3 PREDSTAVENIi SPOLECNOSTI XY, A. S.

Spolecnost XY, a. s. je dnes nejvétSim vyrobnim zavodem znacky XX, ktera je soucasti
skupiny CNH Industial. XX navrhuje, vyrabi a prodava Siroky sortiment vozidel, ktera spliiuji
veskeré potfeby veifejnych i soukromych provozovatelii. Do svého vyrobkového portfolia
zaradila spole¢nost Skolni, mezimeéstské a turistické autokary, standardni a kloubové méstské
autobusy, minibusy pro vSechny druhy osobni dopravy a v neposledni fadé¢ podvozky pro
karosafské spolecnosti. Siroka servisni sit’ spole¢nosti XY garantuje technickou podporu

vSude tam, kde jsou vozidla této spolec¢nosti v provozu. [16]

Podnik XY provozuje dva vyrobni zavody, jeden v Annonay ve Francii a druhy ve
Vysokém Myté v Ceské republice. Oba zavody ziskaly v roce 2013 bronzovou medaili World
Class Manufacturing (WCM), coz je mezinarodni metodika pro fizeni vyrobnich procesii
v souladu s nejlepSimi standardy po celém svété. Ve Vysokém Myté se vyrabi prevazné
meéstské a meziméstské autobusy, které se z vice jak 90 % vyvazi do ptiblizn€ 30 zemi svéta
[16]. V soucasné dobé je zde zaméstnano okolo 2100 zaméstnanct, z toho je 25 % technicko-
hospodarskych pracovnikti (konstruktéfi, ucetni, vedouci utvaru, sekretarky atd.).

" . . v r v v 7 1
Zameéstnanci pracuji v dvousmeénném nebo tiisménném provozu.

3.1 Historie spole¢nosti

Pocatky historie zavodu jsou spojeny s femeslnikem a podnikatelem Josefem Sodomkou,
ktery jej zalozil ve Vysokém Myté roku 1895 pod nazvem ,,Prvni vychodoceskd vyroba
kocarti Josefa Sodomky". Prvni autobus s karosérii Sodomka zde byl vyroben v roce 1928.
S rokem zndrodnéni Sodomkovy tovarny v roce 1948 vstoupila do historie poprvé znacka
Karosa, tenkrat jako statni podnik. Akciovou spolecnosti se stala az v roce 1996. Karosa se
roku 2006 stala ¢lenem spolecnosti Irisbus, coz byla ptivodné spolecnéd znacka pro autobusy
skupiny XX-Renault. Od roku 2013 vyuzivd koncern XX pro své autobusy jednotnou
obchodni znacku XX. Vyrobni zavod ve Vysokém Myté je nejvetsi vyrobni kapacita skupiny

XY. [3]

vvvvvv

soucasnosti. Vyrobni zavod doposud vyrobil vice nez 22 000 vozidel Crossway. Vyroba déle

zahrnuje vozidla typu Crossway Low Entry, Line, POP a PRO a Urbanway s riznymi typy

' Tyto informace byly autorce této prace poskytnuty béhem staze ve spoleénosti XY, a. s. v obdobi
ledna — dubna 2016.
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motortt v mnoha vyrobnich modifikacich. V roce 2015 oslavila spole¢nost vyznamné

jubileum — 120 let od zaloZeni firmy Josefem Sodomkou. [16]

3.2 Organizacni struktura

Jak uz bylo feceno, akciova spoleCnost XY je soucasti skupiny CNH Industrial,
sveétoveho lidra v oblasti kapitdlového zbozi s rozsahlymi primyslovymi zkusenostmi, Sirokou

Skalou produktl a celosvétovou pusobnosti. Spolecnost nema organizacni slozky v zahranici.

[16]

Statutdrnim organem spolecnosti je predstavenstvo, které fidi Cinnost organizace
a spolecnost zastupuje navenek. V Cele predstavenstva je piredseda. Tim byl valnou hromadou
zvolen pan Christian Blaise Sylvain. Ve funkci mistopfedsedy ptisobi pan Kristof Breyne,
zbytek ptredstavenstva tvoii jesté jeden Clen. Dozoréi rada, slozena ze tii Clenil, dohlizi na
vykon ptlisobnosti piedstavenstva. Piedsedou dozor¢i rady je pan Pierre Lahutte. Generdlnim

feditelem zavodu ve Vysokém Myte je pan Ing. Jiti Vanek. [23]
3.3 Vize, poslani a hodnoty

Vize

Hlavni vizi spolecnosti je byt na Cele mezi konkurenty, nabizet hodnotu a kvalitu pro
uspéch svych zakaznikli. Dlouhodoba vize managementu vyrobniho zdvodu je zndzornéna na

nasledujicim obrazku. [21]

Efektivni uspofadani Vsl zhvod Stihlé zésobovani Vysoce angaZovany
zavodu HEHSIIEEENS materidlem pracovnik
* Materidl pfimo pod * Andon T » Pfesné definované role
stfechou * Obleéeni * Kanban (vyrobni, (kaZdyvi co a jak)
* Zasobovani pfimo na linku * IT plénovéni procesl dodavatelé) » Jasné definovanédile
* Bezpeéné koridory * Informaéni boardy * One peace flow (dily, vozy) * Hodnoceni za odvedenou
* Zdzemi pro zaméstnance {monitory) pro tymy » Lokalizace dodavatell praci
« Usporadani podle * Skoleny pracovnik
materialového flow tréninkové centrum

Bezpetny zavod Chutrs % Efektivni vyuZiti strojl, Jednoznaéné
Kultura firmy JHAREOmOtEILE zdroji + zafizeni definované vozy
» Cistota * Svafovad automaty * Automatizace » Konfigurdtor
* Hluk na minimum * Ohybaci centra » Vysoké vyuiiti stroji » Show room - vizualizace
* Nulovarizika * Lakovad roboti * Vyvaienésmény * Moduldrni skladba vozli
* Hezké prostiedi * Rezani laserem

Obrazek 7: Dlouhodoba vize managementu zavodu

Zdroj: upraveno podle [7]
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Poslani

Poslanim spolecnosti je predev§im nabidka feSeni pro dopravni primysl na zéklad¢ jeji

vyjimecné kvalifikace spolu s jejimi partnery po celém svéte. [21]
Hodnoty
Soubor hodnot XY, a. s. tvofi ¢tyii klicové pojmy.

Vykonnost — firma podporuje hodnotu podnikani zékaznikl. VéEfi, ze vykonnost svych
produktl a sluzeb je pro zakaznika pfedevsim néstroj pro udrzeni ekonomického ristu jeho

spolecnosti, takze jeho uspéch miize byt i uspéchem spolecnosti XY.

Odhodlanost — tirma bere svou odpovédnost vazné. Neboji se pfehodnocovat zptisob
prace, aby naplnila ocekéavani svych zakazniki, akcionait, kolegi a spolecnosti jako celku.
Provéadi to prostiednictvim neustalé snahy o zdokonaleni svych produkti a sluzeb, a to jak
beéznymi postupy, tak i1 cestou inovaci. Prioritu dava produktivité zakaznika, ochrané

zivotniho prosttedi a bezpecnosti.
Spolehlivost — firma dodrzuje své sliby. Piispiva tak k dobrému jménu spolecnosti
a dodrzuje sliby, pokud jde o jeji produkty a pfesné ekonomické sluzby.

Tymovy duch — firma pracuje se svymi dealery, dodavateli a zakazniky jako tym tak, aby
zvladla veskeré zmény. Spolu se zékazniky, dodavateli a prodejni siti svych tymovych
partnert se snazi vyvinout maximalni usili v otazce zjisténi, jak mtizou byt spolecné

konkurenceschopni, aby mohli ud¢lat dalsi krok a pfedbéhnout konkurenci. [21]

3.4 Primyslova ¢innost

V roce 2016 vyrobni zavod vyprodukoval celkem 3 885 kompletnich autobusti, ¢imz firma

op¢t dosahla nového rekordu a zavod prolomil své kapacitni limity. Nartst vyroby oproti roku

2015 byl 0 4,2 procenta vyssi.

Vyrobni program v roce 2016 zahrnoval produkci vozl fady Crossway, Crossway Low

Entry a Urbanway (meziméstské, pfiméstské a méstské autobusy). Nové predstavenym vozem

se stal Evadys (pro dalkovou dopravu). Krom téchto typd vozl znacka XX stile nabizela

hlavni vyrobkovou fadu Euro6 a také Euro3-EuroS5, predev§im pro mimoevropské zakazniky.

Vsechny uvedené vyrdbéné modely jsou vyrdbény na jedné lince. V zdvodu se vyrabi

podsestavy podvozkl a skelety vozi, dvete, podlahy vozl, svazky elektrické instalace vozi

a sedadla vozidel, které poctem vyprodukovanych kust ¢ini z XY, a.s. jednoho z nejvétSich
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vyrobct v Evropé. Zavod disponuje linkou pro svatovani skeletli, lakovaci linkou a montazni

linkou. [23]

3.5 Organizace vyroby

Jak uz bylo feceno, vyroba autobust je ve Vysokém Myté rozdélena do né€kolika sekci,

2 r . /4 O 3
tzv. UO” v rdmci dvou zavodi.
UO1 - svafovna a prvovyroba

Prvovyroba je primarni Cast celého vyrobniho procesu, kde se zpracovava material
a vyrabi se znéj plechové dily, které nasledné putuji k upravam a montazim do ostatnich
stiedisek podniku. Jsou tu umistény vykonné lasery a ohranovaci lisy. Ve svafovné dochazi

k ru¢nimu nebo robotickému svatfovani kovovych soucasti.
UO2 - lakovna

Lakovna slouzi k povrchové tpravé dilt, které prijdou ze svatovny. V lakovné se nachazi
lakovaci boxy a suSici boxy. Dochazi zde také k procesu tzv. maskovani (lakovani ploch, kdy
nekteré Casti maji zlstat bez nastfiku) a kataforézy, kdy ze svatfovny piijede skelet autobusu,

oCisti se a pak se na n¢j v lakovaci lazni pomoci elektrolyzy nanasi antikorozni vrstva.
UO3 — montazni linka

Montazni linka, nebo také ,,S* linka je zavére¢nou fazi vyrobniho procesu. Do vyrobni
haly je dopraven autobusovy skelet, a béhem posunu po lince ve tvaru pismene S do néj
pracovnici montuji vS§echny pottebné komponenty (motor, sedacky, kola, okna, brzdy aj.). Na
konci montazni linky stoji kompletni autobus schopny jizdy.

UO4 — vyroba sedacek a dveri

Tti predchozi provozni jednotky sidli v aredlu vétSiho vyrobniho zdvodu. UO4 se nachazi
v mensim zavodé¢, ktery je historicky spjat s pocatky spolecnosti a n¢které prostory jsou staré
az 120 let. Vyrabi se zde sedacky do autobusl, vcetn¢ sedadel fidice. Zavod disponuje

svafovnou a prostory pro montaz sedacek. Siji se tu i potahy, kterymi pracovnici nasledné

sedadla calouni. Dé€lnici zde vyrabi i autobusové dvete.
UQOS — vyroba kabelovych svazku

Produkce elektrodilny vramci vyrobni jednotky UOS5 zahrnuje veSkerou vyrobu

elektrosvazkl (kabelovych svazki), které jsou potfebné ke kompletnimu ovladani vozidla.

? Z it. unita operativa = vyrobni jednotka.
3 : : 7 ML AL r r o . v r x ¥ . o
Popis organiza¢niho uspotfadani vyrobnich zavodt autorka prace vytvofila na zakladé exkurze z téchto zavodu.
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Pracovnici nebo stroje zde fezou dodané kabely na urcity rozmér — tato Cinnost se nazyva

krimkovani. Vyroba elektrosvazki je rozprostiena v ramci obou zavodu.

3.6 World Class Manufacturing

Vyrobni systémy oznacované jako World Class Manufacturing (vyroba svétové trovng),
ve zkratce pouze WCM, jsou odpovédi prednich vyrobceii na globalizaci konkurenéniho boje.
WCM je mezinarodni metodika organizace vyroby, s cilem spravovat své vyrobni zavody
v souladu s nejlepSimi svétovymi standardy prostiednictvim zdokonalovani svych vyrobnich
systémd a jejich fizeni. Existuji Ctyfi urovné, kterych miize podnik v rdimci WCM dosahnout.
Je jim bronzova, stfibrna a zlatd medaile. Nejvyssi moznou certifikaci je pro podnik titul
World Class. Vesker¢ tyto certifikace mtize udé€lit pouze kontrolni komise WCM na zakladé
auditu podniku. [10] WCM aktivity jsou ohodnoceny bodovou Skalou od jedné do sta.

Jednotlivé trovné jsou dany nasledujicim bodovym rozmezim:

e 50-59 bodi — bronzova medaile;
e 60-69 bodi - stiibrna medaile;
e 70-85 bodd — zlatd medaile;

e 85-100 bodl — World Class.

Kompletni souhrn aktivit WCM lze rozdélit do dil€ich oblasti. Hlavni oblasti je vyrobkova
strategie, v ramci které podnik usiluje o vyrobky Spickové kvality, kontinudlni zlepSovani
kvality a kontinualni zavadéni novych vyrobkl. Dal$imi oblastmi jsou strategické usporadani
vyrobniho procesu a materidlovych tokt, strategie zasobovani a lidskych zdroji, pfistup
k fizeni jakosti, fizeni drzby aj. [10]

Vsechny pobocky XY pouzivaji metodiku WCM a nyni dosahuje bronzové trovné. WCM
se v XY, a. s. sklada ze tfinacti pilifd. Za optimalizaci a zavadéni aktivit v ramci WCM jsou
pro jednotlivé pilife odpovédni jejich vedouci. Ve firmé se provadi kazdy pilrok audit fizeny
WCM auditory, ktefi jsou zaroven fediteli zavodi ostatnich pobocek znacky XX. Vystupem
téchto auditi je bodové ohodnoceni kazdého pilite. Dle dosaZzenych bodii 1ze ziskat medaile.
Grafické zobrazeni viech tindcti pilifi se nachazi na konci této prace (viz ptiloha A).*

vvvvvv

zaméestnancim bezpecné pracovni prostiedi pomoci zlepSovani podminek,

provadéni bezpecnostnich auditi a Skoleni pracovnikd.

* Informace o zavedené metodice WCM a jejich pilifich ve spolecnosti XY, a. s. byly autorce prace poskytnuty
v ramci staze dne 22. 1. 2016

36



10.

11

12.

13.

Rizeni nakladua — tento pilif se zaobira redukovanim ztrat, ptedev§im hleda cesty

vedouci k jejich snizeni, napt. formou riznych projektt.

Cilené zlepSovani — tkolem pilife je vést firmu k neustalému rozvoji a ristu, toto
zlepsovani se provadi pomoci filozofie kaizen a dalSich nastroji cileného

zlepSovani.

Organizace pracovi§té — zabyva se efektivhim, smysluplnym a ptehlednym
usporadanim pracovisté a pouzivanych nastroji.

Autonomni udrzba — cilem pilife je vytvofit plynuly a efektivni tok vyroby, kdy
bude odstranéno plyvani a zbytetnd namaha za faddného dodrzovani
technologickych postupti.

Profesionalni udrzba — pilif ma za cil snizit pocet poruch na minimum a zvysit
ucinnost stroji, spolupracovat s obsluhou strojt.

Rizeni kvality — ndplni pilite fizeni kvality je zkoumat ukazatele jakosti, hlavni je
neustala kontrola vyrobku ze strany vSech zaméstnancti.

Logistika a zdkaznicky servis — ma na starosti zajiSténi materidlu pro vyrobu,
dodavky vyrobkl zakaznikiim, také plan vyroby, scilem zvysit efektivitu
logistickych procesu.

Navrh novych zafizeni — pilif se zabyva navrhy, jak pracovisté nebo zafizeni
ergonomicky vylepsit, také projektovanim novych zatizeni.

Vcéasné zmény produktu — zékladem pilife je pruzné reagovat na zmény
v poptavce zakaznikl a témto zmeénam vcas produkt uzpiisobit.

Rozvoj lidi — pilif vytvaii systém vzdélavani zaméstnancli, vénuje se rozvoji
lidskych zdrojt.

Zivotni prostredi — celd spolecnost musi dbat na Setrné chovani k zivotnimu

prostiedi, snazit se zamezit plytvani energie, predchazet moznym nastraham.

Energie — pilif se zabyva optimalnim vyuZzitim energetickych zdroju.
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4 VYUZITI LEANU V PODNIKU

Spolecnost XY, a. s. uziva téch nejmodernéjSich vyrobnich postupii v souladu s WCM,
tedy 1 s principy §tihlé vyroby. Zabyva se neustalym budovanim a rozvojem, také kontrolou
téchto principti efektivniho a §tihlého podniku. WCM je obecné znamy jako lean
manufacturing program.” Tym koordinujici aktivity v rimci WCM organizacné spada pod
pilit Cilené zlepSovani. Nedilnou soucésti jejich dennich aktivit je realizace projekta
orientovanych na $tihlou vyrobu a logistiku, grafické ladéni standardd, vyhleddvani prekazek
a uzkych mist pii budovani §tihlé vyroby, vzdélavani dalSich zaméstnancl, motivace

pracovnikil pti budovani stihlého systému a mnoho dal$iho.

Spolecnost kazdorocné investuje nekolik mil. K¢ na vzdélavani a rozvoj zaméstnanct
vSech utvart firmy. Plan vzdélavani v roce 2016 byl mimo zaméfen na prohloubeni znalosti

a dovednosti v programu WCM piedevsim u zaméstnancii délnickych profesi.

Denn¢ XY, a. s. vyrobi 16 autobusti, kazdy na miru podle specifickych pozadavku
zékaznika. V roce 2016 vyrobni zavod opét prolomil rekord v poctu vyrobenych autobust. To
znamend, ze k nariistu vyrobenych autobusii roné pfispiva nejen plynuly tok vyroby, ale
i neustalé zlepSovani. Tato kapitola struén¢ seznamuje s vybranymi zakladnimi metodami

lean filozofie, které XY vyuziva.

4.1 7+2 druhu plytvani

Zamezeni plytvani je jednim z hlavnich cilii leanu. Pii identifikaci plytvani je stéZejnim
prvkem urceni hodnoty provadéné operace / ¢innosti. Krom zékladnich sedmi druhti plytvani,
které jsou popsany v teoretické ¢asti prace, spolecnost XY zaradila dalsi dva druhy, a to sice
Nevyuziti lidského potencialu a Plytvani zdroji. Tim vytvofila obecnou vnitropodnikovou
definici a vymezeni plytvani. Grafickd podoba plakatu v piiloze B je vSem pracovnikiim
snadno srozumitelnd, obsahuje pouze nezbytné informace a je doprovazena jednoduchymi

ilustracemi znazoriujici jednotlivé druhy plytvani.

Je dulezité zminit, Ze podnik se pii identifikaci ztrat fidi Paretovym pravidlem. To tika, Ze
20 % pracovist’ zpiisobuje 80 % ztrat. Jako prvni odhali znamky plytvani finanénici. Urcité
typy ztrat nalezi ur¢itému piliti WCM. Pilif néasledné tesi ztratu spadajici do jeho kompetenci.
Vyhleda nejvétsi ztratu na pracovisti a hleda potencial ke zlepSeni. Nazornou ukazku plytvani

z oblasti zbyte¢nych pohybti pracovnika zobrazuje obrazek ¢. 8.

® Veskeré informace pro zpracovani kapitoly &. 4 byly autorce této prace poskytnuty béhem staze ve spolenosti
XY, a. s. v obdobi ledna — dubna 2016 a ¢ervna 2017.
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Popis problému: ReZeni:

Namahavéd manipulace Zavedeni uZivani stojan, které lze

s koly snadno premistovat a pracovnik s nimi
nemusi ruéné manipulovat

Obrazek 8: Zbyte¢né pohyby pracovnika na UO3

Zdroj: Viastni zpracovani

Dé¢lnik musel pfi manipulaci s t€Zkymi koly autobusu vynalozit zna¢nou ndmahu a ¢asova
naro¢nost této manipulace také nebyla zanedbatelna. Pomoci jednoduchého feSeni — stojanu
na kola — doslo ke snadnéj$i manipulaci s koly, cely stojan je mozno pfemistovat pomoci

vysokozdvizného voziku a kola maji své bezpené misto.

4.2 Uplatnéni filozofie kaizen

V navaznosti na WCM je tfeba zaradit zminku o uplatnéni sméru kaizen ve spolecnosti
XY. Tato filozofie je neoddélitelnou soucasti WCM a lze fici, ze WCM z myslenek kaizenu
vychazi, navic je obohacen o dalsi rozmér. Tim je mySleno, Zze krom odstraiiovani plytvani
pracovniki. Tim podnik dosdhne nejen aktualniho rozvoje a zlepSeni, ale hlavné docili
dlouhodobé trvalého a uspésného rozvoje. Tyto aktivity spadaji do kompetence tfetiho pilie
WCM - Cileného zlepsovani. Ukolem vedeni je pracovniky pozitivné motivovat k vytvareni

takovychto zlepSovacich navrhi.

Pracovnici maji maximalni podporu ze strany managementu v chuti podilet se na riznych
zlepSenich a maji moznost aktivné¢ predkladat své vlastni podnéty. Takovy navrh je nazvan
angl. slovem suggestion. Tyto navrhy muze podavat pouze délnik, technicko-hospodarsti
pracovnici navrhy nepodavaji. Suggestiony mohou mit elektronickou ¢i pisemnou formu. Aby
se mohl napfiklad délnikiv suggestion stat zrealizovanym kaizenem, mistr ¢i vedeni musi
navrh schvalit. V roce 2016 byl jednotlivych vyrobnich stfediscich dan optimalni ro¢ni pocet
suggestionti na Clovéka 10. Redlnym kaizenem by se mélo stat 35 % ze vSech podanych

suggestionti. V roce 2017 se optimalni pocet podanych suggestionii zvysil na 13 a pocet
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redlnych kaizend na 36 %. Za prvni pololeti roku 2017 se procento zrealizovanych kaizent

vysplhalo na 45 %, coz je vysledek pievySujici plan.

XY rozliSuje Ctyfi typy kaizeni: Tyto typy se liSi dobou potiebnou k realizaci, typem
obtiznosti ur€eni kofenové pti¢iny problému, také poctem zainteresovanych osob a oddéleni

a v neposledni fad¢ vysi finan¢niho ptinosu v potradi nize uvedeném.

1. Quick Kaizen — doba potiebna k realizaci je 1 den, kofenova pii¢ina problému je
thned zndma
2. Standard Kaizen — doba potfebnd k realizaci je obvykle do jednoho tydne,
kotenova pfic¢ina problému musi byt vyhleddna a zanalyzovana
3. Major Kaizen — u tohoto typu kaizenu je realiza¢ni doba delsi, a to mésic az dva
mésice, kofenovych pfi¢in mize byt vice
4. Advanced Kaizen — realiza¢ni doba miize trvat az pil roku, kofenovych pficin je
vice
Tabulka ¢. 6 uvadi pocty zrealizovanych kaizenti od roku 2012 do 1. pololeti roku 2017.
Za toto obdobi se pocet kaizeni vySplhal na 17376. Nejvice kaizeni je kazdorocné

zrealizovano v oblasti Quick kaizen.

Tabulka 6: Pocet kaizenti od r. 2012 do 1. poloviny. r. 2017

Quick  Standard  Major Advanced

225 165 12 0
1291 457 64 4
2931 627 53 3
3248 676 28 4
4037 1343 39 6
1658
S e 7 e P

Zdroj: [7]

Pracovnici nejsou za vytvoreni kaizenu finanén€ motivovani. Vyjimkou je pouze vytvoteni
bezpecnostniho kaizenu, ktery je ohodnocen jednim tisicem korun. Kazdoro¢né pocet kaizenti

vzrasta, nebot’ pracovnici povazuji zlepsSovani za kazdodenni népln své prace.

Za rok 2016 bylo vydano 213 kaizenl vztahujici se k nastroji 5S+1. To znamend, ze po
implementaci zlepSovacich névrhii a opatfeni bylo vysledkem efektivnéjsi dodrzovani
metodiky 5S+1. Na pracovistich montazni linky vyrobni jednotky UO3 bylo za rok 2016

zrealizovano celkem 85 kaizenil. Jako vybrané konkrétni piiklady téchto kaizenil 1ze uvést:
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e Chybgjici svétlo pro montdz nadrzi nad stolem;

e Vyroba skladovaciho regalu pro nafezané dily pro vyrobu;

e Obnoveni znaceni pro stani vozikd na material,

e Nevhodn¢ umistény hasici pfistroj nad odpadovymi paletami;

e Material a nafadi potiebné k montazi se povaluje na plose schod;

e Vymeéna poskozeného krytu na vrtacce.

Jelikoz u vySe uvedenych piikladii byla kofenova pii¢ina problému ihned znédma
arealizacni doba napravy stavajiciho stavu nebyla delsi nez jeden den, byly vSechny

klasifikovany jako Quick kaizeny.

4.3 Vybrané nastroje lean managementu v podniku

Ve své koncepci §tihlé vyroby se podnik XY zaméfuje na uplatiiovani principti nastroj,
které¢ se vzajemné prolinaji. Nasledujici pfehled vybranych nastroji strucné popisuje, kde
a jak je podnik vyuziva.

SMED - nejcastéji se s touto metodou 1ze setkat v lisovné, taky u svarecich robotti. V roce
2016 se pomoci pieprogramovani zrychlily vymeény pfipravkt o 43,2 procenta. Na

ohranovacim lise pomohla SMED metoda zredukovat ¢as vymény o 27,6 procenta.

TPM - aC systém TPM spolecnost pifimo nepouzivda, jeho myslenky jsou misto toho

nahrazeny piliti WCM Autonomni udrzba a Profesionalni tidrzba.

VSM - vyuziva se pii logistickych ztratdch. Tento néstroj pouziva tym daného stiediska po
proskoleni interniho Skolitele. Pouziva se hlavné ve vyrobnich jednotkach UO1 a UO4, v roce

2017 se chysta mapovani toku hodnot také na UOS.

Kanban — s kanbanovymi regéaly se setkdme prakticky ve vSech vyrobnich jednotkach
podniku. Kanbanové regaly doplnuji pracovnici z oddéleni logistiky. Délnik ma za kol po
spotiebovani vSech soucastek zjedné krabic¢ky ji odlozit na konec regilu do pozice pro
prazdné krabicky. Sou¢asné¢ mu smérem k pracovnimu mistu sjede plna krabicka téch samych
soucastek, kterd byla piipravena jako nahrada. Pracovnik logistiky pii kontrole prazdnych
krabicek zjisti, které¢ je tfeba doplnit a poté je plné vraci do pfislusnych regalti jednotlivych

pracovist.

Poka-yoke — tato zafizeni, kterd pracovnikiim nedovoluji udé€lat chybu, jsou v podniku

velmi oblibena. Divodem je fakt, ze pii jejich uzivani dochazi ke zna¢né uspofe mnoha typu
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ztrat. Nejvice poka-yoke zafizeni se nachazi ve svafovné. Kovové dily jsou pii vyrobnim
procesu uloZeny na nastavce, které neumozni jiné zalozeni dilu.

JIT — v podniku, a pfedev§im na montdzni lince UO3 se lze setkat s Just in sequence (JIS).
Je to nejvyssi forma JIT a spociva v dodani dil v pfesné stanoveném Case, mnoZzstvi a poradi,
které¢ je v danou chvili potieba. V praxi to znamend, Ze na aktualni vyrabény autobus je

dodana cela sada potiebna pro dokonceni zakazkové vyroby tohoto konkrétniho autobusu.
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5 ANALYZA 5S V PODNIKU

Oba zavody znacky XX, jak v Ceské republice, tak ve Francii, si zakladaji na jednotné
standardizaci a firemni kultufe. Pfedevs§im po vstupu do WCM programu se vrcholové vedeni
rozhodlo jesté¢ vice intenzivné zaméfit na nedostatky v uspotfaddani pracovist, chybéjici
standardy vyrobnich 1 nevyrobnich pracovist a na celkové zlepSeni materidlovych
a informacnich tokti — a to pravé pomoci 5S. Nastroj 5S je v XY rozsifenou lean metodikou.
Je obliben pro jeho vysokou efektivitu a schopnost aplikovat jeho principy na rizné typy
pracovist. 5S je vhodnéjsi zavést na vSech pracovistich zvlast, jelikoz kazdé pracovisté je
charakteristické a je potieba na n¢j nahlizet individualné, jako na samostatny celek. Vyhodou
5S ale je, ze kroky pii zavadéni této metody budou na vSech pracovistich stejné. Veskeré
informace pro zpracovani kapitoly €. 5 byly autorce této prace poskytnuty béhem staze ve

spole¢nosti XY, a. s. vobdobi ledna — dubna 2016 a ¢ervna 2017.

Jesté stale se u jednotlivych pracovnika 1i§i vniméni nastroje 5S. KliCovym bodem
implementace 5S bylo pochopeni jeho principu managementem spolecnosti. Ten vnima 5S
jako filozofii k vytvoreni standardii — vytvofeni plynulych materidlovych toka tak, aby
pracovnici necekali, vytvoreni Stihlého layoutu (dispozi¢ni uspotfaddani vyrobni haly nebo
pracovité), vizualizace pracovist, spravné osvétleni atd. Ukolem managementu je spravné
pochopit tyto informace a dale je poskytnout vedoucim vyroby a mistrim jednotlivych
pracovist. Jesté dnes se miizeme setkat s mylnou domnénkou ostatnich pracovnikl, ze 5S
znamena pouze potradny uklid a neptikladaji mu pfili§ velkou dilezitost. Jelikoz zamé&stnanci

si neradi zvykaji na nové véci a nemaji rddi zmény, vedouci pracovnici tedy krom vysvétleni

vvvvv

Tato kapitola je vénovana analyze néstroje 5S ve spolecnosti XY, a. s. Zamétuje se na jeho
aktudlni podobu, $ifi uplatnéni, urovni vyuziti a metody sledovani jeho efektivity. Také je
doplnéna tadou aktualnich ptikladi standardti a zobrazuje pribéh projektu zefektivnéni
stavajici kontroly 5S+1, na kterém se autorka prace podilela. Na zavér kapitoly uvadi

zhodnoceni vyznamu jeho uplatnéni v ramci lean managementu.

5.1 Zlata pravidla 5S+1

Nastroj 5S je spole¢nosti definovan péti kroky zacinajicimi v ¢estin€ na pismeno U. Jsou
jimi hesla Utrid, Usporadej, Utri, umyj, wjisti se, ze nic nechybi, Urci standard a Udrzuj
a zlepsuj. K obvyklym péti kroklim tohoto nastroje pfipojila i jeden dal§i, a to sice

Bezpecnost. Na tu spole¢nost XY klade velky diiraz. Pracovnici maji pii pohybu na pracovisti
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dbat na dodrzovani bezpec¢nosti a ochrany zdravi pifi préci, pfedevSim na noSeni vSech
piedepsanych ochrannych pracovnich pomtcek. Souhrnem uvedenych Sesti krokli vznikla
Zlatéa pravidla 5S+1, kterymi se vSichni zaméstnanci firmy musi fidit. Nesou se v duchu hesla

Dojit, videt, vedet, napravit.

Plakat se Zlatymi pravidly (obrazek ¢. 9) je mozno najit na mnoha mistech v celém

podniku. Je umistén pfedevSim na nasténkach vSech pracovist’ ve vyrobnich haléach, ale také

5 - + 1 Zlata prav idla

Dojit, Vidét, Védét
5U +1 wy

1. UtHd
Sot Viechny viei (dily, ndstroje, dokumentaci..) na pracomi plode
rozthid’ na: « pot¥ebnd pro Tvoji préci
* wlitelné - ty, které se hodi Zas od Zasu

v podnikové jidelné.

Napravit

* nepotiebrd -> okamlit? odstran = : .__ -
2.  Uspotéde)
St . pracovni prostor usporddej a oznal mista tak, aby vie N Al
« pot¥ebné bylo v dosahu rukeu 10 F
-
« wlitelnd bylo v dosahu chize -2l
iR
8.__- Ut¥i, Umyj, Ujisti se, e nic nechybi
* Pracowni prostor a vybaveni pravideind &isti, t:- /
J
ujiftuj se, 2e nic nechybi, neni poskozent s d
(neprosakuie, nevrie, nerachotil) .- =/
4.  Urdi standard -
+ Dodriuj jednotng standard ==
* Vizualizuj pracovni postupy, SOP, OPL .. = -:.y‘
* Prwnd 3 ,,U" provddlj automaticky R
5.  Udr¥uj a zlepiuj Shite ) (e
Swlin, stte dodriuj viechny phedehoz kroky g 2
+ Stéle zleptuj pracowni prostiedi své i nds viech | m

Selity . Chovej se pii préci tak, abys domi odchdzel, 5 g =
stejd tak zdrév, jak jsi do ni pred zaldtkem |3 = ﬁ
smlng piidel. - =

Obrazek 9: Zlaté pravidla 5S+1 v XY, a. s.

Zdroj: [7]

Management podniku XY zavedl uzivani nastroje 5S vroce 2009. Divodem bylo
dosédhnuti co nejvétsi vyhody v konkurenénim prosttedi a zdokonaleni a modernizace
vyrobnich procest. Od té doby proslo 5S velkym vyvojem. V rané fazi zavadéni 5S (pozd¢ji
5S+1) si interni zaméstnanci nastudovali potfebné materialy a pak vytvofili svou metodiku

zavadéni. Inspiraci brali predevSim ze sesterského vyrobniho zavodu se sidlem v Italii.
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V podniku ptisobi celkem tii interni Skolitelé 5S+1 a Skoleni jsou konana dle aktualni potieby.
Nastroj 5S prozatim nasel uplatnéni pouze v oblasti vyroby, udrzby a logistiky. Realizace
varianty do kancelafi s nazvem 5S+1 Office je naplanovéna na rok 2018. V soucasné dob¢ se

management zaobird pouze navrhy tohoto systému.

5.2 Standardy 5S+1

V této podkapitole bude blize vysvétlena funkce standardi v podniku. Jak uz bylo feceno,
spolecnost XY vnima nastroj 5S jako filozofie k vytvoteni standardti. Vytvoftit standardy pro
vSechna pracovisté je velmi ndrocny a zdlouhavy proces a vzdy je v této oblasti mnoho
prostoru pro zlepseni. Cilem je stav, kdy bude mit kazdé pracovisté sviij vlastni funkéni
standard, ktery poskytne zdklad pro udrzovani a zlepSovani pracovnich postupt. Podoba
standardll se u kazdého pracovisté liSi. Efektivni standard je jednoduchy na pochopeni,
srozumitelny a idealn¢ doprovazen grafickym zobrazenim pozadovaného stavu pracoviste. Je
umistén piimo na pracovisti, pro které je urcen. Existuji rGzné druhy standardii, které se
v podniku vyskytuji. Mohou to byt standardy uklidu pracovist’, ulozeni nastroji, symboll pro

oznaceni podlah, ulozeni pracovnich pomucek atd.

Nadefinovanim a sestavenim vhodnych standardi jsou povéfeni vedouci vyroby. Ve
vyrobnich prostorach podniku XY je na 60 % pracovist' definovan standard s fotkou. Na
vyrobni jednotce UO3 se nachazi dokonce 80 % pracovist’ se standardem. V podniku stéle
existuje Cast pracovist, ktera nemaji své standardy. Tento nedostatek je vSak oSetfen
kazdodennim provadénim 5S audit, které¢ vcas odhali nedostatky. Postupem casu lze

oc¢ekavat, ze budou standardy soucasti vSech pracovist.
Standard uklidu pracovisté

Jelikoz maji vedouci pracovnici a dé€lnici odliSny pohled na soucasny stav tklidu na
jednotlivych pracovistich, jsou pro tento ucel vytvoieny standardy tklidu pracovist. Kazdy
pracovnik si pfedstavuje pod pojmem uklid néco jiného, takze se cCasto liSi kvalita
provedené¢ho uklidu. Proces je tfeba sjednotit tak, aby vSichni pracovnici uklid fadné

a pravideln¢ provadeli a nesli za n€j zodpoveédnost.

Za provedeni uklidu pracovisté je odpoveédny délnik. Pribéh jednotlivych uklidovych
&innosti bdhem dne koriguje team leader®. Ten také kontroluje kvalitu provedeného tklidu na
pracovistich, za které odpovida. V prosttedi vyrobni jednotky UO3 m4 jeden team leader na

starost tfi az Ctyfi pracoviste.

6 : r ’ vy, ;o ’ v : : s P r
Team leader je pracovnik, ktery vede svéfeny tsek vyroby a dohlizi na organizaci a fizeni vyrobniho procesu.
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Na obrazku ¢. 10 lze vidét univerzalni plan uklidu pracovisté, ktery muze byt pouzit
u vicera pracovist’ ve vyrobni jednotce UO3. Obsahuje nazorny seznam ¢innosti, které¢ bude
délnik pti tklidu provadét. Cinnosti se lisi frekvenci provadéni. Denné musi délnik zamést
podlahu, zkontrolovat a odistit zafizeni, vybaveni a ptipravky, uklidit pracovisté, urovnat
material a regaly. Musi také uklidit a zkontrolovat veskeré nafadi. Mezi Cinnosti, které se
provadi tydné€, patii otfeni regall, nastének a skiini a setieni podlahy na pracovisti. Za
nedodrzeni standardi spolecnost XY neudéluje zadné sankce, avSak po upozornéni

nadfizeného musi délnici okamzité zjednat napravu.

Obrazek 10: Plan uklidu pracovisté na UO3
Zdroj: [7]

Standard uklidu kancelare

Také pfi uklidu administrativnich prostor a kancelafi spole¢nost vyuziva kontrolnich list,
které zéarovenn vyobrazuji standard uklizené kancelafe s popisem cinnosti. Kontrolni list
uveden na obrazku €. 11 je vyfocen v administrativni ¢asti UO3, ale je vSestranné vyuzitelny
i pro ostatni kancelate. Uklidovi pracovnici snadno zjisti, co vechno musi v kancelaii uklidit
a v jaké frekvenci. Vysati a umyti podlahy musi provést jednou za tyden, stejné tak utfeni
prachu ze stold, skiini, poli¢ek, parapetl a dvefi. Jednou mési¢né je proveden i uklid prachu
na listach, topeni a zasuvkach. Myti oken a zaluzii probihd dvakrat rocné. U popisu Cinnosti

jsou opét uvedeny fotografie standardu uklizené kanceléfe.
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Zameéstnanci, ktefi pracuji v kancelatich, jsou odpovédni za potadek na svém stole sami

a m¢éli by jit ptikladem ostatnim.

58+1 Kontroini list

Pracavitse Wamoeiaty r T 5

Obrazek 11: Kontrolni list iklidu kancelafi

Zdroj: [7]

Standard uloZeni nastroju

Dalsimi obvyklymi standardy, se kterymi se v XY mutzeme setkat, jsou standardy pro
ulozeni nastrojii. Nejen Ze diky nim jsou pracovnici schopni nalézt nastroje rychleji a nemusi
se zdrzovat jejich zdlouhavym hledanim, dalsi vyhodou je také snadné rozpoznani, zda n¢jaky
nastroj nechybi. Na obrazku €. 12 je zobrazen standard ulozeni pracovnich nastroji a naradi
na pohyblivém regale, tzv. doll systemu. Tyto voziky se nachazi pfevazné u montazni linky.
Fakt, Ze se regal miize pohybovat pomoci kolecek na pozadované misto, uleh¢i pracovnikovi
namahu s jeho premistovanim a zaroven se po odsunuti regalu da snadno setfit podlaha. Pro
klice je na regale vytvofen drzdk, kde jsou vSechny setazeny podle velikosti. Pro dalsi
nastroje jsou zabudovany specialni uchyty, kdy u kazdého uchytu je uveden nazev nebo cislo
nastroje. Soucastky jsou prehledné ulozeny v krabickach v dolni ¢asti regalu. Kazda krabicka

je opét oznacena zlutym Stitkem s ndzvem soucastky.
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Obrazek 12: Doll system na UO3

Zdroj: [7]

Standard oznaceni podlah

Dals$im druhem standardu, ktery vyuziva vyrobni zavod XY, je standardizované podlahové
znaeni. Je vyznamné nejen z hlediska bezpec¢nosti pifi pohybu v zdvodu, ale také jako
orienta¢ni prvek. Cary zakladnich barev vymezuji napiiklad druhy ulozeného materialu:

e bila = vstupni material — material ureny ke zpracovani;

e zelena = vystupni materidl — material, ktery je pfipraven na odvoz pro dalsi
vyrobni pracoviste;

e cdervena = tzv. NOK material — material, ktery nesplituje 5S+1, neshodné dily;

e modra = rozpracovany material — material urCeny k dal§imu zpracovani.

Také jsou dalsi druhy znaceni:

e Cerna = odpady — kontejnery, provozni nddoby;

e Zluta = stroje / zarizeni — oznacuji polohu stroje a zafizeni;

e ZlutoCerna = nebezpeéné hrany — zvyraznéni paskou vsech ¢asti pracovisté, kde
hrozi Uraz

e Cervenooranzova = zakazany prostor — zakaz veSkeré¢ho skladovani.

Ve vyrobnich halach se také setkdvame s vyznacenymi chodniky ur€enymi pro bezpecny
prichod halou, nechybi ani pfechody. U kazdych dvefi je paskou zvyraznéno, jakym smérem

se oteviraji.

5.3 Audit 5S+1 na UO3

U zavedenych pravidel 5S+1 je zapotiebi pravidelné kontrolovat jejich dodrzovani. Proto

podnik zfidil kontrolni listy (tzv. check listy), které délnici na jednotlivych pracovistich
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vyplituji jednou denné od pond€li do patku. Vyjimkou je UOI, kde probiha vyroba
v nepietrzitém provozu, tedy i o vikendu. Kontrolou dodrzovani 5S+1 se zabyva management
spole¢nosti, pfedevsim vedouci pracovnici téch vyrobnich jednotek, ke kterym hodnocena
pracovisté nalezi. Tato podkapitola popisuje prabeh auditu 5S+1 pouze ve vyrobni jednotce
UO3, nebot’ na néj navazuje projekt zefektivnéni stavajici kontroly 5S+1, jehoz priab¢h je

obsahem dalsi podkapitoly.

Vyrobni management je odpovédny za zjistovani a kontrolu dosazenych vysledkti 5S+1.
Kazdy tyden probiha na UO3 audit, ktery je zaméfen na slabd mista a mezery v dodrZzovani
pracovnich standardd. Cleny auditorské skupinky jsou WCM specialisté, kte¥i vyhledaji

pracovisté s nejhorSimi vysledky a zacili se na zlepSeni soucasného stavu.

Zaznamovy arch (tzv. 5S+1 kontrolni list) je vytvofen pro moznost zndmkovani v pribéhu
celého tydne pro kazdé pracovisté zv1ast.” Denni audit je provadén v oblasti stroji a zafizeni,
materidlu, metod, pracovniho prostfedi a bezpecnosti. Za kazdou oblast je pracovisté
hodnoceno — zda je 5S+1 dodrzovano (jeden bod) ¢i neni (zZadny bod). Body z celého
kontrolniho listu se za pfislusny den sectou a vyslednou hodnotou je pocet bodl, které
pracovisté ziskalo a podle které lze poznat aktualni stav dodrzovani 5S. Na pracovistich je
kontrolni list zalaminovan a denni hodnoceni délnici zapisuji lihovou fixou. Na konci tydne je
mozné folii ocistit, a tim je pfipravena k dalSimu bodovani v nasledujicim tydnu. Denni
vysledky hodnoceni se déale nearchivuji. Za delsi Casovy usek by totiz doslo k velkému
hromadéni vyplnénych kontrolnich listdi, coz by bylo neekologické. Zajmem managementu je
piipadny problém na pracovisti vyiesSit co nejdiive, tudiz delSi archivace check listh neni
potfebnd. Naslednou kontrolou vyplnénych kontrolnich listi je povéfen team leader.

V ptipadé chybégjiciho denniho hodnoceni délnik okamzité zjednéd népravu.

5.3.1 Struktura kontrolniho listu 5S+1

Kontrolni list je slozen z péti ¢asti / oblasti, které pracovnici po sméné vyhodnocuji.
U dil¢ich oblasti nasleduje nékolik otdzek sméfovanych na pracovnika, které se tazi na
konkrétni stav zatizeni, prostfedkil, odévii a materidlu. Tyto otazky jsou snadno pochopitelné
a Ize na n¢ odpoveédét ANO / NE. Aktudlni podoba kontrolniho listu 5S+1 je soucasti prilohy
B na konci této prace. Nize je uveden piehled otazek (1. - 31.), které jsou soucasti kontrolniho

listu.

’ Na ostatnich UO je kontrolni list &asto spole¢ny napf. pro dvé sousedni pracoviste.
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Stroj a zarizeni

1.

A

Material
7.
8.

10.
11.
12.

Metoda

13.

14.
15.
16.

Jsou vSechny stroje / zafizeni na pracovisti udrzovéana v fadném technickém
stavu a jsou fadné ocistény?

Jsou stroje / zatizeni v takovém stavu, Ze nevykazuji zadné uniky vzduchu
a kapalin?

Je pro stroj / zafizeni stanoven jasny postup Cisténi a udrzby?

Je postup cisténi a udrzby viditelny a je pouzivan?

Jsou u stroje / zatizeni navody k obsluze?

Jsou kabely a hadice nepoSkozené a jsou fadné vyvazany? (Nehrozi riziko

poskozeni ani urazu?)

Je na pracovisti jen material, ktery nezbytné potiebuji pro svoji praci?

Jsou vsSechny materidly, piepravky, bedny apod. tadné oznalené (Cislo
materialu, smérovani, zakazka, ...)?

Je material skladovany na podlozce, na paleté, na voziku, v regélu, ... = ne na
zemi?

Je materidl jen v oznaCenych pozicich / prostorech?

Je poskozeny material fddné oznacen a umistén v Cervené zone?

Jsou piepravky, regaly, palety, bedny, material Cisté?

Jsou na pracovisti SOP, OPL a ptedepsané¢ dokumenty a jsou viditelné
umisténé?

Jsou vSechny dokumenty na pracovisti oficialni, aktudlni a neposkozené?

Jsou SOP, OPL srozumitelné a jsou vSichni pracovnici na stanovisti proskoleni?
Jsou vesSkeré pripravky, zlepSovaky, ud¢latka funkéni a jsou v podobé

profesionalniho feSeni?

Pracovni prostiedi + Lidi

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Jsou na pracovisti potfebné uklidové prosttedky a jsou fadn¢ vizualizovany?
Je jednoznacné€ oznacena pozice vesSkerého zatizeni a vybaveni pracoviste?
Jsou veskera zatizeni a vybaveni pracovisté neposkozené a Cisté?

Je podlaha uklizen4, ¢ista a sucha?

Je na pracovisti vizualizovan, znam a dodrZzovan program tuklidu a udrzby?
Je pracovni odév a OOPP uloZen na stanovenych mistech?

Je pracovisté vycisténo od osobnich véci (batohy, tasky atd.)?
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24. Jsou na nasténkach vSechny definované dokumenty a jsou aktualni?
Bezpetnost + EHS®

25. Jsou bezpec. prvky na pracovistich / strojich funkéni a neposkozené?

26. Jsou bezpec. prvky viditeln€ oznaceny a ptistupné?

27.Jsou dodrzovéana pravidla BOZP / EHS — noSeni ochrannych pracovnich
pomticek?

28. Jsou pripravky a naradi bezpecné ulozeny (nesni byt volné po pracovisti, jsou
radn¢ zajiStény proti padu)?

29. Jsou palety, material a jiné nestabilni vysoké ¢i dlouhé predméty ulozeny
nalezato, Ci jinak zajistény proti padu?

30. Jsou chemikalie fadné oznafeny v nezaménitelnych obalech a umistény
v oznacenych nadobach a chem. skiinich?

31. Jsou dodrzovana pravidla pro tfidéni odpadu?

Kontrolou jednotlivych skupin vySe uvedenych se zabyvaji rizné pilite WCM. Sekce
stroje a zarizeni spadd do kompetenci pilitih Autonomni udrzba a Profesiondlni udrzba.
Logistika dba na spravné umisténi a udrzbu materialu. Pilit Organizace pracovisté piebira
kontrolu nad sekcemi metody a pracovni prostiedi. Pilife Bezpeénost a Zivotni prostiedi se

tesi otazky bezpecnosti a EHS.
5S+1 cile

Cilovy stav oznacuje hodnoty stanovené vedenim podniku jako minimalni mozna varianta,
které musi pracovisté pii bodovani dosahnout. Kazdorocné vytvofi vyrobni management graf
tohoto cilového stavu s mésicnim poctem cilovych bodi a zvefejni jej na nasténkach.
Idealnim stavem je dosdhnuti maximalniho poc¢tu bodl — tedy 31. To je vSak v praxi malo
pravdépodobné, navic by takto vysoky cil mohl plisobit na pracovniky pfili§ velky tlak.
Me¢sicni cile jsou tedy stanoveny v rozumné mife tak, aby byly redln¢ splnitelné a zaroven
mél pocet bodl stoupajici nebo konstantni troven. Nikdy se vSak nestane, Ze by byl trend
klesajici. Cile dosazenych bodli 5S+1 v podniku XY pro vyrobni jednotku UO3 vyjadiuje

nasledujici obrazek ¢. 14.

¥ EHS = bezpeénost a ochrana zdravi pii praci a ochrana Zivotniho prostiedi
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5S+1 Cil 2016

-1 ]

Pocet hodi

Mésic

Obrazek 13: Cil 5S+1 pro rok 2016 na UO3
Zdroj: [7]

Pro leden 2016 byl stanoven minimalni pocet bodl pti hodnoceni pracovisté na 16. Cilem
kazdého mésice bylo zvysit hranici v bodovani alespon o jeden bod. V prosinci 2016 se tedy

cil vySplhal na 24 bodt, coz znamenalo ro¢ni nartst o 11 bodd.

Jako prakticky priklad dosazeni cilového stavu lze uvést vysledky z kontrolniho listu
pracovisté¢ montazni linky ¢. 53200 ze dne 14. 4. 2016. Odpoledni sména méla za kol vzdy
ohodnotit své pracovist¢ body dle otazek z kontrolniho listu (1 - 31). Sbér dat pro tento
ptiklad probehl ve ctvrtek, z celého pracovniho tydne bylo tedy ohodnoceno pouze pondéli,
utery a stfeda. V pond¢€li dosdhlo pracovisté 53200 v souctu 20 bodd, v utery 21 bodl a ve
sttedu 20 bodii. Za uterni zlepSeni o jeden bod mohlo fadné oznaceni vSech materiald,
piepravek a beden na pracovisti. Nasledujici den se vSak zlepseni neudrzelo a délnici opét
evidovali mezery v oznaCeni. Nejlépe hodnocend byla oblast Bezpecnost + EHS, kde
pracovisté ziskalo maximum bodid. Naopak nejhtife si vedl oddil Stroj a zatizeni. Po celé
tfidenni hodnoceni nebyly stroje a zafizeni na pracovisti v fddném technickém stavu
a oCistény, jelikoz zcela chybél jasny postup Cisténi a udrzby, tudiz nemohl byt pouzivan.
Také chybély navody k obsluze strojii a zatizeni. Problémovou oblasti byl i Materidl, kdy se
na pracovisti vyskytoval nepotfebny nebo poSkozeny materidl. Pracovisti 53200 se tedy
podafilo splnit dubnovy mésicni cil (16 bodl), dokonce jej o n€kolik bodi prevysit. To ale
stale neznamend uspokojivy stav. Denné se opakuji stejné typy zavad, na které se musi

pracovnici dlouhodob¢ zaméfit.
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5.4 Projekt zefektivnéni auditu 5S+1 na UO3

Na zacatku ledna 2016 byl tym WCM pilite Cilené zlepSovani sezndmen s aktudlnim
problémem 5S+1 na montazni lince UO3. Reditel vyrobni jednotky zadal ukol, ktery mél
vytvofit optimalni feSeni tohoto problému tak, aby bylo schopno fungovat dlouhodobé
a systém feSeni bylo mozno aplikovat na ostatni vyrobni jednotky. Hlavnim realizatorem
projektu byl interni zaméstnanec spolecnosti, ktery se uz v minulosti zabyval nékolika dalSimi
projekty soustfedénymi na organizaci pracovisté¢ a cilené zlepSovani. Do projektu se také

zapojila autorka této prace v ramci staze.
Popis problému

Kdyz vedeni chtélo vramci denniho auditu 5S+1 zkontrolovat nejméné efektivni
pracovisté s nejniz§im poctem bodid, muselo slozitou cestou vyhledavat vysledky. Chybél
snadny a vizualné ptehledny zpiisob, jak na prvni pohled zkontrolovat stav efektivity tohoto

nastroje na vSech pracovistich soucasné.

5.4.1 Pozadavky vedeni

Dle pozadavkl vedeni vyrobniho zavodu podniku XY bylo zapotiebi zefektivnit sledovani
dodrzovani 5S+1. tak, aby auditorsky tym sloZeny z vyrobniho managementu firmy mohl
denn¢ zkontrolovat a navrhnout pfipadnd napravna opatieni tomu pracovisti, které bude mit
s 5S skutecné nejvétsi problém a bude dosahovat nejnizsiho poctu bodl. Pro tyto ucely byla
5S+1 vénovana samostatna tabule na hlavni nasténce. Dalsi kol spocival ve vytvoteni
velkého a piehledného layoutu vyrobni haly a vSech pracovist tak, aby mél nejen
management okamzité piehled o problémovych zonach. K tomuto ucelu je optimalni pouzit
napiiklad barevné rozliSené magnety, které lze piipevnit piimo na layout jednotlivych
pracovist’ na nasténce. Casové vymezeni realizace projektu management stanovil do rozmezi

ttech tydnt (22. 1. 2016 — 12. 2. 2016), z dGvodu planovaného velkého auditu ve vyrobg.

5.4.1 Priprava a realizace projektu

Realiza¢ni tym povéfeny timto ukolem zacal s navrhy jednotlivych feSeni. Cilem byla
hlavné jednoduchost, rychlost a ptehlednost feSeni jak pro d€lniky a ostatni pracovniky ve
vyrobé, tak pro management. Projekt byl navic limitovan ¢asovym usekem tfi tydnt, protoze
se blizil velky audit vyroby a bylo zapotiebi tento systém zavcas implementovat, aby za tfi
tydny plné fungoval. Realizace projektu na pracovisti montazni linky UO3 byla rozdélena do

nékolika fazi:
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1. Seznameni realiza¢niho tymu s aktudlnim stavem hodnoceni 5S+1 na UO3;
2. Vymysleni nového konceptu kontroly dodrzovani 5S+1 ;

3. Tvorba novych formuléit, které budou umistény na hlavni nasténce;

4. Tvorba layoutu vyrobni haly s vyzna¢enymi pracovisti (viz ptiloha D);

5. Prubézné konzultace s WCM manazerkou;

6. Findlni prezentace nového systému kontroly na poradé¢.

5.4.2 Navrh nového systému auditu 5S+1

Novy prehlednéjsi systém byl ndsledné¢ vymyslen takto: Pouze ranni sména provede po
prichodu na ranni sménu hodnoceni pracovisté a zapise jej do kontrolniho listu. Po zapsani
karty 5S+1 zajde team leader oznaclit stav magnetickou barevnou paskou a zapiSe body na
hlavni nésténku v hale. Systém hodnotici stupnice je velmi jednoduchy. Jestlize pracovisté
doséhne v dany den minimélniho poctu bodt danych pro aktudlni mésic (viz obrazek ¢. 13),
maé narok pfipevnit na layout na tabuli zeleny magnet. V opacném piipadé¢ musi piipevnit
magnet ¢erveny. Mistr nasledné snadno zjisti, které pracovisté dosahlo nejnizsiho bodového
ohodnoceni a vysledek odprezentuje na ranni poradé u feditele vyrobni jednotky. Reditel
spolu s WCM specialisty provadi kazdodenni audit na vybraném pracovisti. VySe zminény

navrh nového postupu auditu je graficky zndzornén na obrazku ¢. 14.

Vedouci vyrobni

Team leader
jednotky

* Na rannisméné * ZapiSe bodovy * Nahlasi * Spolu s WCM
provede stav na hlavni pracovistés tymem provede
hodnoceni 55+1 nasténku, nejniZsim audit na
a zapisedo pripevni barevny poétem bod vybraném
kontrolniho listu magnet na layout vedoucimu pracovistia

haly vyrobni zajistindpravna
jednotky opatieni
~— . J S .~ _

Obrazek 14: Novy postup auditu 5S+1

Zdroj: vlastni zpracovani

Na hlavni nésténce je pfipevnén meésicni zaznamovy arch se seznamem vSech pracovist
a dnli v mésici. Tam team leadeti kazdy den zapisuji poCty ziskanych boda za své pracovistée.
Jestlize néktery zapomene dosazené body zapsat, osoba odpovédna za 5S+1 (seznam
odpovédnych osob je také soucasti nasténky) musi pozadovat napravu. Za spravny chod celé

vyroby a i stav nastének maji odpovédnost mistii. Tém je vénovédna Cast ndsténky, jsou
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uvedeny jejich fotografie a kontaktni udaje. Na nasténku realiza¢ni tym dale umistil také

plakat se Zlatymi pravidly 55+1.

Velmi uziteCnym zédznamovym archem vytvofenym v ramci projektu je list Stavajici
zavady. Zde ma kdokoli prostor uvést zavady dlouhodob¢jsiho charakteru, které se tykaji
nedodrzovani 5S+1 na daném pracovisti. Jako piiklad je mozno uvést konkrétni piiklady
z tohoto listu. V prvnim piikladu byly zavadou na pracovisti 53103 ,neoznacené dily*
s datem této pfipominky 11. 2. 2016. Pracovnik podal navrh opatieni ,,vytfidit, oznacit“. Jesté
tentyZ den tento problém vyiesil mistr, ktery ndpravu do listu zapsal. Dal§im piikladem
mohou byt ,,neoznacené pozice voziku‘ na pracovisti 53200 s datem piipominky 18. 2. 2016.
Navrhem opatieni bylo ,,0znaceni“, ke kterému doslo nésledujici den. Diky listu Stavajicich

zévad je mozné vysledovat Casté zavady a zpisob, jakym se fesi.

Nachazi se tu také list s Top 3 problémy 5s+1, které jsou kazdy mésic stanoveny jinak. Pro
mésic biezen 2016 to bylo nedodrzovani noSeni ochrannych pomtcek, uskladnéni materialu,

ktery neni potfeba, na pracovisti a chybéjici navody ke strojlim a zatizenim.

5.5 Vyznam uplatnéni 5S+1 v ramci lean managementu

Dutivodl pro zatazeni nastroje 5S do konceptu Stihlého fizeni vyroby ve spolecnosti XY
bylo hned n€kolik. Na pracovistich se ¢asem vytvoril velké mnozstvi predmétli, néstroju,
dokumentace a nepofadku. Zaméstnancim tento stav nedovoloval rychle najit potiebné
nafadi, pomticky a materidl. Palety odkladali na nevhodnd mista, pracovisté bylo Spinavé,
nepfehledné a v nékterych piipadech dokonce nebezpecné. Zavedenim systematického
potadku na pracovistich pomoci nastroje 5S+1 podnik dosdhl nékolika ptinost, které

v kontextu lean managementu znamenaly znatelny posun kuptedu. Tti hlavni z nich jsou:

1. Prehlednéjsi a usporadanéjsi pracovisté — pomoci vyuziti kampané Cervenych
Stitki na pracovistich doSlo k vyznamné eliminaci nepotfebnych pifedmétii na
pracovisti. Pouzitim standarddi a vizualiza¢nich pomucek se d4 zajistit trvalad
ucinnost nastaveni nového potadku. Duikladnou vizualizaci prostor vyrobniho
zavodu podnik dosahl vysoké urovné v oblasti organizace a bezpecnosti. Nedilnou
soucasti 58S jsou i grafické standardy s fotkou, které se nachazeji na 60 % pracovist’

v celém podniku.

2. Snadnéjsi identifikace ztrat a plytvani — v navaznosti na predchozi piinos

uklizenych pracovist’ lze zminit rychlejsi a efektivnéjsi identifikovani chyb, ztrat

a plytvani na pracovisti. Pomoci 5S+1 se v podniku povedlo identifikovat nejveétsi
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problém udrzeni potfadku na pracovisti, a tim je material nachazejici se
v neozna¢enych pozicich a prostorech.

3. Zapojeni vSech pracovnikii — diky dennimu vyuzivani principli nastroje 5S+1
a pouzivani kontrolnich listl vSichni zaméstnanci az na vyjimky pfijali 5S, a tim
potazmo 1 lean za nedilnou soucast svych kazdodennich aktivit. Pfestoze se
hodnoceni 5S+1 tyka zatim pouze pracovnikil z oblasti vyroby, logistiky a udrzby,
management do budoucna pocitd se zavedenim néstroje i do kancelafi a

administrativy.

Na zaklad¢ zjisténych informaci lze tvrdit, ze uroven zavedeného nastroje 5S v podniku
XY je vysoka. Presto je ale mozné nalézt v systému jiz zavedené metody jisté nedostatky,
které jsou zminény v nasledujici kapitole. V kombinaci s dal§imi néstroji lean managementu
vSak 5S tvoti kompaktni celek v souladu s nejlepsimi svétovymi standardy. O tomto tvrzeni

vypovida fakt, ze spole¢nost XY vlastni bronzovou medaili WCM.
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6 VYHODNOCENI VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI

Podnik XY implementoval ndstroj 5S vroce 2009. Divodem tohoto kroku bylo
zdokonaleni a modernizace vyrobnich procest, zlepSeni pracovniho prostfedi a také snaha
o vyrovnani se dalSim podnikiim se zavedenou metodou. Od té doby proslo 5S velkym
vyvojem. V rané fazi zavadéni spoleCnost ptizptusobila 5S konkrétnim podminkam firmy.
Pojmenovala jednotlivé kroky po svém a k obvyklym péti kroklim pfipojila i dalsi — a to sice
bezpecnost. Takto vznikl nastroj 5S+1. Spolecnost také vytvofila svou vlastni interni
metodiku zavadéni, kterou v pribéhu let aplikovala do praxe a do filozofie zlepSovani svych
pracovist’ zapojila vSechny zaméstnance. V ramci dal§iho vyvoje nastroje 5S ve firmé bylo
prioritou zdokonalit systém auditu a kontroly 5S+1 ve vyrobnich jednotkach zavodu.
Management se rozhodl prvotni ndpad uplatnit a vyzkouSet na pracoviSti montazni linky

UO3. Popis prubéhu vzniku tohoto systému je obsahem podkapitoly 5.4.

Po zavedeni nového systému auditu 5S+1 v inoru 2016 na montazni lince bylo mozno
zaznamenat nékolik poznatkti, které mély pozitivni 1 negativni charakter. Hlavnim pfinosem
nasténky vénované 5S+1 hodnoceni se stalo vytvofeni piehledného systému, kdy za pomoci
vizudlnich prvkli mohl kazdy zaméstnanec podniku na prvni pohled vidét aktualni stavy
bodovani na celé vyrobni jednotce UO3. Layout pracovist montdzni linky urychlil orientaci
v problémovych zonach. Byly jasn¢ stanoveny odpovédné osoby za dodrzovani 5S+1, které
dohlizely na pravidelné ranni zapisovani vysledkit do kontrolnich listl. To mélo za vysledek
kazdodenni povinnost délniki skute¢né provést bodovani pracovisté. V minulosti se totiz
Casto stavalo, ze délnici kontrolni list v dany den nevyplnili, nebot” kontrola neprobihala
pravideln€. Vyhodou tohoto pilotniho systému byl fakt, Ze na stejném principu lze zavést

stejny zpusob efektivniho sledovani 5S+1 i v ostatnich vyrobnich jednotkach zavodu.

Prestoze funkce nasténky méla kladny dopad na dalsi rozvoj 5S+1 v podniku a splnila sviyj
ucel, Ize zminit také urcité nedostatky, se kterymi se projekt potykal. Autorka prace vidi jako
jeden z hlavnich problémi Spatnou dostupnost hlavni nasténky (viz obrazek ¢. 15). Nasténka
je umisténa v oblasti, kterd slouzi jako odkladi§t¢ voziki s materidlem nebo prazdnych
vozikd. To zplsobuje nejen ztizeny pfistup k samotné nésténce, ale také nizky zdjem

zaméstnanct se k ni dostat a zajimat se o piehled ziskaného hodnoceni.
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Obrazek 15: Hlavni nasténka 5S+1 na UO3

Zdroj: [7]

Dalsim nedostatek lze spatfit v apelovani na dodrzovani 5S+1 pomoci minimalnich
mésicnich cilovych bodl. Skutecnost, Ze jsou zaméstnanci nuceni dodrzovat 5S+1 pouze na
zékladé meésicniho planu, mize zplsobit nechut zaméstnancl pfijmout ndstroj 5S jako
soucast zlepseni kvality a stability pracovnich Cinnosti, a citi se pod tlakem. Cilem spole¢nosti
XY je vsSak zapojeni vSech zaméstnanci do filozofie firemni kultury, kam 5S, potazmo

vSechny dalsi principy a nastroje lean managementu patfi.

Vzhledem k vySe provedené analyze nastroje 5S v rdmci Lean managementu v podniku
XY, a. s. je mozné uvést nc¢kolik navrhti a doporuceni pro zlepSeni aktudlniho stavu

v podniku.

Management spole¢nosti by mél dokazat zaméstnance dostatecné motivovat, odménovat,
podporovat efektivni sdileni informaci a vnitropodnikovou komunikaci. Na tuto mySlenku
navazuje skuteCnost, ze zameéstnanci nejsou pii spravném dodrzovani kroki 5S+1 nijak
motivovani. V tomto pifipadé by motivaci pracovnikii podpotila odména nejlépe vedeného
pracovisté. Vedeni spolecnosti vSak o této varianté do budoucna neuvazuje. Management by
se také m¢l vice zamétit na komunikaci s pracovniky ve vyrobé a vice jim naslouchat. Pti
ptichodu nového zaméstnance do spole¢nosti mu Skolici pracovnik zmini podstatu nastroje 5S
pouze velmi okrajoveé. Zaméstnanec nasledné piijde s 5S+1 do styku az pfi vypliovani
kontrolnich listd. Re§enim této situace by mohlo byt vytvofeni kratkého vstupniho $koleni
zaméteného na pochopeni podstaty 5S, a to nejlépe formou prezentace s ndzornymi ukdzkami.
Casto dochazi k mylné piedstavé, Ze 5S znamena pouze tklid a pofadek na pracovisti. Na
zéklad¢ ziskanych informaci v ramci staze lze fici, Ze se spolecnost potyka s riznymi typy

odporu ze strany zaméstnancii stale v menSim méfitku. Pristup zaméstnanct k 5S je vesmés
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pozitivni, nebot’ sami zjistili vyhody, které jeho implementace ptinesla. Mezi takové vyhody
muzeme zatadit naptiklad vétsi potddek na pracovisti, vizualni standardy uloZeni naradi,

v

snadn¢jsi identifikace chyb apod.

Urcité nedostatky je mozno najit také ve struktuie kontrolnich listd 5S+1. Piestoze se
v prib¢hu let jeho podoba zna¢n€ zmeénila a snazila se snizit pocet otazek na minimum, na
prvni pohled plisobi se svymi jednatficeti otdzkami poné¢kud slozité. Diky univerzalni podobé
kontrolniho listu jsou nékteré otazky navic neadekvatni typu pracovisté, na kterém jsou
umistény. Jestlize musi délnik na pracovisti, kde se nenachdzi zadny stroj ¢i chemikalie,
ohodnotit tuto oblast, nemuze za ni ziskat zddné bodové ohodnoceni. Timto dojde ke zkresleni
vysledkt celkového hodnoceni, které pracovnik nemiize nijak ovlivnit a do budoucna ani
vylepsit. Resenim tohoto problému by mohlo byt vytvofeni individualnich kontrolnich listd,
jez by se zamétovaly pouze na hodnoceni adekvatnich oblasti. Jednotlivé otazky by vSak
musely byt ohodnoceny tolika body, aby celkovy soucet vSech boda byl stale 31. Tim by

doslo ke spravedlivému hodnoceni vSech pracovist'.

V oblasti udrzovani potadku na pracovistich je také mozno nalézt mezery, na které by se
do budoucna spolecnost méla zamétit. Po zmapovani aktualniho stavu 5S+1 na UO3 dosla
autorka prace k zavéru, ze dlouhodobé nejCastéjSim problémem na vSech pracovistich je
materidl nachazejici se mimo vyznacené pozice. V praxi to znamena nespravné usporadani
vozikd s materidlem ¢i prazdnych vozikli na pracovisti okolo néj. Dochéazi tak
k nepiehlednosti, voziky v provozu zavazi a pracovist¢ neni uspotfddané dle standardu.
V piipadé takové situace je moznou chybou nedostatecné znaceni podlah ¢i uplné chybéjici
standard na pracoviSti. Management by se tedy mél zaméfit na dodateéné vytvoreni
grafickych standardd, ¢i obnovit podlahové znaceni. Je také moznost, ze pracovnik nema na
svém pracovisti dostatek mista a k odkladani materidlu nepouziva vyznacené pozice. Trvalym
feSenim by se mohla stat pravidelna kampan Cervenych S§titki. Tuto metodu spolecnost sice
vyuziva, avSak pouze v dlouhych ¢asovych prodlevach a nepravidelné. Pravidelné pulrocni
oznaceni nepotfebnych predmétl cervenymi visackami by zajistilo eliminaci predméta, které

na pracovisti zabiraji misto potfebné k ulozeni materialu.
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ZAVER
Cilem této prace bylo charakterizovat a analyzovat nastroj 5S a zhodnotit vyznam jeho

uplatnéni v rdmci Lean managementu ve vybraném podniku.

Na zakladé teoretické Casti lze fici, Ze spravna implementace 5S je jednim ze zékladnich
a nejvyznamnéjSich predpokladi pro zlepSovani procesi v podniku. 5S tvofi jeden ze
zékladnich stavebnich kament §tihlé vyroby. S touto filozofii musi byt sezndmeni vSichni
pracovnici ve spolecnosti. Jediné tak dojde k ispéSné implementaci mySlenek 5S do
kazdodennich Cinnosti zaméstnanci. Pracovisté se po zavedeni metody 5SS stava
organizované, Cisté, bezpetné, vizualizované, standardizované a dochazi zde k eliminaci
nadmérného plytvani. Spole¢nost vyuziva nastroj 5S uz osmym rokem a za tu dobu prochazel
neustdlym vyvojem. Hlavnim impulsem pro tento progres bylo zdokonalovani vyrobnich
systémi a jejich fizeni vrdmci WCM programu, do kterého je podnik XY zapojen. Své
uplatnéni naSlo 5S na vSech pracovistich ve vyrobé¢, udrzbé a logistice. Management nyni

usiluje o implementaci 5S také do kancelafi.

Podstatou analyzy nastroje 5S bylo predevsim zobrazit $iti jeho uplatnéni v ramci vyrobni
jednotky UO3, ve které se nachdzi hlavni montazni linka vyrobniho zavodu. Na zaklad¢
provedené analyzy dosla autorka k zavéru, ze urovei jiz zavedeného nastroje 5S je vysoka.
Pfesto je ale mozné v této oblasti nalézt urcité nedostatky. Vystupem tohoto zjisténi byly
navrhy a doporuceni, které by mohly mit vliv na zlepSeni aktudlniho stavu v podniku. Mezi
hlavnimi doporufenimi lze zminit zvySeni povédomi o principu 5S mezi zaméstnanci,
napfiklad formou Skoleni. Dal§im néavrhem je zjednoduSeni struktury kontrolnich listd,
doplnéni chybé¢jicich standardii a v neposledni tfadé omezeni nespravného uspotradani

materidlu na pracovisti, coZ je jeden z hlavnich problémi viibec.

Nasazeni metodiky 5S je stdle trvajici proces, ktery se musi neustale zlepSovat. Z toho
diivodu management spole¢nosti XY pracuje na vyvoji a zdokonalovani 5S, aby udrzel krok
s aktualnimi zménami a trendy, které Stihla vyroba piinasi. Prakticka ¢ast se tedy mimo jiné
zabyva projektem zefektivnéni auditu 5S+1 na UO3, ktery probihal v tnoru 2016. Diky
realizaci tohoto systému a vytvotreni hlavni 5S nasténky u montazni linky doslo k lepsimu
sledovani celkové urovné 5S a krychlejSimu feSeni problémt na pracovistich. Vyrobni
reditelstvi spolecnosti mé zajem zavést jednotny a funkéni systém auditu 5S, jehoz princip 1ze
aplikovat plosné ve vSech vyrobnich jednotkach. Velkou vyhodou nového systému auditu je

tedy 1 moznost jeho vyuZiti v ostatnich vyrobnich jednotkach zévodu.
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Priloha B

7+2 Druhit plgtvani

m@é Nadvyroba / Overproduction
V4 produktu, kterd v dang okamiik nemd :

spotiebitele nebo zdkaznika.

_2.) Zasoby / Inventory
~

velké zdsoby materidlu, rozpracovangch a

hotovgch virobkii, které se mohou ztratit &i poskodit.
kz Cekéni / Waiting
p

na materidl, stroj, informace (dokumentacr)

nebo na dokonleni predchdzejici operace apod.

__‘!'_-‘ Zbyte&né pohyby / Motion -
e¥né pohyby pracomika (chize, ohgbént, w .

zveddm’ téikgeh dila, jednostrannd svalovd z4téZ).

_5./ Transport/ Transport
bgtzfné preprava, zaskladndni & vyskladndni

a manipulace.

_6. Chyby / Defects

Chyby vedou k plgtvani s vgrobnim Easem,
wmateridlem, strojni kapacitou, néstroji apod. *

Zbyteéné procesy / Overprocessing
SloZité nastaveni pracovnich operaci, pFestole il

Wy
nejsou pot¥eba a nep¥idévaji hodnotu. i ’ ' :' ’.
-!- Nevyuziti lidského potencxﬁlu =Y
Nevyuimim schopnosti, vidomaosti, zkusenosti a ﬁ"ﬁ I“ ﬂ
potcncrdfu zaméstnanci (kaizen a suggestion sgstém) 411” ” ==

_t:/ Plytvani zdroji r
Nadbyteiné spotiebovand energie, voda, -
l

vzduch a net¥idéni odpadi.
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