho pfistupu k zavedeni a uplatiiovani Stihlé vyroby v Rusku.

Cilem této prace je analyzovat a porovnat zahraniCni a ruské zkuSenosti s
pouzivanim konceptu §tihlé vyroby. A nakonec budou popsani divody, kvali
kterym byly spole€nosti méné uspésné v zavedeni systému. Vysledkem srovnani

bude doporuceni pro uspésnou implelemtnaci Stihlé vyroby v ruském prostredi.



1. Vyroba. Typy vyroby a jejich rozdil

“Yyroba je prostfedek uspokojeni potfeb vytvorenim vécnych statki a
sluzeb...Vyroba musi byt zaméfena na zakaznika, protoZe teprvé jim provedeny
nakup je podtverzenim toho, Ze cinnost vyrobcee byla smyslupna a prinesla

zakaznikovi o¢ekavanz uZzitk, tzv. Hodnotu pro zakaznika.” (Vachal a kol., 2013)
Vyroba je proces vytvareni produktu

Koncepce vyroby je charakterizovana specifickym typem lidské ,spoluprace” s
prirodou, nebo presnéji je to proces uc€inné premény prirodnich zdroja ze strany

lidi v kazdém produktu.

Moderni socialni produkce zahrnuje nejen materialni produkce, ale také
nematerialni sféry - produkce nehmotnych statku a sluzeb (nové védecké objevy,
technologické vynalezy, vefejné Skolstvi, uméni a kulturu, zdravotnictvi,
spotiebitelské sluzby, fizeni, financovani a uvéry, sport aj.). Vyvoj nehmotné
vyroby a sféry sluzeb zavisi zasadné na vyrob& hmotného zboZi - jeho technickém

vybaveni a objemu vyroby.
Druhy vyroby (Vachal, Vochozka, 2013):

o Hmotna vyroba - spojena s prumyslem pro vyrobu materialu a sluzeb
(prtmysl, zemédélstvi, stavebnictvi).
o Nehmotna vyroba - souvisi s poskytovanim nehmotnych sluzeb

(zdravotnictvi, vzdélavani).

Ve vyrobnim procesu se vyuziva Siroka Skala vyrobnich faktoru: pfirodni zdroje,
investi¢ni zdroje, pracovni sily, podnikatelské schopnosti.

1.1. Typy vyroby

Typ vyroby je slozitou charakteristikou technickych, organizacnich a
ekonomickych charakteristik strojirenské vyroby, podminénych jeji specializaci,
typem a stalosti sortimentu, a také formou pohybu vyrobkl( pfes pracovisté
(Hayers, Wheelwright, 1993).

Jsou rozliseny tyto typy:

o jednotny (vyroba jednoho typu);

. sériovy;



° masivni.

Jednotny (vyroba jednoho typu)

Individualni nebo jednotna vyroba - je to forma organizace produkce, ve které jsou
vyrabény rlizné druhy vyrobkd v jednom nebo vice exemplafich (jedina vydani)
(Synek, 2011).

Hlavni rysy jedné vyroby spocivaji v tom, Ze vyrobni program obvykle sestava z
velké skaly vyrobkd pro rlzné ucely, vystup kazdého produktu je planovan v
omezeném mnozstvi. Rozsah produktl v zavodnim programu je nestabilni.
Nestabilita nomenklatury, jeji heterogenita, omezena produkce vedou k omezeni

moznosti vyuziti standardizovaného designu a technologickych feseni.

Kazda jednotka koneé&ného produktu je jedine€na pfi navrhu, plnéni Ukoll a

dalSich dualezitych vliastnostech.

Vyrobni proces vyroby vyrobklh ma nesouvisly charakter. Uvolfiovani kazdé
vyrobni jednotky trva pomérné dlouho. Podniky vyuzivaji univerzalni zafizeni,
montazni procesy se vyznacuji znaénym podilem ruéni prace, zameéstnanci maji

univerzalni dovednosti.

Pouziva se v tézkém strojirenstvi (vyroba velkych stroji pro Zeleznou metalurgii a

vyrobu energie), chemickém primyslu, v sektoru sluzeb.

Cechy jednotlivych vyrobnich zavodl se obvykle skladaji z usekl organizovanych
na technologické bazi. Zna¢na pracovni naro¢nost vyrobku, vysoka kvalifikace
pracovnikll zaméstnanych k provadéni operaci, zvySené naklady na materialy
spojené s velkymi tolerancemi pfedstavuji vysoké naklady na vyrabéné vyrobky.
Ve vyrobnich nakladech maji znaény podil mzdy, ¢asto €ini 20-25 % celkové ceny.
(Hayers, Wheelwright, 1993).

Typ sériové vyroby

Sériova vyroba je forma organizace produkce, pro kterou je charakteristicka

vyroba produktu ve velkych sériich (sériich) se stanovenou pravidelnosti vystupu.
Sériova vyroba je nejbéznéjsi typ vyroby. Je charakterizovana konzistenci
vydavani pomérné Sirokého sortimentu produktd. Sou€asné je roéni nomenklatura

vyrabénych vyrobku Sir§i nez nomenklatura kazdého mésice (Synek, 2011).



To umoznuje usporadat vystup vyrobkd vice €i méné rytmicky. Uvolnéni vyrobkd
ve velkych nebo vétSich mnozstvich umoznuje znacné sjednoceni produktu a
procesl, vyrobni normy nebo normalizovanych dild obsazenych ve strukturalni

sérii ve velkém mnozstvi, coz snizuje jejich naklady.

Sériovy typ vyroby je typicky pro konstrukci obrabécich stroju, vyrobu valcovanych

Zeleznych kovu a podobné.

“Tato vyroba zaméfena na object je vSak zaloZena na pouZiti stejnych konstukcich
detail, material a vyrobkd.” (Kolb, 2011)

Organizace prace v davkoveé vyrobé je vysoce specializovana. Kazdé pracovisté je
prifazeno k provadéni urcitych specifickych operaci. To dava pracovnikovi dobrou
znalost nastroju, Uprav a celého procesu zpracovani, ziskava dovednosti a
zlepSuje techniky zpracovani. Vlastnosti davkové vyroby urcuji ekonomickou

proveditelnost vyroby produktt na cyklicky opakovaném rozvrhu.
Podtypy davkové produkce:

e maly;

e sériovy;

e ve velkém méfitku.
Malé méfitko sméfuje smérem k jedinému a velkému méfitku - k hmotnosti. Toto
déleni je podminéné. Napfiklad podle klasifikace, kterou navrhl Woodward, jsou
jednotliva a drobna vyroba (Unit Production), hromadna vyroba (Mass Production)

a kontinualni (Process Production).

Mala vyroba je pfechodna od jednorazové k sériové vyrobé. Uvolnéni produktu

muZze byt provadéno v malych davkach.

V souCasné dobé se ve strojirenstvi stava jednim z konkurenénich faktor(
schopnost spoleCnosti vyrabét unikatni, Casto slozité vybaveni s malou Sarzi
zvlastni objednavky kupuijicich.

Zavedeni automatizace umoznuje zvysit flexibilitu vyroby a zavést vlastnosti
vyroby on-line do vyroby v malém méfitku. Napfiklad bylo mozné vyrabét nékolik
typl vyrobku na stejné vyrobni lince, pfi€emz minimalni ¢as potiebny k vyméné
zafizeni je mozny.

Velkokapacitni vyroba je pfechodnou formou pro sériovou vyrobu.



Ve vyrobé ve velkém méfitku se vyroba produktd provadi ve velkych davkach po
dlouhou dobu. Obvykle se podniky tohoto druhu specializuji na vyrobu jednotlivych

produktl nebo sestav na dany typ subjektu (Hayers, Wheelwright, 1993).
Masivni (hromadny) typ vyroby

Hromadna (masivni) vyroba je forma organizace vyroby, ktera je charakterizovana
neustalym uvolfiovanim pfisné omezeného sortimentu vyrobkl, které jsou
homogenni z hlediska ucelu, konstrukce, technologického typu, vyrabéné

soucCasné a paralelné (Synek, 2011).

Vlastnosti hromadné vyroby je produkce stejného typu vyrobkl ve velkych

objemech po dlouhou dobu.

vvvvvv

vyrobkU. Zafizeni nebo dilna produkuje jednu nebo dva nazvy produktl. To vytvari
ekonomickou vyhodnost Sirokého uplatnéni v konstrukcich produktu jednotnych a

zaménitelnych prvka.

Jednotlivé jednotky produktd se navzajem neliS§i (maze jit jen o malé rozdily v

charakteristikach a zafizenich).

Cas prGchodu vyrobni jednotky systémem je relativné maly: méfi se v minutach
nebo hodinach. PocCet nazvu produktl v mési¢nich a ro¢nich programech je
stejny.

Pro vyrobky charakterizované vysokou standardizaci a sjednocenim jejich
soucCasti a Ccasti je hromadna vyroba charakterizovana vysokym stupném
komplexni mechanizace a automatizace technologickych procesu. Hmotny typ
vyroby je typicky pro automobilové zavody, tovarny zemédeélskych stroja, obuvni

primysil,

Vyznamné objemy vystupld umoziuji pouziti vysoce vykonnych zafizeni
(automatické stroje, agregaty, automatické linky). Namisto univerzalniho nastroje
se pouziva specialni nastroj. Diferencovany technologicky proces umoziiuje uzce
specializovat pracovni mista tim, Ze kazdému z nich pfidéli omezeny pocet

podrobnych operaci.

Peclivy rozvoj technologického procesu, pouzivani specialnich stroju a zafizeni

umoziuje vyuziti prace vysoce specializovanych pracovnikd-operatord. Soucasné
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je Siroce vyuzivana prace vysoce kvalifikovanych pracovniki (Hayers,
Wheelwright, 1993).

1.2. Charakteristika typt vyroby

Typ vyroby ma rozhodujici vliv na charakteristiku organizace, fizeni a ekonomické
ukazatele. Organiza¢ni a technické rysy typu vyroby ovliviiuji ekonomickou

vykonnost podniku, efektivitu jeho €innosti (Vavrova, 2007).

S narustem technického vybaveni prace a rustem objemu produkce z jednotného
na sériovy a masovy typ vyroby se podil Zivé prace snizuje a zvySuji se naklady
spojené s udrzbou a provozem zafizeni. To vede ke sniZeni vyrobnich nakladu, ke
zméné struktury. Proto se pfi hromadné vyrobé vyrobk( vice FeSi problémy
spojené s aplikaci pokroc€ilych technologickych procesl, nastroji a zafizeni,

slozité mechanizace a automatizace, nez u individualni a sériové vyroby.

Pohyb &asti (vyrobkld) na pracovisti (operace) mize byt v Case nepretrzity a
nesouvisly a v prostoru pfimy a nepfimy. Pokud jsou pracovni mista uspofadana v
pofadi sekvence provedenych operaci, tj. béhem procesu zpracovani dild (nebo

vyrobku), odpovida to pfimému pohybu.

Produkce, ve které se pohyb produktl pfes pracovisté provadi s vysokym stupném

kontinuity a pfimosti, se nazyva tok.

Stupen specializace pracovni kontinuity sedadla a pohyb s kontinualnim pritokem
vyrobkl na pracovni mista, tj. pfechod od jednoho do sériového a serialu do
zafizeni typy vyroby, zvySuje moznost pomoci specidlniho zafizeni a
technologického vybaveni, ucCinnéjSi vyrobni procesy, pokroCilé metody
organizace prace, mechanizace a automatizace vyrobnich procesl. To vSe vede

ke zvySeni produktivity prace a ke snizeni vyrobnich nakladd.
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Tab. 1 Charakteristiky typa vyroby ve srovnani

. L Masivni
Factor Jednotny Sériovy i
(hromadhni)
] o o Jeden nebo vice
Nomenklatura Neomezené Limitované série .
produktu
Opakovatelnost ) Pravidelné se Neustale se
o Neopakované . _
uvolnéni opakuje opakuje
Aplikovane ' . Univerzalni, Ve vétsSim rozsahu -
o Univerzalni L L
zarizeni castecné zvlastni. zvlastni
Umisténi zarizeni | Skupina Skupina a fetézec Retéz

prfevazné zvlastni

specialni

Vyvoj ZvétSena metoda L
o L Rozlozeny pohled
technologického (na produkt, na Rozlozeny pohled
na provoz
procesu jednotku)
Aplikovany néstroj | Univerzalni, Univerzalni a Ve vét§im rozsahu -

zvlastni

Nékteré soucasti a

Kazdé zarizeni

Jjednotku

Upevnéni dilt a Specialné _ provadi stejnou
] _ ) operace jsou o )
operaci za strojem | nefixované . B operaci na jedné
pfifazeny k strojim ;
strané
VétSinou nizké, ale
» jsou vysoce
Kvalifikace
Vysoka Pramérny kvalifikovani
pracovniku .
pracovnici. (settery,
toolmakers)
Zaménitelnost Neuplné
Piné
Vlastni naklady no ] oL o
Vysokeé Primérné Nizké

Zdroj: Druhy vyrobnich procest [online]. 2016 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z: http://ekonomie-

otazky.studentske.cz/2008/06/druhy-vrobnch-proces.htmi
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1.3. Efektivita vyroby

Pfi popisu vyroby je tfeba se zaméfit nejen na druh vyrabéného vyrobku a objem
vyroby, ale také na technické prostfedky a technologické postupy vyroby, které
rozhodujicim zplsobem urc€uji kvalitu vyroby, vyrobnich nakladui, produktivity
prace.
Organizace vyroby zajistuje koordinované fungovani vSech vyrobnich faktor(,
jejich pomérny kvantitativni pomér a zaménitelnost.
ZpUsob kombinace ekonomickych zdroju pro vyrobu daného objemu zbozi a
sluzeb se nazyva vyrobni technologie.
Vyrobni faktory jsou zaménitelné. Zaménitelnost faktord zpusobily nejen specifické
potfeby a konstruk&ni vlastnosti vyrobku, ale také, a to pfedevsim, omezeni zdroju
na jedné strané a jejich vyuziti u€innosti na strané druhé. Podnikatel si zvoli
takovou vyrobni technologii, v niz se v mensim méfitku pouziva vzacny nebo
pomérné drahy faktor (Vochozka, Mula¢, 2012).
Kritériem pro vybér konkrétni technologie je efektivita vyroby.
Je prijatelné rozliSovat mezi ekonomickou a technologickou ucinnosti vyroby.
Ekonomicka efektivita odrazi nakladovy vztah mezi vydaji firmy na vstupy a
vynosy.
ZpUsob vyroby je povazovan za nakladové efektivni, pokud poskytuje minimalni
alternativni naklady na zdroje pouZzité ve vyrobé.
Technologicka ucinnost charakterizuje vztah mezi pouzitymi zdroji a fyzicky
ziskanymi produkty (Hayes, 1993).
ZpUsob vyroby bude technologicky ucinny, pokud:
o vyrobeny vystup je pro dany objem zdroji nejvysSi mozny;
o neexistuje zadny jiny zpusob produkce daného objemu vystupu, ve kterém
by byl pouzit mensi pocet alespori jednoho z faktora.

Jinymi slovy technologicka ucinnost urcitého zpusobu vyroby se odhaduje
dvéma zpusoby:
o prostfednictvim maximalizace vystupu pro danou kombinaci zdroju;
o prostfednictvim minimalizace poctu zdroju poskytujicich tento vystup.

Proces, kterym firma rozhoduje o vybéru technologie, se obvykle provadi ve
tfech fazich:

o stanoveni zplUsobU vyroby, které ma firma k dispozici;
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o vybér celkové hmotnosti dostupnych zpusobl vyroby z nékolika
technologicky uc€innych vyrobnich metod;

o vybér z dostupnych technologicky ucinnych metod jedné ekonomicky
efektivni metody.

Je ziejmé, Ze zména cen (pro zdroje a produkty firmy) nebo jiné trzni podminky

mohou zpusobit, Ze dfive zvolena vyrobni metoda je neucinna a naopak.
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vyroby

.“(Liker, 2007)

Zdroj: https://historia-biografia.com/taiichi-ohno/
Obr. 1 Taiichi Ohno

Stabilni vyroba je Siroka koncepce. SpocCiva v tom, Ze organizace ma
mechanismus, ktery zabranuje nebo oslabuje negativni dopad riznych vnéjsich a
vnitfnich faktord. V dnedni dobé se stale vice firem stava pfiznivcem myslenky
systému. Tato koncepce je zaméfena na zlepSeni kvality produktl, pfiméfené
snizeni zasob, rozvoj zaméstnancu, vytvoreni flexibilni vyroby, ktera muze rychle
reagovat na ménici se podminky na trhu.

Stihla vyroba (Lean production). Koncept spole¢nosti Lean je zaloZen na
neustalé touze snizit vSechny typy ztrat a dulezitym aspektem $tihlé vyroby je
zapojeni do procesu zmén vSech zaméstnancu organizace a maximalniho

zaméfeni na spotrebitele (Liker, 2007).
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Lean se prfedevSim zaméfuje na ukazatel hodnoty pro spotrebitele. Z pohledu

spotiebitell ziskava produkt nebo sluzba pfimo vyrobni nebo vyrobni hodnotu.

Nasledkem toho je zakladni mySlenka Stihlé vyroby spojena s odstranénim vSech

typu ztrat. Ztraty (Muda) jsou aktivity, které nepfinaseji hodnotu.

Podle konceptu spole€nosti Lean mlze byt veSkera prace spolecnosti podminéné

rozdélena do dvou skupin:

e operace a procesy, které pfidavaji hodnotu produktu;
e operace a procesy, které vyrobku nepfidavaji Zadnou hodnotu.

Z pohledu Lean vSechno, co nepfidava hodnotu, je ztrata, a proto musi byt

odstranéno.

Typicky existuje sedm hlavnich typl ztrat, které nepfinaseji hodnotu ve vykonu

vyrobnich a obchodnich procesu. Tyto typy ztra&t mohou vzniknout v jakémkoli

podniku, a to nejen ve vyrobé, ale také napfiklad pfi vyvoji nového vyrobku nebo
pfi pfijimani a zpracovani objednavek apod.

Tahiti Ono identifikoval sedm typu ztrat (Liker, 2007):

e nadprodukce,

e Cekani (ztrata Casu),

e zbyteCna preprava nebo stéhovani,

e nadmeérné zpracovani: nepotfebné operace pfi zpracovani produktu,

e piebyteCné zasoby,

¢ nadbyteCné pohyby: vesSkeré zbyteCné pohyby, které zaméstnanci délaji v
procesu prace,

e vady, zmény, manzelstvi.

Jeffrey Laiker, ktery studuje vyrobni systém spolecnosti Toyota, identifikoval osmy

typ ztraty: ,nerealizovany lidsky potencial®. Timto zpusobem pochopil ztratu

napadu, pfilezitosti, dovednosti, zkuSenosti v dusledku nepozornosti pfi vedeni
zameéstnancu.

Experti pfidavaji i dalSi dva zdroje ztrat:

o "Mura" je nerovnost. Nerovhomérné provedeni prace vyplyva z nerovného
pozadavku, nerovhomérného vyrobniho planu nebo z divodu nerovnomérné
rychlosti provedeni.

o "Muri" je pretizeni. Pretizeni lidi nebo zafizeni v porovnani s béznou

pracovni zatézi. Pretizeni dochazi z ddvodu nerovnosti. Pokud nebudete
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vyrovnavat zatizeni, vyrobni kapacita bude v ur€itém okamziku neCinna a v
urcitém okamziku bude naopak pretizena.
Podstata Stihlé vyroby ve formé péti principu (Womack, Jones, 2003):
e Urc€eni hodnoty produktu.
e UrcCeni toku hodnot.
e Poskytnuti nepretrzitého toku tvorby hodnot.
e Tvorba vyroby extruzi. (vyrobek je zakaznik "vytazen" a vyrobce jej
neuklada).
e Usilovani o dokonalost. Kaizen (kaizen) - neustalé zlepSovani vyroby.
Na zakladé vySe uvedenych informaci pro vytvoreni stihlého vyrobniho systému
staci najit a odstranit vSechny druhy ztrat, jak Lean pojem zahrnuje nejen snizeni
ztrat, ale také neustalé zlepSovani vSech ¢&innosti a procesu spole¢nosti
maximalizaci lidského potencialu zaméstnancu.
Rovnéz pro efektivni a spravné pouzivani konceptu Lean je nutné studovat

vSechny slozky konceptu Stihlé vyroby.

2.1. Historie Lean

"Klicem k Toyotiné cesté a tomu, co dela Toyotu zvlastni, nejsou jednotlivé prvky,
ale systéem, ktery spojuje vsechny tyto prvky." Navic musi byt tento systém
provadén kazdy den ve velmi jednotném pofadi, nikoliv oddélene, castecné.”
(Liker, 2007).

Za zakladatele Stihlé vyroby je povazovan Taiichi Ono. V roce 1943 zacal pracovat
u spoleCnosti Toyota Motor Corporation s vyuzitim nejlepSich svétovych
zkuSenosti. V poloviné padesatych let zacCal stavét novy systém organizace
vyroby, pozdéji nazvany Toyota Production System (TPS). Systém Toyota v
zapadni interpretaci byl nazvan Lean production, Lean manufacturing nebo Lean.

Obrovsky pfinos k rozvoji teorie Lean mél Shigeo Shingo, zastance a asistent

vvvvvv
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ale tehdy nedostavaly odpovédi pfi podnikani, protoze byly pfFiliS inovativni
(Shingo, 2018).

Zpocatku se koncepce §tihlé vyroby pouzivala v automobilovém pramyslu a poté
se presunula do v8ech podnikl s nepfetrzitou vyrobou. Pozdéji byl Leanuv
koncept upraven pro dalSi pramyslova odvétvi. Nyni se pouziva v obchodég, v
sluzbach a ve zdravotnictvi, a tak dale. ,Leanska® vyroba pfesahovala podnik a
zacCala zahrnovat proces komunikace s dodavateli a spotfebiteli, proces dodavek a
udrzby.

V souCasné dobé nejvétSi svétové spoleCnosti uspésSné vyuzivaji zkuSenosti
spole€nosti Toyota: napfiklad Boeing (USA), Porsche (Némecko), Instrument-
Rand (Rusko) atd.

Ve svété je koncept Lean jednou z nejoblibengjSich technik pro zvysSeni
produktivity. Sifeni myslenkovych napad( je podporovano pravidelnymi
mezinarodnimi a regionalnimi konferencemi. Také v mnoha zemich stat podporuje
Sifeni Stihlé vyroby, jako v obdobi nové viny krize a rdstu podnikd na celém svété
pfi konkurenci vzhledem k potfebé modernizovat svou vyrobu za ucelem uvolnéni
produktl, aby mohly plné uspokojit pozadavky zakaznika.

V dusledku toho nutnost zavedeni §tihlé vyroby vychazi z téchto faktoru (Vyvojovy
tym Productivity Press, 2008):

e Pozadavky spotfebitell (neustale se ménici, je nutné vytvofit systém, ktery
muze rychle reagovat na zmény pozadavkl a podminek hospodarské
soutéze).

e Pozadavky na normy (vytvareji se mezinarodni normy kvality apod., prace
spoleCnosti musi splfovat poZzadavky stanovené v normach).

e Pozitivni zkuSenosti podnikd pouzivajicich principy Stihlé vyroby (Uspésna
zkusenost podporuje Sifeni konceptu Lean).

e Vnitfni cile podniku (kazda spoleCnost se snazi zvysit efektivitu a vylepsit
vyrobu, coz jak ukazuje praxe, je prostfedkem k dosazeni tohoto cile).
Koncept stihlé vyroby je pouZitelny pro v8echny oblasti a sféry €innosti. Zavedeni
nového vyrobniho systému je pfinosem pro vSechny ucastniky podnikovych
procesu. Zvazuje zajmy zucastnénych stran (Vyvojovy tym Productivity Press,

2008):
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e Spotfebitelé — zvySovani loajality (zlepSeni kvality zbozi nebo sluzeb,
zkraceni Cekaci doby na objednavku pfispiva ke zvySeni loajality zakaznikl
a pfilakani novych zakazniku).

e SpoleCnost — zvySeni  konkurenceschopnosti  (zvySeni  urovné
konkurenceschopnosti muze spoleCnosti pomoci zvySit podil na trhu,
prilakat nové zakazniky a v dusledku toho zvysit zisky).

e Zaméstnanci — pohodli na pracovisti, pozitivni pracovni atmosféra (vztah
mezi personalem a managementem se zlepSuje, firma rychleji prochazi
procesem zmeény).

e Akcionafi — rust zisku (zavedeni nového vyrobniho systému pfispiva k rastu
efektivity vyroby a zvySeni zisku).

e Dodavatelé — jak se zbavit zbyte¢né dopravy materialu (koncept Stihlé
vyroby je zaloZen na snizeni ztrat, jeden typ ztraty jsou nadmeérné prepravy,
dodavky ,just in time* pfispivaji ke zlepSeni vztahl s dodavateli a zakazniky
a narlstu poctu objednavek).

e Spole€nost — obecné se zlepSuji ekonomické a socialni ukazatele.

Nyni posudme vyvoj tohoto konceptu v Rusku. V. mnoha ruskych firmach se
koncept hromadné vyroby stal zakladem vyrobniho systému. To ale zase
nespliiuje pozadavky moderniho trhu a v dusledku toho takovy vyrobni systém
nevede k radnému vysledku.

S cilem pfinést spoleCnost na novou uroven zacaly ruské podniky pouZzivat
koncept Stihlé vyroby, ale Celily vyzvam. To je Caste€né zplsobeno skutecnosti,
ze spole¢nosti nerealizuji cely koncept, ale radéji pouzivaji nékolik nastrojl
(napfiklad vizualizace a kanban). V dusledku toho spole€nost nedosahuje
oCekavaného vysledku. Na zakladé vySe uvedenych skuteCnosti lze uvést, Ze
uvedeni nového vyrobniho systému je komplexni a Casové naro¢ny proces, ktery
vyzaduje usili kazdého zaméstnance spolecnosti.

V Rusku se zacal uplatiiovat koncept §tihlé vyroby v automobilovém pramysilu.
Pak se adaptoval koncept i v jinych oblastech Cinnosti (napfiklad obchod, sluzby,
vefejné sluzby, zdravotnictvi, ozbrojené sily a vefejny sektor).

Postupem Casu se $tihla vyroba dostala mimo podnik. Lean manufacturing nyni
optimalizuje rozsah sluzeb a proces komunikace mezi spotfebiteli a dodavateli,

proces dodavek a udrzbu produkta.
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2.2. Metody a nastroje

Lean nastroje a metody pomahaji spoleCnosti zlepSit konkurenceschopnost,
vyrobu.

Ve stihlé vyrobé existuje obrovské mnozstvi metod.

Nejpopularnéjsi z nich jsou:

o Heijunka

“Rozdélit mnozstvi prace rovnomérné (heijunka): pracovat jako Zelva a ne jako
zajic.”(Liker, Meier, 2006).

Product A

Product B

b"“-~-...--"
Product CJD{L: i(; j(; C
Product D g {/Io\ ) o .:/Io\
Product E < 7[/];\, <

Product F

Zdroj: Diagram of a Heijunka box [online]. 2014 [cit. 2018-11-21]. Dostupné z:

https://www.allaboutlean.com/epei-pattern-leveling/heijunka-box/

Obr. 2 Heijunka Box

Nerovnomérna poptavka je jednim z hlavnich problému jakékoli vyroby a
jakéhokoli procesu poskytovani sluzeb. Tato nerovnomérnost je vyjadifena
narustem a poklesem poptavky v urCitém case, stejné jako nerovnomérnosti
poptavky po produktu.

Jako prvni na to upozorfiovala spole€¢nost Toyota, jejiz vedeni vedlo k zavéru, zZe
hromadna vyroba je neefektivni. Tyto rozsudky byly u€inény ze skutecnosti, ze
zadny vyrobni systém nemuze neustale reagovat na rychle se ménici objednavky,
aniz by trpél nerovnomérnosti a pfetizenim stroju a lidmi spojenymi s vyrobou. To

vSe vede k vzniku ztrat.
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V chudé produkci je feSenim tohoto problému vyrovnani vyrobnich procesi nebo
Heijunka. Heijunka je vyrovnavani vyroby podle typu a objemu vyroby po
stanovenou dobu. Heijunka umoznuje ucinné uspokojovat poptavku zakaznikd,
vyhybat se praci v davkach a vede k minimalizaci zasob, kapitalovych nakladd,
prace a Casu vyrobniho cyklu v celém hodnotovém toku. Hlavnim ucelem
vyrovnani je rovnomérné&jsi zatizeni zdroju, které se pouzivaji k uspokojeni
poptavky. Ve vyrobé se Casto jedna o nékolik typu zafizeni a servisniho
personalu, v odvétvi sluZzeb jsou to specialisté ur€itého profilu, tj. lidi. Totéz se
muze tykat ukolU vyrovnavani pouziti financnich prostfedkd nebo urcitych druht
surovin nebo dodavek ( Mulag, 2012).

Pfi spravné aplikaci nabizi spole¢nosti Heijunka spolehlivé pfedpovédi vyrovnanim
poptavky; flexibilitu - snizenim doby pfechodu; spolehlivost - primérnym objemem
a druhem vyroby po dlouhou dobu.

Zamysleme se nad tim, jak je vyroba sladéna s poctem vyrobkul. Pfredpokladejme,
Ze vyrobce pravidelné pfijima objednavky na 500 vyrobku tydné, pficemz poptavka
se znacné liSi: v pondéli obdrzela objednavku na 200 vyrobku v utery — 100, ve
stfedu - 50, ¢tvrtek — 100, v patek - 50. S cilem sladit produkci muze vyrobce
vytvofit rezervni zasoby hotovych vyrobkd, coZz umozni uspokojit vysokou
poptavku po produktu, ktery je pozorovan v pondéli, a sladit produkci tak, aby
béhem jednoho tydne bylo mozné vyrabét 100 ¢lanki na denni bazi, které
poskytuji u€inngjsi vyuzivani aktiv v celém hodnotovém toku a spinéni pozadavku
klienta.

Nyni zvazime, jak je vyroba pfizplisobena podle typu (nomenklatury) vyrobku.
Predpokladejme, Ze spole€nost vyrabi tricka modeld A, B, C, a D. Tydenni
pozadavky zni na pét triek model A, tfi tricka model B a dvé tricka C a D. Modely
pro hromadnou vyrobu maji nejvyhodnéjsi poradi vyroby: AAAAABBBCCDD, pro
uspory z rozsahu a doby pfechodu. Pro Stihlou vyrobu je idealni volbou pro vyrobu
sekvenca AABCDAABCDAB. Tato moznost vyZaduje zlepSeni vyrobniho systému,
napf. sniZzeni doby pfechodu. Tato sekvence se muze liSit v zavislosti na zménach
objednavek zakazniku.

S takovymi vyhodami, jako je zkraceni celkové doby vyrovnani objednavky a
zaméfeni produkce na cil splnit ,skute¢nou® poptavku, se poji i jedna zasadni
nevyhoda - €as prechodu, ale vydani nového produktu. Heidzunka do znacné miry

zavisi na tom, jak dlouho trva “pfepnuti” celkové pracovni doby. Od okamziku
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opétovného nastaveni zavisi bezpecnost vyrobni linky na neplanované zméné
poptavky. Abychom ji redukovali v chudé vyrobé, pouziva se metoda SMED
(Shingo, 2018).

Metoda Heijunka je zalozena na nasledujicich zakladnich charakteristikach
(Liker, Meier, 2006):

e Casovy interval - gasovy interval nutny pro vyrobu vyrobkl na objednavku
kupujicich.

e Sladéni objemu - vyroba téch velikosti vyrobku, které mohou pokryt
primérnou poptavku po stabilni vyrobé a dodavce bez nahlého kolisani
kapacity nebo nabidky.

e Vyrovnavani druhll znamena kazdodenni vyrobu kazdé komoditni polozky v
malych mnozstvich zahrnujici zavedeni rychlé rekonfigurace SMED a
krabice Heijunka.

o Krabice Heijunka je schéma, které obsahuje plan vyroby, ve kterém je
dodrzovan princip vyrovnavani druha.

e Pomala a disledna prace - tato zasada predpoklada, Zze vykon prace je
pomaly, ale kvalitativné a s menSimi ztratami.

e Doba prestavby je jednim ze zakladnich prvkd Heijunky, protoZze metoda
Heijunka predpoklada Casté pfizpusobeni vyroby malych Sarzi v objemu, v
némz jsou denné zakoupeny. Proto je rychla rekonfigurace SMED jednim z
kliCovych prvkd Heijunky.

Doba tactu udava rychlost a objemy, s jakymi spotfebitelé nakupuji nase vyrobky.
Tyto informace Ize ziskat na konci dne nebo tydne, a pak mizeme vidét, v jakych
objemech, nebo koupit jeden typ vyrobkd z nich.

Krabice Heijunky obsahuje kanban karty sami, stejné jako v krabici heijunky
skuteCnosti je vyrobni plan na den nebo jiné Casové obdobi pro rizné typy
produktl. Pouzivani krabice heijunky umozfuje vizualizovat vyrobni program,
¢imz se snadnégji muze optimalizovat vyrobni plan. Jedna karta kanban v poli
heijunky zobrazuje jeden typ produktu. To znamenda, Ze podstata pouzivani
krabice heijunky je vytvofit vyrobni plan, stejné jako to vizualné zobrazit, coz ji
umozni optimalizovat pfilezitosti (Liker, Meier, 2006).

° Kanban

22



,Metody pouZivané v kanbanu (napriklad ovladaci prvek vizualni hodnotovy
fetézec a vizualizacni prace na deskach s kartami, elektronickych nastroju a
zprav) umozni poskytnout dostatek informaci pro koordinaci, coZ usnadriuje
vlastni organizaci a snizuje naklady na koordinaci projektu. VyuZziti tfid sluzeb a
jejich vizualizace s barevnymi kartami nebo stopami na desce spolu s
odpovidajicimi sadami pravidel pro kaZzdou tfidu sluzeb umoZriuje tymu nezavisle
naplanovat praci a automatizovat prioritizace, nékdy nazyvané samozrychlenim."
(Anderson, 2012).
Kanban je v podstaté jednoduchou formou pfimé komunikace, vZzdy tam, kde je to
nutné. Ve vétsiné pfipadu je kanban kus papiru uzavieny v prihledném plastovém
sacku. Tento letak oznacuje, které dily maji byt dodany nebo které dily se maji
sestavit.
Letak obsahuje informace, které Ize rozdélit do tfi kategorii:

e informace o pfijeti produktu;

¢ informace o preprave;

¢ informace o samotném vyrobku.
Kanban fidi tok produktli a cely vyrobni proces spole€nosti v systému "pull".
Spolec¢nost Kanban pfenasi informace o vertikalni a horizontalni vyrobni hierarchii
uvnitf spole¢nosti Toyota a v systému spoluprace spole¢nosti Toyota s partnery.
Pokud je kanban systém pouzivan spravné, muzete synchronizovat a strukturovat
vSechny faze prace.
V dasledku toho obsahuje jeden list papiru nasledujici informace: mnozstvi
produktt, C€as, zplsob, pofadi nebo mnozstvi prepravy, Cas prepravy, misto
dodani, misto skladovani, dopravni prostfedky, kontejner atd. Pokud se
komponenty nedostanou béhem urcitého Casového obdobi, ztratu nelze zabranit.
Kanban umoziuje dodavat presné v€as, protoze jeho ucelem je pfesna v€asnost
dodavky. V podstaté se kanban stava autonomnim “mozkem” vyrobni linky.
Ve vyrobnim systému Toyota diky kanbanu Ize zcela vyloucit nadprodukci. V
dusledku toho neexistuji zadné zbytecné zasoby, a proto nejsou potiebné sklady a
pracovnici skladu. Kromé toho nejsou potfeba baliky nepotifebnych dokumenta.

Kanban také vénuje pozornost potfebé eliminovat ztraty. Jeho aplikace stimuluje

kreativni mySleni a iniciativu a okamzité se stava jasné, kde jsou ztraty man,
2001).
Funkce kanbanu man, 2001):
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o Poskytuje informace o misté a Case pfijeti a pfepravé produktu.

o Poskytuje informace o samotném produktu.

o Zabranuje nadprodukci a pouziti nadmeérné prepravy.

o Pouziva se jako pracovni objednavka.

o Zabranuje tvorbé vadnych produktd a uréuje, v jaké fazi se objevuji vady.

o Detekuje soucasné problémy a pomaha kontrolovat objemy vyroby.

SMED (Single Minute Exchange of Dies)

Ve skutecnosti je systém SMED souborem teoretickych a praktickych metod, které

umoznuji zkratit dobu nastaveni a nastavovani zafizeni. Zpoc€atku byl tento

systém vyvinut pro optimalizaci fungovani vyménikl a nastaveni pfislusného

zafizeni, avSak zasady "rychlého pfechodu" mohou byt pouzity na vSechny typy

procesu (Ondra, 2017).

Za prvé Cas pfechodu na trh je ztratou z pohledu Stihlé vyroby. Nevyrabite nic, ale

Cas plyne. Diky tomuto systému budete schopni vyrazné snizit poCet slozitych,

zdlouhavych a neproduktivnich akci, abyste mohli zafizeni zménit a dokonce se

jich zbavit. Pfidejte hodnotu ke své praci a snizte naklady. To je podstatou.

Cile SMED jsou tyto (Henry, 2012):

° zkratit prostoje zafizenti;

. snizit velikost vyrobnich partii;

o snizit zasoby nedokonené vyroby - mezioperacni dodavky dild, materiald,
polotovaru;

o rozsifit nabidku produktu.

Kde je technika SMED pouzitelna? Samoziejmé pfedevS§im ve vyrobnich

procesech, které vyzaduji pfizpusobeni zafizeni, vyrobni linku. Klasickym

prikladem je zména forem nebo nastroji. V montazni vyrobé je nahrazenim

souboru poka-yoku pro uvolnéni nového vyrobku. Pro vyrobu potravin (a FMCG

obecné) se pfipravuje linka pro uvolfovani novych produkta (Cisténi, vyména

balicich zafizeni apod.).

Existuji pfipady prfenosu internich operaci na externi oddéleni v oddélenich

lidskych zdroju a IT - jde o outsourcing. Nebo pokud si najmete osobniho

asistenta, ktery se bude starat o véci v domacnosti, je to také druh SMED.
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Kdy pouzit techniku SMED? Kdyz je ¢as velmi drahy - samozifejmé je to vyroba a
aktualni situace je “Sileny” pocCet objednavek, které zakaznici provedli. V
kombinaci s jinymi nastroji pro chudé zpracovani poskytuje SMED vysledek
zkraceni Casu pro zbyte¢né operace a mizete délat opravdu nezbytné véci

SMED pouziva zucastnény vyrobni personal, technické sluzby a samoziejmé
vSichni, ktefi se zajimaji o to, jak délat vice za méné Casu. Trvame na tom, ze
zasady SMED jsou jednoduché a neexistuji Zadné sakralni znalosti. Cim vy$3i je
uroven vasich lidi, tim je snazsi, abyste jim sdélili své napady a uvédomili si je.
SMED muze usSetfit hodiny tim, Ze je zméni na minuty. Klasicky pfiklad pfibéhl o
spole€nosti SMED - spole¢nost Toyota zkratila dobu pfechodu na 1000 tun ze 4
na 3 minuty! V dusledku toho zisk spociva ve schopnosti rychle zménit rozsah
modelu a zabranit hromadéni nadbyteCnych zasob ve skladu.

o 5W - pét proé¢

Zakladem védeckeého pfistupu vyrobniho systému Toyota je otazka "procC" pétkrat,
kdyz je zjiStén problém. Pokud pétkrat dostane odpovéd na tuto otazku, budou
priCina problému a zpusob jeho feseni ziejmé.

"Bez ohledu na to, co je na programu - probléem, prilezitost nebo oboji spolecné -
spolecnost Toyota travi cas a energii, aby ucinila domaci ukoly potfebné k tomu,
aby vidély cely obraz a prekroCily zfejmé, coz umozni rozhodovani rozlisit hlavni
pficiny symptom( a signalt. Proto Toyota se zaméfuje na skutec¢nost, Ze je vZdy
nutné jit a vidét pro sebe, a potom 5 krat ptat se sami sebe na otazku ,proc*.
Schopnost vidét vse na vlastni o¢i pomaha manazZeriim pochopit véci se zjevnymi
problemy a prilezitostmi. Nicméné domaci ukol nebude povazovan za spinény,
pokud, jak jsem jiz uved! dfive, manazefi Toyota se pétkrat nezeptali otazkou
LProc¢®, aby mohli pochopit zakladni pri¢iny problému nebo hlavni zpusoby, jak
implementovat funkce. Jak vysvétlil Taiichi Ono, tvurce vyrobniho systému Toyota:
"Vyrobni systém spolecnosti Toyota je zalozen na praxi a rozvoji tohoto
védeckeho pfistupu. Pokud se budeme ptat sami sebe "proc" 5krat a pokazde
odpovime na tuto otazku, budeme schopni pochopit skute¢nou pfi¢inu problému,
ktery se Casto skryva za vyraznéjsimi priznaky.” Na podlaze tovarny se nachazi
louze oleje. Pro¢? Olej vytéka ze stroje. Pro¢? Tésnéni je posSkozeno. Proc¢?
Protoze jsme koupili tésnéni z levnych materiali. Pro¢? ProtoZze nam byla za né
nabidnuta nejlepSi cena. Pro¢? Vzhledem k tomu, Ze prace agentu zabyvajicich

se obstaravanim je odménovana a vyhodnocovana na zakladé kratkodobych
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uspor, a nikoli dlouhodobych vysledk(l. TakzZe jaky je skutecné problém a podle
toho jaké podminky musi feseni splriovat? V louZi oleje na podlaze, kterou Ize
snadno uklidit za méné nezZ dvé minuty a nikdo z vedeni si toho nevsimne? Nebo
Jje to system odmén pro nakupni agenty, ktery vede k nakupu nedokonalého
vybaveni, a proto je tfeba je zménit? Skutecnost, Ze olej bude odstranén z
podlahy, vyreS§i povrchni problémy, ale nebrani tomu, aby se problém znovu
objevil, zatimco nova pravidla pro zadavani zakazek to udélaji." (Haas Edersheim,
2008)
o Just-in-Time (JIT)
Just-in-Time nebo JIT je koncept fizeni vyroby, jehoz cilem je snizit zasoby. V
souladu s timto konceptem jsou nezbytné soucasti a materialy ve spravné vysi na
spravném misté a ve spravny €as man, 2001).
Pouziti funkce Just-in-Time zvySuje efektivitu vyroby tim, Ze snizuje ztraty. Ztraty
jsou chapany jako akce, které pfidavaji hodnotu, ale nezvySuji hodnotu
nepotifebnych prevodl materialu, nadbytecnych zasob a podobné.
Nejprve se JIT vztahuje na pravidelné se opakujici procesy. Jedna se o vyrobni
procesy, ve kterych jsou produkty nebo soucCasti vyrabény sériové
(velkoobjemové, hmotné). Efektivni vyuziti JIT je mozné pfi synchronizaci
vyrobnich tokl a materialovych tokl ve vyrobé.
Zakladni prvky Just-in-Time byly vyvinuty v 50. letech 20. stoleti v tovarnach
Toyota Corporation a staly se znamé jako vyrobni systém Toyota. Na zacatku
sedmdesatych let se spole¢nost Just In Time vytvofila jako systém Fizeni vyroby a
rozSifila se do mnoha japonskych firem a v 80. letech se objevila v americkém a
evropském pramyslu.
Pro kazdou organizaci, ktera usiluje o konkurenci na trhu, je dulezitou vyhodou
poskytnout spotfebiteli potfebné a vysoce kvalitni zboZi za niz8i cenu v co
nejkrat§im Case. Ke spravnému Casu vede stanoveni a dosazZeni nékolika cill
(Hirano, 2016):

¢ Nulové vady - tento cil je zaméfen na sniZeni poctu vad ve vyrobé. BEhem

vyroby by neméla existovat ani jedina, ani zanedbatelna vada.
e Nulovy Cas instalace polotovar(l - doba instalace by méla byt minimalni.
Zkraceni doby instalace vede ke sniZzeni vyrobniho cyklu a ke snizeni

zasob ve vyrobé.
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e Nulové rezervy - rezervy, v€etné téch, které jsou v procesu zpracovani,
montaze a montaze, by mély mit tendenci k nule.

e Nulové zbyteCné operace - v JIT system to znamena, ze ve vyrobnim
procesu by mély byt vylouceny vSechny akce, které nepfidavaji hodnotu
vyrobku.

¢ Nulova latence - ¢ekaci doba by méla mit tendenci k nule. V tomto pfipadé
se zvySuje pfesnost planovani vyroby a konzistence prace.

o Systém 58

"Pét S (5S) je kontrolni seznam pro vytvofeni uplného poradi, vytvareni efektivity a
discipliny na pracovisti. Termin je tvofen z japonskych slov seiri, seiton, seiso,
seiketsu, shitsuke.

V' nékterych spolecnostech se tento termin pouziva v ramci pfijatého "5S:
odstranéni, formovani, CiSténi a oveérovani, dosaZeni shody, prizpusobeni a
praxe." (Masaaki, 2005).

Poradi a Cistota na pracovisti je zakladem vSech zlepSeni, zvySeni produktivity a
kvality v primyslové vyrobé a dalSich primyslovych odvétvich. Pouze v Cistém a
uspofadaném prostfedi Ize vyrabét produkty a sluzby bez zavad, které splriuji
pozadavky zakaznik(l a je realizovan odpovidajici vykon aplikovanych procesu.
Nezbytné predpoklady pro dosazeni tohoto cile jsou 5S nebo 5 krokd.

Krok 1 - SEIRI - Tridéni, mazani zbytecnosti.

Na pracovisti jsou vS8echny prfedméty rozdéleny na nezbytné a zbyteCné.
Odstrante zbytecné polozky. Tato opatfeni na pracovisti vedou ke zlepSeni kultury
a bezpelnosti prace. VSichni zaméstnanci podilejici se na tfidéni a identifikaci
polozek, které by mély byt: a) okamzité odstranén\ a zneSkodnény; b) pfevedeny
do mista skladovani; c) vlevo, pokud je to nutné, a pro vykon prace. Je nutné
stanovit pravidla pro kvalitni tfidéni.

Krok 2 - SEITON - Self-organizace, zachovani poradku, pro kazdou véc své misto.
Je tfeba véci uvést do pofadku s potfebnymi polozkami. Potfebné polozky jsou
umistény na urcitych mistech, aby byly snadno pfistupné kazdému, kdo je
pouziva! Méli byste je také oznadcit pro rychlé vyhledani.

Krok 3 - SEISO - Cistota, systematické ¢isténi.

Vytvafi se systém, v némz ma vSechno svij fad, nic neni zbytecné, nic nepfekazi,
nic se dlouho nehleda. Ujistéte se, Zze je vSe na svém misté. Pracovisté musi byt

dobfe vymezena a oznafena. Kdyz néco potfebujete, je to na svém misté a v

27



provozuschopném stavu. Peclivé Cisténi zafizeni a systému zajiStuje prevenci a
identifikaci moznych problém v praci.

Krok 4 - SEIKETSU - "Standardizujte” proces.

Udrzujte poradi a Cistotu tim, ze pravidelné provadite prvni tfi kroky. Nejucinnéjsi
feSeni nalezené v prubéhu prvnich tfi krok( potfebnych k vyfeSeni se stava
viditelné a snadno zapamatovatelné. Vypracujte standardy pro dokumenty,
pracovni metody, udrzbu zafizeni, bezpec€nostni techniku pomoci vizualni
kontroly.

Krok 5 - SHITSUKE - ZlepSeni pofadku a discipliny.

Chcete-li udrzovat pracovni prostfedi v normalnim stavu, provedte praci
disciplinovanym zplUsobem v souladu se zavedenymi standardy. Nutna je znalost
systému 58S jako bézné kazdodenni Cinnosti a jejiho zlepSeni. Vyrobte vizualizace
akci ke zlepSeni: identifikujte vylepSeni v zafizenich; napiste navrhy pro zlepSent;

implementujte nové a vylepSené standardy (Masaaki, 2005).
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3. Analyza aktualniho stavu vyuzitelnosti konceptu Lean v Rusku

a zahranici

V Rusku se zacal uplatiiovat koncept §tihlé vyroby v automobilovém pramysiu.
Pak se adaptoval koncept i v jinych oblastech. Za prakopnika §tihlé vyroby je
povazovano Japonsko a zkuSenosti z firmy Toyota jsou pouzivany spolecnostmi
po celém svété jako voditko k provadéni Lean.

Pro analyzu vyuzivani konceptu Stihlé vyroby v Rusku a v zahrani€i na zacatku
této kapitoly popiSeme uvodni informace o hlavnich strojirenskych vyrobcich
svéta: o némeckém Porsche, americkém Boeingu a japonském Nissanu.
V kontextu ruskych vyrobcl se zastavime u takovych znacek jako GAZ, KAMAZ a
AvtoVAZ.

3.1. Zahraniéi firmy

Spoleénost Boeing (Spojeny staty)

Zdroj: Boeing logo [online]. [cit. 2018-11-26]. Dostupné z:

<https://www.boeing.ru/resources/images/boeing_logo.png>

Obr. 3 Logo spole¢nosti Boeing

Americky zpusob $§tihlé vyroby bude predveden pomoci pfikladu spoleCnosti
Boeing. Americka spolecnost Boeing, pusobici v oblasti vyroby letecké techniky,
zahajila zavadéni konceptu $tihlé vyroby na modelu osobni lodé v unoru roku
1996. V souCasné dobé zasady usporné ekonomiky organizace se rozSifily na

vSechny jednotky spolecnosti od vyrobni az po manazerskou uroven. V dasledku
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zvysené konkurence byla spole¢nost nucena hledat zpUsoby, jak snizit naklady na

vyrobky, zlepsit kvalitu a zvySit mobilitu podniku. Tak zavedla koncept Lean.
Jako zaklad se spole¢nost rozhodla pro "devitikrokovy plan":

o Mapovani toku hodnot a jeho analyza.

o Vyrovnavani fadku.

o Standardizace prace.

o Vizualizace procesu.

o Nastaveni sekvence / etap procesu.

o Instalace organizovanych napajecich vedeni.

o ZlepsSeni procesu reorganizaci hlavni linie.

o Transformace linky do impulsu.

o Transformace linky na neustale se pohybuijici.

Nova strategie Boeing byla zalozena na principech Stihlé vyroby navrZzenych

firmou Toyota. Hlavni sméry prace byly nasledujici:

Hodnoceni procesu vytvareni hodnoty. ldentifikovani a analyza jednotlivych
fazi vyvoje produktu od stadia zpracovani surovin az po dodani zboZi
spotrebiteli.

Harmonizace vyrobniho procesu. Formovani procesu vytvofeni hodnoty
takovym zplsobem, aby byl maximalné plynuly. Eliminovani zbyte¢nych
krokl a zaroven s tim celkova modernizace procesu, v nichz zpozdéni nebo
chyby vznikaly nejCastéji.

Organizace vyrobniho procesu na principu tahového systému. Zahajeni
pracovniho procesu presné v dobé pfijeti objednavky, coz eliminuje potfebu
ukladat zbyte¢né nebo nevyzvednuté zbozi.

Vylouéeni nakladu. Odstranéni z procesu vSech akci nebo &innosti, které
nevytvareji nebo se nepodileji na konecné hodnoté;

Neustalé zlepSovani. Neustalé hledani novych cest pro zvySeni kvality

vyrobku.

Prace na zlepSeni zaCala od momentu hodnoceni efektivhosti vSech vyrobnich

procesl, po kterém krok za krokem byl vytvofen plan odstranéni zbytecnych

¢innosti a optimalizovani vyuziti zdroji spolecnosti.

Klicem k efektivni realizaci strategie se stalo zapojeni zaméstnancli do procesu.

Pravidelné pofadani seminara a jednani pracovnich skupin umoznilo pracovnikim
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spolecnosti Boeing zlepsit své dovednosti a ucit se béhem pracovniho procesu,
coz znovu pozitivné ovlivnilo kvalitu vytvofenych vyrobkd. Seminare trvaly obvykle
pét dni a zahrnovaly spole¢na Skoleni, planovani a realizaci nastinénych akci. Tim
padem zlepSeni prace v provozovnach Boeingu Slo plynule diky tomu, ze
seminafe pomahaly zaméstnancim rozvijet dovednosti prostfednictvim
samostatného zlepSeni svych pracovnich postupl (Upravlenie proizvodstvom,
2018).

Za prvnich 10 let stihlé vyroby dosahla firma Boeing téchto vysledku:

Program na snizeni defektu, kvuli némuz byla mira vadnych vyrobku snizena o 90
%, stale funguje, protoZe spolecnost dodrzuje koncept trvalého zlepSovani.
SniZeni vyrobniho prostoru u objektu v Decaturu ze 4 miliond metrd Ctverecnich.
az na 1,5 milionu metrd ¢tvereCnich diky vytvofeni jedné kontinualni montazni
linky namisto nékolika.

Snizeni doby montaze bojovych vrtulniki AN-64D Apache o 54%, stejné jako
urychleni jejich vystavby 0 218 %.

Vyvoj a vyroba kompaktnéjSich zafizeni s cilem snizit naklady.

Po 10 letech uspésného fungovani principll Lean zacCala spole€nost tréninkovy
program pro partnery a dodavatele spole¢nosti.

Od zavedeni konceptu proSel Boeing mnoha zménami. Proces zmén je pro
kazdou spolecnost obtizny. Boeing se domniva, Ze dosazeni vysokych vysledkl je
neoddélitelné spojeno se zapojenim vSech zaméstnancl do procesu zmeén.
Spole¢nost vytvofila urCitou kulturu: rozhoduje se kolektivné, konkurence mezi
obchody zmizi, spoluprace se objevila. To vSe pfispiva k pFiznivému vyvoiji

postupu lean ve spolecnosti.
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Spole€nost Porsche (Némecko)

Zdroj: Porsche.com [online]. [cit. 2018-11-26]. Dostupné z:
<https://files2.porsche.com/filestore/image/multimedia/none/ww-rangeshotcountryselector-
front/normal/6496c099-1896-11e8-bbc5-0019999¢cd470;s4/porsche-normal.jpg>

Obr. 4 Auta spoleénosti Porsche

Klasickym pfikladem zavedeni stihlé vyroby mimo Japonsko je historie spole€nosti
Porsche. Porsche je znamé svymi vysoce kvalitnimi vozy po celém svété. Dnes je
firma povazovana za nejvynosnéjsi spole¢nost pro vyrobu automobild.

V roce 1986 spolecnost prozila vrchol prodeje svého zboZzi, kdyz bylo vyrobeno a
prodano 50 000 vozl. AvSak jiz v roce 1992 se znaCce Porsche podafilo prodat
pouze 14 000 vozu. Organizace prace byla fizena némeckym pfistupem k vyrobé:
v Cele spolecnosti staly inZenyrské dovednosti, slozita a tvrda fidici struktura.
Pokles prodeje byl povazovan ve spole¢nosti za do€asny vykyv trhu. Nicméné v
roce 1991 kdy znacka Porsche utrpéla ztratu 40 miliont dolard, bylo jasné, ze
snizeni prodeje je zplGsobeno vaznou krizi. Clovékem povéfenym vyfeSenim
situace byl uréen Vendelin Videking, ktery v té dobé byl jednim z vidcl nejvétSiho
vyrobce automobilovych dild. Ve vysledku hlavné Videking se stal vedoucim
manazerem pfi pfechodu na $tihlou vyrobu ve firmé Porsche. Videking pfijal
perspektivni rozhodnuti, které spocCivalo v uCeni se a pfejimani zkuSenosti
japonskych vyrobcu, ktefi v té dobé jiz zachytili stfedni cenovy segment
evropského strojirenského trhu. V prabéhu let 1991-1992 Videking Ctyfikrat
navstivil Japonsko, kde se setkaval s odborniky na Stihlou vyrobu a podrobné
studoval vyrobni jednotky nejvétSich automobilovych spoleCnosti (Berezhlivoe
proizvodstvo, Biz360, 2018).
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Po provedeném vyzkumu bylo zjisténo, ze velké ztraty spole€nost nese v disledku

svého nepruzného systému projektovani a vyroby, kvuli konzervatismu inzenyr,

slabym vazbam mezi fazemi v procesu vytvareni hodnot a v disledku vysoké

urovni braku v kone¢nych produktech, které by pak mély byt upraveny servisnimi

techniky.

Porsche spole€nost jiz dlouhou dobu uplatfiovani principt Stihlé vyroby a Fizeni

spole€nosti nikdy neusina na vavfinech a usiluje o neustalé zlepSovani.

Vyrobni systém Porsche je zaloZen na nasledujicich zasadach:

Dodavani materiald v€as. Dodani se uskuteChuje hodinové, podle pFfesné
sestaveného planu. Zavod ma rezervy pouze 0,8 dny.

Tok materiald s minimem technologickych pfechodld. To znamena, Ze
nedochazi k doCasnému skladovani materiald, materialy se okamzité
dostanou do vyroby.

Pohyb prvkl se vyskytuje v jasné definované sekvenci. Vyrobni systém
spojuje vSechny zavody spoleCnosti: ¢asti se pohybuji uvnitf zavodu a mezi
tovarnami v urcitou dobu. Pfesnost pfijezdu je sledovana GPS.
Standardizace procesu, diky nimz se zaméstnanci nedopustili chyb pfi
vybéru podrobnosti o ukolech. Pozadované soucasti jsou vlozeny do
kontejneru, diky LED diodam je dan signal o tom, jaké soucasti jsou
potiebné.

Co neni v souCasné dobé pozadovano, nepfichazi na montazni linku.
Potfebné soucasti jsou dodavany pfesné ve spravny cas, coz eliminuje
chyby a zvySuje ucinnost montazni linky.

Logistika bez skladovani vyzaduje pfesné planovani vSech procesl. Na
objednavku obdrzi dodavatel informace o dobé dodani a mnozstvi
potfebnych materialt. VSichni u€astnici procesu pfesné dodrzuji Ihaty.
Flexibilita a princip "vano¢niho stromku" pomahaji budovat smiSenou vyrobu.
Na stejné vyrobni lince je sestaveno nékolik modelt automobill, coz zase

vyzaduje flexibilitu.

Dobfe zavedeny vyrobni cyklus spolenosti Porsche umozZniuje spoleCnosti

minimalizovat naklady, omezit zasoby, snizit odmitnuti, snizit prostoje a zlepSit

efektivitu vyroby. Lean systém funguje jako hodinky.

Pro feSeni zjisténych problému doslo k nasledujicim zménam:
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1. Pocet urovni fizeni byl zkracen z Sesti na Ctyfi na ukor zjednoduseni
hierarchie vyrobnich specialistl. Bylo vytvofeno nékolik pracovnich tymu
s po¢tem zaméstnancu do 10 lidi, ktefi se podfizovali jednomu lidrovi.

2. Byla vytvofena ,Deska hanby*, ktera hrala roli vizualni kontroly kvality. Na
desce se fixovaly veSkeré odhalené zmetky. Pfi tom byla zvySena
identifikace kazového zbozi v pocateCnich etapach, kde naklady jsou
minimalni. Zaroven s tim kazdy zaméstnanec byl jasné informovan o tom,
Ze brak, ktery se ve vysledku dostal ke koncovému spotfebiteli, stoji pro
spole€nost mnohem vic nez kazovy produkt, zaevidovany ve fazi své
vyroby. Pro vétSinu zaméstnancl Porsche se skute¢né naklady jejich chyb
staly ohromujicim objevem.

3. Byl usporadan systém podani nabidek. Kazdy zaméstnanec dostal
prilezitost navrhnout zmény na zlepSeni vyrobniho procesu, které byly
aplikovany ve vyrobé pfi opravdovém zvySeni kvality a produktivity. Dobré
napady byly vitany. Samozfejmé podobny systém existoval ve spolecnosti i
dfive, ale kazda nabidka se setkavala s velkym mnoZstvim pfekazek, coz
naprosto neumozrnovalo systému normalné fungovat.

4. Ve vyrobé byl zaveden vlastni systém kontroly kvality. V kazdém centru
nakladl pro kazdy pracovni tym byla zavedena fada planovanych
ukazatelu, které byly viditelné pro vSechny spolupracovniky. Planované
ukazatele zahrnovaly urcité procento braku v kazdé fazi, presnost
stanovenych terminl dodavky dili pro nasledujici faze a ukazatele pro
vyrobni kazen zaméstnancu.

Soubézné s realizaci téchto krokl byla realizovana kaikaku doporu€eni od
odborniku Institutu Kaizen, zaméfena na snizeni zasob a organizaci plynulého
pohybu dili od zpracovani surovin az po montaz vozidel. Kromé zbaveni se mudu
na vlastnich provozovnach firma Porsche se zaCala zabyvat spolupraci s
dodavateli dilu, podporovala principy stihlé vyroby a dodavky dilG podle principu
,Pfesné v€as“ (Just in Time). Tim padem jiz v roce 1995, za dva roky po zacatku
implementace Lean koceptu, prace ve 30 z celkovych 60 tovaren dodavatelu
Porsche zaZila zasadni zmény (Berezhlivoe proizvodstvo, Biz360, 2018).

V souCasné dobé konkurenéni vyhoda spoleC¢nosti Porsche spocliva v

efektivnéj§im vyrobnim systému a pfislusné logistice, ktera umoznuje
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synchronizovat cely vyrobni cyklus, véetné dodavek materialt a prfepravy hotovych
aut, a pracovat s prakticky nulovymi skladovymi zasobami.

Spoleénost Nissan (Japonsko)

Japonsky vyrobce Nissan bezpochyby je jednou z nejefektivnéjSich spoleCnosti
ve sveém odvétvi. Zvlasté vynika svym unikatnim systémem vyroby. Zatimco
Toyota vychazi z tradiCniho zaméfeni na jednoduchost, Nissan realizuje svou
Setrnost ve vyrobé pfes duraz na synchronizaci a informacni technologie pomoci
specifického konceptu Stihlé vyroby Nissan Production Way nebo vyrobni cesty
Nissan.

NPW je jednotny vyrobni systém zaloZzeny na principech efektivni organizace
prace, kde hlavni pozornost je vénovana kvalité vyrabéné produkce a efektivnimu
vyuziti zdroju. Tento systém byl zaveden v roce 1994 a v souCasné dobé se
pouziva ve vSech provozovnach Nissan po celém svété s cilem zajistit vydani
vysoce kvalitnich produktl pro zakazniky v souladu s urcitymi standardy kvality,
Casovymi naklady a hodnoty. Strategickeé cile, o jejichz dosazeni usiluje vyrobni
systém Nissan Production Way, jsou uspésSna globalni vyroba, zvySovani
konkurenceschopnosti firmy, snizovani nakladi a Setrné vyuzivani zdroja
(Upravlenie proizvodstvom, 2018).

Usp&sna globalni produkce vyzaduje od spoleénosti Nissan flexibilitu a schopnost
pFizpUsobit se rlznym hospodarskym, politickym a kulturnim podminkam pfi
zachovani jednoty cild a cest k jejich dosazeni. Nastroje, které pouziva
spolecnost, jsou tyto:

e Standardizace vyroby pfes Integrovany vyrobni systém Nissan (NIMS);

e Upravovani globalni produkce pfes systém 4G;

e Novy vyvojovy proces (V3P, Value Up Innovation of Product, Process &
Program), coz je digitalni software, ktery umoznuje sou¢asné podilet se na
designu, inzenyrskych a vyrobnich procesech v digitalnim formatu, pomoci
kterého klesa ¢asova narocnost.

Vysledky zavedeni této strategie Stihlé vyroby ospravedInuji vSechna investovana
usili: minimum investic, optimalni vyuziti kapacity a standardizace vyroby, jez vede
ke zjednoduSeni procesu vybudovani novych strojirenskych zavodu.

Zakladnimi sméry Cinnosti spoleCnosti Nissan jsou stala prace na standardizaci

procesu, zavazek k neustalému vyvoji, zlepSovani diky neustalému srovnani a
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také udrzovani a zlepSovani kvality a produktivity prostfednictvim zbaveni se
zakladnich pficin problému a pevné kontroly nad zdroji mozného rizika.

Zaklad Nissan Production Way spociva ve dvou ,trvalych® slozkach, které sméruji
vSechny vyrobni Cinnosti spolecnosti. Prvni z nich je neustala synchronizace
vyroby s potiebami spotiebitele, ktera odkazuje k vytvoreni vztah davéryhodnosti
a vzajemné podpory mezi spoleCnosti Nissan, nabizejici kvalitni zboZzi i sluzby, a
jejimi zakazniky. Druha slozka je neustalé odhalovani nedokonalosti a cest k jejich
odstranéni, coz symbolizuje velmi aktivni pfistup k problémim, uvédoméni si
vzdalenosti mezi ,idealnim stavem® a ,souasnym stavem® véci v praci a rozvoj
vztahu k této vzdalenosti jako k pfilezitosti pro zlepSeni (Upravlenie
proizvodstvom, 2018).

Pro to, aby se vyrobni zavody spoleCnosti neustéle zlepSovaly a sméfovaly k
perfektnimu souladu v oblasti vyroby, Nissan pouziva tzv. Douki Seisan, ktery
zkouma pfilezitosti pro zlepSeni ve vSech oblastech. Tento nastroj predpoklada
idealni koordinovanost, pfi které vSichni ucastnici vyrobniho procesu soucasné
dostavaji informace o objednavce, coz ve vysledku umozriuje maximalné
synchronizovat vSechny procesy. Vyhody této metody jsou zfejmé: dochazi ke
snizeni skladovych zasob, zlepSeni kvality vyrobkd, uac&innosti pouzivani
technického vybaveni a také ke zvySeni efektivity logistického systému. Navic ve
spoleCnosti Nissan je také aplikovan Systém Fizeni kvality ve v8ech oblastech
(Total Quality Management) (Upravlenie proizvodstvom, 2018).

Pro zachovani perfektni kvality vyrobkl v zahrani€i a udrzeni jednotné firemni
strategie spoleCnost Nissan pfedstavila systém 4G, ktery umoziiuje rychle vytvofit
vyrobni strukturu jakékoli spole¢nosti. Tento systém je zaloZzen na 4 hlavnich
principech (Nissan Motor Corporation Sustainability Report, 2016):

e Global Training Centre (Globalni vzdélavaci centrum), zabyvajici se
kompetenci kazdého ze zaméstnancu.

e Global Production Engineering Centre (Globalni centrum inzenyrského
zabezpecCeni), které se zabyva optimalizaci vyrobnich procesu a je
iniciatorem know-how.

e Global Launching Expert (Globalni centrum podpory projektd), jehoz ukol
spociva v diagnostice procesu zavadéni Integrovaného vyrobniho systému
Nissan a pomoci pfi feSeni problémd, tykajicich se principl kaizen nebo

monozukurni.
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e Global Package Design Centre (Globalni centrum baleni a kompletaci),
zabyvajici se feSenim otazek spravného baleni a expedice dild a
automobilového prislusenstvi.

Nissan také pouziva program komplexni automatizace zavodu iFA integrated
Factory Automation, ktery zahrnuje integraci genba, IT a designu, coz vede k
snadnéjSimu chodu materialovych tokd a snizeni nakladt na automatizaci.

Vydani kvalitnich vyrobkl je zajisténo diky pouziti jednotnych celosvétovych
standardu vyroby (NPW), Skoleni pracovniki podle systému NPW, zavedeni
systému zajisténi kvality a podobnych systému, pouzivanych v zavodech Nissan
ve svété. Systém zajiSténi kvality vyrobka v kazdé fazi umoziuje zabranit
defektim bé&hem vyrobnich procesu a v pfipadé vzniku vady v urcité fazi systém
TQM umoznuje co nejdfive rozpoznat a odstranit jej. V sou€asné dobé spole¢nost
vyvinula vice nez 300 kritérii spotfebitelského hodnoceni kvality. Dnes Nissan
aktivné rozSifuje sféry svého vlivu, otevira nova servisni centra a kancelare po
celém svété (Upravlenie proizvodstvom, 2018).

Srovnavaci analyza implementace §tihlé vyroby v zahrani¢i

Tab. 2 Srovnavaci analyza implementace Stihlé vyroby v zahranici

Porsche Boeing Nissan
Zacatek Leden 1992, | Unor 1996, USA Leden 1994,
zavedeni Némecko Japonsko
Duavody Velké ztraty | Vysoké naklady na | Potfeba  zajisténi
zavedeni Lean | v dUsledku kazdy jednotlivy | jediné urovné
koncepce nepruzného systému | vyrobek, nizka | efektivity vyroby
projektovani a vyroby, | mobilita  podniku,
konzervatismus soupereni
inzenyry, slabé vazby | zaméstnancu
mezi fazemi v | v praci, které vadi
procesu vytvareni | spole¢né ideologii,
hodnot, vysoka | celkové  zvySeni
uroven braku v | konkurence.
konec¢nych
produktech.
Metody a | Just-in-Time, Systém  kresleni, | Kaizen,
nastroje vizualizace, Kaizen, standardizace
standardizace. vizualizace, vyroby, V3P,
standardizace, systém 4G, Douki
Lean Seisan, TQM, iFA.
Manufacturing  +
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6sigma.
Ocekavani ZvySeni prodeje na | Vytvoreni planu | ZlepSeni
pozadi vzniklé krize | odstranéni pracovnich
za pomoci leanovych | zbyte€nych procest a soulad
nastroju. cinnosti a | voblasti  vyroby,
optimalizovani vytvofeni urcitého
vyuziti zdroju | souboru pravidel,
spole¢nosti jejichz dodrzovani
vede Kk idealni
organizaci vSech
procesi montaze
vOZzZu.
Provedené Zkraceni pocCtu urovni | Hodnoceni Vytvoreni vlastnich
kroky fizeni z6 na 4, |procesu vytvareni | standardd vyroby
vytvoreni ,Desky | hodnoty, V ramci Nissan
hanby“,  uspofadani | harmonizace Production Way.
systému podani | vyrobniho procesu,
nabidek a navrhu od | organizace
zaméstnancl vyrobniho procesu
spoleCnosti, zavedeni | na principu tahani,
vlastniho systému | vylou€eni nakladu,
kontroly kvality. pravidelné
poradani seminar
a jednani
pracovnich skupin
Vysledky Efektivni vyrobni | Mira vadnych | Vytvoreni dvou
systtm a pfislusna | vyrobkl se snizila | zakladnich slozek:
logistika, snizeni | 0 90%, doSlo ke | neustalé
zasob a organizace | snizeni vyrobniho | synchronizace
plynulého pohybu | prostoru  (ze 4 | vyroby s potfebami
dild, kompletni | milionu metru | spotrebitele a
synchronizace CtvereCnich do 1,5 | neustalé
vyrobniho cyklu. milionu), vyvoj a | odhalovani
vyroba nedokonalosti a
kompaktnéjSich cest k jejich
zarizeni, které | odstranéni
vedlo ke snizeni
nakladu.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z informaci uvedenych v tabulce je zfejmé, ze koncepce §tihlé vyroby v zahranicCi

byla zavedena v poloviné 90. let a jako zakladni nastroje bylo vyuZzito nékolik

obecnych metod (Kaizen, vizualizace, standardizace atd.). Av8ak kazda ze

zkoumanych strojirenskych organizaci se liSila zvlastni cestou rozvoje a aplikovani

38




stihlé vyroby i nasledujicim vytvofenim vlastniho vyrobniho systému (Lean
Manufactoring, Nissan Production Way). Davodem k implementaci Lean koncepce
byly hlavné vznikajici krize ve vyrobé&, snaha o zlepSeni kvality produkce a vysoka

konkurence v oblasti.

3.2. Ruské firmy

Dnes v podminkach vysoké konkurence mezi domacimi a zahranic¢nimi vyrobci
ruské spolec¢nosti musi prfehodnotit celou organizaci vyroby s cilem eliminovat
vSechny druhy ztrat a zuUstat konkurenceschopnymi. To je dlavod, pro¢ Sstihla
k pfekonani krize a ke zlepSeni konkurenceschopnosti.

Mnoho domacich podnikl se pokusilo o zavedeni §tihlé vyroby, ale jen nékolik
spoleCnosti se dokazalo vyrovnat se vSemi obtizemi a nyni uspésSné vyuziva
koncepci Lean.

Jaké jsou hlavni rysy vyrobniho systému spole¢nosti, jejiz pfitomnost naznacuje
uplatnéni konceptu spole¢nosti Lean v podniku?

Byla zménéna struktura fizeni podniku. Vyuziti konceptu Lean bude efektivnéjsi,
pokud budou v Cele SpiCkovi manazefi.

Vsichni zaméstnanci spoleCnosti se podileji na procesu zlepSovani a maji zajem o
implementaci konceptu tihlé vyroby.

Spolecnost pro uspésné vyuzivani stihlé vyroby pfipravuje vidce a specialisty na
implementaci principt spole¢nosti Lean.

Implementace spoleCnosti Lean obvykle zacina pilotnim projektem, takze vSichni
zameéstnanci spolecnosti jsou pfesvédceni o ucinnosti Stihlych nastroja.

Provadéni standardizace. Aby spoleCnost zajistila, Ze se nevrati zpét do plvodni
pozice, provede se standardizace.

VSechny tyto zasady pomohou zvladnout proces implementace Lean, zapojit
personal do procesu zlepSovani a zvysit konkurenceschopnost spolecnosti.
Obecné bez ohledu na odvétvi maji spoleCnosti pfi zavadéni spoleCnosti tyto
prilizitosti:

o analyza pfilezitosti ke zvySeni efektivity a snizeni ztrat;

° standardizace;
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o vybér pilotniho mista, obchodu nebo mista, kde budou prvni pokusy
realizovat Lean;
o ziskané zkuSenosti jsou stanoveny v odvétvovych predpisech a rozSifuji se

na dalSi oblasti.

Je v8ak dulezité si uvédomit, Ze bez ohledu na to, v jaké oblasti se koncepce
stihlé vyroby uplatriuje, je tfeba ji pfizpUsobit ke konkrétnim podminkam vyroby.
Dusledné aplikovani konceptu Lean umozZiuje dosahnout podstatného zvySeni
efektivity prace a snizeni ztrat v kazdé organizaci.

K dnesnimu dni koncept stihlé vyroby v Rusku se aktivhé pouziva v takovych
velkych ruskych spole¢nostech, jako jsou BAZ (Brjanskij strojirensky zavod), ktery
patfi do holdingu Transmashholding, Baltika, GAZ (Gorkovskij Avtomobilny;j
Zavod), KAMAZ, Rusal, UAZ (Uljanovskij Avtomobilnyj Zavod), EuroChem,
Sberbank Rossii, RZD (Rossijskije Zeleznyje dorogi), Korporace VSMPO-AVISMA,
holding Evraz atd.

Podivame se nyni na zkuSenosti s implementaci konceptu stihlé vyroby v Rusku

na konkrétnich pfikladech.

Spoleénost KAMAZ

KAMA?Z

Zdroj: Kamaz [online]. [cit. 2018-11-26]. Dostupné z: <http://all-free-download.com/free-

vector/download/kamaz-2_81637.html>

Obr. 5 Logo spole¢nosti KAMAZ
KAMAZ - Rusky podnik zabyvajici se vyrobou dieselovych nakladnich vozu a

vznétovych motord od roku 1976. KAMAZ nyni vyrabi autobusy, traktory,
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kombajny, agregaty, tepelné minielektrarny a komponenty. Hlavni vyroba je
zalozena v Naberezhnye Chelny (Tatarstanska republika).

KAMAZ ze dne 21. listopadu 2005, projekt je ,Stihlé vyroby*.

Lean odbornikim KAMAZu se podafilo podrobné prozkoumat vlastnosti $tihlé
vyroby v podniku Mercedes-Benz v Turecku (Aksaray) a seznamit se se
zkuSenostmi koncepce Lean v automobilovych zavodech v Némecku a Brazilii.
Tyto znalosti spojené s vlastnimi dovednostmi pfispély k rozvoji stihlé vyroby v
provozovnach KAMAZu a staly se zakladem komplexni poradenské podpory,
kterou zastupci vyrobniho systému KAMAZu poskytuji strukturam spolecnosti

(Upravlenie proizvodstvom, 2018).

V roce 2006 KAMAZ zacal pouzivat zakladni nastroje Stihlé vyroby: odstranéni
ztrat, 5S, TPM, Kaizen. AvS8ak prace v ruznych oddélenich se provadély
roztfisténé z duvodu nedostatku spolecné vize. Byl vytvofen centralni vykonny
organ, a to Koordinacni rada, nasledné zformovan Vybor pro rozvoj vyrobniho
systéemu. Vedeni KAMAZu organizovalo projektovou c¢innost: byly vytvofeny
mezifunkéni projektové tymy, kazdy vedouci byl povinen rozjet a realizovat jeden
osobni projekt za rok. Po Skoleni top manazeri bylo vytvofeno a realizovano
celkem 54 osobnich projektd. Z rozkazu generalniho feditele podniku k zavadéni
stihlé vyroby bylo zapojeno 21 vyrobnich jednotek. Bylo provedeno stupriovité
vzdélavani podle kurzu ,Vedeni“, které zahrnovalo vyskoleni 56 top manazeru
firmy a dalSich 1200 manazeru prostfednictvim spoluucasti v projektech
(Upravlenie proizvodstvom, 2018).

V roce 2007 se zavedenim systému S&tihlé vyroby KAMAZu zacal zabyvat novy
tym manazer( v Cele s prvnim naméstkem generalniho feditele - vykonnym
feditelem. Podnik aktivné zkoumal zkuSenosti nejlepSich svétovych vyrobcu v
automobilovém pramyslu (Toyota, Honda, Bosh atd.). Koordinacni rada se pustila
do vybudovani systému, bylo rozhodnuto o zasadnich zménach pfistupd a o
pfechodu od nesystematického zavedeni Stihlé vyroby ve strojirenském zavodu
KAMAZ k vyrobnimu systému zalozeném na konkrétnich a komplexnich
principech a metodach §tihlé vyroby. DoSlo k systémovému stanoveni cill
prostfednictvim dekompozice strategickych cild spole€nosti a uréeni totoznych
osobnich cill zaméstnancl v praci (az do této chvile kazdy podnik KAMAZu mél

vlastni jednotlivé cile v oblasti Stihlé vyroby) (Upravlenie proizvodstvom, 2018).
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Zlom nastal v roce 2008, kdy KAMAZ preSel od abstraktni Stihlé vyroby k jedinému

vyrobnimu systému. Delegace top manazerd KAMAZu navstivila Gorkovskij

automobilnyj zavod, v té dobé lidra v zemi, coz vedlo k pfevratu v myslich
manazerl. Bylo zahajeno masové kaskadové Skoleni zaméstnancu, bylo otevieno

a realizovano 1100 osobnich projektd vedoucich, vytvofeny 4 vzorové useky

korporacni urovné. V roce 2009 doSlo ke kvalitativni zméné, byla zahajena

integrace s Daimlerem AG. Kvalitativné se zménily Cile PSK podle struktury,
obsahu, souladu se strategickymi cili spoleCnosti. Podnik zahgjil standardizaci
prace a vizualizaci zakladnich procesu. Bylo rozhodnuto o vytvofeni skupiny

Poradcl pro rozvoj PSK, ktery zahrnoval vilastni tym Lean trenéfu (kou€l) na

urovni celé organizace (Issledovanie faktorov berezhlivogo proizvodstva, 2018).

Principy vyrobniho systému spolecnosti KAMAZ (zalozené na principech

spole¢nosti Lean) jsou tyto:

- Kaizen. Spolec¢nost usiluje o trvalé zmény k lepSimu. Tyto zmény maji vliv na
vnitfni organizaci spolecCnosti: zlepSeni procesli, pracovnich postupq,
ZlepSeni firemni kultury, atd. a protoZe se jedna o produkty spolecnosti:
zlepSeni kvality, zavadéni novych technologii, snaha o produkci world-class.

- Kvalitni a v€asné uspokojeni pozadavku zakaznika. PInéni zavazku vuci
klientovi v€as, v souladu s oekavanim zakazniku (internich nebo externich),
pfi zachovani vysoké kvality vyrobku.

- Efektivni organizaCni struktura. Procesni pfistup je zakladem vysoce
efektivni organizacni struktury. To zahrnuje vysokou rychlost rozhodovani,
bez byrokracie, bez duplikace, rozhodovani od specialistu. Organizacni
struktura poskytuje strategické funkce a moznost ménit rychle se ménici cile.

- Efektivni vyuziti lidskych zdroji. To znamena uplné stazeni vSech
zaméstnancl, efektivni nasazeni personalu v souladu s kvalifikaci,
schopnosti a individualni  charakteristikou kazdého zaméstnance,
rekvalifikaci pracovniku, Skoleni, ktera poskytuji pfilezitosti k seberealizaci a
kariérniho rastu.

-  Zkraceni Casu pro zavedeni vylepSeni a pokroCilych technologii. Quick
kaizen - minimalni doba mezi rozhodnutim a zlepSeni jeho vykonu. Systém
navrhu a systém podavani zprav byl zna¢né zjednodusen.

- Vedouci predstavitelé Skolstvi. Vedeni je kliCem k uspéchu v kazdém usili.

Je dullezité pfi implementaci Lean mit vidce (formalni i neformalni), ktery
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bude organizovat praci pfi neustalém zlepSovani, povede tym a stanou se
prikladem.

Osobni pfiklad. Manazer musi prokazat svym pfikladem vyznam zmén, musi
osobné udrzet vice projektl zlep$eni, podilet se na FeSeni probléma.
Vedouci musi byt viidcem.

Partnerstvi a vztah divéry. Dosazeni cile je mozné pouze s atmosférou
davéry ve spolecnosti a spoluprace, vSichni zameéstnanci musi pracovat jako
tym. Partnerstvi je pfedevsSim rovnost ucastnikl v procesu, jehoz zakladem
je respekt pro kazdého zaméstnance.

Trvala vyména zkuSenosti mezi sluzbami a jednotkami. To plati pro pozitivni
i negativni zkuSenosti. Pozitivni zkuSenosti mohou byt uziteCné pro jiné
utvary a negativni pomohou vyhnout se chybam. Kazdy zaméstnanec musi

mit volny pfistup k potfebnym informacim.

Tab. 3 Hlavni faze formovani a rozvoje vyrobniho systému spoleé¢nosti KAMAZ

Rok Procesy
Skoleni personalu v Implementace nastrojl
2005 — 2007 zakladnich tématech P :
Lean.
Lean.
Prijeti deklarace, studium
2007 — 2009 Zaca}tek vyrobniho neJIeps!ch svetvovxch
systému. postupu, vytvoreni 4
referenénich mist.
Zacatek pfipravy Lean
2009 — 2011 Vyvoj L’gan,v dgvellopment consultants,
kancelarskych procesech. | vyvoj Lean v
kancelarskych procesech.
Zavedeni spolecCnosti
Distribuce zkuSenosti v Lean dodavatelum,
2011 - 2014 tovarnach a subdivizich vytvofeni Mezinarodni
spolecnosti KAMAZ. vefejné organizace pro
rozvoj Stihlé vyroby.
Snizeni nakladd na
PokraCovani v zavadéni technologickou a
2014 - 2017 , . : , ey
filozofie kaizen a karakuri. | pfiméstskou dopravu o
jednu tfetinu.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Spole¢nost KAMAZ se zavazala ke:

o zvyseni bezpecnosti prace;

o ZlepsSeni kvality produktu;

o uspokojovani potieb spotfebitell;

o zvySeni konkurenceschopnosti vyrobku;

o zvyseni moralky zaméstnancu.

VySe uvedené ukoly feSi spolenost KAMAZ diky metodam a nastrojum
spoleCnosti Lean, s jejichz pomoci se zvySuje efektivita procesu, eliminuji se
vSechny typy ztrat a vytvafi se nova podnikova kultura.

KAMAZ shrnul vyvoj vyrobniho systému Lean pro rok 2012. Vysledkem zavedeni
Stihlych vyrobnich metod, které pouzivaji spoleCnosti jako Toyota, Nissan, Honda
atd., se stalo naplnéni a pfeplnéni vétsiny pfedpovédnich ukazatelt. Ekonomicky
efekt dosahl 5,7 miliardy rubld.

Od roku 2006 se ekonomicky efekt spole¢nosti PSK zvedl na 22,5 miliard rubld.
Soucasné naklady na vyvoj samotné PSK zanechavaji 0,68% dosazeného
ekonomického efektu. Od roku 2006 do roku 2012 bylo pfedloZzeno 707 tisic 910
kaizen navrhd, bylo zavedeno zhruba 600 tisic navrh(, systém "5S" byl realizovan
ve vice nez 35 tisicich pracovnich mist.

Po dvou letech doSlo k pfechodu od uc€innosti opatfeni ke zvySeni efektivity
procesu v podniku (Upravlenie proizvodstvom, 2018). Spolecnost KAMAZ zapoijila
do procest vylepSeni dodavatele, prodejce, vyrobce automobilni specialni
techniky a servisni centra, protoze jsou soucasti jednotného systému, ktery vyrabi
produkt pro konecného spotrebitele. Komplexni aplikace nastroji Stihlé vyroby
umoznila dosahnout vybornych vysledkl a ziskat obrovsky ekonomicky efekt ve

spole¢nosti.

Spoleénost GAZ
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r p v n n a

Zdroj: Gruppa-gaz [online]. [cit. 2018-11-26]. Dostupné z: https://qseo.ru/clients/gruppa-gaz

Obr. 8 Logo spolecnosti GAZ

V roce 2003 Gorkovskij Avtomobilnyj Zavod (GAZ) jako jedna z prvnich ruskych
automobilovych spolecnosti zacal zavadéni nového systému organizace vyroby.
Prvni tym reformatori se skladal ze zaméstnancu, ktefi byli ochotni pfijmout a
aktivné zavadét ideologii zmén. V Cele projektového tymu stal A. Moiseev, ktery je
nyni feditelem pro rozvoj vyrobniho systému ,Skupiny GAZ* (GAZ Group). Od
roku 2004 automobilovy zavod ,Ural® patfici do slozeni ,Skupiny GAZ* také
pouziva principy $tihlé vyroby (Upravlenie proizvodstvom, 2018). Diky zavedeni
vyrobniho systému skupiny GAZ v automobilovém zavodé ,Ural“ se podafilo
dosahnout nasledujicich vysledku:

o Zvyseni vykonnosti podniku;

. ZlepSeni kvality vyrobku;

o RozSifeni modelové fady;

o Efektivni organizace pracovnich mist;

. Snizovani nakladu.

Zavedeni nového systému §tihlé vyroby za€alo na useku montaze kabin palubnich
vozidel GAZelle, které ve vysledku se staly vzorem idealniho produktu Stihlé
vyroby, protoZze na konci fetézce jejich zpracovani bylo nejlépe vidét, jak je
organizace prace efektivni (Upravlenie proizvodstvom, 2018).

Neustalé zlepSovani je znamenim zdravé organizace, je to potvrzeni skutecnosti,
Ze problémy jsou FfeSeny, nikoliv skryty.

Principy tvofici idealy vyrobniho systému GAS:
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Fyzicka a psychologicka bezpecnost. Tvorba pracovnich podminek s
vyjimkou zranéni. Psychologicka bezpe&nost - divéra v jeho vyznam: nikdo
nemuze byt propustén za okolnosti, které jsou mimo jeho kontrolu.

Absence zavad. Zdrojem zisku spoleCnosti je vysoka kvalita, proto se
spolecnost snazi zabranit vzniku vad.

Na prvni zadost zakaznika. Zakaznik ma vzdy moznost dostat objednavku
na prvni poptavku a dodavatel se snazi maximalné vyhovét pozadavkum
zakaznika.

Jeden po druném. Neprodukujte ve velkych davkach, velikost Sarze zavisi na
pozZadavcich zakaznika.

Okamzita reakce dodavatele. Dodavatel by mél okamzité reagovat na zmény
v poZzadavcich zédkaznika a okamzité zménit svou organizaci vyroby tak, aby
co nejvice vyhovél vSem pozadavkium zakaznika.

Minimalni naklady. Aby se zvysSil zisk spole¢nosti, neni nutné zvySovat cenu,

ale sniZzovat naklady, jinak firma riskuje ztratu zakaznika.

Tab. 4 Hlavni etapy tvorby a rozvoje systému vyroby GAZ

Rok Procesy Vysledek
Vytvareni bezpecnych
pracv:ovr)lc’h podmlngk, Konzultanti z firmy Tyota,
zvySovani produktivity . : o 1.
. . zalozeni skupiny vadcu,
(bylo zde 98 vyrobku na wax a7,
2002 — 2005 N - . spusténim pilotniho
sménu, mélo by byt 140) . s
) v projektu pro montaz
je nutné vyresSit mnoho .
L o gazeli
problému spojenych se
ztratami.
Tvorba idoll a firemni VypadKy jsou snizeny z 3
2005 - 2009 filozofie, standardizace hodin na 0, produktivita
procesu, eliminace ztrat. 178 kabin na sménu.
Ztraty byly snizeny,
2009 — 2013 standardlgage procesu
byla provadéna, zvyseni
Filozofie vyrobniho produktivity na 1 osobu.
sy_ste_mu a zakladni Spole¢nost dokaze odolat
principy. krizi, zvladne objem
2013 - 2017 emisi, uSetfi Cast
finanénich prostredku tim,
Ze snizuje ztraty.
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Zdroj: nost ,GAZ”. [online]. [cit. 2018-11-26]. Dostupné z: <http://azgaz.ru>

20. ledna 2011 vedouci Reditelstvi pro rozvoj vyrobniho systému ,Skupiny GAZ*
A. Moiseev ve své tiskové zpravé (Upravlenie proizvodstvom, 2018) poukazal na
problémy a komplikace pfi zavadéni stihlé vyroby: ,Fantastické vysledky prvniho
roku vyvolaly jakousi euforii. Jen za prvni rok prakticky bez Zadnych naklad( se
nam podarilo zvysit vykon Ctyfikrat. Od prvnich krokt po zavedeni Lean systému v
unoru 2004 zaméstnanci zacali vyrabét 80% kabin, nikoli 5%, jak tomu bylo v
breznu 2003. Z 245 druht riznych vad, ke kterym doS$lo na pocatku projektu, bylo
zcela vylouc¢eno 206. Reorganizace pracovnich mist operatort umoznila snizit
pocet zaméstnanct z 258 na 196 pfi sou¢asném zvyseni po¢tu shromazdénych v
ramci smény kabin z 98 aZ na 146. Zdalo se, Ze je vSe jednoduché: zaskolime
zaméstnance, rychle rozsifime zkuSenosti ze zkusebniho useku po jednotkach a
zacnéme Zit nové. Ale zde jsme udélali chybu. Bez ohledu na to, Ze jsme
disponovali potfebnymi zakladnimi nastroji a nebylo pro nas dost tézké prijit ke
zlepSenim, mnohem tézsi bylo je zachovat. RozSifit aplikovani novych nastroji
bylo jesté tézsi. Aby se toto stalo skuteCnosti, potrebovali jsme vykonavat
nezbytnou a kontinualni praktickou praci, ktera nham umoZznila predelat mysleni
lidi“. V sou€asné dobé ,Skupina GAZ" jako nejvétsi automobilovy holding Ruska
se stala hlavnim dodavatelem zaméstnancu na organizaci stihlé vyroby v zemi.
Spole¢nost AvtoVAZ
Filozofie a nastroje Stihlé vyroby se stale vice aplikuji v fidici a vyrobni praxi ruské
firmy AvtoVAZ, vyrabéjici automobily ve meésté Togliatti ve Volzském
automobilovém zavodé. Od pocatku roku 2007 byl zformovan firemni program
zlepSovani vyrobniho systému a vytvofeny odpovidajici projektové struktury.
Hlavni vyrobni provozovny aktivné realizovaly $kolici a praktické projekty v
pilotnich oblastech. Bylo provedeno 11 seminafu a workshopu, které pojednaly o
zakladech S§tihlé vyroby. Pouze na zaCatku zavedeni Lean konceptu bylo
vyskoleno celkem 320 manazerl a odbornikd (Metallosnabzhenie i sbyt, 2018).
Pfed zahajenim aplikace konceptu stihlé vyroby na vyrobnich rampach AvtoVAZu
byla zaznamenana fada velmi zavaznych problému, a to:

e Nizka kvalita vyrabéné produkce pfi vysoké (teoreticky) urovni kontroly;

e Zameéstnavani pracovnikl na zakladé smlouvy o do€asném najmu;
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e Vysoka uroven uvérovych pohledavek;
e Nizka provozni pfipravenost technickych zafizeni;

e Vysoka uroven zasob hotovych vyrobku.

Pro feSeni vSech vySe uvedenych problému a také pro vstup spole€nosti na vysSi
uroven vcetné vstupu na zahranicni trhy byl vytvofen novy vyrobni systém
AvtoVAZu, zaloZeny na 4 principech (Lean-kaizen.ru, 2018):

o Je tfeba myslet na sveé zakazniky. Kazdy zakaznik, jak externi, tak i interni,
je zdrojem zisku pro spolecnost. Vzhledem k tomu uspokojeni jeho potieb
je zakladni prioritou pro firmu.

o Je dllezité si pamatovat, Ze lidé jsou to nejcennéjsi aktivum. Investice do
rozvoje zaméstnancl spolecnosti jsou velmi vyhodné, protoze podle
konceptu Stihlé vyroby, lidé na rozdil od zafizeni jsou jediny majetek, ktery
neztraci svou hodnotu v pfipadé neustalého vyvoje.

o Je tfeba vytvorit kulturu kontinualniho vylepSeni (Kaizen). Kaizen je to
vytvofeni kultury, povzbuzujici k neustalym zlepSenim, ktera vyzaduji
minimalni nebo nulové investice pro realizaci. Takova kultura kazdy den a
na kazdém pracovisti motivuje zaméstnance ke zlepSeni celého toku
vytvareni hodnot obecné a pomaha zvysit efektivitu celé spole€nosti.

o Veskera pozornost musi byt vénovana vyrobni rampé. Vyzkum a feSeni
problému, hodnoceni Ucinnosti spravniho aparatu museji probihat pfimo na
pracovisti, protoze filozofie stihlé vyroby pfedpoklada, Ze spravny pfistup k
praci nelze vymyslet ,za stolem®, je tfeba ho opakované zkousSet v praxi a

pfezkoumavat pfimo v provozovnach.

Mezi hlavni nastroje §&tihlé vyroby AvtoVAZ pouziva TQM (Total Quality
Management), QRQC (Quick Response Quality Control), TPM (Total Productive
Maintenance), 5S, Kaizen, standardizace a GK (Genba Kanri). Je dulezité se také
zminit o tom, ze AvtoVAZ se fidi vlastnim systémem §tihlé vyroby, ktery neni kopii
zahrani¢nich spoleCnosti. Lean koncepce v AutoVAZu predpoklada svétové
zkuSenosti pfizpusobené k ruskym podminkam, kultufe a organizaci prace a také
k ruské mentalité. Na vSech etapach zavedeni koncepce Stihlé vyroby do

organizace AvtoVAZ potfebuje mit lokalni konsulting ze strany zahraninich
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kolegu. V soucasné dobé do procesu implementace jsou také zapojeny vzdélavaci
instituce, tzv. firemni univerzity, které funguji na principu poskytovani takovych
budoucich zaméstnancu, ktefi k okamziku prace ve firmé jsou jiz obeznameni se
systémem ,Lean production (Lean-kaizen.ru, 2018).

V souCasnosti vyroba AvtoVAZu je zaloZzena na vyrobnim systému Alliance
Production Way, ktery spojuje osvédCené postupy, vytvofené v automobilovych
spoleCnostech Renault a Nissan. Ve vyrobnich zavodech je pfitomen vysoky
stupen automatizace vyroby, ktery napfiklad na lince svafovani kabinové
konstrukce Cini 90%. PFi pfipravé operace je evidovana amplituda pohybu a
ergonomie akce. Kli€ovou roli v organizaci vyrobniho procesu pro zvySovani
efektivity prace a rozvoj vyrobniho systému hraje prace odborniku. Vedeni linearni
urovné fizeni velmi zfidka opousti svij usek prace, protoze vSechna provozni
setkani se konaji v dilné. VétSinu Casu odbornici pfitom travi pfi praci na snizeni
urovné vzniku vad u vozidla. Jejich prace zahrnuje podileni na provoznich
poradach pro analyzu incidentl, nabizeni opatfeni na jejich odstranéni a zlepSeni
procesu. Pfi zjiStovani technickych nebo konstruk&nich problému odbornikim
rychle pomahaji lokalni inZenyfi a technologové. Ve spoleCnosti jiz je zaveden
systém ukladani historie kazdého vyrobeného vozu, podle kterého je mozné
sledovat cely proces vyroby od montaZze do provozu. V pfipadé reklamace v
servisnim centru bude mozné zjistit, co bylo pfi€inou vady. Pfi tom trest za kazové
zbozi je v AvtoVAZu velka vzacnost (Lean-kaizen.ru, 2018).

Po zavedeni konceptu stihlé vyroby ukazatele AvtoVAZu se zacaly zlepSovat jiz v
roce 2014. Finanéni vysledky skupiny AvtoVAZ v roce 2016 ukazovaly na
dosazeni vysokého podilu na ruském trhu osobnich automobill v souvislosti s
komerénim uspéchem novych modeltu LADA a také diky probihajicim akcim na

restrukturalizaci, proaktivnimu snizeni nakladd a vyhodnému kurzu mén.
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Srovnavaci analyza implementace stihlé vyroby v Rusku

Tab. 5 Srovnavaci analyza implementace Stihlé vyroby v Rusku

KAMAZ GAZ AvtoVAZ
Zacatek Listopad 2005 Bfezen 2003 Leden 2007
zavedeni
Davody Potfeba zlepSeni | Nizka  kvalita s | Nizka kvalita
zavedeni Lean | konkurenceschopnosti a | vysokou urovni | vyrdbéné produkce
koncepce kvality. kontroly, splatné | pfi vysoké urovni
ucty, spousta zasob | kontroly,
hotovych vyrobka. zaméstnavani
pracovniku na
zakladé smlouvy o
doCasném najmu,
vysoka aroven
uvérovych
pohledavek, nizka
provozni
pfipravenost
technickych
zarizeni, vysoka
aroven z4sob
hotovych vyrobkd.
Metody a | Kaizen, 5S, | Standardizace, TQM, QRQC, TPM,
nastroje standardizace, mapa | Kaizen, mapa | 5S, Kaizen,
tvorby hodnot, cyklus | tvorby hodnot, | standardizace, GK.
PDCA, tahovy systém, | asovani, tahovy
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TPM, SMED. systém.

Ocekavani Vyvoj, identifikace a | Neustalé zlepSovani | ZvySeni kvality
snizeni ztrat, vysoce | a rozvoj | produkce a
kvalitni prace. spole¢nosti. kontinualni

vylepSeni
pracovnich
procesy.

Provedené Vytvofeni  centralniho | Vytvofeni  skupiny | Vytvofeni nového

kroky vykonného organu | reformatord, ktefi se | vyrobniho systému
(Koordina¢ni rada), | zabyvali aktivni | zalozeného na 4
formovani Vyboru pro | implementaci Lean | principech: je tfeba
rozvoj vyrobniho | konceptu, 8koleni | myslet na své
systému, vytvofeni | personalu, zakazniky, lidé jsou
projektovych tym0G a | formovani nejcennéjsi
zavedeni povinnosti | zkuSebniho projektu | aktivum, vytvofeni
realizace jednoho | se vzorem GAZelle. | kultury
osobniho projektu kontinualniho
v prabéhu roku, vylepsSeni,  hlavni
provadéni stupniovitého pozornost kladena
vzdélavani na vyrobni rampu.
zaméstnancu.

Vysledky Novy plan rozvoje, 32 | Vytvofeni systému | DosazZeni vysokého
pilotnich mist, zavedeni | kreseb, pfesné | podilu na ruském
principu vicestupfiovych | uplatiiovani zasad | trhu osobnich
sluzeb, hodné napadl | koncepce Stihlé | automobild,
ke zlepSeni od | vyroby, komeréni  uspéch
zaméstnancl, sniZeni | restrukturalizace novych modeld.
nakladd na pfiméstskou | mySleni lidi,

a technologickou | vytvoreni firemni

dopravu. kultury, schopnost
odolat krizi,
eliminovani ztrat.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Analyza zavedeni koncepce Lean na pfikladu tfi ruskych automobilovych
spoleCnosti ukazala, ze zasadnimi pficinami implementace $tihlé vyroby v Rusku
se staly nizka kvalita vyrabéné produkce, potfeba zlepSeni organizacniho systému
a vysoka uroveni zasob hotovych vyrobkd. Bez ohledu na to, Zze koncepce
zavedeni Lean v Rusku vyzZaduje vilastni pfistupy, bylo zjisténo, Ze pouze
spoleCnost AutoVAZ vyuziva takové nastroje Stihlé vyroby, které jsou
pFizpUsobeny k ruské kultufe, organizaci prace a mentalité. Ostatni automobilové
zavody se opiraji vétSinou o zkusenosti zahranic¢nich kolegu.

Hlavnimi ddvody vzniklych problémua byla nedostateéna koncepce ruského
podnikatelského sektoru a nedostatek informaci o zavedeni a pouzivani konceptu.
Siteni zkuSenosti bylo zplsobeno $kolenim personalu. VSechny spole&nosti

dosahly vyznamnych vysledka v pilotnich projektech a zacaly Sifit uspésné
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zkuSenosti na jinych mistech. V budoucnu budou vSechny studované spolecCnosti
planovat pokraCovat v pojeti Lean Manufacturing.

Je dulezité si uvédomit skute€nost, Zze Uspé&Sna implementace Lean koncept je
zaloZena na zapojeni do procesu zlepSovani vSech zaméstnancu, pracovnici maji
pocit, Ze jejich ucast na fizeni spoleCnosti je vyznamna. Tvofi se v tomto duchu
nova firemni kultura.

Jak ukazuje praxe, uvod se vyskytuje pfiblizné v jednom scénafi. Je nutné
podrobnéji studovat problémy, které vznikaji ve spoleCnostech pfi zavadéni a

vyuzivani spolecnosti Lean.
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4. Porovnani zkusenosti ruskych a zahrani€nich firem

Tab. 6 Porovnani zkusenosti ruskych a zahraniénich firem

USA - Boeing Rusko - KAMAZ
Rok 1990 2005
Snizeni nakladl na Potfeba zlepSovat
Problémy vyrobek, zlepSeni kvality, | konkurenceschopnost a
zvy&eni mobility podniku. | KVality.
Systém kresleni, kaizen, | Kaizen, 5s,
Nastroie vizualizace, standardizace, mapa
J standardizace, Lean tvorby hodnot, cyklus
Manufacturing + 6sigma. | PDCA, SMED.
Zmeénény koncept Lean Neustalé zlepSovani
Manufacturing, ktery vSech procesu, motivace,
Vlastnosti zahrnuje vSechny oblasti | Skoleni a rozvoj

podnikani: marketing,
vyrobu, fizeni a tak dale.

personalu.

Kli€¢ k Uspésné
implementaci

Pfekonanim filozofie
individualismu je hlavni
véci pochopit, Ze vSichni
dohromady mohou
dosahnout lepSich
vysledku. Spoluprace,
nikoli soupefeni.

Vedeni seminard pro
management na
principech a nastrojich
spoleCnosti Lean, Sifeni
uspésnych a
neuspésnych zkusenosti
se Stihlou vyrobou.

Vysledky za 10 let

Mira vadnych vyrobku
snizena o 90%, snizZeni
vyrobniho prostoru (ze 4
miliond metr(
CtvereCnich az na 1,5
milionu), vyvoj a vyroba
kompaktnéjSich zafizeni
s cilem snizit naklady.

Novy plan rozvoje, 32
pilotnich mist, zavedeni
principl vicestuprovych
sluzeb, mnoho napadu
ke zlepSeni od
zameéstnancu, prfekonani
cild roku 2014, snizeni
nakladd na pfiméstskou
a technologickou
dopravu.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Z vySe uvedené tabulky je jasné, Ze za prvnich deset let pouziti stihlé vyroby

spole¢nost Boeing dosahla lepSich vysledkl nez KAMAZ. To bylo zplUsobeno

mnozstvim faktory, které existuji v Rusku.
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Vyvoj systému S&tihlé vyroby se provadi v prumyslovych podnicich ve vSech
rozvinutych a rozvojovych zemich svéta. V podminkach rostouci konkurence a
globalizace ekonomiky je stale vice aktualni otazka racionalniho vyuzivani zdroju,
snizeni nakladu, zlepSeni kvality a zvySeni produktivity prace. Vyvoj systému
Stihlé vyroby se stava efektivnim feSenim téchto ukold.

V zahrani€i zavadéni Stihlé vyroby zaCina systémem 5S, dale téméf vSechny
organizace bez vyjimKky pouzivaji systém Kanban, ktery jim umoziuje realizovat
princip Just in Time, poskytujici zaklad $&tihlé vyroby. DalSi faze je zlepSeni
informovanosti a vizualni kontroly ve vSech vyrobnich fazich a také standardizace
vyroby.

Jak ukazala analyza implementace Lean koncepce v Rusku a v zahranici,
v Japonsku (na pfikladu pionyrské Toyoty nebo zkoumaného Nissanu) je pfitomen
komplexni pfistup k rozvoji stihlé vyroby v automobilovych zavodech, ktery
zahrnuje zapojeni pracovniki Just in Time, Kaizen, Kanban, Handling circles,
Visual management, Standardize work, TPM, systém 5S a TQM. Americké
spole€nosti (v€etné Boeingu) pouzivaji takové nastroje Stihlé vyroby jako tahovy
systém (Pull system), vizualni Ffizeni (Visual management), standardizaci prace a
bezpeCnosti (Standardize work and safety) a trvalé zlepSovani (Kaizen).
Ve strojirenskych podnicich se vyvinul viastni transformaéni koncept Stihlé vyroby
Lean Manufacturing, ktery zachycuje v8echny funk&éni oblasti podnikani:
management, marketing, informacni technologie atd. Co se tyCe Némecka,
némecké firmy zduraziuji pozornost vénovanou distribuci, skladovani a pfepravé
s pouzitim nastroje Just in Time. Svétova praxe ukazuje, Ze nejrozvinutéjsi
ekonomické zemé pouZzivaji integrovany pfistup k rozvoji stihlé vyroby.

Mnoho let koncepce Stihlé vyroby se uplatiuje i v ruskych strojirenskych
podnicich. Ale i pfes to Rusko o nékolik desetileti zUstalo pozadu ve srovnani
s jinymi zemémi, pokud jde o vyvoj Lean systému. V souCasné dobé zesilené
procesy integrace a globalizace ekonomiky podporuji zvySeni hospodarské
soutéze, coz vyvolava nutnost zlepSeni systému vyroby v ruskych primyslovych
podnicich. V posledni dobé dochazi k prudkému narlstu po&tu ruskych podnikd v
rlznych odvétvich a oborech c¢innosti, zlepSujicich své systémy Fizeni kvality
pomoci nastrojl stihlé vyroby.

Ale jak ukazuje analyza zkuSenosti s implementaci Stihlé vyroby v Rusku, existuji i

omezujici faktory rozvoje. Napfiklad firmy GAZ a AvtoVAZ dosahly urcitych
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vysokych vysledkd po zavedeni Lean koncepce cca po 7 letech. SpoleCnosti
zpomaluji implementaci systému $tihlé vyroby hlavné kvali tomu, Ze:

e nedostavaji oCekavany rychly pozitivni ucinek;

e nejsou schopny se vyrovnavat s odporem zaméstnanci ke zménam,
protoZe nejsou schopny spravné organizovat praci zaméstnancu;

e nachazeji se pod vlivem hospodarské krize, jez je pfiinou pozastaveni
transformace;

e vyvoj Stihlé vyroby vyvolava potfebu reorganizace dfivé zavedeného
systému fizeni a vyroby, ktera se stala pro spole¢nost nepfekonatelnou
prekazkou pro inovace.

Jak ukazuji zkuSenosti z implementace systému stihlé vyroby v zahraniCnich a
ruskych automobilovych zavodech, vSechny spolecCnosti pfi zavadéni systému se
potykaji s odporem personalu ke zménam, delSi dobou trvani procesu a zvySenim
zatizeni zaméstnanct vyrobné-technickych jednotek. Zaroven stim ovladnuti
principt systému $tihlé vyroby sniZuje zavislost spole€nosti na slozitych vyrobnich
pocCitaCovych systémech. Snizeni doby vyfizeni objednavek a zvySeni
operativnosti zmenSuje potfebu ve sloZitych nastrojich predikce. Pouziti vSech
nastroji Stihlé vyroby a komplexni pfistup pfi implementaci Lean koncepce
prispivaji k uspésSnému rozvoji spolecnosti v soucasnych podminkach.

V Rusku existuje fada mytl spojenych s koncepci Lean:

Lean - univerzalni nastroj, ktery dokaze vyreSit vSechny problémy. PouZiti metod a
nastroji0 napomaha firmam zlepSit kvalitu, konkurenceschopnost, optimalizovat
procesy, ale Lean neni univerzalni feSeni vSech problém(, je to nastroj fizeni,
ktery funguje pouze ve spojeni s ostatnimi.

Lean nevyZaduje Zadné naklady. Pro realizaci této koncepce je nezbytné alespon
Skoleni personalu.

Lean je sniZzeni zasob. Snizovani zasob je jen jednim z nastroju Stihlé vyroby. A
pokud spoleCnost sniZila zasoby, neznamena to, Ze spoleChost Lean
implementovala. Snizeni by mélo byt u€inné, coz by zlepSilo vykonnost celého
systému.

Obecné plati, ze v Rusku je pozitivni vyvoj konceptu Lean, stale vice spoleCnosti
zaCina zavadét novy vyrobni systém a nékteré jiz pokroCily. Ale existuji |
problémy, kvali nimz se zpomaluje Sifeni myslenek, metod a nastroju Stihlé

vyroby.
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Nejprve se podivejme na zpUsoby feSeni externich problémi. Jednim z nich je
nedostatek informaci a nedostatec¢nost konceptu Lean pro Rusko.

Na internet je volné pfistupné obrovské mnozstvi informaci o uspéchu ruznych
spole€nosti pfi implementaci nebo pouziti metod a nastroji Lean. Tyto informace
v8ak nejsou uplné a obvykle popisuji pouze uspéch spoleénosti pfi uplathovani
dvou nastrojl, aniz by poskytovaly doporuceni pro zlepSeni celého podnikani.
Proto bude pro laika téZké zjistit, kterou cestu ma nasledovat.

Abychom tento problém vyloucili, méla by spolecnost pfilakat odborniky v oblasti
Lean, aby zavedla Stihlou vyrobu. Je mozné se také zucastnit konference na Lean
a naucit se zkuSenosti ruskych spolecnosti, které zavedly Lean (nejlépe vybirat
spole€nosti s podobnou oblasti ¢innosti).

Z tohoto problému vyplyva nasledujici - hledani kvalifikovanych specialistl v
oblasti zavadéni a pouzivani Lean. Jak ukazuje praxe, odbornici na dokonceni
vyrobniho systému se nejlépe pfipravuji pfimo ve vyrobé. Proto je nejlepsi zapojit
odbornika s praxi implementace Lean v jiné spoleCnosti nebo vyskoleni ve
spolecCnosti, ktera jiz dlouho pouZivala metody zaloZzené na chudé praci.

Vnitfni problémy maiji vétSi dopad na uspésnost implementace nez externi.

Za prvé stoji za to vénovat pozornost podnikové kulture, ale je tfeba ji zménit.
Predpoklada se, ze stara podnikova kultura brani vSem zménam a zlepsSovani v
organizaci.

Firemni kultura je obvykly zpisob mysSleni a zpusob jednani, ktery sdili vétSina
zaméstnancu.

Existuji nejpéznéjsi problémy, které vznikaji ve vétsiné ruskych spole€nosti.

Prvni z nich je zlepSeni pouze jednoho sméru. Zejména spoleCnost zacina
vylepSovat pouze jeden tok, napf. Material, vyvoj, vyrobu, prodej atd. Pfitom ale
zapomina, ze koncept znamena zlepseni celé spole€nosti (napf. rozvoj personalu,
informacni toky).

Druhym problémem, ktery vznika téméf v kazdém podniku, zejména v pocCatecnich
fazich realizace, je skuteCnost, Ze skupina lidi se zabyva zménami a zbytek
pozoruje. Jednim z hlavnich principl spole¢nosti Lean je zapojeni vSech do
procesu zlepSovani.

Je tfeba nezapomenout ani na obtize pfi hledani konzultantd. VétSina z nich se
snazi dostat do firmy s pfipravenym feSenim. Takova strategie nebude Uspésna,

protoZe neexistuje univerzalni zplisob, ktery by vyhovoval vSem.
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DalsSim obtiznym problémem je, jak motivovat zaméstnance, jak zapojit vSechny
zaméstnance do procesu zlepSovani. Na motivaci zavisi uspéch a rychlost
implementace.

A hlavni véc: "Chci pfedstavit Lean" - to by nemélo byt cilem. Leanova vyroba je
pouze zpUsob, jak dosahnout méfitelnych cild spolecnosti. Lean neni cil, ale

prostfedek.
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5. Navrh metodiky pro zavedeni konceptu Lean v ruskych firmach

Nyni je mozné vymezit kroky, které musi spole¢nost podniknout za ucelem

uspésné implementace a aplikace Lean. To je uritym zplsobem algoritmus akce,

se kterym se muizete vyhnout mnoha problémdm pfi implementaci Lean

Manufacturing. Dale se budeme podrobnéji zabyvat kazdym z téchto

krokU:

1)

Rozhodnuti o nutnosti pouZit novy vyrobni systém. Casto se k tomuto
rozhodnuti dostanou spolec¢nosti, které jsou v problémové situaci. Napfiklad
krize, potfeba zvysit konkurenceschopnost, snizit naklady atd.

Rozhodnuti o zpusobu realizace: samostatné nebo za pomoci konzultantd.
spoleCnost je omezena finan¢né, je mozné studovat uspésné zkuSenosti z
jinych spolecnosti, u€asti na konferencich, nebo jit na navstévu do firmy, kde
je princip Lean jiz dlouho pouzivany.

Diagnostika. Tento krok zahrnuje posouzeni sou¢asného stavu organizace a
stanoveni cill. Nové cile i cile starSi by mély byt jasné formulovany. Kazdy
zaméstnanec musi pochopit smysl| sveé prace a prispét ke spolecné véci.
Organizacni kultura. Tento krok zahrnuje posouzeni pracovni atmosféry v
organizaci. Konkrétné je tfeba pochopit, ktery ze zaméstnancu je pfipraven
pfijmout zmeénu (napfiklad prostfednictvim dotazniku), pfifadit manazerské
pozice u pfisluSnych personalnich zmén, motivovat zaméstnance, aby se
aktivné podileli na zménach.

Skoleni. Zavedeni firmy Lean zadina $kolenim managementu a celého
personalu spole¢nosti v metodach a nastrojich stihlé vyroby. Je dullezité, aby
koncept nebyl chapan jako soubor nastrojd, ale jako filozofie.

Pilotni projekt. Pro provedeni zmén je vybran zkuSebni diagram. NejCastgji
se zacCina zavadénim heijunky, 5s, SMED, kaizen, minimalizaci zasob,
identifikaci zdroji vSech typa ztrat atd. Lean nemuze byt aplikovan na cely
podnik, protoze k vysledkim to nepovede, ale problémy se stanou jesté

vetsimi.
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10)

11)

12)

Viyhodnoceni vysledki. V této fazi se pracuje na chybach, odstranuji se
priCiny problém0 pfi provadéni a strategicky plan implementace je opraven.
To je urychleno v procesu iplementace v jinych oblastech.

Vyména zkuSenosti. Je nutné rozsifit veSkeré zkuSenosti ziskané na jinych
mistech. Je dulezité, aby bylo nutné pfenést pozitivni i negativni zkuSenosti,
aby spolecnost v budoucnu nepovolovala stejné chyby jako v pilotnim
projektu.

Udrzba dosazenych vysledki. V této fazi hraje velkou roli nova firemni
kultura. Pokud budou nazory na stihlou vyrobu pfijaty zaméstnanci, bude pro
spolecnost snadnéjSi udrzovat a znasobovat ziskané vysledky.
Standardizace. Zavedeni norem s cilem zachovat dosazené vysledky a
zajistit bezpec€nost pracovnich procesu.

Vyvoj Lean v systému. Sifeni zku$enosti mimo spoleénost. Zlep$eni fetézce:
dodavatel - spoleCnost - spotiebitel. Pomoc ostatnim spoleénostem pfi
implementaci a aplikaci Lean. Prace spoleCnosti zavisi nejen na internich,
ale i na externich faktorech. Sdileni zkuSenosti s ostatnimi spole¢nostmi
nakonec bude mit pozitivni roli. Napfiklad dodavatelé budou schopni
implementovat JIT, coz umozni spoleCnosti snizit zasoby.

Kaizen. SpoleCnost by neméla zapominat na neustalé zlepSovani. Cile
spoleCnosti by mély byt periodicky pfezkoumavany, aby bylo mozné urcit
smér dalSiho vyvoje. Lean Manufacturing Concept je kontinualni a neustalé
zlepSovani celé organizace, nejedna se o jednorazovy projekt, ale o novy

zpuUsob zivota spole€nosti.

Tyto kroky jsou univerzalni pro kazdou spole¢nost a mély by pomoci pfi zavadéni

konceptu Lean.
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6. Zavér

Stihla vyroba je velmi dulezitou sougasti podnikatelské &innosti. Je zaloZena na
systematickém pfistupu k identifikaci vSech typu ztrat spole¢nosti a nalezeni
zpusobd, jak tyto ztraty odstranit. V disledku toho dochazi ke zkraceni doby od
obdrzeni objednavky az po odeslani kone¢ného produktu. Stabilni vyroba take
zahrnuje procesy, které vyzaduji minimalni mnozstvi lidskych zdroji a finanéni a
materialové investice v kazdé fazi prace.

Pfi provadéni této prace byly realizovany vSechny cile. Byla provedena analyza
zkuSenosti s vyuzitim Lean zahraniCnimi a ruskymi spole¢nostmi. Analyza
ukazala, Ze za prvnich deset let pouziti Stihlé vyroby spole¢nost Boeing dosahla
lepSich vysledkt nez KAMAZ. To bylo zplisobeno mnozstvim faktoru, které existuji
v Rusku a které jsem popsal.

Byla také vypracovana doporuceni pro zavedeni systému stihlé vyroby v ruskych
firmach. Je tfeba poznamenat, ze vypracovana doporuceni mohou zvysti Sance na
uspésné zavadéni Stihlé vyroby v ruskych firmach, coz zase povede ke zlepSeni
kvality vyrobkl, snizeni nakladu, zlepSeni vyrobnich procesi a prace
zaméstnancl, uc€ini vyrobu stabilnéj§i a udrzitelnéj§i a hlavné zvysi

konkurenceschopnost ruské vyroby ve vztahu k zapadni urovni.
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