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O autorovi

Jifi Patermann vystudoval obor prumyslové inzenyrstvi na Uni-
verzité Tomase Bati ve Zling. Jiz vice nez dvanact let se vénuje
budovani a rozvijeni vyrobniho systému postaveného na idealech,
principech a metodach lean manufacturing. Své zkusenosti s lean
dilenskym fizenim a change managementem nasbiral zejména
v prostiedi automobilového primyslu v mezinarodnich spolec-
nostech na uzemi Ceska. Jako konzultant v oblasti zlep§ovani se
vénoval i n€kolika zahrani¢nim projektim zaméfenym na osvo-
jeni lean mysleni v nevyrobnich procesech. Mezi jeho nejzajima-
vE&jsi zkuSenosti patii Gcast na transformaci vyrobniho systému
v pramyslovém zavod¢ poté, co byl koupen japonskou spole¢nosti
vlastnénou Toyotou. Aktualné se vénuje problematice supply chain
managementu.

‘

LAt always seems impossible until it‘s done. *

—Nelson Mandela
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Podékovani

M¢ uptimné diky patii nejen mym pratelim, ktefi mi poskytli konstruktivni zpétnou vazbu
k mému textu, ale i vS§em lidem, se kterymi jsem mél moznost principy, myslenky a metody
obsazené v této knize béhem svého dosavadniho profesniho Zivota uskuteéiovat a sdilet.
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Pfedmluva

Dnesni rychla doba vytvari neustaly tlak na zrychlovani a zlepSovani procesd. V medidlnim
prostoru se ¢asto hovofi o tzv. Primyslu 4.0 a o rtiznych stupnich automatizace ve vyrobé.
Implementace novych technologii do vyrobni praxe je zcela jisté dulezitou podminkou pro
ekonomicky a spole¢ensky rozvoj — a nejinak tomu bylo i v minulosti. Je vSak potizeni nového
vysoce automatizovaného vyrobniho zafizeni do firmy nezbytné? Jak zefektivnit tok vyroby
a zaroven usetfit finan¢ni naklady s tim, co jiz mame k dispozici? Jak spravné identifikovat slaba
mista ve vyrobnim procesu a predchazet velkym a obtiznym problémam, které vyzaduji slozita
feSeni? Na vSechny tyto otazky odpovida publikace Lean dilenské Fizeni.

Jedna se o uceleny a pichledny navod, jak nejvhodnéji metodicky postupovat pii identifiko-
vani problémi ve vyrobé, jak tyto problémy nasledné vizualizovat a — v neposledni fadé — véas
a efektivné odstranit. Vzhledem k tomu, ze se autor Jifi Patermann oblasti tzv. §tihlé vyroby
(Lean Manufacturing) vénuje v praxi jiz vice nez dvanact let, vychazi jeho text z realnych
situaci, jez se ve vyrobé opravdu vyskytuji. Na konkrétnich ptipadech z dilen a vyrobnich
linek pak zodpovédné demonstruje, jak nejvhodnéji v souladu s metodikou lean postupovat,
aby bylo dosaZzeno ocekavaného pozitivniho vysledku. Publikace piehledné provazi ¢tenaie
jednotlivymi kroky a postupy a ptedstavuje hlavni metriky a vzorce, které jsou nenahraditelné
pro kvalifikované rozhodovani nejen vyrobnich manazert ¢i majiteld firem v nejvyssim stupni
fizeni, ale také jednotlivych operator a mistrii ve vyrobg, jejichz véasna identifikace problémi
je nenahraditelna a stézejni.

Povazuji za nezbytné dodat, ze hlavni zasady ,,lean Fizeni“ se vSak netykaji pouze vyrobnich
procestl. Metody jak neustéle zlepSovat a zdokonalovat nase pracovni postupy mizeme vyuzit
i v jinych oblastech — napt. ve vlastnich projektech, start-upech, vétsich firmach, statni spravé ¢i
zdravotnictvi. Publikace Lean dilenské Fizeni proto pfedstavuje vhodny informacni zdroj také
pro vSechny, ktefi chtéji metodicky zlepSovat své dosavadni pracovni navyky, zefektivnit své
pracovni ¢innosti a pojmenovat problémy dfive, neZ se stanou obavanym a Casto nefeSitelnym
,.kostlivecem ve skiini®.

Delana Mikolasova —
Diplomatka pro védu, vyzkum a inovace
Velvyslanectvi CR v Tel Avivu
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Uvod

Dostava se vam do rukou kniha, ktera se zabyva dilenskym managementem v kontextu tzv. lean
mySleni, znamého spise pod anglickym terminem lean thinking. Na ¢eském kniznim trhu dosud
chybéla publikace, ktera by zajemcim o dilenské fizeni — at’ uz z fad majiteld vyrobnich firem,
manazert v§ech trovni fizeni, zakladateld start-upti nebo studentd vysokych skol — poskytovala
v dostate¢né mife detailni metodicky aparat, ktery vychazi ptimo z dilny sou¢asného globalniho
primyslového podniku, nikoliv pouze z akademického prostiedi.

Udalosti poslednich let ukazuji, ze ekonomicka stabilita a prosperita maji velmi kiehkou
povahu. Zazité postupy, které byvaly pro mnohé podniky sazkou na jistotu, prestaly fungovat.
Spoléhat se na nizkou cenu prace jako hlavni konkurenéni vyhodu v kone¢ném duisledku vede
k zastaveni prosperity vyrobni zemé nizkymi mzdami nebo podhodnocenymi ménovymi kurzy.
Navic koncentrace primyslové vyroby v tzv. low-cost zemich extrémné znasobuje negativni
vlivy udalosti s globalnim dopadem, jak nedavno ukézala covidova pandemie nebo vale¢ny
konflikt na Ukrajing.

Je proto nejvyssi Cas zacit pracovat jinak a nebat se obétovat ,,posvatné kravy*. Existuji vSak
véci, které se béhem lidského Zivota neméni. Miizeme je pfirovnat tieba k fyzikalnim zakontim.
Bez pochopeni téchto ,,zakont* nemiizeme véas reagovat na spole¢enskoekonomické zmény,
natoz byt jejich aktivnimi hybateli. To stejné plati i pro svét, jenZ je ponékud mensi nez nase
planeta, av§ak pro prosperitu spoleénosti neméné dilezity — timto svétem je dilna vyrobniho
podniku.

Ambici knihy neni ¢tenafe a ¢tenarky seznamit se vS§emi moznostmi, které lean dilenské
fizeni nabizi, ale jen s témi, jeZ jsou fundamentalni — jedna se o neredukovatelné minimum
pro efektivni a agilni vyrobni systém. Bez ovladnuti téchto zakladl je velmi obtizné se posunout
dale a prestat se bat nejistoty.

Tato kniha je ¢lenéna do deseti kapitol. Uvodni kapitola vas stru¢nou formou seznami se
zaklady lean mysleni —s jeho idealy, principy a metodami. Dalsi kapitoly, které detailné rozvijeji
vybrané lean metody a koncepty, miizeme rozdélit do dvou logicky navazujicich ¢asti. Tyto ¢asti
(okruhy) jsem pojmenoval na zaklad¢ dvou kliCovych lean principl:

Cist 1: U&ime se vidét problémy tim, Ze definujeme a vytvaFime standardy.

Kapitoly 2 az 7 vysvétluji jak méfit a interpretovat efektivitu a produktivitu prace spolu s jeji
rychlosti (tj. cyklovymi ¢asy) a spotiebou (tj. pracnosti dilu). Krom¢& toho popisuji metodu pro
presnou kalkulaci vyrobnich nakladi pfimé prace nebo postup pro urceni priorit automatizace
jakéhokoliv pracovniho procesu. Tato ¢ast knihy vas také seznami s konceptem standardizované
prace a ukaze vam, jak z né¢j spolu s partboardem udélat jeden ze zakladnich prvka dilenského
fizeni.
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Cast 2: Ridime dilnu tak, aby byly problémy pro kaZdého viditelné, a my jsme je
byli schopni spolu s tymem vyfesit.

Kapitoly 8 az 10 se vénuji klicovym prvkiam dilenského fizeni, jako jsou zaklady dilenského
planovani, efektivni organizace dilny, strukturované feseni problému a zlepSovani procest. Pro
lep$i porozuméni této Casti knihy doporucuji nejprve nastudovani prvnich sedmi kapitol, jeZ jsou
zamérné fazeny tak, aby byly teoretické informace a praktické zkusenosti postupné rozvijeny
a doplnovany jako ptibéh, jehoz ,findle” predstavuji praveé tyto posledni tii kapitoly.

Veskery text jsem doplnil o praktické ptiklady a vypocty usnadiujici pochopeni teorie a jeji
aplikace do praxe. Snazil jsem se do vybéru metrik (veli¢in) a formulace vzorcti promitnout své
praktické znalosti a oprostit se od veho, co se jak v odbornych publikacich, tak v praxi sice
pouziva, ale podle mého nazoru nema dostate¢nou pfidanou hodnotu.

Ackoliv jsem usiloval o maximalni vystiznost a uzivatelskou ptivétivost, i tak se miize stat,
ze nékteré pasaze mohou byt hiife srozumitelné, nebo dojdete k zavéru, ze by se dané téma dalo
vyjadrit 1épe. V takovém piipadu budu velmi rad za zpétnou vazbu nebo namét na zlepseni, ktery
mi muzete zaslat prostiednictvim webové stranky www.leandilenskerizeni.cz.

Tato publikace odrazi mou vice nez dvanactiletou zkusSenost s dilenskym fizenim. Hlavni
motivaci pro jeji napsani byla skute¢nost, ze bych rad pro Siroké okruhy potencialnich zajemct
o tuto problematiku zanechal svédectvi o znalostech, o kterych se domnivam, Ze nejenze funguyji,
ale bez nichz se zadna prosperujici vyrobni spoleénost v dnesnim svété nemiize obejit.

Nezbyva tedy nez dodat: Je ¢as zménit vasi dilnu! Za¢néme ted’!

Jifi Patermann
Jaro 2022

Poznamka autora

V textu se vyskytuji osoby v muzském rodé pouze z diivodu jazykové uspornosti, nikoliv jako
hodnotova podpora stereotypnich roli muzi a zen. Lean dilenské fizeni je tu pro vSechny bez
rozdilu.
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1 Fenomén lean - jeho ideal,
principy a metody

1.1 Coje lean?

Existuje mnoho relevantnich definic toho, co lean je a co lean neni. V této knize chapeme lean
jako v€domé jednani, jehoz prostiednictvim fesime skute¢né problémy nasich externich, ale
i internich zékaznikt, coZ nas vede k neustalému zvySovani produktivity, efektivity a kvality
nasSich procestl. Toto védomé jednani se odviji od principd a hodnot predstavujicich tzv. lean
mysleni, které ve svém tymu a organizaci neustale kultivujeme a predavame dal. Lean my$leni
se projevuje schopnosti umét vidét a popsat problémy, jejichz vyfeSeni nas pokazdé posune
o kousek blize k idealnimu cili, ktery se v dany moment zda nedosazitelny. Lean pFistup je
postaven na respektu k jedine¢nosti kazdého z nas a k ptirozené riznorodosti lidské spole¢nos-
ti. Je vyjadienim schopnosti zlepSovat svét, v némz Zijeme, a proto ho nelze redukovat jen na
metody a techniky pramyslového inZenyrstvi, ackoliv je mu objektivnost a exaktnost védecké-
ho pristupu vlastni. Finanéni vysledky a prosperita jakékoliv organizace jsou prizmatem lean
mysleni chapany spiSe jako nasledky jednani nez jako primarni cile. Délame-li spravné véci
spravng, vysledky promitnuté do spokojenosti a vérnosti zakazniku, finanénich a provoznich
ukazateld se zakonité musi dostavit. Pokud ne, nefesime skute¢né problémy nasich zakazniku,
ale naopak plytvame energii a zdroji.

Dalsi inspirativni definici miizeme nalézt na webu nejstar§iho Lean institutu' na svété, se
kterym jsou spojena jména nejvyznamnéjSich prukopnikd lean mysleni na Zapad¢, jako jsou
James Womack, Daniel T. Jones nebo John Shook:

., Lean je zpiisob mysleni o vytvareni hodnoty za soucasného snizovani zdrojit a omezovani
plytvani. Lean je metoda zalozena na neustalém experimentovani s cilem najit perfektni
hodnotu s nulovym plytvanim. Lean mysleni a jeho praxe se vyskytuji spolecné. “?

' Lean Enterprise Institute: www.lean.org
2 What is Lean? Lean Enterprise Institute [online]. 2022 [cit. 2022-01-02]. Dostupné z: https://www.
lean.org/explore-lean/what-is-lean/
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Filozofii leanu® miZeme pro potieby této knihy strukturovat do tff navzajem propojenych

pilifu, a to:

1) lean idealy,
2) lean principy,
3) lean metody.

Inspiraci k tomuto rozdéleni byla prednaska jednoho ze zakladatelti vzdélavaciho institutu Lean
construction Glenna Ballarda* a kniha Tak to d&la Toyota od Jeffreyho Likera®.

Lean idealy

Maximalni hodnota vyrobki nebo sluZeb pro zakaznika bez plytvani. Hodnotou myslime
vSe, za co zakaznik plati. Zakaznik je ochoten platit za to, co pomaha fesit jeho problémy.
Vse ostatni je plytvani.

Idealni cil je vidy nedosaZitelny, proto zlepSovani nikdy nekonéi. 100% spokojenost
zakaznikl, nulové naklady na nekvalitu a 100% v¢asnost dodani jsou cile, které jsou z po-
vahy neustalé proménlivosti v§eho dlouhodobé neudrzitelné, a proto nedosazitelné. To vsak
nebrani, aby tyto idealni cile fungovaly jako nezpochybnitelné ukazatele sméru. Ve vSech
situacich pak vime, kam se vydat. Nabizi se metafora s hvézdou Polarkou uréujici severni
nebesky pol jako nejdilezitéjsi orientacni bod (v anglické literatufe se setkame s terminem
True North).

Musime béZet, abychom ztstali na misté. Myslenka pfevzata z nejznaméjsiho dila brit-
ského spisovatele Lewise Carrolla Alenka v fisi divl skvéle vystihuje potiebu neustalého
zlepSovani se jako podminku dlouhodobé existence jakékoliv organizace.

Kaizen spirit. Transparentni spoluprace vSech, ktefi spole¢né kazdy den umi identifikovat
a fesit problémy ve vSech procesech.

Lean principy

Rozumime svym zakaznikim a hodnoté nasich vyrobki. Snazime se vzdy pochopit,
v ¢em nasi zakaznici u nasich vyrobk spatiuji pfidanou hodnotu. Jejich potfeby neustale
promitame do standardu, cild a specifikaci naSich vyrobkd a procestu. Tyka se to i nasich
internich zakaznik.

Nejvétsi problém je nemit Zadny problém. Tato parafraze vyroku zakladatele vyrobniho
sytému Toyoty (Toyota Production System — TPS) Taiichiho Ohna ilustruje klicovy prin-
cip leanu: kontinualni identifikace a feSeni problémti. Schopnost vidét problémy je nutna
podminka pro zleps$eni soucasného stavu jakéhokoliv procesu; popirani existence problémi
vede ke stagnaci a upadku.

V této knize chapeme lean jako myslenkovy systém, proto pouziti terminu lean filozofie neni pouhou
floskuli, ale je zcela relevantnim vyjadfenim jeho podstaty.

BALLARD, Glenn. Lean construction. Youtube [online]. 2018, 29. 10. 2018 [cit. 2021-12-22].
Dostupné z: https://youtu.be/51v_cboZXTY

LIKER, Jeffrey K. Tak to déla Toyota: 14 zasad fizeni nejvétsiho svétového vyrobee. Praha: Manage-
ment Press, 2007.
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* Problém je rozdil mezi standardem a realitou. Nemame-li standardy (tj. definovany cilovy
stav), nemuzeme vidét problémy. Standardizaci prace problémy zviditelnime.

+ Stav ,,po zlepSeni“ je stavem ,,pied zlepSenim*. Po vyfeseni problému (tj. nadvratu ke
standardu) si definujeme nové, ambicioznéjsi cile. ZlepSovani nikdy nekonci.

* Neexistuji Zadné posvatné kravy. Vsechno mize byt zlepSeno. Moznosti jsou nekonecné.

+ Nepfretrzity a stabilni tok informaci a materialu transformuje ptani zékaznikt do hotovosti
na uctu. Je jedno, jestli se jedna o vyrobu knoflikli nebo vyvoj aplikace pro mobilni telefony.
Vsechny ptekazky, jako jsou plytvani, kvalitativni problémy nebo nedostatek kompetenci,
jsou skaly a kameni, které nasi ,,fece prace™ brani, aby doplynula az k zakaznikovi. Zlep$o-
vani ma jediny cil — tyto skaly a kameny odstranit.

* ZlepSovani je experimentovani. Pfedpoklady (napf. ptiiny problémt, nové postupy pra-
ce) potvrzujeme nebo vyvracime daty a fakty pfimo z mista ¢inu (genchi genbutsu). Kazdy
neuspéch je novy poznatek. Nikdy se nevzdavejme!

Nova situace

<Principy> vyzaduje definovéni

novych standarda

>34

.
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Obrazek 1.1 Syntéza lean idedalii, principii a jeho metod

Lean metody

Hlavnim cilem niZe uvedenych metod (jejich vycet neni Gplny) je definovani standardu sou-
¢asného stavu a jeho zlepseni, resp. navrat k pozadovanému stavu (standardu). Vétsina téchto
metod vychazi z metodického aparatu primyslového inzenyrstvi. Bez zakladni znalosti metod
uvedenych v této knize neni aplikace lean mySleni do dilenského fizeni mozna. Tu¢né jsou
uvedeny metody, jez povazujeme za fundamentalni a jsou vysvétleny v této knize. AZ po jejich
dostate¢ném pochopeni v praxi Ize piejit k aplikaci dal$ich metod.

* Analyza a méreni lidské a strojni prace (cyklové ¢asy),
* Kkapacitni planovani,



