Kapitola 2

MUDA

Jak zacit se zlepSovanim?

Hledanim plytvani, to je prece jasné! V kaizen se plytvani oznacuje slovem MUDA.

Priklad:

Do jedné Ceské firmy ptisel zahranicni manaZer. Jeho prvni kroky vedly do vyroby. Po prv-
nich péti minutdch uvidél u stény velikou cervenou bednu. ,,Co to tu mdte? zeptal se.
Vyrobni feditel hrdé odpovédél: ,To je bedna na zmetky. Rddné oznacend dle 1SO. Kazdy
vi, kde ji najde, a kaZdy vi, na co to je. Zahrani¢ni manaZer vytdhl penéZenku, vyndal 100
Euro a hodil do bedny a odesel. Nikdo nechdpal, co se déje. Jeden z vicastnikii vyndal penize
ven a nesl zpét. Ve vzduchu visela otdzka: Proc to udélal? Jediny vyrobni feditel se odviZzil
zeptat: ,Co to mélo znamenat?“ Manazer odpovédél: ,MiiZete to mit hezky namalované,
oznacené, popsané. Ale kdyz nepochopite, Ze jsou to vyhozené penize, neni to k nicemu.“

Kazda vyroba a dokonce kazda lidska ¢innost je slozena z procesu, které bud prida-
vaji, nebo nepridavaji hodnotu do vysledného produktu. Neni to jenom fakt, je to zdko-
nitost. Cokoliv, co musime vkladat do vyrobniho procesu, stoji penize. Jsou to materialy,
¢as, prostiedky pro vyrobu atd. MUDA oznacuje ve vyrobnim procesu ty skute¢nosti,
které mu hodnotu nepfidavaji a za které zakaznik nechce zbyte¢né platit.

Kde vSude se MUDA vyskytuje?

Pokusme se o nalezeni ¢eského terminu, ktery by dokazal charakterizovat vyznam slova
MUDA. Co tfeba slovo ,ztrata“ nebo ,,plytvani“? Zcela urcité je to nedokonaly preklad.
Tato slova maji v ¢estiné determinovany vyznam. Ur¢ité se do téchto termint nevejde
louze oleje na podlaze vyrobniho prostoru nebo 15minutové ¢ekani kolegti na domlu-
venou poradu. Mizeme zkusit jina slova. Co tfeba ,ne$var® nebo ,nespravnost ... Ne,
radéji se pokouset nebudeme, protoze i my bychom produkovali zbytecné MUDA. Zkus-
me se smifit s timto terminem a ,,pojdme dal*. Pro¢ pravé MUDA je tim kouzelnym sliiv-
kem, které by méli znat vSichni zameéstnanci ve firmé? Kdyz dokaZeme objevit MUDA,
objevili jsme potencialni mozZnost zisku.

25



KAIZEN

Miuv v éislech, datech, faktech
plytvani tvorba hodnot

ez s [ T T N e -
o | vyrobni proces | spokojenost
I B BH B § I

zékazniy zékazniy

Méritelna kritéria v procesu:

+ cesty * poruchy * doby vyhledavani

+ vzdalenosti * ¢asova naroénost * doby éekani

» Cetnosti * ndklady * plochy

+ podet operaci * vyrobni naklady * vady 5 ;

* % rozdéleni * prubézné casy * spokojenost zaméstnancu
* doby ulozeni * spokojenost zakazniki

Obr. 7 Tvorba hodnot a plytvani

Dtisledkem eliminace MUDA z vyrobniho procesu je vidy snizeni nakladd na vy-
robu. Je nutno dodat, Ze hovorime o ndkladech soucasnych nebo potencidlnich. Pokud
chceme vykonat uzite¢nou ¢innost, hned pfi tom vytvarime i néjakou ¢innost neuzite¢-
nou. Pokud hodnotu do vyrobku pridavame, vétSinou se na tyto aktivity nabaluji i ¢in-
nosti, které do vyrobku hodnotu neptidavaji. Toto je realita jakéhokoli procesu. Takto je
nutné se na vyrobu divat. To je to, co objevil Ohno, Toyoda, Ishikawa, Shingo, Nakajima

a také Masaaki Imai.

Nezmérné bohatstvi je skryto ve vyuziti asu, ktery je spotiebovavan na ¢innosti
jiné, nez je pridavani hodnoty. Cim podrobnéji pozorujeme a dokumentujeme proces,
tim vice zjistujeme, o kolik je produktivni ¢as krat$i a neproduktivni cas deldi. Zajimavé,
ze? A nyni si to spojme se slovy guru kaizenu Masaaki Imaie: ,MUDA je vé¢nd, nikdy
z procestl nezmizi.“ Pro ilustraci je mozné uvést zkusenosti z mapovani objemu pridava-
ni hodnoty ve firmach. Ukazuji na ¢isla v rozsahu setin aZ jednotek procent. Firma Toyo-
ta uvadi, Ze priblizné jen 5% celkového ¢asu véech zaméstnanct firmy je spotfebovano
na pridavani hodnoty. I ty nejlepsi firmy na svété maji vice nez 90 % Casu jako potencial
na jeho pfeménu na ¢as pridavani hodnoty.

Ve vyrobnim procesu existuje MUDA nekone¢né mnoho. Existuje v$ak 7 zaklad-
nich definovanych druhi MUDA, se kterymi se ve vyrobé setkavame nejvice:

1. Cekani napt. na material, chybéjici dily apod.

2. Zasoby materialu
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3.

4.
5.
6.
7.

Kapitola 2 - Muda

Transport vyrobkll a materialu, materidlu od dodavatele, hotovych vyrobku
k zakaznikovi, ve vyrobnim zavodé ze skladu k vyrobni lince atd.

Zmetky - nekvalita

Chyby ve vyrobé

Nadprodukce - zvy$ovani zasob hotovych vyrobku
Zbyte¢né pohyby - nevyhovujici ergonomie

Nékdy se uvadi jesté dal$i druhy, napt. nevyuzita kreativita zaméstnancii a $patna
komunikace. Podle tohoto seznamu mtiZeme hledat ztraty ve vyrobnim procesu.

Doby cekani

Napt. na material, na jefab, na rozhodnuti, zadani, objednavku aj.

Zasoby

Prodluzuji dobu transportu, fixuji penize, obsazuji vyrobni a jiné plochy a ztéZuji a pro-
dluzuji manipulaci.

< TOW”OAON

More zasob
Zasoby zakryvaji a zplsobuji problémy ve vyrobnim procesu

odbouravani zasob £)> feSeni problém £)> odbouravani zasob

feSeni problému <¢a1 odbouravani zasob< feseni problému

m pfeprava tok materialu
dispozi¢ni plan
disponibilita stroju

doba pfipravy stroju nepfitomnost

Obr. 8 Dusledek vysokého mnozstvi zasob
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Transport
Vyzaduje ¢as, ktery je nutno zaplatit, navys$uje naklady na pfepravni techniku, zvy$uje
se riziko poskozeni prepravovaného produktu atd. Plati: ¢im méné transportu, tim Iépe.

Zmetky

Predstavuji vicenaklady na opravy, vybaveni opravarskych pracovist, zdrzeni vyroby aj.

Chyby ve vyrobé
Zde muizeme uvést nespravné navrzeny vyrobni postup ¢i layout, vétveni toku vyrobkt

nebo nespravna zadani vyrobnich postuptl. Zptisobuji kumulované ztraty skladovanim,
transportem, vznikem zmetkd a prodluzovanim vyrobniho procesu.

Nadvyroba

Myslime tim vyrobu na sklad nebo do zasoby. Také trva urcitou dobu a jesté zastavuje
tok ur¢itého mnozstvi penéz (mzdy pracovnikd, materilu, energii...).

Zbytec¢né pohyby
Také vyzaduji ¢as a pokud jsou je$té namahavé, zptisobuji inavu, kterd muze vést k rizi-
ku vzniku trazu, zmetkovosti, absentérstvi aj.

Kazda z uvedenych MUDA ma tedy nepiimo umérny vztah k produktivité. Od-
haluje oblasti, ve kterych je vZdy mozno plytvani najit. Sta¢i jen umét se divat kolem sebe.
Pozorovat, co se v diln¢, hale, kancelati déje. Poznamenavat si, co jsme zjistili. Nasled-
né tyto MUDA eliminovat. Cilem je MUDA nahradit pfiddavanim hodnoty. Po¢ate¢nim
bodem procesu zmény kultury v kazdé firmé je prijeti pozitivniho vztahu ke zménam
a zdokonalovani prace u kazdého zaméstnance. Naucit zaméstnance vidét a rozliSovat
MUDA a NE-MUDA je prvnim krokem, ktery jim otevie o¢i. MUDA jsou pismenka
ve slabikaii produkce. Bez ného se dalsi zmény a optimalizace nedaji provést!

Je ziejmé, ze MUDA nelze zcela odstranit, ale Ize ji minimalizovat. Toyota Produc-
tion System znamend dlouhodobé odstranovani plytvani:

B Kdokoliv - kterykoliv zaméstnanec

B Kdykoliv - kazdy den

B Kdekoliv - v kterékoliv ¢asti nebo procesech firmy

V Japonsku manazefi stravi na Gemba az 40 % svého pracovniho ¢asu. U¢i se po-
zorovat, protoze teprve az po néjaké dobé pochopi proces, ktery se pred nimi odehrava,
a mohou tedy rozpoznat pridavani hodnoty od plytvani. Zaméstnanci se standardné vé-
nuji hodinu denné zlepSovani — odstraniovani plytvani.
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Kapitola 2 - Muda

Shrnuti

prace

* prace

1. Rozpoznani
plytvani

2. Odstranéni
plytvani

3. Zvyseni
pfirastku hodnoty

prace

prace prace

prace

Obr. 9 Podil neproduktivniho ¢asu pracovniho dne

KAIZEN® filosofie

Zakladat Kaizen tymy Stanovit cile a organizovat tymovou KAIZEN préaci

Zména pracovniho prostiedi vede ke zméné navyku

Jit na gemba a hodnot

Kontrolovat Gembutsu Lidé, Stroje, Material, Metody

Hledat

Muri - obtiznost

3M: Muda - plytvani, Mura - variabilita I
Délat KAIZEN® Vytvoite “TAH” a protiopatieni 3M I

Obr. 10 Co znamena kaizen filozofie
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Kaizen® filozofie znamena:

B Jit na Gemba. Misto, kde se tvoii hodnoty ve vyrobé, v obsluznych procesech,
v administrativé.

B Pozorovat Gembutsu. Hledat MUDA nejen pozorovanim ale i rozhovory se
zaméstnanci. Odhalovat problémy.

B Délat Kaizen. Nasledné zahgjit akci, opatfeni a zjistovat u¢inek. Pouzit jedno-
duché nastroje, napiiklad ,,Problem Solving Story®, ,Ishikawa diagram® ,5x
Pro¢“k odhaleni kofenovych pricin.

Tyto jednoduché nastroje se uci pouzivat vsichni zaméstnanci na vsech rovnich,
od top pres stfedni management aZ po fadové operatory a administrativni pracovniky.

Y.

Pro¢ se slangové feceno pouziva ,délo na komdra“? Pfece ihned zname pri¢inu
a operativné zavedeme opatteni. Jenze, co kdyz jsme se netrefili¢ Kdyz to po néjaké dobé
zjistime, vratime se na zacatek a prijmeme jiné, moznd opét chybné opatfeni.
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