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ANOTACE

Diplomova prdce ,,LLean management ve vybraném podniku“, je zamérena na zakladni meto-
dy, které pomohou z bezné fungujiciho podniku vytvorit podnik, pro ktery je specificka schop-
nost ,, stihlé mysleni . Jednd se o zamysleni se nad ucinky, ale i riziky, které tato koncepce
V nasich geografickych podminkdach ma. Uvod je zaméien na popis zdkladnich kameni filozo-
fie Gemba kaizen. V dalsich castech prdace jsou tyto zdkladni pilire aplikovdany na vybrany
podnik a to predevsim tak, aby doplnovaly, rozsirovaly, ale predevsim zkvalitiiovaly jeho sta-
vajici funkcnost. V zaveru jsou poté zhodnoceny vysledky a rozsah dosavadni aplikace
Z celofiremniho méritka.

KLICOVA SLOVA

TITLE

Lean management in chosen company

ANNOTATIONS

Thesis ,, Lean management in chosen company “, is focused on basic methods that help from a
commonly functioned company create the company for which the ability “lean thinking” is
specific. It is a reflection on the effects, but also the risks that this concept has in our geo-
graphical conditions. The introduction is focused on description of basic stones of Gemba
kaizen philosophy. In other parts of the thesis the cornerstones are applied to the chosen firm
especially to complement, expand, but also upgrade its current functionality. In conclusion,
the results and scope of the current application of company-wide scale are evaluated.

KEYWORDS
Lean, Gemba kaizen, TPM, 5S, TQC
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Uvob

Soucasny svét a predevSim podnikatelské prostfedi se méni velmi vysokym tempem. Tento
trend s sebou piinasi globalizace, respektive mezinarodni konkurenéni prostedi, nové progre-
sivni technologie a samoziejm¢ informacni technologie, které jsou hlavnim nositelem této
dynamiky. Da se fici, Ze S kazdym dnem jsme obohaceni o pestrou skalu novych trendu, filo-
zofii, postupti nebo myslenek. To zplsobuje, Ze jsme nuceni a to stale Castéji premyslet nad
tim, zda jsme piipraveni, ale predevsim schopni tyto ,,novosti ucelné¢ vyuzivat. A pravé na
tomto misté vstupuje do poptfedi manazerska prace, kterd spociva v nepietrzitém hodnoceni
firemni pozice, hledani oblasti pro zlepSovani potiebnych pro nutny rtst. Dochézi
k hodnoceni firemniho potencialu, hledaji se oblasti, které je tfeba transformovat a zavést je-
jich efektivnéj$i formu, ale 1 metodiky, jak tato obrovskd mnozstvi informaci ucelné vyuzit.

To neni vzdy jednoduché.

V podstaté se musi kazda spolecnost, ktera chce byt efektivni, tedy konkurenceschopna vy-
rovnat s urcitymi oblastmi, které jsou hlavnimi zdroji zpomalovani podnikd, vysSich naklada
a mens$i spokojenosti zaméstnancti. Je bezesporu dobré védet, jak téchto cilit dosdhnout a to je

1 ditvod proc€ jsem si za téma této prace vybral pravée ,,Lean management®.

S timto pojmem jsem se poprvé setkal asi pred deseti lety, kdy jsem zacal pracovat na po-
zici vyrobniho manazera jedné strojirenské firmy. Zacali jsme prostiednictvim riznych semi-
nafi a Skoleni odhalovat taje této filozofie a postupem casu jednotlivé metody zavadét do
praxe. Bylo fascinujici pozorovat, jak tyto metody postupné meéni zaZzit¢ do té doby ne-
ochvéjné postupy prace. Navic bylo i vidét jak s ristem kvality zavedeni téchto novych metod
rostla i angazovanost jednotlivych zaméstnanct k provadéni zmén, co bylo do té doby zcela

nezname.

Cilem této diplomové prace je analyza uplatnéni vybranych néstroji Lean managementu
ve vybraném podniku, jejich zhodnoceni a navrh doporuéeni pro zlepSeni situace. Pro realiza-
ci tohoto cile vyuziji dostupnou literaturu v podobé rtiznych nastroji a metod Lean ma-
nagementu a informace od majitele spolecnosti, ve které v souc¢asné dobé pracuji. Literatura
bude slouzit jako voditko soucasnymi trendy a komunikace s majitelem jako smérovy ukaza-
tel, aby bylo zabranéno vzniku realizace zmén, které budou v rozporu s cili firmy. Diplomova

prace bude slouzit jako podklad, ktery bude mozné vyuzit pro vnitini pottebu spolecnosti.
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1. CHARAKTERISTIKA LEAN MANAGEMENTU

Lean management je ucelenou filozofii, ktera ma za primarni cil provadét veskeré ¢innosti
tak, aby byly realizovany s maximalni efektivitou, tedy tak, aby nedochazelo pii jejich prova-
déni K plytvani a to veskerych zdroja, které firmy k napliiovani svého poslani vyuzivaji. Po-
hledem selského rozumu, je mozné Lean definovat jako odstranéni v§eho, co negativné ovliv-
fyje firmu pfi jeji cesté kuptedu. Dulezité je urcité mit na paméti, ze efektivita sama o sobé
jesté nic neznamena, jelikoz kazdéa firma potifebuje byt pfedevsim uziteCna. To je pravé ten
impuls, ktery ji pfinese dostatecné mnozstvi spokojenych zakaznikii, které potiebuje ke své-
mu nepietrzitému zivotu a rozvoji. Na samém pocatku je tedy zakaznik, ktery usiluje o svij
maximalni uzitek z potizeného statku. Firma je tu pravé proto, aby vytvorila takové podmin-
ky, které budou schopné pozadovany uzitek vyprodukovat. V téchto ptipadech neexistuje
zadny kompromis, uzitek bud’ vyprodukovan je a zakaznik ho pfijme nebo zkratka vyprodu-

kovan neni.
Zasadni je jednani v souladu s desaterem Lean managementu, které zni: [8]

e Zbavit se konvenéniho, strnulého pohledu na vyrobu.

e Piemyslet jak to udélat, nikoli proc to nejde ud¢lat.

¢ Nehledat vymluvy. Zacit pfezkoumanim stavajici praxe.

¢ Nehledat dokonalost. Ud¢lat to hned, i kdyz se dosahne pouze 50 % cile.
e Chyby napravovat okamzité.

e ZaKaizen neutracet penize.

e Moudrost se projevi tvaii v tvaf obtizim.

e Pé&tkrat se zeptat proc? A hledat piivodni pficinu problému.

e Hledat zkuSenosti deseti lidi, vice nez znalosti jediného.

e Pamatovat si, Ze prilezitosti pro Kaizen jsou nekone¢né.
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1.1. Vymezeni $tihlé vyroby a Stihlého procesu

Pocatkem koncepce Lean Production byl systém hromadné vyroby, ktery byl realizovan
vV Americe. Tento systém vSak nebylo mozné pienést do japonského podnikatelského pro-
stiedi a to pfedevsim z divodu pozadavkl vysoké trovné flexibility a predev§im nedostatku
financi na nakladné investice valkou postizené zemé¢. Proto v 30. letech 20. stoleti zacal ptiso-
benim rodiny Toyodu vznikat zcela novy unikatni systém, ktery byl zamétfen predevsim na
efektivni napliiovani zakaznikovych potieb. Jednalo se o princip, ktery mél za kol minimali-
zovat pracovni usili, prostor, kapital a Cas, s tim ze vysledny produkt dosahne vyssi kvality,
nez produkt vznikly hromadnou vyrobou. Tento systém se v pribéhu casu vzhledem

k ménicim se podminkam trhu dale vyvijel. [20]

V 90. letech minulého stoleti nasledné doslo prostiednictvim projektu (International Motor
Vehicle Program) financovaného velkymi automobilovymi spole¢nostmi a vladami Ameriky
a Evropy k osvété a rozsiteni filozofie $tihlé spole¢nosti mimo Japonsko. Na této osvete mél
znaény podil James P. Womack, ktery vysledky svého priizkumu publikoval v legendarni
knize "The machine that changed the world: the story of lean production" (Stroj, ktery zménil

svét: pribeh s§tihlé vyroby). [20]

Pojem Lean Production je do zna¢né miry §iroky. Zahrnuje v sob¢ vlastné veskeré firemni
¢innosti, které jsou orientované piedevS§im na zakaznika a to od samého prvopocatku, tedy
jejich planovani uvnitt firmy (Strategie, vize, ...), pfes jeji organiza¢ni uspofadani, jeji proce-
sy, az po proniknuti a osvojeni tohoto uvazovani v mysli vSech lidi, ktefi tvofi zivy organi-
zmus, kterym firma bezesporu je. Veskerym timto usilim se nese jako Cervena nit ekonomicka
stranka veskerych ¢innosti souvisejici s pfechodem na novy vyrobni systém, kterd ovliviiuje

vysledny produkt nazyvajici se spokojeny zdkaznik.

Existuje Siroka $kala nazord na pojem Lean Production. Podle Womacka [40] se jedna o
filozofii, ktera vede k procesum, které eliminuji plytvani. Autor hovoii o zvySovani efektivity
a posouvani standardii na vyssi Groven prostfednictvim neustalého zlepSovani procesl uvnitt
firmy, ale i mimo jeji hranice. Zakladem tohoto pfistupu je uvazovani v souladu zasad, které
prvofadé vymezuji hodnotu pro zadkaznika. Dale dochazi k vymezeni hodnotového toku a to
tak, aby neustale proudil. Dilezita je orientace tohoto toku, ktera jde vzdy od zakaznika zpét.

Vystupovani v souladu s témito kroky vede k dosazeni excelence. Zdroje do standardu ¢islo

Jirasek [11] definuje Stihlou vyrobu jako soubor ¢innosti, které se tykaji zakladnich prin-

cipt zptuisobu vyroby, kterymi jsou hodnotova analyza, ,,Just-In-Time — JIT*, tok a perfekcio-
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nismus. S jejich vyuzitim se snazi vytvofit takové prostfedi a podminky, které predevsim
uskute¢ni zkraceni cesty od vyrobce k zakaznikovi, zrychleni piipravy novych produkti a
pruznou dodavku. Vénuje pozornost pfedev§im podnikatelskému fizeni a managementu, jeli-

koz je presvédcen, ze predevsim pokrok fizeni v podnikové sfétfe je vazan na pokrok vyroby.

Bauer [3] nedefinuje $tihlou vyrobu jako soubor metod, které 1ze jednotlivé libovolné vybi-
rat a aplikovat je ve firmach. Dle tohoto autora se jedna o komplexni filozofii fizeni, ktera
zahrnuje nejen vyrobni procesy, ale celou firmu, respektive veskeré firemni procesy jako ce-
lek, které i tak musi byt aplikovany. Zodpovédnost za pfijeti, uplatnéni a aplikaci zasad Lean
filozofie v§emi zaméstnanci firmy ma predev§im management, ktery navic musi jit prikladem

celé spole¢nosti.

Vanécek [37] definuje Stihlou vyrobu jako fizeni materialového a s nim souvisejiciho in-
formacniho toku, ktery zacina u dodavatele vstupl (suroviny, materidl, ...), dale prochazi pies
vyrobce, ptes kterého prochazi az ke koncovému zakaznikovi. Cilem téchto ¢innosti je maxi-

malni uspokojeni zékaznikovych potieb se spotiebou piiméienych nakladi.

Ohno [25] se na jednotlivé vyrobni Gtvary v podniku dival, jako na autonomni jednotky,
které realizuji vyrobu vyrobku od zacatku do konce. Ty musi realizovat takovy vyrobni pro-
gram, ktery umozni sledovat produktivitu a zaroven eliminovat veskeré naklady, které nepfi-
naseji hodnotu. Tyto pruzné systémy jsou zakladem efektivni vyroby, ktera je schopna pruzné

reagovat na pozadavky zékaznikd.

Jak jiz bylo uvedeno na pocatku této kapitoly, neni jednoduché definovat pojem Lean Pro-
duction v n€kolika malo vétach pravé z davodu jeho Sife. Tento pojem v sobé obsahuje vytva-
feni hodnoty a zékaznicky servis. Dale jde o revoluci ve vyvoji podnikovych systému a pro-
cesu, a v neposledni fadé to je cesta k Gspéchu. Kazdy z autortt ma trochu jiny pohled na tuto
problematiku, nicméné v pohledu globalnim se tyto definice od sebe nijak v zasad¢ nelisi.
Jsou zaméteny na celkovy firemni proces, ale 1 procesy, které hranice podniku ptesahuji a to

je podstatné.

Autor této prace pojem Lean Production vnima jako provadéni vesSkerych podnikovych
zajistit spokojenost zdkaznikl. Zapojeni a nepretrzité dodrzovani zasad Lean vSemi za-

méstnanci firmy je podminkou nutnou na cesté firemniho rtstu k excelenci.

S pojmem Lean se v dne$ni dobé muzeme setkat na kazdém kroku, jsme doslova masi-

rovani Stihlosti z riznych uhli pohledu. Kdo neuvazuje stihle, zkratka neni ,,in“. Existuje vel-
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ka fada vzdélavacich akei a seminait, kterych se v podstaté mize ucastnit kdokoli. Tyto se-
minafe maji za kol aktivizovat v jednotlivcich standardni zplisoby uvazovani ,,byt dobrym
hospodarem®, které v podstaté kazdy jedinec bézn¢ a to kazdy den realizuje. MozZna prave tato
samoziejmost zpiisobuje to, Ze jen malo kdo, se témito principy fidi. Hovoii se o Stihlosti jako
nedosazitelném idolu, kterému se kazdy snazi vyrovnat, ale v podstaté se jedna 0 nakladani se
zdroji s rozumem, respektive tak, aby byl maximalizovan z nich plynouci ptinos. Postupné
podstata celé filozofie piechazi k osobni zodpovédnosti kazdého jedince, ktery svym konanim
ovlivituje pravé ucinnost nakladani s prostiedky a zdroji a to pfedevSim u manazera, kteti
vzdy musi byt hlavnimi nositeli téchto principt. To mlze byt vyjadieno tvrzenim, Ze dobrym
manazerem neni ten, ktery pouze své praci rozumi a déla ji dobfe, ale ten, ktery pii ni aplikuje
zasady Lean principt, podle kterych se zaroven chova, pfemysli o nich a zaroven v souladu
s nimi jedna.

Stihla vyroba je soli a chlebem Lean Managementu viech vyrobnich podniktl. Zamétuje se
na efektivnost ,efficiency), ktera mize byt definovana jako vyuziti disponibilnich eko-
nomickych zdrojl, které pfinaSi maximalni Grovenl uspokojeni dosazitelnou pti danych vstu-

pech a technologii. [30]

K tomu, aby mohla byt realizovana §tihla vyroba, je nutné nastavit predevs§im $tihlé pro-
cesy, které k ni vedou. Na prvni misto prichazi snaha zbavit se pomalych procesu, které jsou
determinovany piedev§im spotiebou nakladi. Jedna se o to délat véci chytie, tedy tak, aby
bylo eliminovano plytvani, respektive, tak aby bylo k provedeni té dané ¢innosti pouzito op-
timalni mnozstvi vyrobnich faktorti (prace, materialu, vyrobnich prostor, ...). DuleZitym
aspektem je samoziejme Cas, ktery mé zasadni vliv na celou koncepci. Je znamou pravdou, ze

Cas jsou penize a ani v koncepci Lean to neni jinak.
Pristup ke zlepSeni, zaloZeny na zdravém rozumu a nizkych nakladech

Problém manaZzerti dneSni doby spociva v jejich snaze aplikovat sloZité sofistikované me-
tody, nastroje a technologie na feSeni problémd, které lze vyfesit cestou zdravého rozumu a
nizkych nakladt. Bohuzel vyuziti téchto slozitych nastroji vede k zpomalovani procest a
obtizné kontrole jejich efektivity. Do popiedi zde vystupuje zakotveni efektli zdravého rozu-
mu do praxe, tedy do bé&zného Zivota firmy. Prace s tim spojena se tyka vSech pracovniki
spolecnosti, tedy od vrcholovych manazeri az po jednotlivé fadové zaméstnance. Dale se
zabyva se roli manazerti spocivajici v usilovani o dosazeni ¢im dal vyssich cild, motivovani

zaméstnancl a potiebou vytvaret ucici se organizace. [8]
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V podstaté jsou dva pristupy k feSeni problémi. Prvnim je inovace, kterd obnasi aplikaci
nejnovejsich, mnohdy také velmi nakladnych technologii. Manazefi maji tendence v dobach
dobrych obchodnich vyhlidek kupovat nova zafizeni a najimat nové lidi, bez ohledu na efek-
tivnosti vyuziti téch stavajicich. Ten druhy vyuzivajici néstroje postavené na zdravém rozumu
a technikach, které nestoji mnoho. Tento pfistup je oznaovan jako Kaizen. Znamena, Ze se na
dosazeni uspéchu podileji vSichni zaméstnanci prostfednictvim drobnych zlepSeni, které pro-
bihaji neustale. Zamétuje se na vyuziti stdvajicich lidskych a dalSich zdroji s cilem zvySeni

jejich produktivity. [8]

1.1.1. Uvod do koncepce Kaizen

V japonstiné znamena Kaizen neustalé zdokonalovani, jez se tyka kazdého — od manazertu
az po fadové zaméstnance, navic zahrnuje koncepci nizkych naklada. [8] Tato filozofie byla
puvodné piedstavena na zapadé Masaaki Imaiem v jeho knize Kaizen: The Key to Japan’s
Competitive Success v roce 1986. Dnes je Kaizen uznavan po celém svété jako vyznamny
pilif dlouhodobé konkurencni strategie organizace. Jednd se 0 neustalé zlepSovani zalozené na
urcitych zasadach, kterymi jsou: [12]

e dobré procesy piinasi dobré vysledky;

e divat se na sebe a snazit se pochopit souc¢asnou situaci;

e Dbyt informovani, fidit se fakty;

e piijmout opatieni k prevenci, eliminaci a feSeni kofenovych pficin problémi,
e pracovat jako tym,;

e Kaizen se tyka vSech;

e amnohem vice.

Vyraz Kaizen je v podstaté spojeni dvou slov, které je patrné na obrazku 1.

a Kai = zména
Kaizen = zména k lepsimu

% Zen = dobry

—

Obrazek 1 Rozklad vyrazu Kaizen

Zdroj: [12]
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I kdyZ zdokonalovani v ramci koncepce Kaizen probiha postupné po malych pfirdstcich,
tak celkovy proces pifinasi dramatické vysledky. Opét je jasné patrny dvoji pohled na zdoko-
nalovani a to pohled managementu zapadniho svéta, ktery vEéii v inovaci, tedy v zasadni zmé-
ny ve form¢ technologickych prilomt, v nejnovéjsi manazerské techniky ¢i vyrobni postupy.
Naproti tomu koncepce Kaizen, ktera je méné dramaticka az nenapadna ve spojeni s japon-
skou mentalitou zaru¢uje postupny pokrok a vyplaci se dlouhodobé. Navic obnasi i daleko
niz8i rizika. [8]

V kontextu Kaizen ma management dvé zakladni funkce. Mezi né patii idrzba a zdokona-
lovani. Funkce udrzby je zaméfena na udrzovani stavajicich technologickych, manazerskych a
provoznich standardii prostfednictvim vzdélavani a discipliny. Jedna se o to, aby vSichni po-
stupovali podle standardniho provozniho postupu ,,.Standard Operating Procedure — SOP*.
Funkce zdokonalovani je poté zaméfena na Cinnosti, které povedou ke zvySeni stavajicich
standardd. Tento pristup lze tedy shrnout do jediné zasady: udrzovani a zdokonalovani stan-
dardt. To jakou mérou se jednotlivi zaméstnanci v pohledu japonského vnimani podileji na
téchto dvou slozkach, tedy udrzbé a zdokonalovani reprezentuje obrazek 2, na kterém je jasné
vidét to, Ze ¢im vyse je Cloveék v organizaéni struktutfe firmy postaven, tim vice se od né&j oce-

kavaji zdokonaleni, tedy zmény. [8]

Vrcholovy management |

Stfedni management Zdokonaleni

Vedouci pracovnici

Délnici

Obrazek 2 Japonské vnimani jednotlivych pracovnich pozic
Zdroj: [8]
Slozku zdokonaleni je moZzné rozd¢lit dale na dvé podslozky, které je mozné klasifikovat
bud’ jako Kaizen nebo Inovaci. Kaizen piedstavuje drobna zdokonaleni jako vysledek neustale
probihajiciho procesu, naproti tomu Inovace obnasi vyrazna zlepSeni jako vysledek rozsah-
lych investic do novych technologii a zafizeni. Na obrazku 3 je vidét podil zdokonaleni, Kai-

zenu a Udrzby dle trovni organizaénich slozek kazdé firmy, respektive je vidét to, jak zasahu-

ji do jejich jednotlivych pracovnich naplni. [8]
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Vrcholovy management Zdokonaleni

Sttedni management

Vedouci pracovnici

Délnici

Obrazek 3 Zdokonaleni rozdélené mezi inovaci a Kaizen
Zdroj: [8]
Existuji dva zcela odlisné pohledy vnimani toho, co je dilezité a to pohled zapadnich
a japonskych manazerti. VétSina zapadnich manazerd je orientovana na vysledky, ale to ne-
musi byt zaméteni dobrym smérem, jelikoz dosazeni vysledkil jesté neznamena, Ze jich bylo
dosazeno efektivné. Kaizen se na véc diva uplné z druhé strany, jelikoz podporuje mysleni
orientované na proces. Divodem je, Ze zastava myslenku, ktera fika, ze k tomu aby se zdoko-
nalily vysledky, musi se zdokonalit pravé procesy, které k nim vedou. K selhani snahy doséah-
nout planovanych vysledktu vede totiz pravé selhani v procesu. Procesni pfistup by mél byt
rovnéz aplikovan pfti zavadéni jakékoli strategie Kaizen. Klicovym prvkem procesu Kaizen je
zavazek a aktivita vrcholového managementu, kterd musi byt demonstrovana okamzité a neu-

stale. [8]

1.1.2. Nastroje a zasady, které Kaizen vyuziva

Cykly ,,Plan-Do-Check-Act — PDCA* a .,,,Standardize-Do-Check-Act — SDCA* kon-
cepce Kaizen s oblibou vyuziva Demingovych cykld, které jsou charakteristické v urcitych
specifickych strategiich této koncepce. Prvnim krokem je vzdy cyklus PDCA ktery zajist'uje
kontinuitu procesu udrzovani a zdokonalovani standardd. Jednotlivé kroky jsou uvedeny na
obrazku 4. [8]

Zdokonalem
Uskuteéni Planuy

A

C .
Zkontroluj Udélej

Obrazek 4 PDCA cyklus

Zdroj: [8]
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Faze: ,,Planuj“ je zaméfena na stanoveni cile zdokonaleni, ,,Ud¢€lej* nasledné ptredstavuje
realizaci stanoveného planu, ,,Zkontroluj“ je rozhodnuti, zda realizace postupuje spravnym
smérem a zda piinasi planované zdokonaleni, ,,Uskute¢ni* nakonec znamena zavedeni a stan-
dardizaci novych postupt, které maji zamezit navratu pivodnich problému. Dulezité je neza-
pomenout, ze cyklus probihd opakované, neustale. Jakmile dojde k zakotveni zdokonaleni do
firemnich procest, stava se tento novy standard zakladem pro dalsi zdokonaleni. Management
nemuze byt nikdy spokojen se setrvalym stavem, kterému dévaji zaméstnanci prednost, ale

naopak musi aktivovat zam¢stnance ke kontinualnimu zlepSovani zavadénim novych cild. [8]

Uskuteéni Standardizuj
skutecni /| \

C D o
Zkontrolyj Udelej

Kazdy nové zavedeny proces je na pocatku svého fungovani nestabilni. Proto, nez zatneme

Obrazek 5 SDCA cyklus

Zdroj: [8]

dale pracovat v kontinualnim zlep$ovani pomoci cyklu PDCA musime tento nové vytvoreny
proces stabilizovat, k cemu pouzivame pravé cyklus SDCA. Ten navic vyuzivame i v piipadé
vzniku abnormalit, pfi kterych bychom si méli polozit nasledujici otazky: Stalo se to proto, Ze
jsme neméli standard? Stalo se to proto, Ze standard nebyl dodrzovan? Nebo se to stalo proto,
ze tento standard nebyl adekvatni? Po nalezeni odpovédi na tyto otdzky muze byt teprve pou-
zit cyklus PDCA. [8]

Integrace PDCA — poté co je firma celistvd a je schopnd realizovat PDCA cykly
k dosazeni svych cilti, zacind vznikat jeji zcela novy obraz. Tuto integraci si je mozné pted-

stavit napt. vV nasledujicich tiech dimenzich:

¢ Dimenze funkéni — veskeré PDCA aktivity musi byt zaméteny, prioritizovany a ko-
ordinovany v souladu s hodnotovym tokem; [10]

¢ Dimenze strukturni — veskeré PDCA aktivity musi byt nastaveny tak, aby byly napl-
nény cile organizace;

e Dimenze Casova — veskeré PDCA aktivity musi byt koordinovany v raznych caso-

vych horizontech.
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Obrazek 6 ukazuje funk¢ni a strukturni dimenze. Kazda firma fesi riizné problémy a déla
aktivity vedouci ke zlepSenim. Kazdé z nich maji jiny vyznam a samoziejmé jsou i jinak ob-

tizné. Nékteré z nich jsou na sobé vzajemné zavislé a maji rizné vlivy na cile organizace. [10]

Obrazek 6 Zaclenéni cyklt PDCA do organiza¢ni struktury firmy

Zdroj: [10]
Na obréazku 6 je vidét jaka témata jsou feSena jakym tymem, zaroveil na jaké urovni fizeni

véetné jednotlivych vazeb. [10]

Kvalita na prvnim misté - mezi primarni cile kazdé firmy by m¢ly patiit pojmy kvalita,
naklady a dodavka. Pokud tomu tak je, méla by pravé kvalita byt vzdy na prvnim misté a to
bez ohledu na atraktivitu ceny nebo podminky dodavky, které je firma schopna zékaznikovi
nabidnout. Jednoduse ob¢ tyto podminky nemaji vyznam, pokud nebude splnén prave para-
metr kvality. Ten vyzaduje od manazerd ur¢itou oddanost a resistenci k hledani kompromist
pfi plnéni terminti dodévek, nebo snizovani ndkladt. Tato kompromisni rozhodnuti ovliviiuji

nejenom kvalitu, ale pfedevsim budouci zivot celé firmy, co je mnohem nejpodstatnéjsi. [8]

Nasledujici vyrobni proces je vasim zakaznikem - vlastné kazda ¢innost je tvofena sérii
procest. Kazdy z nich mé svého dodavatele, ale i zdkaznika. Tento axiom ,,nésledujici proces
je vasim zakaznikem™ se tyka dvou typu zakaznikl a to interniho (v ramci spole¢nosti) a ex-

terniho (trh).

VétSina lidi, ktefi pracuji ve spolecnosti, ptichdzeji do styku s internimi zakazniky. Prave

zde ptichazi do poptedi nutnost akceptace zavazku, ktery znamena, Ze nikdy nebude do nésle-
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dujiciho procesu pustén vadny dil, posunuta neptesnd nebo dokonce zdmérné zkreslend in-
formace. Pokud se podaii této zasady na vSech trovnich firmy dostat, obdrzi externi zakaznik

zboZi nebo sluzby o vyssi kvalité. [8]

1.1.3. Gemba kaizen

Pojem Gemba pochazi z japonstiny a znamena misto, kde se néco dé&je. Z pohledu firmy je
to misto (pracoviste, vyroba ¢i provoz), kde dochazi k realizaci aktivit, které piidavaji hodno-
tu a uspokojuji zakazniky. V japonskych firmach je v podstaté stejné¢ dulezitym pojmem jako
pojem Kaizen.

Vsechny podniky se vénuji tfem zakladnim ¢innostem spojenych s tvorbou zisku: vyvoji,
vyrob¢ a prodeji. Bez nich nemuze zadny z nich existovat. Proto v §irS§im slova smyslu Gem-

ba znamena misto ¢i mista, kde tyto zakladni ¢innosti probihaji. [8]

Gemba a management - Gemba je mistem, kde se vyrobkiim nebo sluzbam ptidava hod-
nota. Jednotlivé vrstvy managementu (vrcholovy management, stfedni management, technici
a jednotlivi vedouci) jsou ve firm¢& proto, aby poskytli nezbytnou podporu jednotlivym provo-
zim. Gemba je tedy mistem vSech zdokonalovani a zdrojem vSech informaci. Udrzeni kon-
taktu s touto realitou umozni manazerim vytesit jakékoli problémy, které se mohou pfi reali-
zaci produkti nebo sluzeb objevit. Naproti tomu management existuje proto, aby od-
strannovanim piekazek pomahal pracovistim Iépe provadét jejich praci. Problém je, Ze si vét-

§ina manazeru tuto roli spise nepiipousti. [8]

K udrzeni filozofie Gemba na vrcholu struktury managementu je zapotiebi mit zapalenych
zameéstnanct, kteti touzi po napliovani své role, jsou na ni hrdi a chapou ji. Navic rozumi,
jakym zptsobem piispivaji k uspechu podniku. Mit tyto zaméstnance, vychovat je, je jednim

ze zékladnich manaZzerskych ukold.

Druhym pfistupem je fizeni pracovisté (Gemba) poskytovanim instrukci a zdroji. K tomu

je tteba chépat, co se na pracovistich d¢je a podle toho jim poskytnout nalezitou podporu.

Oba tyto pristupy maji ve smyslu vztahi mezi managementem a pracovistém stejné opod-
statnéni. V obou Gemba poskytuje produkty nebo sluzby, které uspokojuji zakazniky a ma-
nagement vytvaii strategie a deleguje pravomoci, aby podnik dosahl tohoto cile na jednot-

livych pracovistich Gemba. [8]

Dim Gemba - na pracovisti Gemba jsou kazdodenné provozovany dvé hlavni ¢innosti,

jimiz jsou Udrzba a Kaizen. Udrzba je udrzovéni stavajiciho setrvalého stavu standardtl, na-
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proti tomu Kaizen je zdokonalovanim a zlepSovanim téchto standardd. Manazeti pracovisté se
zabyvaji jednou z téchto aktivit, pfi¢emz vysledkem je dosahovani kvality, snizovani néklada

a plnéni dodavek ,,Quality Cost Delivery — QCD*.

Rizeni
zisku

Riz. Rizeni .
kvality a , . Rizeni
' ndklad ..
bezp. prace logistiky
. Prac;c Informace Zatizeni Produktyl'
zameéstnancu a materialy

Standardizace

5 S (Spravné hospodareni)

Odstranéni plytvani

Tymova price Posileni pracovni moralky Sebedisciplina
Viditelny manag. Krouzky kontroly a kvality ZlepSovaci navrhy

Obrizek 7 Rizeni v domé Gemba
Zdroj: [8]
Dum Gemba ukazuje z pta¢i perspektivy ¢innosti, probihajici na pracovisti Gemba,

V podstaté se jedna se o ty, které vedou k naplnéni QCD.

V pohledu na zakladnu tohoto domu, je vidét, ze prvnim predpokladem je dostat lidi na
stejnou vinu napliiovani Gemba. Jedna se o probuzeni pocitu ,,byt pySny na svoji praci®.
K uméni fizeni zisku vede relativné dlouha cesta, kterou musi kazda z firem, kterd chce jit
kuptedu a byt Gspésna ujit. [8]

Standardizace - aby bylo mozné uskuteé¢nit QCD, musi podnik v kazdodennim provozu
spravné fidit ruzné zdroje (lidské zdroje, informace, zafizeni a materialy). Kdykoli dojde
k n&jaké abnormalité, musi ji manazer proSetiit, identifikovat jeji prvotni pfic¢inu. Poté musi
nasledovat zména stavajicich standardd, pfipadné zavedeni standardi novych. Cilem standar-
du je zabezpecit, aby se stejna abnormalita v budoucnu jiz neopakovala. Navic se jedna i 0

vytvoreni zakladu k budoucimu kazdodennimu zdokonalovani.
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Pii spravné aplikaci mize Kaizen vést k dosahovani kvality, snizovani naklad a plnéni
dodavek podle pozadavkl zdkaznikii bez jakychkoli vyznamnych investic nebo zavadéni no-

vych technologii, a to urcité stoji za pokus. [8]

Je ziejmé, ze zavedenim standardii vSe nekonci, ale naopak vSe praveé zacina, jelikoz stan-
dard musi reflektovat na dynamické zmény a to jak vnitiniho tak i vnéjsiho prostiedi. Dojde-li
tedy k n¢jakému nezdaru, naptiklad vznikne zmetek nebo se objevi nespokojeny zakaznik,
musi manazefti hledat hlavni pfi¢iny tohoto nezdaru a zaroven podniknout protiopatieni, tzn.

zménit pracovni postup tak, aby byl problém odstranén. [8]

V ramci kazdodenni rutinni prace, kterou nazyvame Udrzba zaméstnanci, bud’ délaji praci
spravnym zpuisobem, tzn., nezpisobuji zadné abnormality, nebo se s nimi setkavaji. To by
m¢elo vytvofit impuls k revizi stavajicich standardii a vést k vytvoteni standardi novych. Ten-

to princip je zfeteln¢ vidét na obrazku 8. [8]

ZLEPSENI —

CAS —

Obriazek 8 Jak se zlepseni projevuje mezi cykly SDCA a PDCA
Zdroj: [8]
Dulezité je si pod standardem vzdy néco predstavit a rozumét mu, jen tak mize byt Gspés-
né uveden v zivot. V podstaté existuji dva typy standardd, prvnim z nich jsou standardy ma-
nazerské — administrativni ptedpisy, smérnice v oblasti persondlni politiky, popisy pracovnich
zafizeni, ... Druhym jsou standardy provozni — jakym zpisobem maji zaméstnanci vykonavat
praci, aby doslo k naplnéni QCD, a to jsou prave ty, které jsou pro nas v naplni této prace
dulezité. [8]
Standard je nejlepsi zndmy postup vykondvani vybrané ¢innosti, ktery je popsany a na kte-
rém se shodli lid¢é, kterych se dané ¢innost tyka. Taichi Ohno fekl, Ze bez standardu neni zlep-

Sovani. Ten, kdo chce zlepSovat, tedy pohybovat "Kolem zlepSeni" smérem vzhiliru, nesmi
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zapomenout zajistit kolo zlepSovani proti zpétnému pohybu. Standardy ndm pomahaji zajistit
to, ¢eho jiz bylo dosazeno, to umozni soustiedit se na nové véci bez obav, ze dojde k zhorSeni
stavu zlepSované véci. Kazdy standard ma vliv jak na zaméstnance, tak i na zédkaznika, tedy
na cely zivy mechanismus, v kterém firma plisobi a praveé proto jsou standardy tak dulezité.

Jejich vyznam je uveden v nasledujicich odrazkach: [32]

e udrzuji stavajici know-how;
e jsou zakladem pro zlepSovani;
e bez standardi nelze méfit;
e zabranuji mezilidskym "tfenicim";
e udrzuji produktivitu, kvalitu, plany, bezpecnost;
e znazornuji souvislosti mezi pti¢inami a plisobenim;
e umoziuji fizeni (udrZeni a zlepSeni);
e slouzi stabilizaci procest a postupii;
e usnadnuji opakujici se praci;
e poskytuji podklady pro skoleni, audit nebo diagnozu;
e jsou prevenci opakujicich se chyb;
e umoziuji kontrolu variability.
5S spravného hospodareni - tato metoda vychazi z poCatecnich pismen péti japonskych
slov, ktera popisuji spravné hospodafeni. Absence 5S znamend nevykonnost, plytvani, nedo-
statek sebediscipliny, nizkou pracovni moralku, $patnou kvalitu, vysoké naklady, neschopnost
plnit dodavky, atd. V dnesni dobé se vlastné jedna o povinnost, respektive o pocatecni krok
jakékoli spolecnosti, ktera chce byt uznavana jako zodpovédny vyrobce a kandidat dosazeni

svétové tiidy. Podrobné bude tato metoda popsana v teoretické casti.

Muda - v podstaté kazdy zakaznik ocekava maximalni uzitek za penize, které na nakup
vyda, tedy neni ochoten platit za ¢innosti, které nepiinaSeji hodnotu. Na vyrobci poté je, aby
odstranil plytvani v jakékoli jeho podobé¢, tedy jakoukoli ¢innost, ktera neptinasi hodnotu.

Proto eliminace plytvani zacala ptevazovat v mysleni spousty lidi, co se tyce vysled-
ki Lean, a to pfedevsim pro jeji jednoduchost zavedeni. V ramci Lean jsou spousty podnétu,

které redukuji prostfednictvim Mura nebo Muri plytvani, aniz by samotna redukce byla jejich
cilem. [39]
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V podstaté existuje sedm druhti plytvani:

e Nadprodukce — jedna se vlastné o funkci mentality vedoucich, ktefi se obavaji pro-
blému, kterymi jsou poruchy stroji, zmetky, absence délniki, proto maji nutkdni vy-
rabét vice, nez je potfeba — jenom pro jistotu. Toto plytvani je charakterizovano vel-
kou spotiebou surovin, lidskymi a energetickymi vstupy, kapacitou vyrobnich zatizeni
drive, nez je potteba. Navic sem spadaji 1 ndklady na skladovani nad ramec vyrobe-
nych vyrobkl. Vyrabét vice nez je potieba, by mélo byt povazovano za ,,zlo¢in®. [8]

e Zasob — jedna se o vysledek nadprodukce, jsou to finalni produkty, rozpracované
produkty, obrobky, dily a souc¢astky, které neptidavaji zadnou hodnotu, pouze zabiraji
misto a navic vyzaduji nasazeni dalSich zafizeni (vysokozdvizné voziky, pocitaCem
ovladdané systémy pasovych dopravnikd,...). Postupem c¢asu i jejich kvalita klesa, do-
konce mohou byt zni¢eny nebo poskozeny. Zasoby jsou Casto pfirovnavany hladiné
vody, kterd zakryva problémy. Je-li hladina vysoka, nikdo se nezabyva kvalitou,
prostoji nebo absenci. Dochazi ke ztraté piilezitosti k dosazeni jakéhokoli zlepSeni. [8]

e Oprav a zmetka — zmetky pferusuji vyrobu, vyzaduji nakladné opravy a nc¢kdy se
musi dokonce vyhodit. To predstavuje plytvani zdroji a praci. Tento problém se tyka
jak kusové, tak i masové vyroby, u které se navic nasobi, jelikoZ ta je schopna béhem
velmi kratké doby vychrlit velké mnozstvi vadnych produktl, nez je problém viibec
zaznamenan. Nékdy mohou zmetky i zplsobit poSkozeni stroje, nebo drahych upina-
cich zafizeni. Vznika tlak na vybaveni téchto linek mechanizmy, které pfi zazname-
nani odchylky jsou schopné stroj zastavit. [8]

e Pohybu — jedna se jakykoli pohyb, ktery neni spojen s pfidavanim hodnoty. Naptiklad
béhem chilize nikdo hodnotu neptidava. Pfedevs§im téZka prace zaméstnancl (zvedani
tézkych predméti, jejich manipulace) by méla byt odstranéna nejen pro svoji obtiz-
nost, ale piedevsim proto, ze predstavuje plytvani. Toto plytvani je mozné odstranit
usporadanim pracovisté. [8]

e Zpracovani — zde se jednd o vhodnost technologie nebo nevhodnost provedeni
V samotném procesu zpracovani produktu. Jedna se o ¢asy ndb&éhli a dob&ht stroju.
Toto plytvani lze odstranit pfedevS§im pomoci technik, postavenych na zdravém ro-
zumu a nizkych nakladech. Dalsi oblasti, kterd generuje tento druh plytvani je ne-
schopnost ¢asového sladéni jednotlivych procesii, nebo vyroba ve vétSim stupni pres-

nosti, nez je vyzadovano. [8]
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e Cekani — k tomuto plytvani dochazi, pokud musi ruce zaméstnanct zahélet, tedy kdy-
koli se prace zastavi z diitvodu nerovnovahy na lince, nedostatku soucastek nebo poru-
chy stroje. K tomuto druhu plytvani patfi i to, kdyz zaméstnanec pouze pozoruje stroj,
ktery hodnotu ptidava. Odhaleni tohoto Muda je relativné snadné, mnohem horsi je
odhalit Muda, které vznika béhem zpracovani nebo kompletace produktu na vyrobni
lince. [8]

e Dopravy — vprovozu jsou ihned k vidéni rizné druhy dopravy (voziky, vyso-
kozdvizné voziky, dopravni pasy,...). Doprava je sice nezbytnou soucasti vyrobniho
procesu, nicmén¢ zadnou hodnotu nepiidava. Navic béhem ni miize dojit k poskozeni.
Jedna se o viditelnou formu plytvani a jeji vysoka mira je charakteristicka predevsim

pro Zapadni vyrobni firmy. [8]

Odstranéni neni jednoduché, jednd se revizi vyrobniho procesu a zamysleni se nad tim,

které dopravni cesty jsou opravdu nezbytné.

S Muda jsou pevné spojena dalsi dvé japonska slova Muri (namahava prace) a Mura (ne-
pravidelnost), které znamenaji také problém. Dulezité je tedy dosahnout toho, aby byl proces
flexibilni tak, jak jen je mozné bez vykyvi a zbyte¢ného stresu z namahavé prace, ktera
s sebou nese generovani plytvani. Nakonec redukce plytvani nebo jeho kompletni eliminace

s sebou nesou piidanou hodnotu. [8]

1.2. Filozofie Lean a Toyota systém

Systém vyroby firmy Toyota ,,Toyota Production Systém — TPS* je jedine¢nym pfistupem
firmy Toyota k vyrobé. Tvoii zéklad zna¢né ¢asti toho, co vzniklo v ramci hnuti ,,$tih1é vy-
roby, jez v poslednich zhruba deseti letech hraje hlavni ulohu (spolu s pfistupy Six Sigma)
mezi trendy, které se prosazuji v oblasti vyroby. Jedna se tedy o dalsi evolu¢ni krok efektiv-
nich procest po syst¢tmu hromadné vyroby. Tento systém vznikl po druhé svétoveé valce
Vv dobé, kdy celila zna¢né odliSnym podnikatelskym podminkam, nez v jakych plsobily firmy
Ford nebo GM. Zatimco Ford a GM vyuzivaly systému hromadné vyroby, Gspor plynoucich
z tohoto velkého rozsahu vyroby a velkych zafizeni k co nejlevnéjsi vyrobé co nejvétsiho
mnozstvi dilt, trh Toyoty byl maly. Aby Toyota uspokojila své zdkazniky, musela vyrabét na
téze lince celou fadu riznych vozidel. Kli€¢ovy vyznam pro ni, ale méla pruznost, ktera ji po-
mohla osvojit si poznatek, Ze pokud dojde ke zkraceni priib&hovych dob a soustfedéni se na

udrZzovani pruznosti vyrobnich linek, dojde ve skuteCnosti k vytvofeni vyssi jakosti, lepsi
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schopnosti reakce na pozadavky zakaznikd, vyssi produktivitu a lepsi vyuZiti strojniho zatize-

ni a vyrobniho prostoru, doslo k zavedeni jednokusového toku. [22]

Filozofie Toyoty spoc¢iva v provadéni manazerskych rozhodnuti na dlouhodobé filozofii, a
to 1 na ukor kratkodobych financ¢nich cilti co je i patrné na obrazku 9, kde ,,Filozofie* je za-

kladem veskerych rozhodnuti. [22]

Reseni
problémi
(neustalé zlep-
Sovani a uceni)

Lidé¢é a partneii
(Jednejte s nimi
s ohledem, podnécujte
a povzbuzujte je k
dal$imu ristu)

Proces
(Odstrarnujte ztraty)

Filozofie
(Dlouhodobé mysleni)

Obrazek 9 Dlouhodoba filozofie firmy Toyota
Zdroj: [22]
Jedna o zcela jiny filozoficky ptistup k poslani oproti zapadnim firmam, ktery se da speci-

fikovat t€mito tfemi ¢astmi: [22]

e piispivat k ekonomickému ristu zemé, v niZ firma sidli (vngj$i zdymové skupiny);
e prispivat ke stabilit¢ a blahobytu ¢lend tymu (vnitini zajmové skupiny);

e prispivat k celkovému ristu Toyoty.

1.2.1. Nepretrzity tok

Jedna se o vytvoreni takového procesniho toku, ktery nam umozni odkryt problémy. Dob-
rym vychozim bodem pro kteroukoli firmu, kterd chce vykrocit na cestu ke ,,Stihlosti®, je vy-
tvotfeni nepfetrzitého toku vSude tam, kde je to v rdmci jejich vyrobnich a obsluznych procesi

vhodné. Myslenka zkracovani Casu, ktery trva pfeména surovin v hotové vyrobky (sluzby)

29



cvwr

1ého* mysleni fikavaji, Ze snizeni ,,hladiny* z4sob odhaluje problémy (jako kameny ve vodé¢)
a my se s nimi pak musime vyrovnat, nebo se potopime. Vytvareni tohoto toku, at’ materiala
nebo informaci, snizuje ,,vodni hladinu* a odhaluje pfipady neefektivnosti, které vyzaduji

okamzita feseni. [22]

Deéleni materialu
Montaz
Obrabeéni

Svarovani

Obrazek 10 Davkové zpracovani
Zdroj: vilastni zpracovani
Na obrazku 10 je vidét separace jednotlivych oddé€leni firmy, které se podileji na vyrobé
davky 10 ks. Predpokladejme, ze veskeré Casy predstavuji i ¢asy prepravni. Pokud oddéleni
»Dé€leni materidlu“ spotiebuje 1 min. ¢asu na kus, dojde k posunu na druhé pracovisté ,,Obra-
béni* za 10 minut. Toto pracovisté za pifedpokladu potieby 5 minut na kus vyrobi davku za 50
minut. Pracovisté ,,Svafovani“ pfi spotfeb¢é 3 minut na kus potiebuje dalsich 30 minut. Postu-
pujeme dale na pracovisté ,,Obrabéni“, které potiebuje dalSich 5 minut na kus, tedy celkem
dal$ich 50 minut. Posledni pracovi$té montaz potiebuje 3 minuty na kus. Z tohoto piedpo-
kladu vychazi, Ze se prvni vyrobek dostane k zdkaznikovi za 143 minut, tzn. pfi spotiebé Cis-

tého Casu vyroby 17 minut je 126 minut, které nepfidavaji zadnou hodnotu.

Z toho divodu neefektivity je nutné premyslet o idedlni velikosti davky, kterd bude ne-
jefektivnéjsi pro kazdy jednotlivy dil¢i proces. V duchu ,,$tihlého* mySleni je idealni velikost
davky vzdy stejna — jeden kus. Tim je vytvoten pfedpoklad k vytvofeni nepietrzitého vyrob-

niho toku, ktery reprezentuje obrazek 11. [22]

30



Déleni materialu
Obrabéni
Svarovani

Montaz

Obrazek 11 Nepfretrzity tok
Zdroj: viastni zpracovani
Piedpokladem tohoto piistupu je umistit pracovisté co nejblize k sob¢ tak, aby na sebe ope-
race navazovaly, a abychom zredukovali Muda dopravy. Tento jednokusovy tok nam umozni
redukovat ¢as takovym zplsobem, Ze prvni vyrobek projde procesem za pouhych 17 minut,

co je Cisty Cas vyroby.

1.2.2. Systém tlaku versus systém tahu

Systém tlaku je zaloZen na tom, Ze jsou vyrobky nebo sluzby protlacovany v davkach bez
ohledu na to, zda je nékdo pozaduje, ¢i nikoli. Vznika zde efekt plytvani v kontextu
z nadvyroby, ktery samoziejm¢ §tihla organizace potfebovat nemuze. Oproti tomu systém
tahu je zaloZen na tom, Ze se vyrabi pouze to, co pozaduje zakaznik a to jak interni, tak i ex-

terni.

Start
Vyhled nebo . .
ohjednfvka Operace 1 Operace 11 Operace 11 Zakaznik
Dokonéeny
vyrobek

Obrazek 12 Systém tahu
Zdroj: vlastni zpracovani
V zasad¢ ,,$tihlého* mySleni je systém tahu, neboli Kanban povazovan za druhou nejlepsi
moznost, kterou mtizeme zvolit. Dle autorti Rothera a Shooka je tieba pracovat s tokem vsude

tam, kde je to mozné. Pouze tam, kde to mozné neni, je vhodné zvolit prave tah, tedy Kanban.
[29]
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Start

Vyhled nebo

objednévka Operace 1 Operace II Operace III Zakaznik

Obriazek 13 Systém tlaku
Zdroj: vlastni zpracovani
Ptesto jsou situace, kdy je metoda tlaku jedinou moznou, proto i vV Toyoté se lze setkat
s mnoha piiklady pevnych casovych planii. Jedna se pfedev§im o dily, které jsou dovazeny
z Japonska do USA, ale i v ramci USA. K jejich objednavani se vyuziva tradi¢nich planova-
cich systémi, s piiméfenymi pribéhovymi dobami, aby mohli byt do zavodu dodany podle

stanoveného planu. [22]

1.2.3. Heijunka vyrovnani pracovniho zatiZeni

Jedna se o systém vyrovnani vyroby a to jak z hlediska objemu, tak kombinace vyrobki,
respektive vyvazeného ,,$tihlého* toku prace. Tento systém ma zasadni vyznam pro odstrané-
ni Mura (nevyrovnanost), coz je rozhodujici pro vylouc¢eni Muri (nadmérné pietézovani lidi

nebo zafizeni) a Muda (nulova pfidana hodnota). [22]

Mnoho firem a to pfedevs§im ve Spojenych statech piebraly model vyroby na zakazku, jed-
noduse vyrabét to, co zdkaznici chtéji. Nicméné zékaznik je nevyzpytatelny a jejich skutecné
objednavky se mohou tyden od tydne mésic od mésice vyznamné lisit. To zplisobuje samozie-

Jmé& nerovnomeérnost, s kterou jsou pevné spojeny pojmy prinasejici ztratu systému. [22]

Proto firma Toyota nevyuziva systém vyroby na zakazku, ale systém ,,zmény na zakazku*.
Tento systém spociva v tom, Ze se auta pohybuji po vyrobni lince, u kterych v ptipad¢ poza-
davku dochazi ke zméné jejich technické specifikace. Tento systém umoZzni na lince vybrat
jakékoli auto a upravit je. Jedna se o fizeny zasah, na ktery existuji pfedpisy, kolik takovych
zmén muze byt za jeden den provedeno. Dlivodem tohoto omezeni je mit v§echny potiebné

dily k dispozici. [22]

1.2.4. Vytvareni kultury, ktera umozni zastavit proces

Tento systém ndm umozni odhalit chybu a vyfesit ji diive neZ se dostane na dal$i praco-

viste, a to je podstatné.
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Dulezité je véci tykajici se jakosti moc nekomplikovat, proto odbornici na jakost ve firmé
Toyota pracuji pouze se ¢tyfmi klicovymi néstroji:
e jdi a pfesveéd¢ se na vlastni o¢i;
e proved rozbor situace;
e vyuzivej jednokusového toku a nastroje Adon (svételna signalizace, Zadost o pomoc)
k odhaleni problém;
e pcétkrat si poloz otazku ,,Pro¢?*.
Pokud si pokazdé¢, kdyz odhalime problém, pétkrat polozime otdzku ,,Proc?, dokdzeme
tak provést rozbor kotfenového problému a nalézt protiopatieni smétujici k jeho feSeni.
V podstaté se jedna o tymovy nastroj, jenz udrzuje soustfedéni na feSeni problémt, takze ne-

dochazi ke vzajemnému obvifnovani, co je jen jinou formou Muda. [22]
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2. TEORETICKE VYMEZENI VYBRANYCH NASTROJU LEAN

MANAGEMENTU

2.1. 5S - pét krokii dobrého hospodaieni

Prvni metodou, ktera je jednou ze vstupenek k ,,Stithlému mysleni* je metoda 5S spravného
hospodateni. Vznikla zasluhou intenzivni prace mnoha lidi ve vyrobni sféfe a jedna se vlastné

spole¢né vedle Standardizace a odstranovani Muda o treti zakladni pilif strategie Gemba Kai-

zen. [8]
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Obrazek 14 58S spravného hospodateni
Zdroj: viastni zpracovani
Tato metoda je charakteristickd na sebe navazujicimi kroky, jejichz realizace ptfinasi zvy-
Seni efektivity procesu puvodniho. Je tieba si uvédomit, Ze tyto cykly na sebe navazuji ve
spiralach, tzn., ze pii dosazeni prvniho cyklu musi dojit k jeho zakotveni do firemniho stan-

dardu. Nasleduje postupna tvorba cyklu, respektive procesu nového, dokonalejsiho a to je

podstatné.
Seiri (Separace)

Tento prvni krok slouzi pro vytvofeni prostoru, ktery bude vyuzit pravé pro hodnototvorny
proces, tedy ten, ktery zakaznik bude ochoten zaplatit. Jedna se o klasifikaci vsech polozek na
pracovisti na nezbytné a zbyte¢né a odstranéni téch zbyte¢nych. Dilezité je zavést strop i1 pro

nezbytné polozky. Na kazdém pracovisti se vyskytuje mnoho riznych véci. Blizsi pohled
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vSak odhali, ze pouze nemnoho z nich je pouzivano ke kazdodenni praci, mnoho dalSich ne-

bude vyuzito nikdy nebo budou potieba az v daleké budoucnosti.

Jedna se o tzv. kampan cervenych Stitka, kterymi jsou oznaceny vSechny zbytecné véci.

Témito Stitky by mély byt oznaceny i véci, u kterych neni jasné, zda budou potieba ¢i nikoli.

Pokud se stane, ze v prib¢hu Casu zaméstnanci naleznou $titek i na vécech, které ve sku-

teCnosti potiebuji, musi predvést, k cemu je potiebuji.

Po skonceni tohoto kroku, ktery je vymezen dobou 30 dnd, jsou z dilny odstranény vsech-
ny nepotiebné véci a véci, které budou potiebné v budoucnu pfesunuty na piislusné misto
(sklad). Dale i rozpracované vyrobky a polotovary, které presahuji potiebu dané¢ho provozu,
musi byt prestechovany do skladu, nebo vraceny do vyrobniho procesu. Tento krok otevie
otazky o ucelném vybaveni dilny, o velikosti rozpracované vyroby, skladovych zésob,..., je-

jichz revizi dojde k uvolnéni mista, které zvysi vyuzitelnost prostoru na pracovistich. [8]
Seiton (Srovnat)

V tomto druhém kroku jiz na pracovisti zistali jen véci, které jsou potfebné. Nasleduje
uvazovani o tom, aby byli na spravném misté, tedy vzdy po ruce. Musi tedy dojit k jejich kla-
sifikaci dle jejich pouziti a sefadit je tak, aby jejich nalezeni vyZadovalo co nejméné Casu a
usili. Jedna se o to, aby kazda polozka méla svoje misto ur€eni, nazev ¢i pocet. Jednd se o
vymezeni mista na podlaze, v regalech, které urc¢i jejich maximalni povoleny pocet. Po dosa-
Zeni tohoto maximalniho po¢tu musi dojit k zastaveni pfedchoziho vyrobniho procesu. Tim
vlastn€ dochdzi k zajisténi toku minimalniho poctu polozek od jedné operace k druhé. Veske-
ré tyto polozky musi mit uréené konkrétni misto, které je oznacené ,,adresou’ na podlaze, na
zdi nebo v regale. V této Casti se neurCuje konkrétni misto pouze rozpracované vyrob¢, ale
veskerého dilenského vybaveni, jako jsou hasici pfistroje, vysokozdvizné voziky, ptfipravky,
nastroje, ... Jakakoli odchylka od tohoto nastaveného mnozstvi je poté okamzité vidét. Rov-
néZ chodby, prichody by mély byt piislusné barevné oznaceny, vytvaii se mapa pracoviste.
[8]

Seiso (Stale Cistit)

Dalsi krok znamena vycistit pracovisté, tedy stroje, nastroje, ale také podlahy, zdi ale i dal-
$i mista. Seiso znamena i kontrolu, jelikoz obsluha stroje miize béhem ¢isténi narazit na rizné
drobné poruchy a nedostatky (nik oleje, prasklina krytu, ¢i uvolnéné matice a Srouby). Pokud

je stroj pokryty mastnotou a prachem je velmi obtizné tuto abnormalitu nalézt. Rika se, Ze
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vétSina poruch na strojich za¢ina vibracemi (uvolnéné Srouby a matice), proniknutim cizich
¢asteCek do stroje (prachu z diivodu prasklého krytu), nebo nedostate¢nym mazanim. Odha-
leni téchto drobnych abnormalit, které jsou jednoduse odstranitelné, je prevenci pfed vznikem
finanéni ztraty. [8]

Seiketsu (Systematizovat)

Tento krok je zamétfen na osobni Cistotu, v tom smyslu, ze ma na sobé ¢lovek vhodny pra-
covni odév, ochranné bryle, rukavice a pracovni boty, a ze je pracovisté udrzovano v ¢istém
zdravotné nezdvadném stavu. Dalsi interpretaci je pokra¢ovat neustale a kazdodenn¢ v praci

na prvnich tfech krocich.

Je relativn€ jednoduché projit prvni krok a dosdhnout tak urcitych zlepSeni, ale bez usili
pokracovat v této ¢innosti se situace vrati opét tam, kde byla. Dosahnout zlepSeni pouze jed-
nou je snadné, ale pokracovat v tom na kazdodenni bazi je Gplné¢ néco jiného. Nezbytné je,

aby management chapal 5S jako zavazek, podporoval tyto kroky a ptredevsim se jich ucastnil.
[8]
Shitsuke (Standardizovat)

Poslednim krokem je sebedisciplina. Lidé provadéji prvni tfi kroky kontinualné, tedy jsou

tyto ¢innosti soucasti kazdodenni rutiny, respektive ziskali sebedisciplinu.

V tomto kroku by mé¢l management zavést standardy pro kazdy z péti krokl a zajistit, aby
je zaméstnanci dodrZovali. Soucasti tohoto standardu by mél byt i1 zplisob, jak v kazdém

z téchto krokt hodnotit dosazeny pokrok. [8]
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2.2. TPM — absolutni udrzba vyrobnich prostiredkii

Termin ,, Total Productive Maintenence — TPM (totalni produktivni adrzba)* je zaméfen na
zlepseni vyrobniho zafizeni. Primarnim cilem je maximalizace efektivity zatizeni s celkovym

systémem prevence, ktery pokryva celkovou zivotnost zafizeni. [9]

Velmi dualezitou soucasti TPM jsou Skoleni, ktera jsou zaméfena na takové zaklady, jako je
stanoveni toho, jak stroje pracuji a jak je na provoze udrzovat. Mimo jiné obsahuje principy
mazani, utahovani matic a Sroubti, zaklady elektfiny, hydrauliky, mechanické vlastnosti plynii
a mechanismy pohont. Po proskoleni prvni skupiny zaméstnancut (predakti) dochazi k predani

téchto znalosti ke v§em pracovnikiim na dilné. [9]

TPM ma v této podobé sedm procesnich kroku, do kterych jsou v kazdém kroku zapojeny

¢innosti malych dobrovolnych skupin. Jedna se o nasledujici kroky: [9]

e uklidové prace (kazdy se Gi€astni prace pro udrzovani Cistoty v zavodg;
e identifikace problému a mist s nesnadnym pftistupem pro vyc¢isténi a piijeti nezbyt-
nych protiopatient;

e vypracovani norem pro CiSténi a mazani;

e Kontrola celkového systému;

e Stanoveni norem pro dobrovolné kontrolni postupy;

e Ujisténi se, Ze vSe je v poradku a na svém mist¢;

e rozmisténi politiky.

Podle Mikiro Kikuchi (feditele zavodu Ayase Works) museji byt veskeré ¢innosti zlep$eni
zahdjeny ,,domacimi pracemi®, které umozni snadn&ji identifikovat vyvoj nepravidelnosti,

jako jsou trhliny. [9]

V druhém kroku poté d€lnici prochdzeji pracovisté a hledaji mista, kterad zptisobuji potize.
Rozlisuji mezi témi, o které se mohou postarat sami a ktera potiebuji pozornost odbornika, co

je cilem a ptednosti TPM. [9]
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Obrazek 15 Zatizeni bez TPM

Zdroj: [33]

2.3. TQC — absolutni kontrola kvality

»Total Quality Control — TQC* je jednim ze zakladnich principii japonského ma-
nagementu. Pivodné byl kladen diiraz predevSim na kontrolu procesu tvorby kvality, nicméné
postupem cCasu byl vyvinut systém zahrnujici vSechny aspekty tizeni, ktery se nyni nazyva

,, Total Quality Management — TQM*. [8]

V japonském pojeti nesou TQC/TQM povazovany Cisté za aktivity na poli kontroly kvali-
ty, ale rovnéz za strategii, kterd managementu pomaha stat se konkurenceschopnéj$im a vy-

nosnéjsim podnikem tim, Ze se zdokonali v§echny aspekty podnikani.

e Pismeno ,,T* znamena ,, Total“, tedy absolutni. To znamena, Ze jsou do tohoto systému
zahrnuti vSichni zaméstnanci spolecnosti, od vrcholového managementu, ptes stfedni
manazery a vedouci az po délniky. Dale zahrnuje dodavatele, prodejce,..., tedy i okol-
ni prostfedi.

e Pismeno ,,C* znamena ,,Control®, tedy kontrola, ¢i kontrola procesu. V této fazi je
nutné neustale identifikovat, kontrolovat a zdokonalovat kli¢ové procesy, abychom
dosahli dokonalejsich vysledk. [8]

Vud¢i tloha managementu je naprosto nezbytna k uspé$nému zavedeni absolutni kontroly
a absolutni fizeni kvality. Jedna se ptedevsim o ptfipravu planu, ktery umozni na zakladé vy-
sledkt proces kontrolovat a to tak, aby mohl byt zdokonalovan, nikoli pouze na zéklad¢ vy-

sledkt kritizovan. [8]

e Pismeno ,,Q“ znamena ,,Quality*, tedy kvalitu vysledku, ale i kvalitu procesu, tyka se
tedy vSech fazi podnikové Cinnosti, konkrétn€ procesu vyvoje, projekce, vyroby, pro-
deje a drzby vyrobku a sluzeb.
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VétSina problémt na pracovisti se tykd jednoduchych zélezitosti, jako je uroven femesl-
ného zpracovani a zvladani kazdodennich obtizi a nepravidelnosti, kterymi jsou nevhodné

pracovni standardy, ¢i nedbalostni chyby pracovniki. [8]

Pro snizeni variability je nezbytné zavést standardy, vybudovat mezi zaméstnanci Sebe-
disciplinu potiebnou k dodrzovani téchto standardt. Dale zajistit, aby se zadné poruchy

a zmetky nepfenasely na dal$iho zakaznika. [8]

Zaroven musi management zavést mezi pracovniky tymovou praci, jelikoz mira jejich

ucasti na celkovém usili podniku je klicovym faktorem uspéchu. [8]

Kvalita za¢ina tam, kde si kazdy zaméstnanec organizace uvédomuje, Ze nesmi nikdy po-
slat zmetek nebo nedokonalou informaci do dalsiho procesu. V ramci Gemba tento pristup
vystihuje heslo ,,odmitni to, nedélej to, neposilej to“. Budou-li se timto heslem ftidit vSichni

pracovnici, bude v organizaci existovat systém zajisténi kvality. [8]

2.4. Justin Time

Jedna se o metodu, ktera je nékdy také oznacovana za dokonaly systém vyroby. Aby pod-
nik dokazal realizovat spéch v oblastech kvality, doddvek a nakladu, tedy v QCD a zaroven
dosahnout spokojenosti zadkaznikd, ale i své vlastni, musi v ném spolehlivé fungovat tii za-

kladni systémy:

e Absolutni kontrola kvality ,, Total Quality Control — TQC* neboli absolutni fizeni kva-
lity ,, Total Quality Management — TQM*.
e Absolutni tdrzba vyrobnich prostiedkt ,, Total Productive Maintenence — TPM*
e Systém vyroby ,,pravé v ¢as“ Just-In-Time — JIT*.
Kazdy z vySe uvedenych tii zakladnich systémd, které jsou zapotiebi pro dosazeni QCD
ma jiné cile:
e TQC je celkova kvalita;
e TPM se zamétuje na kvalitu vyrobnich zafizeni;
e JIT se zamétuje na naklady a dodavky.
Dilezité je uvédoméni a pochopeni souslednosti téchto systémit, proto musi nejprve ma-
nagement zavést TQC a TPM. Teprve poté je mozné zacit uvazovat o JIT a to nejprve
Vv internich procesech. JIT je revolu¢nim zpiisobem jak snizit nédklady a zaroven splnit poza-

davky zakaznikl v oblasti dodavek. [8]
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2.5. Znalostni management

V dostupné literatuie 1ze nalézt o konceptu znalostniho managementu relativné Sirokou
skalu specifikaci, které tento pojem vymezuji. Jedna se 0 rozdéleni tohoto pojmu na tii pod-
slozky, kterymi jsou: data, informace a znalosti. Ne vSechna vysvétleni maji stejny vyznam
nejen vlivem ne zcela piesnych piekladu, ale predevsim pro jeho $ifi. Jednou z definic, kterou
je mozné o tomto konceptu dohledat, je definice Thomase Davenporta: ,,ktery definuje ma-
nagement znalosti jako systematicky proces hledani, vybirdni, organizovani, destilovani a
prezentovani informaci zptisobem, ktery zlepsuje porozuméni pracovnika specifické oblasti

Z&jmu, [36]

Jedna se tedy o to dostat spravné znalosti ke sprdvnym lidem a zaroven ve spravny cas.
Z této specifikace prameni jeho dalezitost. VZdyt’ pieci informace samotné a predevsim cilena
prace s nimi je zdrojem pro vytvoieni konkuren¢ni vyhody. Proto stale vétsi mnozstvi firem

zacina ocenovat znalosti vét§i vahou, nez podnikova aktiva.

e Data - jsou pfedevsim vyjadiena symboly (Cisla, pismena, text, zvuk, obraz), ale mize
jit 1 o smyslové vjemy (¢ich a hmat). OdraZeji bezprostfedné¢ zkoumanou skutecnost,
ale samy o sob¢ nemaji vyznam. Odrazeji objektivni realitu a urcité udalosti bez vazby
na okolni udélosti. Uéelové usporadané soubory dat se oznaGuji jako databaze. Data je
mozné dale rozdé@lit na strukturovanda data — zachycuji fakta, atributy, objekty, apod.
a Nestrukturovanad data — jsou vyjadiena jako ,,tok bytd* bez dalsiho rozlieni. [36]

e Informace - jedna se o ucelové zpracovana data, kterym se prostiednictvim interpre-
tace ptisuzuje urcity vyznam. Jejich hodnota je zavisla predevsim na znalostech (kva-
lifikaci) uzivatele informaci. [36]

Drucker uvadi: ,,Informace jsou data, obohacena o relevantnost a €elnost; preména

dat v informace tudiz vyzaduje znalosti.” [6]

e Znalosti - lze také nazvat jako ,zuSlechténou“ informaci (tedy obohacenou
0 zkuSenost, kontext pro pouziti). Znalosti lze rozd¢€lit na explicitni (formalizované ¢i
formalizovatelné, resp. takové, které lze verbalné vyjadiit), implicitni (znalosti ulozené
Vv hlavach pracovni, av§ak je mozné je kdykoliv pievést do explicitni formy) a facitni
(ty jsou pak interakci explicitnich znalosti a zkuSenosti, jsou navazany na konkrétni
akce, ¢innosti, ideje, hodnoty, emoce, nelze je prevést do explicitni formy a formali-

zovat ¢i dokumentovat). [4]
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Znalostni management je v podstaté uceni, které vychazi z predchozich jiz v minulosti pro-
zitych situaci. Mizeme je ptirovnat ptibehtim, které jejich aktéry casto spojuji. V kazdé firme
existuje téchto piibéhu Siroka Skala, kterou je chytré vyuzit k dal§imu uceni. A to je praveé
prace manazerd, kde jen ti chytii jsou schopni tyto situace vyuzit ke svému, potazmo firem-

nimu prospéchu.

Nastroje a metody uceni pomahaji vytvorit firemni kulturu, ktera podporuje sdileni znalosti
a vstficné chovani. Toto chovani a kultura zase vytvaii priznivé prostiedi pro uplatnéni na-

strojti ucenti, které popisuje obrazek 16.

Zavedeni Chovani
nastroju sméiujici ke
uceni sdileni znalosti

Poptavka po
novych
nastrojich

Podporujici
kultura

Obrazek 16 Virtualni cyklus firemni kultury podporujici znalostni management

Zdroj: [5]

2.6. Visualni management

Dalsi podpirnym prostfedkem, ktery uzce souvisi s metodou Kaizen je vizualni ma-
nagement. Visual Workplace znamé také jako Visual Factory, nebo Visual Management. Jed-
na se o koncept, ktery zviditeliuje zasadni informace pfimo na misté. Vizualizace je zdsadni
v posunu od tradi¢ni vyroby k Lean Production. Visual Workplace slouzi vlastné jako kli¢
udrzujici sily v téchto podnétech, jelikoz zajiStuje, Ze zlepSeni zistava jasné viditelné, sprav-
né pochopené, a trvale udrzitelné i po skonceni projektu Kaizen. [38]

V zé4sad¢ se mohou kazdodenné€ na pracovisti vyskytnout pouze dvé mozné situace: bud’ je
proces pod kontrolou, nebo se kontrole vymknul. Prvni moZnost znamena hladky provoz a ta
druha, Ze se vyskytl problém. Ten je tieba vzdy zviditelnit a k tomu se praveé vyuziva Visual

Management. [8]

41



Jestlize je prvnim divodem existence Visudlniho Managementu zviditelnit problémy, pak
druhym je pomoci délnikiim i vedoucim zistat v pifimém kontaktu s realitou Gemba. Jedna se
vlastné o metodu, ktera urcuje, zda je vSe pod kontrolou, ¢i nikoli. Pokud Visudlni Ma-
nagement funguje, vSichni na pracoviSti mohou fidit a zdokonalovat procesy vedouci

k ,,Quality Cost Delivery — QCD*. [8]

Visualni management a jeho SM - jedna se o fizeni 5SM, které lze v ¢estiné oznacit po-

jmy: lidské zdroje, stroje, materialy, metody a méfeni.

e Lidské zdroje (obsluha strojii) — zviditelnéni zakladnich ptredpokladu, jakymi jsou
pracovni moralka, kterou mizeme méfit po¢tem podanych zlepSovacich navrha, pro-
centem ucasti na krouzcich kontroly, kvality,... Déle zviditelnéni absenci, ale 1 pro-
fesni tirovné zaméstnanct (kdo je na jakou ¢innost proskolen a kdo naopak proskolen
musi byt). Nasleduji standardy, které poté ukazuji, jakym zptisobem praci vykonavat.
[8]

e Stroje — musi byt jasné patrné, jestli stroj produkuje vyrobky dobré kvality ¢i nikoli.
Vidime-li stroj, ktery stoji, musime védéet, proC se zastavil, jestli je pldnovany prostoj,
zmeéna nastaveni, problém s kvalitou, porucha stroje, preventivni oprava,... Dale musi
byt jasné stanovena frekvence vymény mazadel, jejich typ. Je na misté vymenit nepri-
hledné kryty stroje za prihledné, aby obsluha vidéla pfipadné poruchy uvnitt stroje.
[8]

e Materialy — jedna se o to, abychom védéli kolik materialu je v procesu, aby jeho tok
byl plynuly. Specifikace minimalniho objemu zasob ve spojeni s Kanbanem slouzi ja-
ko prostiedek pro predavani objednavek mezi jednotlivymi procesy. Déle je tieba za-
bezpecit adresné ukladani materidlu vcetné objemu zasob a Cisel soucastek. Piipad-
nym chybam by mélo zabranit pozivani riznych barev. [8]

e Metody — zde musi byt jasné patrné, Ze pracovnik déla svoji praci spravné. K tomu
slouzi pracovni sesity se standardy viditeln¢ umisténé na kazdém pracovisti. [8]

e Meéfeni — potifebujeme védet, zda proces probihd hladce. Métidla musi byt jasné ozna-
¢ena, aby ukazovala bezpe¢ny provozni rozsah hodnot. Na strojich musi byt nalepeny
pasky, které hlidaji prehrati stroje,... Cilem je védét, zda bylo dosazeno zlepSeni, zda
jsou stroje fadné€ nastavené,... K tomu slouZi tabule trend, které jsou umistény na vi-
ditelnych mistech, pocty ptredloZenych zlepSovacich navrhii, pfehled o vyrobé, cile

zlepseni kvality, produktivity, atd. [8]
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2.7. Role a zodpovédnost vedoucich na pracovisti

K zajisténi realizace zmén, se kterymi je spojena filozofie Lean Produktion je tieba mit
predevsim angazovany management, ktery dokaze aktivizovat veskeré pracovniky firmy. Jed-

na se o to, aby management chapal svoji roli a aby tak i konal.

Vedouci na pracovistich mnohdy pfesné nevi, v ¢em spociva jejich role. Podileji se na ta-
kovych ¢innostech, jako jsou pozarni ochrana, kontrola dochazky, nebo dosahovani vyrobnich
kvot. Bohuzel ¢asto nevénuji Zadnou pozornost kvalité. Nékdy se dokonce snazi pouze vyro-
bit co nejvice vyrobkt, pokud je proces pod kontrolou, mezi mnoha pierusenimi z divodu za-
staveni stroji, absenci délnikd a problému s kvalitou. Tento jev nastava, piedev§im pokud
management vedoucim fadné nevysvétli, jak fidit Gemba a neposkytne piesny soupis tkolt,

za ktery nesou zodpovédnost. [8]

Vedouci jsou zodpovédni za dosazeni vystupi QCD. Aby toho dosahli, musi zajistovat tii
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zakladni ¢innosti, mezi které patii: fizeni zdroji, materialt a stroji. [8]

Vedouci v§ak musi ptredevsim fidit své lidi. Pfesto je od nich velmi Casto slySet: Vim, Ze
mam vyrabé&t kvalitni vyrobky podle planu, ale vite, nasi lidé nejsou motivovani k tomu, aby
odvadéli kvalitni praci, nejsou dostatecné vyskoleni a nedodrzuji dokonce ani zavedené stan-
dardy. Zde se dostavame k podstaté véci, kterou je, ze je pravé na vedoucim vytvofit takové

programy, které budou lidi motivovat, nebudou-li dodrzovat standardy, zavést protiopatieni,

atd. [8]

Definovani cili - dne$ni dynamické konkurenéni prostfedi klade na management stale
prisnéjsi pozadavky zakaznikt, ktefi vyzaduji napliovani pozadavkia vyssi kvality, nizsi ceny
a rychlejSich dodavek. Pouze jasné stanoveny manazersky plan QCD muzZe témto pozadav-
kim vyhovét. Management proto musi neustale zvySovat cile QCD a vést podiizené k jejich
dosahovani. Jakmile je tohoto cile dosazeno, pfichazi cil novy — jedna se o proces kontinual-
niho zlepsovani. Usp&sné spolednosti pokracuji ve svém aspéchu, protoZe jejich manazefi
vedou své zamé&stnance pravé timto zpisobem. Buduji tim firemni kulturu, kterd je schopna

odpovidat na nové a nové vyzvy. Pouze tento systém pieduréuje tispésnou budoucnost. [8]
Kazda spolecnost, kterd chce byt v dneSni dobé konkurenceschopnd, se musi vyrovnat

s ur¢itymi oblastmi, které jsou hlavnimi zdroji zpomalovani podnikd, vyssich nakladd a mensi

spokojenosti zameéstnanci. Patii mezi n¢ spoluprace, komunikace, kontrola a komunita. Za-

timco vnitini svét organizace zacind zpomalovat, vnéjsi svét se zene kupiedu, rychleji nez kdy
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diiv. Kazdym rokem potfebujeme podavat vykony lépe, rychleji a s vynalozenim niz§ich na-
kladii. Pokud se ndm to nepodatii, nasi zakaznici si obvykle mohou najit nékoho, kdo to doka-

ze. [7]

Oblast spoluprace - s ohledem na to jak organizace roste a prace dostava komplexnéjsi
charakter, zvysuji se 1 naroky na spolupraci, ktera povede k dosazeni vysledkii. Potfebujeme
navazovat dobré pracovni vztahy a divérovat riznym skupinam lidi. Tyto stale komplikova-
néjsi vazby piedstavuji jeden z hlavnich zdroji zmatka a zpozdéni. Vysledkem je, Ze manaze-
f1 travi vice nez polovinu pracovniho ¢asu schiizovanim a tymovou praci. A pravé v této chvi-
li je tieba uvazovat o metodach spolupréce, které jsou pro tu danou situaci vhodné, méné na-

kladné a navic poskytuji lidem vétsi uspokojeni z prace. [7]

Oblast komunikace — tato oblast v poslednich letech, pfedevsim s rozvojem informa¢nich
technologii raketovym tempem co do objemu narostla. S tim souvisi, bohuzel trend jeji zhor-
Sujici se kvality. V nésledujicim obdobi mizeme ocekavat, ze objem zprav, které dostavame,
nasobn¢ vzroste, samoziejmée pokud s tim néco neudélame. Proto je dulezité dodrzovat urcité

zasady, mezi které patfi:

e neucastnit se komunikace, do niz neni tfeba byt zapojen;
e zamg¢fit se v naplni komunikace na to, co jeji pfijemce opravdu potiebuje veédét;
e naucit se vybirat a pouzivat komunikacni technologie efektivnéji, uzpusobit jejich
volbu ¢i komunikaci tak, aby se posilili jejich pfednosti a omezily nedostatky. [7]
Oblast kontroly - s postupujicim ristem organizace roste tendenci zvySovat miru kon-
troly. Navic dostupnost informacnich a komunikacnich technologii vede k tomu, Ze kontrolni
systémy mohou jit do mnohem vétSich detailli a pracovat mnohem rychleji, nez to bylo mozné

v minulosti. Nadmérna kontrola ale vede k oslabeni kompetenci a flexibility. [7]

Oblasti komunita - jedna se o pocit sounalezitosti s podnikovou komunitou. Divéra

a tymovy duch vznikaly v minulosti ¢asto automaticky jako disledek skutecnosti, ze lidé pra-

vvvvvv

maji alokovany zavody na riznych mistech. Navic k podpote tymového ducha moc nepftispi-

va soucasna rychlost, kterda mnohdy o¢ekava individualni rozhodnuti. [7]
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3. RIZIKA SPOJENA S REALIZACI LEAN PRODUCTION

Riziko je historicky vyraz, ktery pochazi udajné ze 17. stoleti, kdy se objevil v souvislosti
s lodni plavbou. Vyraz risico pochazi z ital§tiny a oznacoval tskali, kterému se museli plavci
vyhnout. Nasledné se jim vyjadfovalo ,,vystaveni nepfiznivym okolnostem®. [31] Teprve
pozd¢ji se objevuje i vyznam ve smyslu mozné ztraty. [24] Podle dne$nich vykladi se rizikem
obecné rozumi nebezpe¢i vzniku Skody, poskozeni, ztraty ¢i zniceni, pfipadné nezdaru pfi

podnikéni.

Podle autorti Smejkala a Raise [31] neexistuje jedna obecné uznavana definice, pojem rizi-

ko je definovan rtizné:

Pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru.

Variabilita moznych vysledka nebo nejistota K jejich dosazeni.

Odchyleni skute¢nych a ocekavanych vysledku.

Pravdépodobnost jakéhokoli vysledku, odlisného od vysledku ocekdvaného.

Situace, kdy kvantitativni rozsah ur¢itého jevu podléha jistému rozdéleni pravd po-

dobnosti.

Nebezpeci negativni odchylky od cile (tzv. Cisté riziko).

Nebezpeci chybného rozhodnuti.

Moznost vzniku ztrata nebo zisku (tzv. spekulativni riziko).

Neurcitost spojena s vyvojem hodnoty aktiva (tzv. investi¢ni riziko).

Stfedni hodnota ztratové funkce.

e Moznost, Ze specifickd hrozba vyuZije specifickou zranitelnost systému.

Dle téchto autoril jsou s pojmem riziko pevné spojena dalsi dva pojmy, kterymi jsou:

e Pojem neurcitého vysledku, o némz se uvazuje ve vSech definicich rizika: vysledek
musi byt nejisty. Mdme-li hovofit o riziku, musi existovat minimalné dvé varianty fe-
Seni.
e Alespoii jeden z moZnych vysledki je nezadouci. V obecném slova smyslu miize jit
o ztratu, kdy jista cast majetku jednotlivce je ztracena; mtiZe jit o vynos, ktery je nizsi
nezZ mozny vynos.
S rizikem v podnikani je obvykle té€sné svazan dalsi pojem, a to pojem zmény (nejcastéji
ekonomické) veli¢iny (charakteristiky systému) v ¢ase, ktera nabude oproti o¢ekavanym hod-

notam pozitivni nebo negativni odchylky.
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Tichy [3] upozornuje na $ifi pojmu ,riziko®, ktera zavisi na odvétvi, ale i aktualni proble-
matice. Definuje riziko jako kumulativni G¢inek pravdépodobnosti nejisté udalosti, kterd mu-
ze pozitivng, ale 1 negativné ovlivnit cile projektu. Z Siroké Skaly definic vystupuje do popiedi
tato ,,riziko je pravdépodobna hodnota ztraty vzniklé nositeli ptipadné piijemci rizika realizaci

scénare nebezpeci vyjadiena v penéznich nebo jinych jednotkach®.

IPMA — International Project Management Association [14] definuje riziko jako nejistu
udalost nebo podminku, ktera pokud nastane ma negativni nebo pozitivni u¢inek na cile pro-
jektu. Riziko je tedy chapano jak v negativnim pohled (hrozba), tak i v pozitivnim (piilezi-
tost).

Podle Antusaka [1] je ,,Riziko veli¢inou spiSe abstraktni (nehmotnou) a pravdépodobnost-
n¢ kvantitativni, sekundarné (vypoctem, itvahou) odvozenou od hrozby; predstavuje moznost

vzniku uddlosti s vysledkem odchylnym od ptedpoklddaného cile, a to s urcitou objektivni

vvvvv

Autofi Aven a Renn [2] ¢leni souhrn deseti definic rizika pouze do dvou skupin:

¢ Riziko je vyjadieno ocekavanymi skodami a pravdépodobnostmi (jde tedy o riziko).

e Riziko je vyjadieno udalostmi/nasledky a nejistotami (jde tedy o nebezpeci).

Je patrné, Ze riziko je soucasti jakéhokoli konani. Nalezeni spravné cesty, ktera povede
k Gspésné implementaci Lean Production je zavislé na schopnostech té¢ dané firmy identifiko-
vat dostupné zdroje, ale i piekazky a v neposledni fadé umét vyuzit piilezitosti, které s sebou
tato implementace pfinasi. Nekteré z piekazek vznikaji pusobenim vnitiniho prosttedi (firem-
ni procesy), jiné prostiedim vnéjSim (zakaznikem, dodavateli, legislativou, atd.). Dusled-
ky implementace Lean Production mohou zpusobit riznou intenzitu dopadu na vyrobu sa-
motnou, kvalitu vyrobku, ale i zaméstnance. Rozsah a urovei rizika jsou pro kazdou organi-
zaci a typ odvétvi rizné. Zavedeni spravnych postupii a politiky hraji vyznamnou roli pro
zmirnéni rizik, které tato implementace predstavuje. Je tedy nutné na samém pocatku samotné

implementace identifikovat a analyzovat mozné problémy, které mohou piijit. [26]

Richard Kallage [21] ve svém ¢lanku uvadi, Ze se vétSina experti shoduje na tom, ze lean
bude v nasledujicich 5-10 letech dominantnim organiza¢nim a vyrobnim modelem. Nicméné
upozoriiuje na skute¢nost, Ze soucasna implementace lean vykazuje velké mnozstvi selhani,

kterych je vice nez 50 %, co je pfili§ mnoho, aby tomu tak bylo.
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Déle se zaméfuje na tii kategorie vzniku neuspéchil, které jsou na sobé vzajemné zavislé,

jak nasleduje:

3.1.

Vedouci tloha TOP managementu
o S$patny vyvoj vhodného obchodniho ptipadu pro Lean;
o nedostate¢né pochopeni Lean, Six Sigma a jejich prvk;
o nhedostatecné zacileni na Lean a nedostate¢nd angazovanost managenentu,
o neuzpusobeni komunikace riznym poslucha¢im (nedostatecna, slozita, jedno-
ducha, atd.);
o nhedostate¢né organizacni a viidcovské schopnosti managementu;
o absence spravné metriky pro urovani vykonnosti a izolovani probléma.
Uloha zaméstnanci
o nedostatek autority u sttedniho managementu;
o nedostacujici schopnosti sttedniho managementu a zaméstnanci;
o ne kazdy je leader.
Metody zavadéni Lean
o slabd implementac¢ni strategie;
o nedostate¢na nebo nevhodna Skoleni;
o chyby v pochopeni metody neustalého zlepSovani — spoléhani se na Kaizen
Blitzes;

o spoléhani pouze na jednotlivce nebo experta.

Druhy rizik

Ve spojitosti s moznymi ztratami firmy jsou rizika d€lena na vyrobni, technicka, ekono-

micka a finan¢ni a trzni. Veskera tato rizika jsou spojena s ¢innosti firmy. [31]

Vyrobni rizika — jedna se o rizika plynouci z vypadku plynulého provozu ¢&i poruchy.
Mezi tyto rizika patii vypadky elektrické energie, poruchy a havarie, kvili kterym jsou
vyrobeny zmetky nebo zastavena vyroba, ndhrada za nemocného pracovnika nebo

pracovnika odchazejiciho z pracovniho mista.
Provozni rizika — u téchto rizik je dilezité vénovat se jejich prevenci, pfi té se ovsem
mohou vyskytnout sekundarni rizika. Pokud i pfes provedena opatieni dojde k havarii,

je nutné se intenzivné vénovat odstranéni jejich dusledki, aby se minimalizoval dopad

souvisejici s pferuSenim vyroby.
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Technicka rizika - je pojem, ktery oznacuje druh podnikatelského rizika. Jedna se o
rizika zpasobena pouzitim novych nebo nevyzkouSenych technologii nebo technic-
kych zatizeni ¢i vyrobnich prostiedki. Technicka rizika existuji diky neustadlému roz-
VOji a inovacim a vznikaji v dusledku zavadéni novych produktt na trh. Technickym
rizikim se da piedchazet nebo je v¢as odhalovat pomoci celé fady metod Fizeni kvali-
ty (napi. SixSigma, Poka Yoke), ktera dodrzuje vyrobce od vyvoje az po zavedeni no-

vého produktu na trh. Také vzdélavani a seznamovani pracovnikii nebo zakaznikd.

Ekonomicka a finan¢ni rizika — jsou pojmem, ktery zahrnuje rizika ovliviiyjici eko-
nomické vysledky podniku. Tento druh rizik patfi mezi nejvyznamngéjsi. Jedna se o ri-
zika spojena s hospodafenim a fizenim ekonomiky v podniku, s chybami v jinych ob-
lastech podniku 1 faktory vné podniku. Uvniti podniku to mohou byt rizika spojend s
nevhodnym finan¢nim fizenim véetné dusledktl s nim spojenych (ztrata, zadluzenost,
problémy s likviditou atd.), nastaveni systému vnitropodnikového fizeni a nevhodného
fizeni jinych oblasti podniku, pfedev§im efektivnosti vyroby. Vné podniku se pak jed-
na piedevSim o podminky podnikéni (politické, legislativni, obchodni, trzni a eko-

nomické). U ekonomickych a finan¢nich rizik je dilezité vénovat se jejich prevenci.
Trzni rizika — jsou pojmem, ktery oznacuje rizika spojend s uspésnosti podniku na tr-
hu. Do téchto rizik mizeme zatadit poptavkova a prodejni rizika, rizika spojena s pre-

ferencemi spottebitelti a chovanim konkurence. [23]

Autor této prace upozoriiuje, Ze je dulezité rizika neopomenout a snazit se, je cilené pfi-

nejmensim zmirnit. Ta mohou byt spojena Vv podstaté s jakoukoli ¢innosti a mohu byt napf.

nasleduyjict:

Ziskavani informaci — dllezitou schopnosti je ziskat relevantni informace, které jsou
dilezité pro odhaleni problémi klicovych oblasti. Jedna se o to, jestli jsou tyto infor-
mace vubec dostupné, jakou maji vypovidaci hodnotu, jak se s nimi dale pracuje, ...
Tato faze je vétSinou spojena s vysvétlovanim potieby ziskavani dat, at’ se jedna o po-
ruchy stroji, zmetky ve vyrobcich, po¢tu zlepSovacich navrhu, atd. Dale s pravidly
sbéru informaci, aby byly sbirany objektivné od pfic¢in problému. V piipadé, ze se nam
nepodafi vytvofit spole¢ny soubor pravidel, ktera zabrani ,,nespecifickému‘ sbéru in-

formaci, mohou navrhnuté feseni situaci jesté zhorsit.

Stanoveni cili zlepSeni — pouze prosté stanoveni cile urcité nestacéi. Je zde velmi di-

lezita slozka, kterou je ukazat, jak cilti dosahnout. I v této fazi prichazi do popiedi sko-
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leni riznych technik, které v danych oblastech ptinesou kyzenych vysledki. Jedna se

o fazi, ktera ma pfiblizit kazdodenni problémy lidem, jedna se o:

o zpftistupnit data o stavajici situaci;
o zavést cile pro zlepSovani;
o poskytnout nastroje pro feseni problémul.

Veskeré tyto kroky jsou spojené s jejich komunikaci v§em zaméstnancim. Cilem je, aby
zamestnanci pochopili a uvédomili si souc¢asné problémy, aby védeli jakym smérem se ma
jejich usili ubirat, ale 1 aby uméli vyuzit efektivnich nastroju.

e Organizacni struktura (zaméstnanci) — je jisté, ze pomaly prichod informaci zptiso-
zhor$uji pracovni podminky pro kazdého zaméstnance, ¢im vytvareji prostiedi pro rust
nespokojenosti. Zaméstnanec si v mnoha piipadech ptipada bezmocny néco zménit,

¢im je jeho proaktivni slozka vétSinou uplné vytazena z provozu.

Autor této prace je presvédéen, ze metoda implementace jakéhokoli strategie, nastroje, po-
stupu, atd., tedy i Lean Production zavisi na evoluénim vyvoji firmy, jejich schopnostech ucit
se novym vécem a predev§im schopnostech vyuzivat vyzev. Jedna se o nastaveni souboru
krokd, ¢i procest, které jsou nutné pro vytvoreni proaktivni firemni kultury. S tim souvisi
silnd podpora managementu na procesu redefinovani roli a zodpovédnosti a samoziejmé posi-
leni pravomoci zaméstnancti, dale nahrazeni fizeni shora podporou iniciativy podtizenych.
Veskeré tyto zmeény musi byt implementovany do podplirného procesu, ktery vyzaduje roz-
sahlé vzdelavani a Skoleni a to pfedevsim proto, aby veskefi zaméstnanci 1épe pochopili své
nové role a zodpovédnosti.

Dobrou technikou téchto rozsahlych zmén je vyuziti pilotnich projektl, kde se lidé lépe
nauci s novymi kompetencemi pracovat a to tak aby byly ve prospéch firmy. Neni mozné ani

opomenout dalsi vzdélavani zaméstnancl, ktefi budou schopni vyuzit ziskanych znalosti

v praxi a to v ramci pilotniho projektu pro zdokonalovani standardizovanych procesi.

Riziko jako soucast kazdodenniho Zivota je stidle nékde na dosahu. To je holy fakt,

s kterym je tfeba neustéale pracovat.
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4. SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK

Teoreticka ¢ast vymezuje Stihlou vyrobu a §tihly proces ofima jednotlivych autort. I ptes
pouziti riznych vysvétleni maji vSechna spole¢ny cil, kterym je spokojeny zakaznik. Autor
dale popisuje systém firmy Toyota TPS, ktery je povazovan za zaklad zna¢né ¢asti toho co
v ramci ,,$tihlého hnuti* hraje v poslednich deseti letech hlavni tlohu. Déle se vénuje koncep-
ci Kaizen s cilem charakterizovat jeji zakladni prvky. Konkrétné se jedna Dum Gemba jehoz

jednotlivé prvky jsou zakladnimi ptedpoklady k provadéni drobnych zlepSovani.

Druhé polovina teoretické ¢asti se vénuje jiz podrobnému popisu téch konkrétnich nastroji
Lean managementu, které jsou vyuzity v ¢asti praktické. Jedna se o metody odstrafiovani
muda, standardizaci, visualni management, az po konkrétni metody 5S, TPM. Veskeré tyto
metody zalozené na selském rozumu a nizkych nakladech jsou v oblasti Lean managementu
podstatné, jelikoz jsou schopné identifikovat problematickd mista, ale pfedevSim zakotvovat

zmény do firemnich procest.

Autor se zde zabyva i roli managementu, ktery je hybnou silou a zaroven sméfovatelem
zmén vedoucim ke Stihlému mysSleni. Upozoriiuje na to, ze hledani cesty, ktera povede
k piedem vytyéenému cili, neni jednoduché, a ze je nejvyssi devizou kazdého z nich. Da se

fici, Ze se vlastn€ jedna o celozivotni poslani, které bohuzel neni v§em dané.

Zacatek §tihlého mysleni tedy zacina u manazert, kteti maji za kol vytvoftit takové pod-
minky, které umoZzni zmény realizovat. Jedna se pfedev§im o schopnost umét zaméstnance
nadchnout, aby dychtili po svém, respektive firemnim uspéchu. Tedy vytvaiet kulturu, ktera
je schopna generovat znalé a motivované zaméstnance. Pomoci znalostniho managementu
jsou dale tyto ziskané znalosti postupné zakotvovany do firemni kultury a to je podstatné pro

jejich vyuziti v budoucnu.
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5. APLIKACE VYBRANYCH NASTROJU LEAN MANAGEMENTU VE

VYBRANEM PODNIKU

5.1. Charakteristika spole¢nosti Kovo HB

Spole¢nost Kovo HB, s.r.0. je obchodni firmou, ktera vznikla 7. ¢ervna 1993. V prubéhu
existence této firmy se radikalné zménil sortiment, ve kterém podnika. Prvopocatek byl zamé-
fen na vyrobu vyrobkl piedev§im pro domdcnost (cedniky, hrnce, formicky na cukrovi, a
dalsi). To znamena zaméfeni pifevazné na maloobchodni sit. Postupem casu doslo ke zméné
puvodné hlavniho zaméfeni zcela jinym smérem, ktery muZzeme nazvat ,klasickou strojafi-

(13

nou .

Spole¢nost je v souc¢asné dob¢ postavena na tiech vyrobnich pilifich, kterymi jsou vyroba
stiiznych a tvarecich nastroji pfevazné pro automobilovy primysl, lisovna a vyroba ¢asti
strojniho zatfizeni pro potravinaisky a farmaceuticky primysl. V oblasti vyroby nastroji ma
spole¢nost osvojen komplexni proces tvorby vyrobku, tedy od jeho konstrukéniho navrhu,
pfes vyrobu, az po lisovani ovétovaci série, kterd je auto motiv oznaCovana zkratkou
,Production Part Approval Process — PPAP*. V ptipadé pozadavku zakaznika je zde i dosta-
tecna kapacita pro vyrobu (lisovani) téchto dilti pfimo v provozovné spole¢nosti. V oblasti
vyroby ¢asti strojniho vybaveni se jedna o vlastni vyrobu a to 1 vyrobu prototypovou pievazné
podle dokumentace zakaznika. Ve vSech téchto oblastech se jedna tedy pievazné o zakazko-
vou vyrobu, kterd je vzdy uzptsobena konkrétnim pozadavkim zakaznika. To znamend zame-

feni se na konkrétniho zakaznika, pfipadné vyrobce strojnich zatizeni.

V poslednich letech spole¢nost zaznamenala intenzivni rist, kdy z po¢tu 15 zaméstnancti
v roce 2003 vyrostla na jiz t¢éméf 100 zaméstnanct. V tomto obdobi i intenzivné investovala
do strojniho vybaveni, co vyznamnych zptisobem posunulo a rozsitilo jeji vyrobni moznosti.
Rust spole¢nosti piedstihl vyvoj procest, které jsou stile méné dokonalymi, a to zpisobuje
neefektivitu v nékterych ¢innostech, které se v oblastech urcitych principl fizeni stavaji ne-
vyuzitelnymi. Pravé z téchto diivodl je diskutovano v rdmci spole€nosti o principech stihlého
podniku. Jsou organizovana $koleni v metodach priamyslového inzenyrstvi, které nam maji

pomoci tento stav fesit.
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Vize spole¢nosti

Vize je dulezitym faktorem kazdého podnikani. Hovofi o tom, kam se chce podnik pro-
sttednictvim svého strategického fizeni dostat a nejinak je tomu 1 u spolecnosti Kovo HB,

S.r.o.

Vizi spolecnosti je byt vyrobni spolecnosti, jejiz jméno evokuje v myslich okoli kvalitu a

to nejen vyrobkovou, ale i kvalitu vztahli uvniti firmy, tak mimo jeji hranice.

Diky individualnimu zaméfeni na zakaznika, poctivosti, Cestnosti a aplikaci veskerych

hodnot spole¢nosti se chceme stat nejlepSim partnerem nasemu okoli.

K ziskani této pozice ndm pomuze pratelsky a profesionalné zaméieny piistup ke vSem za-
kaznikim, budovani vykonnostniho potencidlu u kazdého ze zaméstnanct a vytvaieni novych

smért v oblastech individualizace piistup.
Mise spolecnosti

Kovo HB, s.r.o. je kvalitni rodinnd, zakaznicky orientovana firma lisovacich a tvéfecich
nastroju, zafizeni pro potravinaisky a farmaceuticky pramysl, ktera nekompromisné dodrzuje

veskeré své hodnoty.
Hodnoty

e rozvijet zdkaznicky orientovany ptistup jak pro interniho, tak i externiho zdkaznika;

o vytvafet podminky pro vzdélavani zaméstnanct k ristu jejich potencialu;

e Vytvafet moderni pracovni prostiedi s pouzitim nejmodernéjSich vyrobnich technolo-
gif;

e podporovat otevienou zakaznicky orientovanou komunikaci;

e jednat mezi sebou se slusnosti, respektem a tictou;

o nakupovat u ovéfenych kvalitnich dodavateld, ktefi splni pozadavky na kvalitu doda-
vek nasich produktu;

o vést k aktivité pii feSeni kaZdodennich ¢innosti a problémi;

e budovat tymovou praci;

o uvédomovat si, Ze zisk je soli a chlebem nasi budouci existence.
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Obrazek 17 Vyvoj obratu spole¢nosti Kovo HB, s.r.0. od roku 2009 v tis. €
Zdroj: viastni zpracovani - podle internich materidalu
Z uvedené¢ho grafu je patrné, Ze spolecnost v roce 2014 ne zcela nenaplnila sva o¢ekavani
ve vysi trzeb a to i pies to, Ze na trhu panovala konjunktura. Tato skute¢nost byla zpisobena
nékolika vlivy. Prvnim z nich byla relativné vysoka fluktuace zaméstnanct (a to jak nuce-
nych, tak i dobrovolnych odchodi), ktera je vidét na nasledujicim grafu. Dale nésleduje nizsi
produktivita prace, ktera souvisi pfedevsim s naborem zaméstnancti novych, kteti se nékterym

standardiim prace musi nejprve naucit.
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Obrazek 18 Vyvoj poctu zaméstnanct spole¢nosti Kovo HB, s.r.0.
Zdroj: viastni zpracovani - podle internich materidlii
Spolecnost od roku 2003 vykazuje kladny hospodaisky vysledek a to i v obdobich recese,
kdy mélo velké mnozstvi firem zna¢né problémy. To znamena, ze zde funguje silna korelace
zmény nakladl na realizovanych vynosech. Tim se dafi dlouhodobé drzet dobré hodnoty li-

kvidity, co je patrné z nasledujici tabulky.
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Tabulka 1 Ukazatele likvidity spole¢nosti Kovo HB, s.r.0.

Polozka 2010 2011 2012 2013 2014
Obé&zna aktiva 29 992 36 112 34 873 38 906 50 976
Kratkodobé zavazky 11 589 16 095 19 094 17 669 18 562
Zasoby 14 452 15 489 19 415 12 157 18 814
Bé&zna likvidita 2,56 1,89 1,83 2,2 2,74
Pohotova likvidita 1,34 1,28 0,81 1,51 1,73

Zdroj: viastni zpracovani

Bézna likvidita je dana podilem kratkodobych zavazku na obéznych aktivech. Tento uka-
zatel tedy ftika, kolikrat je ekonomicky subjekt schopen uspokojit pohledavky véftiteli
v pripad¢, kdy proméni vSechna sva obéznd aktiva v penézni prostiedky. Z podstaty véci je
ziejmé, ze hodnota mensi nez jedna je nezadouci. Doporuc¢enou hodnotou je u tohoto ukazate-

le 1,5-2,5 co spole¢nost s mirnym vykyvem v roce 2014 dlouhodobé spliuje.

Dals$im stupném likvidity je pohotova likvidita, kterd fika kolika korunami pohledavek a
hotovosti (pokladna ¢i bankovni ucet) je pokryta 1 K¢ kratkodobych zavazkt. Doporucena
hodnota je 0,7-1,2. Doporuc¢ena hodnota tohoto ukazatele je nepatrné piekroCena, nicméné

nikterak zasadné.

Nasleduje rentabilita, ktera ptinasi zakladni obraz o efektivité firemniho podnikani. Prvni
je rentabilita vlastniho kapitalu, kterd je dana pomérem vysledku hospodafeni k vlastnimu
kapitalu. Vyjadiuje, kolik korun zisku ptipada na jednu korunu vlastniho kapitalu (efektivnost
reprodukce vlastniho kapitalu). V zasadé se pouziva pro srovnani s konkurenty pro tzv. ben-

chmarking.
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Tabulka 2 Rentabilita spole¢nosti Kovo HB, s.r.0.

Polozka 2010 2011 2012 2013 2014
Zisk 4126 4 232 7878 11175 7 868
Vlastni kapital 22994 26 344 32761 42786 53 313
Trzby 67 316 75145 80 925 99 646 98 422
Rentabilita VK 17,9% 16,1% 24% 26,1% 14,8%
Rentabilita trzeb 6,1% 5,6% 9,7% 11,2% 8%

Zdroj: viastni zpracovani

Pti srovnani vysledkil s odvétvovymi primeéry, pro které byla pouzita primérnd hodnota
ROE ve strojirenstvi v USA, ktera dosahuje hodnoty 15,7 %, [28] je patrné, Ze i zde firma
dosahuje velmi dobrych hodnot. Do roku 2013 navic zaznamenavala rostouci trend, ktery byl
pferusen intenzivnimi investicemi predev§im v roce 2014 a nizsi produktivitou prace. | tak je

tento ukazatel na velmi dobré urovni.

Druhym ukazatelem je rentabilita trzeb, ktera vyjadiuje, jaky pomér ma zisk z celkovych
trzeb (obratu). De facto ukazuje, kolik korun zisku ptipadne na jednu korunu trzeb a tika, zda
je podnikani dostate¢né ziskové vzhledem k tomu, kolik obratu musi firma na dany zisk reali-

zovat. | tato hodnota v oboru zakazkové strojirenské vyroby je spiSe nadpraimérnou.

5.2. Pocatky Stihlého mysleni v Kovo HB

Rust organizace, ktery zacal stale silngji ukazovat nutnost jeji transformace na organizaci
procesné fizenou, pfinesl i prvni Givahy o zavedeni principl $tihlého mysleni. Ty jsou zatim na
samém pocatku, to ale neznamena, ze by nedosahly svého vyznamu, nebo ze by byla nedoce-

néna jejich dulezitost. Je tomu praveé naopak.

Prvnim projektem v zasadach filozofie Kaizen, ktery spole¢nost zacala realizovat na konci
roku 2013, byla implementace 5S na pracovisté ,,Svafovna®. Hlavnim cilem tohoto projektu
bylo ptfedevsim zvysit vyuzitelnost ne zcela velkych vyrobnich prostor tak, aby byly vyuzity
kultury, bylo ukdzat pracovnikim zasady ,,Stihlého mysleni“. Respektive ukdzat jim a pre-
svédcit je pfimo na misté (ve vyrob¢), Ze tyto zdsady usnadni jejich kazdodenni praci. Zacali

byt tedy vyuzivany nastroje visudlniho managementu. Pracovnikiim zacinal byt postupem
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Casu z praktického pohledu jasny pfinos. ,,Dil, ktery do té doby hledali na riznych mistech,
byl najednou na konkrétnim oznaceném misté, nebylo tedy nutné obchazet celou dilnu. Pra-
covnik, ktery pfisel druhy den na ,,spolecné* pracovisté pfiSel na misto, kde byly vSechny
pomiicky a vybaveni na pfedem uréenych mistech. Navic pracovisté a zafizeni byly Cisté ukli-
zené. Zacal byt tedy kladen diraz na uceni dodrzovani téchto pravidel a presvédcovani vSech
pracovnikd, ze jsou dulezité predevsim pro kazdého z nich. Vytvarteji totiz podminky pro to,

aby jejich prace mohla byt v budoucnu komfortné&jsi.

Tento projekt byl zahajen 1 pfes to, ze jsme védéli, ze bude tato vyroba stéhovana do nové-
ho vyrobniho prostoru, coz pravé probiha. Cilem bylo pfedevsim ziskat dikazy, které budou
prospésné pro projekt ,,Obrobna®, jelikoz pomohou v takzvaném obdobi odporu zaméstnanct
proti zménam. Pozitivni zkuSenost pfispéje k usnadnéni implementace téchto metod na nové

vznikla pracovisté a to je podstatné.

5.3. Soucasna situace

Spolecnost se dlouhodobé& potyka s n€kolika zdsadnimi problémy, které vyuastuji v ne-
hospodarné vyuziti zdroji spolecnosti. Je tedy zifejmé, ze v teoretické Casti uvedené zdroje
plytvani se ve spolecnosti vyskytuji, proto bude dale vénovana pozornost nékterym konkrét-

nim pfipadim ve vybrané ¢asti firmy, kterou je nové vznikajici provoz ,,Obrobna“.

Nevhodné dispozi¢ni usporadani vyrobnich prostor a jejich vybavenost - tato oblast se
tyka prostorového uspotadani pracovist, které ma vliv na plytvani, konkrétné muda pohybu a
dopravy. Jedna se o nedostatek prostor pro kratkodobé skladovani vyliska (tydenni produkce),
které jsou dopravovany jednou tydné k zdkaznikiim. Druhym jsou ne zcela vhodné vyrobni
prostory nekterych vyrob a to pfedev§im s ohledem na manipulaci riznych rozmérnéjsich vy-
robkll. Z nich poté prameni, Ze vylisky jsou pokazdé uklddany na jiné misto (kde je praveé
,vice mista®) a manipulace a otaceni téchto vyrobki je provadéna riiznymi pomocnymi pti-
pravky a zatizenimi, které navic nejsou bézné vyuzitelné (stacionarni), ale je nutné je pied
pouzitim na dané misto nejprve dopravit. Navic 1 manipulace z prvovyrob do jednotlivych
¢asti spolecnosti, pfedev§im obrobny zejména v zimnich mésicich je ptes nezastfeSené prosto-

ry mnohdy zna¢né naro¢nou.

Nevhodné dispozi¢ni usporadani obsluznych pracovist’ — v této oblasti se jedna také o
muda pohybu, které souvisi s pracovistém vydejna naradi. Ta slouzi pfedevsim pro obrobnu.

Jelikoz je v dnesni dobé€ obrobna na dvou mistech, je i plijcovani tohoto nafadi znacné casove
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narocnym, je tedy také generatorem plytvani. Navic je obrobna provozovana v jednosménném

provozu, co s sebou nese, ze obsluha na odpoledni smén¢ hleda naradi u jinych operatort.

Neefektivni vyroba v davkach — tato oblast se tyka muda nadprodukce a zasob. I kdyz
neni spolecnost sériovou vyrobou, i tak vyrabi davky, které maji relativné dlouhé pritbéhové
doby spotieby (nez se dostanou k zadkaznikovi). Jedna se o rozpracovanost jedné zakazky,
napt. o deseti kusech, i na dobu del$i nez jeden rok. Tim dochazi k dlouhodobému vazani
zdroji (materiald, stroje jsou vyuzivany na vyrobky, které nejsou aktudlné potieba, atd.) -
tzn., ze je pro ten okamzik vytvofena nulova piidana hodnota. Zasadnim problémem, ktery
zde vystupuje na povrch, je obdobi zadani nové davky do vyroby (hovofti se o ptfedvyrobnich
etapach), ktery neni spolecnost schopna dostatecné rychle uskutecnit (rozpis, objednavani
materialu, zac¢atek produkee, ...). To je zplsobeno piedevSim papirovou formou pfesunu in-
formaci, které i po zavedeni ,,Enterprise Resource Planning — ERP systému (planovani pod-

nikovych zdroji)* zatim pietrvalo.

Nevhodné ukladani polotovari — tato oblast se tyka muda oprav a zmetkd, zpisobenou
nevhodnou manipulaci a skladovanim veskerého nerezového materialu, ktery je velmi na-
chylny na poskozeni povrchu (poSkrabani). To s sebou nese dodate¢né ndklady na opravy.
Klasickym piikladem je uloZeni predbrousenych vypalki na sebe tak, aby se pii manipulaci o

sebe mohli poskodit (poskrabat), viz obrazek 19.

Obrazek 19 Pivodni ulozeni brousenych dila

Zdroj: vlastni zpracovani
Opakovanost chyb — jedna se oblast, ktera souvisi s nedostatecnym zakotvenim naprav-
nych opatieni do povédomi pracovnikii. Z toho plynou stale opakujici se opravy, které zpuso-

buji plytvani vyrobnich faktort, ktera je typicka v muda oprav a zmetkd.
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Hledani vyrobnich pomicek a nastroji — jedna se o oblast muda pohybu, ktera je
V naSich vyrobnich prostorech velmi rozsifena. Pfedevsim se jednd o hledani béznych véci,
které jsou k vyrob¢ potteba, at’ obrabécich nastroji pro strojni obrabéni, tak i pro ru¢ni fezani
zavitl, ale 1 nekterych meétidel. Dalsim problémem je ukladani dili pro vyrobu nékdy na rela-

tivn€ vzdalenych mistech od mista samotného zpracovani.

Neproduktivni technologie - dalsi oblasti je navrh technologie vyroby jednotlivych dilda,
reprezentované muda zpracovani. Mnohdy se totiz prevazuje z duvodu uspor ¢asu
Vv piedvyrobnich etapach snaha pouzit pfedchozi postupy, které v sobé nezahrnuji nové trendy
napf. v obrabéni, ale ani zménu technologického vybaveni firmy, co je dal$im zdrojem plyt-
vani. Diivodem je pfedevsim to, ze napt. vyrobek je umistén na stroj, ktery neni zcela vhodny,
nebo jsou pouZity jiz pfekonané fezné podminky. Toto umisténi je vidét na nasledujicim tech-
nologickém postupu viz obrazek 20. Jedna se o operaci J-10 (znacena v krouzku), ktera je
situovana na Obrabéci centrum MCFV 1060, které predev§im z vzhledem k upinani tohoto
typu vyrobku neni nejvhodnéjSim strojem. Cely postup zhotoveni této operace je uveden

V popisu pod operaci J-10.

Privodka na vyrobni pfikaz Z01-10087

Zadana davka; 15 ks Vyrabény dilec: 200 2430128814241000
Cislo zakazky: 114039 Lagerstueck obrobek 2881424-100
Termin zadani do vyroby:  26.1.2011 Pozn.:

Termin ukonceni vyroby: 31.1.2012

Pozice Reg. ¢islo Nazev MnozZstvi
1 2002430128814241100 Lagerstueck svarfenec 2881424-110 15 ks
Doklad Nazev Stredisko /K Pripravny ¢as na zadanou davku
Typ - Operace Pracovigts ' "0%P Jednicovy ¢as na zadanou davku
1 CNC obrabéni 300 0,00000 min.
P ECNR————ccch 1T
1473218

3

Zarovnat plochu poz.101 (Téla) 135,5x369

Oto€it a zarovnat spodni plochu poz. 102 (Zakladny), tvarovou €ast 45°; hloubku 5Smm a vnitfni
R frézovat dle NC hotové

Postavit na spodni plochu poz. 102 (Zakladny), frézovat 2x vybrani a 6x ovalny otvor dle NC
hotové, Fadkovat zkoseni 75° dle NC hotové

Vyrovnat se na uhelnik - na vyfadkované zkoseni 75° a zarovnat zadni plochu obrobku (plocha
poz. 101 - Télo) hotové

Frézovat @98H7; @100 a @97H7 hotové

Obriazek 20 Ukazka ptivodniho technologického postupu
Zdroj: [15]
Cekani - jedna se okamziky, kdy stroj pracuje a zaméstnanec ho pouze pozoruje. Dalsi

problém nastava pii vzniku chyby, ktera musi byt opravena piimo na stroji — stroj stoji, ob-
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sluha stoji a tieti zaméstnanec (vétSinou svarec) dil opravuje. Jedna se bohuzel o béznou pra-
Xi, jejiz nesnadné feseni pred nami stoji.

Doprava — doprava mé v kazdém vyrobnim podniku své misto, nicméné piedstavuje vzdy
jen nulovou pfidanou hodnotu. Problémem, ktery je v soucasné dobé feSen je jeji nahodilost a

nefizeni a samoziejmé i dispozi¢ni usporadani jednotlivych vyrob na ni ma negativni vliv.

5.4. Pilotni projekt

Pro praktickou ¢ast byly prvotfad¢é vybrany metody, které uzce souvisi s realizaci nového
provozu. Jedna se o 5S, které vsobé skryva potencidl uspofddat ucelné pracoviste
s maximalizaci jejich vyuziti pro hodnototvorny proces, TPM jako néstroj, ktery umozni udr-
Zet rozsahlou strojovou zakladnu v provozuschopném stavu, nebo muda jako nastroj pro od-
halovani plytvani ve vSech jeho podobach. Ostatni metody, které vystupuji v teoretické ¢asti
(JIT, Heijunka, atd.) jsou bezesporu podstatnymi pomocniky, ktefi maji nezpochybnitelnou
ulohu na cesté¢ firmy k excelenci, nicméné autor této prace je vnima jako ndstroje druhého
stupné, tedy ty, které neni mozné ucelné zavést bez aplikace pravé zdkladnich metod, mezi

které patii 5S.

Muda, je v obecné roving bolesti vétsiny Ceskych firem a neni tomu jinak ani v Kovo HB.
Je jasné, ze k odstranéni muda je nutna piedevsim jeho lokalizace a to neni vzdy jednoduché.
Z tohoto diivodu je zde uvedeno né€kolik autorovych postiechll nejen z vyroby, kterym je tieba
na spolecné cesté ke ,,Stihlosti* vénovat pozornost. Jedna se o navrhy k odstranéni uvedenych

nedostatkdl, z nichZ nékteré jiz byly realizované.

Nevhodné dispozi¢ni uspoiadani vyrobnich prostor a jejich vybavenost - vzhledem
K ne zcela vhodné kvalité vyrobnich prostor a to jak s ohledem na dispozice, tak i manipula¢ni
vybavenost, bude v této kapitole kladen diraz pfedevsim na piedlozeni navrhl k odstranéni
téchto nedostatki. Pilotni projekt, ktery bude k tomuto ucelu slouzit, je nové vznikly vyrobni
prostor, ktery mize byt pro tcely této prace nazvan ,,Obrobna“. Jeho cilem bude jeho budouci
vyuziti v souladu se zasadami ,,$tihlého mysleni, tedy se zakomponovanim eliminace veske-
rych druhti plytvani.

Pracovisté obrobny je vyrobou, do které proudi vstupy jak z prvovyrob (nadé€leny mate-
rial), tak i jednotlivych vyrob spole¢nosti (dily, sestavy, atd.). Snahou bude tedy umistit nava-
zujici pracovisté co nejblize k sob¢ tak, aby byla neproduktivni manipulace ,,muda dopravy*,

vV maximalni mife omezena. Vzhledem k vyrobkovému sortimentu se tedy bude jednat o pra-
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covisté ,,plasmové a acetylen kyslikové déleni materialu®, které vzhledem k prostorové na-
ro¢nosti zuistane umisténo v sousedni mistnosti, ktera je pod jednou stfechou. Tim bude zajis-
téna plynula manipulace materialu v kterékoli ro¢ni dob¢. Dale je vhodné na toto pracovisté
umistit zhotovovani operace brouseni, ktera zajisti, ze do vyrob bude proudit jen material bez
otfepll. Z tohoto pracovisté na obrobnu vstupuji pfedevsim dilce ze silnych plecht (vypalky)
jako soucasti lisovacich nastrojii, riznych dilii vyrobkii pro potravinaisky a farmaceuticky

prumysl, atd.

Dalsi prvovyrobou je pracovisté déleni tyCového materialu, ale i pfifezl raznych ¢asti liso-
vacich nastroji, z kterého ,,vétSina“ dilti proudi pfimo na obrobnu. Z toho divodu bude umis-
téno pfimo v ni. Tim se zjednodusi distribuce tohoto materialu pfimo na pracovisté, které pro-

vadéji naslednou operaci po déleni materialu, tedy obrabéni.

Dal8im pracovistém, které vyuZiva obrobnu, je ,,Svafovna“. Z ni na obrobnu proudi sva-
fence jak v podobé meziopera¢niho obrabéni, tak i v podobé hotovych vyrobku, na kterych je
obrabéni koncovou operaci. Vzhledem k prostorové narocnosti této vyroby a vzhledem
K tomu, Ze vétSina vyrobkl jde na obrobnu na zavére¢nou operaci (jedina manipulace), po

které nasleduje povrchova uprava, je logické mit toto pracovisté v sousedni hale.

Obrobna je tedy vyrobni prostor, kde z podstaty véci obrabéni budou umistény jednotlivé
obrabéci stroje a to tak, aby byla usnadnéna pravé manipulace, ktera je dal$im zdrojem dnes-
niho plytvani. Mostové jefaby budou slouzit k manipulaci pfedevs§im obrobk, dilti pro velké
stroje, u malych strojii pak budou umistény sloupové jetdby. Na tyto pracovisté budou vstu-
povat veSkeré materialy a polotovary, na kterych je tfeba uskutecnit operaci obrabéni a to jak
rotacni, tak 1 frézovani. Doplitkova manipulace v ramci dilny bude realizovana pomoci vyso-

kozdviznych vozika.

Nevhodné dispozi¢ni uspoiadani obsluznych pracovist’ - jelikoz obrobna vyuziva velké
mnozstvi riznych obrabécich nastrojli a vymeénitelnych desti¢ek vstupuje do tohoto zaméru i
fakt zabyvajici se umisténim vydejny nafadi. Jako nejlepsi se postupné vykrystalizovala vari-
anta budouciho umisténi vydejny v mistnosti, ktera s novou obrobnou piimo sousedi. Tento

zamé&r ma za kol realizovat snizeni ,,muda pohybu®.

Pro vy¢isleni pfinosu nové alokace vydejny bylo provedeno sledovani poc¢tu pracovnikli na

denni bazi, ktefi toto pracovisté navstivi, respektive Casu, ktery touto ¢innosti stravi.
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Tabulka 3 Primérné naklady muda pohybu v jednotlivych dnech

Den Pondéli | Utery | Stieda | Ctvrtek | Patek | Celkem
Pocet pracovniki do vydejny 5 7 7 6 9 34
Pocet pracovnikl k operatorim 2 3 1 2 2 10
Cas na cesté vydejna puv. [min.] 25 35 35 30 45 170
Cas na cesté k operatorim [min.] 30 45 15 30 30 150
Naklady ¢asu celkem [K¢] 733 1067 | 667 800 1000 | 4267
Cas na cesté vydejna novy [min.] 28 40 32 32 44 176
Néklady ¢asu celkem novy [K¢] 373 533 427 427 587 2 347
Tydenni Gspora [K¢] 360 533 240 373 413 1920

Zdroj: vilastni zpracovani

Ptedpokladem vypoctu, ktery reprezentuje tabulka 3, je stejny pocet pracovniku, ktefi
v jednotlivych dnech vydejnu navstivi. Ten se sklada ze souétu pracovniki do vydejny a pra-
covnikll k operatoriim. Z porovnani ptivodniho ¢asu a ¢asu, ktery souvisi s novou alokaci vy-

dejny, prameni mési¢ni Gspora provoznich nakladi 7 680 K¢.

Neefektivni vyroba v davkach — tento problém je feSen redukci poctu kust ve vyrobni
davce. Toto opatieni umozni v budoucnu snizeni mnozstvi vazanych prostedki a to pfiblizné
na tfetinu, a to urcCité stoji za pokus. Pro uvedeni principu odstranéni tohoto plytvani bude

uveden piiklad vyrobni davky deseti kusu, s kterym souviseji nasledujici procedury:

e Snizit davku z deseti kust na pét kusti — nastaveni minimalni hladiny rozpracovanosti
na dva kusy, pii jehoz dosazeni dojde k upozornéni realizatora rozpisu, ktery provede
rozpis nového vyrobniho pfikazu. Systém hlidani rozpracovanosti bude vychazet z po-
rovnani pfijemek polotovarii a zaroven hotovych vyrobkd na sklad, k rozpracované
vyrobé. Ke stanoveni vysledného poctu péti kusti byly posuzovany nasledujici oblasti:

o zavazek z ramcové smlouvy mit k dispozici dva kusy tohoto vyrobku
s dodacim terminem max. dva tydny;

o nerovnomérnost odvolavek, které nejsou ve stejnych Casovych usecich, tzn.,
ze v jednom mésici mohou byt doddny i Ctyii kusy tohoto vyrobku;

o potieba ¢asu na vyrobu - prubézna doba vyroby davky péti kusi, ktera pred-

stavuje pét tydnt.
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Ptikladem davkové vyroby je produkt ,,Schneidkopfgehduse®, ktery je nyni vyrabén
v davce 10 ks. Konkrétné zakazka ¢. 134514, kterd byla realizovana v obdobi 11. 11. 2013 —
30. 10. 2014. Z uvedenych udajil je patrné Ze rozdéleni zakazky na davku 5 ks pfinese sniZeni

vazanych prostfedka v obdobi 5 mésicti o0 244 167 K¢.

Tabulka 4 Naklady na rozpracovanost 10ks ,,Schneidkopfgehduse

Kustu vyrobku v davce 5 ks 10 ks Rozdil
Spotieba materialu 78 179 156 359 78 179
Spotieba prace polotovary 165 988 331975 165 988
Celkem 244 167 488 334 244 167

Zdroj: vilastni zpracovani
e Systém objednavani materialu bude vazan na novy rozpis a kontrolu pokryti tohoto
materialu ze skladovych zasob. Informace o rozdilech, respektive nepokrytém materi-

alu dojdou k objednateli materialu (nédkup), ktery provede jeho zajisténi.

. zak. |Registraéni &slo

K vykryti? | |5z |Nazev 1

Rada | Pikaz | Nadfizeny ... /| M..| MnoFstyi na rezervacich | Generovéno | Objednéne

701 (41530 (201 - 41534

0600 1000000001

| 5110080000010000

Praco igts |Nazev
1 déleni materidlu 136 Filka pasova
2 CNC obrabéni 333 Soustruh CNC - HAAS TL-1

130 |trubka pr.42,4*3

Obriazek 21: Ukazka pokryti zakazky materidlem

Zdroj: viastni zpracovani
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e Systém vydeji materialu bude také vazan na rozpis a kontrolu pokryti ze skladovych
zasob. Informace o moznych vydejich a castecnych vydejich dojdou pomoci systému
na sklad, ktery material vyda na piislusnd pracovisté, které¢ zahaji vyrobu. K tomuto
zaméru slouzi funkcionalita, s kterou spole¢nost za¢ina postupné pracovat. Tu repre-

zentuje tabulka, viz obrazek 21.

Na tomto obrazku je vidét princip nové funkcionality, ktera se stane soucasti naseho ERP
systému. Jedna se 0 ukdzku pokryti materidlem u zakazky 154203 (oznaceno zlutym ovalem).
V jednotlivych tadcich jsou vidét materidlové pozadavky. Ke kazdému z nich je na prvni po-

hled vidét aktualni stav, ktery reprezentuje sloupec ,.k vykryti“ dle nasledujicich pravidel:

e zelené kolecko — materidlovy pozadavek je pokryt skladovou zasobou;
e pilené zelenocervené kolecko — materidlovy pozadavek je pokryt ¢astecné (vznika
impuls pro nékup zajistit chybéjici material);
e cervené kolecko — materidl neni na sklad¢ (vznikad impuls pro ndkup zajistit tento
material);
o fialové koleCko — materialovy pozadavek byl jiz vykryt.
Autor této prace se snazil zajistit, aby maximum informaci bylo dostupnych z jednoho ok-

na, proto je mozn¢ se z tohoto mista podivat:

e zda byla vytvofena rezervace materidlového pozadavku na vyrobni ptikaz, repre-
zentuje sloupec ,,mnozstvi na rezervacich®;

e zda byla vytvofena vydejka materidlu ze skladu, reprezentuje sloupec ,,generova-
no;

e zda byl chybéjici materidl objednan, reprezentuje sloupec ,,Objednano*

e pies jaké operace nad€leny material musi projit, atd.
Celé okno nahledu je v (pfiloze O) pokryti zakazky materialem

Z nasledujiciho postupu je zieteln€ znat nezastupitelnd uloha ERP systému, kterd v ném

hraje dulezitou roli.

Nevhodné ukladani polotovari — tento nedostatek je mozné fesSit jednoduchym opat-

fenim, s kterym souviseji ndsledujici procedury:

e zmenseni vyrobni davky, viz predchozi bod;
e zavedeni systému manipulace a ukladani dili. Plastové palety, které zajisti takové
ulozeni dilt, které zabrani jejich poskozeni viz obrazek 22.
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Obriazek 22 Zménéné ulozeni brousenych dild - navrh
Zdroj: vilastni zpracovani

V roce 2014 spole¢nost vyrobila 124 ks tohoto dilu s primérnou dobou piebrouseni 12 mi-
nut, z ¢eho je mozné urcit vicenaklady. ((124*12)/60) — prepocet na hodiny, krat hodinova
sazba 600 K¢, vychdzi Gispora nékladi 14 880 K¢ za rok, kterou pfinese zavedeni tohoto opat-
feni.

Opakovanost chyb — jedna se procesni zalezitost, ke které je navrhnut nastroj umoziujici
sledovani druhti vad viz Tabulka 5, ktery umozni zabyvat se vadami podstatnymi a vytvaret
preventivni opatieni jejich opakovaného vzniku. Tyto vady budou vizualizovany pro jedno-
dussi pochopeni preventivnich opatfeni metodou visualniho managementu, v kombinaci
S prezentaci této chyby celému kolektivu pracovnikti dané dilny. Dale musi nasledovat systém
motivace, ktery umozni identifikovat chybu v jejim raném stadiu. Ten mize vypadat nasle-

dovné:

e Upozornéni na chybu pracovnikem, ktery chybu zptsobil, vznika zaznam o neshod¢ a
proSkoleni pracovnika. U opakované neshody je feSena mira zavinéni prostfednictvim
Skodni komise, kterd rozhodne u pfipadné finan¢ni Gcasti vinika.

e Upozornéni na chybu jinym pracovnikem, vznikd opét zaznam o neshod¢ a proSkoleni
vinika. Pracovnik, ktery na chybu upozornil je odménén, naopak ten, ktery ji zpisobil
a neupozornil na ni je sankcionovan. Mira zavinéni je opét feSena prostfednictvim

$kodni komise.

Ukazka mozného feSeni zabratnujiciho opakovanost chyb pomoci visudlniho je zfejma na

nasledujicim piikladu. V ném byl feSen problém s opétovnym navatfenim kosticek na Spatna
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mista produktu ,,Gehduse 4016069453 — Schneidkopf*. Ten byl vyiesen (tato chyba se jiz
neobjevila) proskolenim a jednoduchym navodem, ktery reprezentuje obrazek 23.

{ I 1 1 Kostka 30x25-50 2 Kostka 25x25-40 ‘ "3 Kostka 25x25 radius

Obrazek 23 Navodka umisténi kostek vyrobku ,,Gehduse 4016069453 — Schneidkopf
Zdroj: viastni zpracovani
Hled4ani vyrobnich pomiicek a nastroji — tato oblast bude feSena pomoci metody 58S,

které se bude vénovat (kapitola 5.5).

Neproduktivni technologie — tento nedostatek jsme zacali fesit tim, ze jsme zrevidovali
technologické postupy zejména u opakovanych vyrobkt a to tak, ze jsme operace ptifadili na
jednotlivé stroje z pohledu efektivity, navic jsme u operaci, u kterych je to ucelné, vytvortili
variantni postupy. Na prvnim misté je vZdy ten nejoptimalngjsi, na druhém méné atd. Tim
vznikla moznost v pfipadé pietizeni jednoho pracovisté, provést operaci na pracovisti jiném.
To zvysilo pruznost. Navic v téchto technologickych navodkach revidujeme jak fezné pod-
minky, tak i nové nastroje a nékteré dosazené vysledky jsou opravdu velmi zajimavé, jelikoz

je mozné nekteré Cisté Casy obrabéni sniZit o desitky procent.
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Priivodka na vyrobni pfikaz

Z01-36277

Zadana davka: 9 ks

Cislo zakazky: 143411

Vyrdbény dilec:

200 2430128814241000
Lagerstueck obrobek 2881424-100

Termin zadani do wyroby: 22.10.2014 Pozn_:
Termin ukonéeni vyroby:  5.12.2014
Doklad Nazev Stredisko Ptipravny £as . Datum
Typ - Operace Pracovisté / Koop Jednicovy €as Zhotavil Odvedeno  Zmetky Podpis
1 CNC obrabéni 300 0.00000 min.
J- 10 347 :Horizontalni vyvrta  0,00000 min.
Text operace
oron W4 NG gy (2115 IRATCHNR
2 CNC obrabéni 300 0,00000 min.
J- 1 (344 Harizontalni vyvita  0,00000 min.
Text operace
oz WA Koy T IUNARTENTR
L179134B

Obrazek 24 Ukazka variantniho postupu

Zdroj: [16]

Jako ptiklad pro porovnani nasazeni jiné technologie byl zvolen jeden z typickych vyrobku

,Lagerstiick obrobek 2881424-100, kterého spole¢nost ro¢né vyrabi cca 36 ks. Z tabulky 5 je

patrnd Uspora vlivem pouZiti jiné technologie pfi plném vyuziti kapacity ve vysi 496 K¢ na

jeden kus => 17 854 K¢ ro¢né.

Tabulka 5 Uspora nakladt pfi zméné technologie pro ,,Lagerstiick™

Polozky Hodin
Obrobeni Horizontka WHQ 10,83
Obrobeni Centrum MCFV 1060 11,45
Uspora hodin 0,62
Uspora Ké&/ks 496

Zdroj: vilastni zpracovani

Cekani — jedna se okamziky, kdy stroj pracuje a zaméstnanec ho pouze pozoruje. Tento

druh plytvani je relativné snadno rozpoznatelny, nicméné jeho odstranéni jiz tak jednoduché

neni a to piredevs§im u operaci, které¢ maji kratky kusovy ¢as. Po dokonceni kazdé operace mu-

si obsluha provést dalsi tikon, bez kterého neni mozné zahajit operaci naslednou. U téchto

operaci je mozné provadét piipravu nasledné prace, zajist'uje nastroje, metidla, atd. U delSich

operaci, je mozné nasadit dvou strojovou obsluhu, ktera nam umozni vyuziti druhého volného

stroje od 30 po 60 % (dle druhu prace). VEtsi problém nastava pti vzniku chyby, ktera musi
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byt opravena pifimo na stroji — stroj stoji, obsluha stoji a tieti zaméstnanec (vétSinou svarec)
dil opravuje. Jako ptiklad je mozné uvést svafenec ,,Gehduse 1 4016085275, na kterém
vznikla chyba na vyvrtaném otvoru 20H8, ktery je mimo toleranci, nez je pozadovano
z diivodu Spatného najeti obsluhy. Odepnout tento svafenec je obtizné z diivodu provazanosti
poloh jednotlivych otvorli, navic nové upinani je ¢asoveé znan€ narocné, proto se voli varian-
ta oprava pfimo na stroji zaslepenim otvoru a jeho nové zhotoveni. V tomto piipad¢ doslo
K vyvrtani vétsiho praiméru otvoru, k jeho zaslepeni a nasledné frézovani otvoru nového. Cely

prubéh opravy je popsan v tabulce 6.

Tabulka 6 Spotieba nakladti na opravu otvoru 20H8

Polozky Hodin
Frézovani vétsiho otvoru 0,17
Rezani tyéového materialu 0,08
Soustruzeni materialu na rozmér 0,15
Zavateni ty¢ového materialu 0,34
Nové obrobeni 20H8 0,4
Celkové naklady na opravu 1123
Néklady na stojici obrabéci stroj 560
Néklady celkem 1683

Zdroj: viastni zpracovani
Do ptedposledniho tadku tabulky vstupuji ndklady na ¢ekéni stroje, ktery musi cekat, nez

bude otvor zavatren. Tuto dobu ¢ekani reprezentuje nasledujici diagram.

0,17 hod. Frézovani v&tSiho otvoru
0,08 hod. Rezani tyéového materidlu
Soustruzeni ty¢ového materialu na rozmér
A 257 tyiového materidl

Obrobeni 20H8

Obrazek 25 Pribézna doba opravy otvoru 20H8

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vzhledem k tomu, Ze spolecnost eviduje okolo osmdesatky tohoto druhu neshod ro¢né
S riiznou naro¢nosti oprav, jedna se zajisté o nezanedbatelnou polozku plytvani. Pfedchézeni
tomuto druhu plytvani bude napomocnd metoda visudlniho managementu spolec¢né
s komunikaci téchto abnormalit s pfislusSnymi zaméstnanci. Zapis k ptislusné operaci techno-
logického postupu a do vykresové dokumentace viz obrazek 26, ktera upozorni na moznost

vzniku neshody.

S

Ra 3l

Py

N I ———

Obrazek 26 Upozornéni na misto vyskytu neshod ve vykresové dokumentaci
Zdroj: viastni zpracovani
Doprava — jak jiz bylo uvedeno, jedna se o proces, ktery piedstavuje vzdy jen nulovou
pfidanou hodnotu. JelikoZ je doprava Vv soucasné dobé zcela nefizena (v podstaté probiha ce-
lodennég, opakované z riznych mist na jina rtizna mista, tedy nahodile a bez sdruzovani), je
obrovskym zdrojem plytvani. Navrhem vedoucimu k jeho odstranéni je vytvoieni dvou slozek
dopravy: ta prvni mize byt nazvana slozkou centralizovanou, ta bude zajist'ovat centralizova-
ny odvoz dilil z konkrétniho mista na jedné diln€ na konkrétni misto na druhé diln¢ podle pie-
dem daného ,,jizdniho fadu* a druhd individualni, kterd bude pouzita pro vyrobky, u kterych
bude tieba z ¢asovych divodii (oprava chyby, pfesun materialu na prvni pracovisté, ktery do-
davatel nedodal v ¢as, ...) nutné realizovat dopravu v mezi¢asech pevného jizdniho fadu.
Stejnym zpuisobem je navrzena i doprava v ramci jednoho pracovisté a to predevsim u dild,
které vyzaduji zhotoveni vice operaci. Dilezitym aspektem je poté sledovani operativnich

doprav z dtivodu odhaleni jejich pii¢in, jejichz vyfeseni bude tuto ,,operativu® sniZzovat.
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Jako nejlepsi zacatek zmén je dalezité vzdy oteviené hovofit o tom, co je tim danym zame-
rem sledovano, co se bude ménit v jakych ¢asovych horizontech, co bude o¢ekavano od jed-
notlivych ucastnikd, jak bude jejich po¢inani hodnoceno, ale ptedevsim o tom, co zména pii-
nese pravé jim, jednotlivym realizatorim. Mym cilem je zajistit to, aby tento projekt byl
uspésny a na to ma zcela zasadni vyznam oteviena komunikace, co se mi v praxi zatim vzdy
potvrdilo. Tim je mozné ziskat akceptaci SirSiho pléna zaméstnanci pro vyse popsané zmény,
kterd je pro nasledny tGspéch zcela podstatna. Jedna se o ucinéni ,,malého* kricku k tomu,

abychom se mohli pysnit ,,velkym‘ nazvem ucici se organizace.

5.4.1. Standardizace

Realizace standardu je velmi dulezita, predevsim proto, aby zaméstnanci védéli jakym zpi-
sobem praci vykonavat. Cilem je zavést takovy popis prace, ktery bude jednoduchy a srozu-
mitelny a zaroven bude schopen upozorniovat na mista, kde ¢asto vznikaji chyby, kterym poté
bude mozné predchazet. Samoziejmé, ze veskeré standardy musi naplinovat zasady QCD. Pro
ukézku realizace standardii bude pouzit ptiklad z vyroby, ktery se tykéd neshodnych vyrobka,
tedy internich neshod. I pfes to, Ze ve spolecnosti byly a da se fici, ze na denni bazi provadeny
néjaké opravy, V zdznamech internich neshod jich figurovala jen nepatrné ¢ast. To byl prvni
impuls Kk revizi stavajiciho standardu, kterou bylo zjisténo, ze tspéch zaznamenani neshody je
zavisly na tom, jestli urCeni pracovnici pfenesou tistény vyplnény zdznam o neshodé
Z jednoho pracovisté na druhé. Tento pfenos informace byl navic tak pomaly, Ze pfi ,,rychlych
opravach® pracovnik nemél praci na co odvést, jelikoz vyrobni ptikaz jesté nebyl zdaleka ho-
tov. Z téchto divodi probéhla analyza procesu, ktera méla za ukol cely systém zrychlit. N&-

vrh feSeni je patrny v nasledujicich odrazkach:

e Bezprostiedné po zjisténi neshody na misté jejiho vzniku, nejCastéji dilna mistr vyplni
protokol o neshod¢ (ptiloha A), modie oznacena policka. Tim dojde k automatickému
vyplnéni listu (ptiloha B) ,,neshodny dil oprava“ list zluté barvy, nebo listu (ptiloha C)
,heshodny dil zmetek* list Cervené barvy. Ten piipad, ktery nastane, mistr vytiskne na
papir ptislusné barvy a list pfipevni k vyrobku, kterého se neshoda tyka. Cely soubor
zaSle e-mailem na kontrolu a do odd¢leni technologie, v kopii i na vedouciho vyroby.

e VSe je provedeno ihned po zjisténi neshody max. do 1 hodiny od zjisténi!

e Technolog na zékladé tohoto dokumentu zpracuje technologicky postup opravy, vypl-

ni pozadovana policka dokumentu (ptiloha A) ,,protokol o neshodé ¢ervené oznacena
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policka®. Cely dokument, véetné¢ technologického postupu na opravu zasle zpét mis-
trovi, v kopii na kontrolu, vedouciho vyroby.

e Cas na provedeni tikonii v bodé 2) max. do 1 hodiny od doruceni pozadavku, v pripadé
vytvareni rozsahlych postupii dle dohody s vedoucim vyroby!

e Mistr vytiskne technologicky postup opravy s carovymi kody a zajisti, ze bude prace
na neshodé¢ nacitana pouze na tento vyrobni piikaz.

e Po skonceni opravy a nacteni vSech nakladl mistr pfes pfikaz generovani skladovych
dokladia odvede vyrobni piikaz na sklad a doklad zrealizuje. Tim dava informaci, Ze
jsou odvedeny vSechny naklady a Ze je mozné neshodu vyhodnotit.

e Realizace dokladu bude uskutecnéna vidy max. nasledny den po ukonceni opravy!

Tento novy standard se v podstaté tyka vSech pracovniki firmy, ktefi pfijdou do styku s ja-
kymkoli druhem neshody. Cilem je ziskat dostate¢né informace o vSech abnormalitach, (védét
CO se v provozu déje) a ty zasadni a opakované nasledné podrobit implementaci opatieni za-
braiiujicimu jejich znovu objeveni. V porovnani vysledkil zdznamt vyrobnich neshod prvnich
kvartala rokt 2014 a 2015 je patrny znaény narust v jejich evidenci. V I. Q roku 2014 byly
zaznamenany 4 vyrobni neshody, oproti tomu Vv I. Q roku 2015 bylo zaznamenano vyrobnich
neshod 34. To ukazalo skryté plytvani, kterému se spolecnost v souc¢asné dobé vénuje. Jednim
zZ ptipadd, ktery se jiz podafilo vyftesit, byla neshoda spocivajici ve Spatné navatenych kostic-
kach na produktu ,,Gehduse 4016069453 — Schneidkopf. Ve Ill. Q roku 2014 po zavedeni
nového standardu sledovani neshod, se tato tfikrat zopakovala, a to byl impulz pro nalezeni
feSeni k jejimu odstranéni.

Tabulka 7 Spotfeba nakladl na opravu kosticek ,,Gehduse 4016069453 — Schneidkopf*

Operace Naklady
Zamecnické prace 947
Obrabéni 870
Néklady na novy polotovar 84
Naklady celkem 1901

Tabulka 7 reprezentuje naklady, které souviseji s jednou opravou tohoto druhu.

Dopliujici navrh na zménu v oblasti feSeni internich neshod, ktery zatim nebyl realizovan,

spociva v praci spojené sjejich tfidénim podle mista vzniku (P - vada vznikla
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v pfedvyrobnich etapach, N - vada spojena s nakupem, V - vada spojena s vyrobnim proce-

sem) a dale podle druhti vad. Veskeré neshody poté budou 1épe sledovany, vyhodnocovany, a

vvvvvv

opétovnému vzniku. Zakladni déleni vad bude vypadat tak, jak popisuje nasledujici tabulka.

Tabulka 8 Rozd¢leni druhti vad ve spole¢nosti Kovo HB, s.r.o.

PO Rozpor s potvrzenim objednavky

P1 Chybny a nejasny vykres

P2 Chybné predepsany material

P3 Chybny technologicky postup

P4 Chybné¢ predepsané ptipravky

N1 Vadny zakladni material - nakup

N2 Vadny polotovar — ndkup

N3 Nevhodna manipulace

V1 Nevyhovujici technologické zatizeni
V2 Porucha stroje

V3 Vada nastroje

A\ Vada ptipravku

V5 Vnitropodnikova doprava

V6 Chybné orysovani

V7 Rozmérové nedodrZzeno

V8 Nedodrzeni jakosti povrchu

V9 Vadné tepelné zpracovani

V10 Nedodrzeni pracovniho postupu
V11 Nedostatecnd instruktaz

V12 Nedbalost a nepozornost pracovnika
V13 Pouziti nevhodného néstroje a piipravku
V14 Vadné pfipraveno pii montazi

V15 Poskozeno pfi zkouSeni vyrobku
V16 Nedodrzeni postupu a predpisi, chybné vyzkouseno
V17 Nedodrzeny postup montovani

V18 Poskozeno pii montazi

V19 Vadné svary

V20 Vadné skladovéano

V21 Zameéna nebo neuplnost dokumentace
V22 Poskozeno externi dopravou

V23 Nezjisténo

Zdroj: vlastni zpracovani
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K vyhodnocovani vad bude vyuzivano Paretovské Clenéni vad s moznostmi vyhodnoceni
podle typi vad vyjadiené bud’ jejich poctem, nebo v nékladech. Cilem je oznacit primarni
oblasti vzniku vad, kterym je tfeba vénovat zvySenou pozornost, respektive, které je tieba
fesit primarné€. Ty jsou pro kazdou spolecnost zasadnim zdrojem spotfeby nékladd. Jsou to ty,
které se nejvice opakuji, nebo ty, které znamenaji vysoké néklady. Vysledny graf poté bude

vypadat, jak reprezentuje obrazek 27.
Paretlivdiagram - ukazka
100%
o /
60% / [—J¢etnosti -
/ — i umulované
— 35%

40%

24%
20% — 15%
10%
0% : ! : {
1 2 3 4 5 6 7

Obrazek 27 Priklad Paretovského ¢lenéni vad
Zdroj: [27]
Po odhaleni ne zcela dostate¢né funk¢énosti vySe uvedenych procest by bylo vhodné zreali-
zovat zmapovani celofiremnich procesti, které by napomohlo ke snadn¢jsSimu vybéru téch

klicovych, které nefunguji zcela spravné.

5.4.2. Visualni management

Dalsi dtleZitou podplrnou fazi, kterd pronikd do vSech nastroji vedoucich k vytvofeni
a udrzeni ,,Stihlé organizace® je visudlni management. Ten mize byt pfirovnan grafickému
nastroji, ktery usnadnuje pochopit, 1épe feCeno snadnégji identifikovat ptipadné odchylky od
vytyCenych standardii. Navic slouzi k zfetelnéjSimu vykresleni jak ma ta dand situace, ¢in-
nost, proces vypadat, zkratka doplituje to, co neni jednoduché do bézného popisu vmeéstnat,
jelikoZ vnimani slov kazdého z nés je v zdsad¢€ jiné. Jako piiklad visudlniho managementu
bude uveden soucasny problém, ktery je pravé tfeSen. Pfed nedlouhou dobou spolecnost po-
stupné vstoupila do oblasti vyroby farmaceutickych zafizeni, ktera s sebou nesou tplné jina
specifika, nez produkce, ktera byla bézn¢ do té doby realizovana. Bylo nutné naucit se tato
specifika uchopit, akceptovat je a zavést je do stavajicich procest. Jelikoz se jednd o véci,
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které jsou dobie vidét, pokud se na né jedinec umi podivat, byla vytvotena ,,kucharka™ (foto-
dokumentace) problémovych mist, ktera je k dispozici na konkrétnim misté na dilné. Je tedy
k dispozici veSskerym pracovnikim. Dale doslo k revizi technologicko-vyrobniho procesu,
ktery byl vybaven kontrolnimi pfipravky pro ovérovani kruhovitosti jednotlivych dilt, rozpi-
nacich kruhd, ... Dalsi kontrolni pfipravky byly zhotoveny na méfeni tvaru a hloubky drazky
ve stahovacich objimkach. Pro pfedstavu feSeni vizualizace ke zhotoveni vyrobku ve spolec-
nosti Kovo HB bude uvedena navodka na svafovani trubek na privar, aby bylo ziejmé, jak je

S timto nastrojem pracovano.

e pfiprava svarovych ploch (bez tikosu pro silu stény < 2mm, s tkosem 60° > 2mm);
e stehovani (mezera Y% sily stény pro [1[12mm, 1,5-2,5mm pro sily > 2mm);

e trubky z obou stran zaslepit a napustit ochrannym plynem;

e Vytvofit prvni kofenovou vrstvu svaru;

e Vv piipadé nutnosti vytvofit kryci povrchové vrstvy.

Kofen svaru pod ochrannym plynem Vnéjsi pohledova vrstva varu

Obrazek 28 Vizualizace svafovani trubek na pruvar
Zdroj: viastni zpracovani
Jedna se pouze o dil¢i slozku visualniho managementu. Jeho dal$imi moznymi podobami

se bude autor dale podrobnéji zabyvat v sekci 5.5. (metoda 5S) a 5.6. (metoda TPM).

5.4.3. Zména roli a zodpovédnosti jednotlivych zaméstnanci v Kovo HB

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozich ¢astech, je pfedev§im na managementu, jako hlavnim
tvarci zmén, vytvotit takové podminky, které povedou firmu k excelenci. V tomto ptipadé
vytvofeni organizace, ktera si osvoji sviij hlavni cil, kterym je jednat v zasadach ,,stihlého
mysleni® a to tak, ze bude kazdodenn¢ uvazovat v souladu s témito zasadami. Pokud se to
podaii, bude spole¢nost minimalné na cesté, ktera vede k excelenci a to je dobry zacatek. Ob-

jektivnim pohledem na aktualni situaci v Kovo HB, je tieba pfiznat, ze role vedoucich velmi
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silné zaostava za né¢im, co by mohlo byt nazvano jako standardni role vedoucich a to nejen
Vv udicich se organizacich. Piedpokladem k riistu jednotlivych vedoucich jako jednotliveil bu-

de tfeba zacit intenzivné pracovat.

Prvnim krokem, je vZdy uvaha 0 tom, jakym zptsobem zazité standardy zménit. Z toho
divodu bylo zrealizovano Skoleni stfedniho managementu ve vyrobé, které mélo za primarni
cil ,,uvédomeéni si manazerskych roli“. Dale pfisla na fadu tivaha o rolich samotnych a zaro-
ven i K revizi podpturnych mechanisma. Snahou bylo je uzpusobit tak, aby odpovidaly zasa-
dam lean. Prostiednictvim téchto novych roli a revizi nékterych mechanismi, které navic bu-
dou pusobit na firemni kulturu, vznikl plan zvySeni angazovanosti K realizaci zmén u jednotli-
vych pracovnikt. Z téchto divoda vznikly navrhy popisu pracovnich ¢innosti jednotlivych
vedoucich zaméstnancti ve vyrob¢. Jedna se o popisy pracovnich mist ,,vedouci vyroby* (pfi-
loha D), ,mistr, (pfiloha E) a ,partak® (piiloha F). Veskeré popisy pracovnich mist jsou

koncipovany do nésledujicich oblasti:

e Organiza¢ni vztahy pracovniho mista.
e Kvalifikaéni pozadavky pracovniho mista.
e Odpovédnosti.
e Popis hlavnich ¢innosti, které se dale déli tak, aby mohli byt naplnény zasady lean na:
o Vyroba samotnd, kterd se d¢li na ¢asti (pfiprava vyroby, béhem vyroby a po
skonceni vyroby).
o ZvySovani produktivity.
o Snizovani nakladu.
o Cinnosti spojené se zamé&stnanci.
o Kuvalita.
o Jiné.
Konkrétni pracovni naplné jsou komplexné popsany praveé v ptilohach D, E a F, které jsou

umistény v sekci priloh.

Dale jsou na fadé podplrné mechanismy, o kterych uz také byla fec, které budou konci-
pované tak, aby vzdy reflektovali na aktualni situaci ve vyrob¢€. Jedna se o vytvoreni drob-
nych realiza¢nich tymi, jejimz garantem bude vZdy mistr, nebo part’dk pfislusné smény.

e Drobné tymy ve vyrobé — principialné se jedna o vytvoieni drobnych tymd, které se
budou podilet v urcitych konkrétnich tkolech a to pfedev§im v pfipadech zavadéni
nové vyroby na realizaci celého vyrobku. Tym bude tedy slozen prufezové z profesi
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nutnych pro uspésnou realizaci vyrobku. Kazdy tym bude mit skupinového vedouciho,
ktery bude napomocen pfi realizaci vyrobku, tzn. feSeni pozadavkii na vyrobu
s mistrem jak na mateiské dilné tak i externi kooperaci. Cilem téchto tymi je elimi-
nace chyb pii zavadéni nové vyroby a vytvofeni standardu pro budouci opakovanou
vyrobu.

e ZlepSovatelské hnuti — jedna se podporu dobrych napadt, které mohou vyiesit né¢-
které nedostatky v procesech zhotoveni vyrobkd, ale i procesech obsluznych. Pro akti-
vizaci tohoto hnuti je mozné vyuzit kazdodennich dilenskych porad na konci smény,
které jsou vhodnym mistem k feSeni aktudlnich problému. Ty budou primarné realizo-
vany pro komunikaci kvality v tom dni vzniklé a rozbor abnormalit. Ob¢ dv¢ tyto ob-
lasti vytvareji urodnou pudu pravé pro zlepSovatelské hnuti. Kazdé zlepSovatelské

hnuti je mozné zakreslit v podob¢ nasledujiciho diagramu.

_ Myslenka

__ List zlepSeni

__ Schvalovaci proces

3 Evidence

Odmeéna

=

Obrazek 29 Diagram zlepSovatelského hnuti
Zdroj: viastni zpracovani
Na obrazku 27 je vidét, Ze zlepSovatelské hnuti zac¢ind mySlenkou na zdokonaleni nebo
zlepSeni. Ta vznika z viile jednotlivce. Ve druhém kroku vedouci pracovniho tymu vyplni list
zlepSeni (ptiloha G) a piedlozi ho ke schvaleni. Ve tietim kroku, ktery mize byt nazvan
schvalovaci proces, je navrh bud’ pfijat k realizaci, pfipadné¢ odlozen, nebo i odmitnut.
K odmitnuti musi byt uveden jeho diivod v pisemné formé& na zadni strané ,,Listu zlepSeni®.
Ctvrty krok je spojen s evidenci zlepSovaciho navrhu do knihy zlepSovacich navrhii. Kazdy
realizovany zlepSovaci navrh znamena pro ptredkladatele (jednotlivce) finanéni odménu ve

V¥R 200 K&.
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e Samokontrola — v nasledujici ¢asti bude vysvétlen princip, ktery fika, ze nasledujici
proces je nasim zékaznikem. Je jasné, Ze dosdhnout toho, aby do dalSiho procesu Sel
pouze spravny vyrobek, bude vyzadovat zna¢né usili. Pro zavedeni tohoto principu jis-
té napomuze zaclenéni délnikd pfimo do procesu odvadéni vyrobnich operaci a po-
tvrzovani samokontrol na privodkach k vyrobku (j& jsem odvedl, ja zodpovidam, ze
jsem odvedl pouze to, co jsem m¢l, v té kvalité, které jsem mél, ...).

e Princip vychovy novych zaméstnanci — jedna o dilezitou slozku firemni kultury,
ktera je zaméfena na osobnostni rozvoj jednotlivych ¢lenti tymu. Princip tohoto osob-

nostniho rozvoje je zobrazen na obrazku 30.

Kvalita odvedené

Stupeii nirofnosti prace =»
vychozi hodnota (A, B+, B,
B-, C+, C, C-) == planovany

posun == skutefnost
(kontrola garantemy)

KOMUNIKACE

Skoleni — posun jednotlivee
na jiny stupen prace,
samostatnost => posun
skolitele (status

opravy/N.hod
odvedeno=>
planované zlepieni=>
skutecnosta kontrola
garantem procesu

vykonnost => vychozi
hodnota min. obdobi napf.
95% => planované zlepieni
napf. 97% == skutetnost,
kontrola garantem procesu

Zainteresovanostna
Skoleni

Obrazek 30 Plan osobnostniho rozvoje jednotlivce
Zdroj: viastni zpracovani
Na obrazku 30 je zndzornén néavrh principu tohoto osobnostniho rozvoje. Prvnim cilem
muze byt posun pracovnika z jedné naro¢nosti prace na narocnost vyssi (Stupenn NP). Bude
zde vytvorena Skala prace, napf. jak je znazornéno vyse od C- az po A. Bude se jednat o pla-
novany posun z jedné naro¢nosti na narocnost jinou, na urcité obdobi, pravdépodobné piil
roku. Na konci tohoto obdobi bude garantem tohoto procesu vyhodnoceno to, zda bylo cile
dosazeno ¢i nikoli. Tento princip bude slouzit k vychové zaméstnancti, které spolecnost pro
svij rust prostiednictvim naroénych vyrobkid s vysokou piidanou hodnotou potiebuje. Nedo-
sazeni pozadované trovné miize vést v nékterych piipadech az k ukonceni pracovniho pome-
ru. Na tomto misté se jednd, ale pfedev§im o positivni motivaci, kterd znamena Vv piipadé na-

plnéni pozadavkd lepsi financni ohodnoceni toho daného pracovnika. Samoziejmé, ze
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k tomuto posunu budou vytvofeny podminky v podobé Skolitele, respektive zkuSeného pra-
covnika, ktery tuto praci jiz zvlada a je ji tedy schopen naucit. Ten bude mit tuto Skolitelskou
¢innost ve svych cilech, kterd bude opét kontrolovana. Tim dojde k vytvofeni efektu tvorby
mini tymua. Dulezita je bezesporu zainteresovanost obou dvou stran na vysledku, tedy jak sko-

leného tak i skolitele, protoze jen tak vytvofime podminky pro budouci rast.

Dal$im cilem osobnostniho rozvoje muize byt nartist mnozstvi odvedené prace (Vykon-
nost), kde budou porovnavana jednotliva pul ro¢ni obdobi mezi sebou. Bude vyhodnocovano
dle normohodin z technologickych postupu, viaéi skuteéné odvedenym hodinam. | v tomto
pfipad¢ se jednd o podporu ristu firmy prostfednictvim zaméstnanct se stimulaci pracovniho

vykonu, za ktery samoziejmé nélezi adekvatni odmeéna.

V poslednim cili miize byt uvedena zmetkovitost, respektive kvalita odvedené prace (Kva-
lita OP), kde ve stejnych intervalech bude vyhodnocovan parametr odvedenych hodin na ne-

shodné vyrobky vici skuteéné¢ odvedenym hodindm.

Dulezitym faktorem tohoto systému je komunikace, a to jak v té horizontalni, tak i verti-

kalni roviné, kterd musi byt vlastné kouovéana vedoucim odd€lni.

Zavedenim téchto zékladnich principt dojde bezpochyby k pozitivnimu plsobeni na QCD,

co je primdrnim cilem kazd¢ firmy, tedy i cilem naSim.

5.5. Aplikace 5S

Tato ¢ast se bude vénovat aplikaci metody 5S na pracovisti ,,Obrobna®. Jedna se o nové
pracovisté, které vzniklo jako novostavba asi pied rokem. Bohuzel za tuto dobu se z néj stalo
spise skladiste, které postrada jakoukoli logiku v zasadach lean, ale i zaméru, ke kterému bylo
budovéno. Jelikoz dalsi skladisté spolec¢nost urcité nepotiebuje, musi dojit k revizi uspotradani
tohoto prostoru prostfednictvim metody 5S, ktera napomuize s jeho usporadanim. Co do veli-
kosti a dulezitosti tohoto provozu se jedna o provoz, ktery je nejvétsi a je srdcem veSkerych
firemnich aktivit. Prvni seznamovaci faze bude spocivat pfedevs§im v prezentaci zasad metody
5S. Bude se jednat 0 zorganizovani informativni schiizky o pfipravovaném zaméru. Podstat-
nym a dilezitym cilem bude vytvofit pfedpoklady k Gspésné realizaci. Tedy komunikovat
veskeré dostupné informace tak, aby kazdy, kterého se zména tyka, s ni byl podrobné sezna-
men a rozumél ji. To vytvoii podminky k tomu, aby viibec mohla byt akceptovdna. V dalSim
kroku bude nutné vytvorit realiza¢ni tym, ktery musi byt slozen ze zastupct tohoto pracoviste,

konkrétn¢ dvou obsluh strojii, mistra a vedouciho vyroby jako garanta projektu. Tym tedy
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bude tvoten ¢tyfmi ¢leny, kteti se budou osobné podilet na tvorbé a koordinaci zamysleného
5S. Samoziejmé¢, ze do tohoto projektu budou postupné zapojeni vSichni pracovnici této dilny

a to piedevsim z pozice realizator.
Seiri (Separace)

Prvni, krok, ktery je tfeba zrealizovat, je charakterizovan ,,uklidem®, respektive revizi sta-
vajiciho dilenského vybaveni. Zamétuje se na proces identifikace toho, co je na diln¢ nutné ke
kazdodenni praci, toho co je vyuzitelné v néjakych casovych periodéach, ale i toho, co je zby-
te¢né a jen zabira misto. Bohuzel vybudované skladis$té hovoii svym rozsahem samo za sebe a
Jiz prvni pohled naznacuje, ze se bude jednat o velké mnozstvi véci, které k napliovani hod-
nototvorného procesu nebudou potiecba. Dojde tedy k realizaci kampané cervenych stitk,
ktera pomize prostor od téchto zbyte¢nosti vydcistit. Jedna se o spousty polotovart, piipravki,
nastrojl, ale 1 o nevyuZzivané stroje. Odstranénim veskerych nepottebnych véci zaskladnénim
véci vyuzivanych v ur€itych ¢asovych periodach na oddéleném pracovisti dojde Kk vytvoreni
prostoru pro hodnototvorny proces, s kterym bude nutné dale pracovat. Dale bude nasledovat
oznaceni veskerych pfipravki a nastroji identifikaénim ¢islem a jejich uloZeni do adresnych

bunck ve skladovacich regélech.
Seiton (Srovnat)

Je zcela zasadni, ze dilna vybavena pouze tim, co je kazdodenné opravdu potieba, umozni
realny pohled na celou véc z ptaci perspektivy. To pravé vytvaii impuls zabyvat se logistikou
procesniho uspotadani dilny, a to tak, aby byl vytvoren logicky tok produktu, bez zbyte¢ného
kiiZzeni operaci. K tomuto tcelu je vytvorena po nékolika pfipominkovanich tzv. ,,Mapa pra-
covist™, ktera definuje jejich jednotlivé umisténi, ale i dopravni cesty, prostory na ukladani
dilt (regaly s oznaCenou builkou), prostory na podlaze urené pro rozpracovanou vyrobu,
prostory, kde nesmi byt nic ulozeno (prostor pfed hasicim pfistrojem),... Tim dochazi vytvo-
feni podminky nutné, kterou je prostor pro dily, které jsme schopni bezprostiedné zpracovat
(odstranéni lezaku - dily které ¢ekaji dlouhou dobu, nez s nimi néco bude). Navic tato mapa

Vytvari tzv. ,rajonizaci, tedy pfifazeni konkrétniho pracovnika konkrétnimu prostoru dilny,

za ktery je zodpovédny. VSe ma zkratka své pevné misto a svého pana.
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Obrazek 31 Mapa pracovisté

Zdroj: viastni zpracovani

Seiso (Stale Cistit)

Dalsi krok je charakteristicky stanovenim planu (tabulka 9) k vytvoreni standardt ¢isténi
stroju, ale i pracovisté samotného. Patii sem podlahy, regaly, zdi. Ty reflektuji nedostatky
(jednotlivé tadky v tabulce 8), které¢ bude tieba odstranit k dosaZeni naplnéni ptedem stanove-
ného cile. Na zéaklad¢ téchto krokt vedoucich ke standardu ¢isténi vzniknou samotné standar-
dy ,,Standard c¢isténi (ptiloha H). Zaznamy o provedenych ¢innostech budou poté evidovany
v dokumentu ,,Zaznam provedeni ¢isténi a drzby*, (ptiloha I), jedna o spole¢ny zaznam jak

¢

pro metodu 5S, tak i TPM. Kazdé pracovisté ma na ,,Mapé pracovist* uréeného garanta, ktery

zodpovida za napliovani a postupna zlepSovani ur¢eného standardu.

Tabulka 9 Postupné kroky, které vedou k tvorbé standardu ,,Cisténi«

Spinavé, uvolnéné, valici se po zemi (napf. hadice s tlakovym vzduchem, kabely

ke svareckam, apod.

Rozvody jsou $patné piistupné, neni jasné, ktery je k cemu pfipojeny.
Ptivody ke stroji jsou ve svazcich.

Nekteré privody jsou zakrytovany napt. kandly, pancérové trubky, koryta apod.

Dostupné piivody a po-

Vsechny ptivody jsou zakrytovany.

trubi ke strojim a zafizenim
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Ulicky

Ulicky jsou pokryty emulzi, smetim a papirky.

Na zemi nejsou velké kusy odpadki, ale neni zameteno, prach apod.
Ulicky jsou ¢istény 1x denné (konec smény).
Abnormality jsou rychle odstranovany (zbytky kartoni, emulze apod.).

Jsou zpracovany programy proti znecistovani ulicek (co, kdy, kde, kdo).

Stroje a zatizeni

Stroje a zafizeni jsou Spinavé, barva opryskana, tréi kabely a hadice.

Viditelné ¢asti strojii a zatizeni jsou obcas CiStény.
Stroje a zafizeni jsou €istény 1x tydné.
Obsluha cisti stroj 1x denné.

Stroje a zafizeni maji zdznamy o ptedéani, zpracovany Cistici plany.

Uklid pracovisté

Hadry, smeti a nanosy prachu na pracovisti.

Nejsou velké kusy necistot, ale jsou pifitomny malé necistoty a prach, nejsou

uloZeny nastroje, nafadi.
Pracovisté je Cisté, naradi standardné uloZeno.
Pracovisté je CiSténo 1x denné na konci smény, nafadi je standardné ulozeno.

Smeti a prach je ¢iSténo béhem smény, aby se zabranilo znecisténi.

Pracovni stoly

Stoly jsou plné dokumentace, naradi, dilt, hadrd, takze se nedaji uklizet.

Prach, papiry, hadry a smeti, pomocny material se hromadi pod stolem.
Stoly jsou ¢istény 1x denné.
Stoly jsou ¢istény 1x denn€, poskozeni stoltl je ob¢as opravovano.

Vse je Cisté a trvale udrzované (opravy).
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Okna, ramy, zdi

Okenni tabule chybi nebo jsou rozbité, na parapetech jsou papiry, zbytky mate-

rialt apod.

Okenni ramy, skla jsou Spinavé, na parapetech je usazeny prach, zdi a stropy
jsou Spinavé.

Okna jsou $pinava, rdmy a parapety jsou ometené.

Okna, rdmy 1 parapety jsou udrzovany cisté.

Okna jsou Cista, je pouzito stinéni napi. zaluzie, zdi jsou Cisté, vybilené, je na-

stolena piijemna atmosféra.

Pfipravky, nastroje, Sablony

Nékteré nastroje jsou rezavé, neoznacené pripravky.

Nejsou zadné rezavé nastroje, jsou ale od oleje a Spiny, piipravky nejsou ozna-

ceny.

Cisté jsou jen pouzivané nastroje, pfipravky nejsou oznaGeny.

Prach a $pina je odstraniovana, neni odpudivé brat nastroje do ruky, piipravky
jsou oznaceny a standardné ulozeny.

Existuji pravidla na prevenci pfed zneCiSténim, necistoty jsou ihned od-

stranovany, jsou standardné uloZeny, ptipravky jsou oznaceny a opravovany.

Zdroj: [34]

Seiketsu (Systematizovat)

Nasledovat bude zaméfeni na oblast osobni Cistoty, tzn., dbat na to, aby zaméstnanci vzdy

vyuzivali ochranné pomtcky a pracovni odév méli vzdy v dobrém stavu. Pfed casem byl za-

veden ruzny pracovni odév pro mistry a délniky, ¢imz je na prvni pohled jasné, kdo je kdo.

Duwvod je jednoduchy, jelikoz jde o symbiozu jednotlivych parametrt, které zakaznik vnima,

(uklizena a uspotadana dilna, udrZzované a ¢isté stroje a v neposledni fadé zaméstnanec). Pou-

ze toto komplexni pojeti, navozuje ten spravny efekt.

Jako systémovou stranku naseho 5S je pfipraven systém auditd, ktery probéhne jednou

tydné (zbézna kontrola) a poté jedenkrat za mésic bude proveden tzv. velky audit, ktery je

provazan i do motivaéni slozky mzdy. Zaznam z auditu jednotlivych pracovist’ je uveden na

formulafi ,,zapis z auditu 5S — OBROBNA, (ptiloha J).
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Shitsuke (Standardizovat)

Je ztejmé, Ze realizace péti krokt spravného hospodatfeni pomoci metody 5S s sebou nese
spousty prace a odhodlani, nicméné ten nejnaro¢néjsi ukol nastava teprve az po realizaci celé-
ho cyklu. Jedna se o to udrzet nastaveny standard a navic zacit pracovat na standardu novém.
Jit stale dopfedu, to je bezpochyby jedinda moznost na cesté k excelenci. Nasi snahou i v bu-
doucnu bude vytvaret podminky pro posun tohoto systému na vys$$i Groven a poucovat se
z predchozich chyb k ¢emu slouzi porady tymu, kde jsou diskutovany a ptipadné posléze rea-

lizovany jednotlivé naméty na zlepseni.

Veskeré informace v zasadach vizualniho managementu budou k dispozici vS§em zamést-

nancum na tabuli 5S, kterou reprezentuje obrazek 32.

Tabule 5S provozu ,,Obl'Obna“
Fotografie pted zavedenim Mapa pracovist
SV RE AN

Plan audita

Fotografie po zavedeni

Vysledky auditi

.

Obrazek 32 Navrh podoby tabule 5S

Zdroj: viastni zpracovani

5.5.1. Aktualni stav 5S a plan do budoucna

Jelikoz je jednim z dilezitych aspekt ispésSné realizace nejen této metody vzdelanost za-
méstnancli, zorganizovala spolec¢nost Skoleni 5S a to v ramci stfedniho managementu. Toto
Skoleni pfineslo odpovédi na otdzky zucastnénych a ukdzalo jim jednu z moznych cest. Navic
vznikl zavazek vytvofit realizacni tym, ktery bude mit projekt 5S na starosti. Nasledn¢ byl

proveden prvni krok metody 5S, pfipravena mapa pracovist a zaroven vytvofeny potiebné
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dokumenty K jeji postupné implementaci. V nasledujicich obdobich je planovano provedeni
celého 5S - cyklu, ktery bude zahdjen st€hovanim stroji do nového provozu a to v priubehu
podzimu 2015. Nasim cilem je do konce II. Q roku 2016 cely cyklus dokoncit a dale zahajit

jeho revize a postupny upgrade na vyssi troven.
Ocekéavanimi z této realizace jsou:

e redukce ptipravnych ¢ast obsluh 0 5% (manipulace, upinani, atd.);

e redukce ¢ast dopravnich o 15% (doprava mezi stroji, pracovisti, atd.);
¢ redukce muda pohybu (zajistovani nastroji);

o efektivnéjsi vyuziti vyrobniho prostoru;

e zvySenou kapacitu vyrobnich zatizeni, atd.

Finanéni vyjadieni téchto o¢ekavani reprezentuje (Tabulka 10)

Tabulka 10 Postupné kroky, které vedou k tvorbé standardu L Cisténi«

Polozka Uspora/rok | Poznamka

Redukce manipulacnich | 336 960 K¢ | Tato redukce vychazi z posouzeni predstavitele
Casti obsluh 0 5% standardniho vyrobniho sortimentu, pro ktery
jsou vyrobni Casy rozdéleny na Casy operace a
Casy ptipravné. Jedna se tedy o 5% redukci cast

ptipravnych z ro¢niho objemu produkce.

Redukce casti doprav- | 92 660 K¢ | Tato redukce vychézi ze sledovani Casu strave-
nich ného manipulaci u osob, které¢ ji provadéji. Z
pozorovani vychazi primérna hodnota 22% z

jejich pracovniho fondu.

Redukce muda pohybu | 112 640 K¢ | Tato redukce vychazi ze sledovani ¢asu strave-

obsluh ného obstaravanim obrabécich nastroju.

Celkova Uspora u obsluh | 449 600 K¢ | Tato uspora navic piedstavuje ziskani dodate¢né

kapacity 562 hodin.

Celkova uspora z 5S 542 260 K¢ | Predpokladané ptinosy z vyuziti nového provo-

ZU.
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5.6.

Systém TPM (Total Productive Maintenance — totalni produktivni udrzba) zahrnuje ak-
tivitu vSech pracovnikll spolecnosti a to tak, aby disponibilni zdroje firmy byly vyuzivany co

nejoptimalnéji. V podstaté kazdy pracovnik firmy ma svoji specifickou roli v tomto systému,

Aplikace TPM

které opé€t probihaji v zasadach ,,stihlého mysleni®, tedy nasledovné:

e Operatoii maji hlavni roli pii Gdrzbé stroju, jejich znalosti a dovednosti se cilené zlep-

Suji a zavadi se prvky tymové prace.

e Udrzbafi jiz neprovadéji rutinni neproduktivni ¢innosti a zabyvaji se ¢innostmi, kde je

jejich kvalifikace nejlépe vyuzita.

o Ucelove sestavené tymy pracuji na co nejjednodussim a nejlevnéjSim zlepSeni stavu

stroju a odstranéni pficin ztrat Casu strojl a zafizeni.

5.6.1. Audit TPM

K zhodnoceni aktualniho stavu TPM byla firma Kovo HB podrobena auditu skute¢ného
stavu, ktery je souhrnnym ptehledem provadénym v provoznich oblastech a slouzi tak
K hodnoceni organizace, postupt, nastroji, uspofadani pracovist i dal$ich vnéjsich znaku

a projevu udrzbarskych organizacnich jednotek ke svému okoli a naopak.

Audit byl proveden autorem této prace v nasledujicich oblastech: [34]

© 0o N o g B~ w DN PE

e e o e
> W N P O

Organizace, personalistika a politika udrzby — 5 otazek
Organizace vzdélavani a tréninku — 4 otazky

Trénink technikti — 3 otazky

Trénink a vzdélavani udrzbari — 5 otazek

Klima — 5 otazek

Controlling udrzby — 6 otazek

PoZadavky na préci a planovani, dokumentace — 6 otazek
Stroje a zatizeni, prostfedi — 7 otazek

Sklady ND a nastroje — 7 otazek

. Preventivni GdrZba, historie zatfizeni — 4 otazky
. TPM -5 otazek

. InZenyring GdrZzby — 4 otazky

. Méfeni prace a odménovani — 4 otazky

. Zpracovani dat — 5 otazek
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Maximalni pocet bodl za jednu otdzku je 10, stejné 1 celkovy maximalni pocet bodl jedné
oblasti je 10. Kompletni audit jednotlivych, hodnocenych oblasti je uveden v (piiloze K). Vy-

sledky tohoto auditu jsou patrné na nasledujicim grafu, viz obrazek 33.

B Radyl

Obrazek 33 Vysledky auditu produktivni udrzby
Zdroj: viastni zpracovani
Z grafu je evidentné jasné, Ze na tom V oblasti aplikace produktivni drzby spole¢nost neni
moc dobfe (dosahuje 40% vykonost piednich svétovych firem), ale s tim bylo pocitano. Diile-
zité bylo, ziskat informaci o tom, jak na tom které oblasti jsou a zejména védét, co uleh¢i za-
vedeni TPM do procesti Kovo HB.

Predpokladem bude rozdéleni TPM do dvou fazi. V té prvni, kterd bude rozdélena do tfi
kroku, dojte k vyuziti stavajici odborné kvalifikace operatori. Nastavi se tedy systém odstra-
novani abnormalit (1 krok), odstraniovani problematickych mist (2 krok) a samostatné mazani

zatizeni (3 krok).

Druhé faze, kterd bude rozdélena do ¢tyt krokl a bude zaméfena na postupné zvySovani
kvalifikace operatori k samostatné udrzbé. Nastavi se tedy systém kontinualniho zlepSovani
obsahujici trénink pro samostatnou udrzbu (krok 1), pocatky samostatné udrzby (krok 2),

standard samostatné udrzby (krok 3) a dalsi zlepSovani pracovisté (krok 4).

Primarni cil bude vychazet ze systému prevence, ktery umozni bezproblémové a efektivni
vyuzivani strojniho zafizeni. Ta je vymezena dodrZzovanim zasad, které jsou ke kazdému zafi-
zeni popsany v dokumentu ,,Zaznam vymén provoznich kapalin a opotiebitelnych dila“, ktery

je umistén ptimo u konkrétniho stroje (pfiloha L).
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S vyuzitim visudlniho managementu budou zavedeny a pouzivany karty abnormalit, které

jsou vidét na obrazku 34.

Karta abnormalit TPM Karta abnormalit TPM
) castA v ¢astB
Cislo abnormality / Jméno Cislo abnormality / Jméno
. Identifikace stroje Identifilkace stroje
Stredisko
Potiebuji opravit

d h ~ Popis abnormality

Datum

Zodpovédny za opravu

Datum opravy

Obrazek 34 Navrh podoby karty abnormalit TPM
Zdroj: vilastni zpracovani
Dale seznam abnormalit, ktery bude umistén na tabuli TPM piimo na provoze (pfiloha M)
a standardy ¢i$téni, které budou opét umistény u konkrétniho stroje, aby je obsluha méla kdy-
koli bude tieba k dispozici (pfiloha N). Tento princip spociva v tom, ze v ramci zasad visual-
niho managementu, pokud obsluha zjisti néjakou abnormalitu, pouzije kartu abnormalit a vi-
ditelné ji ptipevni ke stroji (€ast A). Druhd ¢ast karty (¢ast B) se zdznamem zjiSténi je obslu-
hou umisténa na tabuli TPM. Poté nasleduje odstranéni abnormality svépomoci, ptipadné s
vyuzitim odbornika (drzba, nebo externi servis). Po odstranéni téchto abnormalit jsou karty A
i B odstranény ze stroje resp. z tabule TPM. Cast B je poté zaloZzena u mistra piislusné dilny.

Na dilenské tabuli TPM budou pro konkrétni pracovisté umisténé aktualné feSené abnormali-

ty.
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Tabule TPM provozu "Obrobna"

Aktuiln¢ Vyfesené
relené abnormality
abnormality
karty karty
abnormalit abnormalit
(¢ast B) (¢ast B)

| —

Obrazek 35 Navrh podoby tabule TPM

Zdroj: viastni zpracovani

5.6.2. Konkrétni postup pii nalezeni abnormality

e Obsluha nalezla abnormalitu — jedna se napt. o Gniky médii, maziv, prasklé hadice,
deformované kryty, nefunkéni soucasti, uvolnéné Srouby, tedy veskeré stavy, které
nejsou v souladu se spravnou funkei stroje.

e Obsluha vypiSe kartu abnormalit - vyplni ¢ast A i ¢ast B. V ¢asti A vypise jméno
(kdo identifikuje), datum a popis abnormality. V ¢asti B pak kromé jména, data
a popisu také oznaceni konkrétniho stroje a ¢asti tohoto stroje (¢im ptesnéji jsou tyto
udaje uvedeny, tim snaz se problematické misto najde).

e Obsluha povési dil A k abnormalité — nejlépe provazkem nebo dratkem obsluha pfi-
pevni dil A co nejblize k abnormalité tak, aby karta ¢i drat neohrozily chod stroje, ma-
nipulaci €i ¢isténi a souc¢asné nedoslo k jejich poskozeni.

¢ Obsluha umisti dil B na nasténku — umisténi dilu B do schranky na nasténce TPM.

e Vyplni list abnormalit - Do listu ,,seznam abnormalit* na nasténce udrzby je tieba

vypsat ¢islo karty, datum a popis abnormality.
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5.6.3. Aktualni stav TPM a plan do budoucna

U této metody snad jeSté vice nez u metody 5S plati nutnost mit vzdélané zaméstnance.
Z toho dlivodu i u této metody probéhlo Skoleni stfedniho managementu, na kterém byly vy-
svétleny jeji zakladni rysy. Byla zde diskutovana i otazka odd¢€leni tdrzby, které spolecnost
v soucasné dob& nema. Neni tedy ptrekvapenim, ze je spole¢nost v této metodé na tplném
pocatku. Spolecnost mé vytvoreny standardy Udrzby a ¢iSténi u cca. 60% stroji na obrobné
S tim, Ze ostatni budou doplnény v I1l. Q 2015. Od IV. Q 2015 firma planuje tyto standardy
uvést do svého zivota. Nejprve budou slouzit jako zdroj informaci, které vedly k vypadku
stroje, nasledné k jejich prevenci. 1. Q 2016 je planovana realizace prvniho odborného skoleni
obsluh stroju. Dalsi skoleni obsluh a stfedniho managementu poté probéhne II. Q 2016. Cely
cyklus bude zakoncen Skolenim ve IV. Q 2016. Ihned po absolvovani prvniho skoleni dojde k
postupnému piendSeni hlavni role pii udrzbé stroji na obsluhy. Z pribéhu samotné realizace
TPM bude nésledné¢ rozhodnuto, kdy bude nésledovat skoleni dal$i. Vytvoreni oddéleni sa-

mostatné udrzby spole¢nost zatim neplanuje.

Cilem pro rok 2016 je sniZeni vypadki strojnich zatizeni o 10%, cozZ piedstavuje ve srov-
nani s vypadky za polovinu roku 2015, které Cinily na riznych strojich 178 hodin cca. 35 ho-

dinovou kapacitu navic.

5.7. Aplikace TQC

Usili vedouci k podpote Total Quality Control - TQC je na samém pocatku své existence a
to zatim pfedevS§im v té interni vnitropodnikové rovin€. Tim, Ze byla zahdjena pfiprava, pfi-
padné realizace nekterych z metod koncepce Kaizen, pfedev§im odstranovani muda, 5S, TPM
a S nimi spojeny visualni management, s kterymi TQC pifimo souvisi, byla dana jednotlivym
pracovniklim, potazmo vytvoifenym mini-tymim moznost provadét zmeény, na které stale cas-
téji poukazovali. Problém nastavd se zodpovédnosti, jejiz pfijeti neni v nasi kultufe néim
obvyklym, naopak se ji kazdy radéji ziekne ve prospech nékoho jiného. Nicméné spolecnost
si uvédomuje, Ze beze zmén to dale prost¢ nepujde, proto je odhodldna tento systém

v nasledujicich obdobich rozvijet.

To Ze je spole¢nost v metodach filozofie Kaizen na samém pocatku, znamena, ze bylo pro-
vedeno skoleni stfedniho managementu, na kterém vznikl zavazek vytvorit realiza¢ni tym.
Nasledné byl proveden prvni krok metody 5S, pfipravena mapa pracovist’ a vytvoreny potieb-

né dokumenty K postupné implementaci této metody. V ramci metody TPM byly zatim vytvo-
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feny standardy udrzby a Cisténi nékterych stroji. Ostatni stroje budou postupné doplnény
v nésledujicich obdobich. Co se tyka oblasti kvality, spolecnost pracuje na tvorb¢ dalSich na-
vodek, které pomohou zabranéni opakovanych chyb, které vedou k muda oprav a zmetki.
V nasledujicim obdobi spole¢nost planuje zahajeni vyhodnocovani neshod, se zaméfenim na

uspésnost realizace napravnych opatieni.

Pozadovanym vyslednym stavem je zrealizovat kompletni cyklus 5S, vcetn¢ zavedeni
standardu ¢iSténi a udrzby vSech strojua na principu samokontrola, dale tento systém rozvinout
prostiednictvim $koleni, které povedou ke zvySeni kvalifikace operatord. Ti poté budou
schopni Iépe rozpoznat ptichdzejici problémy na stroji, ptipadné je sami opravit. Dale vytvofit
systém prevence neshod, cilenym vycvikem zaméstnanct zajistit jejich v€asné odhaleni, nej-
1épe jeste pred tim, nez opravdu vzniknou. Pracovat neustdle na odhalovani riznych druht
muda a odstraniovat je. Globalnim cilem je vytvofit procesné fizenou organizaci, s vyuzitim
metod postavenych na filozofii Kaizen. Tento systém zavést do firemnich procesi a vytvofit
tak predpoklad pro uspésnou realizaci neustalého zlepSovani, které povede k napliiovani za-

kaznikovych o€ekavani.

Dtvodem tohoto odhodlani je ptedevSim pohled zakaznika, ktery je zcela jednoduchy, tj.
dostat kvalitni vyrobek v ¢as za akceptovatelnou cenu. To je i diivod, pro¢ zédkaznik mnohem
vice nez kdykoli pfedtim hledi na potadek v misté, kde jeho vyrobek vznika a Ze nepotadek je
mnohdy divodem, pro¢ také odchazi, jelikoz odhaluje neefektivitu. Pofadek na misté ale ne-
znamena nové vybaveni, stroje, zafizeni ani nové vyrobni prostory, ale to, jak je firma schop-
na s vyrobnimi prosttedky hospodaftit, vyuZivat jejich potencidl a starat se o né. Je vysoce
pravdépodobné, ze vétSina zakaznikli neni schopna profesné posoudit technickou uroven vy-
baveni dilny, ale prvni vizualni pohled je mnohdy rozhodujici. Musi byt na prvni pohled jisté,
ze je v dilné vSem prostiedkiim i dilné samotné vénovana nalezitd péce, kterou i1 zdkaznik
oc¢ekava pti zhotoveni jeho vyrobku. Prostory plné $piny poskozeného vybaveni nebo jinak

vizualné zanedbany provoz tento vjem nemize V zadném ptipad¢ podpofit.

Stejné tak zakaznik pfistupuje i kK ochran¢ zdravi pracovnikl a to nejen svych, ale i téch,
ktefi jeho vyrobek zhotovuji. Autor této prace ve své praxi zazil situaci, kdy zakaznik,
s kterym byla spoluprace jiz dohodnutd, pii navstéveé provozu fekl: ,,vidim, ze mate problém
S dodrzovanim nékterych principii bezpe€nosti prace™. Vysvétlovani toho, ze vSe je
V naprostém potadku a Ze vSe odpovida platnym normam, zdkaznik odvétil, Ze to nehodnoti.
Odvétil, Ze se zavazal k ochran¢é zdravi vSech zaméstnanct, kteti jeho vyrobek zhotovuji

v souladu s jeho firemnim standardem. To, ze se zavazal k pfisn€jsim pravidlim, nez vyzado-
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vala platna legislativa, v tu chvili bylo irelevantni. Pro zahajeni spoluprace musely byt pie-

dem naplnény veskeré tyto pozadavky a teprve, po jejichz zavedeni spoluprace zacala.

Z pohledu zkuSenosti z praxe ma TQC opravdu daleko S§irSi dopady nez jen kvalita vy-
robku, procesu a spoluprace. Navic se jedna o kvalitu pracovniho prostfedi, které je alfou

a omegou firemni kultury.

Jakakoli realizace zmény S sebou piinasi urcita rizika, na ktera je tteba se pfipravit. Jelikoz
prvnim krokem k vytvofeni nového vyrobniho provozu je st€éhovani, které je ¢asové i organi-
za¢n¢ velmi naro¢nym, je na misté co nejvice eliminovat pfipadné vypadky vyroby z pohledu
potiebného €asu na realizaci celého st¢hovani a to podrobnym pldnem tohoto st¢hovani vcet-
n¢ jmenovani garanta celého projektu. Velky vyznam zde bude mit pfedevsim faze ptipravna,
ktera bude spocivat v realizaci pfipravenosti nového prostoru spocivajici v zajisténi dostatec-
né kapacity provoznich energii k jednotlivym strojim, pomicek a manipulacni techniky po-

tirebné ke st€éhovani, dostate¢né kapacity lidskych zdroji, ...

Stéhovani tak velkého rozsahu s sebou samoziejmé nese i finan¢ni rizika. Jedna se o na-
klady na samotné sté¢hovani velkych strojii, spoc¢ivajici predevS§im ve vazani manipulacni
techniky.

V neposledni fadé neni mozné opomenout ani rizika spojena s akceptaci zmény. Vznik
velkého vyrobniho prostoru nemusi a urcité nebude vyhovovat vSem, proto je tak dualezita

komunikace a to nejen pted realizaci samotného zaméru, ale i béhem n¢j a samoziejmée po

jeho dokongeni. Ziskat tak informace, které pomohou co nejvice ohladit tfeci plochy.
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6. ZHODNOCENI VYSLEDKU A NAVRHY NA ZLEPSENI.

Prvnim doporucenim, kterému je tfeba vénovat zna¢nou pozornost je zaméfeni se na zma-
povani procesu, respektive revizi téch stavajicich a doplnéni téch, které popsané nejsou. Jedna

se o vychodisko, které napomuze efektivni optimalizaci implementace celého procesu lean.

Pro zavadéni metod primyslového inzenyrstvi bylo vybrano pracovisté ,,Obrobna®, které
slouzi jako predstavitel souc¢asného pilotniho projektu. Jedna se 0 novy provoz, ktery se po-
stupem ¢asu krom dvou velkych stroju, jejichz umisténi bylo dano jiz stavebnimi ptipravami
(byly soucasti stavebnich praci umistény na pevno na pfedem zhotovenych zakladech), pro-
ménil prostor na skladovani riznych véci, které tam ur¢ité nemaji co pohledavat. Da se fici,
Ze je vlastné vytvaien kompletné novy provoz, oz ma samoziejmé své specifické vyhody, ale
I rizika.

Uspotadani tohoto pracovisté je piipraveno vzhledem k dal$im stavajicim vyrobnim pro-
storam tak, aby bylo uspofadano procesné, tzn. od zahajeni vyrobniho procesu, tedy sklado-
vanim materialu, prichodem pies prvovyrobu, ktera je charakteristicka délenim materidlu a to
jak tycového, tak i plechd, pfes operace jeho obrabéni, az po operace obrabéni polotovart,
pfipadné vyrobki, které budou do tohoto prostoru dopravovany z jinych pracovist. Z téchto
diavodu pocita realizace 1 se zavedenim centralni dopravy, ktera je pro alokaci dalSich vyrob
nezbytna. Toto pracovisté bude v podstaté podrobeno aplikaci tii metod primyslového inze-
nyrstvi. Prvni metodou je metoda 5SS spravného hospodaieni s akcentem na odstranéni veske-
rych muda, nasledovana metodou TPM — totalni produktivni drzba. Obé tyto metody budou

zastfeSeny cilenou vizualizaci v zadsadach vizualniho pracoviste.

6.1. Vysledky z realizace 5S a dalSsi postup

Metoda 5S ve vyrobnim prostoru ,,Obrobna“ zacala, intenzivni komunikaci tohoto zdméru.
Cilem bylo vytvofit prostfedi oteviené komunikace, ve kterém se 1idé budou ptat, predkladat
své navrhy, zkratka oteviené komunikovat. Management v této fazi pievzal piedevsim roli
naslouchajiciho. Jelikoz nova podoba pracovisté bude slouzit predev§im jako podpora jejich
komfortnéjsi prace, je dulezité vykomunikovat i drobné nuance, které mohou managementu
uniknut, a projekt o né obohatit. Toto stadium je bezesporu zkouskou odhodlani, ale i obhajo-
by zamér zrealizovat. Po této prvni fazi nasledovalo vytvoreni realiza¢niho tymu, ktery tento
projekt bude zastfeSovat. Doslo k vytvofeni layoutu pracovist. Z pivodnich né€kolika navrhi
byl vybran jeden z nich, ktery byl po vice kolovém pfipominkovani zvolen k realizaci.
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V dal$ich obdobich bude provedeno ptedevsim st€hovanim stroji a nasledné kroky metody
5S a to tak aby byla roztocena spirala neustalého zlepSovani. Konkrétné spolecnost Cekaji
¢innosti spocivajici samotné realizaci provozu, tedy dodé€lani uloznych prostor véetné stano-
veni jejich kapacity (skladovych stropti), ale i dle z pfedchozich zkuSenosti autora ¢asové nej-
naroc¢ngjsi Cast, kterou je prifazeni nastroji a vybaveni k jednotlivym pracovistim, véetné ta-
kového uspotadani, které zajisti jejich snadné pouZziti.

Jiz pocate¢ni vypocty piinosu z uspofadani tohoto nového pracovisté prinaseji zajimavé fi-
nanc¢ni vysledky z redukce mezioperacnich Castu ve vysi vétsi nez 0,5 mil. K¢. Proto vétime,
Ze toto usporadani s podporou pravé metody 5S spravného hospodateni za¢ne po malych
kruccich, tedy v zasadach Kaizen piinaset postupné naplnéni nasich oc¢ekavani. Cilem je vy-
tvofit uspotfadany, vizualizovany provoz s logicky uspofadanymi pracovisti, které na sebe
navazuji tak, aby doslo k eliminaci neproduktivnich, pomocnych, manipulaénich, ale i ¢eka-
cich ¢ast, co je v naSem navrhu zakomponovano. Pracovisté budou navic uspotfadana tak, aby
na nékterych vybranych mohla vzniknout vicestrojova obsluha, co je nezanedbatelny syner-
gicky efekt. Dalsim zasadnim rozdilem oproti pivodnimu uspoiadani obrobny je i fakt, ze
pivodni obrobna byla umisténa v nékolika mensich dilnach, které na sebe sice navazovaly,
nicméné z terénnich diivodi byly v né€kolika vyskovych trovnich, co zeslozit'ovalo dopravu
materialu a dild mezi jednotlivymi pracovisti. Ta byla vétSinou realizovana pies dvur a to
predevs$im v zimnich mésicich bylo zna¢né obtizné. Novy vyrobni prostor je vlastné jediny

spole¢ny prostor, ktery tento negativni efekt zcela odstrafiuje.

Zahajeni 5S, neni bez prace. Je to ale prace ucelné vynalozena, kterd jiz za relativné krat-
kou dobu od zahajeni ukazuje své efekty. PiedloZzeny navrh nového uspofadani vytvoii pro-
stor, ktery umozni snizit plytvani a neproduktivitu, ktera nas vSudypiitomné obklopuje. Jedna

se pfedevsim o nasledujici oblasti:

e Jednodussi doprava dilti uvniti jednoho vyrobniho prostoru (odstranéna manipulace
ptes dvir).

e Zkracené dopravni cesty od déleni materialu (jsou vV rdmci jednoho prostoru).

e Snadnéj$i manipulace a zakladani obrobkl do stroji (diive na nékterych pracovistich
pomoci vysokozdviznych voziki, dnes mostové jeraby).

e (Odstranéni hledani vyrobk, které jdou na obrobeni, nebo které odchazeji na dalsi pra-
covisté k naslednému zpracovani (dfive ulozeny kdekoli, kde bylo misto, dnes jediné

konkrétni oznacené misto).
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e Odstranéni hledani specialnich métidel (dfive u nékoho na pracovisti, dnes vydejna).
e (QOdstranéni hledani specialnich obrabécich nastroji (dfive u nékoho na pracovisti, dnes
vydejna).

¢ Snadnéjsi komunikace mezi pracovniky (diive nékolik prostor, dnes jedina hala).

Pro fizeni zmén je nutné jednoznacné stanovit role jednotlivych fidicich pracovniki, je-
jichz angazovanost je hlavnim pfedpokladem k Gspé$né aplikaci Kaizen, jsou soucasti této
prace i popisy pracovnich mist pro fidici pracovniky (vedouci vyroby, mistr a part'dk), které

jsou soucasti piiloh D, E a F.

6.2. Vysledky z realizace TPM a dalSi postup

I zavedeni této metody predchazi relativné dlouhd, ¢asové narocna komunikacni kampan,
Vv které je nutné zajistit to, aby pracovnici pochopili jeji zakladni principy, konkrétné jeji po-
dobu v ramci spole¢nosti Kovo HB, ale i tikkony, které s ni souviseji. Jedna se o osvétleni to-
ho, jak ma TMP konkrétn¢ fungovat. Z toho davodu bylo v 1ét¢ 2015 usporadano Skoleni
sttedniho managementu, které mélo za ukol podstatu této metody osvétlit, coz se podafilo. V
ramci Skoleni navic vznikl tym, ktery se zacal této metod€ postupné vénovat. Tym dostal za
ukol vytvotit dokument, ktery popisuje jednotlivé kroky, které povedou k aplikaci TPM ve
spoleCnosti. Ten je zaméfen na oblasti vzdélavani zaméstnanci s podporou Skoleni ristu
kompetenci jednotlivych obsluh stroji. Principem je, ze obsluha provadi popsané ukony
v ramci koncepce TPM rozviji si nepietrzité svoje znalosti (sziva se se strojem) a dovednosti
v pééi o stroj. Druhou oblasti je oblast tvorby standardu ,,standard drzby*, (pfiloha N), (stan-
dard ciSténi, (pfiloha H), zaznam o provedeni Cisténi a udrzby (pfiloha I) a zdznam vymén
provoznich kapalin a opotiebitelnych dili (pfiloha L). Ten vychazi z provozniho névodu pro
konkrétni stroj. V soucasné dobé je jiz cca. 60% téchto standardii vytvotrenych, s tim Ze do
konce III. Q 2015 budou hotové standardy ke vSem strojim. Spole¢nost proto planuje jiz na

konec roku 2015 tyto uvést do Zivota.

Prvnim efektem, ktery s sebou tato metoda ptinesla, bylo ziskani informaci od jednotlivych
obsluh, které se tykaji ¢asti vypadki jednotlivych strojl. Jelikoz spolecnost tyto vypadky nee-
vidovala, jedna se o pouze data prvni poloviny roku 2015, které byly jesté v paméti jednotli-
vych pracovnikl. Timto Setfenim vzniklo pfekvapivé vysoké Cislo 178 hodin, v kterych byly
jednotlivé stroje mimo provoz. Toto Setfeni bylo impulzem pro zahdjeni evidence téchto vy-

padki v IS, a pro vznik planu jejich redukce pro rok 2016 o 10%.
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6.3. VysledKky z realizace TQC a dalSi postup

TQC jako alfa a omega filozofie Kaizen je diky své komplexnosti velmi obtizné vyhod-
notitelna a to navic po tak kratké dob¢, nicméné v této ¢ast budou pouzity nékteré oblasti,
Vv kterych je mozné jiz dnes néjaka dil¢i zlepSeni vidét.

Timto piikladem je proces feSeni internim neshod, ktery byl zaveden. V tomto procesu je
podstatna role mistra, ktery po zjisténi neshody dava impuls k jejimu feSeni a to metodikou,
ktera byla popsana v kapitole 5.4.1. Tim dochazi k zaji$téni toho, ze jsou sledované interni
neshody. Proces bude dale rozsifen o tfidéni neshod podle druhii vad, ¢lenéné dle poctu a na-
kladd, které na n¢ z diivodu realizace opravy nabihaji, viz (kapitola 5.4.1). Nejpodstatnéjsim
ptinosem bude urcité identifikace klicovych neshod z hlediska nakladi a jejich opakovatel-
nosti, kterymi je poté mozné se zabyvat nejdiive s cilem vytvotit podminky prostfednictvim

napravnych opatieni k jejich eliminaci.

Dalsim dobrym piikladem jsou drobna zlep$eni, ktera probihaji zatim piedev§im v podobé
revize technologickych postupti. Jedna se o komplexni pohled na véc, tedy navedeni operace
na novy stroj pokud je k dispozici, dale pfifazeni operaci novych produktivnich nastroji, pii-
pravkt a neposledni fad€ i zmény souslednosti nebo naslednosti jednotlivych dil¢ich operaci.
Tento pristup je dualezity predev§im z hlediska celkového Casu zpracovani vyrobku, jelikoz
kterakoli operace, ktera je udélana diive neZ ma udélana byt a to bez ohledu na to, jak produk-
tivné udélana je, ptinasi plytvani v podobé riznych tGprav dodelavek, nebo dokonce oprav.
Priklady realizovanych tispor nakladd jsou uvedeny v kapitole 5.4. Metodika TQC bude dale
aplikovana na dal$i vyrobky a procesy spole¢nosti, jelikoZ pfinosy nahodné zvolenych vyrob-

ku (kapitola 5.4) ptinesly zlepSeni kvality procesu se zajimavou usporou nakladt

Rozhodujicim aspektem podporujicim snazeni k dosahnuti optimalniho TQC je pravé role
managementu, jeho angaZovanost, ale 1 vyjimec¢nost. Ta je ve spiralovém managementu spo-
jena s dosazenim kritického potencialu tspéSnosti, pti kterém se rozb&éhne dynamika spi-
ralového ristu bohatstvi. Uspéch ale piinese pouze ta metoda, ktera respektuje zakonitosti
postupného vyvoje uspeSnosti, neboli cesta nejefektivnéjSich krokti k Gspé$nosti vytvaiejici
novou vyjime¢nou ,the best practice“. Ma-li byt tato cesta skutecné efektivni, musi re-
spektovat nejen evolu¢ni princip rozvoje, ktery jsem jiz zminil, ale zaroven musi byt tento
rozvoj méfitelny z podstaty vyjimec€nosti a ne z podstaty vysledkd, které podléhaji Casto cyk-
Iim jako konjunktura nebo recese Je tedy na kazdém z manazerti, jakou cestou se vyda. My

jsme si jiz vybrali cestu poctivé prace, ktera spo¢iva v realizovani kontinualnich zmén, a jsme
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pfesvédceni, Ze je to dobra cesta. VeSkeré naSe snazeni se fidi heslem spirdlového ma-

nagementu, které zni: “Zmensuj svoji malost, velikost si t&€ najde®. [13]
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo analyzovat uplatnéni zvolenych metod primyslového
inZzenyrstvi ve vybraném podniku, kterym je muj soucasny zaméstnavatel Kovo HB. K této

analyze uplatnéni je nutny urcity teoreticky zéklad vsech realizatorti koncepce, ktery jsem se

snazil vméstnat do ¢asti teoretické.

Tu jsem rozdélil do ti oblasti, kde prvni z nich jsem pojal jako ¢ast vymezujici zékladni
charakteristiky Lean managementu. Druhou c¢ast jsem pojal jako ¢ast popisnou, tedy cast
osvétlujici jednotlivé metody prumyslového inZenyrstvi, které jsem se rozhodl vzhledem
k pocatku lean ve spole¢nosti U Sou¢asného zaméstnavatele uplatnit. Posledni ¢ast je zamére-
na na identifikaci rizik, ktera mohou byt zavaznou ptekazkou v uspé$ném zavedeni téchto

metod.

V ¢asti aplikacni se vénuji piedstaveni spole¢nosti se zamétenim na identifikaci pro-
blémovych oblasti, které¢ je mozné metodami primyslového inZenyrstvi zlepsit. Na veSkeré
identifikované oblasti jsem navrhl mozné zpisoby feSeni, které jsou popsany jako soucast
pilotniho projektu. Navic jsem u nékterych provedl i ekonomické vyhodnoceni piinosti po
zméng. Dale tato Cast popisuje konkrétni aplikace vybranych metod pfimo do soucasného
Zivota spole¢nosti, kterymi jsou 5S, TPM a TQC. Jako podpirny nastroj realizace bylo vytvo-

feno relativné velké mnozstvi dokumentu, které tyto metody pomohou zavést.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost s metodami primyslového inzenyrstvi pfed necelym pul
rokem zacala, jsou v zavéru uvedeny zatim pocatecni vysledky, kterych v jednotlivych meto-
dach dosdhla a plany dalSich krokd. Ty vsobé odrazeji pfedev§sim zésadni zlepSeni
v oblastech TQC. Dale jsou pfipraveny navrhy uspotadani pracovist, respektive komplexni
visualni stranky organizace, ktera piisobi primarné a to ptedevSim na zakaznika, navic se za-
meéfenim na hospodarnéjsi vyuziti stavajicich obsluh stroji. Z téchto diivodii se domnivam, ze
lo, nicméné¢ s ohledem na slozitost jsou tato zlepSeni zatim méné viditelna. Divodem méné
viditelnych vysledkd je predev§im to, ze k hodnoceni jsou tieba historicka data, ktera spo-

le¢nost do této doby nesledovala. Podstatné je, ze za¢ina tento stav postupné meénit.
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Piiloha A Protokol o neshodé

PROTOKOL O Fid. gl

NESHODE Datum

1. UCASTNICI

Zjistil- podpis (ORK / Mistr / pracovnik KOVO HB): Ucastnik:

2. NEVYHOVUJ iCi, POPIS PROBLEMU (UVEDTE, CO JE ZAVADNE, KONKRETNE, CO BYLO ZJISTE-
NO, MISTO, PREDMET, ODKAZ NA DOKUMENTACI):

Misto zjisténi, vzniku: (oznacit kiizkem ,,X“) charakteristika bezpe¢ného vyrobku D SC D CcC Dneni

Nakup
Nastrojar- Lisov- Z4ameéni-
! |:| |:| . |:| Kooperace |:| a do- |:| Sklad |:| Ostatni |:|
na na ci
prava
Cislo zakazky: Nazev vyrobku / ¢. vykresu: Operace: Pocet KS:
Vyr. ¢islo:

Popis neshody /vady: (uved'te, co je zavadné, popiste konkrétng, co bylo zjisténo, predmat)

Sepsal (podpis):

7 W

3. POSOUZENI, PRICINA NESHODY

Sepsal (podpis):

4. NAPRAVA K ODSTRANENI NESHODY - POSTUP K ODSTRANENI NEDO-
STATKU

|:| Zadani opravy (neshoda pii vyrobg), vystaveni Stitku — C. vyr. ptikazu opravy

neshodny dil — oprava

[ Néprava stanoveni postupu (neshoda mimo vyrobu) | Termin odstranéni: Odpovida: | Provedl:

Vysledek opravy, napravy:

L] Opraveno - vyfeSeno Kontroloval: Dne:

[ ] Neopraveno

|:| Zmetek, vystaveni §titku ,,neshodny dil — zmetek

[] Likvidace, odpad L] Jiné vyuziti
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[ ] Reklamace dodavateli

Cislo reklamaéniho protokolu

|:| Uznana

reklamace

[l Neuznana reklamace

‘ Sepsal (podpis):

5. JE NUTNE UPLATNIT NAPRAVNE OPATRENI?

[] Ano

[] Ne

Popis napravného opatfeni:

Odpovédna osoba:

Termin splnéni:

Prevzal:

6. VYHODNOCENI UCINNOSTI OPATRENI (ZDA JSOU OPATRENI TRVALA)

Zaznam zapsal: Dne:
Naklady: Kontroloval / Odsouhlasil: Ing. Pavel Nepovim | Dne:
Zdroj: [17]
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Ptiloha B List neshodného vyrobku — oprava

NESHODNY DIiL - OPRAVA

Evid.éislo:

Nazev vyrobku / €. vykresu

Cislo zakazky | Operace Ks

Popis vady:
Cislo vyrobniho
Oprava: -
P [] Ano [] Ne ptikazu opravy:
Opravil: Dne:
Kontroloval: Dne:
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Ptiloha C List neshodného vyrobku — zmetek

Zdroj: [19]
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Ptiloha D Popis pracovniho mista Nedouci vyroby

POPIS PRACOVNIHO MISTA

ORGANIZACNI VZTAHY PRACOVNIHO MISTA

Cislo pracovniho mista:

Nazev pracovniho mista: Vedouci vyroby

Usek, stiedisko:

Piimy nadfizeny: Jednatel

Podiizeny (i): Mistr

Je zastupovan: Mistr

Pravomoci: Dle postupovych regulativii, dle pfistupovych prav

Hmotna odpovédnost:

KVALIFIKACNI POZADAVKY PRACOVNIHO MISTA

Vzdélani:

SS/VS — technické zaméfeni

Obor:

Strojirenstvi - fizeni vyroby

Praxe v oboru:

min. 3 roky

Jazykové znalosti + Grove:

Jeden svétovy jazyk, pokrocily

Pocitacové dovednosti:

MS-Office, internet

Dalsi odborné znalosti:

ZkuSenost s fizenim vyroby, zdklady ekonomie, fidi¢sky pri-

Osobnostni pifedpoklady:

Samostatnost, flexibilita, spolehlivost

Dalsi pozadavky:

Znalost metod primyslového inZenyrstvi

ODPOVEDNOSTI

1. | Rizeni chodu svéfené dilny v souladu s predpisy a stanovami

2. | Dodrzovani BOZP a ekologickych predpisu

3. | Dodrzovéni a udrzeni predpokladu pro CSN EN ISO 9001:2009, 14001:2005

POPIS HLAVNICH CINNOSTI

ZvysSovani produktivity

e cilen¢ odstranovat vSechny druhy plytvani na pracovistich
e vyhodnocovat pfinosy z toho plynouci, min. 1x za 6 mésict

covnikl)

Snizovani naklada

e pfipravit plan na sniZovani nakladi
e koordinovat aktivity v ramci useki (interni kooperace, ptjceni nastroju piip. pra-

2 e monitorovat postup planu na snizovani nakladii a dale ho rozvijet

jimat opatieni)

e vyhodnocovat plan na sniZovani naklada (pii nedosaZeni cile studovat pficiny a pii-

e snizovani pfimych nakladl (materidl, néstroje, zasoby, maziva, atd.)

e vyhodnoceni ptimych nakladi oproti planu 1x rocné

e Setfit energii (elektrickd energie, stlaceny vzduch)

e monitorovani koncepce kaizen (5S, TPM, plytvani, atd.)=> vizualizace, nasténky
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3. | e« povzbuzovat zlepsovaci navrhy

Cinnosti spojené se zaméstnanci

e Dbudovat pracovni disciplinu

e Skolit a vychovavat podiizené

¢ informovat podfizené o stavu spoleCnosti

e podporovat ¢innost rannich porad (feSeni provozu a kvality)

Jiné

4 e pravideln¢ komunikuje s podifizenymi vysledky s opatieni

e plnéni tkoll danych nadiizenym

e spolupracuje na technickém rozvoji (vyroba zkusebnich vzorki, pfip. prototypt)
e dodrzuje pfi své praci opatieni k zachovani hospodaiského a sluzebniho tajemstvi

5.

Vypracoval Datum Podpis
Schvalil Datum Podpis
Zaméstnanec Datum Podpis
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Ptiloha E Popis pracovniho mista Mistr

POPIS PRACOVNIHO MISTA

ORGANIZACNI VZTAHY PRACOVNIHO MISTA

Cislo pracovniho mista:

Nazev pracovniho mista: Mistr

Usek, stiedisko:

Piimy nadfizeny: Vedouci vyroby

Podrtizeny (i): DJ

Je zastupovan: Partak

Pravomoci: Dle postupovych regulativii, dle pfistupovych prav

Hmotna odpovédnost:

KVALIFIKACNI POZADAVKY PRACOVNIHO MISTA

Vzdélani:

SS — technické zaméreni

Obor:

Strojirenstvi - fizeni vyroby

Praxe v oboru:

min. 3 roky

Jazykové znalosti + Grove:

Jeden svétovy jazyk, mirné pokrocily

Pocitacové dovednosti:

MS-Office, internet

Dalsi odborné znalosti:

ZkuSenost s fizenim vyroby, zdklady ekonomie, fidi¢sky pri-

Osobnostni pifedpoklady:

Samostatnost, flexibilita, spolehlivost

Dalsi pozadavky:

ODPOVEDNOSTI

1. | Rizeni chodu svéfené dilny v souladu s predpisy a stanovami

2. | Dodrzovani BOZP a ekologickych predpisu

3. | Dodrzovéni a udrzeni predpokladu pro CSN EN ISO 9001:2009, 14001:2005

POPIS HLAVNICH CINNOSTI

=
°

covnikl)

Realizace mési¢niho planu vyroby

rozdélit praci tak aby vyrobni tok byl co nejvice plynuly
koordinovat aktivity v ramci usekd (interni kooperace, pjceni nastroju piip. pra-

Priprava vyroby

2 Béhem vyroby

e pfifazeni prace jednotlivym DJ
pfidéleni strojli, zafizeni, reZijniho materialu (svafovaci material,..)
kontrola materidlu, strojt, nastroji, DJ

e kontrola dodrzovani BOZP a ekologickych ptedpist

e kontrola vyuzivani pracovni doby

e kontrola dodrzovani vyrobnich postupti

e kontrola dodrzovani firemnich standardl (napt. zékaz koufeni na pracovisti)
e pfipadné abnormality vySetfit, hlasit nadifizenému
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vytvofit protiopatieni
Po skon¢eni smény

informovat mistra dal$i smény o probéhnuvsich abnormalitach
zkontrolovat pofadek na pracovisti
zkontrolovat vypnuti vSech strojd, tnik vzduchu,...

Naklady

planovat snizovani nakladt, napady konzultovat s nadiizenym
fidit spotfebu materialu, abnormality hlésit nadiizenému

Setfit energii (elektricka energie, stlaceny vzduch)

provadét ptipravy ke zlepseni

po konzultaci s nadfizenym provadét zlepSeni samotna
prezentovat podfizenym vysledky dosazené snizovanim ndkladt
zavést Kaizen (5S, TPM, standardizace,...)

Cinnosti spojené se zaméstnanci

udrzovat a zvySovat profesni Grovein zaméstnanci
motivovat zaméstnance
zajist'ovat informovanost zaméstnancii

Kvalita

dodrzovat a zlepSovat troven kvality (objasniovat ¢lenlim tymu stavajici uroven ve
srovnani se stanovenymi cili spole¢nosti)
Vv ptipadé¢ kvalitativni chyby pfijmout protiopatieni

Jiné

pravidelné se setkavat se skupinou a konzultovat zjiSténé nedostatky, nastavovat
protiopatieni

zajiStovat pravidelnou tidrZbu strojnich zatizeni

spolupracuje na technickém rozvoji (vyroba zkusebnich vzorkt, ptip. prototypti)
dodrzuje pii své praci opatieni k zachovani hospodatského a sluzebniho tajemstvi
plnéni dalsich tkolt danych nadiizenym

Vypracoval Datum Podpis
Schvalil Datum Podpis
Zamé&stnanec Datum Podpis
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Ptiloha F Popis pracovniho mista Partadk

POPIS PRACOVNIHO MISTA

ORGANIZACNI VZTAHY PRACOVNIHO MISTA

Cislo pracovniho mista:

Nazev pracovniho mista: Partak

Usek, stiedisko:

Piimy nadfizeny: Mistr

Podrtizeny (i): DJ

Je zastupovan:

Pravomoci: Dle postupovych regulativii, dle pfistupovych prav

Hmotna odpovédnost:

KVALIFIKACNI POZADAVKY PRACOVNIHO MISTA

Vzd¢lani: USO, SS — technické zaméfeni
Obor: Strojirenstvi
Praxe v oboru: min. 3 roky

Jazykové znalosti + Grove:

Pocitacové dovednosti:

Dalsi odborné znalosti:

Osobnostni pifedpoklady:

Samostatnost, flexibilita, spolehlivost

Dalsi pozadavky:

ODPOVEDNOSTI

1. |

POPIS HLAVNICH CINNOSTI

Realizace mési¢niho planu vyroby

e vést tym ke splnéni termini pfidélené prace

Priprava vyroby

Béhem vyroby

e projit s tymem denni plan prace
e kontrola pfipravenosti zafizeni, nastrojli, materialu,...
e Vv pfipadé Ze nékdo z tymu chybi upozornit nadiizeného

e vedeni tymu a podileni se na optimalnim prubéhu svéfené prace
e pfipadné abnormality vySetfit, hlasit nadiizenému

vytvofit protiopatieni
Po skonceni smény

zkontrolovat s tymem splnéni denniho planu prace, v piipadé jeho nesplnéni pii-
jmout opatieni

Niklady
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e sd¢lovat nadfizenému navrhy vedouci ke snizeni nakladt
e Setfit energii (elektrickd energie, stlaCeny vzduch)
e po konzultaci s nadtizenym provadét zlepSeni samotna

Kvalita
4. 5 5 , 5 )
e dodrzovat a zlepSovat troven kvality
e V piipadé¢ kvalitativni chyby, hlasit vedoucimu a pfijmout protiopatieni
Jiné
5.
e plnéni dalsich tkoli danych nadiizenym
6.
Vypracoval Datum Podpis
Schvalil Datum Podpis
Zaméstnanec Datum Podpis
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Ptiloha G List zlepsovani

LIST ZLEPSOVANI

Evid. ¢&islo

Datum

Popis stavu pred zlepSenim:

Popis stavu po zlepSeni:

Jméno fesitele / 0s.¢.:

Odménu za zleps. navrh prevzal:

Lze vycislit finan¢ni uspory?

Vedouci tymu Zastupce kvality
Datum Datum

Schvalil

Datum
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Zdroj: vlastni zpracovani




Piiloha H Standard cisteni

STANDARD CISTENI PRO VERTIKALNI OBRABECI CENTRUM MCFV 1060

TREND

Vyrobni ¢islo:

V280C0999

' Inventarni | 20120006

Stiedisko: | 300

Obsluha:

CISTENI NA KONCI KAZDE SMENY

-

Misto ¢isténi

Pozadovanv koneény stav

Pomiucky

Odstranéni tfisek a pilin
Z pracovnich ¢asti stroje

Plochy bez tiisek a hrubych
necistot

Smetacek, Lopatka

Vyprazdiovani a ¢isténi nadob na
tiisky

Nadoba bez tiisek

Smetacek, Lopata

CISTENI 1X TYDNE

Misto Cisténi

Pozadovany kone¢ny stav

Pomiucky

Vycisténi obtiZné piistupnych mist

Viditelné a ptistupné ¢asti bez
necistot

Smetacek, lopatka,
hadr

Odstranéni vrstev maziv, oleji a
emulze

Viditelné a ptistupné ¢asti bez
necistot a mastnoty

Hadr, roztok, Stétec,
Spachtle

Uklid celého pracoviité

Podlaha v okoli bez mecha-
nickych necistot

Kosté, lopatka

CISTENI 1X MESICNE

Misto Cisténi

PoZadovany koneény stav

Pomiucky

Sejmuti ochrannych kryti, vycisténi

bézné nedostupnych mist

Vsechny c¢asti stroje bez ne-
Cistot a mastnoty

Smetacek, lopatka,
hadr, roztok, $tétec,
Spachtle, Skrabka

Véetné bodl uvedenych v tydennim ¢isténi

Pii CiSténi stroje nepouZivat stlaceny vzduch!
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Ptiloha | Provedeni cisteni a udrzby

PROVEDENI CISTENI A UDRZBY PRO VERTIKALNI OBRABECI CENTRUM

Vyrobni ¢islo: | V280C0999 Inventarni ¢islo 20120006

Stredisko: 300 Obsluha:

KT KT01 | KT02 | KT03 |KT04 |KT0O5 | KTO06 |KTO7 |KT08 | KTO09

Udrzba

Cisténi

KT KT10 | KT11 | KT12 | KT13 | KT14 | KT15 | KT16 | KT17 | KT18

Udrzba

Cisténi

KT KT19 | KT20 | KT21 | KT22 | KT23 | KT24 | KT25 | KT26 | KT27

Udrzba

Cisténi

KT KT28 | KT29 | KT30 | KT31 {KT32 | KT33 | KT34 | KT35 | KT36

Udrzba

Cisténi

KT KT37 | KT38 | KT39 | KT40 | KT41 | KT42 | KT43 | KT44 | KT45

Udrzba

Cisténi

KT KT46 | KT47 | KT48 | KT49 | KT50 | KT51 | KT52 | KT53 | KTO1

Udrzba

Cisténi

Zdroj: vlastni zpracovani
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P#iloha J Audit 5S

ZAPIS Z AUDITU 58S "OBROBNA"

Misto Cisténi Vyhodnoceni
2
N ‘?D

2 £ o .

E Z g z

o, e 1 —

— o) o

g © o & i

> Nt o~ >

S ks N g g

& °© B 2 5 2

& g O £ & N
Pracovisté Skute¢nost
Obrobna pracovisté 1 0%
Obrobna pracovisté 2 0%
Obrobna pracovisté 3 0%
Obrobna pracovisté 4 0%
Obrobna pracovisté 5 0%
Obrobna pracovisté 6 0%
Obrobna pracoviste 7 0%
Obrobna pracovisté 8 0%
Obrobna pracovisté 9 0%
Obrobna pracovisté 10 0%
Obrobna pracovisté 11 0%
Obrobna pracovisté 12 0%
Obrobna pracovisté 13 0%
Obrobna pracovisté 14 0%
Obrobna pracovisté 15 0%
Obrobna pracovisté 16 0%
Obrobna pracovisté 17 0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni je pouze dvoustupnove, tedy splnil "1" a nespinil "0"
Zapsal:

Dne:
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Priloha K Auditni otazky kK TPM

1. ORGANIZACE, PERSONALISTIKA A POLITIKA UDRZBY BODU
Je organizacni schéma pro oblast udrzby aktualni a kompletni? (10b), nerevi- 6
dované v poslednim roce nebo nekompletni (6b), neaktualni a nekompletni
(4b), zadné (0b).
Ma kazdy manazer udrzby vlastni popis prace i popis prace svych podiize- 10
nych? Vsechny popisy (10b), vice nez 90% (9b), 80-89% (8b), 70-79% (7b),
50-69% (6b), mén¢ nez 50% (0Ob).
Jaky je vzajemny pomér poctu pracovniki D viici THP v oblasti udrzby? 12- 5
15:1 (10b), 8-11:1 (8b), méné nez 8:1 nebo vice nez 20:1 (5b).
Jaké podpirné funkce jsou vykovavany Vv oblasti udrzby? Technolog udrzby, 4
planovac¢ pro udrzbu, logistik, instruktor, skladnik. VSech 5 funkeci (10b), 4
(6b), 2-3 (4b), 0-1 (Ob).
Vyuziva udrzba psanou politiku ¢innosti a cili? Ano (10b), nepravidelné (5b), 0
nema nebo nevyuziva (0b).
Celkovy pocet bodu za oblast (Soucet/5) 5
2. ORGANIZACE VZDELAVANI A TRENINKU BODU
Existuje plan vzdélavani a tréninku, zahrnujici nasledujici skupiny pracovnik 7
udrzby: vys$si management, mistfi, technici, D? VSechny skupiny (10b) 3 sku-
piny (7b), 2 skupiny (5b) 1 skupina (2b), zadna (Ob).
Je do vzdélavani téchto skupin zahrnuto Skoleni v oblasti produktivity? 2
Vsechny skupiny (10b) 3 skupiny (7b), 2 skupiny (5b) 1 skupina (2b), Zadna
(Ob).
Je tréning provoznich pracovnikil provadén formou ,,on the job*“? Doplnénou 5)
o teoretické vzdelavani (10b), pouze ,,on the job* (5b), Zadny tréning (0b).
Je tréning provadén specialisty pro tento ucel (10b), mistry a THP (7b), jen 7
vlastnimi Gdrzbaii (5b).
Celkovy pocet bodl za oblast (Soucet/4) 5,25
3. TRENING TECHNIKU UDRZBY BODU
M3 ttvar udrzby funkci pldnovace (samostatnou ¢i integrovanou) Ano (10b), 0
Ne (0b).
Existuje tréninkovy plan pro planovace? Teoretické vzdelavani (10b), ,,on the 0
job*, (5b), zadny plan (Ob).
Zahrnuje tréninkovy program vzdélavani na nésledujici témata: 0

e Produktivita, Metody zlepSovani procesti, Planovani materialu, Rizeni
projektii, tvorba ¢asovych standarda a postupti k udrzbé, zaklady udrzbai-
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skych metod a postupil, prevencni tidrzba, historie strojli a zatizeni, (spo-
lehlivost), obsluha PC. Vsechna (10b), 75% (7b), 50% (5b) 25% (2b) zad-
né (Ob).
Celkovy pocet bodii za oblast (Soucet/3)
4. TRENINK A VZDELAVAN{ UDRZBARU
Existuji plany vzdélavani udrzbait teoretické i ,,on the job*“? Ob¢ formy
(10b), jedna forma (5b), zadna (0b).
Je trénink provadeén vlastnimi techniky (10b), mistry (7b), ostatnimi udrzbati
(5b), za4dny trénink (0b).
Jaky podil tréninku je vénovan praktickému vycviku? 100% (10b), 75% (7b),
50% (5b), 25% (2b), 0% (Ob).
Jsou n¢jak specifikovany minimalni dovednosti ¢i kvalifikace pro kazdou
praci? 100% (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), 0% (0Ob).

Existuje vzdélavani v oblasti analyzy a zlepSovéni procesi z pohledu udrzby
jednotlivych strojii a zatizeni? Pro vSechny skupiny (10b), pro THP (5b), nee-
xistuje (Ob).

Celkovy pocet bodl za oblast (Soucet/5)
5. KLIMA

Je celkové klima v oblasti udrzby pozitivni (10b), neutralni (7b), mirné nega-
tivni (3b), negativni (0b).

Byl v nedavné dobé& proveden prizkum pracovniho klimatu v oblasti tdrzby?
Ano (10b), vice nez pied 2 roky (5b), nebyl proveden (0b).

Jsou realizovany WS (Udrzba + vyroba) na feSeni problematiky udrzby S a Z?
Pravidelné€ a systematicky (10b), pravidelné (7b), nepravidelné (5b), ziidka ¢i
vibec (0b).

Jaka je ro¢ni fluktuace pracovniki udrzby? Méné nez 2% (10b), 3 — 5% (7b),
6 — 10% (5b), vice nez 10% (0b).

Jaka je primérné ro¢ni absence pracovnikll udrzby? Méné nez 7% (10b), 8 —
15% (7b), 16 — 24% (5b), vice (Ob).

Celkovy pocet bodl za oblast (Soucet/5)
6. KONTROLLING UDRZBY

Je vyuzivan néjaky systém meéfeni prace, rozpoc¢tu a skutecnych nakladt?
Vsechny tfi néstroje (10b), rozpocet a naklady (5b), ndklady (3b).

Jaké z nésledujicich kontrolnich indexti a trendil jsou vyuZzivany? Procenta
prostoju, vykony, zpozdéni projektl, ndklady na hodinu, produktivita, nevyfi-
zené pripady, uroven sluzeb, prescasy. VSechny (10b), 6 — 7 (7b), 4 — 5 (5b), 2

BODU

5,8
BODU

10

4.4
BODU
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-3 (2b), mén& (Ob).

Jaka doba uplyne mezi vydanim piehledu za oblast a sledovanym obdobim?
Méné nez 2 dny (10b), 2 -4 dny (5b), vice nez 5 dni (0b).

Jak Casto jsou zpravy vydavany? Tydné (10b), mesi¢né (5b), méné Casto (Ob).

Kym jsou sumarizovany vysledky a informace? Zodpovédnymi pracovniky
(10b), technickym aparatem tdrzby (5b), managementem (0Ob).

Jak jsou zpravy a ptehledy distribuovany? Mistrim, predaklim, managementu
(10b), Pouze predakiim (5b), neptipravované zpravy (0b).

Celkovy pocet bodu za oblast (Soucet/6)
7. POZADAVKY NA PRACI A PLANOVANI DOKUMENTACE

Jaky podil praci je provadén na zaklad€ psaného pozadavku? Vice nez 90%
(10b), 80-89% (8b), 70-79% (7b), mén¢& nez 70% (5b), Zadna (0b).

Jaky podil Udrzbéiské prace ma dostatek Casu pro napldnovani prace? Vice
nez 90% (10b), 80-89% (8b), 70-79% (7b), méné nez 70% (5b), zadna (Ob).
Jaky objem pozadavkll na praci ma naplanovany nasledujici polozky? Obsah
prace, material, specialni pomucky, ndvaznosti na jednotlivé skupiny, ¢asové
standardy, udaje o plnu, pfistup na misto provadéné udrzby. Vice nez 90%
(10b), 75-89% (8 b), 60-74% (6 b), 40-59% (4b), méné nez 40% (2b), zadna
(Ob).

Existuje graficka a prehledna dokumentace o jednotlivych S a Z? Pro vSechny
(10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), Zadny (0b).

Jsou vSechny odstavky planovany? Ano (10b), pouze vyznamné aktivity (5b),
nejsou (Ob).

Kontroluje pfedak kvalitu a kompletnost kazdé odvedené prace? Ano (10b),
vétsinou (7b) polovinu (5b), méné (Ob).

Celkovy pocet bodu za oblast (Soucet/6)
8. S AZ, PROSTREDI

Ma udrzba k dispozici aktualni layout v§ech provozi? Obnoveny v poslednim
roce (10b), stary 2-4 roky (6b), star$i nebo Zadny (0b).

Je rozmisténi dilen a jejich uspotfddani idealni (10b), dobré (8b) viceméné
dobré (6b), Spatné (Ob).

Jsou uklid a Cistota provozl i dilen tdrzby vynikajici (10b), velmi dobré (9b),
slusné (6b), Spatné (Ob).

Jsou v prostorach udrzby vyuzivana bezpecnostni zafizeni, pomiicky, vizuali-
zace? Ve vSech prostorach (10b), vétsinou (7b), nékde (2b), nikde (0b).

Jsou pomiicky a nastroje dostupné pro udrzbaie lepsi nez pramér v CR (10b),

1,67
BODU

3,17
BODU
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pramérné (7b), podprimerné (5b).

Je osvétleni v prostorach udrzby nebo na misté provadéni udrzby lepsi nez
pramér (10b), primérné (7b), podprimeémé (5b), Spatné (0b).

Maji veskera zafizeni pouzivana v udrzbé (jetaby, VZV apod.) vlastni plany
preventivni udrzby? Ano (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadna (0b).

Celkovy pocet bodii za oblast (Soucet/7)
9. SKLADY, ND A NASTROJE

Ma tdrzba aktualni seznam skladovych dila? Pro vSechny polozky (10b), pro
nékteré polozky (4b), zadny (0b).

Existuje trvaly inventarni systém pro hlavni polozky a ND. Pro vSechny
(10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), Zadny (0Ob).
Existuje procedura pro vydej hlavnich polozek a ND? Pro vSechny (10b), 75%
(7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny (0Db).
Existuje procedura pro vydej a kontrolu vSech ndstroji a pomucek? Pro
vSechny (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny (0b).
Jsou stanoveny maximalni a minimalni urovné poctu jednotlivych nastroji a
ND? Pro vSechny (10b), pro vétsinu (7b), pro nekteré (5b), pro zadné (Ob).
Ma oddéleni ndkupu ND systém hodnoceni dodavateld? Pro vSechny (10b),
pro vétsinu (7b), pro nékteré (5b), pro zadné (0b).
Jaky objem materidlu a ND pro udrzbu je dodavan v ¢as? 100% (10b), 90%
(9b), 75% (7b), 60% (6b), mén¢ (0b).
Celkovy pocet bodii za oblast (Soucet/7)

10. PREVENTIVNI UDRZBA, HISTORIE ZARIZEN{

Jaky objem S a Z ma dokumentovany zaznam o historii technického stavu a
provedenych aktivitaich? Pro vSechny (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b),
zadny (0Ob).

Kolik z téchto zaznamu je evidovano alespon 1x ro¢né? Pro vSechny (10b),
75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny (0Ob).

Jaky objem Sa Zma pfislusSnou proceduru pro preventivni udrzbu? Pro
vsechny (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny (0b).

Pro jaky objem S a Z existuji nasledujici udaje? Vyvoj prostoju, prostiedky
preventivni udrzby (plan preventivni udrzby), psané instrukce PU, celkovy
&as pro provedeni PU? Pro viechny (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b),
zadny (0b).

Celkovy pocet bodii za oblast (Soucet/4)
11. TPM

3,71
BODU

571
BODU

10

7.25
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V jaké fazi je implementace TPM? V druhé, ¢i tieti (10b), v prvni (7b), v pfi-
pravné (5b), neni zavadéni (Ob).

Jsou v atvaru udrzby nebo v jiné utvaru koordinatoti TPM? Ano (10b), Ne
(Ob).

Existuji na autonomnich pracovistich standardy pro autonomni udrzbu? Pro
¢isténi, mazani, inspekce a drobné opravy (10b), ¢iSténi 1 mazani i kontrolni
inspekci (8b), €isténi, mazani (5b), ¢isténi (2b).

Existuji vyrobni tymy, skupin, ¢i jednotlivci, ktefi maji v naplni prace vedle

obsluhy integrovdno mazani, kontrolu a provadéni drobnych oprav? Pro
vSechny (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), Zadny (0b).

Provadi se systematické vzd€lavani obsluhy a operatort v jednotlivych ¢in-
nostech konanych v ramci TPM? Ano (10b), Ne (0b).

Celkovy pocet bodu za oblast (Soucet/5)
12. INZENYRING UDRZBY

Pro jaky objem Sa Zje sledovano CEZ (obdobné meéteni)? Pro vSechny
(10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny (0b).

Pro jaky objem S a Z jsou zaznamy o historii technického stavu zpracovany
do formy spolehlivostnich charakteristik — stfedni doba do poruchy, stfedni
doba do opravy? Pro vSechny (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny
(Ob).

Jaky objem velkych oprav a konstrukénich projekti ma pfidéleno koordina-
tora z fad technikt? 100% (10b), 75% (7b), 50% (5b), 25% (2b), zadny (Ob).
Pro jaky objem S a Z jsou provadény pravideln€ a planované nasledujici dia-
gnostické procedury (vibraéni analyza, snimani teplot a tlakt, analyza koroze,
méfeni rozméra apod.). Vice nez 95% (10b), 60 — 80% (7b), 40 — 60% (5b),
do 40% (2b), zadny (0b).

Celkovy pocet bodi za oblast (Soucet/4)
13. MEREN{ PRACE A ODMENOVANI

Jak jsou definovany casové standardy? Metodou MOST, UAS apod. (10b),
ptimé méteni (6b), podnikové normativy, pozorovani (5b), odhady (4b), zad-
né (Ob).

Jaky pomér skute¢ného ¢asu je popsan standardy? Vice nez 85% (10b), 70 —
84% (7b), 69% a mén¢ (4b), zadny (0b).

Jsou s ¢asem planovanym na praci pfedem seznameni: pfimo udrzbafi a pie-
daci (10b), pouze predaci (5b), ani jedna skupina (0b).

Jaky typ motivacniho systému je vyuzivan? Napt. standardni hodiny pro jed-
notlivce nebo tymy (10b), pro velké skupiny (5b), Zadny (Ob).

10

4.4
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1,25
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Celkovy pocet bodu za oblast (Soucet/4) 5,75
14. ZPRACOVANI DAT BODU

Vyuziva utvar udrzby néjako pocitacovou podporu? Ano (10b), Ne (Ob). 0

Jaké kategorie jsou dostupné v infosystému udrzby: vyplaty a odmény adrz- 2

baril, pozadavky na préci, plan prace (harmonogramy projektt), CEZ-prosto-

jovost Sa Z, historie Sa Z, preventivni udrzba, kontrola skladi, statistické

analyzy a udaje o spolehlivosti, rozbor nakladi? 100% (10b), 75% (7b), 50%

(5b), 25% (2b), zadny (0b).

Je systém typu on line? Ano (10b), Ne (0b). 0

Ptitazuje systém k jednotlivym ukolim osobni zodpovédnost? Vzdy (10b), 5

vétsinou (7b), nekdy (5b), ne (0b).

Jsou informace kompletni a spolehlivé? Vzdy (10b), vétSinou (7b), nckdy 5

(5b), ne (Ob).

Celkovy pocet bodl za oblast (Soucet/5) 2,4

Zdroj: [34]
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Ptiloha L Zaznam vymen provoznich kapalin a opotiebitelnych dilii

ZAZNAM VYMEN PROVOZNICH KAPALIN A OPOTREBITELNYCH DILU PRO
VERTIKALNI OBRABECI CENTRUM MCFV 1060 TREND

Vyrobni ¢islo: | V280C0999 Inventarni Cislo 20120006

Stredisko: 300 Obsluha:

AGREGAT CENTR. MAZANI (VYMENA OLEJE) INTERVAL 1X ZA 6 MESICU

Datum | Jméno realizatora Podpis Poznamka

JEDNOTKA PRIMAZAVANI TLAKOVEHO VZDUCHU (VYMENA OLEJE) IN-
TERVAL 1X ZA 6 MESICU

Datum | Jméno realizatora Podpis Poznamka

HYDRAULICKY AGREGAT (VYMENA OLEJE) INTERVAL 1X ZA 6 MESICU

Datum | Jméno realizatora Podpis Poznamka

PNEUMATICKY AGREGAT (VYMENA MIKROFILTRACNI VLOZKY) INTER-
VAL 1X ZA 12 MESICU

Datum | Jméno realizatora Podpis Poznamka

JEDNOTKA UPRAVY VZDUCHU PRO SONDU NC (VYMENA MIKROFILTRACNI
VLOZKY) INTERVAL 1X ZA 12 MESIiCU

Datum | Jméno realizatora | Podpis Poznamka

Zdroj: viastni zpracovani
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Piiloha M Seznam abnormalit

SEZNAM ABNORMALIT

(sidpod)]
[1UBIISPO NjIfeWIOoUqY|

Ajjewsouqe rugu
-eJI1SpOo Wwinjep dUNNS

Ajlfewsouqe 1u
-BJISPO wnjep sueAoue[d

©qZIpT
003U BYN|SQO 3PaA0Id

(orstw o1
-ew?a|qoud) eyjewiouqy

fong

wnreqj

Kyrey ozwu_

Zdroj: vilastni zpracovani
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Ptiloha N Standard udrzby

STANDARD UDRZBY PRO VERTIKALNI OBRABECI CENTRUM MCFV 1060

Vyrobni ¢islo: | V280C0999

Inventarni ¢islo 20120006

Stiedisko: 300

Obsluha: p. Petrlik, p. Gregor

UDRZBU PROVADI OBSLUHA STROJE (PRACOVNIK SEZNAMENY S NAVODEM)

A TO NASLEDOVNE:

DENNE PRED ZAPOCETIM PRACE

Celek stroje

Popis ¢innosti

Agregat centralniho mazani

Kontrola hladiny oleje v nadrzi agregatu centralniho
mazani

Agregat mazani vietenovych lozi-
sek

Kontrola hladiny oleje v nadrzi

Agregat obchového mazani a chla-
zeni planetové ptrevodovky

Kontrola mnozstvi oleje v nadrzi

Nédrz na chladici kapalinu

Kontrola vysky hladiny chladici kapaliny v nadrzi

Pneumaticky agregat

Vypusténi vody z odluc¢ovaci nadobky na zakladni jed-
notce Upravy vzduchu

Kontrola tlaku vzduchu na tlakoméru zakladni jednotky
upravy vzduchu a jednotky Gpravy vzduchu pro pravit-

ka

Jednotka pfimazavani tlakového
vzduchu

Kontrola vysky hladiny oleje v nadobce

Jednotka upravy vzduchu pro son-
duNC

Kontrola tlaku vzduchu

Hydraulicky agregat

Kontrola vysky hladiny v nadrzi

Pracovni prostor a kryty vedeni

Odstranovani tfisek a ¢isténi

Zasobnik nastroji

Cisténi nastrojovych lizek a nastrojovych drzaka
V zasobniku

Bezpecnostni sklo na dveftich pra-
covniho prostoru

Cisténi

Remeny pohonu vietena

Kontrola hlu¢nosti pfi chodu vietena

TYDNE

Celek stroje

Popis ¢innosti

Zasobnik nastroji PICK-UP

Cisténi ozubovych kol pohonu zasobniku
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Ventilatory v elektroskiinich

Kontrola stavu zaneseni saciho filtru

Kontrola koncentrace chladici kapaliny (pfedepsané koncentrace 8%)

MESICNE

Celek stroje Popis ¢innosti
Zatizeni pro upindni nastroje ve | Kontrola miry E. M.
vietenu

1X ZA 3 MESICE

Celek stroje Popis ¢innosti

Upinaci zafizeni nastroje

Vymeéna té€sniciho krouzku ptivodu osového chlazeni do
nastrojového drzaku

Rotacni jednotka systému chlazeni
stfedem vietene

Kontrola mnozstvi kapaliny v hadici prosaku

1X ZA 6 MESICU

Celek stroje

Popis ¢innosti

Rozvody tlakového vzduchu, hyd-
raulického oleje, chladici kapaliny
a mazaciho oleje

Kontrola uniku vzduchu a oleje z trubek a spojovacich
komponentt

Nahlaseni anikd mistrovi

Linearni vedeni a matice kuli¢ko-
vych Sroubil

Doplnéni maziva do pfisluSnych maznic pomoci hyd-
raulického lisu

Agregat centralniho mazani

Vymeéna oleje, ¢isténi nadrzky a vstupniho 1 vystupniho
filtru

Systém ob&hového mazani pla- | Vyména oleje a ¢isténi filtracéni vlozky

netové prevodovky

Pneumaticky agregat Cisténi filtraéni vlozky zékladni jednotky tpravy vzdu-
chu

Jednotka pfimazavani tlakového | Vymeéna oleje a ¢isténi nadobky

vzduchu

Hydraulicky agregat Vymeéna oleje, ¢isténi filtrani vlozky

Hydraulicky akumulator

Kontrola tlaku dusiku

1X ZA 12 MESICU

Celek stroje

Popis ¢innosti

Pneumaticky agregat

Vymeéna mikrofiltra¢ni vlozky v jednotce upravy vzdu-
chu pro pravitka

Jednotka tpravy vzduchu pro son-
du NC

Vymeéna mikrofiltracni vlozky
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DLE POTREBY

Celek stroje

Popis ¢innosti

Agregat obéhového mazani a chla-
zeni planetové prevodovky

Pneumaticky agregat

Vypousténi kalu z jednotky tpravy vzduchu pro pra-
vitka

Jednotka tpravy vzduchu pro son-
duNC

Vypousténi kalu

Systém chlazeni nastroje a oplacht

Cisténi sita v nadrzi

Vyprazdnovani a ¢isténi nadob na tiisky

Vymeéna chladici kapaliny a ¢isténi nadrze

Cisténi trysek na vieteniku

Pratokovy filtr

Cisténi filtradni viozky

Zdroj: vilastni zpracovani
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Ptiloha O Pokryti zakdzky materialem
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