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ANOTACE

Diplomova prace ,, Aplikace principi $tihlé vyroby ve vybraném podniku“ se zabyva
problematikou lean managementu. V teoretické ¢asti je charakterizovan koncept §tihlé vyroby
a zékladni néstroje pouzivané v souvislosti s lean managementem. Praktick4 Cast je zamétfena
na opt imalizaci vyr oby di Iny E LAIR ve spolecnosti ELMET pomoci principli a nastroji

vysvétlenych v teoretické ¢asti.
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TITLE

Application of lean management in chosen company

ANNOTATION

The diploma thesis “ Application o f L ean M anagement in Chosen C ompany” de als w ith
lean management issues. The theoretical part outlines the lean manufacturing concept and the
basic tools used in the context of lean management. The practical part focuses on production
optimization of department ELAIR in the company ELMET using the tools and principles

explained in the theoretical part.
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C/T
CEZ
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JIT
NVA
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SDCA
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TPM
TQM
TSP
VA
VA Index
VSM

Metoda $tihlého pracovisté, 5S je zkratkou 5 japonskych slov
Cycle time

Celkova efektivnost fizeni/procesu

Informacni systém

International Organization for Standardization

Just In Time

Not Value Added
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Total Productive Management

Total Quality Management

Toyota Production System

Value Added

Value Added Index

Value Stream Mapping/Management



Uvop

V soucasné dob¢ je lean management velice aktualni téma, nebot’ se firmy neustale snazi
snizovat ndklady a optimalizovat vyrobu, a proto byla $tihla vyroba zvolena jako téma této

diplomové prace.

Prvni, kdo zacal optimalizovat vyrobu jako celek a polozil zaklady S$tihlé vyroby, byl
manazer japonské spolec¢nosti Toyota Taiichi Ohno v 50. 1 etech m inulého s toleti. T ento
koncept je zalozen na zasadach a principech spolecnosti Toyota, Toyota Production System,
avsak postupem casu se §tihla vyroba rozvinula do dneSni podoby a skytd velké mnoZzstvi
nastroji a metod, které podnikiim pomohou optimalizovat nadklady, snizit plytvani a Iépe

vyuzit pracovni potencial zaméstnanct.

Lean management neboli §tihla vyroba neni jen koncept, nastroj ¢i metoda, je to filozofie
¢1 ur€ity piistup a jejim zékladem je pouzivani selského rozumu nejen v préci, ale i bézném
Zivote.

Zavadéni stihlé vyroby a jeji uspésné implementovani v podni ku nenij ednoduchym

vvvvvv

principl této filozofie je kaizen, tedy neustalé zlepSovani, kdy j e vZdy lepsi pos tupovat po
malych krocich nez v ptipad¢ skokové zmény, kterou zaméstnanci nedokdzou akceptovat a
ptizplsobit se ji.

Cilem mé diplomové prace je Aplikace principi §tihlé vyroby ve spole¢nosti ELMET,
spol. s r. o.

Ke splnéni hlavniho cile je nutné nejprve splnit tyto parcidlni cile:

e analyza vyrobniho procesu, konkrétnéji popis vyroby zatizeni ELAIR F;

e sestavenia vyhodnoc eni mapy soucasného hodnotovéhot oku, nd vrh m apy

budouciho toku;

e navrh implementace metody 5S v dilné¢ ELAIR.

10



1 LEAN MANAGEMENT

Tématem dnesni doby jsou pojmy ,,Stihla vyroba, Stihlé metody, Stihlé fizeni podniku,
Kaizen, Lean* a podobné. Podniky se snazi byt lean, mit lean vyrobu, manazeti Stihle mysli.
Lean management, lean manufacturing ¢i lean production tyto pojmy jsou v ¢eském jazyce
oznadovany jako §tihla vyroba. Rada autord se shoduje, Ze tento pieklad je nedostadujici.
Lean management (manufacturing, production) se netyka jenom oblasti vyroby, ale dalo by se

fici, Ze je to podstatnd zména mysleni v fizeni spolecnosti.

Nézev lean neznamena pouze S§tihly, jeho pravy vyznam je optimélni, zaméfeny na

zakaznika, snaha o eliminaci plytvani, flexibilni a podobné. [4]

Lean managementj e systematicky piistup, koncept, ktery iikd, ze veSkeré cinnosti

provadéné v podniku, které nevedou k tvorbé hodnoty pro zakaznika, jsou plytvanim. [17]

Stihla vyroba se snazi o eliminaci plytvani ve vSech ¢innostech podniku, od kontaktu se
zakaznikem, pfes vyrobni proces az po predani daného vyrobku zédkaznikovi. Koncept usiluje
o zkraceni ¢asu mezi zédkaznikem a dodavatelem, jeho primarnim cilem je maximalizace

piidané hodnoty pro zékaznika. [5]

1.1 Historie §tihlé vyroby

Prvky stihlé vyroby jsou vidét jiz v masové vyrobé automobili v zdvodnim pod niku
Henryho Forda, kde se snazili o automatizaci montdznich ¢innosti (uzitim pasové vyroby) a
délbu prace. AvsSak ve Skeré kroky vyrobniho procesu se o piraly o ve 1ké obj emy, vznikaly
obrovské z 4soby m aterialu, vys oké na klady na uskladnéni cekajiciho materidlu, naklady
spojené s vyrobnimi zatizenimi, coz vedlo k nadvyrobé¢, nevyrovnanému vyrobnimu procesu a

vytvatenim zmetkt. [16] [7]

Séf spolegnosti Toyota Eiji Toyoda po absolvovani své dvanactitydenni studijni cesté po
vyrobnich zavodech ve Spojenych statech americkych dal manaZerovi spolecnosti nelehky
ukol, a to,, vyrovnat se F ordu v produktivité. Vyrobni proces ve spole¢nostech Ford byl
zaloZen na vyrob& velkého mnozstvi malého poétu modelii.! Ve spolecnosti Toyota byla zcela
jina situace, Toyota vyrdbéla malé mnozstvi riiznych modell a poptavka na japonském trhu

byla podstatné mensi nez ve Spojenych statech.

' Prvnim a v dlouhé dobé jediny model, kterym se zagal vyrabét (1910 — 1927) v tovarnach Ford, byl model T
v ¢erné barve, v USA nazyvany jako Tin Lizzy (Plechova Liza).

11



Koncept 1 ean manufacturing j e japonskou filozofii, ktera byla zavedena v 50 letech 20.
stoleti ve spole¢nosti Toyota, kdy podnik se potykal s velkymi problémy v produktivité svych
pracovnikll. Z a a utora je pova Zovan t ehdej$i manaZer spoleCnosti Taiichi O hno, ktery se
usiloval o odstranéni prostoji a zvySeni produktivity. Zasadni zménou bylo, Ze jeden
pracovnik na vyrobni lince je schopen obsluhovat vice stroji rizného druhu, tato myslenka
vedla ke vzniku sytému fizeni podniku Toyota Production System (TPS). TPS nejprve hojné
vyuzivaly automobilky a podni ky s masovou vyr obou v Japonskua S pojenych s tatech,
postupem cCasu zacal systém pronikat i do dalSich odvétvi a podnikii o mensim poctu

zaméstnancu. [23]

Model TPS se po svém vzniku neustale rozvijel, prostiednictvim pokust a omyla byly
jednotlivé zasady uplatiiovany ve vyrobnich provozech. Taiichi Ohno se svym tymem se
opiral o u¢eni Henryho Forda, o systém tahu vyuzivaného v americkych supermarketech, o

uceni W. Edwardse Deminga. [7]

Ditlezitym milnikem ve vyvoji $tihlé vyroby byla studie Jamese P. Womacka ,, The
Machine that C hanged t he World*“ (1990), v e kt eré byl y i dentifikovany r ozdily mezi
vyrobnim programem Toyoty TPS, Evropskym automobilovym primyslem a tradi¢ni
americkou vyrobou automobilti. Ve své kni ze Lean T hinking ( 1996) probira je dnotlivé

principy $tihlé vyroby podrobnéji, které vychéazi z uceni vyrobniho systému TPS.

Stihla vyroba se stala soudasti nejen automobilového primyslu, ale néstroje a principy lean
managementu jsou uplathovany ve vyrobé, distribuci, logistice, sluzbach, maloobchodé,

zdravotnictvi a dalSich oblastech.

1.2 Stihly podnik

Stihlost podniku znamena délat jen takové véci, které jsou nezbytné, délat je spravné hned
napoprvé, délat je rychleji nez konkurence s minimalnimi ndklady [36]. Podniky pti zavadéni
Stihlé vyroby se zaméiuji pfedevsim na oblasti vyrobni, logistiku a neuvédomuji si, ze vice

nez 50 % c¢innosti spojenych s plnénim pozadavkl zakaznika se tvoii v administrativé [35].

Dané kapitola pojednava o ¢innostech a ¢astech spolecnosti, kde Ize lean management
realizovat a diky tomu dosahnout lep$ich vysledkl nejen ve vyrobé¢, ale i logistice, zpracovani

zakazek a vyvoji novych produkti.

12



1.2.1 Stihla vyroba

Stihla vyroba je soubor nastrojil, metod a koncepci, tedy komplexni piistup, jehoz cilem je
stabilizovat a zlepSovat vyrobni proces, kdy se producent snazi uspokojit potieby zakaznika,
vyrabét produkty v co mozné nejkratSi dob€, s minimalnimi ndklady a to bez ztraty kvality

produktu [17].

Podle Jana Kosturiaka Ize $tihlou vyrobu charakterizovat pomoci nasledujiciho schématu.

Y
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synichroni zdc s,
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N,  Mruslizdcls

>

Obrazek ¢&. 1: Stihla vyroba
Zdroj: [5]

1.2.2  Stihla logistika

Podle K osturiaka a F rolika c¢innosti spojené s prepravou, manipulaci a skladovanim
zaméstnava az ¢tvrtinu zaméstnanci, zabird polovinu ploch spolecnosti a logistické transakce
tvoti az 87 % casu, ktery stravi material v podniku. Logistika produkuje az 70 % celkovych

nakladl produktu a vyrazné ovliviiuje jeho kvalitu. [5]

Stihld logistika nepiedstavuje jenom omezovani zasob, ale znamena zlepSeni ve vSech
logistickych oblastech, ptes fyzickou manipulaci az po ziskavani nezbytnych dat pro fizeni.
Se $tihlou logistikou se poji vyuzivani programil urené pro automatické identifikace a

mobilnich aplikaci. [19]

Stihla logistika je zndzornéna na obrazku ¢&. 6.
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Obrazek ¢. 2: Logistika stihlého podniku
Zdroj: [5]
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1.2.3  Stihly vyvoj

Stihly vyvoj piedstavuje vyvoj nového produktu a je oblasti, kde dochazi k rozhodovani o
kvalité, nakladech spojenych s vyrobou vyrobku, spolehlivosti produktu a jeho vlastnostech.
Cilem stihlého vyvoje je, aby podnik byl schopen vyvijet za co nejkrat$i Cas a tak, aby se

vyvoj a Upravy na vyrobku netesily pfi vyrobé¢. [25]

Pfi vyvoji vyrobku je nutné poznat, jaké budou skute¢né pozadavky zékaznika na dany
produkt, tedy stanoveni hodnoty pro zdkaznika. Pfi vyvoji dochazi ke spolupraci
s marketingovym oddélenim, které naslouchd zakaznikim a stanovuje hodnoty pro

zakaznika. [5]

Stihly vyvoj vyrobku je zaloZen na principech, které jsou ilustrovany na obrazku ¢&. 7.

s
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™,
™

DFMA VR
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Obrazek ¢&. 3: Stihly vyvoj vyrobku
Zdroj: [5]

1.2.4  Stihla administrativa
V ptipadé, ze podnik chce byt doopravdy $tihly, musi mit Stihlou i administrativu. Jejim
cilem je vytvofeni fungujicich postupii a dosahovani vysoké produktivity. Podnik se snazi o
zkraceni prubéznych cast zakazek, nizké zasoby, ptehledné procesy a vyssi efektivnost

administrativnich procest. [35]

Naésledujic obrazek vyjadiuje Stihlou administrativu a jednotlivé prvky, na kterych stoji.

S Etehtivny
mara Zm et
dasu a pordd N
Tirmowd Procesy
pracs lowality .
¥ : F
5% 3 vizuslizicia Standardizovand
\ prioa
Manakment Stikly | 3yout
foku hodnit v administrative
rd
N Haizen -
e oA

Obrazek ¢&. 4: Stihla administrativa a jeji prvky

Zdroj: [5]
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1.3 Eliminace plytvani

Lean management se sn azi o eliminaci plytvani, které je zakladem Stihlosti. V japonstiné
se pro tento termin vyuziva vyrazu MUDA, ktery lze vymezit jako veSkeré ¢innosti podniku

nepiidavajici hodnotu produktu (vyrobku ¢i sluzb¢), za kterou chee zakaznik zaplatit. [1]

Pted odstranénim plytvani je nutné veSkeré procesy rozc€lenit na Cinnosti piidavajici
hodnotu produktu (Value Added, VA) a cinnosti, které neptidavaji hodnotu (NotV alue
Added, NVA). Abychom urc¢ili, které kroky ptidavaji hodnotu produktu, je nutné se na
vyrobni postup podivat ze strany zdkaznika a odpovédét na otazku: ,, Co z dkaznik od t oho

procesu pozaduje? “ [7]

Spole¢nost Toyota uvadi, Ze pouze 5 % celkového €asu vSech pracovniki je spotiebovano
na tvorbu pfidané hodnoty, vétSinou to byva méné nez 1 % cinnosti, které ptidavaji produktu

hodnotu. [1] [33]

1.3.1  7+1 typu ztrat

Firma Toyota identifikovala celkem sedm typl ztrat, které netvoii hodnotu pr oduktu,
postupem casu byl seznam doplnén o osmy typ plytvani. VSechny typy plytvani se nevztahuji

pouze k vyrobé, ale 1 logistice, administrativé a vyvoji.

Nadvyroba je vyr oba p olozek na s klad ne bo do z &sob, pova Zovana za ne jhorsi dr uh
plytvani. Spolec¢nost vyrabi vétsi mnozstvi, nez zdkaznik pozaduje, dochédzi ke generaci
dalsich typt plytvani, jsou vyvolany ztraty v podobé prezaméstnanosti, skladovych a
dopravnich néakladf, vysoké zmetkovosti apod. Nadprodukce se vyskytuje i v nevyrobnich
procesech, konk rétné¢ tvorba zprav, graft, tabulek a reportu, které nikdo nepotiebuje,

podavani zdkaznikovi vice informaci nez vyuzije a mnoho dal$iho. [7] [17]

Druhy nadprodukce, divody vzniky a jejich feSeni jsou zobrazeny na nasledujicim

obrazku.
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Obrizek ¢. 5: Nadvyroba
Zdroj: [17]

Cekani predstavuje prostoje na cokoliv, napf.: na lidi, materidl, zafizeni, informace. Na

Mrwe v

obrazku ¢. 3 jsou ilustrovany priklady prostoju, jejich pfi¢iny a moznosti feSeni.
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Obriazek & 6: Cekani
Zdroj: [17]

Zbytecna preprava je jakykoliv ne efektivni transport, kdy d ochéazi k pienosu ¢i pievozu
zéasob, materidlu (hmotnych véci), informaci z jednoho mista na jiné ne z j e nut né. C ilem
odstranéni zbytecné dopravy je zkratit vzdalenost na tak kratkou, jak je to jen mozné. [17]

Mezi nejbézngjsi formy zbyte¢ného transportu patii vicendsobnd doprava (sklad,

W J4

mezisklad, pracovisté, mezisklad, sklad), pfesun palet manipulacnimi voziky, docasné
uskladnéni rozpracovaného materialu, piebalovani materidli a produkti a dal$i. PfiCiny
tohoto p lytvani j e da vkova vyr oba, nadprodukce (uskladnéni rozpracovanych ¢i hotovych

vyrobkil), Spatnd organizace prace a planovani vyroby a uspotradani pracovisté. [34]
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Zbytecné zpracovani je nadprace, kterou si zd kaznik nevyzadal a nechce za n i zaplatit,
jedna se o zbyte¢nou dokumentaci, stejnou praci provadénou nékolikrat, vyuziti nevhodného
technologického postupu atd. Obrazek €. 4 znazoriuje piiklady nadprace, pfi¢iny vzniku a

jejich feseni.
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Obrazek ¢. 7: Zbytecné zpracovani

Zdroj: [17]

Nadbytecné zdasoby surovin, materidlu, rozpracovanych i hotovych vyrobki jsou pfi¢inou
zvySovani skladovych, ptepravnich nékladt, ¢ekani, zastarani produktti. Snahou $tihlé vyroby

je minimalizace pojistnych zasob. K plytvani dochazi tehdy, jsou — li pfili§ vysoké zasoby. [7]

Protiopatfenim nadbytecnych zasob je metoda SMED, interni a externi kanban a Stihly
podnik, diky témto feSenim nedochdzi k duplicitnim objednédvkam materidlu, Spatné filozofii

podniku, problémy s objednavkami a dlouhému pietypovani®. [17]

Zbytecné pohyby zaméstnancl pii vykonu své prace, neefektivni pohyby jsou opakem
prostojii, je nutné rozliSovat pohyby zbyte¢né, efektivni a pohyby, kdy se pracovnik snazi
zastirat svoji neCinnost. Plytvani, které fadime do zbytecnych pohybi, je hledani néfadi,
vyrobki, soucastek, rizné tfidéni materidlu, chiize pro potfebné nécini, pfemistovani beden,
tyto problémy se fesi metodou 5S, §tihlym pracovistém, §tihlym layoutem®, vizualizaci® a

standardizaci. [17]

Vady — zmetky, vadny material, predélavky, nahradni vyroba tvoii vicenaklady na opravu,
zdrzeni vyroby aj., veSkeré tyto Cinnosti jsou plytvanim, mély by se délat spravné hned na

poprvé. [7][17]

? Pretypovani je ¢as mezi dokon&enim posledniho kusu stavajiciho typu produkce a vyrobenim prvniho kusu
nasledné produkce.

3 Stihly layout pedstavuje optimalizaci pracovisté po vizudlni a vykonové strance, uspofadani pracovni plochy,
na kterém je omezeno plytvani.

* Vizualizace se vyuziva pfi metodé kanban, tento princip je zaloZen na zrakovém vnimani zvyraznénych
informaci.
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Osmym dr uhem pl ytvani je nevyuzity potencidal zaméstnancu,l idské z droje nejsou
v podnicich spravné vyuzity s ohledem na nabizené dovednosti, schopnosti a napady. Tento
druh plytvani ovliviiuji hlavné vedouci pracovnici, kteti by méli poslouchat potieby a
pozadavky svych podfizenych. Pti neefektivni tvofivosti pracovniki nejsou fadné vyuzity
jejich schopnosti a dochazi k nedodrzovani pravidel. Protiopatieni, které fesi toto plytvani je

job rotation’, spravné motivovat své zamdstnance, kougik podtizenych a tymova prace. [17]

1.4 Toyota Production System

Stihlou vyr obu (lean m anufacturing, nékdy oznadovan jako Toyota Production System)
nelze uspéSné implementovat, aniz by si spolecnost neosvojila cely systém, ktery se musi stat
soucasti firemni strategie 1 kultury spole¢nosti. Systém fizeni podniku vyvinuty ve spolecnosti
Toyota, se sklada z fady prvkd, které nesmi byt zapomenuty, a témi jsou plynulad vyroba, pull
systému, Justintime ( JIT), Jidoka, Kaizen, Demingiiv cyklus PDCA ¢i heijunka. Tyto

nastroje budou vysvétleny v dalsi ¢asti diplomové prace. [7]

TPS je vyrobni proces orientovany na zakaznika, snazi se o jednokusovy tok (one piece
flow), kdy s e soucasti pohybuji operacemi krok za krokem s vyuzitim jen malého objemu
pojistnych z asob, c 0z vede k tomu, ze c hyby v jakosti j sou patrné hned na zacatku a jsou

feSeny okamzité a bez dalSiho odkladani. [24]

TPS neni pouze soubor néstroji, metod a prvki, je to propracovany systém vyroby, kde
vSechny jeho ¢asti pfispivaji celku. Toyota Production System klade dtraz na kvalitu vyrobka
ana z akaznicky s ervis. H lavnim cilem metody T PS j e o mezit pl ytvani, s nizit ka zivost

vyrobki, celkové naklady spoleCnosti a zamezit pretizeni produkce.

> Job rotation je rotace na pracovisti, kdy zam&stnanci pracuji na riiznych pracovistich na uréity as a poznavaji
tak fungovani celé organizace.
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Obrazek ¢. 8: Toyota Production System ,,House*

Toyota Production System ,,House* je zndzornén v podobé domu, ktery je tvofen dvéma

pilifi:

Sttedem TPS ,,domu‘ jsou lidé, ktefi jsou nositeli celého systému, TPS je podnécuje a
povzbuzuje k tomu, aby zlepSovali procesy a vyrobni postupy, na kterych pracuji. TPS uci lidi

vidét plytvani a problémy, ke kterym v procesech dochazi, snazi se, aby hledali pfi¢inu, pro¢

nasledujiciho vyrobniho procesu. [37]

k danym problémovym situacim doslo. [7]
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Zdroj: Upraveno podle [7]

metoda just-in-time (JIT) — strategie dr zeni z& sob, jehoz cilem je m inimalizace
pojistnych zasob, produkty jsou vyrdbény podle pozadavki zdkaznika. V Ceském
jazyce se uziva ekvivalentu ,,pravé vcas®, dily do vyrobniho procesu jsou dodavany

praveé v okamziku, kdy je potieba, a pfesné v mnozstvi v jakém jsou potieba; [25]

Jidoka — oznacovana jako ,,automatizace s lidskymi rysy®, je zasada, ktera se snazi
o odhaleni ne dostatku kva lity. V piipad¢ objeveni vady ¢i néjakého problému
vyrobku, s troj s e automaticky vypne, c oz ve de k tomu, ze ne dostatek j akosti se

objevi ihned a problém je vyfeSen rovnou na misté, vada tedy nemuize vstoupit do




Zaklady TPS ,,domu“ jsou tvoieny stabilnimi, spolehlivymi a standardizovanymi procesy,
vyrovnanou vyr obou ne boli z dsadou heijunka pro r ozvrhovani vyr obkového mnozstvi a
vyrobkového mixu v definovaném casovém Useku vyroby. H eijunka vychézi z celkového
mnozstvi ob jednavek v dané Casové period¢ a rozvrhuje je tak, Ze stejnd mnozstvi a stejny
produktovy mix jsou vyrabény kazdy den, podle poctu a typu objednavek je vytvoiena
kazdodenni planovand hladina, kterd odrazi aktudlni zdkaznické potieby, doc hazi k urceni

vzorce objemtil a mixd. [17]

1.4.1 Zasady koncepce firmy Toyota

Celkova koncepce TPS nejsou pouze nastroje a techniky, ale piredev§im lidé, na kterych
tato filozofie stoji a vyzaduje zapojeni vSech zaméstnancl, pies techniky, kvalifikované
délniky, manazery, dodavatelé, vedouci tymu a pracovniky obsluhujici stroje, ktetfi se zapojuji
do feSeni problému, do neustalého zlepSovani. Pro spolecnost to znamena vétsi zavislost na

lidech. [7]

Jeffrey Liker ve své knize ,,Tak to déla Toyota* sestavil celkem 14 zasad, které¢ by si m¢l
kazdy podnik os vojit pr o i mplementaci konc epce T PS ( §tihla vyroba). Téchto 14 zéasad je

rozdéleno do 4 oddila:
e Dlouhodoba filosofie

o Prvni zdsada hovoti o tom, Ze podnik by m¢l sva rozhodnuti orientovat na
dlouhodobé cile, stanovit si poslani spolecnosti, které bude zakladem pro
ostatni zdsady, snazit se docilit spole¢ného poslani i na tkor kratkodobych
finan¢nich cilt, usilovat o odpovédnost, zlepSovat své dovednosti a vytvaret

pfidanou hodnotu.
e Spravny proces ptinese spravné vysledky

oV ramci kategorie spravnych procesu je nutné vytvorit nepretrzity procesni
tok, jedna se o rychly tok materialu, informaci a plynulou praci na kazdém
pracovnim pr ojektu, to musiby tz akotveno v kultufe organizace.
Spolec¢nost by méla vyuzivat systém tahii, ktery vede k zamezeni nadvyroby
a s nizeni s kladovych z dsob. D als$i zédsada j e heijunka, ktera predstavuje
vyrovnanou vyrobu, diky které se vyhneme pftetizeni pracovniki, vyrobniho
zafizeni a odstranéni nesymetri¢nosti casového planu vyroby. Dalsi princip,
ktery spadd dot ohoto oddi lu je koncepce jidoka, umoziujici zastavit

probihajici pr oces, aby se vyftesil nastaly problém, nedostatek jakosti je
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odhalen okamzité¢ a spravné kvality se dosahuje hned napoprvé vedouci ke
zvyseni pr oduktivity. Opakujici s e chyby se zazna menavaji a doc hazi
k vytvoteni standardizovanych postupi, kt eré¢ jsou zakladem ne ustalého
zlepSovani a posilovani pravomoci pracovniktl. K pfedchazeni skrytych vad
se vyuz ivaji vizualni k ontroly a z namenti, kt eré po mahaji zaméstnanctim
urcit, zda se jedna o standardni proces nebo se vyskytuji n¢jaké odchylky.
Posledni zasadou této kategorie je uzivani proverenych technologii, které

by mély podporovat pracovniky pii vykonavani manudlnich praci.

Lidé a partnefi — cilem této kategorie je snaha o rozvoj pracovnikli a svych

partnerti, diky tomu se bude zvySovat hodnota spolec¢nosti.

o Prvni zéasada, kterd spada do t ohoto oddilu, je vychova viidcich osobnosti

spolecnosti, ktefi se budou ztotoziovat s filosofii firmy a budou ji predavat
dal. Organizace by méla rozvijet vyjimecné lidi a tymy, kteti budou soucasti
silné a s tabilni ku ltury, a podnécovat své externi partnery a dodavatele

k riistu a jejich rozvoji.

Reseni problému — nepftetrzité feseni nejhlubsich problémii podnécuje organizacni

o Pristup genii ge nbutsu v ¢eském jazyce oznaCovany jako ,,jdi a divej se*

(go and see) tika, Ze k feSeni problému a zlepsSeni procest je dilezité jit ke
zdroji a se zndmit se s danou situaci na vlastni o¢i. Rozhodnuti by méla byt
prijimana pomalu, po z vazeni v Sech m oznych alternativ, ale realizovana
rychle. Spole¢nost by se méla stat ucici se organizaci prostiednictvim

N SR . 6 .7
vyuzivani ptistupu kaizen” a hansei’.

6 Kaizen je proces neustalého zlep$ovani, ktery vede k odstranéni ztrat.
7 Hansei je netinavné promysleni, reflexe, piiznani chyby a piijmuti opatieni, aby se vyhnulo opakovani stejnych

chyb.
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2 NASTROJE A PRINCIPY STIiHLE VYROBY

Pro zavedeni §tihlé vyroby v podniku existuje mnoho nastroja, které poméahaji k dosazeni
optimalizaci vyr oby, o mezeni pl ytvani a pod porovani neustdlého zlepSovani spole¢nosti.
V nésledujici kapitole budou popsany nékteré prvky lean managementu, které jsou dilezité

pro spravnou implementaci tohoto principu.

2.1 Kaizen

Kaizen je j ednim z nejfrektovangjSich japonskych slov, které lze pielozit jako zména
k lepsimu, zdokonaleni nebo neustalé zlepSovani. Tento nastroj stihlé vyroby se nezaméiuje
jenom na jednorazové zlepSeni procesu, ale na zlepSeni postupné a neustalé [33]. Kaizen lze
definovat jako zplisob mysleni ¢i filozofii, kterd tika, ze zitra musi byt 1épe nez dnes, nebo

zdokonaleni v osobnim, domacim, spolec¢enském a pracovnim zivoté. [5] [3]

Systém kaizen je kontinualni zlepSovéni, které zahrnuje jak délniky, tak i manaZery
spolecnosti. Casto se v souvislosti s technikou kaizen pouzivé spojeni gemba kaizen. Gemba
znamend misto, kde se vykonava cCinnost ¢i proces, ktery chceme zlepsit. Ve vyrobnim

podniku je to dilna, nikoliv stiil manazera. [5]
Pro efektivni fungovani systému neustalého zlepSovani je dilezity:

e pristup managementu — management musi vytvorit podminky pro rychlé
schvalovani zlepSovacich ndvrhi a pracovnikovi podat zpétnou vazbu o

zlepSovacim navrhu;

e motivace a podpora — spolecnost musi vytvoftit pravidla pro hodnoceni navrhti a

systém motivace pracovniki (stanoveni systému odmén pro dobré napady);

e moznost zapojeni pracovnikii — nutno vytvofit pro zaméstnance ¢asové, znalostni a
realizaéni podminky pro vytvafeni a podavani ndvrhii (volny ¢asovy ramec pro
tvorbu navrhd, moznost tréninku ¢i kontinudlniho vzdélavani v oblasti el iminace

plytvani, dobré realiza¢ni podminky);

e systém z lepSovani — nastaveni cili a ukazatel UspéSnosti zlepSovacich navrhi
(po€et podanych navrhl, pocet realizovanych navrhti, pfinosy z implementace,

podil zapojeni pracovnikl apod.). [17]
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Pevnou soucasti procest kaizen je podle spolecnosti Toyota analyza ,,pétkrat proc®, kde
pro skutecné feSeni problémi se hledaji pfi¢iny nez jenom zdroje problému a snazi se

nachazet 1 odpovidajici protiopatieni. Jako piiklad si mizeme uvést louZi oleje na podlaze. [7]

Uroven problému

Odpovidajici urover protiopatfeni

Na podlaze vyrobniho provozu je
louze oleje

Setrete olej

Protoze ze stroje ukapava olej

Opravte stroj

Protoze je opotfebované tésnéni

| Vymérite tésnéni

Protoze jsme nakoupili tésnéni
vyrobena z nekvalitnino materialu

Zmeénte technické specifikace
tésnéni

< :"L( Protoze jsme pfi jejich nakupu udé- Zmeéfite zasady, jimiz se fidi nakup
./ | lali dobry obchod (za dobrou cenu)
i
Q i Protoze pracovnici nakupu jsou Zménte kritéria hodnoceni

hodnoceni podle kratkodobych

pracovniki nakupu

Uspor naklada [

Obrazek ¢. 9: Zasada pétkrat pro¢
Zdroj: [7]

Implementace neustalého zlepSovani je rozdélena do fazi:

1. faze — naucit lidi, aby se zacali kolem sebe divat otevienyma ocima,

piekonani pasivity a nezajmu zaméstnancu;

2. faze — zaméfend na aktivni zapojovani lidi do zlepSovacich procesil,
odménuji se 1 bezvyznamna zlepSeni, cilem je kvantita zlepSovacich
navrh;

3. faze — orientovand na kvalitu zlepSovacich projektd, jejich pfinosy a cilena
zlepSovéni;

4. faze — lid¢ zlepSuji i bez naroku na odménu, kdy zlepSovani se stava
pfirozenym procesem, firm¢ to pomaha dosahovat vysSich vydélka a

stability. [5]
Neexistuje jednotny vzor, jak implementovat jednotlivé druhy zlepSovacich aktivit. Kazdy
podnik ptizpiisobuje proces zlepSovani konkrétnim podminkdm a vytvoii si vlastni systém,

ktery odpovida jejim cilim, potfebam, kultufe a motivaci pracovnikii. Systém neustalého
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zlepSovani je postaveny na iniciativé nizSich zaméstnancl, ale musi byt podpotfen

vytvoienymi podminkami managementu. [5]

Pro mnoho ¢tenafil je obtizné najit rozdil mezi Stihlou vyrobou a konceptem kaizen. Lean
lze chapat jako filozofii, kulturu a postoj, ktery si musi spolecnost osvojit, aby dosdhla
pozadovanych vysledkti. Kaizen lze povazovat za jeden ze =zdkladnich prvka pro
implementaci $tihlé vyroby. Nicméné to neznamena, Ze pokud jsou ve spoleCnosti vyuzivany
Kaizen tymy, tak podnik zavedl Stihlou vyrobu. Pokud se chce firma naucit spravné
implementovat pr incipy § tihlosti, musi poc hopitj ednotlivé pr vky a j ejich vz djemnou
propojenost v ramci vyrobniho systému a také se naucit tyto metody spravné aplikovat

v unikatni situaci. [26]

2.1.1 Cyklus PDCA

Cyklus PDCA neboli Demingiv cyklus je ctyistupiiovy proces neustdlého zlepSovani
kvality vyrobkd, sluzeb, procesi a dat, ktery je uskute¢iiovan formou opakovaného provadéni

&tyk zakladnich fazi.[20]

Obrazek ¢islo 10 vyjadiuje posloupnost jednotlivych krokti Demingova cyklu.

Obrazek ¢. 10: PDCA cyklus
Zdroj: [30]

Prvnim kr okem plan ( planuj) je pros tudovani st avajic s ituace, identifikace p roblému,
navrzeni jeho feseni, shromdzdéni potfebnych dat a formulace planu aktivit zlepSovani. Tyto
¢innosti ma na starost management spolecnosti. Druhy krok do (udélej) ptedstavuje realizaci
vytvofené¢ho planu, kterou provadéji zaméstnanci spolecnosti. Poté nésleduje tieti ¢innost
check ( zkontroluj), kde doc hazi k porovnani dosazenych vysledkid s naplanovanymi c ili.
Poslednim krokem je act (jednej), pomoci kterého jsou uspésna zlepSeni standardizovana do

podnikovych procest.

Cyklus PDCA je proces, pomoci kterého jsou zavadény nové standardy. Demingtv cyklus

se neustadle otai a umoznuje dosazeni dal§ich zlepSeni. Neustalym pokracovanim cyklu

24



PDCA j e d osahovano dalsiho a d alsiho zlepSeni a di ky tomuto ¢ yklus j e pr oces K aizen

realizovan v maximalni mozné mifte. [3]

2.2 Management toku hodnot

Snazi-li s ¢ podnik ods tranit pl ytvani, m usi nejprve ty to ztraty najita ide ntifikovat.
Management toku hodnot (VSM, Value Stream Management) je metoda slouzici pro rozbor,
meéfeni a vizualizaci plytvani ve vyrobnich, logistickych, vyvojovych a administrativnich

procesech. [27]

Management toku hodnot vyuziva grafického zndzornéni toku hodnot pomoci diagramu.
Mapa hodnotového toku predstavuje veskeré podnikové aktivity od toku materialu, informaci,
financi apod. az k hotovému vyr obku. Mapuje procesy, které pridavaji vyrobku hodnotu, i
takové, kt eré hodnot u nepfidavaji. Value S tream Mana gement na poméha k definovani

nového, efektivnéjsiho toku hodnot k zakaznikovi a neustalého zlepSovani. [5]
Postup implementace VSM je nasledujici:
e definice zadani — oblasti realizace, poslani, tymi uré¢eného k mapovani toku hodnot
a dalsi.;
e vybér reprezentanta,

e znazorneni soucasného stavu — tento krok zahrnuje 1 vypocet VA indexu (Value
Added index), ktery lze vyjadiit jako pomér Casu piidavajici hodnotu k ¢astim,
které hodnotu neptidavaji;

e zndzornéni budouciho stavu — v této fazi jsou navrzeny zmény, které jsou potieby

uskute¢nit, jako naptiklad implementaci 5S, Kaizen, Kanban, rozvrhovani

vyrovnané vyroby heijunka a dalsi;
e realizace a harmonogram zmeén. [17]

Pro sestaveni mapy je nutné mit vSechny nezbytné daje, Sayer a Bruce uvadi tyto data

nutna k vytvofeni mapy hodnotového toku:

e operacni casy — cycle time® (C/T), lead time’, pocet operaci, Gas potfebny na
prestavbu zatizeni, pracovni doba apod., tyto informace se nejlépe ziskavaji piimo

ve vyrobé, uplatiluje se zde ptistup Toyoty genii genbutsu;

¥ Cas potiebny pro vykonani operace strojem ¢&i pracovnikem, doba cyklu konéi, kdyz je vyrobek piipraven
k dodani.

25



o velikost vyrobnich davek;
e udaje o nakladech;

e informace o kvalite;

e kapacitu stroju;

e wytizenost skladii a mnoho dalSich informaci, které pomohou s charakterizovanim

procesu. [12]

Ptiklad mapy hodnotového toku, kde jednotlivé symboly jsou vysvétleny v piiloze A.

= /I/Wl/
wyhlad

AUTOS a.s.

— mes-enrl_ Planovani |«
[_vihted

\ydennkidenr]
FERRIT s.r.o. [mm[ | - *—| uptesaini |
wipleanénl

petadniek 12 280 ks/mésic
arlenty 2 (dlouha, kratka
potet prucenich doi I midsic
whekaivai fund ymle icden) 59 GO0
el ki dd den 615

Akt (vha) [T

2x za tyde

denni plan expedice

denni vyrabni plan
denni vyrobni plan

informace pro mistra

Déleni Obrabéni | i Predmontaz Montaz TITAIL Expedice
/2\ [© = 0 =] /2N [00°%] /2N [0OF| /2N |

| 2830 u] [cTw 6 1720 | [ETW 58 1353 & | [CTW 152 1538 l‘l orw 138 i 2583 ©
| 4.6 d"l VA-ledia . 2.8 dny VAdinden - 2,2 dny Vidmirs 45 3 2.5 dny Vadnden  GB U, 4.2 duy

C1) (minden) 40 ©1 (min'den] {20 10 (midn/den) 0 0 pnintdes} )

B URE 75 % OEE - OEE -

rychiest ke 70 ?hmufs‘m_?mi rychinnt ivka) TG o sl B0

L land (vdenf 25 00 & fond den) 51 GO0 . fvnd (eden) 51 GO [ e (=151 600

varlanty 1 warhunly 1 varianty 2 varianty 2

el a0 (b 100 | baleni 40 badeni 20 pribézad dobd 16,303 dni
4,6 dni 708 - 28dni 773s - -22dni 76 2,5 dni 608 4,2 dni | procesni éas 354s

VA:6s VA:58s VA: 6845 VA:938s YRR

Eas VA 226s

VA - index 0,016 %

Obrazek ¢. 11: Priklad mapy hodnotového toku
Zdroj: [9]

? Lead time za&ina ptijetim objednavky a kon¢i dodanim hotového vyrobku zakaznikovi. Dodaci Ihita zavisi na
dobé cyklu vyroby.
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23 JIT

Metoda Just in time (JIT) je konceptem fizeni vyroby, ktery byl vytvofen ve spolecnosti

Toyota v pribéhu sedmdesatych let v Japonsku. [6]

Definic tykajici se Just in time je mnoho. Podle Tucka a Bodldka se v ramci metody JIT
podnik snazi o lepsi vyuziti investic, materialu, kapacit a distribuce vedouci ke snizeni zasob
na minimum. Koncepce JIT se snaZzi o optimalizaci hodnotového fetézce. JIT jako s ystém
fizeni vyrobni organizace je zaméfeny na vyrobu jednotlivych vyrobkil v takovém case,
mnozstvi a kvalité, aby byly zakaznikiim dodavany, kdy je to potieba. Vyrobek nemsi bat
chapan jen finalni produkt, ale i polotovar, a zakaznik nemusi byt jen kupujici, ale 1 pracovnik

na dal$im operaci ¢i nasledujicim pracovisti. [14]

Dle Vytlacila a Masina je zdkladni mySlenkou vyrobni filozofie Just in time, Ze spole¢nost
vyrabi ,,spravny vyrobek®, ktery dodava ,,ve spravné mnozstvi, ve spravné dob¢, ve spravném

case, na spravné misto a za spravnou cenu®. [10]
Kiekovsky uvadi, Ze k aplikaci JIT lze pfistupovat trojim zpisobem:

e JIT I ze cha pat j ako firemni filozofii Fizeni vyroby, jejimz cilem je prubéZné

zlepSovani, eliminace ztrat a snizovani plytvani;
e JIT je ve vyrobé& uplatiovan prostiednictvim formou technik;
e v fizeni vyroby jsou zavadény i planovaci principy JIT. [6]

Tyto zplsoby aplikace je mozno chépat jako aplikacni stupné metody Just in time, kde
pouziti prvnich dvou stupiii je oznacovano jako ,,volny JIT*“ a v ptipadé aplikace vSech tii

stupiiti se hovoti o ,,Cistém JIT. [6]

Aplikaéni stupné metody JIT jsou zndzornény na obrazku €. 12.
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JIT jako filozolie
zapojit viechny pracovniky

pritbéZne
#lepiovini

eliminovat
FAVEILY

JIT jako soubor technik
pro Fizeni viroby

JIT jako metoda
planovani a Fizeni
virohy

JIT kultura (aktivita, discipling,
flexibilita, autonomie, Kreativita,
zvytovani kvalifikace)

technologiénost konstrukee
jednoduché a flexibilni stroje
totilni fizeni adrzby
NT dodavky

I ofl rozvrhoviini
fizeni pomoci Kanbamit
synchronizace vyroby

Obrazek ¢. 12: Aplikaéni stupné JIT
Zdroj: [6]

Aplikaci konceptu JIT je nutné realizovat postupné, v delSim ¢asovém horizontu, aby byly
vytvofeny zakladni pfedpoklady pro pouziti této metody. Do podminek pro aplikaci JIT je

zahrnuto:
e minimum konstrukcnich zmeén a zizeni rozsahu vyrobk;
o stabilni podnikatelské prostredi, ptredevsim stabilni poptavka;
o vysokd uroven interni komunikace ve spolecnosti,
e spolehlivé zarizeni a s tim souvisejici preventivni udrzba;
e maximalni vyuziti zdrojii zalozené na minimalnich zasobach;
o system totalniho Fizeni jakosti,

aktivni ucast vsech pracovnikii pii implementaci JIT (vedoucich i fadovych). [6]

Metodu je m ozné a plikovat v ramci doda vatelsko-odbératelskych vztahti mezi firmami
nebo v ramci jednoho podniku mezi jednotlivymi divizemi, obsluznymi ttvary pro pfipravu
surovin, materialu, dopravu a podobné [14]. Na principech JIT je vybudovany i systém tahu,
ktery byva oznacovan jako podsystém vyrobniho konceptu JIT [6] [10]. Ptfi zavadéni JIT neni
vzdy nutné uplatiiovat i kanbanové karty, zalezi na spole¢nosti v ramci jakych podnikovych
procest JIT implementuje.

Ptinosy uplatnéni filosofie JIT je rlst produktivity prace, vyS$i vyuZiti strojii, zkraceni
prabéznych dob vyroby produktii, redukce zasob, snizeni rezijnich nakladd, zvyseni kvality,
snizeni sk ladovych prostor. Metoda JIT ma i negativni aspekty jako jsou vysoké naroky na

dopravu, v nékterych ptipadech i zavislost na dodavatelich, na druhé strané dochazi k
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omezovani subdodavatelti. Samotné zavedeni metody JIT je zalozeno na pomérné vysokych
nakladech a vysledky se Casto dostavi az po Case. [14] [6]
2.3.1 Systém tahu /Kanban

Tahovy systém neboli pull princip je metoda fizeni a planovani vyroby, kdy se vyrobni
zakazky jiz nevyrabi na sklad, ale vyroba je Fizena na zakladd poptavky od interniho'® &
externiho'' zakaznika. [6] Pull princip umoziiuje flexibilng reagovat na zmény v poptavce a
udrzovat minimalni zdsoby vyrobkil, polotovart a surovin. [17]

Tahovy princip je opakem ,,protlacovani* vyrobkii (push principu), kdy je vyroba fizena
na zaklad¢ planu. Systém tlaku je vyuzivan ve vétSin€é vyrobnich podniktli, coz se v praxi
projevuje tim, Ze pracovnik vykonava svoji praci bez ohledu na to, zda je dalsi pracovisté
schopno z pracovat doda ny vyr obek. Timto zpisobem vznikd ve vyrobnim procesu tfada

plytvéni, jako je nadvyroba, ¢ekani, nadbyte¢né zasoby a pohyby. [33]

Obrazek ¢. 13 znazornuje rozdil mezi push a pull systémem fizeni vyroby.

Push princip fizeni vyroby

. S S

Pull princip Fizeni vyroby

AT AL~

NG

A AD A=

Obrazek ¢. 13: Tlakovy vs tahovy princip
Zdroj: [6]

V praxi je systém tahu oznacovan japonskym nazvem Kanban, coz v prekladu znamena
»Karta“ nebo ,,znameni‘. [13] Kanban je urcity druh signdlu jako napiiklad prazdny zasobnik,
ktery ma& byt naplnén konkrétnim mnozstvim dili ¢i odesland karta s podrobnymi
informacemi o potfebném materialu apod. Systém kanban se vyuziva pro fizeni a zajiStovani

toku vyrobkill a materialu v ramci metody JIT. [7]

"% Interni zakazni je nasledny vyrobni proces.
! Externi zakaznik je kone¢ny spotiebitel.
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Kanban je komunikacni nastroj pro Stihlou vyrobu, slouzici pro zefektivnéni v yrobni

logistiky a zajiSt'ujici plynulost vyroby. [27]

Podstatou Kanban je ,.tahdni* soucastek vyrobnim procesem podle poZadavkii montdze.
Zakladnim pravid lem sys tému kanban je,Zena sledny proces m usiode bratd ilce

z ptedchoziho vyrobniho procesu dle dispozic a idajii uvedenych na kanban kart¢.
Vyhody tahového systému a systému kanban:
e pruzné prizpusobeni na prani a pozadavky zakaznika;
e snizeni velikosti vyrobnich davek;

e mensi vyrob ni zak dazky, coz ve de k ubytku pozadavkil na prostor a minimalizace

ztrat pii nekvalitni vyrobg;
e minimdlni vazanost financnich prostredku v zasobdch;
e sniZeni poruchovosti zarizent;
e Jizeni na zakladeé decentralizace.

Jako negativa tohoto principu mizeme oznacit nutnost zmény v mysleni, naklady spojené
se zménou podnikového systému (zména fidicich metod, layoutu, motivace) a neustalé

zlepSovani pouzitych metod. [17]

2.4 Rizeni jakosti

V soucasné dob¢ je jakost pokladéna za nutnost a hlavnim pozadavkem zakaznikl. Kvalita
neboli jakost vyrobkii a sluzeb je zdkladnim faktorem dosahovani konkurenceschopnosti
firem a spolecnosti na trhu. Neustalé z lepSovani j akosti a pl &novani kva lity p roduktu j e

soucasti managementu jakosti. [11]
Rozlisujeme dva pristupy v fizeni jakosti:

o komplexni Fizeni jakosti (Total Quality Management) — kliCovy nastroj fizeni
kvality zaméfeny na neustalé zlepSovani procesii, dosahovani spokojenosti

zakaznikl a pracovnik;

e system m anagementu j akosti ( Quality M anagement Sy stem) — soubor postoji a
procest, které jsou pozadovany pii planovani a provadéni hlavni cinnosti

organizace, vychazi ze standardizovanych smérnic a norem ISO 900X. [14]
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2.4.1 Total Quality Management

Metoda TQM neboli totalni fizeni jakosti je spiSe filozofii managementu. Cilem TQM je
fizeni kvality ve vSech Cinnostech organizace. TQM se snazi o zvySovani produktivity,
zvySovani jakosti svych vyrobki ¢i sluzeb a snizovani ztrat z nekvalitni vyroby s primarnim

zaméerem rust spokojenosti zdkaznika. [14]
Metoda TQM je zaloZena na téchto zasadach:
o fvalita se tyka vSech pracovniku v podniku;
e strategie jakosti vypracovand top managementem je soucasti podnikové strategie;

e japonska koncepce kai zen je soucasti strategie firmy a dotykd se kazdého ve

spolecnosti;
e vytvoreni vhodnych podminek pro realizaci dlouhodobych cili vedenim firmy;
e dobré dodavatelsko-odbératelské vztahy;

e fymova prdace - pozadavky zaméfit na pracovni tymy, nikoliv ne na jednotlivé

zamestnance;
e vybudovani systému jakosti a zavadéni modernich néstroji pro zvySovani kvality;
e orientace na zdkaznika ne na vyrobu,
o fvalitni skoleni zaméstnancii a kvalitni zpétna vazba. [14] [3]

Budovéani kvality j e dl ouhodoby proces. Cilem neni jen to, aby zakaznik ziskal k valitni
produkt, ale pfedev§im to, aby proces vyroby produktu probihal dle jasnych standarda
s minimalnimi naklady. [1]

2.4.2 ISO normy kvality

ISO normy jsou jednotné mezindrodni normy, které jsou vytvafeny Mezinarodni
organizaci pro normalizaci (International Organization for Standardization). Cilem ISO norem

je efektivni, bezpecny rozvoj, vyroba a poskytovani sluzeb. [14]

ISO nor my jakosti koncentruji a zobeciiuji nejlepSi praktiky zajiStovani kvality ve

spole¢nosti. Normy ISO 900X jsou zaloZeny na osmi zasaddch managementu jakosti:
e zaméreni na zdakaznika,

e vedeni a Fizeni zaméstnancii,
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® zapojeni zaméstnancii,
e procesni Fizeni — ¢innosti a zdroje jsou fizeny jako proces;
® systémovy pristup managementu,
o neustdlé zlepSovani;
e proces rozhodovani zaloZeny na faktech,
e vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy. [14]
ISO normy jakosti jako piistup zabezpeCovani kvality 1ze chapat jako doplitkovy nastroj
Stihlé vyroby, pomoci n¢hoz se zvysuji u€inky ostatnich nastroji lean managementu.
2.5 Vizualni management

Clovék piijima 83 % informaci zrakem (vizualng), proto je vizudlni management
dalezitym nastrojem Stihlého podniku. Vizualni management je soubor grafickych néstroji,

obrazkil, pomicek, které¢ poméhaji zptehlednit proces. [1]

Zakladem vizudlniho managementu je vizualni komunikace a kontrola. Vizualni kontrola
umoznuje podivat se na proces, zafizeni, zasoby, i nformace ne bo pracovnika vykona vajici

n¢jakou €innost a pritom okamzité zjistit, zda nedochazi k odchylce od standardu. [7]
Cilem vizualniho managementu je podpofit:
e predani a sdileni informaci o stavu procesu bez zpozdeni,
e vyuziti kazdého pracovnika pro zlepSeni stavajiciho stavu;
e f{ymovou prdci;
e nasmeérovani informaci o problémech na prislusného pracovnika;
o stav resenych projektit apod. [14]

Mezi vizualni techniky tfadime obrazky, grafy, kabanové karty, barevné cary, linie,
signalizace, nasténky a informacni tabule, diagramy, obrazkovéa dokumentace [1]. Za prvkem
vizualni kontroly lez povazovat jakykoliv komunika¢ni néstroj uzivany na pracovisti, ktery

nam tika, jak by prace méla byt vykonavana [7].

32



2.6 Stihlé pracovi§té a 5S

Metoda 58S je zakladem §tihlé vyroby a slouZi pro vytvofeni $tihlého pracovniho prostredi.
Na Stihlém pracovisti se nachazi pouze to, co je potfebné a na mistech, kterd jsou k tomu
ur¢end. P omoci t echniky 5S j sou z pracovni plochy odstranény nepotiebné predméty, na
pracovisti je udrzovan potadek, dochazi ke standardizaci uspotfadani a organizaci pracovniho

mista. [29]

Metodika 5S se skladd z péti navazujicich krokd, jejimz cilem je pfehledné pracovisté a
zjednoduSeni provozu pomoci vizualnich znaceni. 5S je zkratkou 5 japonskych slov seiri
(uttidit), seiton (uspotadat), seiso (udrzovat potadek), seiketsu (urcit pravidla), shitsuke

(upeviiovat a zlepSovat). [28] [1]
5 kroki ke Stihlému pracovisti:

e Seiri (utridit) — prvnim krokem je rozdélit vSechny pfedméty na nepotiebné, které
1ze vyhodit, poZivané jen obcas a véci nutné pro kazdodenni praci. Pomoci tohoto
kroku doc hazi k uspofe pracovniho mista az o 30 %. K utfidéni pfedméti se
vyuzivd barevnych karet, nejcastéji ,.Cervena karta®, znacici véci, které na

pracovisti nepotiebujeme a o jejich pouziti po ukonceni 1. kroku se diskutuje; [1]

e Seiton (usporadat) — cilem tohoto kroku je najit misto pro uloZeni polozek, které
jsme vyttidili v kroku jedna. Pfedméty jsou umistény tak, aby je kazdy nasel, mohl
je snadno vzit a vratit na vymezené misto. Nastroje jsou ulozeny tak, ze jsou hned

po ruce k okamzitému pouziti; [17]

e Seiso (udrZovat poradek) — cilem tietiho kroku je udrZzovat pracovni misto i
pouzivané nastroje Cisté¢, béhem tohoto korku lze narazit na drobné nedostatky,

poruchy a podobné¢; [1]

o Seiketsu (urcit pravidla) — ucelem tohoto kroku je navrhnout standarty, které
pomahaji u drzet dos aZzeny stav implementaci tfi predchéazejicich kroki, jsou
vypracovany s tandarty vz hledu pracovisté (umisténi nastrojii, materidlu a
pomtcek), zptsobu a frekvence ¢isténi pracovni plochy, jednotlivych polozek a

okoli; [1]

o Shitsuke (upeviiovat a zlepsovat) — ucelem posledniho kroku je nejen udrzovat, ale
hlavné zlepSovat soucasny stav, zdkladnim kontrolnim prvkem jsou pravidelné
audity, k dosazeni Gspéchu se vyuzivaji dopliujici Skoleni, aby zaméstnanci méli

smysl pro poradek a systematizaci. [17]
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Stihlé pracovisté pomaha k redukci plytvani (zbyte¢né pohyby, nadvyroba, ¢ekani na
materidl, zasoby, nadbytecnd prace apod.), k zlepSeni m ateridlového toku ( vizualizace ve
skladu), zvySeni kvality a bezpecnosti, zvySeni vykonu pracovist¢ pii minimalnich
investicich. Do realizace metody 5S je nutné zapojit vSechny zicastnéné pracovniky a sestavit

tym lidi, nikoliv pouze urcit jen jednu zodpoveédnou osobu. [17]

2.7 SMED (Single Minute Exchange Die)

Nastroj $tihlé vyroby zabyvajici se redukci ¢asii pfi prestavbeé pracovisté mezi vyrobou

dvou po sobé¢ nasledujicich riznych typt vyrobnich zakazek. [5]

SMED lze voln¢ pielozit jako vyména néstrojii v ¢ase 1 az 9 minut. Cilem techniky je

zkrétit Cas pretypovani pod 10 minut. [10]
Operace sefizovani 1ze rozdélit do dvou zékladnich kategorii:

e interni ope race — ty mohou byt vykondny pouze pii zastaveni stroje, napf.

sefizovani nastroje atd.;

e externi operace — které 1ze provadeét béhem chodu stroje, napi. doprava do skladu

apod. [10]

Cilem této metodiky je pfesunout co nejvice interniho sefizovani do externich Cinnosti.

Metodika se sklada ze tfi po sobé€ nasledujicich kroku:
1. krok — oddéleni internich a externich ¢innosti pfi sefizen;
2. krok — pfesun internich operaci na externi,
3. krok — redukce internich a externich ¢innosti. [17]

Interni Cinnosti, které l1ze presunout do externich operaci patii pfedev§im cas hledani
(pripravkil, nastrojii, métidel), Cas ¢ekani (na jetab, paletu, vozik), ¢as chiize a ¢as nastaveni
(néstroju, métidel). [17] Shingeo Shingo autor této metody uvadi, ze Cas potfebny na interni
sefizovani mize byt redukovan az o 50 % a to diky pfesunu dil¢ich internich operaci do

externiho sefizovani. [5]
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28 TPM

Zkratka T PM zna mend Total P roductive M aintenance, Total P roductive M anagement,
Total Productivy Management a dalsi. Casto byva TPM ozna¢ovéno jako ,.totalni produktivni

udrzba®, jedna se spise o koncept nikoli pouze o udrzbu. [5]

TPM je soubor aktivit souvisejici s péci o vyrobni prostiedky a zafizeni. Cilem TPM je
maximalni efektivita v§ ech vyr obnich stroji a zatizeni po celou dobu jejich Zivotnosti za

aktivni Gcasti vSech zaméstnancii. [1]

TPM se zaméfuje na zapojeni vSech pracovnikd v dilng, péce o stroje neni problémem
jenom oddéleni udrzby. Udrzba je pienesena pfimo na vyrobni pracovniky, ktefi maji Sanci

zachytit abnormality pii praci stroje a zdroje budoucich poruch zaftizeni. [5]

TPM se musi st at ne dilnou soucésti firemni kultury. Filosofie TPM se snazi o zménu
postoje lidi prostiednictvim zmény prostfedi. Filosofie TPM je znazornéna na nasledujicim
obrazku.

Zménou okali 3

: Ena kut
e ménl | lidé. Zmens kultury

Zmeéna lidi

Zavedenim TPM se
meéni
Zmiéna prostfedi a strojd | motivaéni pryky.

le zajimave vadat vice

a moci vice.

Obrazek ¢. 14: Posloupnost zmén v ramci filozofie TPM

Zdroj: [17]

Implementace TPM je zaloZena na 8 pilifich, které budou popsany nize.

Kobetsku Kaizen je technika feSeni problémii ve 12 krocich, vyuziva se metody ,,pétkrat

proc¢* definovana v kapitole Kaizen [1].

Autonomni udrzba stroju ptredstavuje zapojeni obs luhy do starosti o stroj, cilem je
preneseni co nejvice kompetenci z oddéleni udrzby na vyrobu. RozliSujeme 7 stupit

autonomni udrzby, které¢ jsou vyjadieny na nasledujicim obrazku.
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A, Wischecnd kantrola

Enalost furid o struktury

3. Moy Biltknl 2 macded tifiseni
2. Eleninace edrajll znedsftini Schoprosl phisaovst ponachy,
poEume principdm a melsdam
1 Poddtedri Sldnl depdawin

Obrazek ¢. 15: 7 stupiti autonomni udrzby

Zdroj: [17]

Dalsim kroke m j e planovana udrzba strojii, ktera je urCena piedevSim pro oddéleni
udrzby. Cilem je redukce havarii a zvySeni produktivity strojli, jsou vyuzivany predevsSim
pracovnici udrzby. [1] [17]

Program tréninku a s koleni je nedilnou soucasti pfi realizaci TPM. N ejprve pracovniky
musime seznd mit s danou metodikou, pak nasleduje vzdélavani v oblasti znalosti stroju,
postuptl udrzby, dalSim krokem je trénovani ziskanych znalosti. Pracovnici udrzby vystupuji
v roli mentora, trenéra a kouce. [17]

Pilit planovani novych stoju se zamétuje na efektivni zptisob planovani, nakupu a zavadéni
novych strojiit do vyroby. Nejprve se zabyvame, zda novy stroj je potfeba, poté nasleduje
vybér spravného stroje a jeho zprovoznéni. [1]

Dalsi oblasti je zajisteni kvality, kterd je zaméfena na nastaveni a udrzbu stroje, aby bylo
dosazeno optimalni kvality vyrobkid. Dulezitym pilitem je bezpecnost a prostredi orientované
na bezpecnost prace a ochranu zivotniho prostfedi. V neposledni fad¢ je nutny také kaizen

v kancelari, kde dochazi ke zménam vedoucich ke zlepSeni. [1]

Dulezitym ukazatelem pfi implementaci TPM je celkova efektivnost zaFizeni/procesu

(Overall Equipment Effectiveness, CEZ). [10]
CEZ = mira vyuZiti (dostupnosti) x mira vykonu x mira kvality

e mira vyuziti vyjadiuje ztraty kapacity zptisobené poruchami zatizeni, sefizovanim a

nastavenim stroje;
e mira vykonu znazornuje kratkodobé poruchy stroje a snizeni rychlosti zatizeni;

e mira kvality vyjadiuje vyrobenou produkci a pocet vyprodukovanych zmetkd. [17]
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Celkovou efektivnost zafizeni 1ze vyjadfit i nasledovné pomoci vzorce (1).

ocet kvalitnich vyrobkixidealni cyklus
CEZ =" Y =)

doba mozného provozu stroje

2.9 Standardizace prace

Standardizace je proces, pii kterém dochazi k vytvofeni, vybéru a sjednocovani sady
priorit, pravidel, pfedpist a postupli, slouzici jako smérnice pro vykonavani prace

zaméstnancu. [3]
Standardizovana prace podle prezidenta firmy Toyota Cho je tvofena tfemi prvky:

e taktem — Casem potfebnym na dokonceni jednoho pracovniho ukonu, odpovidajici

rychlosti poptavky zékaznika;
e posloupnosti provadenych operact;

e standardizovanym mnozZstvim zasob, které musi mit pracovnik pro ruce, aby mohl

dokoncit standardizovanou praci. [7]

V soucasné dobé¢ spolecnosti vyuzivaji k ziskdvani pribéznych informaci o vykonnosti
pracovnikl pocitace, a protoze zamestnanci védi, ze jsou sledovani, pracuji tak, aby splnili

pozadované mnozZstevni cile, Casto ovSem bez ohledu na kvalitu vyrobkd. [7]

Nejdiive je nutné proces standardizovat a poté je mozné dosdhnout jeho zlepSeni.
Standardizovana prace je klicovym faktorem dosahovani jakosti, tvofi zéklad pro kaizen,

neustalé zlepSovani, inovace a rast zaméstnancu. [7]

Pro zajisténi kvality Stihlého podniku rozliSujeme dva podstatné prvky, a to
kvalita u zdroje a standardizace pr ace. P omoci kva lity u z droje s e s nazime, a by c hyby a
zmetky byly odhaleny okamzit¢ a hned se zacaly fesit, nikoliv aby nekvalita byla zjiSténa az
pii vystupni kontrole. Lze vyuzit pro dosazeni dan¢ho principu samokontrolu v tymech na
pracovisti, linku stop (kazdy pracovnik ma moznost zastavit linku v pfipad¢ vzniku chyby),
Jjidoku (zatizeni umoznujici vypnuti stroje pfi zachyceni abnormality) ¢i zafizeni poka y oke
(zabranujici vzniku chyb ve vyrobnim procesu). [5]

Dulezité pfi implementaci standardizace je, aby standardy byly dostate¢n¢ konkrétni,
poskytujici uzite¢nd voditka, a piesto musi byt obecné, aby umoziovali urCitou flexibilitu.
Pfi procesu standardizace je nutné, aby lidé, ktefi vykonavaji danou praci, mohli zlepSovat
dané s tandardy. N esmi byt vytvofena nucend pravidla, jejichz dodrzovéni bude ptisné

sledovano. [7]
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Ke standardizaci je vyuzivan jiz diive popsany cyklus PDCA, jehoz prosttednictvim jsou
zavadény nové standardy, aby byly kontrolovany a nahrazovany standardy novymi a lepSimi.
Princip P DCA lze chapat jako startovaci bod, pomoci n¢hoZ je dosazeno lepSich vysledki

v kole nasledujicim.

Masaaki Imai uvadi, ze je nezbytné, aby pied zavedenim c yklu P DCA, byl y s tavajici
standarty stabilizovany, coz umoznuje SDCA. Cyklus SDCA se sklada ze ctyt fazi, a to
standardizuj — ud¢lej — zkontroluj — uskutecni. Cilem je, aby oba cykly pracovaly ve vzdjemné

shodé. [3]

2.10 Implementace Stihlé vyroby

Podniky pfi zavadéni §tihlé vyroby museji z hodnotit v lastni firemni s ituaci a aplikovat

jenom ty prvky Stihlé vyroby, které jim pomohou k dosaZeni stanovenych cila a zlepSeni.

Soubor zasad, postoju a pristupti Stihlé vyroby jsou budovany zdola nahoru. Pro
spolecnosti ze Spojenych stati a Evropy je velice obtizné provést tra nsformaci firemni
kultury, aby vytvofili systém udrzovani a neustalého zlepSovani.

Aby i mplementace §tihlé vyroby byla U¢innd, nezbytnym ptedpokladem pr o pr osazeni
zmén je angazovanost vrcholového vedeni pii vyuzivani této koncepce. Nasledujici otazky

vyjadfeny na obrazku ¢. 16 prezentuji Groven angazovanosti vedeni potifebné k nastoupeni

cesty Stihlosti spole¢nosti. [7]
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Zdroj: [7]

Jeffrey K. Liker sestavil seznam 13 typa, které jsou dilezité pfi transformaci spole¢nosti

na Stihlou podnikovou organizaci:

1. Zména firemni kultury, kterd je podpofena vychovdnim vidcil ,,Stihlosti a

zavedeni aktivnich opatfeni v rdmci technického systému.

2. UCceni na zaklade praktickych zkusenosti, vzdélavani zaméstnanci prostfednictvim

vycvikovych kurzi a praktickou ptipravou, které je doplnéna o teoretickou rovinu.

3. Zavedeni testovacimi modely hodno tového toku, ve vyrobnim zavodu to znamena

vybudovani jedné Stihlé vyrobni linky, kde zaméstnanci budou mit moznost vidét,
jak stihly provoz vypada.

4. Vyuziti mapovani hodnotového toku budouciho stavu u konkrétnich vyrobki.

5. Aplikace workshopii na téma kaizen k uceni a implementace zlepSeni.

6. Organizovani na principu hodnotovych tokii, stanoveni manazerti hodnotového
toku, kteti jsou odpovédni za dany tok a reaguji na pozadavky zakaznikl (napf.
manazer j ¢ odpovédny za vyrobu kabiny nédkladniho auta vcetné¢ udrzby,

konstrukce a péce o kvalitu).

7. Zménu organizace je nutné vyhlasit za zavaznou, nikoliv pouze doporuceni.
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10.

11.

12.

13.

Krize miize ,,5tihlost“ povzbudit, ale neni zdsadni.
Vyhledavani prilezitosti k financnim prinosum.

Vyuzivani souboru méritek jako sledovani pokroku firmy a klicovym ndstrojem
neustalého z lepsovani, odbourdni nestihlych méfitek a méfeni parametra

hodnotového toku (pribézné doby toku, tiroven skladovych zasob apod.).
Vytvoreni si viastni cesty a vlastniho, jedine¢ného zptisobu.
Vychovavani viidcich osobnosti Stihlosti a nastupcil.

Vyuzivani odbornikii pro poradenskou cinnost, ktefi spole¢nosti pomohou
dosahnout stihlosti, ,,sensei* neboli ucitel by mél mit alespon pétileté zkuSenosti se

Stihlymi projekty. [7]
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Priloha B

Celkova pruabézna doba vyroby byla vypocitana na zakladé ru¢niho métfeni pfimo na
pracovisti, kde bylo ziskdno nékolik naméfenych casti, z kterych byla spocitdna primérna

délka trvani jednotlivych vyrobnich ¢innosti.
Vypocet celkové prubézné doby vyroby - predpoklady:
e pocitano na jednoho pracovnika;
e jeden pracovni den ptedstavuje 420 pracovnich minut (7 hodin);
e pocitano na vyrobu jedné jednotky ELAIR F;
e pocitano pro jednu vyrobni davku, ktera obvykle predstavuje 30 ks;

e k pribézné dob¢ vyrobni ¢innost montaz a kompletace byl pfipocten Cas ¢ekani na
dodani m ateridlu z kovovyroby a od e xternich dodavatel, ktery piedstavoval

14 hodin (50 400 s);

e pii kontrole funk¢nosti zafizeni (soucast operace zahotovani) lze odzkouset dvé

jednotky najednou.
Naméiené tdaje:
e operace piiprava— C/T=110,2 s;
e montaz a kompletace — C/T = 4926 s;
e zahorovani — C/T = 802 s;
e baleni— C/T=300s.

Pro ziskéani pribéznych dob vyroby jednotlivych vyrobnich operaci byl kazdy cycle time
vynasoben 30 (30 ks obvykla vyrobni davka), vyjimku predstavuje operace zahotovani, kdy
byl ziskany cycle time vynasoben 15. Tento ziskany ¢as byl pfepoc¢ten na jeden pracovni den,

tedy vydeélen 25 200 s (420 minut*60 s predstavuje disponibilni ¢as jednoho pracovniho dne).
Pribézné doby jednotlivych vyrobnich operaci:
e pfiprava =3 306s;
e montdz a kompletace = 147 780 + 50 400 s;
e zahofovani =12 030 s;

e baleni = 9000 s.



Celkovy pribézny ¢as byl vypocitan na 222 516 s, coz predstavuje 8,83 pracovniho dne.
Cas pridavajici hodnotu byl zjistén pfi ruénim méfeni provedeného piimo na pracovisti pii
vyrobé jednotek ELAIR.

Budouci pritbézna doba vyroby zatizeni byla ziskana odectenim mud cekani na material a

polotovary a ¢asu hledani pomucek, materialu u jednotlivych vyrobnich postupti.
Vypocet odhadované pribézné doby budouciho hodnotového toku:
e 222 516 s (soucasnd pribézna doba vyroby)
e minus 50 400 s (¢ekani na dodavku materidlu a polotovari);
e minus 24 030 s (¢as hledani pomucek, materialu, uklid)

e rovna se 148 086 s, bylo by mozné dosdhnout pribézné doby produkce 5, 876 dne.



