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ANOTACE

Diplomova prdce je zamérena na uplatnéni lean managementu ve vybrané spolecnosti. Prvni
cast prace obsahuje teoretické zaklady lean managmentu. Druha cast prdce je vénovana
predstaveni spolecnosti a konkrétniho vyrobniho proces\u, na ktery je prace zamerena. Analyza
je provedena ve vyrobé armovanych hadic. Zaver prdce zahrnuje zhodnoceni vysledkii

na zaklade provedené analyzy soucasného stavu a navrh na jeho zlepseni.
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management, FMEA

TITLE
Application of lean management in the selected enterprise

ANNOTATION

The thesis is focused on the application of lean management in the selected enterprise. The first
part of the thesis contains theoretical foundations of lean management. The second part
of the thesis is dedicated to the introduction of the enterprise and the specific production
process on which the thesis is focused. The analysis is carried out in the production of hydraulic
hoses. The conclusion of the thesis includes an evaluation of the results based on the analysis

of the current situation and a proposal for this improvement.
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SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

5S Zpisob organizace pracoviste

FIFO First In — First Out

FMEA Analyza mnozstvi vzniku vad a jejich nasledkt
JT Just In Time

PPM Part per million

TPS Toyota Production System

VSM Value Stream Mapping



UvVoD

V soucasné dob¢ se svét stava stale vice propojenym a konkurence na trhu se neustéle
zvySuje. Globalizace ovlivituje vSechny oblasti zivota, véetné podnikani. Spole¢nosti se musi
pfizpusobit rychlym zméndm a vysoké konkurenci, aby udrzely své postaveni na trhu a udrzely
si své zakazniky. Jednou z koncepci, ktera pomaha spole¢nostem efektivné reagovat na tyto
vyzvy, je lean management. Lean management je filozofie fizeni podniku, ktera se zamétuje
na eliminaci ztrat a maximalizaci pfidané hodnoty pro zakaznika. Tato metodika posiluje
vnitini procesy firmy, zvySuje produktivitu, snizuje ndklady a zlepSuje kvalitu vyrobkl
¢i sluzeb. Lean je dilezité chapat jako filozofii, ktera by méla byt soucasti podnikové kultury
spole¢nosti, aby bylo dosaZeno nejefektivnéjSiho fungovani organizace. V ramci této filozofie
je vyuzivano mnoho nastroji a metod, které se zabyvaji riznymi oblastmi, ve kterych dochazi

K plytvani a neefektivnimu vyuzivani lidského potencialu, materialti a zafizeni.

Cilem diplomové prace je analyzovat vyuziti lean managementu ve spolecnosti
CHARVAT Group s.r.o., identifikovat oblasti ke zlepseni a nasledné navrhnout konkrétni
feseni pro eliminaci plytvani pomoci dalsich lean nastroji a metod. Pro zpracovani praktické
¢asti jsou vyuzity interni dokumenty spolecnosti a informace z osobnich konzultaci

s kompetentnimi zamé&stnanci.

Diplomova prace je strukturovana do dvou hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast se zaméfuje
na objasnéni kli¢ovych pojmia k pfiblizeni dané problematiky. Kromé zékladnich pojmu
tykajicich se stihlé vyroby zde budou pfedstaveny vybrané dil¢i nastroje a metody lean
managementu. Tato Cast prace se zamétuje na teoretické zaklady lean managementu, které jsou
zasadni pro pochopeni jeho principii a aplikace v praxi. Druha &ast prace se zabyva
predstavenim spole¢nosti CHARVAT Group s.r.o. a oblasti vyroby hydraulickych systémd,
na kterou je prace zameétena. V této casti budou popsany metody a nastroje, které jsou
spolecnosti aktivné vyuzivany. Na zakladé analyzy soucasného stavu ve spole¢nosti budou
predstaveny konkrétni navrhy na vyuziti dalSich lean nastroji a metod, které by mohly
spolecnosti pomoci dosahnout lepsich vysledki, eliminace plytvani a efektivnéjsiho fizeni

procest.
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1 LEAN MANAGEMENT

Jednim z pfistupti zabyvajicim se zlepSovanim procesi je lean management.
V tuzemsku je toto pojeti oznacovano jako §tihla vyroba nebo $tihlé fizeni (Svozilova, 2011).
Lze jej definovat jako nepfetrzity a systematicky proces eliminujici plytvani a nadbytecné
¢innosti podniku. Za nadbytecnou Cinnost je povazovana kazda ¢innost, kterda nema zadnou
pfidanou hodnotu pii produkci vyrobkii a sluzeb, ale naopak zvySuje naklady podniku
(Socconini, 2021). Lean management byva také definovan jako obchodni strategie, ktera
je zaloZena na uspokojovani potieb zakaznika, a to poskytovanim kvalitnich vyrobku a sluzeb,
které jsou zdkaznikem poZzadovany v daném ¢ase, mnozstvi, na ur¢itém misté a s minimalnimi
naklady (Sayer a Williams, 2012). Lean je zarovein mozné chapat jako postupné zavadéni zmén
v mensich krocich. Tento pfistup k zlepSovani je znam pod nazvem Kaizen. Organizace
S kulturou Kaizen je charakterizovana ocenénim zaméstnancii, podporou jejich osobniho riistu

a budovanim davéry (Miller, 2017).

Ludvik (2019) tika, ze filozofie lean se zamé&fuje na trvalé zlepSovani podnikovych
procest a porozuméni potfebam zakaznikt. Kosturiak a Frolik (2006) ve své knize uvadéji,
ze ,,Stihlost vychazi z Cinnosti, které jsou nezbytné a jsou provadény napoprvé spravné
arychle. Dale tvrdi, Zze koncepce lean managementu neni jen o redukci nakladu, ale o snaze
maximalizovat ptidanou hodnotu pro zakaznika. Také Tuéek a Bobak (2006) kladou duraz
na spokojenost zakaznika, nebot’ se domnivaji, Ze spokojeny zékaznik je jednou z primarnich

podminek prosperujiciho podnikéni.

Dle Svozilové (2011) je cilem §tihlé vyroby vytvofeni hodnoty, ktera je definovana
na zéklad¢ informovanosti pozadavku zakaznika a zaroven odstranéni veskeré formy plytvani.
Eliminace plytvani pozitivn¢ ovlivituje celkovou vykonnost procesu zejména z hlediska Casu.
DalS§imi piinosy jsou naptiklad snizeni zasob a zvySena kvalita zajiSténa prostfednictvim
zlepSovani toku ¢innosti podniku. Podstata GspéSné implementace principti a metod $tihlé
vyroby spociva v aktivnim zapojeni vSech zaméstnancu a také jejim zaclenénim do firemni

kultury (Svozilova, 2011).

Z vyse uvedenych definic tedy vyplyva, Ze je lean management souborem principli
ametod, které se zabyvaji eliminaci nadbyteénych cinnosti nepiinaSejicich vyrobku

nebo sluzbé zadnou hodnotu (Womack a Jones, 2003).
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1.1 Historie lean managementu

Kofeny lean managementu sahaji az do pocatku 20. stoleti, kdy Henry Ford zacal
implementovat ve svém prumyslovém podnikdni myslenky Fredericka W. Taylora, Franka
Gilbretha a Lillian Gilbrethové. Primérnim cilem F. Taylora bylo nalezeni co nejefektivnéjSich
pracovnich operaci. F. Gilbreth vynalezl procesni diagramy a L. Gilbrethova studovala jakym
zpusobem motivace a postoje pracovnikii ovliviiuji vysledek procesu. Tito lidé, spolu s fadou
dalSich autort, stali u zrodu myslenky ,eliminace plytvani“. Prvni osobou, ktera
vSak integrovala cely vyrobni proces, byl Henry Ford. Zminéné, ale i dal$i principy poté H.
Ford aplikoval ve své automobilové vyrob€. S vyuzitim jednotlivych principti, metod,
specialnich stroji a méfidel usporadal jednotlivé vyrobni procesy do jediné vyrobni jednotky.
Vyrobni linky byly tedy sefazeny tak, aby se zvysSila produktivita a bylo zamezeno plytvani
(Helmold, 2020). H. Ford byl jeden z prvnich, kdo zacal vyuzivat pasovou vyrobu. A také jako
jeden z prvnich definoval pojem ,,plytvani®, za coz povazoval nadbyte¢nou zasobu materialu
a nadbytek hotovych vyrobkt. Plytvani je také podle H. Forda diivodem zvySovani prodejnich

cen a snizovani mezd zaméstnanct (Crainer, 2000).

K rozvoji fizeni podnikd vyznamné pfispél i1 Cesky primyslnik Tomas Bata, ktery
navazal na mySlenky F. Taylora a H. Forda. Odtud si osvojil naptiklad princip pasové vyroby.
Bativ systém vyroby byl zaloZen zejména na diikladné koordinaci vSech provoznich ¢innosti.
Zakladem bylo vyuziti nastroji planovani, pribézné kontroly vyroby, kvality a operativniho
feSeni pfipadnych odchylek a nedostatkti. Dale zpétné vazby pracovniki, jejimz cilem bylo
posoudit, jakym zpisobem bylo naplnéno provoznich plant, a to z hlediska produkovaného
mnozstvi, kvality, dodrzeni provoznich nédkladli ¢i harmonogramu odvedené produkce

(Svecova a Veber, 2021).

Ke zdokonalovani myslenek stihlé vyroby doslo v japonské automobilce Toyota.
Za prikopnika tohoto pfistupu je dle Vachala (2013) povaZzovan Taiichi Ohno. T. Ohno byl
manazerem vyrobni linky v obdobi druhé svétové valky. V tomto obdobi byla produktivita
Toyoty vyrazné niz8i nez produktivita konkuren¢nich automobilovych spolecnosti. S cilem
vyrovnat se svym konkurentiim T. Ohno zavedl opatieni, ktera vedla k zamezeni neefektivnosti
a odstranéni plytvani v ¢asti vyrobniho procesu, za kterou byl ptimo zodpovédny. Tato opatieni

se stala zakladem pro vznik vyrobniho systému Toyota Production System (dale jen TPS).
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TPS byl zalozen na konceptech Jidoka a Just In Time. Tyto koncepty tvofi tzv. pilite
systému. Jidoka, v piekladu ,,automatizace s lidskym pfistupem®, je zaloZzena na automatickém
zastaveni procesu v piipad¢ vyskytu abnormalit. Timto pfistupem je zabranéno zmetkové
vyrobé. Koncept Just In Time je piistup k vyrobé, ve které je produkovano jen to, co je potiebné

pro navazani na dalsi proces vyroby (TOYOTA, 2024).

1.2 Cile Lean managementu

Lean management ma né¢kolik cilt, pfi¢emz hlavnim a nejpodstatnéj$im je odstranéni

plytvani veskerych ¢innosti a prostiedkd, které do procesu zasahuji. Mezi dalsi cile se fadi:
a) eliminovani ztrat

Za ztratu jsou oznaceny veskeré ¢innosti podniku, které vyzaduji ¢as, zdroje a prostor,
ale zaroven neptidavaji hodnotu kone¢nému vyrobku nebo sluzbé. Existuji ¢innosti, které
v pribéhu procesu neptidavaji hodnotu, avSak jsou k vyrobé nezbytné, jako je tomu

U pfemistovani materialu. K eliminaci ztrat existuji tyto podminky:

» Vyrobky nebo sluzby jsou produkovany pouze pro splnéni objednavky zékaznika.
* Okamzita reakce na potieby zédkaznika.
* Nulové vady produktii a nulové skladové zasoby.

» Okamzitd dodavka k zakaznikovi (Maclnnes, 2006).

Pro $tihly podnik je nezbytné eliminovat veskeré ¢innosti, které jsou ztratové, a naopak
urcit ¢innosti potfebné, 1 pies to, Ze nepfidavaji hodnotu (Maclnnes, 2006). Druhy ztrat budou

detailngji popsany v podkapitole
Druhy plytvani .
b) zlepseni kvality

Podle Janusky (2018) se kvalitou vyrobku rozumi jeho estetickd atraktivita,
nezévadnost, snadnd ovladatelnost, opravitelnost a udrzovatelnost, spolehlivost, dlouha
zivotnost a funkcnost. Kvalita sluzby se pak projevuje jeji spolehlivosti, pruznosti, vhodnym
prostiedim, odbornou zptisobilosti poskytovateli, pozitivnim pfistupem a dostupnosti. Aspekty
kvality procesu zahrnuji kvalitu pracovnikd, stroji a nastroji, materialu, prostiedi, vyuzivanych
metod a méteni. Maclnnes (2006) tvrdi, Ze kvalita je schopnost vyrobkii nebo sluzeb napliiovat

prani a potfeby zakaznikl. Kvalita je nedilnou souc¢asti konkurenceschopnosti podniku.
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€) zkraceni doby potiebné k realizaci

Doba potiebna k realizaci je celkova doba nutna ke splnéni vsech ¢innosti v procesu.
Jinymi slovy je to doba nezbytna k dokonceni jakékoli Cinnosti od zac¢atku do konce. Zkracenim
této doby je mozné rychleji reagovat na pripadné zmény potieb zdkaznika. Vylouceni zbytnych

¢innosti je jednim z nejefektivnéjSich zplisobl snizeni ztrat a tim i celkovych nakladi podniku.
Doba potiebna k realizaci se déli na tii zékladni slozky:

» Doba cyklu je potiebna pro dokonéeni pozadovanych tkolt v jednom pracovnimu
procesu. Mlze se jednat o vyrobeni jediného dilu nebo vytizeni ndkupni objednéavky.

»  Zpozdéni davky je doba, po kterou jeden dil v davce musi ¢ekat az do doby, kdy bude
hotov posledni dil.

» Zpozdéni procesu je doba, kdy je soubor davek po jedné operaci pfimén cekat,

nez za¢ne nasledujici operace (Maclnnes, 2006).

Vyse zminéné slozky probihaji napiiklad v oblastech nakupu, zpracovani objednavek,

vyroby, baleni, kontroly fakturace a dalSich oblastech (Maclnnes, 2006).
d) snizeni celkovych naklada

Celkové néklady se skladaji z ptimych (variabilnich) a nepfimych (fixnich) nakladt
souvisejicich s vyrobou vyrobkii nebo s ptipravou sluzby. Pfimé néklady se zvySuji v zavislosti
na vyrob¢ kazdého dalsiho vyrobku. Z tohoto diivodu je dilezité zamezit tvorbé nadprodukce
a predchazet tak zvySovani skladovych nakladi podniku. Nepiimé ndklady jsou témét
konstantni. Jejich vySe je neménna v zavislosti na produkci, nybrZ zahrnuji navrhy, propagaci

a rezijni naklady (Maclnnes, 2006).

1.3 Principy Lean managementu
Lean management vychazi z péti zakladnich principt §tihlé vyroby, které byly v roce
1977 definovany Jamesem P. Womackem a Danielem T. Jonesem takto:

I3

» Definovani hodnot — ,, Specifikace skutecné hodnoty pro zakaznika. *

=  Mapovani hodnotového toku — ,,Identifikace toku pro kazdy produkt/sluzbu poskytujict
tuto hodnotu a odstranéni vsech krokit predstavujicich plytvani.

= Tvorba hodnotového toku — ,.Zajisteni kontinuity téchto tokii cestou jejich standardizace
zalozZené na nejlepsi praxi s cilem nechat je probihat plynuleji a uvolnit cas pracovnikii

pro tviirci ¢innost a inovovani. “
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» Systém tahu — ,.Zavedeni principu tahu (pull) mezi vSemi kroky procesii, kde nelze
zajistit kontinualni tok.

»  Zdokonalovani — , Postupné dosahovani dokonalosti odstranovanim cinnosti
nepridavajicich hodnotu z hodnotového retézce tak, Ze pocet krokii, mnozstvi casu
a informaci potiebnych k uspokojeni pozadavku zakaznika bude kontinuadlné klesat. *

(Womac a Jones, 2003)
Definovani hodnot

Hodnota je to, za co je zdkaznik ochoten zaplatit. Je dlleZité zjistit skutecné potieby
zdkaznika a na zéklad¢€ specifikaci vymezit konkrétni produkt ¢i sluzbu, kterd odpovidé jeho

piesnym pozadavkim (Do, 2017).
Mapovani hodnotového toku

Princip mapovani hodnotového toku umoznuje identifikovat, jaky proces pifinasi
zékaznikim hodnotu, a ktery naopak hodnotu nepfinasi (Womack a Jones, 2003). Cinnosti,
které nemaji ptidanou hodnotu jsou povazovany za plytvani. Tyto ¢innosti je mozné rozd¢lit
na nezbytné¢ a zbytné. Nezbytné cCinnosti je zapotfebi minimalizovat a zbytné cinnosti

eliminovat (Do, 2017).
Tvorba hodnotového toku

Cilem tvorby hodnotového toku je zajistit, aby probihal hladce, bez pieruseni
a jednotlivé procesy na sebe navazovaly. Je mozné vyuzit metody, které zahrnuji rozdéleni

krok, rekonfigurovani vyrobnich kroku a skoleni zaméstnanct (Do, 2017).
Systém tahu

Cilem tohoto principu je redukovat zasoby a polozky rozpracované vyroby, a zaroven
zabezpecCit potfebné materidly a informace k hladkému prabehu prace. Systém je zalozen
na produkeci presné stanoveného mnozstvi produktii v Case, v jakém je zdkaznik pozaduje. Diky
tomuto systému se snizuje riziko vzniku nadmérnych zasob. Zasoby jsou povazovany za jedno

z nejvetsich plytvani v kazdém vyrobnim systému. (Do, 2017).
Zdokonalovani

Vyse zminénymi kroky je pfedchazeno plytvani. Zdokonalovani je vSak nekoncici

vvvvvv
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eliminovani plytvani a vyhodnocovat své procesy. Lean thinking by mél byt soucésti podnikové

kultury (Womack a Jones, 2003).

1.4 PIytvani

Za plytvani jsou povazovany vSechny procesy nebo cinnosti podniku, které
nepiidavaji vyrobku ¢i sluzbé Zadnou hodnotu a zakaznik za né neni ochoten zaplatit (Helmold,
2020). Fuji Cho tika, ze plytvani je ,,cokoli jiného nez minimalni mnozstvi zatizeni, materiali,
dild a pracovnikii (pracovni doba), které jsou pro vyrobu naprosto nezbytné*“ (Kee-Hung
a Cheng, 2016). K plytvani dochazi ve vyrobé i v nevyrobnich oddélenich. Jedna se o oddélent,
ktera pro vyrobu zabezpeluji podpurné procesy, kterymi jsou napiiklad personalni
zabezpeceni, administrativni ¢innost, logistika a dal$i. Plytvani je zndmo pod japonskymi
terminy Muda, Mura a Muri, nebo také jako 3M (Nenadal a kol., 2018). Muda znamena
plytvani nebo bezicelnost. Jedna se 0 ztraty zplsobené ¢innostmi, které neptidavaji hodnotu
vyrobku nebo sluzb€. Mura znamena nerovnomérnost, nevyrovnanost ¢i nepravidelnost. Toto
plytvani vychazi z variability vystupd. Muri nebo-li pfetizeni, predstavuje plytvani vzniklé

nadmérné tézkou praci (Roser, 2019).
Druhy plytvani

V soucasné dobé existuje 0Sm druhd plytvani. Zakladnich sedm druht definoval
za druhé svétové valky japonsky primyslovy inzenyr Taiichi Ohno. Od zrodu tohoto konceptu

byl pozdé&ji definovan i osmy druh (Nenadal a kol., 2018).
a) Nadvyroba

Ztraty z nadvyroby vznikaji v okamziku, kdy prace pokracuji, ackoliv mély byt
ukonceny. Vyroba na sklad vytvaii nadbytecné naklady na pracovni silu, material, skladovani,
dopravu adalsi. Vysledkem nadvyroby jsou produkty vyrobené v nadmérném mnozstvi

a produkty vyrobené diive, nez je zdkaznik potiebuje (Maclnnes, 2006).
b) Cekani

Cekani je oznadeni pro dobu, ve které je proces vyroby neaktivni. Tato situace nastane
z divodu pomalejSiho ptedchoziho procesu, ktery je ovlivnén vinou jedince nebo okolniho
prostiedi. Konkrétné se jednd o ¢ekdni na schvaleni prace ¢i néjaké dokumentace potiebné
k realizaci, cekani na dodavku materiald, ¢ekani na schiizky, zasedani zaméstnanct anebo také

¢ekani na potiebné néstroje a zatizeni. (Svozilova, 2011).
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C) Zbytecna pieprava

Zbyte¢nou prepravou je napiiklad piesun rozpracovaného materialu z jednoho mista
na druhé. Preprava materidlu ¢i zhotovenych vyrobkii by méla byt minimalni. Pfesun
je nezadouci z hlediska casu, v prubéhu kterého neni provadéna zadna Cinnost piinasejici

hodnotu, ale také kvili riziku poskozeni ptepravovaného kusu (Maclnnes, 2006).
d) Nadbyte¢né zpracovani

Nadbytecné zpracovani je proces zahrnujici kroky, které neptidavaji vyrobku ¢i sluzbé
hodnotu, nebo se jedna o ptepracovani vadnych vyrobkii. Divodem nadbytecného zpracovani
muze byt vadny vstupni material (Scott, 2014). Dalsimi ptiklady, které zminuje ve své knize

Svozilova (2011) mize byt nadmira schvalovacich procest ¢i nejasné pracovni postupy.
e) Nadbytecné zasoby

Ztraty z drzeni nadmérnych zasob vznikaji od pocatku az do konce vyrobniho procesu.
Za nadmérné zasoby oznacujeme piebytek materialu, rozpracovanych nebo hotovych vyrobki,
které nejsou potiebné k realizaci aktualnich objednavek (Vachal a Vochozka a kol., 2013).
monitorovacimi systémy, neodpovidajici vyrobni rychlosti, nespolehlivymi dodavateli
a neporozuménim potieb zdkaznikl. Jednim z opatfeni je metoda JIT (Just In Time),
kterd umozniuje minimalizovat nadbyteéné zasoby (Vachal a Vochozka a kol., 2013). Tato

metoda je popsana v nasledujici podkapitole.
f) Zbyte¢né pohyby

Za zbyte¢né pohyby se povazuji mimotradné pohyby a manipulace, které zaméstnanci
V ramci pracovniho procesu vykonavaji. Jedna se napiiklad o $patné uspotfadani podniku,
ve kterém je ztizend dostupnost potiebnych nastroji. Dalsim ptikladem je chize z jednoho
mista na druhé nebo hledani materialu ¢i klicovych informaci (Liker, 2013). Nadbytecné
pohyby lze eliminovat peclivym dodrZzovanim metody S5S, kterd je charakterizovana

Vv nasledujici podkapitole.
g) Vady

Vadny produkt, neboli zmetek, je vyrobek, ktery nespliuje specifikace zakaznika nebo
standard kvality. Vady s sebou piinasi skryté naklady na materidl, ¢as, zaméstnancem

vykonanou préci, a také ztraceny odbyt. Témto ztratdm je mozné predejit zavedenim kontroly
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kvality v pribéhu vyrobniho procesu. Jestlize jsou vyrobky kontrolovany jiz v prub&hu vyroby,

je mozné zamezit vyrob¢ zmetkii v€as (Vachal a Vochozka a kol., 2013).

h) Nevyuzity potencial zaméstnanci

vvvvvv

Aby byl podnik uspésny, potiebuje vSechna ctyti ,,M*“. V Ceském prekladu se jedna o Cloveka,
stroj, materidl a metody. Nicméné v této dobé se nové technologie stivaji pfes noc
jiz zastaralymi, Stroje i materidly se vylepSuji. Klicovym faktorem jsou tedy zaméstnanci, které
je potieba spravné motivovat a maximalné vyuzivat jejich schopnosti. V opaéném piipadé maji

13

zaméstnanci tendenci ztricet motivaci, a to V pfipadech: kdyz se jich ,to* netyka,
kdyz se nemohou podilet na rozhodovani, kdyz jim nejsou poskytnuty potiebné informace,
kdyz se jim nesvéri zadna odpovédnost ¢i pravomoc a v neposledni fadé, kdyz jejich prace neni
nalezit¢ ocenéna. Z vySe uvedené¢ho vyplyva, Ze je dulezité své zameéstnance vzdelavat,

motivovat a poskytnout jim co nejlepsi pracovni podminky (Cho, 1995).

1.5 Uplatnéni lean filozofie

Lean filozofie je nejvice vyuzivana v automobilovém primyslu. Nicméné je tato
filozofie aplikovatelna nejen v riiznych primyslovych odvétvich, ale také v oblastech jako jsou
IT, zdravotnictvi a administrativa. Clanek “Increasing Competitiveness through
the Implementation of Lean Management in Healthcare* publikovany v roce 2020 poukazuje
na aplikovatelnost lean managementu ve zdravotnictvi. Plenert (2011) ve své knize "Lean
Management Principles for Information Technology" popisuje vyuziti lean filozofie v oblasti
IT. Také Dostal (2015) vesvé publikaci odkazuje na vyuzitelnost Stihlého fizeni
v administrativé. Existuje fada exaktnich metod a postupt, kterymi lze naplnit principy lean
managementu. V piipadé, Ze se rozhodneme tyto principy uplatiiovat, je dilezité zvazit,
jak ado jaké hloubky by mély byt implementovany. Diive se lean management vyuzival

vvvvv

pro Sirokou Skalu organizaci, které piisobi nejen v prumyslovych odvétvich.

1.6 Nastroje a metody lean managementu

Tato kapitola se vénuje teoretickym zékladim zvolenych metodik §tihlé vyroby. Jejim

cilem je definovat tyto nastroje a metody a vysvétlit jejich zakladni charakteristiky.

Existuje Siroka Skala nastroji a metod, které pomahaji pti implementaci §tihlé vyroby

a podporuji neustalé zlepSovani podnikovych procesti. Hartford Technologies (2017) uvadi
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nasledujici seznam nastroji @ metod $tihlé vyroby. Jsou jimi Kaizen, One-Piece Flow, Jidoka,
Poka Yoke, Kanban, Heijunka, Just In Time (JIT), Takt Time, Gemba, Hoshin Kanri, Overall
Equipment Effectiveness (OEE), Total Productive Maintenance (TPM), Total Quality
Management (TQM), Value Stream Mapping (VSM), Right First Time, 5S, Single-Minute
Exchange or Die (SMED), A3 Problem, Plan-Do-Check-Act (PDCA), 5 Whys, vizualni
management, Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) a dal$i. Nicméné je dulezité
si uvédomit, ze pouhé pouzivani téchto nastroji nestaci k dosazeni hlubSich zmén. Zaroven
je dalezité vybrat vhodny nastroj a spravné jej vyuZivat, jelikoz nespravna aplikace mize
zpusobit podniku dalsi ztraty. Zakladem pro vytvofeni Stihlého pracovisté je pochopeni
principu a filozofie lean. V nasledujici ¢asti jsou popsany nastroje a metody, které nejlépe

odpovidaji specifickym potfebam a podminkdm vybraného podniku.

1.6.1 JustIn Time

Just In Time (dale jen JIT) je pfistup fizeni, ktery vznikl v Japonsku a uplatnil
se zejména ve vyrobnich zdvodech spolecnosti Toyota. JIT si klade za cil zlepsit kvalitu
a zajistit vcasnost dodavek, vyroby a distribuce. K uspésnosti JIT je nezbytna angazovanost
kazdého zameéstnance ve spolecnosti. Tento ptistup predpoklada plné vyuziti zdroji a procest
s cilem dosdhnout maximalniho vykonu a efektivity. Je dilezité, aby nabidky vyrobki ¢i sluzeb
byly dodany bez prodleni a uspokojovaly pozadavky zakazniku (Kee-Hung a Cheng, 2016).
Jedna se tedy o metodu, kterd spoCivd v dodani materidlu piesné v Cas, kdy je potieba
a po zpracovani musi byt hotovy vyrobek expedovan v presné v Case, ktery zékaznik stanovil
(Davim, 2018). Z toho vyplyva, Ze material by mél byt bud’ zpracovavan, nebo ptevazen

a nevznikaly by zadné skladové zasoby (Kee-Hung a Cheng, 2016).
Hlavni vyhody vyuzivani JIT jsou nésledujici:

* SniZeni zasob.

= Zkraceni nevyrobnich ¢innosti.

= Zkraceni doby pro vyfizeni objednéavek.
* Procesni navaznost.

= Objeveni skrytych problémi (Imai, 2008).

Nizké skladovaci zasoby znamenaji usporu skladovaciho prostoru a naklady s nim
spojené, tzn. energie, ndjem. PredevSim je vSak vazdno méné kapitdlu v materidlu,
rozpracovanych ¢i hotovych vyrobcich. Volné prostfedky umoziuji podniku investovat v jiné

oblasti. Zkraceni nevyrobnich ¢innosti spo¢iva v omezeni prepravy nebo skladovani. Kratsi
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doba vyfizeni nakupnich objednavek s sebou piinadsi vyssi spokojenost zékaznikl. ZlepSeni
procesni navaznosti vede k men§imu ¢ekani mezi jednotlivymi fazemi procesu. Zavedenim JIT

se odhaluji problémy, kterym doposud nebyla vénovana dostate¢na pozornost (Imai, 2008).

Ptedpokladem spravného fungovani dodavek, a tim i JIT, jsou spolehlivi a flexibilni
dodavatelé, ktefi dodaji materidl v pozadovaném mnozstvi, pfedepsané kvalit¢ a stanovené

lhite. S tim jsou spojeny nevyhody JIT, a to:

= zavislost na dodavatelich;

* vykyvy v objednavkach (Imai, 2008).

Pokud dodavatel neni schopen zajistit dodani materidlu ve stanoveném c¢ase, hrozi
zpozdéni vyroby nebo jeji uplné zastaveni. V piipad¢ obdrzeni neocekavané objednavky neni

podnik schopen pokryt vyrobu, jelikoz neexistuji skladové zasoby.

Dosazeni JIT neni 100% mozné, avSak K jeho piiblizeni napomahaji podpirné
nastroje, kterymi jsou napiiklad 5S, FIFO (Firs in — First out ), VSM (Value Stream Mapping),
Kanban a dalsi (API, © 2005-2022b)

1.6.2 5S

Jednou z nejvyuzivangjsich, zaroven nejjednodussich a nejzakladnéjSich metod
Stihlého podniku, je metoda 5S. Jednd se o pétifazovy cyklus, jehoZ ndzvy vychdzeji
z ptivodniho japonského oznaceni, viz Obrazek 1 (Dlabac, 2015). Implementace metody 5S
s sebou pFinasi okamzité zlepSeni. Stihlé pracovisté je charakterizovano tim, Ze se na ném
nachazi pouze nezbytné predméty, a to na mistech, ktera jsou k tomu urc¢ena. Na pracovisti jsou
tedy jen pfedméty, které prispivaji k vytvoreni hodnoty vysledného produktu. Hlavnim cilem
je eliminovat nepotiebné piedméty z pracovisté, udrzovat pofadek na pracovisti, standardizovat
uspofadani a organizovat pracovisté (API, © 2005-2022a). Jestlize je metoda spravné
implementovéana, jsme schopni eliminovat zdkladni formy plytvani, definovat uspofadani
pracovist, standardizovat vyrobni procesy, zvysit kvalitu vyroby, zkratit dobu Skoleni novych
zaméstnancu, uSetfit pracovni plochu, pfedejit hledani pracovniho vybaveni, udrzet potadek
a Cistotu na pracovisti a v neposledni fad€ zlepSit pracovni prostiedi a vytvofit podminky

pro nasledné zlepsovani a optimalizaci (Dlabac, 2015).
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.GIKET sU
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Standardizuj

Obrazek 1: Cyklus 5S

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Svozilova, 2011

Prvni faze spoc¢ivd v oddé€leni polozek, které jsou k vykonu prace potiebné od téch,
kterym je potieba najit alternativni skladovaci misto nebo je nutné je trvale z pracovisté
odstranit, nebot’ zabiraji misto na pracovisti a stavaji se potencialni hrozbou pro vznik chyb.
Pro pfehlednost skladovani poloZek je mozné aplikovat klasifikaci dle Pareta, ktera je sestavena

podle Cetnosti jejich pouzivani:

= A -—denné,
* B —tydné€ nebo mé&si¢né,

= C - vyjimeéné (API, © 2005-2022a).

Ve druhé fazi je potieba nalézt vhodné misto pro ulozeni polozek, které byly vytiidény
Vv pfedchozim kroku. PoloZky jsou setfidény tak, aby je kazdy snadno dohledal v ptipad¢ vzniku
potieby. Skladovaci misto daného pfedmétu je zaznamendno do pfisluSného formuléfe.
Pti vytvareni skladovacich prostor je zohledihovana frekvence vyuzivani dané¢ho predmétu,
coz je klicové pro urc¢eni vzdalenosti jeho skladovani. Blize jsou skladovany pfedméty, které
se pouzivaji denné a dale ty, jejichz Cetnost vyuZivani neni tak vysoka. Skladovaci prostor
je vizualné oznacen, aby se piedeslo ulozeni jiného pfedmétu, nez pro ktery je misto vymezeno.
Danému mistu je také stanovena kapacita, ktera je potiebna pro plynulou vyrobu, viz Obrazek 2
(API, © 2005-20223).

23



maximalni velikost
zasoby

minimalni velikost

Obrazek 2: Skladovaci prostor

Zdroj: (API, © 2005-2022a)

Tieti faze se zabyvéa uklidem pracovisté. Jednotlivym pracovistim je definovéano
CO je potieba Cistit, kdy, jak Casto, jakymi prostiedky a jaka osoba bude odpovédna za Cistotu
a poradek daného pracovisté. Udrzovani pracovisté v Cistoté a poradku umoznuje zaméstnanci
vCas rozpoznat a reagovat na vznikly problém, napfiklad unik kapaliny ze stroje
nebo mechanické poskozeni stroje. Jedna se tedy zaroven o formu kontroly (API, © 2005-
20223).

Ugelem &tvrté faze je udrzet realizaci predeslych ¢innosti a postup standardizovat tak,
aby se pfedchazelo nedbalostem. Je dilezité, aby zaméstnanci pochopili smysl této metody
a byli schopni ur¢it pfipadné odchylky, které nejsou v souladu se standardem (API, © 2005-
20223).

Pétou a posledni fazi je nejen udrzovani nastavenych pravidel a standardd, ale také
snaha 0 jejich neustalé zlepSovani. Proces neustalého zlepSovani procest je podporovan

pravidelnymi audity a Skolenim zaméstnancu (API, © 2005-2022a).
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1.6.3 Value Stream Mapping

Value Stream Mapping (dale jen VSM) znamena mapovani hodnotového toku. VSM
je uziteny nastroj vyuzivany k popisu soucasného stavu procesu. Pomoci VSM je analyzovan
soucasny stav procesu s cilem odhalit uzka mista a plytvani. Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti
je mozné navrhnout budouci stav procesu (Bejckova, 2017). VSM je déle aplikovano
pii synchronizaci tok, planovani zmén vyrobka a procest, navrhovani a zavadéni novych

procesu, pti rozvrzeni vyroby nebo také v logistice ¢i administrativé (Ondra, 2020).

VSM napoméha pochopit tok informaci a materidlu. Diky témto mapam je mozné
nalézt problémy a nesrovnalosti. B€Zné problémy ¢i nesrovnalosti je vhodné pomoci VSM

vizualizovat (Roser, 2017). VSM je vhodné aplikovat:

* Pfi analyze vyrobnich i nevyrobnich procesi.

* Pfinavrhovani novych vyrobnich procest.

* Pfinovém zplisobu rozvrhovani vyroby.

» U vyrobku, u kterého se planuji zmény nebo se bude vyroba zavadét.

= U vyroby s dostate¢nou opakovatelnosti a rovnomérnosti vyroby (API, © 2005-2022d).

VSM je také mozné vytvofit v pfipadé¢ feSeni problémii v oblastech kapacity,

efektivity, nakladi a dodani (Roser, 2017).
Vystupy VSM:

= VA Index (Value Added Index Time) — pomér ¢asu, které piidavaji hodnotu k ¢astim,
které neptidavaji hodnotu.

= Informace o velikosti a stavu rozpracovanosti.

= Procesni Casy.

»  Mnozstvi tzv. meziskladi a jejich fizeni (API, © 2005-2022d).

Jak uz bylo zminéno, VSM se vyuzivd pro zmapovani hodnotového toku. Mapa
poskytuje komplexni piehled o vyrobnim procesu. Diky vizudlnimu popisu je snadno
pochopitelna navaznost jednotlivych procest a situace, které zptuisobuji plytvani. Obrazek 3
vyobrazuje ikony pro materialovy tok, informac¢ni tok a vSeobecné ikony. Na zakladé¢ mapy
soucasného stavu a jejich nedostatkli je vytvorena mapa budouciho stavu. Cilem této mapy
je zkraceni prubézné doby vyroby, zamezeni plytvani a redukce rozpracované vyroby.
Pro sestaveni budouci mapy je stézejni definovat jednotlivé kroky postupu, casovy

harmonogram, méfitelné cile aj. (Bejckova, 2017).
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Obrazek 3: Ikony VSM

Zdroj: (Bejckova, 2017)

Postup pfi mapovani hodnotového toku zahrnuje néasledujici kroky:

= Definice zadani — poslani, oblast realizace, strategické faktory tispéchu, aj.

* Vybér reprezentanta.

* Znazornéni soucasného stavu.

» Definice konkrétni lean metriky.

* Mapa budouciho stavu — zakaznicky takt, kontinualni tok, leveling.

= Realizace napravnych opatieni (API, © 2005-2022d).

Obrazek 4 znazoriiuje mapu VSM ve vyrobe, ktera zahrnuje informacni tok, systém
planovani a fizeni, tok Kk zakaznikovi, tok od dodavatele, tok zakazky a informacni tok.

Vystupem je VA Index (Value Added Index Time).
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12,5 dne 7.5dne 4 dny 1 den

NVA time: 27 dni

Obrazek 4: Ukdzka mapy VSM ve vyrobé
Zdroj: (API, © 2005-2022d)

1.6.4 Spagetovy diagram

Spagetovy diagram piedstavuje jednoduchy vizualni nastroj K analyze pracovniho
procesu a optimalizaci vyrobniho prostfedi. Jeho hlavnim cilem je identifikovat a eliminovat
zbyte¢né pohyby pracovnikil, aby se zlepsila efektivita a produktivita prace. Tento diagram
poskytuje detailni informace o pohybu pracovnikl, materialti a informaci v rdmci vyrobniho
procesu a umoziuje ziskat vhled do skrytych nedostatkti organizace prace. Diagram
je zaznamenavan do layoutu pracovisté a vyhodnocovan preméfenim zaznamenanych tras
a skuteéné rychlosti pohybu (ROl Management consultans, 2012). Piiklad Spagetového

diagramu ilustruje Obrazek 5.
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Obrazek 5: Ukazka spagetového diagramu

Zdroj: (MM Pramyslové spektrum, 2015)

1.6.5 Kanban
Metoda Kanban, v piekladu ,karta“ nebo také ,stitek™ je vyuzivana v oblasti
synchronizace tokt. Hlavnim cilem systému je podporovat vyrobu na objednavku a tim

redukovat zasoby a zlepSovat plnéni dodacich termini (Vitek, (© 2012).

V praxi existuje fada procest, ve kterych plynuly tok materidlu nelze zavést. Jedna
se o operace, které jsou navrzeny na vyrobu v rychlém nebo naopak pomalém cyklu. Tyto
operace vyzaduji mnoho piepisi, jelikoz jsou uréeny pro vice skupin vyrobki. Piikladem jsou
vstiikovaci stroje. DalSim ptikladem, kde neni mozné zavést plynuly tok materialu, jsou
operace dodavatele, které vyzaduji tvorbu expedi¢nich davek, nebot' nakladka kazdého
vyrobeného kusu neni mozni. Poslednim ptikladem jsou operace, které maji dlouhou
a nepietrzitou vyrobni dobu, nebo nejsou pfimo vazany na ostatni procesy v kontinualnim toku
materidlu. Pravé v téchto ptipadech je vyuzivano systému Kanban, ktery spociva v tahovém

systému fizeni vyroby (Kucerak, 2017).

Kanban je nejvhodnéjsi zavést pro opakovanou vyrobu identickych soucastek
s vysokou mirou odbytu. Implementace Kanbanu vyzaduje vyskoleny a motivovany personal,
vysoky stupent opakovani vyroby s minimdlnimi vykyvy v poptavce, pruznost pracovniki,

spravny layout dilny, kontrolu kvality pfimo na pracovisti a dalsi predpoklady (Vitek, (© 2012).
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Kanban vyuziva tfech zakladnich prostfedk. Prvnim z nich je kanbanova Kkarta,
kterd predstavuje objednavku pro interniho ¢i externiho zakaznika. Karta slouzi k pfenosu
informaci mezi riznymi ucastniky procesu. Druhym prostfedkem je kanban dashboard, ktery
slouzi jako misto, kde interni dodavatel ziskava informace o internich pozadavcich zédkaznika.
Dashboard je dulezitym vizudlnim prvkem, ktery umoziuje transparentni sledovani stavu
projektu. Poslednim prostiedkem je kanbanova schranka, ktera je vyuzivana k ulozeni
kanbanovych karet. Zakaznik do schranky zadava své pozadavky, které jsou nasledné

zpracovany (Kucerak, 2017).
Pét zakladnich pravidel Kanbanu

» | Nasledujici proces musi odebirat dilce z predchazejiciho procesu podle dispozic
a udaju prislusné kanban karty (typ, mnozstvi...). Pridelovani vyroby dilcii bez kanban
karty je nepripustné — vyrabét se miiZe jen to, co karta povoluje.

»  Vyroba jiného mnozstvi soucdstek, nez je uvedeno na kanban karté, je nepripustna.

» Prevzeti nekvalitni prace z predchdzejici operace na operaci nasledujici je nepripustné.

=  Palety s dilci mohou byt skladovany a prepravovany pouze spolecné s kanban kartami.

»  Mnozstvi kanban karet v obéhu musi byt v souladu s potrebami finalni montaze a musi
byt minimalni (tendence postupného snizovani poctu karet spolu s realizaci trvalého

zlepsovani procesii a odstranéni plytvani) “ (API, © 2005-2022c).

Implementace systému Kanban snizuje velikost vyrobnich davek a umozZiuje tak
pruznou reakci na potieby zdkaznikii. MenSi vyrobni Sarze snizuji pocet dild ve vyrob¢, ndklady
skladovacich prostor a sniZuji se ztraty zptisobené nekvalitni vyrobou. Dale je diky zavedeni
kanban dashboardu zefektivnén tok ve vyrobé, nebot’ obsahuje vSechny potfebné informace.
Dalsi vyhodou je ptechod z tisténého na materidlovy tok. Pfinosy zavedeni Kanbanu je mozné
délit do dvou oblasti. V oblasti informacnich toki pfispiva ke zjednoduseni zpisobu planovani
aVvoblasti materidlovych tokl zkracuje dobu nepietrzité vyroby, zvySuje flexibilitu

a konkurenceschopnost podniku (Kuéerak, 2017).
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1.6.6 Failure Mode and Effects Analysis

Failure Mode and Effects Analysis (dale jen ,,FMEA®) v ¢eském piekladu ,,Analyza
mnozstvi vzniku vad a jejich nasledki® je metoda systematické analyzy potencialnich druhu,
dasledkd defektnich stavii a jejich usporddani dle stupné zévaznosti. FMEA je povazovana
zajednu z nejpouzivanéjSich kvalitativnich metod analyzy bezporuchovosti. Metodu
je nezbytné chapat jako metodu tymovou, nebot’ pro jeji spravnou aplikaci jsou zapotiebi rizné
pohledy na danou problematiku z riznych profesnich oblasti, tj. konstruktérti, navrhaig,
technologt atd (Mykiska a VVotava, 2001).

FMEA je zalozena na systematickém zkoumani a analyze objektu, jako je konstrukce
nebo navrh vyrobniho procesu, v piedvyrobnich etapach Zivotniho cyklu vyrobku. Cilem
nastroje je identifikovat mozné poruchové stavy materialu, soucastek nebo zafizeni a jejich
disledky na nejblizsi vyssi funk¢ni trovni vyrobku. Pfi¢iny potencialnich vad jsou zjistovany
Vv zavislosti na vznikajici konstrukci nebo navrhu vyrobniho procesu. Hlavnim vysledkem
je identifikace nejzavazné&jsich druhti poruchovych vad a jejich pti¢in. Nasledné je navrhovano
a provadéno vhodné napravné opatfeni k odstranéni téchto stavl s uréenim odpoveédnosti a 1htit
jejich provedeni. Metoda FMEA umoziuje provést potiebné opatieni s minimalnimi ztratami
jiz v predvyrobnich etapach Zivotniho cyklu vyrobkd. Pfi aplikaci metody je vyuZivan
induktivni postup "zdola nahoru", kde analyza za¢ina na nejniZsi Girovni a postupné se zkoumayji
dasledky na vyssi urovni systému. Kazdy identifikovany poruchovy stav se stava disledkem
na nasledujici vyssi Grovni, aZ jsou zjiStény a zhodnoceny vSechny potencialni poruchové stavy

konstrukce nebo procesu vyrobku jako celku (Mykiska a VVotava, 2001).

Metoda ma tfi zakladni zptisoby uziti. Prvnim zptisobem je identifikace a analyza
moznych poruchovych stavll pfi vzniku navrhu nebo konstrukce vyrobku s cilem odstranit
nebo zménit konstrukéni feSeni — tzv. FMEA konstrukéni. Druhym zptisobem je identifikace
a analyza moznych poruchovych stavili pfi navrhu vyrobniho nebo montazniho procesu s cilem
umoznit napravna opatieni — tzv. FMEA procesni. Rozsifenim analyz jednotlivych FMEA
vznikla tzv. FMEA systémova, ktera zahrnuje analyzu vSech zacastnénych prvki tj. cloveka,

stroje, materialu a prostfedi (Mykiska a VVotava, 2001).
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FMEA probihé ve ¢tyfech fazich:

= Analyza souc¢asného stavu.
* Hodnoceni soucasného stavu.
» Navrh preventivnich opatieni.

» Hodnoceni stavu po realizaci opatieni (API, © 2005-2022d).
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Obrazek 6. Formular FMEA

Zdroj: (API, © 2005-2022d)

1.6.7 First In—First Out

First In — First Out (dale jen FIFO) v piekladu ,,prvni dovnitf — prvni ven®,
je univerzalni a velmi jednoducha metoda fizeni toku materialu. Metoda spociva v uspotadani
materidlu tak, ze nejstarsi polozka je vzdy vpfedu — pfipravena k odbéru. Material se udrzuje

ve skladu pfesné v tom poradi, ve kterém byl naskladnén, viz Obrazek 7 nize (Roser, 2020).

A

—H B

Obrazek 7: Princip FIFO

= Zdroj: (API, © 2005-2022a)

1.7 Proces a procesni tok

Proces je definovan nasledovné: ,, Proces je série logicky souvisejicich cinnosti
nebo ukolii, jejichz prostrednictvim — jSOU-li postupné vykovany — md byt vytvoren predem

definovany soubor vysledki.* (Svozilova, 2011). Proces predstavuje posloupnost ¢innosti,
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beéhem kterych pracovnici vyuzivaji svého intelektu a manudlni zru¢nosti k vytvoireni vyrobku

nebo poskytnuti sluzby piinasejici hodnotu kone¢nému zakaznikovi (Svozilova, 2011).

Definice procesniho toku zni: ,, Procesni tok je sled kroku (Cinnosti, udalosti
nebo interakci), ktery predstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprdce
alespon dvé osoby a vytvari urcitou hodnotu pro zakaznika, jemuz ma slouzit, nebo prispévek
pro podnik, v némz se uskutecnuje.” (Svozilova, 2011). Tato definice nahlizi na proces
Z hlediska postupného vyvoje v Case, spoluprace mezi lidmi zapojenymi do procesu a hodnoty
pro zakaznika a organizaci. VéEtSina procesnich tokti ma sviij zacatek i konec uvniti zkoumané
organizace, avsak tyto toky mohou byt provazany smérem k zédkaznikiim nebo subdodavatelim

podniku (Svozilova, 2011).

Podnikovy proces je tedy souhrn Cinnosti, ktery transformuje vstupy na vystupy,

viz grafické vyobrazeni nize (Repa, 2007).

vstupy vystupy

> >

Zpétna vazba ‘

P
< ,/

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Repa, 2007

Obrazek 8: Zdkladni schéma podnikového procesu

Podnikové procesy lze rozdélit mnoha zplsoby. Jednim z nejcastéji pouzivanych

déleni je rozdéleni podle hodnoty ptidané pro zédkaznika. Jedna se o:

= Hlavni procesy, které vytvareji pfidanou hodnotu zékaznikovi.

= Ridici procesy jsou spojené s celkovym chodem spole&nosti.

* Podpiirné procesy podporuji priubéh ostatnich procest a ¢innosti podniku. Podptirné
procesy zajistuji chod podniku. Jednd se o procesy, které musi byt uskuteCnény,

aby mohl vyrobni proces bezchybné probéhnout (Januska, 2018).
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Zlepsovani podnikovych procest je pro podnik nevyhnutelné. Zakaznici vyzaduji stale
lepsi vyrobky ¢i sluzby a pokud nejsou spokojeni s vystupem podniku, obrati se s pozadavkem
ke konkurenci. Tento pfistup je zalozen na spravné znalosti souc¢asného stavu a na jeho méfeni.

Postup pribézného zlepsovani procest obsahuje tyto zakladni kroky:

» Popis soucasného stavu procesu.
= Stanoveni sledovanych metrik.

= Sledovani provozu procesu.

* Me¢feni provozu procesu.

= Navrh na implementace zlepseni (Repa, 2007).

Vsechny procesy vyzaduji ucast fyzickych osob, vcetné téch, které jsou plné
automatizované. [ vtomto pfipadé je nezbytnd pfitomnost dohlizejicich osob
nebo koordinatord, ktefi musi vénovat procesu pozornost. Jednotlivé osoby maji ruzné
specifické role, odlisSny vztah k procesu, rozdilné znalosti a rozsah odpovédnosti. Na zéklad¢

téchto charakteristik je mozno ucastniky procesu rozdélit do zékladnich kategorii:

= Zakaznik je osoba majici potfebu nebo pozadavek.

= Dodavatel je osoba, ktera zajist'uje vstupy potiebné pro proces. Tyto vstupy se nasledné
transformuji do vystupu, ktery zakaznik pozaduje.

* Vlastnik procesu je samotny podnik. Podnik vlastni zdroje, které pfeménuje na vystupy
pozadované zakaznikem. Vlastnik zabezpecuje zkvalitnéni téchto vystupd z hlediska
zakaznikovych specifikaci a konkurenceschopnosti podniku.

* ManaZer je osobou, kterda se podili na fizeni procesu. Manazer je zodpovédny
za dosaZzeny vysledek v oblasti vykonnosti 1 kvality.

= Sampién se na procesu podili dlouhodobé. Velmi dobra znalost procesu mu umoziiuje
pfispivat ke zvySovani kvality a produktivity procesu nebo Skolit jiné pracovniky.
Sampion podporuje zlepsovani procesu napii¢ celou organizaci.

= Operator se na procesu piimo ucastni. Je schopen ovlivnit vykonnost nebo kvalitu dané

¢innosti, na které se podili (Svozilova, 2011).
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2 LEAN MANAGEMENT VE VYBRANE SPOLECNOSTI

Lean management je moderni pfistup k fizeni podniku, ktery se zaméfuje
na maximalizaci efektivity, minimalizaci plytvani a zlepSeni kvality vyslednych produkta
a sluzeb. Jeho implementace vyzaduje nejen zménu procesti a metodik, ale také zmenu piistupu
a kultury firemniho prostfedi. V ramci diplomové prace bylo rozhodnuto provést analyzu

vyuzivanych nastrojii lean managementu ve vybrané spoleénosti CHARVAT Group s.1.0.

2.1 Predstaveni spoleCnosti

Spole¢nost CHARVAT Group s.r.o. vznikla k datu 31. ledna 2006 transformaci
z pravnické osoby JUDr. Ing. Jifi Charvat na CHARVAT Group s.r.o. Jedna se o &eskou
strojirenskou spolecnost se sidlem ve Zbraslavicich, okres Kutnd Hora. Spolec¢nost vlastni
dcefiné firmy na Slovensku, v Chorvatsku, na Ukrajiné a 16 provozoven po celé

Ceské republice.

Skupina spoleénosti CHARVAT se sklada z nasledujicich &leni: CHARVAT
Group s.r.o., CHARVAT AXL, a.s., CHARVAT CTS a.s., CHARVAT HYKOM s.r.0., Zavod
Opava, CHARVAT SLOVAKIA s.r.o., CHARVAT STROJARNE, CHARVAT d.o.0,
PACOVSKE STROJIRNY as.

Firmy skupiny CHARVAT v soucasnosti zaméstnavaji pies 1 000 zaméstnancti
a dosahuji obratu 110 mil. EUR. Skupina disponuje vyrobnimi technologiemi jako jsou vlastni
nastrojarna, moderni CNC obrabéni, robotizovana svatovaci pracovisté a chemicko-tepelné
zpracovani. Spolecnosti dodavaji kompletni sortiment hydrauliky, ktery zahrnuje hydraulické
hadice, hydraulické valce, hydraulické agregaty, ohybané trubky, koncovky na hadice, Sroubeni
a ostatni spojovaci prvky. Daéle podniky vyrabi letecké podvozky, nosi¢e kontejneri
na nakladni vozidla, oleje na obrabéni a tvareni, pivovary, zafizeni pro potravinaisky pramysl

a zafizeni pro farmaceuticky pramysl.

Historie
1990 — Zah4jeni podnikatelské aktivity fyzické osoby Jifi Charvat
1995 — Zalozeni Charvat Slovakia s.r.o.
1998 — Koup¢ c¢asti statniho podniku Technometra firmou Jifi Charvat
2003 — Zalozeni Charvat d.o.o. Croatia

2006 — Transformace fyzické osoby Jiti Charvat na CHARVAT Group s.r.0.
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2006 — Akvizice AVHB s.r.0.

2008 — Zalozeni CHARVAT o0.0.0. na Ukrajiné

2009 — Vystavba novych hal a zdvojnasobeni vyrobnich ploch v podniku ve Zbraslavicich
2010 — Akvizice AXL a.s. Semily

2012 — Akvizice Hykom s.r.o. Rakovnik

2013 — Akvizice AT-OIL s.r.o. a CTS-servis a.s.

2016 — Pievzeti vétsinového podilu ve spole¢nosti Hipodrom a.s. Most
2017 — Ptevzeti spolecnosti SBAJ Inmart a.s.

2020 — Ptevzeti spolecnosti HYDRO-FLEX s.r.0.

2022 — ptevzeti spolecnosti DG hydraulika s.r.0.

2024 — Pfevzeti spolenosti PACOVSKE STROJIRNY a.s

Hlavni &innosti firmy CHARVAT Group s.r.0. je primyslova hydraulika, ve které
zaujima rozhodujici podil ve vyrobé a prodeji hydraulickych komponentt ve stfedni Evropé.
Spole¢nost se specializuje na vyrobu armovanych hadic, vyrobu hydraulickych valci, vyrobu
hydraulickych trubek, dodavku kompletniho sortimentu hydraulickych komponentt, které
zahrnuje: Sroubeni, rychlospojky a manometry. Spole¢nost poskytuje mimo jiné i technicka
feseni a know-how. Dile se firma vénuje primyslovym kapalinam. CHARVAT Group s.r.0.
zaméstnava celkem 288 zaméstnancl. Z toho 46 pracovnikll je zaméstndno na provozovnach,
19 pracovniktl piisobi ve SKODA AUTO a.s. Mlada Boleslav, ve které spole¢nost poskytuje
sluzbu total fluid management, 2 pracovnici pisobi ve firmé Giihring s.r.o. v Plzni, kde je taktéz
poskytovana sluzba total fluid management. Spole¢nost v roce 2023 dosahuje trzeb z prodeje

vlastnich vyrobkd, sluzeb a zbozi ve vysi 777,81 mil. K¢.

Hlavni &innosti spole¢nosti CHARVAT AXL a.s. zahrnuji vyrobu hydraulickych
valct, leteckou vyrobu, tepelné zpracovani kovil, galvanické povrchové ochrany a prodej
chromovanych pistnich ty&i apfesnych trubek. CHARVAT AXL as. zaméstnava
164 pracovnikti a dosahuje trzeb zprodeje vlastnich vyrobkl, sluzeb a zbozi ve vysi

276,16 mil. K¢.
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CHARVAT CTS a.s. poskytuje $pi¢kové strojirenské vyrobky jako jsou nistavby
nakladnich a uzitkovych automobild, a také strojii a zafizeni pro armadu a dalsi zédkazniky.
Soucasti sluzeb je taktéz montdz vSech typli mechanismil na podvozky nakladnich automobila
i navésa. Ve firm¢ je zaméstnano 86 pracovniki a dosahuje trzeb z prodeje vlastnich vyrobk,

sluzeb a zbozi ve vysi 265,55 mil. K¢.

CHARVAT HYKOM s.r.o. je projekéni, montazni a servisni firma, ktera vyrabi
a prodava hydraulické agregaty, bloky 1 kompletni hydraulické systémy. Vice jak 30 %
produkce exportuje predev§im do Némecka, Rakouska a Svycarska. Spole¢nost zaméstnava
37 pracovnikti a dosahuje trzeb zprodeje vlastnich vyrobkl, sluzeb a zbozi ve vysi

160,36 mil. K¢.

CHARVAT SLOVAKIA s.r.o. se profiluje jako kvalifikovany dodavatel
hydraulickych valct, vyrobce vyztuzenych hadic, dodavatel hydraulickych trubek, dodavatel
uceleného sortimentu hydraulickych komponentti, dodavatel technickych feSeni a know-how,
prodej primyslovych kapalin. Ve spoleénosti je zaméstnano 15 pracovniki. Z toho
2 zaméstnanci puisobi na provozovné. CHARVAT SLOVAKIA s.r.o. dosahuje trzeb z prodeje

vlastnich vyrobku, sluzeb a zbozi ve vysi 109,73 mil. K¢.

CHARVAT STROJARNE a.s. je vyrobni spole¢nost, ktera se zamé&fuje na vyrobu,
prodej a servis hydraulickych valcti a prvki. Spole¢nost zaméstnava 279 zaméstnanci a v roce

2023 dosahuje trzeb z prodeje vlastnich vyrobkd, sluzeb a zbozi ve vysi 642,75 mil. K¢.

Spole¢nost CHARVAT d.o0.0. se zabyva vyrobou a prodejem hydraulickych hadic
pro zemédélské a stavebni stroje, ndkladni automobily aj. Dale se zabyva prodejem a servisem
Celnich nakladact pro traktory. Ve firmé je zaméstnano celkem 17 pracovnikd. Z toho
11 zamé&stnanci ptsobi v Chorvatsku, 3 zaméstnanci v Srbsku a 3 zaméstnanci v Bosné
a Hercegovind. CHARVAT d.0.0. dosahuje trzeb z prodeje vlastnich vyrobki, sluzeb a zbozi

ve vysi 111,15 mil. K¢.

PACOVSKE STROJIRNY a.s. vyrabi zafizeni pro pivovary, potravinaisky primysl,
farmaceuticky primysl, chemii a energetiku. Spole¢nost zaméstnava 150 pracovnikil a v roce

2023 dosahuje trzeb z prodeje vlastnich vyrobkii 300 mil. K¢.
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2.2 Analyza soucasného stavu ve spolecnosti

Pro zpracovani diplomové prace byl zvolen proces vyroby armovanych hadic, jelikoz
se jedna o vyrobni proces s nejvyssim podilem lidské prace v celé spoleénosti CHARVAT
Group s.r.o., Zbraslavice. Spolecnost aktualn¢ vyrabi 50-60 tisic kust hadic za mésic béhem
jedné pracovni smény. Celkova kapacity vyroby Cini 150 tisic kust hadic mési¢n¢, avsak tato
kapacita neni plné vyuzita, nebot’ na tomto tiseku pracuje pouze jedna sména. Zvoleny vyrobni
proces byl vybran po konzultaci s vedoucimi pracovniky jednotlivych odd¢€leni, kteti vidi

nejvetsi potencidl pro zlepSeni v této oblasti vyroby.

Tato podkapitola je zaméfena na analyzu soucasného stavu vyrobniho procesu
armovanych hadic. Cilem analyzy je identifikovat nedostatky a problémy soucasného systému
a navrhnout pfipadnd zlepSeni. Ziskané informace a vysledky analyzy umozni identifikovat
konkrétni oblasti, kde je mozné uplatnit nastroje §tihlé vyroby a dosahnout zlepSeni vyrobniho
procesu. Navrhované ndastroje budou zaméfeny na eliminaci plytvani, optimalizaci toku
materialu a zvySeni efektivity vyrobniho procesu hadic. Cilem této podkapitoly je tedy
poskytnout komplexni prehled o sou¢asném vyrobnim procesu armovanych hadic, aby bylo
mozné efektivné navrhnout a implementovat néstroje lean managementu, které pfinesou realné

zlepSeni a posunou spolecnost smérem k vySsi konkurenceschopnosti a efektivite.

Autorka prace cCerpala informace o spoleCnosti a vyrobnim useku z internich
dokumentt, které jsou uloZeny na sdileném serveru spolecnosti. Tyto dokumenty obsahuji
detailni popis vyroby, standardy kvality, bezpe€nostni postupy a dalsi relevantni informace.
Kromé toho byly doplnujici informace ziskdny prosttednictvim konzultaci s vedoucim oddéleni
kvality a vedoucim vyroby armovanych hadic. Tato spoluprace umoznila autorce ziskat hlubsi

vhled do fungovani spolecnosti a procest, které jsou klic¢ové pro vyrobu.

2.2.1 Proces vyroby armovanych hadic
Nasledujici popis vyroby piedstavuje pouze jednu z moznych variant vyrobniho

procesu, kterd se miize lisit v zavislosti na typu hadice a specifickych pozadavcich zékaznika.

Proces vyroby armovanych hadic za¢ina predanim objednavky z obchodniho odd€leni
do odd¢leni vyroby, kde je pfislusnym pracovnikem zaplanovana. Tento proces zahrnuje vklad
polozek objednavky do interniho systému spolené s ostatnimi naplanovanymi armovanymi
hadicemi. Nasledn¢ je generovan rozpad materidlu, ktery slouzi jako podklad pro vystaveni

objednavky a je pfedan nakupnimu oddé€leni. Tento podklad obsahuje specifikaci
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pozadovaného materidlu (typ, mnozstvi, pozadovany termin), ktery je nezbytné zajistit

pro planovanou vyrobu.

Po naplanovani objednavky v internim systému je vytvorena pravodka na vyrobni
ptikaz, ktera slouzi jako manual pro fyzickou vyrobu. Priivodka obsahuje kusovnik materilu,
pozadovany pocet kusti pro vyrobu, terminy vyroby a expedice, jednotlivé vyrobni a kontrolni
operace, které musi byt ve vyrobé provedeny. Vytisknuté privodky jsou nasledn¢ doruceny
na pracovisté, kde probiha prvni operace vyroby hadic. Hadice jsou fezany podle instrukci
a vysledna délka musi odpovidat norm¢ DIN EN 853, jenz stanovuje toleranci rozméru dle
délky, a také priméru pouzité hadicoviny. Nafezané hadice jsou svdzané a ulozené na vozik

a ¢ekaji na dalsi operaci.

Dalsi operaci je razeni objimek. Kazd4d armovand hadice musi byt nesmazatelné
oznacena minimalné na jedné ze dvou objimek, coz stanovuje norma DIN EN 853. V tomto
pfipadé se provadi razeni, coz zahrnuje otlaceni pismen a Cislic do materidlu objimky.
RaZeni/znaceni je provadéno ruéné, pomoci automatu, laserem & razi¢kou. Udaje se mohou
lisit na zaklad¢ pozadavkl zdkaznika, ale vzdy musi obsahovat pracovni tlak, vyrobce a datum

vyroby hadice.

Pii nasledujici operaci je nafezana hadice osazena narazenymi objimkami
a koncovkami. Poté je provedena pracovnikem tzv. ,,samokontrola®, kterd spoc¢iva v kontrole
vngjsiho poskozeni hadice, opétovné kontroly spravného naraZeni objimek, spravnost a uplnost
koncovek, kterymi jsou hadice osazeny. Diive neZli se materidl pfesune na pracoviste,
kde probiha lisovani, pracovnik zkontroluje celkovou délku hadice. Pti lisovani se za pomoci
hydraulického lisu objimka zmackava a spojuje s hadicovinou a natrubkem do jednotného
celku. Natrubek i objimka jsou konstruovany tak, aby odolaly tlaku, ktery musi hadice vydrzet,
a nedochézelo ke ztrat¢ média (oleje). Spravnost zalisovani je kontrolovana trnem. Kontrolni

postup je vyobrazen nize.

» Kazdy kontrolni trn ma tfi kontrolni priméry pro dany typ (prumeér) hadicoviny a typ
koncovky.

» Pfed zapocetim prace zkontrolovat, zdali je k dispozici trn spravného priméru a neni
viditeln¢ poskozen.

= Zasunout trn do koncovky a podle toho, ktery primér projde nebo se zarazi, urcit
vysledek:
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Prelisované Min pramér Idedlni stav Nedolisované
| - - X v/
neopravitelné Kus je ok, sefidit lis Opravitelné, po
na sprivnou sefizeni lisu
hodnotu dolisovat na
spravny primér

Obrazek 9: Kontrola trnem

Zdroj: (Stekl, 2023)

Poté nasleduje operace tzv. ,prostfelu molitanovym projektilem. Tento prostiel
se obvykle provadi dvakrat, aby byla zajiSténa Cistota, ktera je zdkaznikem vyZadovéna
a je vsouladu s normu VDA ¢i zakaznickymi pozadavky. Po vy¢isténi hadice molitanovym
projektilem je provedena kontrola objimek, délek hadic, pfitomnosti zavitd a spravnych
rozmérl. Soucasné s touto operaci jsou hadice baleny dle poZzadavku zékaznika. Standardni
baleni zahrnuje deset kusii hadic, které jsou zazatkovany a umistény do plastového obalu, ktery
je pevné uzavien lepici paskou. Na zavér posledni operace jsou hotové hadice umistény

na paletu, oznaceny a odeslany zakaznikovi.

Kazda operace je evidovana na terminalech za vyuziti carovych kodii. Timto postupem
je zaznamenan zodpovédny pracovnik za vyrobu, pocet vyrobenych vyrobkt a dobu trvani
operace. Diky evidenci vyrobnich operaci je v pfipadé reklamace mozné jednoznacné
identifikovat zaméstnance zodpovédného za dany proces. Po ukonceni posledni operace
je automaticky odecten material ze skladu a pfidany hotové hadice na sklad hotovych vyrobk.
Timto zafizenim je optimalizovan administrativni proces spravy materidlii. Automatické
odecteni a pfidani zasob umoznuje efektivni sledovani stavu skladu a minimalizuje chyby
spojené s manualnim zadavanim udaji. Diky tomuto systému je zvySena efektivita a piesnost

skladového systému.
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Pozadavky zdkaznikd se mohou lisit ve volitelnych operacich, které jsou do sledu

vyrobnich tokli vkladany na zakladé rozhodnuti technologa. Jedna se o:

» ochranna spirala - plast,

» ochranna spirala - kov,

* ochranny navlek,

=  barevné znaceni koncovek/konce hadice termobuzirkou,
= barevné znaceni konce hadice paskou,

» znaceni hadice samolepkou,

» ink-jet potisk hadicoviny,

= proplach,

= zatkovani.

Pro tcely diplomové prace byl autorkou vytvoten diagram procesniho toku materialu,
ktery zobrazuje proces vyroby armovanych hadic, jak je popsan vyse. Vizualizace detailné
zobrazuje postupné kroky vyrobniho procesu, ktery je zasadni pro kvalitni vyrobu. Tento

graficky néstroj pomaha 1épe porozumét procesu vyroby.
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Obrazek 10: Proces vyroby: prijem, Fezani

Zdroj: Vlastni zpracovani

41




MONTAZ

T

Montaz ochrannych
prvki

Razeni koncovek

Osazeni koncovkami

&

Obrazek 11: Proces vyroby: montaz
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Obrazek 12: Proces vyroby: lisovani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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&

Obrazek 13: Proces vyroby: cisténi

Zdroj: Vlastni zpracovani
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&

Obrazek 14: Proces vyroby: finalizace
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Obrazek 15: Proces vyroby: baleni, expedice

45

Zdroj: Vlastni zpracovani



2.2.2 Layout pracovisté

Efektivni fungovani vyrobniho procesu zavisi na spravném usporadani pracoviste,
které predstavuje klicovy prvek. Pracovni prostor je dilezité uspotadat tak, aby byl efektivni,
ergonomicky a pro praci bezpecny. Zahrnuje rozmisténi pracovniho zatizeni, nabytku, zasuvek,
skladovacich prostor a mnoho dalSich prvku tak, aby bylo pracovnikim umoznéno efektivné

pracovat.

Vyrobou armovanych hadic prochéazi nejvétsi tok materidlu. Pestoze bylo v minulosti
provedeno né¢kolik zmén v uspotfadani operaci s cilem optimalizovat vyrobni proces, stale jsou
patrné urcité nedostatky. Pro zlepSeni layoutu pracovisté je nutné provést dikladnou analyzu
soucasného stavu a identifikovat klicové oblasti, kde 1ze provést zmény pro zvyseni efektivity
pracovnich operaci. Grafické zobrazeni layoutu pracovisté bylo vytvoteno autorkou k lepsimu
porozuméni procesniho toku ve vyrobé. Obrazek umoziuje vizualizovat proces probihajici

na pracovisti.

Obrazek 16 vyobrazuje soudasny stav pracovisté vyroby armovanych hadic. Zluté ary
piedstavuji ulicky uréené pro pohyb materialu a osob. Zelené objekty znazoriuji stroje. Stroje,
které jsou na obrazku oznaceny body ,,B“, ,,C* a ,,D* jsou izolovany od ostatnich pracovist
kvili prasnému prostiedi. Toto opatieni bylo pfijato s cilem zabranit vniknuti prasnych ¢astic
na usek montaze vyroby. Sklad hadicoviny je od pracovisté oddélen vyrobou ohybanych trubek.
Vstupni materidl je tedy pfevazen pies odliSnou vyrobu, coz zplisobuje zbyte¢né pohyby
a ¢ekani. PracoviSt€¢ neni uspofddano do logického procesniho toku, ktery predchazi

zbyte¢nému kiiZeni materidlového toku.
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VYROBA ARMOVANYCH HADIC
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F ...hsovani
G ...raZeni
e

Obrazek 16: Layout pracovisté

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vstupni material do vyroby je ze skladu hadicoviny pfevezen do bodu ,,A“
kde je nasledné nafezan dle stanovenych instrukci. V tomto budu je zaroven drzena minimalni
zasoba obézné hadicoviny, kterd je na zdkladé odbéru béhem dne vicekrat dopliiovana. Po této
operaci jsou hadice uskladnény na vozik a ¢ekaji na dalsi postup vyroby. V tomto okamziku
neni material aktivné zpracovavan ani pfemist'ovan, coz zpusobuje nadbytecnou ¢innost, ktera
vyrobku nepfinasi zadnou hodnotu. Paralelné s prvni operaci je v bodu ,,G* provadéna razba
objimek. Mezi oblasti oznaéenou ,,vydej“ a bodem ,,G*“ je zabudovana modula (automaticky
vertikalni zakladac), ve které jsou pro tuto operaci uskladnény pievazné atypické objimky
a natrubky. Standardni objimky a natrubky jsou uskladnény ve vyrobni hale podél pracovniho
useku ,,E“. Nasledujici operace je provadéna v bodu ,E*“. Natezané hadice z bodu , A«
a narazené objimky z bodu ,,G* jsou piemistény do stiedu vyrobni haly, tedy do bodu ,,E*.
Po provedeni operaci uvedenych v piedeslé podkapitole Proces vyroby armovanych hadic,
je material pifemistén do bodu ,,F“, kde probiha lisovani. Nasledné je material pievezen
pies celou halu do bodu ,,C* k tzv. ,,prostfelu. Poté je material znovu pievezen zpét do budu
»E*, kde probiha kontrola a baleni. Poslednim krokem je ptfesun hotovych hadic na expedici,

kde jsou fadné pripraveny k odeslani zakaznikovi.

Kazda vyse popsana operace je zaméstnancem evidovana pomoci ¢teciho zafizeni,
které se nachazi ve vyrob¢ pouze jedno. Toto zafizeni je na obrazku oznaceno pismenem ,,C*.
Kvili vysokému poctu operaci a omezeného mnozstvi zatfizeni mize dochazet k Casovym

prodlevam.
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2.2.3 VyuZivané nastroje a metody lean managementu

Ve spolecnosti je aktivné vyuzivano nasledujicich zakladnich néstrojti a metod:
Vizualni management

Vyuziti vizualnich technik ve zkoumané spolecnosti ma za cil zlepsit rychlost
a efektivitu pfijimani a zpracovani informaci. Spolecnost prostfednictvim vizualizace sd€luje
svym zaméstnanciim informace z oblasti kvality, procesu vyroby, organizace firmy aj.
Konkrétné se jedna o informace zabyvajici se reklamacemi a jejich pfi¢inami, mési¢nimi
vysledky, naklady na vyrobu a zastupitelnosti. Ve vyrobé armovanych hadic jsou aplikovany

zejména tyto techniky:

= Barevné &ary na podlaze jsou ve spoleénosti vyuzivany ve dvou variantach. Zluta barva
slouzi k oznageni tras pohybu osob a materialu. Cervend barva oznacuje zénu s vadnym
materialem, kterd musi ztstat vzdy volna a pfistupna.

= Tabule jsou vyuzivany ke sdileni informaci mezi zaméstnanci a vedenim. Na tabuli
jsou prezentovany tisténé piehledy a grafy, které zobrazuji tydenni plan vyroby,
skutecnost a zbyvajici pocet kust hadic ve vyrobé. Tuto formu sdéleni je planovéno
digitalizovat. Televize je nainstalovana na misté, které je dobfe viditelné ze vSech
pracovist'.

* Obrazkova dokumentace je umisténa na tabuli v prostoru vyroby armovanych hadic,
ale také na jednotlivych pracovistich. V dokumentech je ilustrativné zndzornén spravny
vyrobni postup, ktery je doprovazen slovnim komentarem.

* Grafy a obrazky jsou prezentovany vedoucimi pracovniky. Jedna se zejména o Cetnost
reklamaci, tzv. PPM (part per million). PPM je prezentovano prostrednictvim grafu,
ktery vychazi z tabulky obsahujici konkrétni specifikace. Graf je doprovazen ikonou
smajliku, ktery definuje zdvaznost PPM.

= Signalizace je ve spole¢nosti vyuzivana na strojich formou semaforu s barvami
gervena — oranzova — zelend. Cervena barva signalizuje chybovou hlagku, ktera miize
nastat v ptipadé¢ poruchy stroje, nedostatku vzduchu, nedostatku materialu nebo vlozeni
vadného ¢i Spatného materidlu. Oranzova barva oznamuje, Ze je vyroba pozastavena
nebo je ptipravena k zahajeni provozu. Zelena barva oznamuje bezproblémovy provoz.
Kombinace barev zelend a oranzova, kdy zelena sviti a oranZovéa sviti prerusSovang,

upozorituje na dochdzejici material ve stroji.
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» Znacky znacici bezpecnost jsou umistény na dobfe viditelnych mistech v prostorach

vyroby.
FMEA

Nastroj FMEA je ve spolecnosti pouzivan k identifikaci a analyze moznych zptsobti
selhani procesu a vyrobku a jejich potencialnich dopadii. Tato analyza umoziiuje spolecnosti
identifikovat rizika spojena s riiznymi moznostmi selhani a navrhnout adekvatni preventivni
opatieni k minimalizaci nezadoucich dopadi. FMEA je soucasti kvality a bezpecnosti procest
a vyrobkll. FMEA konstrukce neprovadi samotnd spolecnost, nebot’ zdkaznik ptfedava spole¢né
S poptavkou/objednavkou veSkeré potfebné informace, vcetné¢ technologie, vykresi

a parametru.

FMEA je vytvafena ve spoluprdci mezi vedoucim kvality, vedoucim vyroby
a technology. Aktualizace dokumentu probihd pravidelné jednou za rok. V ptipadé€ identifikace
novych rizik je provadéna aktualizace Castéji. Zakaznici vyzaduji FMEA (nebo kontrolni plan)
jako dtikaz o tizeni kvality. NiZe je uvedena nazorna ukazka dokumentu, ktera je aktualizovana
k datu 20. 1. 2024. Formulaf je strukturovan v souladu s postupem: analyza souc¢asného stavu,
hodnoceni sou€asného stavu, ndvrh preventivnich opatfeni, hodnoceni stavu po realizaci
opatieni. Sedivé buiiky odpovidaji vyrobnimu diagramu a zobrazuji konkrétni kroky procesu,
napiiklad pfijem materidlu. Zelené bunky odpovidaji kontrolnimu pladnu a ptedstavuji kroky

kontroly.
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Obrazek 17: FMEA procesu a vyrobkii

Zdroj: Interni dokumentace
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Rizika jsou ve spole¢nosti hodnocena ze tii hledisek:
A vyskyt vady

Podle informaci z informacniho systému o kvalité, ktery zahrnuje data z vyroby,
zkousek, servisu a provozu, a na zaklad¢ zkuSenosti a odhadii ¢lenti tymu se urcuje bodova
hodnota vady. Tato hodnota je pfifazovana na zaklad¢ pravdépodobnosti vyskytu vady a souvisi

s identifikovanymi pfi¢inami.

Jako ptiklad ptifazovani hodnot slouzi tato tabulka:

Body | Kritéria
1 Nepravdépodobny vyskyt, nevzniknou zadné problémy.
3 Objevuje se ziidka, ale je tieba proces piezkouset a odstramt pficiny vady.
—6 | Prichazi v ivahu, ze srovnatelnych piipadu je zndmo, Ze vzniknou vady. Pro odstranéni
piicin je tieba zavést zmény ve vyrobnim procesu.
7-8 Objevuje se ¢asto, proces je znam jako problémovy a musi byt podstatné pfepracovan.
9-10 | Je témér jisty vznik vad.

Obrazek 18: A: vyskyt vady, hodnoceni rizika

Zdroj: Interni dokumentace

B: vyznam vady

V tomto konkrétnim piipadé¢ se bodova hodnota stanovuje podle pravdépodobné
reakce zédkaznika v ptfipadé, Ze se vyrobkova vada projevi. Hlavnim kritériem pro hodnoceni
je schopnost vyrobku plnit své funkce a pouzitelnost. VétSina vad je hodnocena podle nasledk,
které maji pro zakaznika. Proto jsou vSechny pfi€iny vad s podobnymi nésledky ohodnoceny

stejnym poctem bodu.

Jako prtiklad pfifazovani hodnot slouzi tato tabulka:

Body | Kritéria

1 Je nepravdépodobné, Ze vada bude mit néjaky vliv na dalsi operace. Zakaznik s1 zfejmé
vady neviimne.
2—-3 | Malo vyznamna vada. Odbératel je ovlivnén jen nepatrné. Zakaznik zjisti pravdépodobneé
jen nepatrnou odchylku, nemajici vliv na funkénost.
4—6 | Stiedné vaina vada, ktera vyvola u nasledujici operace negpokojenost. Zakaznik bude
disledky vady obtéZzovin a rozhoféen.
7-8 | Vaina vada, vyvold velké rozhoféeni odbératele. Neni ohroZzena bezpecnost ani jmné

pledpisy.
9-10 | Zwvlasté vaina vada, vedouci k vyfazeni a ohrofujici bezpeénost nebo dodrZzeni jurych
zakonnych predpist.

Obrazek 19: B: vyznam vady, hodnoceni rizika

Zdroj: Interni dokumentace
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C: pravdépodobnost odhaleni vady

Hodnoti se pravdépodobnost odhaleni vady pied tim, nez se dil dostane k uzivateli
nebo zakaznikovi. Tato pravdépodobnost je vycislena pomoci hodnoceni efektivity kontrolnich
operaci provadénych v daném procesu. Cim efektivngjsi je kontrolni opatfeni, tim niZsi
je hodnota pravdépodobnosti odhaleni vady. Napiiklad snadno odhalitelna vada neni brana jako

efektivni odhaleni vady a je naopak posuzovana hodnotou 10.

Jako ptiklad ptifazovani hodnot slouZi tato tabulka:

Body | Kritéria

1 Jistota, Ze vznikla vada bude nejpozdéji v nasledujici operaci odhalena.
2—-3 | Vysoka pravdépodobmnost. Viditelna vada. Automaticka 100% kontrola jednoduchého
zraku.
4—6 | Stiedni pravdépodobnost. Tradiéni vybérova kontrola méfenim nebo srovnavanim.
7-8 | Velmi mala pravdépodobnost. TéZko rozeznatelné znaky. Vizudlni nebo rucni 100%
kontrola.
9-10 | Nepatrna pravdépodobnost. Znak neni nebo nemuze byt kontrolovan.

Obrazek 20: C: pravdépodobnost odhaleni vady, hodnoceni rizika

Zdroj: Interni dokumentace

Ve vSech tiech ptipadech se jedna o hodnoceni, které provadé;i zacastnéni odbornici.

Ke kvantifikaci se zpravidla pouZiva desetibodova stupnice.
First in — First Out

Tato metoda je jednou z klicovych strategii, ktera je zaméfena na efektivni vyuziti
materidlu. Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti, jednd se o metodu, ktera zajistuje vyuziti
nejprve nejstarsi skladovanych polozek, coz minimalizuje zastarani zasob. V ptipadé
hadicoviny je dodrzovani metody FIFO velmi dulezité, jelikoz hadicovina ma limitovanou dobu
pouzitelnosti, ktera ¢ini dva roky. Do této lhity Sse musi na zakladé doporuceni vyrobce
zpracovat do hotového vyrobku. Dal§im divodem je snadné dohleddni pouzitého materialu

Vv piipad¢ vzniklé reklamace.

Vstupni hadicovina je wulozena Vregalech s pfislusnym oznacenim. Material
je uspotadan do tad vedle sebe, coz usnadiuje piehlednost a rychlou identifikaci potfebného
materidlu. Material je viditeln¢ oznacen pomoci informacéniho listu s uvedenim data vyroby,
typu materialu, mnozstvi a Sarze. Objimky a natrubky jsou naopak skladovany pod sebou,
pficemz nov¢ prijaty materidl je umistén dole, aby se piedchazelo pfipadnym chybam
pii manipulaci. Materialy jsou ze skladu odebirany postupné na zakladé pozadavku z vyroby

v souladu s metodikou FIFO. V podniku je metoda uplatiovana a zaméstnanci ji dodrzuji.
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Nicmén¢ nastavaji ojedinélé situace, v nichz FIFO dodrzovano neni. Jednd se o situace,
kdy je do vyroby zadana objemna objednavka. V takovém piipadé je cCasto cela paleta
materialu, kteréd byla prave naskladnéna, pouzita s védomim, ze bude celéd zpracovana, piestoze
jsou na sklad€ minimalni zasoby. Diivodem tohoto postupu je snaha zajistit, Ze v takové vyrobni

situaci nedojde k preruseni prace kvuli nedostatku materialu.

Tento postup je sice pochopitelny z hlediska optimalizace vyrobniho procesu
a minimalizace pferuseni prace, nicmén¢ muze vést k porusSeni zasad FIFO, zastarani materialu,
zkresleni skladovych zasob a nedohledatelnosti v piipadé vzniklé reklamace. Doporucuje
se proto vypracovat a implementovat postup, ktery by umoznil zachovani principu FIFO
i v pfipadé objemnych objednavek a minimalizoval riziko nedostatku materialu. Tim
by se zajistovala efektivita vyrobniho procesu a soucasné by se udrzovala ptesnost skladovych

zasob.

Nedodrzeni metody mize mit negativni dopady na celkovou efektivitu vyroby
a zasoby na sklad¢. Je dllezité, aby méla spolecnost jasné stanovené postupy pro fizeni toku
materialu a aby pracovnici byli o téchto postupech dostatecné informovani. Vhodna Skoleni
a komunikace mohou pomoci minimalizovat rizika spojend s nedodrzovanim postupl

ve vyrobnim procesu.
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3 NAVRHY NA VYUZITi NASTROJU LEAN

Lean management je pfistup fizeni organizaci, ktery je zaméfeny na minimalizaci
plytvani a maximalizaci hodnoty pro zdkaznika. V této kapitole jsou prezentovany konkrétni
navrhy na vyuziti lean nastroji v praxi. Cilem téchto navrhi je dosazeni optimalizace procesu,
eliminace plytvani a zlepSeni vykonnosti organizace. V ramci této kapitoly jsou na zékladé
analyzy soucasné¢ho stavu organizace navrzeny konkrétni kroky, které vedou k implementaci
lean pfistupu ve spolecnosti. Navrhy jsou doplnény konkrétnimi piiklady a kroky, které

je nezbytné ptijmout pro Gspé$nou implementaci lean principu.

3.1 Usporadani pracovisté dle 5S

Metoda 58 je zékladem §tihlé vyroby a jeji implementace neni pro spolecnost finanéné
nakladna, pficemz piinasi okamzité vysledky. Zkoumana spole¢nost v soucasnosti vyuziva této
metody k organizaci pracovisté jen okrajové, nebot’ zasady 5S nejsou ve spolecnosti zcela
dodrzovany. V soucasné dobé jsou ve spole¢nosti aplikovany pouze kroky Seiton a Seiso,
zatimco kroky Seiry, Seiketsu a Shitsuke jsou prozatim v pozadi. Na provedeni metody
se podileli tfi zaméstnanci — vedouci oddéleni kvality, vedouci vyroby armovanych hadic
a pracovnik montaze armovanych hadic. Autorka diplomové prace vedla jednotlivé kroky

metody. Jeji tloha spocivala v zajiténi spravného dodrzeni postupu 5S.

Ke zpracovani analyzy metody 5S bylo vedoucim useku vybrano pracoviste,
na kterém je hadice osazena naraZzenymi objimkami a koncovkami. Dale je na pracovisti
kontrolovano vnéjsi poskozeni hadice, délka hadice, opétovna kontrola spravného narazeni

b b
objimek, a také spravnost a Uplnost koncovek, kterymi jsou hadice osazeny. Na obrazku 16
je toto pracovisté oznaceno pismenem ,,E*“. Na tomto pracovisti se nachazi Sest pracovnich stold

a Sest tzv. koloto¢t. Zaméstnanci pracuji ve dvojicich a kazd4 dvojice zodpovida za ptidélené

pracovisté, které se po dobu jejich prace nemeéni.
Soucasny stav pracovisté

V soucasné dobé je pracovisté charakterizovano absenci pouze potiebnych pracovnich
pomicek a nedostateCnym uspotadanim téchto predmétt. Skladovaci boxy nejsou adekvatné
oznaceny, obsahuji nevhodné predméty a nejsou prehledné. Zaméstnanci tak ztraceji Cas
s hledanim potfebného nécini. Opatieni ke zvySeni efektivity a kvality pracovniho procesu
na pracovisti maji prozatim jen minimalni efekt kvili nedostatenému Skoleni zaméstnanct
ajejich neochoté¢ dodrzovat zavedend pravidla a standardy. Navrhy na zlepSeni chybi

a pracovnici se nedostateéné angazuji v aktivni snaze o zménu. Kontrola pracovisté s ohledem
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na dodrzovani zasad 5S je provadéna nepravidelné. Vystup zkontroly neni oficialné
zaznamenan v kontrolnim listu ¢i karté. Pracovisté se tak po kratké dobé vraci do ptivodniho

stavu, coz neni v souladu s 5S.

Obrazek 21 vyobrazuje aktualni uspofadani pracovisté, kde jsou na levé strané
pracovniho stolu umistény boxy oznacené jako ,,pracovni pomucky*, ,stitky a ,,sacky*, olej,
hadry na utirdni oleje, krabicka s pfedméty a dokumentace pracovisté. Umisténi boxi
je stanoveno vedoucim vyroby Ve spolupraci s pracovniky tseku. Pracovni pomucky jsou
pro zaméstnance snadno dostupné, nebot’ jsou umistény blizko pracovniho mista a nezasahuji
do pracovni plochy. Nicméné, toto umisténi neni oficialn¢ standardizovano v pracovnich

postupech.

Obrazek 21: Soucasny stav pracovisté

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 22 blize ilustruje obsah pracovniho stolu. Boxy jsou po okraj zaplnény
riznymi predméty, pfi¢emz vétsina z nich byt na pracovisti nema. Boxy S oznacenim ,,pracovni
pomicky* maji obsahovat pouze pottebné pracovni pomucky, kterymi jsou: odlamovaci niz,
kontrolni $ablona na rozliSeni typu koncovek, pracovni rukavice, nuzky na plech, kancelaiské
nizky, pilnik, klesticky a bezpecnostni trn. Boxy jsou vsak naplnény pfevazné nepotiebnymi
pfedméty: staré razitko, tkanice kK vazani hadic do svazki, osobni krémy na ruce, igelitové
saCky, lepici pasky, zdsoba hadrii na stirdni oleje, vazaci a elektrikarské pasky, stétec, osobni
pilnik, natrubky, potraviny a neidentifikovatelné predméty. Box oznaceny jako ,,Stitky*
obsahuje nadmiru psacich potieb, Stitky na oznaceni hadic, které se jiz nepouzivaji a papiry
na poznamky. Z tohoto boxu potiebuje pracovnik k vykonu prace pouze jedno psaci pero
a barevné popisovace. Box s oznacenim ,,saky* je spravné naplnén igelitovymi pytliky, které
slouzi jako obalovy material. Skiin za pracovnim stolem je pro bezpecnost fadné oznacena
vystraznymi znaCkami. Dale je zde umistén pracovni postup, identifikace zaméstnance

zodpoveédného za pracoviste, kontrolni trny a bezptedmétny papir s poznadmkami.

Obrazek 22: Obsah pracovisté

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Kazdy zaméstnanec je zodpovédny za pridéleny pracovni usek, ktery udrzuje v Cistoté
a poradku. Tato ¢innost je provadéna kazdy den po skonéeni vyroby. V tomto ohledu nejsou
na pracovistich zaznamenany nedostatky. Pracovist¢ je z hlediska ¢istoty pravidelné
monitorovano, coz umoziuje v€asné odhaleni problémt a jejich okamzité feSeni. Tato kontrola
ptispiva k efektivnimu a bezproblémovému chodu vyrobniho procesu, coz Vkone¢ném

disledku zvysSuje vyrobni produktivitu a kvalitu vyroby.
Aplikace metody 5S

Soucasny stav pracovisté byl analyzovan a nasledné je pfistoupeno k jednotlivym

kroktim metody 5S:
Seiri

Tento krok je zasadni pro efektivni organizaci pracovisté a eliminaci zbyte¢nych
piredmétu, které zatézuji prostor a brani plynulému pribéhu pracovniho procesu. V ramci tohoto
kroku se diikladné zkoumaji vS§echny pfedméty na pracovisti a provadi se jejich vybér dle realné
potteby a Cetnosti vyuzivani. Pfedméty, které jsou pro praci kli¢ové musi byt snadno dostupné
¢1 vyjimecné, maji své misto mimo pracovisté. Timto zpiisobem je zajiSténo optimalni prostredi

pro efektivni praci a minimalizaci ztraty ¢asu spojenych s hledanim spravnych pomicek.

Nejprve je nutné zodpovédét otazku usnadiujici rozttidéni pfedméti na potiebné

a nepotiebné. ,,Nachazi se na pracovisti nepotiebné nebo poskozené predmeéty?*

V prvnim kroku bylo zjisténo nékolik nedostatkl. Na pracovisti se nachazely

nepotiebné pomicky ¢i pfedméty osobniho charakteru. Obsah pracoviste byl nasledujici:

nezbytné pracovni pomicky ke kazdodenni ¢innosti,

nadbytek pracovnich pomicek,
= nepotiebné predméty,

= predméty osobniho charakteru.
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K separaci pfedmétii bylo vyuzito barevného rozliSeni, viz Obrazek 23. Polozky
vyhodnocené jako nepotiebné byly oznaceny cervenym listkem. Naopak zelenym listkem byly
oznaceny predméty potiebné k praci. Pracovisté je v soucasné chvili zaplnéné nepotiebnymi
pfedméty, které zabiraji pracovni plochu. Na stole v pfedni casti fotografie jsou vybrany
pracovni pomticky z boxd, které jsou vyuzivany denné. Zbylé predméty, které jsou na fotografii
umistény v zadni ¢asti, nemaji na pracovisti své misto. V pravé zadni Casti fotografie
se nachazeji predmeéty, které jsou na pracovisti nezbytné a byly spravné uskladnéné. Na skiini
za stolem je Cervenym listkem oznaCen papir s poznamkami, ktery je na pracovisti
bezptedmétny.

e e p— ——- = ———e
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Obrazek 23: Separace predmétii na pracovisti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Polozky, které se vyhodnotily jako nepotiebné, byly odneseny z pracovisté. Poskozené
pfedméty se na pracovisti nevyskytovaly. Po realizaci prvniho kroku metody 5S se na pracovisti
nachazi jen pfedméty ke kazdodenni préci. Timto krokem bylo dosaZeno optimalizace prostoru,

ktery piispiva k efektivité procesu vyroby armovanych hadic.
Seiton

Ve druhém kroku je nezbytné vytvofit systém organizace pracovnich prostor
a optimalizovat skladovani materialu a pracovnich nastroji tak, aby na jejich nalezeni bylo

vynaloZeno nejméné Casu.
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V predeslém kroku byly vytfidény pracovni pomuicky a zvétSila se plocha
pro skladovani potfebnych pomicek. Nyni je zapotiebi odpovédét na otazku ,,Maji tyto polozky

stanovené misto ke skladovani?“

V tomto kroku byly zjiStény pouze malé nedostatky. BoxXy s potfebnymi pomutckami
maji stanovené misto na pracovni plose. Toto misto je zvoleno ergonomicky spravné a dle zésad
eliminace nadmérnych pohybli. Rozhodnuti o umisténi pracovnich pomitcek bylo vydano
vedoucim pracovnikem ve spolupraci s pracovniky obsluhujicimi dané pracovisté. Jeden
z nedostatkti byl zaznamenam v absenci karty 5S, ve které by bylo toto pracovisté, spolu
s pomuckami potiebnymi k vykonu c¢innosti, zaznamenano. Dalsi nedostatek se tyka
nespravného oznaceni skladovacich boxt. Boxy, které se zde nachazi nesou $titek ,,pracovni

pomucky* €1 ,,8titky* bez ohledu na to, jaké pomuicky v ném jsou ulozeny.

Po provedeni druhého kroku jsou predméty peclivé uskladnény do spravné
oznacenych a pfedem urcenych boxi. Dokumentace pracovisté, pracovni rukavice, hadry a olej
jsou umistény samostatng, viz Obrazek 24. Pomicky jsou ulozeny dle zasad ergonomie

a eliminace nadmérnych pohybt.

g
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Obrazek 24 Uskladnéni pracovnich pomiicek

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek 25 zobrazuje idedlni stav pracovisté, kde jsou pracovni nastroje efektivné

usporddany pro zvyseni pracovni produktivity. Tento navrh je vypracovan zplisobem, ktery

nezahrnuje finan¢ni néklady na jeho provedeni
|l

Obrazek 25: Ideadlni stav pracovisté
Zdroj: Vlastni zpracovani

Seiso
Ve tfetim kroku, ktery nasleduje po odstranéni vSech zbyte¢nych predméta

a efektivnim uspotadani potfebnych pomicek, se zaméstnanci aktivné zapojuji do udrzovani
Cistoty a poradku na pracovisti.
V tomto kroku nebyly shledany zadné nedostatky. Kazdy zaméstnanec je zodpovédny
za &istotu a pofadek ve svém pracovnim useku. Uklid je provadén na konci kazdého dne.
Vedouci pracovnik nasledné provadi kontrolu cCistoty na pracovisti. Pracovni prostredi

je ptehledné a efektivni, coz napomaha zlepseni produktivity a pracovniho prostiedi.

Seiketsu
Ctvrta faze neni ve spoleénosti fadné implementovana. Ve spoletnosti nejsou

vypracovany veskeré¢ standardy, které by pomohly udrzet stav, ktery byl dosazen predeSlymi
kroky. Tento nedostatek je jednou z pii¢in navratu pracovisté do ptivodniho stavu, viz Obrazek
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21. Standardizace mé za cil vytvotit prehled o idedlnim stavu pracovisté, které je zapotiebi

udrzovat a kontrolovat.

V tomto kroku je zapotiebi odpovédét na nékolik otazek. ,,Jsou zavedeny standardy

udrzby stroje?*

V soucasnosti je uskutecnovano Skoleni zabyvajici se instrukcemi preventivni udrzby
stroju, které je pravidelné¢ opakovano. Zaznam o Skoleni je zalozeny v deskach a umistén

na pracovisti, spolu s dalsimi dokumenty, viz Piiloha A.
,»Jsou zavedeny standardy k udrzeni efektivniho pracovisté?*

Standardy, které se zabyvaji prvnim a druhym krokem metody 5S nejsou V tuto chvili
zpracovany. K udrzeni pozadovaného stavu je potieba vytvofit vizualni predlohu usporadéani
pracovi$té a vycet nezbytnych predméti k vykonu prace. Tyto standardy jsou nasledné
uvefejnény na viditelném misté blizko pracovisteé. Dalsi vyhodou existence téchto dokumenti

je mj. zkraceni doby $koleni nové piichozich zaméstnancu.
Shitsuke

V paté fazi je zapotfebi udrzovat stavajici pravidla a standardy, které se audituji
a zdokonaluji. V soucasnosti nejsou pravidla fadné nastavena a chybi jasné pokyny pro jejich
dodrzovani. Nedostatky jsou rovnéz zaznamenany v dohledu a kontrole procesu. Nedostatecna
podpora nadfizenych brani ke spravné implementaci a udrzeni pravidel metody. DalSim
divodem je nedostatecné zapojeni a nedostatecna motivace zaméstnancii. Také nedostatecna
informovanost zaméstnanci o dilezitosti a cilech metody zptsobuje jejich neochota k G¢asti na

procesu.

Pro vyse uvedené¢ kroky je stézejni kontrola, pravidelné Skoleni, disciplina,
a predevsim zabudovani kultury 5S. Bez existence systematickych kontrol se pracovisté vraci
do pivodniho stavu. Z tohoto divodu by meél vzniknout systém pravidelnych auditi.

Z uvedeného textu tedy vyplyva otazka ,,Jsou nastavené standardy dodrzovany?*

V soucasné chvili neni pracovisté pravidelné¢ kontrolovdno a vyhodnocovano
s ohledem na prvni a druhy krok metody 5S. Pro kontrolu a zjisténi nedostatkd na pracovisti
je zapotiebi sestavit kontrolni list a odpovédnou osobu, ktera bude audit zastfeSovat. Kontrolni
list musi byt jasny, strukturovany a musi presné definovat, jaké aspekty a kritéria jsou na daném
pracovisti hodnoceny. Dale musi byt ptehledny pro auditory i samotné zaméstnance, aby védéli,
na co se maji zamefit.
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Pro ucely diplomové prace byl autorkou vytvoren kontrolni list a hodnotici stupnice
k implementaci metody ve spole¢nosti. Tato ukazka zaroven slouzi jako prakticky ptiklad
pro spolecnost. List obsahuje konkrétni body zahrnujici vSech pét krokti metodiky 5S.
Kontrolni list 5S
Auditované pracovisté:

Hodnoceni anditu:
Datum auditu:

Audit provedl:
- : P Znimka
Kategorie Kontrolni otazka —
1|12|3[4]5
Jsou na pracovisti viechna zafizeni a nacini potiebné pro praci?
s Jsou na pracovisti nadbyteéné ponmicky?

Jsou na pracovisti osobni véci a véci nepotiebné pro praci?
Je na pracovisti pouze nezbyma a aktualni dokumentace?

1S hodnoceni

Je pracovni plocha dobfe vizualizovana?

Jsou skladovaci boxy spravné oznaceny?

Jsou pracovni pomuicky ulozeny na spravném misté?
Jsou potiebné pomicky snadno dostupné?

28 hodnoceni

Je pracovni plocha udrzovana v Cistoté?

Jsou pracovni prostory pravidelne kontrolovany a Cistény od prachu a necistot?
Jsou pracovni pomicky a zaiizeni technicky nezivadna?

Probiha uklid pracoviété denné?

3S

3S hodnoceni

Jsou piedchozi kroky splnény?
Jsou si viichni zaméstnanci védomi odpovédnosti za dané pracovisté?
Jsou standardy pracoviste viditelné umistény?

4s

Jsou standardy dodrzovany?

4S hodnoceni

Jsou viichni zaméstnanci proékoleni na 558?

Dodrzuji zaméstnanci jednotlivé kroky 55?

58 Je audit provadén pravidelné a ucastni se ho prislusni zaméstnanci?
Angazuji se zameéstnanci v hledani moznosti zlepseni stavajiciho stavu?
Jsou navrhy na zlepseni z predchoziho auditu aplikovana?

5S hodnoceni

Obrazek 26: Kontrolni list 55

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kontroly by se mély v pocatku opakovat v tydennich intervalech. K vyhodnoceni
jednotlivych bodl je také potfeba vytvofit hodnotici stupnici. Tato stupnice je zaloZena
na metodé¢ znamkovani 1 az 5, kde 1 — vynikajici, 5 — neuspokojivé. Vyznam hodnoceni

vystupni znamky je nésledujici:

* 1 — Vynikajici: Maximalni Groven dodrZzovani principi 5S. Pracovisté je bezchybné
organizované a Cisté.
= 2 — Velmi dobry: Vysoka uroven dodrzovani principt 5S, Pracovisté je organizované

a Cisté.
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» 3 —Dobry: Zékladni principy 5S jsou dodrzovéany. Pracovisté je relativné organizované
a Cisté.

» 4 — Dostacujici: Omezené dodrzovani principti 5S. Pracovisté neni zcela organizované
a Cisté.

= 5 — Neuspokojivé: Nedostate¢na uroveinn dodrzovani principt 5S. Zavazné nedostatky

V organizaci a Cistoté pracoviste.

Celkové hodnoceni je ziskano jako prumér vSech znamek jednotlivych krokt

metodiky 5S. Na zaklad¢ vysledku je uplatiiovan dalsi postup.

Implementace metody 5S je doprovazena okamzitymi vysledky. Ve spole¢nosti
je zaznamenano zvySeni efektivity procesu, zlepSeni organizace pracovniho prostiedi a snizeni
ztraty Casu potfebného k hledani nastrojii ¢i materidl. Diky systematickému uspotfadani
a Cistot¢ pracovniho prostoru dochézi k eliminaci plytvani a zvySovani efektivity pracovnich
¢innosti. Timto zplisobem je dosazeno optimalizace vyuziti pracovnich prostiedkl a zvySeni
produktivity zaméstnanci. Aby bylo mozné spravné aplikovat metodu 5S na pracovisti,
je nezbytné zajistit adekvatni Skoleni zamé&stnanct, které jim piiblizi podstatu této metody
a diivody pro jeji zavedeni na daném pracovisti. Skoleni zaméstnancti je kli¢ové pro pochopeni
toho, jak miize metoda 5S piispét k lepsimu a efektivnéj§imu pracovnimu prostiedi. Radné
zaSkoleni a porozuméni metod¢ jsou klicové pro UspéSné zavedeni a udrzeni vysledkii metody

5S na pracovisti.

3.2 Doporuceni nastroji a metod lean managementu

Nize jsou uvedeny dalsi lean nastroje a metody majici za cil eliminovat plytvani
a optimalizovat cely vyrobni proces. Jejich aplikace ptispiva vytvoreni efektivnéjsiho
a konkurenceschopnéjsiho prostiedi ve vyrobé. Autorka v ramci jednotlivych nastroji a metod

navrhla struktury k jejich uplatnéni ve zkoumaném vyrobnim procesu.

3.2.1 JustIn Time

Jedna se o metodu spravy zasob, kterd se zaméiuje na minimalizaci skladovacich
nakladi a optimalizaci vyrobniho procesu tim, ze materialy jsou dodavany praveé ve chvili,
kdy jsou potieba pro vyrobu konkrétniho produktu. V soucasnosti se ve vyrobé armovanych
hadic vyskytuje ur¢ity nedostatek efektivity a systematicnosti v procesu vyroby. Jednou

Z metod, ktera by mohla tuto situaci zlepsit, je metoda JIT.

62



Zasoba standardnich hadic pro vyrobu je ve skladu drZzena po dobu cca 14 dni, tedy
nad ramec potfebného mnozstvi k vyrobg. Tato hadicovina je do vyrobni haly armovanych
hadic (do bodu ,,A“ viz Obrazek 16) pievazena postupné, Castokrat nékolikrat za den,
Vv zavislosti na odbéru, nikoliv na odvoldvce potiebného mnozstvi k denni vyrob¢. Nadbytecné
mnozstvi hadicoviny, které je do vyroby pfevezeno, ale neni pln€ spotiebovano, slouzi jako tzv.
pojistna zasoba pti vzniku chyby ve vyrob¢. Tento materidl je dale vyuzivan k napraveé vadnych
vyrobkil. Naopak nestandardni hadicovina je objednavana v ndvaznosti na doslou objednavku
a ve stanoveném datu. V tomto pfipad¢ neni drzena skladova zasoba a je dodrzeno JIT. Tento
typ hadicoviny je do vyrobni haly pfevazen pouze na zakladé pozadavku. Je tedy mozné fici,
ze vtomto piipadé postup odpovidd metodé JIT, jelikoz je materidl pouze pievazen
nebo zpracovavan. Objimky a natrubky jsou skladovany ptimo ve vyrobni hale, kde standardni
komponenty jsou skladovany na dobu cca 7 dni, zatimco atypické objimky a natrubky jsou
skladovany v zabudované module po dobu 3 dnti. Pracovnici si pribézné béhem dne dochazi
doplnovat potiebny material ,,odhadem®, nikoliv pozadované¢ mnozstvi k vyrob¢, coz vede
k nadmérnym pohybiim a ztraté ¢asu. Boxy s materialem jsou dopliiovany dle plnosti, nikoliv
dle aktudlni potieby vyroby C¢istanovenému minimalnimu mnozstvi. Nadmérny odbér
materidlu rovnéz vyvolava nekontrolovatelny pohyb materidlu ve vyrobni hale, ¢imz se zvySuje

pravdépodobnost jeho zamény.

Zasoby materialll a komponentil nejsou spravovany tak, aby odpovidaly principim
JIT, jelikoz jsou ve vyrobni hale udrzovany na relativné vysoké urovni, coZ zpiisobuje
neefektivni vyuziti pracovniho mista 1 zdroji. Zavedenim efektivniho planovani vyroby,
minimalizaci nadbytecnych pohybl pracovnikli a materidli a Vv neposledni fad¢ sniZenim
nadmérného mnozstvi zasob je mozné se piiblizit JIT. Tyto kroky vedou ke zlepSeni efektivity
vyrobniho procesu a k dosazeni lepSiho vyuziti zdroji spolec¢nosti. V konkuren¢nim dusledku
by aplikace této metodiky pfinesla zvySeni konkurenceschopnosti spole¢nosti a zvyseni celkové
efektivity. Je tedy nezbytné, aby spolecnost revidovala svou dosavadni vyrobni strategii

a zvazovala implementaci JIT k dosaZeni maximalniho potencialu vyrobni ¢innosti.
Navrh struktury k uplatnéni metody JIT ve vyrobé armovanych hadic:

* Analyza soucasné situace: Nejprve je potieba provést detailni analyzu soucasného
stavu vyrobniho procesu armovanych hadic. To zahrnuje studium dodacich lhit, zasob

surovin, pracovnich postupt, skladovani a planovani vyroby.

63



» Identifikace oblasti k optimalizaci: Na zidkladé¢ analyzy je nutné identifikovat
potencialni oblasti vyrobniho procesu, které lze optimalizovat pomoci JIT. To mize
zahrnovat napiiklad sniZzeni zasob surovin ve vyrob¢, zkraceni dodacich lhut
od dodavatelti nebo zlepSeni efektivity pracovnich postupi.

* Planovani zmén: Na zaklad¢ identifikovanych oblasti k optimalizaci je potfeba vytvofit
plan zmén, ktery bude zahrnovat konkrétni kroky k zavedeni JIT. To zahrnuje naptiklad
stanoveni novych dodacich lhiit, vytvoreni systému kontroly zasob pomoci systému
Helios nebo implementaci kanban systému.

* Implementace zmén: Po vypracovani planu zmén je nutné tyto zmény implementovat
do vyrobniho procesu. To vyzaduje skoleni zaméstnancti, optimalizaci dodavatelského
fetézce nebo zmeénu pracovnich postupti.

* Monitorovani a vyhodnocovani vysledkii: Po implementaci zmén je dulezité
monitorovat a pravideln¢ vyhodnocovat dosazené vysledky. To zahrnuje sledovani
dodacich lhit, zasob surovin, efektivity pracovnich postupti a celkové efektivity

vyrobniho procesu.

V soucasnosti spolecnost provéiuje dodrzovani dodacich terminti od dodavatelti a drzi
pomérné velkou zasobu ve skladu kviili dlouhym dodacim lhitdm dodavatele z dtivodu jeho
kapacitnich omezeni. Pro udrZeni plynulosti vyroby je Vv tuto chvili pro spole¢nost nutné drzet
zasoby, coz vymanuje moznost eliminace stavu zasob. Zasoby v meziskladu, tedy v bodu ,,A*
viz layout pracovisté, jsou drzeny kvuli zkraceni pohybli a manipulace. Ptiblizeni se k JIT
by vyzadovalo zménu smluvnich vztahti s dodavateli, apravu planovani vyroby a potiebu
zvySeni lidskych zdrojii, coz mize zpocatku znamenat zvySené naklady a ¢asovou narocnost.
Riziko nedodrZeni dodacich lhit by se mohlo rychle promitnout do dodavek zikaznikiim
a ohrozit prubéh vyroby. Na druhou stranu by se zvySené naklady na dodrzovani JIT mohly
vyrovnat se snizenim financi drzenych ve skladovych zasobach. Je dilezité zapojit a zaSkolit
zaméstnance a spravné nastavit vyuZzivany informacéni systém. S pomoci systému Helios
a spravné nastavenych sestav je mozné sledovat minimalni zasoby a v€as objednavat potiebny
material, ¢imz se eliminuji dodatecné naklady naskladovani a zvySuje se efektivita.
V navaznosti se eliminaci muda ve spole¢nosti se o¢ekdva sniZeni stavu zasob, zvySeni vyuziti
lidského potencialu a spravné nastaveni procesu. Celkové je piechod na JIT spojen
s ekonomickym pfinosem, avsak Vv soucasném stavu pievazuji rizika. Klicem k uspéchu

je spravné zapojeni a Skoleni zaméstnancu a vyuziti systému Helios.
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3.2.2 Spagetovy diagram

Spagetovy diagram je uZite¢ny néstroj pro identifikaci a vizualizaci toku materiala
a pracovnich postupii ve vyrobnim procesu. Pomoci tohoto diagramu Ize snadno identifikovat
mozné zdroje plytvani, jako jsou zbytecné pohyby materilii, neefektivni usporadani pracovist

nebo zbytecné ¢ekani na dalsi operace.

Pro vytvofeni Spagetového diagramu vyrobniho procesu je zapotiebni nejprve
rozpoznat kli¢ové kroky ve vyrobé armovanych hadic a sledovat pohyb materialii a pracovnik
mezi témito kroky. Pomoci barevnych cest nebo Sipek lze jednoduSe znazornit, jaka trasa
je nejefektivngjsi a v jakych mistech se vyskytuje zbyte¢né plytvani. Po vytvoreni diagramu

je mozné identifikovat a analyzovat problémové oblasti ve vyrobnim procesu.

Vyuziti Spagetového diagramu autorka doporucuje vzhledem Kk zaznamenani
zbyte¢ného pohybu materialti a osob mezi pracovisti a jednotlivymi kroky ve vyrobé. V layoutu
pracoviste, ktery vytvoftila autorka, 1ze sledovat veSkeré pohyby zaméstnancii a tok materiald,
coz umozni odhalit izka mista ke vzniku plytvani. Timto zptisobem je mozné ,,vidét™ plytvani,
které se V pracovnim prostfedi nevédomé¢ vyskytuje. Tento diagram muize byt dobrym
podkladem pro pieorganizovani stavajiciho pracovisté. Pokud je mozné minimalizovat pohyb

materiadll a zkratit trasy, 1ze dosdhnout zvyseni efektivity a sniZeni ¢asu vyrobniho procesu.
Navrh struktury k uplatnéni Spagetového diagramu ve vyrobé armovanych hadic:

* Definice procesu vyroby armovanych hadic: Nejprve je nutné peclivé popsat cely
proces vyroby armovanych hadic od zacatku az do konce. Popis by mél zahrnovat
vSechny kroky vyroby, v€etné vyrobnich operaci, postupti, kontrol kvality a kone¢ného
baleni vyrobku.

» Identifikace kli¢ovych bodi: Poté je dulezité identifikovat kli¢ové rozhodovaci body
v procesu vyroby. Tato rozhodnuti budou slouzit jako uzly ve Spagetovém diagramu,
které budou spojovat jednotlivé kroky a operace v procesu.

= Ziskani dat: Pro tvorbu Spagetového diagramu je zapotiebi sbér dat o pohybu
materiall, pracovnich postupll, Casovych udajich a vztazich mezi jednotlivymi kroky
V procesu vyroby. Tato data mohou byt ziskana pomoci pozorovani, méfeni ¢asu nebo
rozhovort s pracovniky.

* Vytvoreni Spagetového diagramu: Na zidkladé ziskanych dat je mozné vytvofit

Spagetovy diagram, ktery vizudln€ zobrazi pohyb materiali a pracovnich postupt
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V procesu vyroby armovanych hadic. Jednotlivé linie v diagramu budou symbolizovat
pohyb materidli ¢i pracovnich kroki a spojeni mezi nimi.

Analyza a optimalizace procesu: Po vytvoreni Spagetového diagramu je mozné
provést analyzu procesu vyroby a identifikovat potencidlni oblasti pro optimalizaci
a zlepSeni. Timto zplsobem lze identifikovat zdlouhavé, ztratové nebo nadbytecné
kroky v procesu a navrhnout opatieni pro jejich eliminaci nebo zefektivnéni.
Implementace zmén: Na zdklad¢ analyzy a navrhli pro optimalizaci je nutné
implementovat zmény a vylepSeni do vyrobniho procesu. Cilem je dosahnout zvyseni
efektivity, snizeni ztrat a zlepSeni kvality vyrobkd.

Monitorovani a kontrola: Po implementaci zmén je dulezité pravidelné monitorovat
a kontrolovat proces vyroby pomoci Spagetového diagramu a dalSich nastroju kvality.
Tim je mozné sledovat dosazené vysledky a provadét dalsi Gpravy nebo opatieni

pro neustalé zlepSovani vyrobniho procesu.

V ramci prace byl néasledné aplikovéan Spagetovy diagram s cilem optimalizovat vyrobni

proces vyroby armovanych hadic. Vysledkem této aplikace bylo pfesunuti jednoho malo

vyuzivaného lisu mimo hlavni pracovni prostor, coz vedlo k ziskani vice manipulacniho

prostoru a piistupu k ostatnim lisim. Tim doslo ke zkraceni cesty a eliminaci zbyte¢ného

obchdzeni. Tato zména vede k optimalizaci vyrobniho toku a zvySeni efektivity. Spolecnost

dale provadi monitorovani a kontrolu procesu za Ucelem dalSich Uprav a zefektivnéni

vyrobniho toku.

3.2.3 Value stream mapping

VSM je u€inny nastroj lean managementu, ktery umoznuje vizualizovat a analyzovat

cely tok materialt a informaci ve vyrobnim procesu. Jeho cilem je identifikovat veskeré formy

plytvani a neefektivnosti. VSM nahlizi na proces z hlediska ptidané hodnoty. Cokoli v procesu,

co nepfispiva k tvorbé ptfidané hodnoty produktu, je plytvani. Na zaklad¢ téchto skutecnosti 1ze

navrhnout zlepSeni, kterd povedou ke zvySeni produktivity, kvality a celkové efektivity vyroby.

Pti tvorbé VSM se autorka doporucuje zaméfit na nasledujici klicové body:

Identifikace hlavnich procesti: Zmapovat hlavni procesy vyroby, které pftispivaji
Kk vytvateni hodnoty pro zakaznika. Identifikovat vSechny kroky, které jsou soucasti
vyrobniho procesu, viz diagram procesniho toku.

Identifikace zdroji plytvani a jejich eliminace: Zdroje plytvani ve vyrobnim procesu

armovanych hadic predstavuji naptiklad ptepravu, ¢ekani, zasoby a prepracovani.
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Stanoveni taktu vyroby: Urceni optimalniho tempa vyroby, které vyhovuje poptavce
a zajist'uje plynuly tok materialu a informaci.

Optimalni tempo vyroby je stanoveno na 3 tis. ks hadic za den, tj. 15 tis. ks hadic tydn¢.
V soucasnosti prochazi vyrobou 2,4 tis. ks hadic za den tj. 12 tis. ks hadic tydné.
Zmapovani toku materidlu a informaci: Udrzovat ptehled o toku materidlu
a informaci prochazejici skrz jednotlivé kroky vyrobniho procesu. Identifikovat
piekéazky, které brani plynulému toku a hledat zplisoby, jak jej odstranit.

V soucasnosti existuji ve vyrob¢ piekazky, které jsou zapii¢inéné nedodrzovanim
dodacich terminu dodavatele z divodu kapacitni vytiZzenosti a vznikajicim prostojum
ve vyrob¢. Nakupni oddéleni soustavné hleda nové potencialni dodavatele, kteti spliuji
pozadavky a konkurenceschopnost cen, kvalitu a dostupnost.

Zvyseni efektivity a kvality: Neustalé hledani mozZnosti pfispivajici ke zlepSeni stavu
vyroby. Standardizovat pracovni postupy a eliminovat nadbyte¢né ¢innosti.

Vedeni spolecnosti klade diraz na hledani moznosti pro vylepseni procesti ve vyrobg.
Jednim z cild je tvorba detailnich postupt, které¢ maji za cil eliminovat nadbytecné
¢innosti a zvySovat efektivitu vyroby. Na obrazku 27 je vyobrazena ukazka pivodniho
postupu vyroby — lisovani a obrazek 28 vyobrazuje aktualni postup vyroby — lisovani.
Postup vyroby, ktery byl diive psan pouze slovng&, je nyni doplnén o obrazky a rozdélen
do jednotlivych krokd a kompetenci pracovnikli, ktefi se na nich podili. Timto

zpisobem je zajisténo lepsi porozuméni procesiim a je snizena moznost zmetkovitosti.

2. Lisovani
Lisovani provadéji dva pracovnici.
Upozornéni: Praci je moZno zahdjit nejdfive 15minut po zapnuti stroje. Musi dojit zahfati zdrhovacich noZi.
a) profouknuti hadice po ufiznuti(zbaveni drobnych gumowych neéistot po Fezéni, nasazeni 2ks hadicoviny do
upinacich celisti stroje — provadi 1.pracovnik
b) po posunuti o 1 pozici se provede zdrhnuti konct na ocelovou vyztui
c) vizudlni kontrola dilcd pfed nasazenim na magneticky upinaé
- vzhled zavitu
- neporusenost diled
- vzhled pokoveni

- kontrola zdrhnuti - provadi 2. pracovnik
d) nasazeni kompletni koncovky a jeji zasunuti trnem do hadice - provadi 2. pracovnik
e) strojni zalisovani
f) wvyjmuti hadice z ¢elisti a odloZeni na pracovni stil - provadi 1. pracovnik

g) kontrola délky a zalisovani hadice — vidy 1. kus z kazdé vyrobené davky. Délky hadice méfit kalibrovonymi
méfidly svinovaci metr

h) kontrola zalisovani viech hadic méficim trnem

1) kompletni kontrola prvniho kusu. Provedeni kontroly prvniho kusu bude stvrzeno ve vyrobni privodce
podpisem htlkovym pismem pfisluiného zamé&stnance

Obrazek 27: Ukdzka: piivodni postup vyroby — lisovani

Zdroj: Interni dokumentace
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Lisovdni provadéji dva pracovnici — Pracovisté 1 a Pracoviité 2.

Upozornéni: Pokud nejsou pouiity nezdrhdvané objimky, tak praci je moZno zahdjit nejdfive 15Sminut po zapnuti
stroje. Musi dojit zahfati zdrhovacich noZ(.

Pracovni krok

Pfipravit oznadené ( oraZené ) objimky a natrubky dle vyrobni
privodky a poZadavkd zdkaznika. RaZeni objimek (registraéni éislo,
datum vyroby, tlak, atd. musi odpovidat privodce).

Sedlapnout pedal pro otevieni upinacich Celisti. Vyjmout hotové hadice
a nasadit pfifez hadic do upinacich £elisti stroje ( podle reZimu 1 nebo
2 kusy ). Celisti se automaticky zaviou.

Pozor na bezpeénou vzdalenost tuchopu hadice !

Proesd
Obrazek S =T

Po automatickém posunuti o 1 pozici se provede zdrhnuti konc na
ocelovou vyztui- (Pokud nejsou pouiity nezdrhdvané objimky)

Pokud nema stroj automatické profukovani, ruéné profouknout
tlakovym vzduchem

Pribéiné provadét vizudini kontrola dilch pfed nasazenim na
magneticky upinac - Kontrola

- vzhled zavitu

- neporudenost dilci

- vzhled pokoveni

- kontrola zdrhnuti

- pfitomnost a stav O krouzku ( = DKOL )

Nasadit objimku

nasadit natrubek a po stisknuti obou postrannich tladitek dojde k
zasunuti trnem do hadice.

Probéhne strojni zalisovani.

Pokud je aktivni tepelné zdrhavani, pribéiné &istit prostor tepelného
2drhdvani od zbytkd pladté hadice — hdékem nebo stlatenym
vzduchem.

Nikdy nesahat do prostoru rukou | Hrozi popdleni !

10

Vyjmuti hadice z elisti { viz. Krok 2 ) a odloZeni na pracovni stdl

Obrazek 28: Ukdzka: aktualni postup vyroby — lisovani
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Kromé toho jsou do postuptl zahrnuty i katalogy vad, které pomahaji identifikovat
potencidlni problémy a odstranit je jiz v rané fazi vyroby. Takovy pftistup k tvorbé
postupll ve vyrobé ma za cil zlepSit kvalitu vyrobkli a snizit ndklady spojené

s nedostatky a opravami.

Pfehled moinych vad :

mf‘ ol 1A VR 9 AR _‘ A
Prelisovino do matky L‘\?

T TT U TTT

Praskla objimka I Koroze - vada zinkovini

Obrazek 29: Prehled moznych vad

Zdroj: Interni dokumentace
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Zainteresovanost zaméstnanci: Rizné pohledy a znalosti pfindsi cenné napady
a pfinosy pro optimalizaci procest. Autorka doporucuje shromazdit informace a rizné
nazory od pracovnikl ze vSech Grovnich vyroby k dané problematice.

Pracovnici ve vyrobé jsou pravidelné Skoleni a pravidelné se tucastni diskuzi
zamétfenych na problematiku kvality vyroby a moznych zlepSeni. Dale jsou pobizeni

k zapojeni se do organizace vyroby.
Navrh struktury k uplatnéni VSM ve vyrobé armovanych hadic:

Definice: Nejprve je potieba definovat oblast realizace.

Mapovani aktualniho stavu: Nasledné je potieba vytvofit mapovani aktualniho stavu
vyrobniho procesu armovanych hadic pomoci VSM. Tim se zjisti kritické oblasti,
ve kterych dochazi k neefektivitdm a ztraté casu.

Identifikace zlepSeni: V dal$im kroku je tfeba identifikovat mozné zlepSeni

ve vyrobnim procesu armovanych hadic na zakladé mapovani aktualniho stavu. Tim
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se urci, jaké konkrétni kroky je tfeba podniknout pro eliminaci zbyte¢nych kroka
a optimalizaci procesu.

Navrh a implementace zmén: Po identifikaci zlepSeni je diilezité navrhnout konkrétni
zmény ve vyrobnim procesu armovanych hadic, sestavit budouci mapu a nasledné
je implementovat. To midze zahrnovat upravy ve vyrobnich postupech

nebo optimalizaci layoutu pracoviste.

Monitorovani a vyhodnocovani: Po implementaci zmén je dualezit¢ pravidelné
monitorovat a vyhodnocovat vysledky nového a optimalizovaného vyrobniho procesu.

Tim se zajist'uje udrzeni efektivity a pribézné zdokonalovani celého procesu.
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SHRNUTI VYSLEDKU

Cilem diplomové prace bylo analyzovat uplatnéni metod Stihlé vyroby ve vybrané
spole¢nosti. V ramci analyzy bylo autorkou zjisténo, Ze spole¢nost dlouhodob¢ vyuziva metody
vizualniho managementu, FIFO a FMEA, a castetn¢ 5S, ovSem bez védomi, ze se jedna
0 soucast §tihlé vyroby. V analyzované spolenosti je tedy zaznamenano nedostate¢né
poveédomi o principech a metodach lean managementu. Praxe naznacuje, ze tyto metody nejsou
vyuzivany v plném rozsahu a mnohdy jsou aplikovany bez védomi, Ze se jedna o soucast lean
managementu. V disledku nedostate¢ného povédomi lze konstatovat, ze principy lean
ve zkoumané spolecnosti nejsou zcela integrovany. Jednotlivé metody jsou aplikovany
oddélen¢€ bez vzajemné provazanosti a nejsou formalizovany ani vyhodnocovany s vyjimkou
FMEA, coz zabranuje odhaleni vyhod a synergickych efekt, kterych by mohlo byt dosazeno.
Je tedy zasadni, aby byli zaméstnanci diikladné seznameni s tim, jak spravné aplikovat lean
principy do své kazdodenni prace a jak vyuZzivat nastroje a metody lean managementu.
Implementace lean filozofie vyzaduje peclivé planovani a koordinaci, kterda by méla byt
ptizpuisobena specifickym potiebam a procesim dané spolecnosti. Vzhledem k nedostatku
odbornikd na tuto problematiku ve firmé autorka navrhuje, aby byla uskute¢néna prvni §koleni
s lektory specializujicimi se v oblasti §tihlé vyroby. Nasledné soustavné interni Skoleni
je vhodné zaméfit na praktické piiklady, které pomohou zaméstnancim pochopit principy lean
managementu a jeho aplikace v praxi. Je dilezité piedstavit konkrétni situace, ve kterych lze
lean management UspéSné vyuZit a zajistit, aby bylo Skoleni pfizplisobeno specifickym
potiebam a znalostem zamé&stnancli. Kazdy zaméstnanec mé4 jinou Groven znalosti a zkuSenosti,
proto je dilezité Skoleni ptizpusobit tak, aby bylo pro kazdého relevantni. Doplnéni skoleni
0 praktické nastroje a metody, naptiklad simulace, umoZni zaméstnanciim 1épe pochopit nové
postupy a techniky. Dale je dulezité umoznit zaméstnancum aplikovat nauc¢ené principy lean
managementu v redlnych pracovnich situacich a poskytnout jim zpétnou vazbu od manazert
a kolegli. To pomuze zlepsit efektivitu skoleni a zajistit, ze zaméstnanci budou schopni spravné

aplikovat nastroje a metody lean v praxi.

DalSim doporu¢enim, na které je nutné klast znacnou pozornost, je zaméteni
se na zmapovani procesti. Pro analyzu a zavadéni lean néstrojii a metod bylo vybrano pracovisteé
specializujici se na vyrobu armovanych hadic. Jedna se o proces s nejvétsim tokem materiala

a zéaroven také s nejvétsim podilem lidské prace v celé spolecnosti.

Na tomto pracovisti autorka spolu s kompetentnimi zaméstnanci provedla

implementaci metody 5S, pii¢emz spole¢nost v souc¢asné dobé vyuziva pouze kroky Seiton
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a Seiso. Jednotlivé kroky pétifazového cyklu jsou podrobné popsany V analytické cCasti
a doplnény o fotografie. Béhem prvni faze, tedy Seiri, byly zjistény zasadni nedostatky tykajici
se nadbyte¢nych predméti na pracovisti, které nesouviseji s pracovni ¢innosti. Predméty byly
nasledné vytiidény za pomoci barevnych listkd, kde Cervené listky oznaCovaly nepotiebné
pfedméty a zelené listky byly pfidéleny pfedmétim, které jsou k vykonu prace nezbytné.
Po vyklizeni pracovniho prostoru byly zbylé predméty ulozeny zpét do predem oznacenych
boxi na okraj stolu. Rozhodnuti o umisténi pracovnich pomucek vydal vedouci pracovnik
ve spolupraci s pracovniky obsluhujici dané pracovisté. Kazdy zaméstnanec je odpovédny
za udrzovani potradku a Cistoty pracovniho prostoru, coz je pravidelné kontrolovano vedoucim
pracovnikem. Tyto postupy vSak nejsou ve spole¢nosti standardizovany. Autorka proto
vytvoftila kontrolni list 5S a specifikovala hodnotici stupnici. Dale autorka doporucila zavedeni
zprvu castéjSich kontrol. Po plnohodnotném zavedeni metody je mozné kontroly opakovat
vV niz$i Cetnosti. Ve spolecnosti je potieba zvolit odpovédnou osobu, ktera bude dohlizet
na dodrzovani metodiky 5S, naptiklad vedouciho vyroby daného pracovisté. Navrh aplikace 5S

je vypracovan zpusobem, ktery nezahrnuje finan¢ni ndklady na jeho provedeni.

Autorka dale doporucuje vV ramci vyrobniho procesu vyuziti nastrojii a metod, které
smeéfuji k eliminaci plytvani a optimalizaci. Aplikace téchto nastroji mtze vést k vytvoreni
efektivnéjsiho a konkurenceschopnéjsiho prostiedi. V doporuceni je uvedena metoda JIT, ktera
se zamé&fuje na minimalizaci ndkladd spojenych se skladovanim zasob. Déle jsou doporuceny
vizualni nastroje, jako jsou Spagetovy diagram a VSM. Tyto techniky pomahaji identifikovat
a odstranit zbyte¢né kroky ve vyrobnim procesu a optimalizovat tok materialu a informaci.
Jejich aplikace vede ke zlepSeni produktivity a snizeni nakladt, coz mize ptispét k celkovému

uspéchu organizace.

Potencialni nastroje a metody S§tihlé vyroby byly vybrany s ohledem na konkrétni
situaci a potieby spolecnosti. Zajisténi dostatecné podpory vedeni a zapojeni vSech
zaméstnancl do procesu implementace lean ma kli¢ovy vyznam pro dosazeni efektivniho fizeni
a trvalého zlepSeni vykonnosti firmy a optimalizace procest. Celkové Ize konstatovat, ze lean
management je velmi u€innym nastrojem pro optimalizaci a zlepSeni vyrobnich procesii. Jeho
spravna implementace a vyuziti mizou pfinést mnoho vyhod a zlepseni, které se projevi nejen
ve zvyseni produktivity a efektivity, ale také ve zlepSeni pracovniho prostfedi a spokojenosti
zamé&stnanct. Autorka je pfesvédcena, ze doporuceni a navrzené zmény pomohou spole¢nosti

dosahnout jesté vyssi urovné a ptinést dalsi pfinosy pro celou organizaci.
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ZAVER

Problematika lean managementu, pivodné vychdzejici z automobilového primyslu,
se dnes ukazuje jako univerzalni ptistup, ktery lze Gspésné aplikovat i v dalSich oblastech. Jeho
hlavni pfinos spociva v redukci neefektivnich ¢innosti, které nepiidavaji Zzadnou hodnotu
pro zdkaznika a v eliminaci plytvani. Tento koncept se osvédC¢il nejen ve vyrobnich
a nevyrobnich organizacich, ale také ve vefejném sektoru. Diky své inovativni a produktivni
podstaté patii lean management mezi klicové moderni koncepty fizeni podniku, které maji

vyznamny dopad na celkovy uspéch organizaci.

Diplomova prace se zabyvd uplatnénim lean managementu ve spolecnosti
CHARVAT Group s.r.0., jejiz pfedmétem &innosti je vyroba hydraulickych systéma. Cilem
prace bylo analyzovat soucasny stav uplatiovani metod lean managementu ve vyrobnim
procesu, konkrétné¢ ve vyrobé armovanych hadic a identifikovat kritickd mista, ve kterych
dochazi k plytvani. Prvni ¢ast diplomové prace obsahuje zakladni teoreticka vychodiska lean
managementu. Byly zde vymezeny klicové pojmy jako je stihla vyroba, TPS, principy a cile
lean managementu, plytvani a dalsi. V zavéru této ¢asti byly specifikovany vybrané nastroje
ametody lean managementu, které byly nasledné vyuZity pro analyzu v praktické cCasti
zaveérecné prace. Druhd Cast prace byla vypracovana na zaklad€ vlastniho plisobeni autorky
ve spoleCnosti a také na zadklad¢ zpracovani internich materidlti spolecnosti. Dale byly
informace ziskdvany prostfednictvim uskute¢nénych rozhovorl s internimi zaméstnanci
spolecnosti. V praktické €asti byla nejprve predstavena vybrand spoleCnost a také proces
vyroby armovanych hadic, ktery byl vedoucim pracovnikem vybran k detailnéjsi analyze. Dale
byly popsany nastroje a metody lean managementu, které jsou ve spolecnosti uplatiovany.
Autorka ve spolupraci s vedoucim oddéleni kvality a vedoucim pracovnikem vyroby
armovanych hadic provedla analyzu vyrobniho procesu. Na zdklad¢ spole¢nych konzultaci
se prokazalo, ze zaméstnanci spole¢nosti nejsou dostatecné seznameni s problematikou lean
managementu. Zavedené nastroje a metody jsou zde bez védomi, Ze se jedna o soucast Stihlé

vyroby.

V navaznosti na tyto skutecnosti byly autorkou navrhnuty nastroje a metody, které
by pomohly zamezit vzniku plytvani ve spole¢nosti. Primarnim doporu¢enim je zajistit $koleni
jak stavajicim, tak novym zaméstnanciim, aby porozuméli principtim a filozofii lean. Tento
krok je zasadni pro uspé$nou implementaci spravné zvolenych nastrojii a metod, které ptispéji
k vytvotfeni S$tihlého pracovisté. Toto doporuceni sebou nese dodateéné naklady, avSak

pii ptedpokladu zapojeni erudovanych lektort a efektivniho Skoliciho sytému, budou dosazeny
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vyhody v podobé¢ nizsi zmetkovosti, zvySené produktivity a efektivity prace. Dalsi doporuceni
k zamezeni plytvani v daném vyrobnim procesu zahrnovala implementaci metodiky 5S, JIT
a vizualnich nastroju, jako je Spagetovy diagram a VSM. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost
védomeé nevyuziva principt lean managementu, jsou v zavéru diplomové prace uvedeny pouze
navrhy a doporuceni pro implementaci zakladnich nastroji a metod. Z tohoto diivodu je mozné

konstatovat, ze cil prace byl naplnén.
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PRILOHY

Ptiloha A-1: Dokumentace pracovisté - obsah

CHARVAT"

F-05 63-01-03-V1

Nazev dokumentu Dokumentace pracovisté

PRACOVISTE : | POLOAUTOMAT MLVTH &

C. [ DOKUMENT

1 | Instrukce preventivni driby

Zaznam Zkoleni + karta zaznamu

2 [ IKRV

Karta zaznamu

3 | Bezpecnostni karta

4 | Navod k obsluze stroje

Zaznam Skoleni IKRV, Bezp. Karta a navodu k obsluze

5 | Pracovni postup PP_14 V¥-lisovdni na kolotodi

Zaznam skoleni

6 | Kontrolni postup KP_10_VX-kontrola trnem

Zazrnam ikoleni

7 | Kontrolni instrukce QI 75.01-02 mezni uchylky hadic

Zazrnam Skoleni

8 | Bezpecnostni list [ BL ) Renolit B2

9
10
Crigindly zaznam o Skolenich jsou uloZeny u VWU, Kopie u strojl aktualizovat 1 x rocné.
| Wypracowsl | Dutzn Skl [ Datum [ 23.5.2023 [ Datwm tisku [ Strana
[ Scmalil | Dariel Zomnik | Dawum | 23.52023 | 21paz024 1z1

F-05 63-01-03-V1-dokumentzce pracowishe
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Priloha A-2: Dokumentace pracovisté — Kontrolni postup — kontrola trnem

HNazev dokumentu

CHARVAT" KP-10-v01

Kontrolni postup — kontrola trnem

KONTROLA TRNEM

Kazdy kontrolni trn md tfi kontrolni priméry pro dany typ | promér | hadicoviny a typ koncovky.

Pied zapotetim price zkontrolovat zdali je k dispozici tn spravného priméru a neni viditelné podkozen.

Zasunout trn do koncoviey a podle toho, ktery promér projde nebo se zarazi, urdt visledek :

1.
Prelisovane Min pramer ldealni stav Nedolisovane
2.
e iyt ird Ko jm ok, sefidi |o Cprvdtaing, po
i spriEnou safizen| ksu
] doliszvat na
gy primer
3.
[ Vipracmal | Cutan Smid | 10.3 3023 | DCemmtiskn | Smama |
Schoralil | Tanzol Tdomdlc I 16.3 2023 I M | 1zl ]

EFP 10 V01-korerola tmaes
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Ptiloha A-3: Dokumentace pracovisté — zaznam o $koleni

CHARVAT®

Zaznam o sSkoleni

Téma :

Seznameni s dokumentem Instrukce preventivni adriby poloautomatu MLVTHL®, poZadovanymi
povinnostmi a zplsobem provadénim zaznamu.

Rozsah Skoleni : | 10 min Lektor - | D.Zdensk

Datum : Podpis :

Pracovnik stwrzuje swym podpisem, Ze byl seznamen s wyie uvedenym tématem a dokumentaci |
pracovni postup, navod k obsluze stroje, bezpednostni dokument atd. ), problematiku pochopil,
nema daldich dotazll a bude se spravnym postupem fidit. Vedoudi pracovnik tyto znalosti ovefil.
Owéreni znalosti bylo provedeno praktickym ovérenim na pracovisti.

Iméno Datum Podpis

F_Q05-62-02-v02-Zaznam o skoleni - udrzba

81



Ptiloha A-4: Dokumentace pracovisté — kompletace hadic na poloautomatu MLVTHL

C HARVAT - Cislo dokumentu

Nizev dolumentu Kompletace hadic na poloautomatu MLVTHL

Plati pro hadicovinu 15N, 15C,15MK, 25N,25C,25NK s koncovkami DKL, DKOL, CEL

Lisovani provadéji dva pracovnici — Pracoviste 1 2 Pracovisté 2.
Upozornéni: Pokud nejsou pouzity nezdrhavang objimky, tak praci je mozno zahajit nejdiive 15minut po zapnuti
stroje. Musi dojit zahfati zdrhovacich nozi.

= B - Frovid
C. | Pracocwni krok : pracos |

1 | Pripravit oznatené | oraieng ) ohjimky a natrubky die vyrobni X
prirvodiky a pofadavk( zdkaznika. Rafeni objimek (registratni tislo,
datum wyroby, tlak, atd. musi cdpovidat privodce).

2 | Seilapnout pedal pro otevieni upinacich ézlisti. Vyjmout hotové hadice
a nasadit prirez hadic do upinacich felisti stroje [ podle rezimu 1 nebo
2 kusy ). Celisti se automaticky zaviou.

Pozor na bezpecnou vzdalenost Gchopu hadice !

3 | Poautomatickém posunuti o 1 pozici se provede zdrhnuti kencl na
ocelovou vyztui- [Pokud nejsou poufity nezdrhdvané objimby)

4 | Pokud nema stroj automaticke profukovani, ruiné profouknout
tlakowym vzduchem

5 | Prib&iné provadét vizudini kontrola dilch pred nasazenim na
magneticky upinat - Konkrola

- wzhled zavitu

- meporusenost dilcl 2
- wzhled pokoveni

- kontrola zdrhnuti

- pFitomnost a stav O krouZku | = DKOL )
6 | MNasadit objimku

7 | nasadit natrubek a po stisknuti cbou postrannich tlagitek dojde k
zasunuti trnem do hadice.

8 | Prebéhne strojni zalisovani.

g | Pokud je aktivni tepeiné zdrhavani, prib&zné Eistit prostor tepelného
zdrhdvani od zbytkl plaité hadice — hatkem nebo stlafenym
vzduchem.

Nikdy nesahat do prostoru rukou ! Hrozi popaleni !

10 | Vyjmuti hadice z Eelisti | viz. Krok 2 ] a ediofeni na pracowni stil 1

W oval | Dsan Skl | Dahm | 10.3.3023 | Conmoska | Sirana |
Sowid | DemelZdm@ | Danm | 17.3.003 T 1z2 |
TP 1A _V02-Gsovan o kolatod
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C HARVAT o Cislo dokumentu

Nazev dokumentu Kompletace hadic na poloautomatu MLVTHL

11 | Kontrola délky a zalisovani hadice dle instrukce Q) 75.01-02 —vidy 1. a
kazdy 50. kus z kazdé vyrobené davky. Délku hadice mérit
kalibrovanymi méridly { nalepovaci nebo svinovacd metr ).

12 | Kontrola zalisovani viech hadic méricim trnem — 1003 kontrola — viz.

Kontrolni postup KP_10_vX-kontrola trnem % 5

13 | Vizuaini kontrola kazdé hotové hadice — 100% kontrolz
- vzhled zavitu

- celistvost hadicoviny

- zalisovani koncl

- stav povrchové Gpravy po zalisovani

14 | Kompletni kontrola prvniho kusu vietné tlakove zkousky. Provedeni Provadi pracovnik k tomu
kontroly prvniho kusu bude stvrzeno ve vyrobni privodce nattenim urceny, podle postupu :
Girového kédu a v pruvodce razitkem ( podpisem a hilkovym pismem | KP-30-vX-providéni tlakové
) pfisludného zaméstnance zkousky hadic.

Reakéni pravidia pri nalezeni neshody :

a) Neshodny kus vidy separovat a oznacit. Nesmi byt zamichan mezi OK dily.

b) Urcit dalsi postup | oprava, seSrotovani nebo znovuvyroba )

c) Priopakované neshodé informovat nadfizeného a nepokracovat ve vyrobé bez jeho souhlasu.
d) Informovat nadfizeného o pottu neshodnych ks a pricinach vzniku

Prehled castych vad :

o
Nedolizovana objimka
T LT (AL

i il

Prelizovano do matky

S o LS TS

v

| Nezalisovana koncovka

Vvomcowl | Dwmnsedl | Donm | 1032003 [ Donmosn | Som |
Schvall | DemelZdenek | Dam | 17.3.2023 [ 21042024 | 222
PP_1A_V02-Hsovani o2 kolotod

83



CHARVAT"®

Cislo dolumentu

MNazev dokomentn

EKompletace hadic na peloautomatu MLVTHL

Priloha 1.
HISTORIE ZMEXN
Verze Popis zmény: Datum Provedl -
cislo: revize mnemy
1 vorba dokumentu s vyuEtm pracovniho pestupu PP 1A mentaz | 10.3.2023 D.5takl
hadic_zari 2019,
2
3
4
3
6
3
Vyvpracoval | Chaan Soekl Dahm | 10.3.2023 | Canmgdskn | Strana
Sowald | Domel Zdmd Do | 173002 R Sz2

PP_1A V02-lsovani na kolotod
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Ptiloha A-5: Dokumentace pracovisté — mezni uchylky délky hadic s koncovkami

CHARVAT® QI 75.01-v03

Mazev dokumentu Mezni uchylky delky hadic s koncovkami

Mezni dchvllv délley hadic s koncovkami dle normy €SN EN 853.856.857

Delka hadice s koncovkamm do DM 25 od DM 32 do DN 50 od DN 60 do DX 100
{(mm) (zm) () 1)
do 630 +7/-3 +12/-4
75 /2
nad 630 do 1250 +12 /-4 +20/ -6 *257/-6
nad 1230 do 2500 +20 /-6 +25/ -6

2ad2500do 8000 | +1 5% /-0,5% | +1.5% /-0,5% | +1,5% /-0.5%

nad 8000 +3% / -1% +3% /-1% +3% / -1%

Stanoveni délkv hadicoviny pid vwrobé hadic

L=L1-A-B-F .. komstmukéni délka hadice
Lo ... délka hadicoviny

A .....délka natrubku od dorazu hadicovmy
B... .....délka natrubku od dorazu hadicovmny
L1 e o2lkova délka hadice

Iﬂﬁ = ) ] "ﬁ ?'f:- - e |

| | I 1

Spravné méfeni dslky hadic s koncovkamm

Wpracoval | P.Tmka [ Dahm | 10.5.3023 | Dammtiskn | Strana |
Schal | .51kl [ Tanm | 1050013 [ iLad204 | 1z1 |

T 75.001-V03 mas ucky iy badic 2023
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Ptiloha A-6: Dokumentace pracovisté — instrukce preventivni udrzby

CHARVAT®

INSTRUKCE PREVENTIVNI UDRZBY

F-Q563-01-02-V1
Pracovisté Montaz hadic Vydal : D.Stekl Datum: | 24.05.2023
. Zkontroloval : D.Zdenék Datum: | 24.05.2023
Stroj poloautomat MLVTHL , — py—
Vyrobni Gsek : Armované hadice
Neni li moZné postupovat podle této instrukce nebo stroj vykazuje atypickeé chovani, okamzité uvédomit nadfizeného !
Denni Kde Pozadovany stav Provedeni a pomtcky cas Zaznam
na zafdtku smény lisovaci éelisti celoploéné promazana felist miazadi tuk Renolit B2 5 min ne
na zafdtku smény lisovaci ramena celoplo3né promazand ramena mazaci tuk Renolit B2 5 min ne
na konci smény cely stroj bez prachu a usazenych Zastic ofeuknout stladenym vzduchem 2 min ne
Tydenni
kaZdy patek ulozeni Wﬁ':‘ho vedeni dopinéni spotfebovaného maziva mazacdi tuk Renolit B2 Smin ne
celisti
kaidy patek upinaci Eelisti promazané £dsti mechanismu upindni mazaci tuk Renolit B2 5 min ne
Mésiéni
Kazdy p“f”,' Patek v cely stroj Kompletni £isténi a inspekce opotfebeni| otfit textilii, b&iné fistici prostfedky | 10 min ano
mésici
Roéni
cely stroj Celkova kontrola stavu a fuknce vzduchového a elektrického systému ano
cely stroj Kontrola hydraulického systému vietné stavu oleje a filtrl ano
cely stroj revize elektro ano

F-Q563-01-02-V1-MLVTHL

KONTROLA

Datum tisku 21.04.2024
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Ptiloha A-7: Dokumentace pracovisté — zaznam udrzby stroje

CHARVAT”

| Zaznam udrzby stroje

Stroj ; poloautomat MLWTHL
Wi few. €

Diatum JmEéno provedena preventivii udriba - Rozsahy/vysledak podpis

11

i

4|

n

3

4

F-Cra 3000 - MLVTHL
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Ptiloha A-8: Dokumentace pracovisté — zdznam o hromadném skoleni

CHARVAT®

Zaznam o sSkoleni

— IKRV, Bezpeinostni karta stroje a navod k obshuze stroje, Instrukce preventivni ddrzby, BL renolit
ema
B2

Stroj/Pracoviste : paoloautomat MLVTHL

Seznameni 5 nvedenymni dokurmnenty, rozsahem jejich pousiti 3 povinnostmi 2 nich wyphyvejicimi. Prakticke predvedeni poZadovsnych
Tinnasti & krokd.

Rozsah Skoleni : Lektor - D Zdenik
Datumn : Proscipis

Pracowmik stwrzuje svym podpisem, Ze byl seznamen 5 vySe uvederym tematem & dokumentac | praoovni postup, naved k obsluze
stroje, bezpeinastni dokument s, |, problematiky pochopil, nema dalZich dotazl 3 bude = sorivnymn postupsm Adit. Vedouc

pracoemik tyto znabosti overil. Dveteni znalost byl provedeno praktickym ovefenim na pracovist.

Jreno Datumn Podipiz

F-015-62-02-401-Z3znam o hromadném Skoleni IERV -1
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