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ABSTRAKT

Tato semestralni prace se zabyva pfistupy Lean. Uvodni ¢ast prace je vénovdana teorii Lean, stru¢né
popisuje vznik Stihlé vyroby v spolecnosti Toyota a vysvétluje zakladni principy a zasady. Dalsi ¢ast této
kapitoly je pak vénovana moznostem vyuZiti Lean pfistupl v rliznych odvétvich. V treti kapitole jsou
uvedeny a kratce popsany vybrané nastroje a metody, které se v Lean pfistupech vyuZivaji. Druha c¢ast
semestralni prace pojedndva rozdily mezi Lean a jinymi pfistupy. Tyto rozdily jsou pak vysvétleny na
konkrétnim prikladu. Na tuto tématiku navazuje kapitola zamérena na kombinaci Lean a Agile jako
moznost zvySeni produktivity spole¢nosti. Posledni kapitola pak demonstruje vyhodné propojeni Lean
pfistupu v agilné pracujicim tymu zaméfeném na StartUp mobilni aplikace.
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1. UvVOD

Lean pfistup vznikl z koncepce pro vyrobni proces ve spolecnosti Toyota. Tenhle koncept produkéniho
systému se rozsifil do celého svéta a stal se zakladnim pristupem pro feseni problémi ve spoleé¢nostech
z mnoha rlznych odvétvi.V soucasné dobé je Lean filozofii, kterd zahrnuje Stihle mysleni, Stihly
management, Lean je zplsobem Zivota nebo taky strategii, je pouZivan pri vyrobé a téZ jako zpUsob
prace. Lean byl vytvoren tak, aby zefektiviioval pracovni proces a eliminoval plytvani, ¢i uz se jedna o
¢as, penize, prostor nebo o vykonanou praci. Okrem téchto prednosti, je Lean zaloZzen na neustdlém
zlepSovani, coz vede k pokroku. Lean obsahuje mnoZstvi nastroji a metod, z kterych si lze vybrat a
nakombinovat je podle vykonavané Cinnosti. Lean si Ize taky prizpUsobit, diky cemu jej Ize kombinovat
s jinymi metodikami.

Tato prace popisuje hlavni podstatu Lean pfistupu, zabyva se zakladnimi principy a zdsadami
vyuZivanymi v Lean, vénuje se metodikdm a nastrojam. Vytvari tak strucny pohled na Lean, ktery pak
vyuziva pfi srovnavani s jinymi metodikami. V praci jsou taky zahrnuty kapitoly, které se vénuji
moznosti pouziti Lean pfistupu v agilnim tymu.

1.1. Cil prace

Cilem prace je vytvofit teoreticky zaklad Lean pfistupu, diky kterému je pak mozné Lean porovnat
s jinymi pristupy. Prace ma taky za cil popsat moZnost kombinace Lean a Agile, kterou nasledné
demonstruje na poznatcich z odborného ¢lanku ,,How Lean Problem Solving Increases Agile Team
Productivity: a Mobile Applications Startup Example”.

2. LEAN

2.1. Strucna historie Lean

“«

Autofi Fujimoto, Shimokawa (2009, s.7) uvadéji, Ze koncepce LEAN nebo také , koncepce stihlé vyroby
pochdzi z 50. az 60. let dvacatého stoleti. V japonské ekonomice vznikly nové LEAN principy jako
alternativa k hromadné vyrobé praktikované v USA. (Hromadni vyroba vyzadovala vysokou uroven
flexibility a postradala finance na nakladné investice).

Predstavitelem LEAN koncepce, ktery ji jako prvni implementoval a zaslouZil se o jeji rozvoj, byla
spole¢nost Toyota. Cilem spolecnosti bylo v povélecném obdobi obnovit vyrobu aut a vénovat
pozornost rostouci efektivité. | kdyz se produktivita zvysila, spolecnost nebyla schopna prodat
vyrobené vozy, co? ji témér dovedlo k existenénimu kolapsu. Vzhledem k velkému mnoZstvi zasob bylo
nevyhnutné spolec¢nost restrukturalizovat. Kromé zvySeni produktivity prace byl potfebny komplexni
pohled na proces vyroby, vyrovnani a balancovani vyrobnich tokd, koordinace zasob, standardizovani
vyroby, dodrZovani pfisnych zdsad sniZzovani naklad(i, optimalizace pracovisté, atd. Autor Ruffa (2008,
s. 123) piSe, Ze Toyota musela vytvofit takovy systém, ktery mohl byt fizen smérem nizkych, variabilnich
pozadavkd konkurujicich masové vyrobé. Re$enim se stala myslenka vytvoreni jednokusového toku
vyrobku (One Piece Flow), coz je takovy tok operaci rozpracovaného vyrobku, kdy se soucdsti pohybuji
krok za krokem bez mezi zasob, pficemz je doprava mezi nimi co nejmensi. Na tuto myslenku navazoval
druhy krok, ve kterém se doplfiovani daného vyrobku uskute¢ni az kdyZz se plvodni mnoZstvi
spotfebuje, ¢imZ se predejde plytvani. SpoleCnost Toyota tak vytvofila novy systém vyroby pro
automobilovy primysl zaloZeny na principech stihlé produkce, ktery se pak zacal vyuzivat i v jinych
odvétvich.



2.2. Definice Lean

Slovo Lean v pfekladu do ceStiny znamena Stihly nebo hubeny. Prvykrat byl vyraz Lean pouZzit v roku
1988 na MIT (Massachusetts Institute of Technology) v ¢lanku s ndzvem ,,Sloan Management Review -
Triumph of the Lean Production Systém®. Autor Krafcik (1988, s. 41) v ném popisuje vyrobni systém
Toyoty zaloZeny na principech, které pojmenoval Lean. Pise o "Stihlych operacich”, diky kterym byla
uroven zasob udrZzovdana na minimu tak, aby se naklady sniZily a problém kvality bol rychle zjistén a
vyresen. V ¢lanku také definuje, co Lean déla Leanem ve srovnani se standardnim vyrobnim systémem.
Na tento prispévek Johna Kafcika pak navazal Jim Womack, ktery popsal celou filozofii a metodologii
stihlé spolecnosti, ¢imZ se zaslouzZil o rozsifeni Lean. V soucasné dobé existuje mnozZstvi publikaci, ve
kterych se autofi zabyvaji Leanem.

Autofi Drew, McCallum a Roggenhofer (2004, s. 6) definuji Lean jako: , integrovany soubor principd,
praktik, ndstroji a technik urcenych na reseni zdkladnich pricin slabé provozni vykonnosti podniku. Je
to systematicky pristup k eliminaci zdroji ztrdt z celého hodnotového retézce a tim zmirnéni rozdilu
mezi aktudlni vykonnosti a poZadavky zaméstnanct a akciondri. Cilem je optimalizovat ndklady,
kvalitu a doddvky pri sou¢asném zlepsovdni bezpecnosti. Naplnéni téchto cili se snaZi dosdhnout
eliminovdnim 3 klicovych zdroji ztrdt a to: plytvani, variability a neflexibilnosti provozniho systému.”

Svozilova (2011, s. 32) definuje Lean jako: , je sdruZenim princip(i a metod, jeZ se zaméruji na identifikaci

//////

zdkaznikiim procesu.”

| pfes odlisnou formulaci jednotlivych autorl je podstata definice stejna. V obou ptipadech je hlavni
podstatou potfeba provadét pouze takové &innosti, které jsou pfinosem pro zékaznika. Cinnosti, které
tuto podminku nesplnuiji, je tfeba eliminovat.

2.3. Pét principtli Lean

Lean Thinking, a tedy "Stihlé mysleni" je zakladnim

DOSAHOVANI SPECIFIKACE stavebnim kamenem pro zavedeni Lean pfistupu
DOKONALOSTI HODNOTY do spolecnosti v jakémkoliv odvétvi. Jeho hlavni
myslenkou je délat co nejvice za co nejméng,

obrazné lIze Fici: ,,za mdlo penéz hodné muziky.”

Pfi takovémto mysleni je tedy snahou sniZit

mnozstvi vynaloZeného lidského Usili, sniZit

mnozstvi potfebného vybaveni, zkracovat dobu

PRINCIP IDENTIFIKACE  trvani a zmenSovat prostor vyroby, zatimco
iy TOKUHODNOT  \ vsledny produkt se &im dal vice pfiblizuje potiebé
zdkaznika. Aby tohoto efektu bylo dosazeno, je

tfeba dodrZovat 5 zakladnich principd Lean.
PRINCIP
TOKU

HODNOT
Obrdazek 01 — Kolobéh péti principl Lean (vlastni obrazek)

V knize Lean Thinking autofi Womack a Jones (2013, s. 15) vymezuji Lean v péti principech jako: , proces
o0 péti krocich: specifikovdni hodnoty pro zdkaznika, identifikovdni toku hodnot, dosaZeni toku hodnot,
“tah” od zdkaznika zpét a usilovdni o dosahovdni dokonalosti.”



Specifikace hodnoty (Specifi Value)

Womack a Jones (2013, s. 29) zminiuji, Ze prvnim a velmi ddleZitym principem je specifikace hodnoty,
kterou prinese produkt zakaznikovi. Je to vlastné pocatecni bod, ve kterém je potfeba presné
definovat, pro¢ ma produkt nebo sluzba existovat. Ukolem tedy je vytvofit takovy produkt nebo sluzbu,
ktery bude pro zdkaznika pfinosem za pfijatelnou cenu ve vhodném casovém obdobi. V pfipadé, ze
vytvoreny produkt nebude vyhovovat potfebdm zakaznika, bude plytvdnim, a to i navzdory spravnym
zavedenym vyrobnim procesem.

Identifikace toku hodnot (Identifi the Value Stream)
Womack a Jones (2013, s. 37) popisuji hodnotovy tok jako soubor vSech ¢innosti, jejichz vysledkem je
vytvoreni konecného produktu nebo sluzby. Tento princip je postaven na definovani cesty, kterou bude
produkt postupovat. Jednotlivé ¢innosti a s nimi spojené fazi produktu jsou rozdéleny do tfi hlavnich
ukold. Prvnim Ukolem je problem-solving task, ktery resi produkt od faze konceptu, pres detailni navrh
produktu az po pfipravu k zahajeni vyroby. Ve druhém ukolu, nazyvaném information management
task, je produkt reSen od fazi objednavky po fazi naplanovani doruéeni produktu. Tteti ikol s ndzvem
physical transformation task je zaméren na vyrobu produktu, a to od zpracovani surového materialu
az po konecny produkt. Pfi identifikaci toku hodnot Ize jednotlivé ¢innosti rozdélit na tfi typy, a to:

= Cinnosti, které vytvareji hodnotu

= Cinnosti, které nevytvareji hodnotu, ale jsou nevyhnutelné pro technologii a vyrobni aktivitu

= Cinnosti, které nevytvareji hodnotu a je potfeba se jim vyhnout
Pfi identifikaci hodnot je snahou vyhnout se ¢innostem, které jsou pfi vyrobnim procesu zbytecné, ¢imz
se predejde plytvani.

Princip toku hodnot (Flow)

Womack a Jones (2013, s. 50) popisuji, Ze princip toku hodnot spociva v plynulé vyrobé produktu.
Snahou je vyrdbét produkt tak, aby prechody mezi jednotlivymi fazemi vyroby produktu byl co
nejkratsi, nevznikaly prodlevy ve vyrobnim procesu a nevznikaly zbyte¢né pfesuny v ramci vyrobniho
prostoru. Princip toku hodnot se snazi produkt vyrobit plynule, a tudiZ eliminuje vyrobu v dédvkach, pfi
jejiz produkt ¢eka na zpracovani vSsech produktli z dané davky, a az poté se celd davka produktl
presouvd k dalSimu procesu vyroby. Kontinualni zplsob vyroby konkrétniho jednoho vyrobku,
uplatfiovany v principu toku hodnot, je efektivnéjsi a produkt se rychleji dostane k zakaznikovi.

Princip tahu (Pull)

Womack a Jones (2013, s. 67) fikaji, Ze princip tahu je zaloZen na vyrobé produktu, ktery chce zakaznik.
To znamena, ze hlavnim cilem je vytvofit taky produkt, ktery zakaznik povaZuje za potrebny, a to v
dobé, kdy ho zédkaznik potrebuje. Zakaznik tak "vytdhne" produkt od vyrobce podle jeho potfeby. Diky
principu tahu se zabrani tlaku vyrobk( na zakaznika, které ¢asto nepozZaduje, nepotiebuje a nechce.
Princip tahu predchazi zbytecné vyrobé nechténych produktd, a tedy i plytvani.

Dosahovdani dokonalosti (Perfection)

Womack a Jones (2013, s. 90) zminuji, Ze poslednim patym principem Lean je neustalé zlepSovani,
kterého cilem je dosahnout dokonalost v hodnotovém toku. Podle tohoto principu je mozné priblizit
se k dokonalosti vylepSovanim vyrobniho cyklu, a to pomoci opakovaného hledani a eliminace plytvani,
zefektiviiovani procesu vyroby, zkracovani doby vyroby, snizovani narokd vyroby na vyrobni prostor,
snizovani nakladd na vyrobu a eliminovani chyb pfi nabizeni produktu zakaznikovi. Vyznamnym
podnétem k dosazeni dokonalosti je transparentnost. Diky transparentnosti mohou do kolobéhu
vyroby vidét vsSichni (subdodavatelé, dodavatelé prvniho stupné, systémovi integratofi, distributofi,
zakaznici, zaméstnanci), a tedy vsichni se mzu podilet na zlepSovani zplsobu vytvareni hodnot.




Ziskanim hodnoty pro zakaznika se jasné definuje, jaky ma byt vysledny produkt. Tim se zrychli tok
hodnot, avSak béhem vyroby ¢astokrat vznikne nové plytvani. Odstranéni plytvani nékdy vyZzaduje nové
technologické procesy a nové koncepty produktd. Cim vice se zvy3uje tah zdkaznika, tim su naroky na
plynulost vyroby produktu vétsi. To znamena, Ze je potifebné odstranit prodlevy, které béhem vyroby
vznikaji. Je tedy zfejmé, Ze jednotlivé principy na sebe navazuji a ovliviiuji se. Zménou v jedné fazi
vyrobniho cyklu produktu nastanou zmény v jiné fazi, které mohou byt negativni. Proto je potieba
neustalého vylepsovani a odstranovani nedostatk(. V3ech pét principl mezi sebou prepojenych tak
vytvari uzavieny kolobéh.

2.4. 14 zasad Lean podle Toyoty

______ e e Autor Liker (2010, s. 21) popisuje,
NONSRM St - apits! ndidady - jak Toyota vytvofila novy koncept

nejkratsi pribéhové doby - nejvyssi bezpeénost - vysokd mordlka , , , , ,
vyrobniho  systému nazyvany

Toyota Production Systém (TPS),

prostfednictvim zkracovani vyrobniho toku na zakladé odstrafovani ztrat
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Podkapitola 2.3. Pét princip
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zakladem pro Lean. V knize Tak to
déla Toyota autor Jeffrey K. Liker
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a déli je do ctyf hlavnich sekci.
V knize autor také zobrazuje sekce
a jejich pfislusné zasady v obrazku
uvedeném niZe.

Obrdazek 02 — 14 zasad Lean rozdélenych do
sekei (Liker, 2010, s. 231)

Sekce 1 - Dlouhodoba filozofie

Liker (2010, s. 66) 1. ZASADA: ,, Zaklddejte svd manaZerskd rozhodnuti na dlouhodobé filosofii, a to i na
ukor kratkodobych financnich cil.” Prva zasada je zaméfrend na pohledu spolecnosti do budoucna,
vénuje se poslani spolec¢nosti.

Sekce 2 - Spravny proces vytvori spravné vysledky

Liker (2010, s. 66) 2. ZASADA: , Viytvorte nepretrZity procesni tok, ktery vdm umozni odkryt problémy.“
Principem této zdsady je vytvoreni co nejmensi vyrobni davky produktl v nepretrzitém toku s vysokou
pridanou hodnotou, pficemz nejlépe davka o mnozstvi jeden kus (One Piece Flow). Zasada popisuje
rychly prfechod mezi jednotlivymi fazemi vyrobniho procesu, ¢imz se eliminuje plytvani. Také se
zaméruje na planovani vyrobniho taktu.

Liker (2010, s. 67) 3. ZASADA: ,VyuZivejte systémii tahu, abyste se vyhnuli nadvyrobé.” Tieti zasada
popisuje systém tahu (Pull Systém), a tedy vyrobu pouze téch produktd, které jsou potfebné. Popisuje
také logistiku, systém doplriovani material iniciovan spotfebou a minimalizaci mnoZstvi skladovanych
zasob produkt(.



Liker (2010, s. 67) 4. ZASADA: , Vyrovndvejte pracovni zatiZeni (Heijunka). (Pracujte jako Zelva, ne jako
zajic).“ Cilem ctvrté zasady je vyrovnani pracovniho zatiZeni, a to prostfednictvim metody 3M. Prvni
,M"“ znamend Muda a zabyva se eliminaci plytvani. Druhé ,,M“ patfi pojmu Muri, ktery oznacuje
pretizeni lidi a strojd. Posledné ,,M“ je Mura, coZ znamena nevyrovnanost vyrobniho toku.

Liker (2010, s. 67) 5. ZASADA: , Vytvdrejte kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se vyresily
problémy a aby se sprdvné jakosti dosdhlo hned napoprvé.”V paté zdsadé jde o automatické zastaveni
vyroby z dlvodu neshody v kvalité. Zaméstnanec tak ma pravo zastavit vyrobni linku, jeho Ukolem je
odhalit pfi¢inu odchylky a promptné ji napravit. Pro tenhle krok je vyuzivdm nastroj Andon, coz je
svételna sygnalizace.

Liker (2010, s. 68) 6. ZASADA: ,Standardizované tkoly jsou zdkladem neustdlého zlepSovdni a
posilovani pravomoci zaméstnanci.” Standardizace je tvofena tremi prvky, které jsou takt,
posloupnost provadénych véci a mnoZstvi zasob, které ma kazdy jednotlivy pracovnik pfi ruce. Kdyz
jsou tyto tfi prvky jasné definovany, je zaveden tok a tah a soucasné jsou postupy stabilni a pravidelné,
je mozné standardizovat.

Liker (2010, s. 68) 7. ZASADA: , UZivejte vizudini kontroly, aby vdm nezlistaly skryty Zddné problémy.“
Sedmd zasada popisuje potiebu vizudlni kontroly, kterou upfednostiiuje pred kontrolou pomoci
dokumentl. Vybizi pouzit jednoduchych vizuélnich indikator(, které pomohou okam?zité zjistit, zda je
stav standardni nebo se od standardu odchyluje.

Liker (2010, s. 68) 8. ZASADA: , UZivejte pouze diikladné provéienych technologii, které prospivaji lidem
i procestiim.” Hlavni mysSlenkou osmé zasady je vyuzivani pouze téch novych technologii, které bily
provéreny a otestovany. Aby nevzniklo plytvani, ale pravé naopak aby byly aktivity spojené s novou
technologii efektivnéjsi, musi byt tyto technologie spolehlivé. Technologie nenahrazuji lidi, jsou jim
vSak ndpomocné.

Sekce 3 - Pfidani hodnoty organizaci prostfednictvim rozvoje osob a partneru

Liker (2010, s. 69) 9. ZASADA: ,, Vychovdvejte viid¢i osobnosti, které stoprocentné rozuméji prdci, Ziji
filosofii firmy a uci ji druhé.” Zasada je zaméfena na vedouci pracovniky. Rikd, Ze teoretické znalosti
nejsou prioritou. Hlavni ddraz je kladen na znalost filozofie firmy a znalost vyrobnich i podptrnych
procesll. Pfi vybére na pozici manaZera, je upfednostfiovan zaméstnanec zvlastnich fad pred
uchaze¢em zvendi. Zasada popisuje, Ze ukolem vedouciho je prosazovat kulturu spole¢nosti a ucit
ostatni zaméstnance filozofii spolecnosti.

Liker (2010, s. 69) 10. ZASADA: , Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy Fidici se filosofii vasi firmy.“ Desata
zasada je zaméfena na pracovni tymy, jednotlivé zaméstnance a vytvareni silné a stabilni kultury
prostfednictvim spolecné hodnoty a sdileného presvédceni.

Liker (2010, s. 69) 11. ZASADA: , Projevujte ohled vii&i Sirsi siti svych partnert a dodavateld tim, Ze je
budete podnécovat a pomdhat jim zlepSovat se.” Cilem jedendacté zasady je vytvoreni oboustranné
vyvazeného a prospésného vztahu mezi vyrobcem a jeho dodavateli, ktery pfinese uZitek obéma
stranam. Popisuje, Ze dlvéra a oteviend komunikace jsou zdkladnim krokem ku vytvoreni
propracovaného dodavatelsko-odbératelského retézce.

Sekce 4 - Nepretrzité feSeni zdkladnich problémuU vede k organizacnimu uceni

Liker (2010, s. 70) 12. ZASADA: ,Jdéte a presvédcte se na viastni o¢i, abyste diikladné poznali situaci
(Genchi Genbutsu).” Hlavni mysSlenkou dvanacté zasady je seznameni se ze skutecnou situaci
pozorovanim stavu na daném pracovisti. A teprve aZ na zakladé osobniho ovéreni stavu je mozné
zjisténé informace sdélit.




Liker (2010, s. 70) 13. ZASADA: , Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zdkladé Siroké shody, po zvdZeni
vSech mozZnosti: implementujte je rychle.” Pred pfijetim rozhodnuti je potfebna dikladna analyza, na
danem rozhodnuti se musi shodnout vétsi pocet zainteresovanych zaméstnancl a musi byt dikladné
zvazeny vSechny moznosti. Navrh rozhodnuti musi byt fadné zdlvodnén, k ¢emuz se vyuzivd metoda
5x Proc.

Liker (2010, s. 70) 14. ZASADA: , Starite se ucici se organizaci prostfednictvim neinavného promysleni
(Hansei) a neustdlého zlepsovadni (Kaizen).” Posledni zasada popisuje potifebu neustalého zlepsSovani,
¢imz se zajisti pokrok spolecnosti. Zasada také rika, Ze je zapottebi ucit se, rozvijet se a kreativné
vytvaren nové ndpady a inovace.

2.5. Vyuziti Lean

Diky Lean pristuplm lze zvysit produktivitu prace, zlepsit jeji efektivitu a c¢as splnéni. Z pohledu
zédkaznika se mlze diky Lean v IT prostiedi zkratit ¢as vyfizovani pozadavkd, zrychli se odstrafiovani
poruch, nebo se mohou snizit pocty vypadku internetového spojeni. Lean také dokaze vyrazné zvysit
konkurenceschopnost a Zivotaschopnost v prostredi IT, a to nejen efektivnéjsim vyuzivanim naklada,
ale i zlepsenim Uspésnosti projektd ¢i jinym systematickym zlepSovanim. Diky Lean se mize zlepsit
technické i pracovni prostredi, dojit ke zjednoduSeni nékterych ¢innosti a zamérit se na skutecné
pfinosné aktivity. Lean nemusi najit své vyuZiti nutné v IT. Nékteré zacatky a koreny Lean princip(
pochazi z poloviny 20. stoleti. Napfiklad automobilka Ford Motor Company méla za ukol na konci 80.
let vyvinout manudl a ndsledné skoleni, jez by umozriovalo dosdhnout nového pfistupu k reseni
obtiznych problém{ pfi montazi a navrhovani (jedna se o Lean problem solving a metodu Global 8D).
VyuZiti Lean naslo své uplatnéni i ve vojenském prostifedi béhem 2. svétové valky. (Schembri, 2012)
Dokonce i dnes americkd armdada vyuZiva metod Six Sigma ke zvySeni efektivity, pfesnosti a poradku.
Aby jednotlivé operace probéhly hladce, je dllezité udélat zredukovani procesl plytvani na minimum.
Diky Six Sigma se zvysila U¢innost paliva a zkratila doba opravy vojenskych letadel az o 90%. Usetfilo se
nékolik miliond dolar( a znaéné se zvysila produktivita prace. Vojenské poufziti Six Sigma se ukdazalo byt
velmi efektivni pfi FeSeni dlouhotrvajicich komplikovanych problémd. Student Krej¢i (2010, s. 7) piSe,
Ze principy Lean byly také uplatiovany v japonské spolecnosti Toyota, kde se vyvinula metoda Kaizen
a dochazelo k neustdlému zdokonalovani vyrobnich proces(. Vyuziti Lean miZeme najit nejen v IT
firmach, ale i v armdadach, v automobilkach, ve strojirenstvi, v inZenyrstvi, ve vyvoji softwaru, v
marketingu a v mnoha dalSich oblastech.

Lean Manufacturing

Studentka Klimkova (2013, s.7) smifnuje, Ze Lean Manufacturing (Cesky Stihla vyroba) vyuziva sadu
nastroji a metod, diky kterym se snaZi zvySovat produktivitu a efektivitu vyroby. Tuto metodiku
vyvinula firma Toyota po 2. svétové valce. Neustdle se zaméruje na mala zlepseni, které ale maiji
obrovsky efekt v konecném procesu. Zabyva se na snizovanim naklad( a uspokojovanim potreb
zakaznika. RovnézZ se snazi eliminovat Cinnosti, které nepridavaji Zzddnou hodnotu pro zakaznika (tam,
kde dochazi k plytvani). Lean Manufacturing se tedy snazi o jakousi optimalizaci pracovnich podminek.
Kdyby naptiklad, diky optimalizaci kazdy zaméstnanec usettil 10 minut ¢asu, ve firmé o vice nez 1000
zaméstnancich, by dochazelo k vyraznému usetfeni casu. Lean Manufacturing se snazi predevsim o co
nejvétsi zisk s co nejmensim vyuZiti zdroj(, a to jak lidskych, tak i materialnich.

Lean Software Development

Studentka Hefnerova (2012, s. 24) zminuje, Ze tato metodika vznikla v devadesatych letech 20.stoleti,
jejimz autorem je Robert Charette. Lean Development se snazi odstranit vSechny zbytecné procesy,
které neptidavaji zddnou hodnotu ke kone¢nému produktu (snazi se o odstranéni plytvani). Zaroven




se snazi sniZit zasoby a maximalizovat datovy tok, aby se zkratil ¢as vyvoje softwaru,diky ¢emu dojde k
vétsi efektivité vyroby. Snazi se o co nejrychlejsi a nejflexibilnéjsi uspokojeni zakaznickych potreb.

Na Lean Software Development se miZeme divat ze dvou pohled(, respektive existuji dvé rizné
definice. Prvni definice, kterou popisuje autorka Buchalevcova (2009, s. 17), se diva na Lean Software
Development jako na metodiku: ,budovdni IS/ICT definuje principy, procesy, praktiky, role, techniky,
ndstroje a produkty pouZivané pfi vyvoji, udrzbé a provozu informacniho systému, a to jak z hlediska
softwarové inZenyrského, tak z hlediska Fizeni.“ Druha definice poklada Lean Software Development za
myslenkovy smér, ktery pouziva rlizné principy a zndmé nastroje. Autorka Buchalevcova (2009, s. 59)
ji vystihuje nasledovné: , praktiky, na rozdil od procesi, vice akcentuji realitu a primdrné se zaméruji na
lidi. Zatimco procesy vyjadruji explicitni (popsanou) znalost, praktiky zapouzdruji interni ,tacit”
znalosti.”

Lean Software Development se tedy snazi omezit plytvani, rozvijet znalosti a cile (je nutné udrzovat
zpétnou vazbu se zdkaznikem, zda spolecnost plini jejich poZadavky), rozhodovat se co nejpozdéji (¢im
pozdéji se mliZeme rozhodnout, tim bliZze splnime potifeby zakaznika), dodavat co nejdrive (abychom
omezili jistd nedorozuméni) a budovat integritu (funkcnost, spolehlivost, pouZitelnost). Je vhodné také
prevadét pravomoci na cely tym a rozvijet schopnosti ¢lenl tymu tak, aby jejich rozhodnuti byla
moudra.

Lean StartUp

Autor Ries (2011, s.11) ve své knize Lean StartUp piSe, Ze soucasti Lean Startup je sada princip( a
nastroju, které mohou pomoci pfi zacatcich v podnikani. Lean Startup je zaloZen na prlbéziném
provadéni experiment(, které jsou provadény pfimo mezi zakazniky. Lean Startup vychazi z postupt
Lean Manufacturing, které vyhovuji prostredi starupud. Autofi tohoto pfistupu jsou Eric Ries a Steve
Blank. Pti vytvareni néjakého produktu nebo sluzby je tfeba drzet se zakladniho pravidla: Build (vytvor)
-> Measure (vyhodnot) -> Learn (pouc se). Pomoci tohoto cyklu lze vytvaret produkty, nasledné
vyhodnotit data a ucit se z dosaZzenych vysledk(. Cilem je neustdle zlepSovat nabidku, aby vysledni
produkt byl pravé to, co zakaznici chtéji. V praxi to vypada tak, Ze se nejprve definuje myslenka, ktera
bude vyzkousena, a informace, kterou je zapotiebi se naucit. Vytvori se hypotéza (predpovéd o tom,
co se asi stane). M(iZe jit o néjakou funkci produktu, kterou zakaznik pozaduje. DalSim cilem je vytvofit
minimalni Zivotaschopny produkt (nejmensi mozny produkt, ktery umozni otestovat hypotézu). Mize
jit o néjaky pracovni prototyp, zakladni reklamu ¢i vstupni stranku. Ddle se zméfi dosazené vysledky a
vyhodnoti se hypotéza, zda se stalo to, co bylo ocekavalo. Musi se provést zjisténi, zda existuje dostatek
zajmu o napad, a tedy zda by mélo smysl| pokracovat v rozvoji. Posledni fazi je poucit se z vysledka,
kterych bylo dosazeno. Bud' byla hypotéza spravna, anebo byla vyvracena. Pokud byla sprdvna, snahou
je ndapad neustale zlepSovat a upresiovat. Pokud byla vyvracena, pfinosem jsou cenné znalosti o tom,
co nefunguje.

3. NASTROJE A METODY VYUZIVANE V LEAN

3.1. Vybrané nastroje TPC pro princip Just-In-Time

Princip One Piece Flow

(Kucerak, 2007) Princip One Piece Flow je zaméren na vyrobni proces jednoho kusu produktu. Jeho
hlavni myslenkou je vytvoreni plynulého toku jednoho produktu tak, aby nevznikalo plytvani. Od
zahajeni vyrobniho procesu postupuje produkt jednotlivymi vyrobnimi fazemi, pficemz kazda cinnost
navazuje na nasledujici bez vzniku prodlevy, pohyb produktu je vramci vyrobniho prostoru
minimalizovan diky logickému usporadani vyrobnich procest a na jednotlivé cinnosti vyrobniho
procesu je vynaloZeno jen nezbytné mnoizstvi prace.




3.2. Vybrané nastroje TPC pro princip Jidoka

Princip POKA YOKE
(Kristak, 2017) Princip POKA YOKE se snazi zabranit vzniku nedmysinych chyb béhem vyrobniho

vrve

nainstalovan taky prvek, diky kterému neni mozné délat chyby. Je to tedy preventivné opatteni, které
predchazi vyrobé defektnich vyrobkl a diky standardizaci povoluje vykonavani ¢innosti pouze jediny
zpUsobem.

3.3. Vybrané metody TPC pro zajisténi stability

Metoda 5S

(Burieta, 2017) Metoda 5S je sada principl pro vytvareni a udrZovani stihlého pracovisté, coz znamena
organizace, Cistota a vysoka vykonnost pracovisté. Cilem metody je zlepsit usporadani pracovniho
prostiedi, ¢imz se snizi mnozstvi chyb, eliminuje se plytvani a zaroven se zlepsi kvalita. Metoda 5S je
zaloZena na zvySeni samostatnosti zaméstnanct, na spolecné tymové praci a na spravném vedeni lidi.
Spociva v zavedeni péti kroku:

Separovat (Seiri): V prvnim kroku se rozttidi podstatné od nepodstatného. Nepodstatné polozky se
oznadi Stitky, a kdyZ se nenajde vyuziti téchto polozek, jsou z pracovisté odstranéné.

Systematizovat (Seiton): Pro vSechny polozky se urci jejich misto. Diky pfesné danému uloZeni se
predejde plytvani case na hledani jednotlivych polozek.

Stale Cistit (Seiso): Treti krok spociva v udrzovani Cistoty na pracovisti. Pravidelnym Cisténim mozno
odhalit vznikajici problémy na strojich, kterym lze ptredejit jesté pifed samotnou poruchou stroje.
Standardizovat (Seiketsu): Ctvrty krok je zaméfen na standardizaci uskute¢nénych zmén v kroku 1, 2
a 3. To znamena, Ze pro pracovisté jsou zavedeny standardy a normy, standardizuji se ¢innosti na
pracovisti a jasné se stanovi pravidla.

Sebedisciplina (Shitsuke): V poslednim kroku se dba na sebekontrolu zaméstnanct, aby bily zavedené
standardy dodrZovany.

Totalné produktivni udrzba (Total Productive Maintence — TPM)

Studentka Kabrtova (2016, s. 31) piSe, Ze metoda TPM se zabyva zlepsovanim celkové vykonnosti
zatizeni v podniku. Cilem metody je eliminace nakladl pouZitych na ddribu stroji. Ukolem
zaméstnancl je naplanovani vyrobniho procesu bez prostojd strojl, vyuzivani strojli beze staty jejich
rychlosti a dosazeni nulové odchylky vyrobeného produktu zplsobené stavem strojd. V rdmci této
metody jsou ¢innosti rozdéleny do Sesti krokd, a to autonomni pecovani o zafizeni, planovani udrzby,
vzdélavani a tréning, planovani pro nové zafizeni a dily, systém uadriby a IS a zvySovani celkové
efektivnosti zafizeni.

Mapovani hodnotového toku (Value Stream Mapping — VSM)

Student Cesar (2014, s. 21) zmiruje, Ze metoda VSM je zamérena na mapovani hodnotového toku, diky
kterému lze odhalit zdroje plytvani a odstranit ho. V prvnim kroku mapovani se zakresli vSechny
¢innosti vykonavany béhem vyrobniho procesu od objednani produktu zdkaznikem az po predani
hotového produktu do rukou zdkaznika. V nasledujicim kroku se zndazorni materidlové toky mezi
operacemi a stav zasob. Nakonec se zmapuje doprava. Po dokonceni mapy jsou definovany prilezitosti
ke zlepSeni a vytvori se mapa budouciho stavu. Tuto mapu pak zle pouZit jako podklad pro pfipravu
zavedeni novych zlepseni.




3.4. Vybrané strategie TPC pro zajisténi permanentniho zlepSovani

Kaizen a PDCA cyklus

Autor Imai (2007, s. 16) popisuje Kaizen jako cestu, kterou lze dosdhnout pfistupll Lean. Kaizen je
v prekladu do ceského jazyka zlepSovani nebo zdokonalovdni. Ve spolecnosti probihd po malych
krocich, které vedou ke vyraznému zvySovani kvality. Je strategie, kterd usiluje o uspokojeni potreb
zakaznika. Rika, e véechny vykonané &innosti by mnéli vést ke zvy$ené spokojenosti zékaznika. Hlavni
zaméreni japonského Kaizenu je na vyrobni proces, na rozdil od zapadniho mysleni, které je
soustfedéno na inovace a vysledky. Tyka se vSech pracovnikli, od vrcholového vedeni, pres stfedni
management az po jednotlivych zaméstnancu pracujicich ve vyrobé.

Autor Imai (2007, s. 59) vysvétluje, Ze Kaizen se usiluje o celkovou kontrolu kvality (tj. zaruka kvality
produktd, snizovani nakladu, efektivitu, dodrzovani dodacich Ihit a bezpecnost prace), predevsim vsak
o kontrolu kvality lidskych zdrojd. Na zavadéni kontroly kvality je nezbytnd spoluprdce vsech
zaméstnanc( ve spolecnosti. V ramci strategie Kaizen ma kaidy zaméstnanec mozZnost vymyslet
vylepSeni na svém pracovisti, které povede ke zviSeni kvality. Jelikoz je Kaizen zaméreny na proces,
kontrola spociva na vysledcich nikoliv na kontrolovani pomoci vysledk(l. Autor Imai (2007, s. 75) ¥ika,
Ze aby bylo zajisténo zvyseni kvality, strategie Kaizen vyuziva Demingov cyklus PDCA. Je to cyklus Ctyr
¢innosti, kterych cilem je zlepSovani a zdokonalovani:

Planuj (Plan): V prvni ¢innosti je posuzovan aktudlni stav, jsou tvoreny analyzy a shromazduji se data.
Vsechny zjisténé informace se pak seskupi a zformuluji. Vysledkem této Cinnosti je plan zlepseni. Cilem
¢innosti planovani je vytvoreni planu zlepseni ve stavajicich postupech pomoci sedmi nastroji QC, a to
Paretovy diagramy, diagramy pficin a nasledk(, histogramy, kontrolni tabulky, bodové korelaéni
diagramy, grafy a kontrolni pfehledy.

Udélej (Do): V druhé fazi se podle planu realizuje dané zlepseni.

Zkontroluj (Check): Po ukonceni realizace nasleduje kontrola. Cilem kontrolovani je zjistit, zda bylo
dosazeno oCekdvaného zlepseni.

Uskutecni (Act): Pokud bily predesié tfi ¢innosti Uspésné, a teda pfinesly zlepseni, pak jsou pouzité
postupy a praktiky standardizovany. Diky standardizaci budou nové zavedené metody praktikovany.

3.5. DalSi vybrané metody z TPC

Metoda 3M

(Kristak, 2015) Metoda 3M se zabyva tfemi typy vyrobni neefektivity. Jednotlivd M oznacuji prvky,
které by spolecnost mnéla odstranit ze svych procesu, aby zefektivnila svou vyrobu. 3M, a teda
plytvani, nevyvazenost a pretéZeni, se vzajemné ovliviuji. JelikoZ jsou jednotlivda M propojeny, hlavnim
ukolem neni pouze odhaleni a eliminace plytvani, ale také snaha o vytvoreni podminek vedoucich
k systematické eliminaci plytvani. (Do, 2017) Tfi M jsou japonské slova, které oznacuji:

Plytvani (Muda): Muda oznacuje vse co nevytvaii hodnotu. Vymezuje osm druhl plytvani, a to vady,
nadprodukce, ¢ekani, nevyuZité dovednosti, doprava, zasoby, pohyb a prebytecné zpracovani. Cilem
tohoto M je eliminace vSech druhi plytvani, ¢imz se zefektivni vyrobni proces spolecnosti.
Nevyvazenost (Mura): Mura je vyrobni nevyvazenost, nevyrovnanost nebo taky nepravidelnost. Mura
musi byt redukovana, aby nevznikalo Muda a Muri, kterych kombinace by mohla vést k celkovému
selhavani pracovniho prostredi.

PretiZzeni (Muri): Muri oznacuje pretizeni lidskych zdroji nebo strojl, které muize vést k vyhoreni lidi
nebo pokaZeni stroji. MlzZe vzniknout z Mura, nebo odstranénim velkého mnozstvi Muda z procesu.

Metoda 5x Proc

Studentka Kaderabkova (2015, s. 25) vysvétluje, Ze nastroj 5x Pro€ je vyuzivany pro hledani hlavni
pficiny problému a zkoumd vztah pticiny a nasledku. Diky péti otazkam ,,Pro¢?“ tato metoda predchazi
unahlenym rozhodnutim a vede k nalezeni moznych zdroji problém(. V prvni otazce je definovana




dlvod problému tak, aby definice byla srozumitelnd i pro nezainteresovanych. V druhé otazce je
definice divodu postoupena do technické oblasti. Treti pro¢ rozlisuje, to co je a co neni ziejmé.
V Ctvrtém proc se prostiednictvim otevieného ptistupu hledaji vSechny mozné pficiny, a to i ty na prvni
pohled nesouvisejici. Na zdkladé predchozich krok( a odpovédi na né, zbyva paté Proc a kofenova
pficina defektu.

Zkracovani ¢asl pretypovani vyrobnich zafizeni (Single Minute Exchange Dies — SMED)
(Kormanec, 2017) SMED je metoda, ktera slouzi ke zkracovani ¢asu pretypovani vyrobnich zafizeni.
Podstata metody spocivd v minimalizaci ¢asu prodlev, to znamena zkraceni ¢asu pripravy pracovisté a
stroji mezi vyrobou dvou po sebe nasledujicich rdznych typech vyrobk(. Zakladnim podkladem
metody je analyza vykonavana pozorovanim pfimo na pracovisti.

3.6. Vybrané Lean metody vytvoreny pro jiné spolecnosti

Six Sigma a DMAIC cyklus

Six Sigma plvodné vyvinula spole¢nost Motorola a vyuziva cyklus DMAIC k identifikaci a odstranéni
pricin defektl a chyb v procesech. Cyklus DMAIC vyvinul v 50. letech 20. stoleti W. Edwards Deming a
je zakladni soucasti metody Six Sigma. DMAIC vznikl tedy v souvislosti s rozvojem neustalého
zlepSovani, zvySovani urovné kvality, bezpecnosti ¢i ochrany Zivotniho prostrfedi. Pouzivd se pro
jakékoliv zlepSovani a zavadéni zmén (napf. zlepSovani kvality vyrobk(, zména sluzeb, procesu, aplikaci
¢i rdznych dat). Jedna se o zdokonaleny PDCA cyklus, ktery byl vyvinut ve 30. letech minulého stoleti.
Autofi Gitlow a Levine (2005, s. 53) popisuji rozdéleni DMAIC cyklu do péti fazi:

D pro Define (definovat): Nejprve je potieba stanovit a definovat cile (nejcastéji to provadi vedouci
projektu). Dale se ziskavaji informace, popisuje se poZzadovany vysledny stav a urci se tym pracovnikd.
Také se definuje a popisuje proces, kterym ma dojit k zlepsSeni. Soucasti popisu procesu je i jeho rozsah
(zacatek a konec procesu, vstupy i vystupy). Uvede se také, jakd jsou oCekavani zdkaznika a jaké
pozadavky stanovi kvalita. Soucasné je bran zfetel na cas, rizika a ndklady spojené s projektem.
Definuje se plan, ktery by mél obsahovat jednotlivé Cinnosti potfebné k odstranéni problému. V této
fazi je dlleZité vymezit “co, kdo, proc¢, s kym, jak moc a do kdy” bude zlepSovano.

M pro Measure (méfit): Druha faze se tyka méreni procesl pro zlepSeni vykonnosti. Ty slouZi jako
ukazatele pro napliiovani cild, kterych se ma dosahnout. Proto je nutné predem definovat zpUsoby
méreni a méfitelné ukazatele. Cilem této faze je sbér a vyhodnoceni informaci o soucasné situaci
(sledovani vyskytu vad, méreni vystupll z procesu a zaznamenani vstupu).

A pro Analyze (analyzovat): Na zakladé zjisténych informaci je tfeba tyto informace podrobné
analyzovat a zjistit, v jaké mite byl proces zlepsen (nebo zhorsen). Zékladem je analyza pficin problém,
nedostatkd, nespokojenosti apod. Také se zjistuje, zda se skuteéné fesi plivodni problém. V této fazi
se urci klicové pfriciny problému (tj. kritickych vstupnich faktord), které maji vyznamny vliv na vyskyt
rGznych vad.

| pro Improve (zlepSovat): Zakladem zlepseni je odstranéni skutecné priciny. Nastavuji se nové
parametry procesu a jeho optimalizace. VSe se déla pro zvySeni spokojenosti zakaznika. Soucasti
zlepsovani by mélo byt i zlepSeni nakladd a prinost pro zédkaznika. Jednotliva feseni zlepSovani se
mohou otestovat. V této fazi se tedy vytvari, zkousi a implementuji nova reseni, ktera odstranuji hlavni
priciny vzniku vad.

C pro Control (fidit): Je-li problém v minulé fazi odstranén, anebo se dosahlo jiného zlepseni, je potreba
vSechny potfebné zmény zavést anebo standardizovat do procesd Ci systému. Také je nutné se
presvédcit, zda jsou zmény fadné uplatfiovany a zda jsou soucasti béznych kazdodennich ¢innosti. Je
vhodné si stanovit obdobi, ve kterém se sleduji dosazené vysledky a zisky z nového zlepseni. Cilem této
faze je zabezpeceni trvalého udrzeni zlepseného stavu.
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Metoda 8D (Eight Disciplines Problem Solving)

(Sanda, 2009) Metoda 8D (nebo také 8D Report, global 8D) je nastrojem komplexniho Fedeni problém(i
vyznamnéjsiho rozsahu, jejichz feseni vyZaduje vice Casu, pfipadné i investic. Tato metoda vznikla na
americkém Uzemi v roce 1987 v automobilce Ford Motor Company pro efektivni feSeni problém.
Metoda 8D je rozdélena do osmi disciplin, a to:

Disciplina prvni - Definovani tymu: V této discipliné se vytvori tym lidi s dobrou znalosti procest nebo
vyrobkd, rozdéli se role a urci se vedouci tymu. Po zaznamenani ¢lenl tymu je tfeba objasnit jejich cile,
role a zodpovédnosti.

Disciplina druha - Definovani problému: Ddle je tfeba pojmenovat a vystizné popsat problém. Pfi
popisu problému je vhodné si klast otdzky typu Proc¢ a odpovidat si na otazku, ¢eho se problém tyka a
Ceho jiz ne. Tato faze je velmi dlleZita, diky spravné definici problému se da odhalit pfic¢ina a eliminace
tohoto problému.

Disciplina treti - Definovani opatieni: V této fazi se zavede, monitoruje a dokumentuje opatteni
vedouci k izolovani problému od zdkaznika aZ do zavedeni trvalého ndpravného opatreni. Jako pfiklad
muze byt tfeba vytfidéni vyrobk( u vaseho zakaznika, aby se na jeho vyrobni linky dostavaly jenom
shodné vyrobky. Jiny priklad feseni mize byt, Ze dojde k okamzZité nahradé neshodnych vyrobk
shodnymi (jsou-li tyto vyrobky k dispozici).

Disciplina ctvrta - Definovani prFicin: Zde je potfeba identifikovat vSsechny mozné pticiny vzniku
problému. Jednim z moZnych nastroji identifikace pficin je Ishikawlv diagram (diagram pficin a
nasledkd). Je dalezité nasledné ovéfit, zda byla odhalena skute¢na korenova pricina problému. Toto
ovéreni by méla potvrdit vhodna analyza dat.

Disciplina pata - Volba a ovéreni trvalého napravného opatieni: Vysledkem paté faze reseni problému
by méla byt volba nejlepSiho ndpravného opatieni. Zaroven je potieba ovéfit, Ze napravné opatieni
problém skutecné eliminuje.

Disciplina Sestd - Zavedeni trvalého ndpravného opatieni: V Sesté discipliné se definuji trvala
napravna opatreni, ktera eliminuji dany problém. Nasledné se opatieni zavedou a monitoruje se jejich
ucinnost.

Disciplina sedma - Preventivni opatreni: Cilem je, aby se vyskytly problém uZ nikdy neobjevil. Proto se
udéld navrh néjakého preventivniho opatreni, které by mohlo zabrdnit vyskytu tohoto problému i
potencidlnich problémG podobnych ¢i souvisejicich. V této fazi se déla analyza a pfipadné se méni i
stavajici procesy, metody, konstrukce, pfedpisova dokumentace, systémy managementu a vyrobni
systémy.

Disciplina osma - Hodnoceni tymu: Pfi metodé 8D je dilezitd komunikace v tymu. V této discipliné se
sdileji vysledky prace tymu s ostatnimi ¢leny. DuleZité je poznani prispévek jednotlivcl i celého tymu a
poskytnutych zdroja.

4. POROVNANI LEAN A AGILE

4.1. Lean pristup vs. Agile pristup

Lean i Agile byly vytvoreny jako prostfedek ke zlepSovani proces(l. Tyto pfistupy jsou vsak vyrazné
odlisné v celkovém konceptu, v pfistupu, kterym dosahuji zlepseni, ve vyuZiti a taky v nastrojich, které
pouzivaji.

Lean pfristup

(Lindgard, 2016) Lean pochazi z odvétvi pramyslu. Je to dlouhodoby systém, ktery méni zplsob, jakym
spolecnost funguje po urcitou dobu. Je zaméren na systematické zlepSovani procesl. Vyrobni proces
je obvykle vétsiho rozsahu, ¢imz prechod mezi vyrobou dvou odlisnych produkt( trva déle. Proces
vyroby je ve velké mite zavisly na lidech. Koncept pfistupu Lean je zaloZzen na omezovani plytvani a
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zvySovani efektivity vyrobniho procesu. Lean fesi vSechny typy procesl souvisejici s hodnotovym
tokem. (Brasel, 2015) Vysledkem vyrobniho procesu je hodnota, kterou dany produkt pfinesl
zakaznikovi. (Lochan, 2011) Lean je spiSe filozofie, ve které jde o zménu mysleni pomoci jeji sady
nastrojl. Nejcastéji se vyuziva v prlimyslu a businessu.

Agile pfistup

(Lindgard, 2016) Agile pochazi z oblasti vyvoje software. Pomaha s jednotlivymi projekty a procesy v
kratkodobém horizontu. Agile je zaméfen na rychlé rozhodovani v jednotlivych projektech. Vzhledem
k pomérné malému rozsahu prace v ramci vyvoje produktu, Agile mlze byt velice flexibilni. Na vyvoj
produktu se v Agile vyuzivd malé mnozstvi lidi, protoZe pfi tvorbé produktu jsou pouzivany jiz
vytvorené modely. Koncept pristupu Agile je navrhnuty tak, aby v kratkém ¢asovém Useku vykonaval
jednotlivé mensi tkoly, do plnéni tkoll zapajel zdkaznika a dokazal rychle vykondvat zmény dle zpétné
vazby zakaznika. JelikoZ neni moZné predem védét, jak bude vysledni produkt vypadat, Agile resi
nejistotu jako soucast vyvoje produktu. (Brasel, 2015) Vysledkem vyvoje je produkt, ktery spliiuje
pozZadavky zakaznika. (Lochan, 2011) Je zaloZen na filosofii efektivniho projektového fizeni specifického
pro vyvoj aplikaci. Vyuziva je predevsim ve software pramyslu.

4.2. Priklad reseni problému podle Lean vs. podle Agile

Lean pfistupy jsou zaméreny na efektivni tok hodnot, na rozdil od Agile, ktery se spis zabyva efektivnim
vyuzitim zdroju. Pro porovnani rizného pfistupu k reseni problému byl vybran priklad z publikace This
is Lean. Jde o pfibéh dvou zZen, které maji podezieni na rakovinu prsniku. Obé se rozhodnou dany
problém fesit a navstivi doktora. | kdyZ nakonec obé Zeny zjisti svou diagndzu, proces vySetreni je zcela
odlisny. Autofi Modig a Ahlstrom (2012, s. 11) popisuji princip, jakym budou jednotliva vysetifeni
probihat, nasledovné:

,Pribéhy Alison a Sarah ilustruji dvé formy efektivnosti: efektivita zdroji a efektivita toku. Tradicni a
nejbéznéjsi z nich je efektivita zdroju. Alisonin diagnosticky proces byl provddén v systému zdravotni
péce, ktery byl organizovan tak, aby efektivné vyuZival zdroje. Efektivita zdroji se zaméruje na efektivni
vyuZivani zdroji, které prindsi hodnotu v rdmci organizace. Tyto zdroje byly pouZity v obou
diagnostickych procesech Zen. Nicméné, diagnosticky proces Sarah byl provddén v systému zdravotni
péce, kterd se zaméruje na efektivitu toku. Efektivita toku se zaméruje na jednotku, kterd je zpracovdna
v organizaci. V obou téchto pfipadech jsou jednotkami pacientky, Alison a Sarah. Toto srovndni zkoumd
dva kontrastni diagnostické procesy, které ilustruji duleZité rozdily mezi efektivitou zdroju a efektivitou
toku.”

Pribéh Alison

Potom, co Alison objevila bulku v prsniku, rozhodla se zajit za svym obvodovym doktorem. Jelikoz
doktor oSetfuje pacienty z celého obvodu, Alison musela na vysetfeni ¢ekat. KdyZ se na vysetieni
dostala, doktor ji odporucil jit na mamografické a ultrazvukové vysetreni. Vypsal ji listek a Alison $Sla
domt (1 den). Specializované pracovisté mamografie a ultrazvuku byva vytizené. Kromé objednanych
pacientek na preventivni vySetfeni, musi pracovnici vySettit i akutni pfipady. Navic na ultrazvuk chodi
i téhotné pacientky, pacienti s problémy s brichem, atd. Kvili této vytiZzenosti pracovisté se Alison
podafilo objednat na vySetfeni az o tyden pozdéji (7 dni). KdyzZ pfiSlo na den vysetteni, Alison si dala
nacas aby nepfisla o sv{j termin. Po Unavném cekani v cekarné byla vySetfena (1 den). BohuZel
Alisonino podezieni se potvrdilo a bude potfebné navstivit kliniku. Na klinice maji doktofi velmi
omezené ordinaéni hodiny, protoze kromé vysetfovani pacientll musi operovat, délat vizity a vénovat
se hospitalizovanym pacientim, popfipadé asistovat pfi akutnich ptipadech. Ztohoto dlivodu se
Alisonina navstéva u doktora na klinice posunula aZz o 2 tydny od posledniho vysetreni (14 dni). Kdyz
Alison pfisla na dohodnuty termin a doktor ji dikladné vysettil, bylo ji oznameno, jaky je jeji zdravotny
stav a také zavaznost problému (1 den). V tuto chvili uz bylo zfejmé, Ze Alison bude muset absolvovat
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dalsi vySetfeni. Objednala se teda na cytologii. Toto vySetreni je klicové, protoZze rozhodne o
nasledujicich krocich a taky o zplisobu Iécby. BohuZel i na tomto pracovisti jsou doktofti vytiZeni, a tak
se Alison dostane na vysetfeni az po tydennim ¢ekani (7 dni). Po absolvovani vysetieni (1 den) bude
netrpélivé ¢ekat na vysledky, kterych vyhodnoceni trva tyden (7 dni). Po uplynuti této doby se Alison
vraci na cytologii po své vysledky, které pak zanese doktorovi na klinice (1 den). Teprve ted se Alison
dozvida svou presnou diagndzu. Doktor ji fekne postup, kterym se bude pokracovat a zahaji se |écba 3
dny).

Pribéh Sarah

Sarah objevila stejny problém na svém téle a taky se ho rozhodla fesit. Telefonicky si dohodla vysetieni
na specializované klinice zamérené na tento typ Zenskych problém. | kdyZ tuto kliniku navstévuje
mnozZstvi pacientek, neni tolik vytizena jako dané oddéleni standardni kliniky. Ddvodem je fakt, Ze
doktofti specializované kliniky nemusi resit akutni pfipady, ¢imZz maji vic prostoru pro objednané
pacientky. Vyhodou této kliniky je taky to, Ze Ize absolvovat vSechny potiebné vySetfeni v ramci jedné
budovy. Kdyz Sarach pfisla na vysetreni k doktorovi specialistovi, byla obezndmena se svym aktualnim
stavem. Doktor ji poslal na mamografii, ultrazvuk a taky na cytologii (1 den). Vysledky byly zpracovany
hned nasledujici den. Sarah si je vyzvedla a $la opét za doktorem. Na zaklade vysledkl ji byla stanovena
diagndza (1 den).

Porovnani pribéh( Alison a Sarah

Hoc u obou Zen Slo o stejny ndlez, proces vySetreni nezbytnych ke stanoveni koneéné diagndzy byl
zasadné odlisny. Zatimco Alison zjistila svou diagndzu az po 42 dnech ode dne prvniho kontaktu, Sarah
stihla stejny proces za pouhé 2 hodiny. Pfi porovnani obou pfipad( bylo stanoveni diagndzy Sarah
500krat rychlejsi. Hlavni diivod tohoto rozdilu spociva ve odlisném cili, na ktery byli jednotlivé procesy
zaméreny. Zatim co u Alison byl jako cil zdroj, a teda doktor, ktery obsluhuje maximalni mnoZstvi
jednotek, coZ jsou pacienti, proces Sarah byl zamifen na pacienta, ktery je obsluhovan vicero
doktorkami. Porovnani je shrnuté v nasledujici tabulce a znazornéné na obrdzku 03.

Co bychom méli upfednostnit jako prvni?

EFEKTIVITA ZDROJU EFEKTIVITA TOKU
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Obrdazek 03 — Porovnani efektivity zdrojli a efektivity tokud (vlastni obrazek
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Efektivita zdroju Efektivita tokd

Soustredéni Zdroje / funkce Zakaznik/jednotka

Cile Vysoké vyuziti kapacity Splnéni potreby
Organizace Césti / ,Ostrovy” Systém / ,Ocean”
Kompetence Odbornici / ,,hloubka“ Multi-kompetence / ,Sitka”
Prichodnost Dlouha Kratka

Pocet jednotek Mnoho Par

Restarty Mnoho Par

Tabulka 01 — Porovnani efektivity zdrojl a efektivity tokl (vlastni tabulka)

5. KOMBINACE LEAN A AGILE JAKO MOZNOST VYLEPSENI

(Prochazka, 2010) Agile byl vytvoren pro feSeni vyvoje, provozu a Udrzby software. Pro tyto cinnosti
funguje idealné, ale pokud je potfeba fesit problémy mimo oblast SW, napfiklad ve vedeni, marketingu,
vztazich se zdkazniky, obchodé, najit feseni pro problémy spojené se skladovanim, prodejem, ndkupem
nebo vyrobou, pokud se musi optimalizovat procesy mimo oblasti software, pak Agile nardzi na své
limity. Agilni pfistup je vhodny pro malé nebo stfedné velké softwarové spolecnosti. Pokud ale ma
spole¢nost jiné oddéleni, kterym interné dodava software podporuijici jejich ¢innost, pak bude Agile
nedostacujici. Agile taky nebude vyhovuijici v pfipadé, Zze spole¢nost ma stfedni vrstvu managementu.

(Prochazka, 2010) V téchto pripadech je mozné sahnout po pfistupu Lean. Agilni postupuji zdola
nahoru (motivace lidi, samo fizeni, agilni inZenyrské praktiky), naproti tomu Lean spiSe shora dolu
(definice hodnoty — vize, mise, sluzeb, produktl — a snaha o jeji doruceni; zména kultury fizeni,
nastaveni prostredi pro tuto zménu). Kdyz spolecnost pracuje podle Agile pfistupl, dd se obrazné fict,
Ze véci se délaji ale moc se nad nimi nepremysli. Jestli je potfeba néco ovéfit, tak se to prosté udéla. A
kdyZ néco nefunguje, udéld se ndprava v pfisti iteraci. Vyhodou Lean je to, Ze pfinasi mysleni. Soustredi
se na objasnéni vSsech mozZnosti, snahou je ziskat vSechny potfebné informace a teprve po dikladném
prostudovani déla rozhodnuti a zmény.

(Woods, 2010) Agile se pouziva pro praci v malych samostatnych skupinach, ale pokud je potiebné
propojit praci raznych tymQ, je vhodné pouzit Lean pfistupy. Ve velkych spole¢nostech vyuZivajicich
Agile se pak uplatriuje hodnotovy tok, v ramci kterého jsou rozvijeny rlizné vyvojové tymy v postupnych
a paralelnich tocich prace. Na konci kazdé iterace pak jednotlivé tymy dostanou novou verzi produktu.

(Woods, 2010) Strategie Kaizen ma silny vliv na zplsob chodu Agile predevsim v oblasti neustalého
zlepsovani. V Agile se produkt vylepSuje na zakladé zkuSenosti. Kaizen, metoda kontinualniho
zlepsSovani pouZivanda v Lean, se zaméruje na samotny vyvojovy proces.

(Woods, 2010) KdyZ spolecnost pouziva strategii Kaizen pfi praci na agilnich projektech, Gc¢astnici nejen
navrhuji zpUsoby, jak zlepsit prizplsobeni vyrobku pozadavkim, ale nabizeji také zplsoby, jak zlepsit
pouzivany proces, coz se obvykle v Agile nezdlraznuje.

Lze tedy fici, Ze v nékterych pfipadech je zavedeni Lean pfistupl do agilné pracujici spolecnosti vice
nez zadouci, obzvlast kdyz se jedna o vétsi spoleénost. Vyuzitim Lean pristup( |ze taky podpofit stavajici
agilni praktiky zauZivané ve spolecnosti, diky cemuZ se vylepsi procesy, a tak i celkové fungovani
spolecnosti.
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6. KOMBINACE LEAN A AGILE PRO STARTUP MOBILNI
APLIKACE

Casto se spoleénosti potykaji s problémem, kde se zaméstnanci snaZi o co nejrychlejsi vyredeni
problému. Tato reSeni mohou fungovat, ale vétSinou nejsou optimalni a mohou mit nechténé nasledky.
Cldnek, ktery ndm byl predlofen k prezkoumani vypravi o francouzské mobilni developerské
spole¢nosti, jejiz feditel odhalil plytvani v procesech validace a zavddéni, coz vaziné ovliviiovalo
produktivitu vyvojari. Pfibéh dale pokracuje pokusy, jednotlivymi selhanimi i ispéchy vyvojara pomoci
nastroji LEAN a PDCA. Dale poukazuje na to, jak Lean Management a Problem solving pomaha agilnim
tymUm. Na konkrétnim priklade se zlepsi produktivita az o 15%.

Francouzska spolec¢nost BAM poskytuje mobilni feSeni a odborné znalosti podnikovym i startupovym
firmdm. BAM se snaZi co nejucinnéji a nejrychleji poskytnout hodnotu svym klientdim, a to pomoci
pfistupu Lean Startup a metody SCRUM s 1-tydennim sprintem. Zaméstnanci BAM vyuzivaji technologii
One Piece Flow, ¢imzZ se eliminuji jisté druhy plytvani. Nasazeni aplikace je ¢asové i finanéné dost
naro¢né. Reditel zjistil, Ze doba nasazeni a ovéFeni funkce byla velmi dlouhda (cca 20 min). Kazdy ¢len
tymu trdvi priblizné hodinu denné rozsifovanim funkci na ovérovacim zafizeni, proto je potieba snizit
dobu nasazeni aplikace. Pomoci riznych metod se snazili sniZit toto plytvani, ale zaroven prichazely
dalsi problémy (napf. pfi ndvrhu o automatizaci procesu ztratili zaméstnanci technologii One Piece
Flow). Pak jeden z vyvojara casové sledoval a méfil ¢as straveny kazdou akci potfebnou k nasazeni
jedné funkce a identifikoval hlavni pticiny pomalych stavd. Prvni byla doba vystavby (cca 7 min), kdy
celd aplikace byla vzdy pro android a iOS dvakrat prestavéna. Bindrni ¢ast je ale vZdy stejna pfi vyvoji
prvku ale k prestavba se stejné déje -> jde tedy o zbytecné plytvani. Druhou pficinou byla instalace
definovana jako plytvani, nebot v ni byly detekovany zbytec¢né procesy.

Nasledné nasli feSeni a vytvofili nové standardy pro vytvoreni, instalovani a testovani novych funkci na
zafizenich. Dale tyto nové standardy zavedli a kontrolovaly, zda skutecné odstranuji plytvani. CoZ se
potvrdilo, dobu trvani nasazeni aplikace se jim podafilo zkratit az o polovinu ¢asu (Raynel a Legru,
2018).

7. ZAVER

Cilem prace bylo vytvorit teoreticky zaklad o Lean pfristupech a jednotlivych metodikach a nastrojich.
V prvnich kapitolach byly spravovany zakladni principy a zdsady Lean tak, aby bylo mozné pochopit
podstatu tohoto pfistupu. JelikoZ se v dnesni dobé Lean pouzivd v mnoha odvétvich, v kratkosti byly
popsany nékteré moznosti jeho vyuziti. Dale pak byly vybrany a popsany nékteré metody a nastroje,
predevsim vsak ty, které pouzivad firma BAM. Cilem tohoto popisu metodik a nastrojl bylo strucné
popsat jejich podstatu a vyuZiti, aby byl pak obsah sesté kapitoly srozumitelny. Druha c¢ast prace je
zamérena na porovnani a taky na moznou kombinaci Lean a Agile. Na zaklade poznatk( z Uvodnich
kapitol byly vybrany ty charakteristiky Lean, které jsou odlisné oproti Agile. Pro lepsi pochopeni
rozdilného zplsobu feSeni problém( u Lean a Agile, byl vybran a popsan priklad, ktery tyto rozdily
pojedndava. Pak v zavére této kapitoly bylo udélano srovnani doplnéno o strucny pfehled v tabulce.
JelikoZ Lean a Agile Ize kombinovat, dalsi kapitola je vénovdna prdvé této tématice. Jsou v ni taky
popsané pripady, kdy je vyuZiti Lean v agilné spole¢nosti potfebné. Posledni kapitola je vénovana
¢lanku “How Lean Problem Solving Increases Agile Team Productivity: A Mobile Applications Startup
Example”. Snahou v této kapitole bylo demonstrovat moznost pouZiti Lean pfistupu v agilnim tymu na
konkrétni spolecnosti BAM. V kapitole je také zminéno, jak spole¢nosti pomohlo zavedeni Lean
pfistupu.

15



8.

ZDROIJE

KniZni zdroje:

1.

10.

11.

12.

BUCHALCEVOVA, Alena, 2009. Metodiky budovdni informaénich systému. Praha: Oeconomica.
ISBN 978-80-245-1540-3.

DREW, John, Blair MCCALLUM a Stefan ROGGENHOFER, 2004. Journey to Lean: Making
Operational Change Stick. New York: Palgrave Macmillan. ISBN 1-4039-1307-2.

FUJIMOTO, Takahiro a Koichi SHIMOKAWA, 2009. The Birth of Lean: Conversations with Taiichi
Ohno, Eiji Toyoda, and other figures who shaped Toyota management. Cambgridge: The Lean
Enterprise Institute, Inc. ISBN 978-1-934109-22-9.

GITLOW, Howard S. a David m. Levine, 2005. Six Sigma for Green Belts and Champions:
Foundations, DMAIC, Tools, Cases, and Certification. New Jersey: Pearson Education, Inc. ISBN
01-311-7262-X.

IMAI, Masaaki, 2007. Kaizen: Metoda, jak zavést uspornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. Brno:
Computer Press. ISBN 978-80-251-1621-0.

KRAFCIK, John F., 1988. Solan Management Review: Triumph of the Lean Production Systém.
Massachusetts: Massachusetts Institute of Technology.

LIKER, Jeffrey K., 2010. Tak to déld Toyota: 14 zdsad Fizeni nejvétsiho svétového vyrobce. Praha:
Management Press, s.r.o.. ISBN 978-80-7261-173-7.

MOFIG, Niklas a Par AHLSTROM, 2012. This is Lean: Resolving the Efficiency Paradox. Stockholm:
Rheologica Publishing. ISBN 978-91-980393-0-6.

RIES, Eric, 2015. Lean startup: Jak budovat uspésny byznys na zdkladé neustdlé inovace. Brno:
BizBooks. ISBN ISBN978-80-265-0389-7.

RUFFA, Stephen A., 2008. Going Lean: How the Best Companies Apply Lean Manufacturing
Principles to Shatter Uncertainty, Drive Innovation, and Maximize Profits. New York: American
Management Association. ISBN 978-0-8144-1057-8.

SVOZILOVA, Alena, 2011. Zlepsovdni podnikovych procesti. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-3938-
0.

WOMACK, James P. a Daniel T. JONES, 2003. Lean thinking: Banish Waste and Create Wealth in
Your Corporation. New York: Free Press. ISBN 07-432-4927-5.

Akademické prace:

13.

CESAR, Richard, 2014. Lean management v konkrétnim podniku [online]. Brno. Dostupné z:
https://is.muni.cz/th/g952q/DP_R.CESAR4.pdf. Diplomova prace. Masarykova univerzita:
Ekonomicko — spravni fakulta. Vedouci prace Ing. Michal Kozub.

14. HEFNEROVA, Lucie, 2012. Lean Software Development [online]. Praha. Dostupné z:

https://vskp.vse.cz/eid/33218. Bakalafska prace. Vysoka Skola ekonomicka v Praze: Fakulta
informatiky a statistiky. Vedouci prace doc. Ing. Alena Buchalcevova, Ph.D.

16



15.

16.

17.

18.

KADERABKOVA, Monika, 2015. Implementace Lean Six Sigma principi ve vybraném vyrobnim
podniku [online]. Praha. Dostupné z: https://theses.cz/id/rp77xx/205783_bpdp_final.pdf.
Diplomova prace. Vysoka Skola ekonomie a managementu: Management firem. Vedouci prace
Ing. Jiti Klecka, Ph.D.

KABRTOVA, Klara, 2016. Lean management ve vybraném podniku [online]. Pardubice. Dostupné
z: https://dk.upce.cz/bitstream/handle/10195/64251/Kabrtovak_LeanManagement_BZ_1cast_
2016.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Diplomova prace. Univerzita Pardubice: Fakulta
ekonomicko-spravni. Vedouci prace Ing. et Ing. Barbora Zemanova, Ph.D.

KLIMKOVA, Markéta, 2013. Ndvrh modelu integrace ndstroji stihlé vyroby se systémem
environmentdlniho managementu: Zkrdcend verze PhD Thesis. [online]. Brno. Dostupné z:
https://www.vutbr.cz/www_base/zav_prace_soubor_verejne.php?file_id=62513. Dizertacni
prace. Vysoké uceni technické v Brné: Fakulta Podnikatelskd. Vedouci prace doc. Ing. Alena
Kocmanovd, Ph.D.

KREJCI, Jan. 2010. Toyota Production System - praktické vyuZiti ve firmé Lear Corporation Czech
Republic s.r.o. [online]. Olomouc. Dostupné z: https://theses.cz/id/om9sys/BP_Jan_Krejci.pdf.
Diplomova préace. Moravska Vysokda Skola Olomouc: Ustav Managementu a Marketingu. Vedouci
prace Ing. Anezka Machatova.

Web:

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

BRASEL, Todd, 2015. Lean vs. Agile: What’s the Difference?. GoLEANSIXSIGMA.com [online].
23.07.2018 [cit. 2018-05-18]. Dostupné z: https://goleansixsigma.com/lean-vs-agile-whats-the-

difference/.

BURIETA, Jan, 2017. 5S. IPA: More Than Expected [online]. 25. 02. 2017 [cit. 2018-05-16].
Dostupné z: https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/5s.

DO, Doanh, 2017. What Is Muda, Mura and Muri?. The Lean Way [online]. 05.08.2017 [cit. 2018-
05-16]. Dostupné z: https://theleanway.net/muda-mura-muri.

KORMANEC, Petr, 2017. SMED. IPA: More Than Expected [online]. 24. 02. 2017 [cit. 2018-05-16].
Dostupné z: https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/smed.

KRISTAK, Jozef, 2015. PretiZeni. IPA: More Than Expected [online]. 07. 10. 2015 [cit. 2018-05-16].
Dostupné z: https://www.ipaczech.cz/cz/tipy-a-triky/pretizeni.

KRISTAK, Jozef, 2017. Poka Yoke. IPA: More Than Expected [online]. 25. 02. 2017 [cit. 2018-05-
16]. Dostupné z: https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/poka-yoke.

KUCERAK, Dusan, 2007. One Piece Flow. IPA: More Than Expected [online]. 22. 01. 2007 [cit.
2018-05-16]. Dostupné z: https://www.ipaczech.cz/cz/ipa-slovnik/one-piece-flow.

LINDGARD, Linus, 2016. Lean Project Management vs Agile Project Mnagement. Thinking
Portfolio [online]. 25.10.2016 [cit. 2018-05-18]. Dostupné z: https://thinkingportfolio.com/lean-
project-management-vs-agile-project-management/.

17


https://dk.upce.cz/bitstream/handle/10195/64251/KabrtovaK_LeanManagement_BZ_1cast_
https://www.vutbr.cz/www_base/zav_prace_soubor_verejne.php?file_id=62513
https://goleansixsigma.com/lean-vs-agile-whats-the-difference/
https://goleansixsigma.com/lean-vs-agile-whats-the-difference/
https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/5s
https://theleanway.net/muda-mura-muri
https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/smed
https://www.ipaczech.cz/cz/tipy-a-triky/pretizeni
https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/poka-yoke
https://www.ipaczech.cz/cz/ipa-slovnik/one-piece-flow
https://thinkingportfolio.com/lean-project-management-vs-agile-project-management/
https://thinkingportfolio.com/lean-project-management-vs-agile-project-management/

27.

28.

29.

30.

31.

32.

LOCHAN, Rupersh, 2011. Leaan of Agile? A Comparision of Approach. Process Excellence
Network [online]. 27. 07. 2011 [cit. 2018-05-18]. Dostupné z:
https://www.processexcellencenetwork.com/lean-six-sigma-business-
transformation/articles/using-lean-in-agile-software-development-a-compari.

PROCHAZKA, Jarek, 2010. Agile samotny nestaci, je Cas pro Lean. Differ! Podnikejte odliSné...
[online]. 23.11.2010 [cit. 2018-05-20]. Dostupné z: http://www.differ.cz/?p=189.

RAYNEL, Kevin a Marc LEGRU, 2018. How Lean Problem Solving Increases Agile Team
Productivity: a Mobile Applications Startup Example. 03.01.2018 [cit. 2018-05-21]. Dostupné z:
https://www.infoq.com/articles/lean-problem-
solving?utm_source=infogWeeklyNewsletter&utm medium=WeeklyNL EditorialContent cultur
e-methods&utm campaign=01092018news&utm content=other&utm term=old.

SCHEMBRI, Joe, 2012. Six Sigma and the military: improved, highly efficient defense. Six Sigma
Daily: Your Everyday Fix. [online]. 21.08.2012 [cit. 2018-05-20]. Dostupné z:
http://www.sixsigmadaily.com/six-sigma-and-the-military-improved-highly-efficient-defense/.

SANDA, Libor, 2009. Global 8D report — efektivni ndstroj pro zvysovdni jakosti vyroby v
integrovaném systému fizeni kvality. [online]. 22.01.2009 [cit. 2018-05-20]. Dostupné z:
https://dspace5.zcu.cz/bitstream/11025/16447/1/Sanda.pdf.

WOODS, Dan, 2010. Why Lean And Agile Go Together. Forbes. [online]. 12.01.2010 [cit. 2018-05-
20]. Dostupné z: https://www.forbes.com/2010/01/11/software-lean-manufacturing-
technology-cio-network-agile.htmI#35ab7f50b09b.

18


https://www.processexcellencenetwork.com/lean-six-sigma-business-transformation/articles/using-lean-in-agile-software-development-a-compari
https://www.processexcellencenetwork.com/lean-six-sigma-business-transformation/articles/using-lean-in-agile-software-development-a-compari
http://www.differ.cz/?p=189
https://www.infoq.com/articles/lean-problem-solving?utm_source=infoqWeeklyNewsletter&utm_medium=WeeklyNL_EditorialContent_culture-methods&utm_campaign=01092018news&utm_content=other&utm_term=old
https://www.infoq.com/articles/lean-problem-solving?utm_source=infoqWeeklyNewsletter&utm_medium=WeeklyNL_EditorialContent_culture-methods&utm_campaign=01092018news&utm_content=other&utm_term=old
https://www.infoq.com/articles/lean-problem-solving?utm_source=infoqWeeklyNewsletter&utm_medium=WeeklyNL_EditorialContent_culture-methods&utm_campaign=01092018news&utm_content=other&utm_term=old
http://www.sixsigmadaily.com/six-sigma-and-the-military-improved-highly-efficient-defense/
https://dspace5.zcu.cz/bitstream/11025/16447/1/Sanda.pdf
https://www.forbes.com/2010/01/11/software-lean-manufacturing-technology-cio-network-agile.html#35ab7f50b09b
https://www.forbes.com/2010/01/11/software-lean-manufacturing-technology-cio-network-agile.html#35ab7f50b09b

