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ANOTACE

Tato prace se zabyva analyzou ndstroje 5S v kontextu lean managementu ve vybraném
podniku. Teoreticka cast blize vymezuje pojem lean management a Stihla vyroba, také
vzajemnou souvislost téchto pojmii. Podrobné se vénuje jednotlivym krokiim ndstroje 58S, ktery
Jje jednim z nejpouzivanéjsich nastroju stihlé vyroby. V praktické casti je pak popsana analyza
nastroje 58 ve spolecnosti XY a. s. s popisem systému kontroly dodrzovani pravidel 58.

KLiCOVA SLOVA

38, lean management, Stihla vyroba, tok hodnot, plytvani, standardizace

TITLE
58 tool and its application in the context of Lean management in a company XY, a. s.
ANNOTATION

This work deals with the analysis of 58 tool in the context of lean management in selected
company. Theoretical part further defines lean management and lean production, also the
mutual relationship of these concepts. It takes a detailed view at the individual steps of the 58
tool, one of the most used tools of lean manufacturing. In the practical part is described the
analysis of the 58 tool in the company XY a. s. with a description of the 5S rules compliance
system.
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Uvob

V soucasné dobé¢ kladou spolecnosti velky diraz na zlepSovani ve svych procesech. Snazi
se snizit své néklady, zestihlit vyrobni postupy a optimalizovat procesy. Prostfednictvim
téchto aktivit se snazi dosdhnout co nejveétsi vyhody v dnesnim silné konkurencnim prostiedi.
Pravé vysoka produktivita je dnes chapana jako rozhodujici faktor, ktery umozni podniku

udrZet se na pomyslné prvni pficce mezi svymi konkurenty. Rizeni produktivity se tak stava

vvvvvv

Lean management vychazi z principt lean. Ty zahrnuji hlavné pfidavani hodnoty produktu
pro zakaznika, vytvofeni plynulého a nepfetrzitého toku, zamezeni plytvani v procesech
a zlepSeni schopnosti reakce na pozadavky zakaznikli a trhu. Lean management je koncept,
ktery si musi dana organizace ptizpusobit svym individudlnim potiebam. Toto pfizplisobeni
ke specifické situaci je nutné k efektivni implementaci a udrzitelnosti celého systému.
V kontextu lean managementu existuje mnoho nastroji, diky kterym lze efektivné nalézt
pficinu ztrat, eliminovat plytvani, pruzné reagovat na vykyvy v zdkaznickych objednavkach ¢i
efektivné zlepSit organizaci a uspofadani pracovisté. A prave posledni uvedenou Cinnosti se

zabyva nastroj 5S.

Tato prace se zabyva uplatnénim néstroje 5S v rdmci Lean managementu a zhodnocenim
vyznamu jeho uplatnéni v podniku, ktery v praxi uplatituje Stihlou vyrobu a §tihlé mysleni.
Krom dalSich néstroji leanu spolecnost vyuziva také metodiku 5S, jejiz zavedeni Casto stoji

na pocatku jakéhokoliv zlepSovani.

Cilem této prace je charakteristika a analyza nastroje 5SS a zhodnoceni vyznamu jeho

uplatnéni v ramci Lean managementu ve vybraném podniku.

Prace se tak ve svém tivodu zamétuje nejprve na teoretické vymezeni lean managementu
a S$tihlé vyroby, pfedevsim pak na vzajemné propojeni t€chto pojmu, s popisem nejcastéjSich
nastroji, které¢ lean vyuziva. Nasleduje vymezeni nastroje 5S a jeho jednotlivych kroki.
Praktickd ¢ast prace je vénovana predstaveni spolecnosti XY, a. s. Jednd se o UspéSnou
vyrobni spole¢nost plisobici v odvétvi automobilového primyslu. Déle jsou charakterizovany
hlavni néstroje leanu, se kterymi se v podniku mtizeme setkat. Nejdulezit€jsi cast prace
obsahuje analyzu 5S, kterd byla vytvoiena za pomoci informaci ziskanych v ramci staze.
V zavéru prace je vyhodnoceno zavedeni nového systému auditu 5S na montazni lince v roce
2016 a jsou uvedeny navrhy a doporuceni pro piipadné zlepSeni aktualniho stavu 5S

v podniku.

10



1 CHARAKTERISTIKA LEAN MANAGEMENTU

Slovo lean 1ze z anglictiny do Cestiny ptelozit jako ,,Stihly*. Ve skute¢nosti se pod timto
slovickem skryvd mnohem Sir§i vyznam. NejCastéji se v souvislosti s leanem uZziva
pojem filosofie, kterou musi organizace (podnik) pfijmout. Lean je metoda stavéjici na
kultute neustalého zlepSovani, podpoie zaméstnancti, soustiedéni na tok hodnoty a zvySovani
této hodnoty. Je synonymem pro jednoduchost, rychlost, pfehlednost, vytvaireni produkta
a sluzeb bez zbyte¢nych Cinnosti a zasob, omezeni plytvani, vyvaZovani procesti a navazani

procesti na zakaznika. [13]

Lean je nejCastéji spojovan s odstranénim plytvani, které je ve vyrobnich firmach
definovano nadbytecnymi zasobami nebo nadbyte¢nymi kapacitami (stroje a lidské kapacity).
Stihly systém je slozen z prvki, které jako celek pomdhaji zmirnit nasledky variability
v zasobovani, v dob¢ trvani vyrobniho procesu nebo v poptavce zdkaznika. Lean je vniman

jako systém, kde jednotlivé prvky drzi pohromadé¢ a jsou ve vzdjemné zavislosti. [ 18]

Lean Management je S$irokd metoda fizeni. Je to koncepce zameéfend jednak na
optimalizaci procesl, jednak na co nejvétsi uspokojeni potfeb zakaznika. Neustalym

procesem probihajicim v lean managementu je zlepSovani. [10]

Pocatek historického vyvoje leanu se datuje do obdobi 50. — 60. let 20. stoleti a je
pevné spjat se spolecnosti Toyota Motor Company. Vyrobni inzenyr a manazer Taiichi Ohno
po tfi desetileti vyvijel pomoci experimentd a iniciativ koncepci zvanou Toyota Production
System (TPS). Taiichi Ohno podrobné studoval pfelomovou vyrobni filozofii Henryho Forda,
ktery ve 30. letech 20. stoleti posunul hromadnou velkovyrobu vozi na doposud nejvyssi

uroven. [18]

Japonci hledali zpiisoby, jak pfedCit ostatni automobilky rychlosti nabidky novych
modeli a jak pruzné vyhovét zakaznikovi a nabidnout mu nejlepsi jakost. Zacali intenzivné
studovat americky vyrobni zptsob, odkryvat jeho slabiny a vylepsili svlij stavajici vyrobni

systém za pomoci principt zproduktivnéni, zlevnéni a zrychleni. [9]

TPS byl oficidlné piedstaven ve Spojenych stitech v roce 1984 pii zaloZeni
spole¢nosti NUMMI, coz byla automobilova vyrobni spolecnost vlastnéna Toyotou a General
Motors. [18] Pod novym vedenim firmy Toyota doslo k tomu, Ze NUMMI piekonala vSechny
ostatni zadvody General Motors v Severni Americe, pokud jde o produktivitu, jakost, vyuziti
mista a obratku zasob. [8] Neformalni pfevod TPS do USA vSak zacal mnohem diive.

Pochopeni nového systému v USA se vlivem pomalé¢ geografické disperze vyvinulo
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s pfidavnym casovym zpozdénim. V dob¢, kdy si americti manazeti uvédomili Cetné prvky,
na nichz TPS, a potazmo S§tihld vyroba stoji, se tyto rGzné terminy staly hluboce
zakotenénymi ve spolecném lexikonu akademickych a podnikatelskych publikaci. V soucasné
dobé¢ existuje celd fada akademickych a praktickych knih a ¢lankt o leanu, pfesto stale nemaji

piesny a shodny zpiisob definovani nebo méteni Stihlé vyroby. [18]
Kaizen

Existuje dalsi ptistup, ktery ma velmi tizky vztah k leanu. Je jim filozofie kaizen. Zatimco
lean se orientuje na systematickou eliminaci plytvani z podnikovych procesti a maximalizaci
piidané hodnoty, myslenkou kaizenu je neustalé zlepSovani. Slovo kaizen (zména k lepSimu)
je jedno z nejfrekventovanéjSich slov pouzivanych v japonském jazyce. Je to zplisob mysleni,
filozofie zivota, kterd tik4, Ze zitra musi byt 1épe nez dnes — v naSem zivoté€ i v praci. Pojem
kaizen zahrnuje neustalé zlepSovani procesu, ¢innosti, lidi a jejich spoluprace v podniku.
Zakladem tohoto systému je kultura zlepSovani, nespokojenost se soucasnym stavem
aneustalé hleddni a odstranovani plytvani. Kaizen se netyka jen vyroby, ale také

administrativy, logistiky, vyvoje vyrobki, obchodu a dal$ich podnikovych procest. [11]
Zakladni zasady systému kaizen jsou:

e Kazdému zlepSeni, byt malému, se musi vénovat pozornost;

e Vsichni pracovnici se mohou podilet na systému zlepSovani;

e Vyzdvihnuti ulohy pracovniho tymu, podpora iniciativy pracovnikd pii feSeni
problém;

e Reseni hledat pomoci pracovnich schiizek pod vedenim moderatora, kdy je dileZita
priprava, dobré vedeni schiizky a vybér témat;

¢ Silna podpora ze strany vedeni podniku;

e Vytvofeni organizacnich predpokladli pro zlepSeni moznosti komunikace mezi
pracovniky  (konzultaéni mistnosti, néavstévy pracovnikli ~managementu,
komunikace v priib¢hu vyroby);

e Motivace pracovnikii — materidlni a finan¢ni ohodnoceni dobrych feseni. [12]

Ptijme-li podnik filozofii kaizen, neustale se posouvd malymi kroky vpied. Jelikoz se kaizen
mimo jiné zaméfuje na eliminaci plytvani, které je podstatou leanu, maji tato dvé smysleni

velmi blizky vztah.
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1.1 Stihla vyroba

Lean je mnohdy pieklddan a vniman jako ,,Stihld vyroba®. Dlivodem pro toto oznaceni je
fakt, ze lean byl zpocatku zavadén pouze ve vyrobnim odvétvi, predev§im v automobilovém
pramyslu. Postupem ¢asu se jeho myslenek a principli zacalo vyuzivat i v dalSich oblastech,

pfedevsim v marketingu, dopravé, programovani, administrative, ve sluzbach atd. [13]

Také terminy jako Lean production ¢i Lean manufacturing jsou nejcastéji prelozeny pod
souhrnym oznacenim ,,Stihla vyroba“. V poslednich dvaceti letech miizeme pozorovat vyrazné
rozsifovani konceptu §tihlé vyroby. Ten podle Ketkovského spociva ,,ve vyrobé pruzné
reagujici na pozadavky zdkaznika a poptavku, ktera je rFizena decentralizované,
prostirednictvim flexibilnich pracovnich tymii, pri malé hloubce vyroby (nizkém poctu na sebe

navazujicich vyrobnich stupni). “ [10]

Stihla vyroba je dle Wanga opérnym bodem a vychodiskem produkce, kterd vyuziva méng
zdrojii v porovnani s béZznou hromadnou vyrobou: méné odpadu, mén¢ lidského usili, ma
mensi naroky na vyrobni prostory, snazi se minimalizovat ¢as potfebny k vyvinuti nového
produktu a investice vlozené do zafizeni. Stihld vyroba je znama svym zaméfenim na
snizovani plytvani, s cilem zlepsit celkovou spokojenost zdkaznikl. Je procesem, ktery je

odvozeny prevazné z TPS, také i z jinych osvédcenych primyslovych postupi. [24]

Kosturiak definuje princip §tihlé vyroby takto: “Stihld vyroba znamend vyrdbét jednoduse
v samorizené vyrobé. Koncentruje se na snizovani nakladit pres nekompromisni usili po
dosazeni perfekcionismu. Ke kazdému dni ve vyrobé patii principy kaizen aktivit, analyza toku
a systéemu kanban. Toto usili vztahuje do zmén v§echny pracovniky podniku — od vrcholového

managementu az po pracovniky ve vyrobe. “ [12]

Stihla vyroba neni samoucelné redukovani nakladt, pfedev§im se snazi o maximalizaci
piidané hodnoty pro zdkaznika. Zestihlovani je cesta k tomu, abychom vyrabéli vic, méli nizsi
rezijni naklady, efektivn&ji vyuzili své plochy a vyrobni zdroje. Stihla vyroba je v tizkém
propojeni s vyvojem vyrobkl a technickou piipravou vyroby, logistikou a administrativou

v podniku. [12]

Vliv §tihlé vyroby roste a celd fada podnikil pouziva prvki primyslové §tihlosti. Stihlou
vyrobu osobnich automobilti nasledovala vyroba néakladnich automobilii, traktort,
zemédélskych a stavebnich strojui, dieselovych motort, elektromotorti a transformatort,
Siroky sortiment jemné mechaniky a kovovyroby, hracek, tuzek, uzitkového skla a porcelanu,

nabytku, konfekce, obuvi atd. [9]
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1.2 Principy lean managementu

Pét zasad dle Womacka

James P. Womack a Daniel T. Jones vymezuji Stihlou vyrobu jako soubor péti zasad

a vychozich bodu pro stihlé mysleni:

e Value - ur¢eni hodnoty produktu pro zakaznika;

e Value stream — identifikace toku hodnoty a zamezeni plytvani,
e Flow — vytvofeni plynulého a nepfetrzitého toku;

e Pull — princit tahu;

e Perfection — usili o dokonalost. [25]
Value - hodnota

Zakladnim bodem S§tihlého mySleni je hodnota, kterou definuje vzdy zékaznik. V lean
managementu se vSechny aktivity na vSech stupnich hodnototvorného fetézce posuzuji
ptedevsim podle toho, zda jsou schopny vytvofit hodnotu, kterou je zakaznik ochoten zaplatit.
Aktivity, které nejsou schopny vytvofit hodnotu pro zdkaznika, ale pfesto se uskuteciiuji,
ukazuji na plytvani. [10] Vyrobci maji tendenci pokraCovat ve vyrobé, kterou uz produkuji,
a zakaznici maji tendenci poptavat produkty, které znaji. Je dilezité zmeénit tento styl mysleni,
aby vyrobce zjistil, co si zdkaznik skutecné pieje, protoze nesoulad mezi nabidkou
a poptavkou by mohl znamenat ztratu zdkaznika. Nejjednodu$sim zplisobem, jak zjistit presné

pozadavky zdkaznika, je se ho piimo dotazat. [25]
Value stream — pridanda hodnota

Pfidanou hodnotou chapeme jako soubor hodnot vytvoienych procesem pfi transformaci
vstupi do vysledného produktu, kterou ocenuje zdkaznik. Aby mohl management
identifikovat pfiCiny zbyte¢ného plytvani zdroji, vyuziva metodu Value Stream Mapping
(VSM). Mapovani hodnotovych tokti poméha odhalit mozné ztraty, uzka mista, slabé stranky
a diivody neefektivnich tokl kdekoliv v organizaci. Je mozné ji aplikovat na celou organizaci

nebo jen na jeji uritou Cast. [22]
Flow - tok

Vytvoteni plynulého a neptetrzitého toku je dalSim kli¢ovym principem §tihlé vyroby. Tok
hodnot tvofi vSechny procesy (zvySujici i nezvysujici hodnotu), které¢ jsou na cesté od
materidlu k hotovému vyrobku. Je potieba, aby procesy plynuly kontinualné, bez pteruseni

a prostojii. Misto toho, aby ve vyrobé byly velké, vysokorychlostni stroje stejného typu na
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jednom misté, je efektivnéj$i pouzit mensi stroje a ty, které jsou potiebné k vyrobé jednoho
produktu, umistit do tésné ptilehlych ,,bun€k* v pozadovaném potadi. Diilezité je zaméfit se

na konecny produkt sam a kroky potiebné k dokonceni jediného produktu. [25]

Tok je podstatou myslenky Stihlosti, totiz ze zkracovani Casu, ktery trva pfemeéna surovin
Ptikladem muze byt situace, kdy zakaznik pifedd dodavateli objednavku. Je spustén proces
obstaravani surovin potfebnych k uspokojeni objednavky pravé tohoto zakaznika. Suroviny
potom proudi pfimo do vyrobnich zavodi dodavatele, v nichz délnici okamzit¢ podle
objednavky vytvareji dily, které jsou ihned pfedavany do montazniho zavodu. Tam délnici
zkompletuji objednavku — a ta okamzité putuje k zakaznikovi. Cely tento proces by nem¢l

trvat tydny ani mésice, ale spiSe nékolik hodin ¢i dna. [14]
Pull — systém tahu

Plénovaci a fidici princip pull (,,tahat*) znamend, Ze vyrobni zakédzky se jiz ,,neprotlacuji
(push) vyrobnim systémem, ale prochdzeji vyrobou v souladu s principem ,,dones*, ve kterém
je kazdy pracovnik na ur€itétm vyrobnim stupni odpovédny za zajiSténi pozadavki
navazujicich vyrobnich stupiii. Hlavni pfednosti pull systému planovani a tizeni vyroby je
snizeni vyrobnich nékladi v disledku snizeni mezioperacnich zasob a zkraceni pribéznych

dob vyroby. [10]

Jinymi slovy, pii pull principu pfedchozi proces vyrabi pouze tolik vyrobku, kolik
spottebuje proces nasledujici. Push princip, tzv. neregulovana vyroba, piedstavuje stav, kdy
vyrobni proces vyrabi tolik vyrobki, kolik dokaze, bez ohledu na skute¢né pozadavky

nasledujiciho procesu a posila je dal, at’ uz jsou v nasledujicim procesu potfebné ¢i nikoli. [§]

Push princip Fizeni v¥roby

j - .
| N - L i
S22 ~_ g
es———t 2D g
A e —

Pull princip Fizeni viroby

AT A AD. =

o T e—

B
.

Obrazek 1: Push princip vs. pull princip
Zdroj: [10]
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Perfection — neustdlé zlepSovani

Proces zlepSovani nikdy nekonci. Vyrobce se vzdy snazi nabidnout lepsi produkt a omezit
plytvani. Princip permanentniho zlepSovani urcité cilové veli¢iny plati v lean managementu
nejen pro veli¢iny technické kvality, ale 1 pro spokojenost zakaznika. Aby podnik ziskal
naskok pied konkurenci, je neustidle nutné vcéas rozpoznavat rtizna pirani zékaznika
a realizovat je v predstihu formou tviiré¢ich napadi a feSeni. [25] Mnoho firem d¢€la tu fatalni
chybu, ze v dobach, kdy je priliv zakazek vysoky, maji tendenci spokojit se s dosazenym.
Zieteln¢ ubyva na intenzit¢ programli zaméienych na snizovani nakladii, zvySovani
produktivity a spokojenosti zakaznika, ¢imz se firma vystavuje nebezpeci z hlediska

budoucich netspéchii v horsich ¢asech. [10]
Teorie omezeni (TOC)

V ramci leanu se dle Kosturiaka vyuziva i dalSiho principu, a to sice Teorie omezeni
(Theory of Constraints), nékdy t€z oznacované jako management uzkych mist. U¢i nas, ze
pokud chceme zlepsit fungovani procesniho fetézce, musime posilnit jeho nejslabsi ¢lanek.
Vysledkem je zvySovani pfidané hodnoty v procesu za jednotku ¢asu, minimalizace zasob
aprovoznich ndkladd. Zatimco lean se orientuje na systematickou eliminaci plytvani
a maximalizaci pfidané hodnoty, TOC se orientuje na systematické vyhledavani uzkych mist
v podniku. Vleanu i vTOC jde tedy o snahu maximalizovat funk¢nost procesu
prostfednictvim pull systému. V TOC je propracovan logicky systém analyzy problému
ajejich pficin, feSeni konfliktl, definovani cili a ptekazek a projektu zmény (thinking

process). [12]

Jeden z hlavnich principtt TOC v ramci zlepSovani fikd, ze kazdy systém ma omezeni.
Omezeni ovlivituje Uspésnost celého systému — k udrzovani efektivnosti systému je tedy
nutny proces neustalého zlepSovani. VéEtSina problémia (nezadoucich jevi) v podniku je
zpusobena né¢kolika faktory (klicovymi problémy). Odstranéni klicového problému vede

k odstranéni vSech nezadoucich jevii. [11]
Odstranéni muda

Lean je postaven na principu omezovani plytvani na pracovistich a v provozech. Japonské
slovo muda znamena odpad ¢i plytvani. Prace je sérii procesii a krok, kde jsou na zacatku
suroviny a na konci produkt nebo sluzba. V kazdém z téchto procest je produktu pfidavana
hodnota a produkt pak putuje do dal§iho procesu. Zdroje v kazdém procesu — tedy lidé nebo
stroje — bud’ hodnotu ptidavaji nebo neptidavaji. [14] Termin muda oznacuje aktivity, které
hodnotu neptiddvaji. Taiichi Ohno klasifikoval muda na pracovisti do téchto sedmi kategorii:
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1. Muda nadprodukce — vychazi zptedstihu pied vyrobnim planem, vyvola ztraty

v podobé¢ skladovacich a dopravnich nakladt v disledku nadmérnych zasob. [8]

2. Muda zasob — obsahuji findlni produkty, rozpracované produkty, obrobky, dily
a soucastky, které nepiidavaji zadnou hodnotu. Jsou vysledkem nadprodukce. Zabiraji misto

a vyzaduji nasazeni dalSich zatizeni (sklady, vysokozdvizné voziky atd.). [§]

3. Muda oprav a zmetkii — zmetky prerusuji vyrobu a vyzaduji ndkladné opravy. Vyroba
vadnych dili ¢i jejich upravy zahrnuji opravy, predélavky. Kontrola a dohled znamenaji

ztratovou manipulaci a zbytecné Gsili. [8]

4. Muda pohybu — jakykoli pohyb zaméstnanct, ktery neni pfimo spojen s piidavanim
hodnoty, je neproduktivni. Lze zde zafadit vyhledavani dili, natahovani se pro né¢, nebo také

zbytecna chize. [14]

5. Muda zpracovani — zahrnuje podnikani nepotfebnych kroki ke zpracovani dila
a neefektivni zpracovani vinou Spatnych nastrojii a chybného konstrukéniho feseni vyrobki.

[14]

6. Muda cekani — dochazi k nému tehdy, kdykoli se prace zaméstnanct zastavi z ditvodu
nerovnovahy na lince, nedostatku soucastek nebo poruchy stroje, také kdyz zaméstnanec

pouze pozoruje stroj, kterak provadi Cinnost piidavajici hodnotu. [14]

7. Muda dopravy — mé za nasledek vyvolavani potieby neefektivni pifepravy, presunu

materiald, dilti nebo hotového zbozi do skladu a ze skladu ¢i mezi procesy. [14]

1.3 Vyrobni systém spolecnosti Toyota

Koncept lean managementu je zalozen na filozofii, kterd vznikla ve spolecnosti Toyota
a byla uplatiiovdna od pocatkli vzniku jejiho vyrobniho systému. Pojem ,,vyrobni systéem
spolecnosti Toyota* spiSe Cast&ji zname pod souhrnnym oznacenim TPS (Toyota Production
Systém). TPS zahrnuje mnoho vzajemné propojenych principii a metod, které maji za cil
zlepSovat vykonnost vyrobnich firem. Systém TPS tvoti zaklad zna¢né ¢asti toho, co vzniklo
vramci hnuti Stihlé vyroby, jez v poslednich letech hraje hlavni ulohu mezi trendy

prosazujicimi se v oblasti vyroby. [14]

1.3.1 Historie TPS

Sakichi Toyoda zalozil spolecnost Toyoda Spinning and Weaving Company v roce 1918.
Ve svém podniku uplatnoval princip jidoka, neboli automatizace s lidskym dotykem, ktery se

pozdé&ji stal jednim ze dvou zakladnich pilitti TPS. O nékolik let pozdéji, v roce 1937, zalozil
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Sakichiho syn Kiichiro spolecnost Toyota Motor Corporation. Kiichiro ptfevzal otctiv koncept
Jidoka a vytvoftil svou vlastni filosofii, just-in-time, kterd se méla stat druhym pilifem TPS.
Navstivil Fordovy velkosériové vyrobni zdvody v Michiganu, aby zde studoval vyuziti

montaznich linek.

vvvvvv

piedtim. Taiichi Ohno, inzenyr spolec¢nosti Toyota Motor Manufacturing, byl povéien ukolem
zvysit produktivitu. Ohnovym uspéchem bylo spojeni konceptu just-in-time s principem
jidoka. V roce 1953 také Ohno navstivil USA, aby zde studoval Fordovy vyrobni metody.
Dnes je Ohno povazovan za skute¢ného architekta TPS, ktery jej rozvinul do praktické

metody a ptredevsim jej uvedl v zivot ve skute¢ném vyrobnim prostiedi.
TPS byl implementovéan napfi¢ celou spolenosti Toyota a znamenal hmatatelné piinosy
v kvalité a spolehlivosti produkti a sluzeb Toyota. [5]
1.3.2 Toyota Production System House

Diagram ,,domu TPS* se stal jednim z nejzieteln€jSich symbolti moderni vyrobni praxe.
Duim je pevny, pouze kdyz jsou pevné i jeho zdklady, nosné pilife a stiecha. Jeden slaby
¢lanek oslabuje cely systém. Existuji rizné grafické verze tohoto domu, avSak hlavni zasady

zustavaji stejné. [14]

TPS

kvalita naklady dodani
zivotni prostiedi bezpecnost
JUST-IN-TIME JIDOKA
Systém pro

Odstranéni plytvani| premyslive Genchi gembutsu
lidi
Vyrobni takt Andon tabule

Kanbanovi karta | 5 otdzek pro¢ | Poka-voke

HEIJUNKA KAIZEN STANDARDIZACE

Obrazek 2: Toyota Production System House

Zdroj: [5]

Stabilita domu zavisi na jeho zakladech. Ty tvoifi zasada heijunka, coz je vyrovnany
harmonogram vyroby — je nutny k tomu, aby byl vyrobni systém stabilni a dovoloval
udrzovani co nejmensich zasob. Celym TPS prostupuje také systém kaizen. Znamena neustalé
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zlepSovani procest, Cinnosti lidi a jejich spoluprace v podniku. Standardizace patii

k zékladnim ulohdm managementu.
Stiedem systému TPS jsou lidé. Pét otazek ,,pro¢* fesi nejhlubsi priciny problémd.

Dvéma zakladnimi pilifi, které tvoti Toyota Production System ,,House* jsou metoda just-

in-time (JIT) a Jidoka.

Just-in-time vyroba se opird o vyrobni procesy v montdzni sekvenci, s pouzitim pouze
potifebného mnozstvi polozek a pouze v Case, kdy jsou skute¢né potteba. Vystupem spravného
zavedeni JIT je odstranéni plytvani. Takt vyroby je umérny zédkaznické poptavce — vyrabi se
pouze to, co trh pozaduje. Tak je dosazeno optimalni délky pracovniho cyklu, ktery dokaze
splnit vS§echny pozadavky zdkaznikli. Kanbanova karta je jednoduchy prostredek, ktery TPS
pouziva k vyzadani dilti podle jejich potteby. Tento proces je zalozen na systému ,,pull®, kdy

jsou dily vydéany pouze podle potieby. [5]

Jidoka je zasada, ze by valny dil nem¢l byt propustén a preddn na dalsi stanoviste, ktera
zéroven znamena osvobozeni lidi od strojii — automatizaci s lidskymi rysy. Zasada genchi
gembutsu fika, Ze feSeni problémil je ve skute¢nosti mistem, kde lze postiehnout, co se
opravdu déje. [13] Andon tabule je prostfedkem umoziiujicim pracovniklim signalizovat
problémy nadfizenym a zajistit tak okamzité zjednani napravy. Odolnost proti chybam (neboli
Poka-yoke) zabezpecuji zatfizeni, ktera pracovnikim ztéZzuji nebo znemoziuji délat na jejich

pracovnich mistech typické chyby. [5]

Stiechu domu tvofi cile nejlepsi kvality, nejnizsich nakladi, rychlosti dodani, s dirazem
na zivotni prostiedi a na bezpeCnost. Prostfednictvim Siroké Skaly aktivit Toyota vzdy
pfemysli o zivotnim prostfedi jako o soucasti své kazdodenni Cinnosti. Jeji zdsadou je
analyzovat vliv svych produktl v kazdé fazi jejich Zivotniho cyklu: vyvoji, vyrob€, pouzivani
a recyklaci. Filosofie TPS také zahrnuje princip 3R — reduce, reuse, recycle — ¢ili redukovat,
znovu pouzit arecyklovat. Centrem vSech vzdjemné se dopliujicich filozofii a postupt
tvoticich TPS je vzdy bezpecnost. TPS vzdy vyuzival automatizaci a zdokonalovani procest
k ochran¢ pracovniki. Flexibilita, kterou TPS vyzaduje od jednotlivych ¢lenti tymu, poméaha
pracovnikiim udrZet pozornost a Iépe se soustiedit, protoze se jejich tkoly dynamicky méni.
V kazdém pitipadé, pracovisté jsou koncipovana tak, aby byla jednoduSe obsluhovatelna,

a prace tak byla rychla, pohodlna, efektivni a bezpecna. [5]
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1.4 Zakladni nastroje lean managementu

V nasledujici ¢asti prace budou struéné vysvétleny dalsi vybrané nastroje lean
managementu, které jsou vyuzivany spolecnosti z praktické ¢asti prace. V tabulce €. 1 jsou

uvedeny zakladni prvky leanu, které jsou v odbornych publikacich zminiovany nejcastéji.

Tabulka 1: Zakladni nastroje lean managementu

55 Celkova efektivnita Just-In-Time Nepretrzity tok Standardizovana
zafizeni (OEE) (flow) prace
6 druhd ztrat Gemba Kaizen PDCA Takt vyroby
Analyza hlavni pficiny Heijunka Kanban Poka-Yoke Management

produktivity
vyrobnich zafizeni

(TPM)
Analyza zizeni Hoshin Kanri KPls SMART metoda Value Stream
(Key Performance Mapping
Indicators) (VSM)
Andon lidoka Muda (zamezeni SMED Vizudlni pracovisté

plytvani)

Zdroj: viastni zpracovani podle [19]

Management toku hodnot (VSM)

Management toku hodnot, neboli Value Stream Management — je zakladni ndstroj pro
analyzu plytvani v procesech ve vyrobé¢, logistice, vyvoji nebo administrativé. Je to nastroj
pro analyzu procesi, jejich zlepSovani a komunikaci. Umoziuje zobrazeni soucasné¢ho toku
hodnot diagramem. Cinnost zabyvajici se vizualnim zobrazenim mapovéni toku vyroby se
nazyva Value Stream Mapping (VSM). [12] Mapa toku hodnot se vytvafi pfimo ve vyrobnim
procesu a zachycuje tok materialu, tok informaci, zplisob fizeni vyroby, parametry procesu
a Casy, kdy se pridava, a nepiidavd hodnota. Pomér téchto ¢asti ukazuje miru plytvani
a potencialy zlepSeni v celém hodnotovém toku. Value Stream Mapping je schopny
v probihajicich procesech odhalit plytvani a klicem k navodu na zlepSeni celého pribéhu

procesu. [19]
Management produktivity vyrobnich zarizeni (TPM)

TPM (Total Productivity Management) se orientuje na zapojeni vSech pracovnikl v dilné¢
do aktivit, které sméfuji k minimalizaci prostoji zatfizeni, nehod a zmetkd. Pfi TPM jde
o piekonani dé€leni lidi na ,,pracovniky, ktefi pracuji na daném stroji* a ,,pracovniky, ktefi ho
opravuji“. Diagnostické a udrzbaiské Cinnosti se tedy v TPM piendsi z klasickych oddéleni
udrzby pfimo na vyrobni pracovniky. Obsluha se u¢i porozumét svému stroji. TPM pouziva

pét zékladnich Cinnosti na eliminaci pferuSeni v praci vyrobniho zatizeni. [12]
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Obrazek 3: TPM — ¢innosti eliminujici pferuseni vyroby

Zdroj: viastni zpracovani podle [12]

Zkratkou TPM se také oznacuje termin ,,celkova produktivni/preventivni udrzba*“ (Total
Productive/Preventive Maintenance). Zabyva se prostoji vyrobnich zafizeni prostiednictvim
totalné produktivni udrzby a tim dosahuje vysoké tirovné dostupnosti a spolehlivosti zatizeni.

[18]
Total Quality Management (TQM)

je velmi komplexni metoda fizeni, kterd klade diraz na fizeni kvality ve vSech dimenzich
zivota organizace. PiekraCuje ramec fizeni kvality a stdvd se 1 metodou strategického
fizeni a manazerskou filozofii pro veskeré konani organizace. ISO (International Organization
for Standardization) definuje TQM takto: ,,TOM je manazZersky pristup urceny pro
organizaci, soustredeny na kvalitu, zaloZeny na zapojeni vSech jejich clenit a zaméreny na
dlouhodoby uspéch dosahovany prostiednictvim uspokojeni zdkaznika a prospésnosti pro

v§echny cleny organizace i pro spolecnost. “ [20]

TQM je soubor postupi, které kladou diraz na neustalé zlepSovani, splnéni pozadavku
zékaznikii, snizovani piepracovanosti a veétSi zapojeni zaméstnancti do tymové prace.
Dulezitou funkci je také feSeni problémli v tymu, proces redesignu, konkurenéni
benchmarking, budovani uzSich vztaht s dodavateli. Tfemi hlavnimi zédsadami TQM jsou

orientace na zakaznika, neustalé zlepSovani a tymova prace. [18]

Z definice je vidét, ze filozofie TQM zahrnuje a vzajemné integruje fadu riznych dimenzi

- marketing, vedeni, inovace, strategii i uspokojeni zdjmovych skupin. [20]
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Single Minute Exchange of Dies (SMED)

Metoda SMED se pouziva pro zkracovani Casi pfi zméndch vyrobnich zafizeni a tim
pomaha odstranovat plytvani. Odtud pochazi i zkratka Single Minute Exchange of Dies, tedy
néco ve smyslu ,,Vyména néstroje béhem jedné minuty*. Je jedno, zdali se jedna o zatizeni

nebo celou vyrobni linku. [15]

Mezi techniky metody SMED patfi:
e zjednoduseni instalacnich operaci, aby je bylo mozné provést pii probihajicim
procesu;
e zjednoduseni ovladaciho nastaveni (napi. vymeéna Sroubt za knofliky a paky);
e climinace nepodstatnych operaci;
e vytvoreni standardizovaného pracovniho planu.
SMED umoziiuje vyrobu mensich ¢asti, snizuje mnozstvi potfebnych zasob a zlepsuje

schopnost reakce na pozadavky zakazniki. [19]

Metoda se vyuziva nejcCastéji v hromadné nebo opakované vyrobé, pii které se vyrabi
urCité omezené mnozstvi vyrobklia kde probihd vyména nebo pienastaveni nastroji ¢i
vyrobni linky. Cilem je odhalit co zplisobuje dlouhé casy takové zmény a dosdhnout
radikélniho zrychleni. Vysledkti se dosahuje zménou technologii, pracovnimi pomuckami,
zmeénou nastaveni nebo technickymi pravami strojii, zménou organizace prace, standardizaci
postupu pro vSechny zucastnéné tymy, vytvorenim specializovanych tymti nebo lepSim

tréningem tymu. [15]
Just-in-time (JIT)

Koncept fizeni vyroby just-in-time (vyrobni systém ,,pravé vcas) byl vytvofen a poté
uplatnovan v fizeni vyroby v prubéhu sedmdesatych let v Japonsku, v USA a v zapadni
Evropé. Zéakladni myslenkou JIT je vyroba pouze nezbytnych polozek v potiebné kvalité,
v nezbytnych mnozstvich, v nejpozdéji ptipustnych casech. Cilem JIT je vytvofit dostatecné

flexibilni vyrobni systém, ktery by reagoval na vykyvy v zdkaznickych objednavkéch. [10]

JIT se orientuje na eliminaci péti zdkladnich druht ztrat, plynoucich z nadprodukce,
¢ekani, dopravy, udrzovani zasob a nekvalitni vyroby. Aby bylo mozné realizovat idealni
vyrobni systém ,,pravé vcas®, je nutné neustale provadét sérii aktivit kaizen a odstranit tak
z pracovist¢ vSechnu praci, kterd nepfidava hodnotu. Charakteristické rysy JIT nejlépe

vyplynou z porovnani s tradi¢nimi piistupy k fizeni vyroby, tak jak je uvedeno v tabulce €. 2.

[8]
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Tabulka 2: Porovnani JIT s klasickymi pfistupy k fizeni vyroby

Vyrobni program Siroky Omezeny

Konstrukce vyrobka Snaha maximalné vyhovét Uplatfiovani standardizace,
zakaznikovi konstrukce pfizplisobena
vyrobé
Pracovni sila Specializovana, uzce Sifeji kvalifikovana a flexibilni
kvalifikovana
Planovani vyroby Komplikované vyrobni toky, Kratkeé sefizovaci casy, malé
dlouhé sefizovaci ¢asy, velké  vyrobni davky, kratsi pribéiné
wyrobni davky doby
Rizenf zasob Velké mezioperacni zasoby, Malé mezioperacni zdsoby,
mezioperaéni sklady skladovani rozpracovanych
wyrobkd pfimo na dilnach
Vyrobni kontrola jakosti V kritickych mistech, Kontinualni, zaméfena na
zamérena na vyrobky kriticka mista vyrobniho
procesu
Udrzba vyrobniho zafizeni Po poruie, provadéna Preventivni, provadéna
specialisty operatory

Zdroj: upraveno podle [10]
Poka-Yoke

Prostfednictvim nastroje poka-yoke lze odhalovat chyby a poruchy ve vyrobnich
procesech. Cilem néstroje je dosdhnout nulovych defektt. JelikoZ je velmi obtizné a nakladné
v pribéhu kontroly zjistit vSechny chyby, v kazdé fazi vyroby je napraveni téchto chyb
podstatné drazsi. [19]

Zatizeni poka-yoke jsou napadité pomuicky a obsluze v podstat¢ nedovoluji udélat chybu.
Mezi nejCastéji  pouzivané nastroje poka-yoke jsou r0zné varovné ¢i zdbranné
signaly, naptiklad svételnd ¢i zvukova vystraznd upozornéni nebo zastaveni montazni linky.

[14]
Kanban

Kanban je systém fizeni vyroby, ktery vede ke zvySovani plynulosti toku. Kanban nebo-li
Stitek je pfipojen ke specifické ¢asti vyrobni linky, kde oznacuje dodavku ur¢it¢tho mnozstvi.
Kdyz jsou vSechny tyto dily pouzity, stejny Stitek se vrati na ptivodni misto, kde slouzi jako
objednévka na dalsi dily. [9] Zékladni prostiedky systému kanban jsou:

e kanban karta — reprezentuje objednavku pro interniho nebo externiho odbératele,
vyuziva se pro prenos informaci (nékdy je nahrazena jinym druhem signalu —
svétlo, micek, volna plocha, obracena piepravka aj.)

e kanban tabule — je zédkladnim vizudlnim prvkem, je to misto, kde interni dodavatel
piebira informaci o pozadavcich interniho odbératele

e kanban schranka — je umisténa na pracovisti interniho odbératele, slouzi na

odkladani kanban karet, kam odbératel vlozi své pozadavky. [12]

23



2 NASTROJSS

58 je zkratkou vztahujici se k péti pojmim, které v japonstiné zacinaji na pismeno ,,S*
(Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke). Tato metoda byla piivodné zformovana v Japonsku
ve firmé Toyota jako soucast TPS. Jde o fadu ¢innosti zamétenych na odstraiiovani ztrat, jez
vedou k chybam, k vadnym vyrobkim a ke zranénim. 5S vytvafi pracovni prostiedi, které je
disciplinované, Gisté a dobie uspoiadané. Liker tika, Ze ,, Stihlé systémy uzivaji programu 5S
na podporu hladkého toku v souladu s danym taktem. Program 35S zaroven predstavuje
nastroj, ktery umoznuje zviditelnit problémy, a pokud se jej vyuziva promyslenym zpiisobem,

miuize byt soucasti procesu vizualni kontroly dobre planovaného ,,stihlého systéemu . *“ [14]

Spolecnosti, které razi heslo ,,vSechno ma sviij fad a vSe je na svém misté®, rychle odhali
skryté problémy a neefektivnost vyroby. Kdyz je nastroj 5S spravné implementovan, vytvari
vizualni tovarnu, ktera umoziuje rychlé zjisténi stavu pracovisté. Na prvni pohled mohou
manazeii a vedouci vidét, kdyz véci jsou mimo provoz, vyroba zaostava, zastavila se nebo
pracovni pomticka neni tam, kde mé byt. [6] Nasledujici tabulka zobrazuje ptehled prvki 5S

a jejich strucnou napln.

Tabulka 3: Prvky 5S

Seiri

Roztridit Definovani polozek, které
jsou na pracovisti potfebné
a které se musi z
pracovisté odstranit

Seiton Straighten Usporadat Definovani presného misto
pro polozky na pracovisti

Seiso Shine Vycistit Vycisténi a usporadani
pracovisté
Seiketsu Standardize Standardizovat Standardy
a uspofadani pracovisté
Shitsuke Sustain Udrzovat Audity a zlep3ovani
systému 55
Zdroj: [12]

2.1 58 jako zaklad Stihlého pracovisté

Stihlé pracovisté je zakladnim prvkem §tihlé vyroby. Kosturiak definuje §tihlé pracoviité
jako ,,spojent 58 s principy ergonomie, ale i s analyzou a merenim prdce tak, aby pracovnik
pri minimalni namaze podal na pracovisti maximalni vykon.“ [12] Metoda 5S jako nastroj
lean managementu umoziuje vytvaret, implementovat a udrzovat pfijemné pracovni prostiedi.

V souladu se zdsadami 5S usnadniuje vytvoieni dobie strukturovaného systému, zejména ve
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vyrobni spolecnosti. Implementace celého systému je relativné levna, protoze naklady jsou

Casto velmi nizké ve srovnani s pfinosy dosazenymi po zavedeni uspésnych 5S. [4]
Cile 58

Mezi hlavni cile 5S patii:
e zvySeni pracovni vykonnosti;
e snizeni Grazovosti a zatizeni organismu;
e zvySeni autonomnosti a moznosti viceobsluhy;
e zlepSeni kvality a stability procesu. [12]

Management potiebuje vytvofit casovou politiku zlepSovani 5S, ktera jasné¢ definuje, kolik
Casu je pridéleno k udrzeni 5S v pravidelnych intervalech. Mnoho firem jednoduse stanovi
nekolik minut kazdy den na konci smény, aby mohl zaméstnanec dokoncit sviij zadany tkol.
Jako soucast vizualni tovarny by meély byt vefejné vyveéSeny kontrolni listy a formulare

popisujici jednotlivé ukony a povinnosti. [6]
Vizualni kontrola

Za prvek vizudlni kontroly povazujeme jakékoli komunikacni zafizeni pouzivané na
pracovisti, které na prvni pohled tika, jak by se méla prace vykonavat a zda se neodchyluje od
standardu. Zaméstnanciim pomaha okamzité vidét, jak si skute¢né pocinaji. MiiZe naznacovat,
kam urcité polozky patii, kolik polozek na urcité misto patii, jaky je standardni postup
provadéni urcité ¢innosti, upozornovat na stav probihajiciho pracovniho postupu a poskytovat

mnoho jinych druhii informaci. [5]

V SirSim smyslu vizualni kontrola znamena vcasné piedani vSech informaci, aby byl
zajiStén rychly a spravny vykon cinnosti a procest. U vizudlni stranky je dilezité moci
okamzit¢ zaznamenat standard, ktery se k vykonu dané pracovni ¢innosti vztahuje a hlavné to,
zda nedochdzi k odchylce od tohoto standardu. Proto je oblibenou a rozsifenou ¢innosti
v ramci programu 5S zhotovovani tabulek s vyobrazenim jednotlivych nastroji — ukazuji, kde
a jak ma byt nastroj uloZen a na prvni pohled je zfejmé, zda nastroj je nebo neni na svém
misté. Podobné 1 jasn¢ viditelnd oznaceni minimalni a maximalni Grovné zasob umozni

udrzovat si prehled o tom, zda jsou zasoby spravné fizeny. [10]

2.2 Kroky 58S

Nasledujici podkapitola je vénovana jednotlivym krokiim 5S, které zaroven zobrazuji

postup implementace tohoto nastroje.
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2.2.1  Seiri (Roztridit)

Prvni krok, seiri, odpovidd zasadé¢ JIT — tedy jenom to, co je zapotiebi, pouze
v potfebnych mnozstvich a pouze, kdyz je to zapotiebi. Na pracovistich Ize nalézt mnoho
riznych véci, pouze nékolik je vSak pottebnych ke kazdodenni praci. Jednoduchym

zékladnim pravidlem je odstranit vSe, co nebude pouzito v nejbliz§ich 30 dnech. 8]

Seiri Casto zalind kampani cervenych Stitki. Oznacovani Cervenymi visackami doslova
znamena zavéseni visatek na predméty v podniku, které jsou povazovany za zbyte¢né. Tento

ukon obvykle provadi ¢lenové vybraného tymu 5S. [8]

CERVENA VISACKA

1. Suroviny 5. Stroje a finé
2, Zasoby zafizeni
st v procesu 6. Formy a pfipravky
Ka!Lgo”e @-‘In:n'nm\rann 7. Naslroje a zésoby
vyrcba 8. Jing
4. Produkty
| Nazev »
- = afe
predmetu Dyese
Vyrobni
i PX-1
cislo 00N
. 2
Mnozstvi jednotky Hi_]dll(ﬂ?!| $ Celkem
E= |
|

Obrazek 4: Priklad cervené visaCky

Zdroj: [1]

DalSim krokem je vyhodnoceni pfedmétli oznacenych Cervenou visackou. Predmét mulize
byt piesunut do nového umisténi na pracovisti nebo byt uskladnén mimo pracovni oblast.
Predmét také mize byt doCasné ponechan v zoné€ s Cervenymi visackami pro vyhodnoceni.
Dalsi moznosti je odstranéni pfedmétu. Metody odstranéni zahrnuji vyhozeni predmétu, jeho

prodej, vraceni dodavateli, zaptijceni a premisténi do jiné ¢asti spolecnosti. [1]

Oznacovani pfedmét pouze Cervenymi visackami nemusi byt vzdy dostacujici. V ramci
implementace prvniho kroku podnik Casto narazi na véci, které je tfeba opravit nebo pouze
piemistit. Pro tento ucel se bézné vyuzivaji 1 dalsi barevné karticky, napiiklad zelenou pro

véci na premisténi, zlutou pro véci na opravu. [2]

Odstranéni zbyte¢nych véci uvolituje misto na pracovisti, protoze zistava pouze to, co je
opravdu potfebné. V této fazi musi byt urCen maximalni pocet polozek (dild, zasob,

rozpracovanych produkta atd.), které mohou na pracovisti ztistat. [8]
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Jestlize neni prvni pilif spravné zaveden, podnik je ¢im dal tim vic zaplnény a obtizné se
v ném pracuje. Skiin€ a policky na skladovani nepottebnych predmétli vytvareji bariéry mezi
zaméstnanci a zabranuji komunikaci. Pracovnici ztraci ¢as hledanim soucastek a nastroja.
Nepotiebné predméty a zatizeni komplikuji zlepSeni toku procesu. Pfi spravném zavedeni
prvniho pilife se problémy v pracovnim toku snizi, komunikace mezi pracovniky se zlepsi,

zvysi se produktivita prace a kvalita produkti. [1]

2.2.2  Seiton (Usporadat)

., Nastaveni poradku znamend, Ze uspordddte potrebné predmety tak, aby byly lehce
pouzitelné, a oznacite je tak, aby je mohl kdokoli nalézt a ulozit je.“ Uspotradani predméth je
dalezité, protoze pomaha odstranit mnohé druhy plytvani. PfedevSim hledani pottebnych
pfedmétl na pracovisti miize znamenat velké casové ztraty. Hlavnim cilem tohoto kroku je
nalézt optimalni umisténi pro nastroje, predméty a pomtcky, které musi byt (na rozdil od
materidlu a soucastek) po kazdém pouziti vraceny na své misto. Je nutné respektovat
ekonomii pohybu (udrzovat pohyby téla na minimu, stit ve spravné vysSce pro provadeéni
prace) a uskladnit néstroje podle funkce nebo ¢etnosti pouziti. Na nésledujicim obrazku €. 5 je
znazornéno, jak je mozné zlepsit rozvrzeni soucastek (plastovych balicich archili) na pracovisti

tak, aby bylo odstranéno nékolik vtefin plytvani pohybem z kazdé zabalené jednotky. [1]

Pred zlepsenim Po zlepseni

""'.;_‘q Vyrobek ‘-, /”-j"ﬂn','ll /-" Vyrobek
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Dopravnik

Obrazek 5: ZlepSeni v rozvrzeni soucastek
Zdroj: [1]
Jakmile jsou pii implementaci kroku seiton vSechny potiebné véci uloZzeny podle zéasad
ergonomie a zbytecnych pohybt, takto ulozené véci budou po urcitou dobu na pracovisti
a jejich optimalni pozice bude nadale diskutovana v§emi pracovniky obsluhujicimi pracoviste.

Timto krokem se dé4 efektivné zjistit, jestli neni mozné najit jiné, lep$i umisténi pro danou

27



vec. Také je potieba zabyvat se mnozstvim materidlu nebo polotovarti na pracovisti. Metodou
urceni optimalniho mnozstvi potfebné k plynulému prabéhu prace uz dochazi ke zméné
mysleni — zasoby jsou muda, a ty je tfeba minimalizovat. Vysledkem druhého kroku 5S je
stav, kdy vSechny véci na pracovisti maji svou adresu a pracovnik pracuje s minimalni muda

¢ekani a hledani. [2]

2.2.3 Seiso (Vy¢istit)

Seiso znamena vycistit pracovisté, tedy stroje a nastroje, ale také podlahy, zdi a ostatni
plochy. Vyhodou je, Ze obsluha stroje miize béhem Ccisténi narazit na drobné poruchy
a nedostatky — tato identifikace poruch je vzdy snadnéjsi, kdyZ je stroj Cisty a je snadné&jsi ho

uvést do poradku. [8]

Cinnosti seiso mohou hrat dileZitou roli pfi napoméahani efektivité a bezpecnosti prace.
Tovarny, které tfeti krok nezavadéji, trpi nasledujicimi typy problémi:
e Spatna moralka zaméstnanct;
e bezpecnostni rizika;
e (ast¢jsi poruchy zafizeni;
e zvySeny pocet defektli produktu.

Pti zavadéni Cinnosti uklidu a Cisténi je ptirozené provadet kontrolu a prohlidky vybaveni.
,Jakmile se denni uklid a pravidelny velky uklid stanou zvykem, miizeme zacit zaclenovat
procedury systematické kontroly do nasich procedur lesku. *“ Takto se piirozené proces tietiho
kroku pfeménuje z ,,uklidu* na ,,0klid a kontrolu®. [1]

V tomto kroku plati pravidlo, e zaméstnanci si uklizeji své pracovi§té sami. Casto
pouzivanou pomuckou byvaji zdznamové archy s popisem uklidovych ¢innosti, které musi
pracovnik po kazdé sméné provést. Vysledkem dikladného uklidu je vzorovy a nejlepsi

mozny stav stroji a pracovisté jako celku. [2]

2.2.4 Seiketsu (Standardizovat)

Seiketsu je velmi dilezitym krokem a na jeho spravném implementovani casto zavisi cely
uspéch vSech péti S. Obecné znamend navrzeni standardd, které pomahaji udrzovat stav

prvnich ti krokd.

V tomto kroku musi managenent zavést standardy pro kazdy z ptredchozich tiech kroku
a zajistit, aby je zameéstnanci dodrzovali. Soucasti téchto standardi mé byt zplsob, jak

hodnotit dosazeny pokrok. Aby bylo mozno tento pokrok zaznamenéavat, manazeii musi
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provadét hodnoceni pravidelné. Ti nejlepsi zaméstnanci mohou byt néjakym zplsobem

odménéni, ty s nejhorsimi vysledky miize postihnout sankce. [8]

V ptipadé Spatného zavedeni standardizace miize dojit k mnoha problémum. Hlavnim
z nich je postupny navrat k piivodnimu nevyhovujicimu stavu i pies celopodnikovou kampan
zavadéni 5S. Prvni cast zavadéni ctvrtého kroku seiketsu se vztahuje k vytvoreni navyku
z tfidéni, uspotadani a vycisténi. Tiemi kroky v tomto procesu jsou:

e pfidéleni zodpovédnosti za pracovni ukoly prvnich tfech kroki;
e zaclenéni povinnosti prvnich tfech krokt do pravidelnych pracovnich ¢innosti;
e kontrola udrzovani trech krokd.

Druhou ¢ast zavadéni ¢tvrtého kroku zahrnuje pfevedeni standardizace na dalsi uroven —
prevenci. Prevence zahrnuje preventivni procedury jak tiidéni (zabranéni nepotiebnym
predmétim vstup na pracovisté), usporadani (kuptikladu bude slozité vratit véci zpét na
Spatné misto) 1 vycCiSténi (zabranit znecisténi véci, fesit problémy znecisténi ptimo u zdroje).
[1]

Na obrazku nize je zobrazen vizualni standard uspotadani nafadi na pracovisti. Diky této
pomiicce, ktera bude viditelné umisténa, vznikl navod pro pracovniky, jak po pouziti ulozit
nafadi zpét na své misto. Tim se bude zaméstnancim pracovat l1épe, rychleji, efektivngji

a hlavné — budou vSichni pracovat stejnym zptisobem. [2]

Naradi Mérici nastroje
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Obrazek 6: Ptiklad vizudlniho standardu uspotadani naradi

Zdroj: [2]

2.2.5 Shitsuke (Udrzovat)

Poslednim kli¢ovym krokem celého 5S je shitsuke. V kontextu 5S znamena shitsuke

zachovani Vytvofeného névyku z fadného dodrzovani spréwn}'lch procedur. Shitsuke byvé

wev

Zduraziuje nezbytné vzdelavani, piipravu a vycvik a systém odménovani, které jsou potiebné
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k podpotfe zaméstnanci, aby fadné udrzovali a neustile zlepSovali zavedené postupy
a pracovni prostfedi. [14] N&které nastroje pro podporu zachovani 5S v podniku jsou plakaty

58S, slogany 58S, fotografie a piiklady 5S, ptirucky 5S, prohlidky oddéleni aj. [1]
2.3 Prinosy a Casté chyby spojené se zavedenim 5S

2.3.1 Prinosy zavedeni 5S

Dle Falkowského ptinese fadné uplatiiovani zasad 5S spoustu vyhod. Mizeme jmenovat
zbaveni se véci zbyteCnych ve vyrobnim procesu, zlepSeni komunikacnich dovednosti
snizovani ¢asového a materidlového plytvani. Lepsi usporadani prvki, které jsou pozadovany
ve vyrobnim procesu, ma vliv na jeho vykon a v disledku toho pfindsi znacny piinos pro

spole¢nost. [4] Piehled ptikladt benefitli zavedeni nastroje 5S je uveden v tabulce €. 4.

Tabulka 4: Benefity spojené se zavedenim 5S

Kvalita vyrobku = Vy3§i kvalita vyrobkd
* Zlepseni kvality ¢innosti v oblasti
vyroby
Bezpeénost a ochrana zdravi pfi praci *  Snizena nehodovost

*  Veétsi bezpecnost

Produktivita prace * Lepsi organizace prace
* Redukce plytvani éasem pfi hledani
predmeétu

* Lepsi spoluprace mezi pracovniky

Ekonomika * Méné odpadu
*  Snizeny dopad na Zivotni prostfedi
*  Nizsi provozni naklady z divodu
snizeni zasob
*  Optimalni vyuZiti zdroju

Skladovani * Spizeni zasob nahradnich dilt
* SpiZeni zésob v procesu

Spokojenost zaméstnancu *  Lepsi pracovni podminky
* Veétsi komfort pro pracovniky
*  Lepsi pracovni atmosféra

Zdroj: Upraveno podle [4]

Zisk plynouci ze zavedeni 5S tvofi nejen viditelné pozorované zlepSeni organizace
pracoviste, ale také ma dopad na pracovni podminky, ve kterych zaméstnanci plni své ukoly.
Je to jejich vykon, ktery nepochybné ovliviiuje ergonomii pracovisté, coz zase ovliviiuje
vykonnost podniku a zvysuje jeho ziskovost. Vizualni zlepSeni pracovisté piinasi zlepSeni

celého chodu spolecnosti. [4]
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2.3.2 Chyby a rizika spojené se zavedenim 5S

r~o

Kazda spoleCnost zavadéjici pét piliti 5S zpocatku pravdépodobné narazi na odpor
délnikd vic¢i provadéni nového systému. VétSinou vyplyva z jejich neznalosti, pokud jde
o metodu a jeji ucel, stejné jako vSech vyhod, které zavedeni nastroji 5S muiize pfinést. [4]

Nekteré z béznych typl odporu a dalsi rizika a chyby vyskytujici se pti zavedeni 5S jsou

uvedeny v tabulce nize:

Tabulka 5: Rizika a nedostatky spojené se zavedenim 5S

Odpor zaméstnanct vaéi zavedeni 55+ Pocit, Ze pilife 55 jsou pouze
modni zaleZitosti
*  Proc zavadét 55, kdyz je
spoleénost pravé ziskova

Nesouhlas zaméstnancu s tfidénim a * Tyto dva kroky se zdaji tak
nastavenim poradku jednoduché, ze je malo
uvéfitelné, jak dilezité a vlivné
jsou
*  Tvrzeni, Ze tfidéni a nastaveni
poradku nepodpofi produkci

Vzdélavani zaméstnancl *  Absence skoleni nutnych pro
pochopeni nového systému

Uklid pracovisté * Otazka ,proc uklizet, kdyz se
pracovisté stejné zase zaSpini”

Management * Vedeni se nestane fadnym
prikladem pro ostatni
* Nedostateénd znalost metod
* Chybna interpretace metody

Implementace 55 * Nelspésina realizace viech péti
5
"

Zdroj: Upraveno podle [1]

Odpovidajici vysvétleni systému 5S jako celku umozni, aby si zaméstnanci snaze osvojili
znalosti a mohli je implementovat do kazdodennich povinnosti. Manazeti by méli v prvni fadé
zorganizovat vlastni pracovisté, aby se tak stali vérohodnymi ptiklady vyznamu zavedeni
nového zptsobu. Pokud i nejmensi pokusy odporu v pocatecni fazi implementace jsou
ignorovany, muze se stat, Zze tyto cile budou provedeny jen Castecné a systém nebude
fungovat. [4]

Mnoho spolecnosti se také potyka s problémem, ze i pfes zavedeni 5S dany systém
nefunguje. Nejcastéjsi pii¢inou tohoto selhdni je nespravna implementace poslednich dvou S,
tedy standardizace a stalého zlepSovani. Iniciativu firmy nazyvaji sice ,,5S%, ale ve skute¢nosti

to je pouze ,,3S“. Uspé&$na realizace poslednich dvou S uréi, zda jsou spole¢nosti schopny

transformovat své ¢innosti a stat se vizualni tovarnou. [6]
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