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1 CHARAKTERISTIKA EFEKTÍVNEHO 

PRODUKČNÉHO SYSTÉMU

1.1 OPERAČNÝ MANAŽMENT AKO SÚČASŤ MANAŽMENTU 

ORGANIZÁCIE

Vzhľadom k tomu, že efektívne riadenie produkčných systémov je súčasťou obsahu učebníc zaoberajúcich sa operačným manažmentom ako aj súčasťou obsahu predmetov vyučovaných na univerzitách s rovnakým či príbuzným názvom, vymedzíme si na začiatok tejto publikácie charakteristiku pojmu operačný manažment. Operačný manažment môžeme vymedziť ako manažment transformačných činností, ktorých základnou úlohou je transformácia vstupov efektívnym a účinným spôsobom na požadované výstupy. Základnou úlohou operačného manažmentu je v podstate zabezpečiť riadenie týchto činností tak, aby sa dosiahli účinným a efektívnym spôsobom stanovené ciele organizácie, medzi ktoré možno zaradiť zhotovovanie výrobkov či poskytovanie služieb. 

Transformačné činnosti zvyčajne prebiehajú v tesnej interakcii s najnižšou hierarchickou úrovňou podniku, preto sa ich riadenie nazýva aj operatívne, vyjadrujúce skutočnosť, že sa odohráva v relatívne krátkom časovom období (minúty, hodiny, dni, maximálne týždne) a je v kompetencii predovšetkým manažérov prvej línie. Príprava a zabezpečovanie transformačných činností vyžaduje podporu od mnohých funkčných oblastí a koordináciu činností, ktoré sú oblasťou pôsobenia aj stredného manažmentu. Otázky týkajúce sa operačného manažmentu zasahujú aj do sféry pôsobnosti vrcholového manažmentu, pretože transformačné činnosti sú podriadené stratégii organizácie a sú rozvíjané v rámci implementácie prevládajúcej stratégie organizácie (Papula, 2000). 

Transformačné činnosti tak na seba nadväzujú po časovej línii a hierarchickej podnikovej línii – od strategických aspektov, ktoré rieši vrcholový manažment, až po operatívne riadenie, ktoré je predmetom pôsobnosti líniového manažmentu – ako aj po funkčnej línii, kedy na zabezpečení transformačných činností spolu s operačným manažmentom spolupracujú prakticky všetky hlavné funkčné oblasti podniku. Medzi hlavné funkčné oblasti podniku možno zaradiť: personálny, finančný a strategický manažment, manažment projektov, manažment kvality, účtovníctvo, marketing, logistika, výskum a vývoj. 

V personálnom a finančnom manažmente personál a finančný kapitál vystupujú vo vzťahu k operačnému manažmentu ako kľúčové faktory a zdroje, sú nevyhnutným predpokladom vykonávania transformačných činností. Prostredníctvom ľudí a financií podnik nakupuje ostatné vstupy. Úlohou operačného manažmentu je maximálne zhodnocovanie personálu a financií a prostredníctvom nich aj ostatných vstupov. 

Operačný manažment potrebuje ale vedieť, ako efektívne tieto vstupy, resp. zdroje zhodnocuje, aké náklady vynakladá na transformáciu vstupov na požadované výstupy. Tieto informácie poskytuje pre operačný manažment účtovníctvo, na základe ktorých je možné urobiť kalkulácie pokiaľ ide o náklady na transformáciu a ceny výstupov.

Odlišné sú vzťahy operačného manažmentu voči marketingu, strategickému manažmentu, manažmentu projektov a logistike. Marketing zohráva kľúčovú úlohu v manažmente produktov. Je rozhodujúcim zdrojom informácií o potrebe produktov (druh, množstvo, kvalita produktov) a ich očakávanom prijatí trhom a zároveň aktívnym činiteľom pri ich uplatnení na trhu. Úlohou operačného manažmentu je tieto produkty vyprodukovať pri splnení príslušných prevádzkových a kvalitatívnych parametrov. 

Strategický manažment má za úlohu sformulovať účinnú podnikateľskú stratégiu podniku a zabezpečiť jej rozpracovanie a uskutočnenie. V tomto smere je strategický manažment zdrojom základného smerovania činností podniku vrátane operačného manažmentu. Na druhej strane produkčný potenciál podniku a úroveň jeho efektívneho využívania je jedným z dôležitých zdrojov informácií pre tvorbu účinnej a úspešnej podnikateľskej stratégie. V tomto duchu sa strategický a operačný manažment navzájom dopĺňajú. 

V operačnom manažmente i manažmente projektov ide o tvorbu určitých produktov. Na rozdiel od operačného manažmentu sa manažment projektov zameriava na riadenie určitých ucelených, spravidla dlhodobých projektov, predovšetkým z hľadiska usporiadania činností v čase v nadväznosti na čerpanie zdrojov. Manažment projektov nachádza uplatnenie aj v oblastiach, ktoré sú predmetom operačného manažmentu, napríklad v riadení procesu prípravy nových produktov, tvorby a implementácie nového výrobného systému a podobne. 

Úzka prepojenosť je aj medzi operačným manažmentom a výskumom a vývojom. Kým úlohou výskumu a vývoja je na základe informácií o požiadavkách a rozvoji trhu, získaných hlavne marketingom a strategickým manažmentom, navrhnúť nový produkt (výrobok alebo služba) a nový výrobný postup, úlohou operačného manažmentu je postarať sa o to, aby sa nový produkt zhotovoval podľa schválených postupov s požadovanými kvantitatívnymi a kvalitatívnymi parametrami počas zamýšľaného časového obdobia. To je práve oblasť, kde významnú úlohu zohráva aj manažment kvality – zabezpečenie kvality produktov počas fáze dizajnu, produkcie a dodávky. 

Asi najväčšiu prepojenosť možno pozorovať medzi operačným manažmentom a logistikou. Transformačné činnosti na vstupnom materiály sa v rámci operačného manažmentu vykonávajú v čase 
a v priestore. Inými slovami, vstupný materiál sa pohybuje v čase a priestore pri svojej premene pomocou transformačných činností na požadovaný výstup. Práve logistika zabezpečuje tento tok materiálu a informácií spojených s materiálovým tokom. Navyše na rozdiel od operačného manažmentu logistika rozširuje tok materiálu a informácií na dodávateľsko-odberateľské vzťahy daného podniku. Stručne by sa dalo povedať, že logistika zodpovedá za zásobovanie vstupnými materiálmi a za dodávku finálnych výrobkov odberateľom.

Ako vidieť, každá funkčná oblasť má svoje miesto a poslanie v podniku, pričom činnosti jednotlivých funkčných oblastí sa navzájom prekrývajú a dopĺňajú, čo znamená, že ich treba zlaďovať a koordinovať. Inými slovami od operačných manažérov vyžadujú komunikáciu po horizontálnej línii s manažérmi z rôznych funkčných útvarov, ale pochopiteľne aj komunikáciu po vertikálnej línii s nadriadenými stupňami. Preto sú v podniku potrební tak špecialisti, ako aj generalisti. 

1.2 OPERAČNÝ MANAŽMENT AKO MANAŽMENT 

TRANSFORMAČNÝCH PROCESOV A OPERÁCIÍ

Predmetom skúmania operačného manažmentu ako súčasti sústavy vied o manažmente je manažment procesov a operácií, t. j. manažment komplexu účelových transformačných činností zameraných na vytvorenie určitých produktov, resp. činností smerujúcich k vopred zamýšľanému výsledku (Kačír, 1996). Produktom môže byť hmotný výrobok (goods), nehmotný výrobok, akým je napríklad akýkoľvek druh informácií a nakoniec služba (service), t. j. práca, vykonaná pre niekoho iného a poskytovaná na rozhraní medzi poskytovateľom a príjemcom. 

Transformačné činnosti sa skladajú z:

1. Procesov, t. j. materiálových a informačných tokov – predstavujú pohyb, resp. tok materiálových a s ním sprevádzaných informačných vstupov cez jednotlivé pracoviská, resp. procesy, až po finálne pracovisko vykonávajúce posledné operácie, z ktorého vzíde dokončený produkt. 

2. Operácií – predstavujú výkon práce pracovníkov na konkrétnych pracoviskách v určenom čase 
a priestore, pričom jednotlivé pracoviská sú vybavené príslušnými strojmi, zariadeniami, náradím a meracími prostriedkami, potrebnými k vykonaniu týchto operácií pri transformácii vstupov na výstupy.

Na Obrázku 1 je znázornená schéma operačného manažmentu. Jeho jadrom je produkčná činnosť, t. j. transformácia vstupov na požadované výstupy prostredníctvom aplikácie procesného prístupu a vykonávania jednotlivých operácií. 


Legenda:

B2B – Business-to-Business

B2C – Business-to-Customers

Obrázok 1 Schéma operačného manažmentu 

Operáciu môžeme charakterizovať aj ako základnú, t. j. elementárnu a identifikovateľnú jednotku transformačných činností. Jej obsahom je vykonanie určitých činností v etape transformácie vstupného materiálu či polotovaru na žiaduci produkt. Pod pojmom identifikovateľná jednotka máme na mysli taký súbor činností, za ktorým je možné vidieť, či zistiť konkrétny výsledok činnosti, napríklad vyvŕtaná diera do materiálu, vyhotovený dielec alebo zmontovaný montážny celok, pričom tento výsledok činnosti je možné preniesť na iného pracovníka. Prenositeľnosť výsledku medzi pracovníkmi je pritom dôležitá vlastnosť operácií pri implementácii kontinuálneho toku (kapitola 3).

Operácia sa môže vykonávať:

1. Ručne – konkrétnou pracovnou činnosťou ľudí, človek sám vykonáva príslušné operácie.

2. Strojovo – človek vykonáva operáciu pomocou stroja alebo iného typu technického zariadenia, pričom človek uvádza stroj do chodu a manipuluje jeho ovládacími prvkami.

3. Automaticky – stroj vykonáva operáciu samočinne, bez priamej účasti človeka, na základe ním vytvoreného programu.

Operačný manažment sa zameriava na koordináciu, zosúlaďovanie a zdokonaľovanie všetkých transformačných činností. Môže sa pritom vychádzať tak z pohľadu vstupov, ako aj z pohľadu výstupov. Ak vychádzame zo vstupov, t. j. z pohľadu výrobcu, vtedy sa snažíme o zhodnocovanie existujúcich vstupov, teda vyprodukovať daný produkt pri čo najmenšom objeme vstupov (účinnosť). Ak vychádzame z výstupov, berieme do úvahy podmienky a potreby trhu, na ktorom sa realizujú výstupy transformačných činností, t. j. produkty materiálnej i nemateriálnej povahy (efektívnosť). Efektívnosť v podstate znamená dosahovanie cieľov, v tomto prípade produkovať také výrobky, ktoré sú trhom žiadané. Podniky zvyčajne musia kombinovať oba prístupy v záujme udržovania trhovej pozície – byť účinný a zároveň aj efektívny. 

Všeobecne transformačné činnosti možno klasifikovať do nasledujúcich šiestich základných na seba nadväzujúcich oblastí, pričom jadro operačného manažmentu tvorí štvrtá oblasť a na zabezpečení ostatných oblastí sa spolupodieľa s ďalšími podnikovými funkciami:

1. Plánovanie produktu. Výber trhového segmentu a určenie funkcií a vlastností, ktoré má mať budúci produkt, ďalej určenie ceny a životnosti produktu.

2. Dizajn produktu. Vývoj a konštrukcia produktu podľa požiadaviek stanovených v štádiu plánovania produktu.

3. Dizajn procesu. Návrh procesov, ktorými sa produkt bude vyrábať a ktoré sú determinované dizajnom produktu a technológiou jeho zhotovenia.

4. Produkcia, t. j. vlastné zhotovovanie produktov.

5. Predaj. 

6. Popredajný servis. V závislosti od produktu môže ísť o činnosti, ako sú uvedenie produktu do činnosti u zákazníka, údržba produktu, riešenie sťažností zákazníka a recyklácia.

1.3 EFEKTÍVNY PRODUKČNÝ SYSTÉM

Jedným zo základných cieľov produkčného systému je zhodnocovanie vstupov, t. j. pridávanie hodnoty vstupným materiálom pri ich transformácii na finálne produkty spojením všetkých hodnotu pridávajúcich krokov do kontinuálneho toku. Ostatné činnosti, ktoré hodnotu vstupom nepridávajú, a nie sú nutné, možno označiť ako plytvanie alebo neefektívnosť. Suzaki (1987) definuje plytvanie ako všetko iné než minimálne množstvo zariadenia, materiálu, súčiastok, priestoru a času pracovníkov, ktoré sú absolútne nevyhnutné na pridanie hodnoty produktu. Plytvanie sa teda týka všetkých tých aktivít, ktoré iba zvyšujú náklady bez toho, že by pridávali hodnotu vstupným materiálom. Môžeme teda povedať, že zmyslom efektívneho produkčného systému je maximálne pridávanie hodnoty vstupným prvkom produkčného systému, resp. tvorba tejto hodnoty smerujúca k vytvoreniu určitej úžitkovej hodnoty pre finálneho zákazníka, odstraňovaním plytvania. 

Prostriedkom na odstránenie plytvania je koncepcia produkčného systému, ktorá je známa pod názvom Just-in-Time (JIT), čo by sa voľne dalo preložiť ako „všetko práve včas, ani nie skôr, ani nie neskôr“. Úplná definícia znie: „JIT znamená vyrábať správne produkty v správnom čase, v správnom množstve, s čo najväčšou kvalitou, s čo najnižšími nákladmi a s čo najkratším časom dodania.“ (Suzaki, 1987). 

V súčasnosti najmä zásluhou priekopníkov Jamesa Womacka a Daniela Jonesa a ich spolupracovníkov možno sledovať ďalší rozvoj JIT koncepcie tentoraz pod novými názvami ako sú Lean Production, resp. Lean Manufacturing (štíhla produkcia), Lean Management (štíhly manažment), alebo Lean Thinking (štíhle myslenie). Spoločným názvom je termín Lean (štíhly), čo znamená produkovať výrobky pri podstatne menšom objeme vstupných zdrojov, než je to pri klasickej masovej produkcii (Mass Production). V publikácii budeme používať pre JIT koncepciu všeobecné pomenovanie pod názvom efektívny produkčný systém, teda produkčný systém aplikujúci princípy a techniky štíhlej koncepcie, preto budeme nazývať takýto produkčný systém aj ako štíhly produkčný systém (skrátene štíhla produkcia). 

Štíhla produkcia je preto štíhla, lebo poskytuje spôsob, ako urobiť stále viac a viac za menej a menej zdrojov – menej pracovného úsilia, menej strojov a zariadení, menej času, menej priestoru, menej zásob – zatiaľ čo sa stále viac približuje k poskytovaniu zákazníkovi presne toho, čo požaduje. 

Štíhla produkcia je charakterizovaná týmito piatimi princípmi (Womack – Jones, 1996): 

1. Presné určenie hodnoty (Value) príslušným produktom. Hodnota môže byť definovaná jedine konečným zákazníkom, ale je tvorená producentom. Má iba vtedy význam, keď je vyjadrená pomocou špecifického produktu, ktorý spĺňa požiadavky zákazníka za určitú cenu a v určenom čase. Pre producentov je ale z mnohých dôvodov veľmi ťažké presne definovať hodnotu požadovanú zákazníkom.

2. Identifikovanie hodnotového toku (Value Stream) pre každý produkt. Hodnotový tok je množina všetkých špecifických aktivít, potrebných na vyprodukovanie daného produktu prostredníctvom troch kľúčových podnikových činností: 

a) činnosti zamerané na riešenie problémov siahajúce od koncepčného návrhu cez detailný dizajn až po samotnú produkciu; 

b) informačné činnosti siahajúce od prijímania objednávok cez detailné stanovovanie harmonogramu produkcie až po dodávku; 

c) činnosti vlastnej fyzickej transformácie siahajúce od príjmu vstupných materiálov až po ich transformáciu na finálny produkt.

3. Urobiť tok hodnôt (Value Flow) plynulý, neprerušovaný. Potom, čo sa definovala hodnota, zmapoval sa hodnotový tok a eliminovali sa zbytočné činnosti, ďalším krokom je urobiť hodnotu tvoriace kroky v transformácii vstupov na výstupy plynulými, aby materiálový a informačný tok prebiehal cez tieto hodnotu tvoriace kroky neprerušovane.

4. Nechať zákazníkov, nech ťahajú hodnotu (Pull Value) od producenta. Zákazník je ten, ktorý si príde k producentovi vziať produkt, ktorý potrebuje a vtedy, keď ho potrebuje, namiesto toho, aby producent pretláčal na trh to, čo vyprodukuje na základe prognóz predaja.

5. Neustále sa snažiť o perfektnosť, dokonalosť. Neexistuje žiadny koniec v úsilí o znižovanie námahy, času, priestoru, nákladov a nekvality. Aby podniky mohli dlhodobo obstáť na trhu, musia sa neustále snažiť zlepšovať činnosti v predchádzajúcich štyroch krokoch. Samozrejme dokonalosť je ideál, ktorý sa pravdepodobne nikdy nepodarí dosiahnuť, no v reálnej praxi sa tým myslím úsilie o neustále zlepšovanie. Komu sa podarí bližšie dostať k zadefinovanej dokonalosti, ten vyhráva. 

Dôležité termíny sa musia používať presne a správne a tiež sa nesmú používať zúžene, pretože sa môže vylúčiť časť z ich podstatného významu. To platí aj pre termín štíhly, preto si tento pojem bližšie zadefinujeme aj z ďalšieho uhla pohľadu takto: 

1. Chápanie pojmu štíhly vždy začína u zákazníka.

2. Zákazník požaduje hodnotu: správny výrobok alebo službu v správnom čase, na správnom mieste, za správnu cenu a s perfektnou kvalitou. 

3. Hodnota v ktorejkoľvek činnosti – výrobok, služba alebo ich určitá kombinácia – je vždy konečným výsledkom procesu (dizajn, výroba a servis pre externých zákazníkov a podnikové procesy pre interných zákazníkov).

4. Každý proces pozostáva zo série krokov, ktoré sa musia správne vykonávať v správnom poradí a v správnom časovom intervale.

5. Aby sme maximalizovali hodnotu zákazníkovi, tieto kroky sa musia vykonávať s nulovým plytvaním.

6. Aby sme dosiahli nulové plytvanie, každý krok v procese musí byť hodnotný (vytvára krok hodnotu pre zákazníka?), spôsobilý (dáva krok správny výsledok zakaždým?), disponibilný (dokáže krok zakaždým produkovať očakávaný objem produkcie, nielen požadovanú kvalitu?), adekvátny (je kapacita kroku adekvátna tak, že produkt nemusí čakať na proces, alebo je priveľa kapacity kvôli dizajnu zariadenia vo veľkých kapacitných prírastkoch na základe prognóz dopytu?) a flexibilný (môže byť krok zmenený rýchlo od jedného typu produktu na druhý typ tak, že produkty sa môžu vyrábať v malých dávkach?), pričom tieto kroky musia prebiehať plynulo a rýchlo od jedného 
k druhému ťahaním (vyžiadaním) nasledujúcim procesom ako interným zákazníkom. 

7. Skutočne štíhly proces je perfektný proces: perfektne uspokojujúci túžbu zákazníka po hodnote s nulovým plytvaním, pričom perfektnosť sa tu nechápe ako dokonalosť, ale ako nekonečná cesta smerom ku skutočne štíhlemu procesu prostredníctvom neustáleho zlepšovania systému.

Eliminácia plytvania za účelom maximalizácie pridávania hodnoty vstupom je centrom pozornosti úsilia pri implementácii štíhleho produkčného systému. Plytvanie je v podstate akákoľvek činnosť nepridávajúca hodnotu vstupom. Hodnota naopak je ktorákoľvek činnosť, ktorá transformuje vstupy na finálny produkt spôsobom, akým si to zákazník želá a je za to ochotný zaplatiť. Skôr, než dokážeme eliminovať plytvanie, musíme byť schopný plytvanie rozpoznať. Ak dokážeme identifikovať plytvanie, súčasťou nášho cieľa a úsilia sa môže stať eliminácia tohto plytvania. Ak plytvanie nedokážeme rozpoznať, zostáva v procesoch a operáciách. 

V Japonsku sa používa na označenie plytvania pojem Muda. V kontexte produkčného systému rozoznávame tri druhy transformačných činností, t. j. procesov a operácií, z hľadiska toho, či pridávajú alebo nepridávajú hodnotu vstupom, resp. produktu:

1. Transformačné činnosti, ktoré pridávajú hodnotu produktu priamo. Ide tu o zmenu vlastností produktu spracúvaním vstupných materiálov prostredníctvom aplikácie manuálnej a strojovej práce, kde súčasťou vlastností produktu je i vhodný obal. Čím bude väčší pomer medzi hodnototvornými činnosťami a celkove vynaloženými činnosťami, tým bude aj väčšia produktivita práce. Hodnototvorné činnosti treba neustále zdokonaľovať. 

2. Transformačné činnosti, ktoré síce nepridávajú hodnotu produktu, ale je nutné ich pri danom spôsobe produkcie vykonávať, napríklad vybalenie komponentov od dodávateľov, ich prevoz z miesta vyloženia alebo skladu na príslušné pracoviská s cieľom ich ďalšieho spracovania, odpadové hospodárstvo, kontrola kvality atď. Z dlhodobého hľadiska možno tieto činnosti považovať aj za určité plytvanie. Lepšou organizáciou a racionalizáciou práce ich treba čo najviac zjednodušiť, čiže minimalizovať, čo sa nemusí dosiahnuť okamžite. Je to skôr otázka realizácie podstatných zmien v spôsobe produkcie. 

3. Transformačné činnosti, ktoré nepridávajú žiadnu hodnotu produktu, a ani ich nie je nutné vykonávať. Predstavujú vykonávanie zbytočných činností a sú vlastne plytvaním zdrojmi, napríklad zdržanie, dvojitá manipulácia s materiálom, nahromadenie polovýrobkov pri pracovisku. Jediné, čo je tu nutné urobiť, je zbaviť sa ich, t. j. eliminovať. Problémom ale je, že nemusí byť také jednoduché odhaliť v podnikovej praxi tento druh činností, alebo si ich neuvedomujeme buď z nevedomosti alebo z pasivity. Často sú na prvý pohľad skryté v rámci iných činností. 

Zameranie sa výhradne iba na odstraňovanie plytvania v skutočnosti vedie k brzdeniu produktivity pracovníkov a produkčného systému, ak nebudeme brať do úvahy aj ďalšie formy plytvania, ďalšie dve M – Muri a Mura. Spolu tieto tri M teda znamenajú (Liker, 2004): 

1. Muda – plytvanie. Toyota definovala týchto osem druhov plytvania: nadprodukcia, čakanie, zbytočná doprava, neadekvátne vykonávanie operácií, navyše zásoby, zbytočné pohyby, nekvalita a nevyužívanie potenciálu pracovníkov. Tieto činnosti majú za následok predlžovanie dodacích časov, navyše zbytočné pohyby pracovníkov pri zaobstaraní nástrojov a materiálu, tvorbu veľkého množstva zásob, vznik čakania rôzneho druhu a nerovnomerností, čiže nesynchronizáciu toku materiálu a zadávania pracovných úloh produkčnému systému. 

2. Muri – nadmerné zaťaženie pracovníkov a strojov. Ide tu o zaťažovanie pracovníkov a strojov úlohami, ktoré sú mimo ich prirodzených hraníc zvládnutia. Zaťažovanie pracovníkov vedie k problémom s kvalitou a bezpečnosťou pracovísk, zaťažovanie strojov vedie k poruchám, prestojom a nekvalite.

3. Mura – nerovnomernosť v operáciách. Mura je výsledkom predchádzajúcich dvoch M. Nerovnomernosť vyplýva z nepravidelného plánu produkcie alebo kolísania objemov produkcie kvôli interným problémom ako sú prestoje alebo chýbajúci materiál. Nerovnomernosť znamená, že bude treba mať k dispozícii dostatok materiálu, strojov a pracovníkov pre zabezpečenie produkcie najvyšších objemov, aj keď priemerný dopyt je podstatne nižší.

Pri eliminácii týchto troch typov neefektívností sa manažment a pracovníci podnikov môžu dopustiť zásadného omylu (ak si naň nedajú pozor). Priveľa úsilia sa venuje odhaľovaniu a eliminácii plytvania (muda), ale primálo pozornosti sa venuje odstraňovaniu nadmernému zaťažovaniu pracovníkov a strojov (muri) a nerovnomernosti v operáciách (mura). Nerovnomernosť v predaji a produkcii finálnej produkcie znehodnocuje úsilie pracovníkov podniku v eliminácii plytvania. Napríklad starostlivosť manažmentu dosiahnuť dobré finančné ukazovatele na konci príslušného obdobia vedie k požiadavke oddelenia predaja zadať produkcii priveľa objednávok na výrobu finálnych produktov na konci plánovacej periódy (mura), čo núti výrobných manažérov za každú cenu ich dodržať na úkor vykonávania ďalších činností potrebných k udržovaniu dlhodobej výkonnosti podniku. Tieto prírastky výrobných úloh spôsobujú, že pracovníci a stroje pracujú „na plný výkon“ na konci plánovacích období, čo vytvára nadmernú záťaž v podobe muri. To ďalej vedie k prestojom, nekvalite a spätným materiálovým tokom, čiže k mude z čakania, nápravy nekvality a dopravy. Nevyhnutným výsledkom je, že mura vytvára muri, a tá podkopáva úsilie pracovníkov eliminovať muda. Slovom, mura a muri sú tou podstatnou príčinou existencie plytvania (muda). 

Záver z tejto úvahy je ten, že je nutné najskôr zamerať pozornosť na mura a muri, než začneme s odstraňovaním plytvania (muda). Inými slovami treba sa zamerať na variabilitu v procesoch a operáciách, ďalej ako by mohla byť variabilita v dopyte zákazníka vyrovnaná, aby sa stabilizovali procesy a operácie, nakoniec zamerať sa na odstránenie nadmernej záťaže pracovníkov a strojov. Ak sa najprv podarí odstrániť mura a muri a vytvoriť stabilné vyrovnané pracovné prostredie v podniku, potom aj muda môže byť odstránená rýchlejšie a dôkladne. 


             MURI = preťaženie

           MURA = nerovnomernosť, variabilita

          MUDA = plytvanie

         Žiadne MURI, MURA, MUDA

Obrázok 2 Tri základné typy neefektívností 

Otázky a úlohy:

1. Charakterizujte operačný manažment ako manažment transformačných činností!

2. Aký je vzťah operačného manažmentu k ostatným disciplínam manažmentu?

3. Ako definujeme procesy a operácie?

4. Charakterizujte efektívny produkčný systém!

5. Uveďte päť základných princípov štíhleho produkčného systému!

6. Ako možno chápať pojem „štíhly“?

7. Uveďte tri základné typy transformačných činností z hľadiska tvorby hodnoty a uveďte k nim príklady!

8. Charakterizujte muri, mura a muda a vzťah medzi nimi! 

Jim Womack and Dan Jones define the promise of lean thinking as

“a way to specify value, line up value-creating actions in the best sequence, conduct those activities without interruption whenever someone requests them, and perform them more and more effectively. In short, lean thinking is lean because it provides a way to do more and more with less and less—less human effort, less human equipment, less time, and less space—while coming closer and closer to providing customers with exactly what they want.”

And yet, in his foreword to Jeff Liker’s book Becoming Lean, Jim Womack also acknowledges the tough job of putting lean into practice.

 “Why is lean thinking and lean manufacturing so challenging to implement? It is not—as many early commentators believed—a set of isolated techniques, but a complete business system, a way of designing, selling, and manufacturing complex products that requires the cooperation of thousands of people and hundreds of independent organizations. A successful ‘lean leap’ requires ‘change agent’ leadership, a sensei (teacher) to demonstrate the techniques, a long-term commitment to the work force to inspire their best efforts, proactive development of the supply base, aggressive management of the distribution and sales system (accounting methods plus individual compensation) that motivates managers to do the right thing every time.”
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