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Anotace

Diplomova prace ,Lean management a aplikace jeho principii v podnikové praxi®
se zabyva analyzou aplikace lean managementu ve vybraném ekonomickém subjektu
a navrhem doporuceni na zlepseni ve vybranych oblastech interniho systému spolecnosti.
Resersni ¢ast diplomové prace je zamétfena na teoreticka vychodiska lean managementu.
Aplikacéni ¢ast diplomové prace se nejdiive vénuje predstaveni spolecnosti a vybraného
vyrobniho tseku, na ktery je tato prace zameétena. Poté je charakterizovan interni systém
spolecnosti pro neustalé zlepSovani v ramci podniku, jeho cile a vyvoj. Nasleduje analyza
soucasného stavu v aplikaci lean metodik. Na zaklad¢ zjisténych a interpretovanych
vysledkli zrealizovaného dotaznikového Setfeni a predeslé analyzy je poukdzano
na kritické oblasti v internim systému spole¢nosti. Na zavér jsou predstavena
a ekonomicky zhodnocena doporueni na odstranéni nedostatki v oblasti

lean managementu v dané spolecnosti.

Klic¢ova slova

Stihld vyroba, plytvani ve vyrobnim procesu, Kaizen strategie, metody lean

managementu, dotaznik, tréninkové centrum.



Annotation

This master’s thesis on the topic of “Lean Management and Application of Its Principles
in Corporate Practice” deals with the analysis of the lean management application
in a particular economical subject and with a suggestion for improvement in the selected
areas of the internal company system. The literature review is focused on the theoretical
background of the lean management. The application part of master’s thesis is devoted
firstly to the introduction of the company and the chosen production department on which
this work concentrate. Then, there is characterized the company’s internal system
for continuous improving within the organization, its goals and development. Afterward
the analysis of the current state of the lean methods follows. Based on the findings
and interpretations from the conducted questionnaire survey and the previous analysis,
the critical areas of the company’s internal system are pointed out. In conclusion,
the recommendations for eliminating deficiencies in the company’s lean management

are presented and economically evaluated.
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Lean manufacturing, wasting in manufacturing processes, Kaizen strategy, lean

management methods, questionnaire, training center.
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Uvod

V soucasném svété s turbulentné se ménicimi podminkami se kladou mnohem vétsi
pozadavky na plynulé a flexibilni procesy, které je potieba vykonavat v odpovidajici
kvalité s ohledem na efektivitu a hospodarnost. Souc¢asna podnikatelska praxe nedovoluje
soustiedit se pouze na vysledny produkt, ale je vyzadovéna pozornost i pro racionalizaci
a logickou souslednost podnikovych procesii. Cilem kazdého ekonomického subjektu
pusobiciho na trhu je vyrabét takové produkty, které svymi technickymi parametry
odpovidaji pozadavkiim zdkaznika, soustavné budovat kvalitu u produkovanych vyrobki,
snazit se o zvySeni produktivity a efektivity provadénych operaci a diky hospodarnému
zachéazeni se vzacnymi a omezenymi vyrobnimi zdroji produkovat vystup s co mozna
nejniz§imi naklady. K dosazeni té€chto cild spolecnosti se Casto pouzivaji inovativni

metody a série zlepSovacich strategii pro podnikové procesy, jez lze zahrnout

pod metodologii lean managementu.

Cilem této diplomové prace ,,Lean management a aplikace jeho principti v podnikové
praxi“ je na zdklad¢ analyzy soucasné¢ho stavu uplatiiovani metod lean managementu
ve vybraném vyrobnim procesu Spolecnosti XY, s r.o. identifikovat kritickd mista,
navrhnout opatfeni k odstranéni téchto kritickych mist a ekonomicky vyhodnotit
doporucené zmény. Cela zavére¢na prace byla koncipovéana na zékladé reserse odborné
literatury, analyzy interni situace v podniku, konzultacich se zaméstnanci a dotaznikovém

prizkumu soucasného stavu v aplikaci lean managementu.

Diplomova prace je standardné rozdélena do dvou cCasti. V prvni €asti je predstavena
literarni reSerSe odborné literatury, vymezeny teoreticka vychodiska dané problematiky.
Kromé zakladnich pojmt tykajicich se fizeni $tihlé vyroby je zde cileno i1 na pfedstaveni
dil¢ich metod lean managementu. Druhym tUsekem se stala aplikacni cast, ve které
je nejprve predstaven vybrany ekonomicky subjekt Spole¢nost XY, s. r. 0., jeho vyrobni
oblast HPS Gen3, na kterou je tato prace zamétena. Nasleduje deskripce stavajiciho stavu
v aplikaci principli lean managementu v podniku, na kterou navazuje realizované
dotaznikové Setfeni. Na zaklad€ uskutecnéné analyzy byly vytyCeny kritické oblasti,
na které autorka ve treti ¢asti diplomové prace vypracovala napravna opatieni, kterad
piispéji  k zefektivnéni podnikovych procesi. NavrZzend doporuceni jsou v ramci

zaverecnych kapitol popsana a ekonomicky zhodnocena.
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1 Teoreticka vychodiska lean managementu

Resersni cast této diplomové prace uvadi teoretickd vychodiska v oblasti lean
managementu, budou nastinény jeho historick¢ kotfeny a jeho pocatky v japonské
automobilové spolecnosti Toyota. Dale bude pozornost vénovana definicim lean
managementu, vymezenim jeho nejpodstatnéjSich znakt, charakteristik a principti. Poté
bude nasledovat subkapitola vénovana §tihlé vyrobé a podnikovym procestim, na to
navaze Cast zabyvajici se plytvanim v podnikovych procesech, tzv. ,,Muda®“. V zavéru

reSersni Casti je prostor vénovan strategii Kaizen a jeji navaznosti na fizeni §tihlé vyroby.

1.1 Historie lean managementu

Kofeny metodologie lean dosahuji az do pocatku 20. stoleti, jeden historicky milnik
lze spatfovat jiz zhruba kolem roku 1910, kdy Henry Ford zacal aplikovat ve svém
pramyslovém podnikani teze Franka Gilberta, Fredericka Taylora a dalSich prukopnikd.
Pravé Gilbert vypracoval standardy a postupy jak nejlépe fungovat v pracovnim procesu
pfi svém pozorovani dé€lnik na stavbé. Tato restrukturalizace a zjednoduSeni ukont
napomohla k zefektivnéni celého procesu. Tyto principy pouzil i Henry Ford pii své
hromadné vyrobé automobilli a rozvinul zde metodiku, ve které uspotadal jednotlivé
pracovni tkony do jediné vyrobni jednotky. Ve vyrobni lince byly sefazeny jednotlivé
pracovni ukony pro montdZ automobilu tak, aby se zamezilo plytvani a zvysila
se produktivita (Svozilova, 2011). Odtud cerpal svou inspiraci i Cesky pramyslnik
Tomas Bata a prevzal tyto principy i pro tuzemskou vyrobu v obuvnickych zavodech,
v nich aplikoval nejen metody pro uspoiadani vyroby a dalsi praktiky, ale také filozofii
neustalého zlepSovéani a trend uceni se od téch nejlepSich v oboru. Coz je spojeno
1 s podporou a aktivizaci zamé&stnanct k provadéni téchto operaci vedoucich k piinosnéjsi

tvorbé ptfidané hodnoty (LeSingrova, 2007).

Autor Crainer (2000) pfisuzuje Frederickovi Taylorovi zasluhy za zdklady manaZerskych
teorii v lean managementu a hromadné vyrobé. Vychodiska pro tyto teorie plynou
z pozorovani jevi v praxi, ze kterych bylo zjiSténo, ze délnici mohou pracovat mnohem
ucinnéji, pokud maji nadefinované pracovni postupy. Tak jako stroj ma naucené zékladni
ukony, tak i operator se dokdze naucit jak nejlépe uskutecnit jakykoliv tkol, bez ohledu

na svou kvalifikaci a zkuSenosti, pokud k tomu ma pfesné nadefinovany pracovni postup.
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K tomu, aby svou praci vykondvali dobfe, musi byt adekvatné motivovani svymi
vedoucimi pracovniky s pomoci finan¢nich odmén a postihli. Neptipoustél ve svych
teoriich prevzeti vlastni iniciativy zaméstnancem, kdy pouze automaticky a rutinné
nevykonava pfedem naucené pracovni ukony, ale uvazuje nad ni a snazi se ji vykonavat

co mozna nejefektivnéji a nejjednoduse;i.

Dle Véachala et al. (2013) doslo k nejkritictéjSimu rozvoji myslenek lean managementu
v Japonsku, a to v automobilce Toyota. Prikopnikem tohoto ptistupu se stal Taiichi Ohno,
byl manazerem vyrobni linky v automobilové spolecnosti Toyota, nastoupil zde v obdobi
2. svétové valky, kdy byla produktivita Toyoty mnohem niz§i nez produktivita jejich
zahrani¢nich konkurentl. Vedeni Toyoty se rozhodlo, Ze musi dohnat své konkurenty
nejdéle do tfi let. Ohno dospél k zavéru, Ze pokud lze takového tspéchu dosdhnout, tak
se musi odstranit dva kliCové aspekty z vyrobniho procesu, a to nelc¢innost
a nehospodéarnost. Proto zavedl takova opatieni vedouci k vymyceni neucinnosti
a odstranéni plytvani v €asti vyrobniho procesu, za kterou byl zodpovédny. Principy
odstrafiovani plytvani a zvySovani efektivity se staly zdkladem pro vznik vyrobniho
systému TPS, ¢ili Toyota Production System, byly uplatiiovany principy jednokusového
toku, ktery definuji autofi Protzman et al. (2015) jako tok, ve kterém se kusy pohybuji

mezi stanicemi po jednotlivych operacich, bez tvofeni pfechodnych zasob.

Systém TPS se stal synonymem pro §tihlou vyrobu a je postaven z tzv. principu Muda,
ve kterém je zahrnutd snaha o eliminaci plytvani, dale zde figuruje princip soustavného
zvySovani kvality vyrobniho procesu a zavérem systém kanban, ve kterém jsou pouZivany
znaky jako soucast fizeni zasob, a to v€as a bez plytvani. Dalsi podstatnou ¢asti je technika
rychlé prestavby SMED — Single Minute Exchange of Die, jejiZ podstatou je vytvareni
systematického procesu pro uskutecnéni na sebe navazujicich pracovnich operaci a jejich
zméné vyrobnich zafizeni, s eliminaci plytvani Casu, kapacity a dalSich vstupujicich
prvka. Vychdzel ze zaméru co moznd nejvice zjednodusit vyrobni proces a uspotradat
ho do simplifikovaného a logicky navazujiciho sledu operaci. Pfitom je vyuZzivan
tzv. systém tahu, kdy poznatek o dochazejici zasobé vyvolava automatickou reakci

a poptavku na jeho doplnéni (Svozilova, 2011).

Takto vyty¢ené zéklady vedly ke vzniku procesniho fizeni a soustavné zlepSovani

podnikovych procest se stalo nezbytnosti pro malé i velké firmy. V automobilovém

16



odvétvi, na ktery je tato prace zaméiena, je nezbytnosti rychle a flexibilné reagovat
na nastalé podminky na trhu, k ¢emuz lean management, dle svého charakteru zalozeném

na védeckém managementu, znacn¢ prispiva (Dédina a Odchazel, 2007).

1.2 Definice pojmu lean management

Tendence ke zlepSovani podnikovych procest je Casto spojovéana s uznavanou metodou
nazvanou lean management, ktery je Casto v ¢estin€ oznacovan jako koncept fizeni Stihlé
vyroby, ¢i pouze jako §tihlé vedeni. Jak jiz z ndzvu vyplyva, lean zastupuje souhrn
redukénich postupli a zasad, které pomahaji identifikovat a eliminovat takové ¢innosti,
z nichz neplyne Zadna pfidand hodnota pti produkci statku nebo sluzby, jez je zdkaznikem
vyzadovana (Svozilova, 2011). Jak uvadéji Tucek a Bobak (2006), v lean managementu
je zamétovano na spokojenost zdkaznika a co mozna nejvétsi uspokojeni jeho pozadavki,

nebot’ prave spokojeny zakaznik je primarni podminkou pro uspésnost podnikani.

Autor Elbert (2013) ve svém dile dale uvadi, Ze hlavni ideou pro lean management
odstranéni plytvani a produkovani v co nejkratsi mozné dob¢, s minimalnim vynalozenim
naklada a v odpovidajici kvalité. Z vyrobniho procesu se v lean metodice eliminuje vse,
co nepiinasi zdkaznikovi uzitek, a tudiz neni jim hrazeno. Dédina a Odchézel (2007) dale
dopliiuji, Ze lean management je takové fizeni vyroby, které v sob& sdruzuje nckolik
metodik, jeZ se navzajem ovliviiyji a vytvareji tak synergicky efekt pfispivajici k zna¢né

akceleraci ve vyuzivani zdroju a k celkovému zrychleni kompletace vyrobku.

V podnikatelské praxi lze nalézt uplatnéni lean managementu jak ve vyrobnich,
tak nevyrobnich institucich. Tato inovac¢ni filozofie méni mysleni i chovani subjektt
napfi¢ organizaci, management zde neni centralizovany, ale decentralizovany, cozZ lépe
koresponduje s hlavni myslenkou lean managementu. Také je nezbytné vytvoreni pruzné
reagujiciho tymu, ve kterém maji jeho ¢lenové odpovédnost za vykondvané operace a tim
pfimo 1 odpovédnost za vyslednou kvalitu. Dalsi dualezitou charakteristikou lean
managementu je moznost a ve velké mife 1 povinnost pracovnikii pii zjisténi chyby
ve vyrobnim procesu zakrocit (Ketkovsky, 2009). V tomto ohledu je nutné si vymezit, co
se skryvad pod klasickym oznacenim management, ktery bude chépan jako komplexni

soubor béznych praktik, teorii a nastroji, které pracovnici ve vedoucich pozicich

pouzivaji k zajisténi takovych tukonii, které jsou nezbytné nutné k docileni
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podnikatelskych zaméri. V zdsadé¢ se vtéto definici skryva nejbéznéjsi pojeti
managementu jako procesu soustavného planovani, sdruzovani, fizeni a kontrolovani lidi,
kter¢ provadi manaZzer jako mnapln funkce své vedouci pracovni pozice
(Bé€lohlavek et al., 2006). Dle Dédiny a Odchéazela (2007) lean management, oproti
tomuto klasickému pojeti, transferuje zna¢né pravomoci na manazZery nizsi urovné
a ponechavd vétsi odpovédnost podiizenym pracovnikiim, klicovou roli zde hraji
manazefi prvni linie, jenZ jsou vybaveni podstatnymi pravomocemi piedevSim
ke kontrole a hodnoceni podfizenych pracovniki. S ¢imZz je spojeno korigovani
a podné€covani podfizenych pracovnikii k podavani lepSich pracovnich vysledkl
apodnécovani k neustdlému zlepSovéni. Lean management tedy neni pouze
o nastavenych vyrobnich procesech, ale jeho smysl je zakotven uz i ve stylu fizeni,

znalostnim managementu a charakteru vnitropodnikové kultury (Rother, 2009).

Lang (2007) poukazuje na vliv, ktery ma lean management na styl organizacéni struktury,
nebot’” zavedenim opatfeni vedoucich ke zvySeni produktivnosti a efektivnosti
ve vyuzivani zdroju je dospivano takeé k potiebé flexibilnich organizaénich struktur, které
budou adaptibiln¢ reagovat na vzniklé podminky na trhu a pruzné reagovat na individualni
potieby zakaznikd. Symbolem pro $tihle fizenou firmu je plocha, hierarchicky uspofadana
organizaéni struktura, ve které byly nckteré hierarchické stupné redukovany tak, aby
dostaly jednotky vétsi suverénnost v rozhodovani a Iépe byly pfipraveny na rychlé feSeni
krizovych situaci. V navaznosti na zjednoduSeni organizace je zeStihlovani
implementovano také do administrativy, fizeni s vyuzitim informacni technologie

a elektronizace.

Lean management je aplikovan v podnikové praxi z toho ditvodu, aby pfinesl podniku
redukci nakladii, a to nejen v kratkém, ale pfedev§im 1 v dlouhém obdobi, usporu
na nakladech a tim pomohl ekonomickému subjektu vygenerovat vyssi zisk. Cilem lean
metodiky je eliminace plytvani vyrobnich komodit a diraz na efektivitu vyuZivani
vyrobniho potencidlu téchto zdrojt. Implikaci principli lean do metodik internich procest
ekonomickych subjekti je cileno na zvysSeni jejich konkurenceschopnosti a atraktivnosti
pro stavajici 1 pro potencialni obchodni partnery, a piedev§im zvySeni poptavky
od zékazniki. Otazka hospoddrného zachazeni s vyrobnimi zdroji je jednou z oblasti
zasahujici soudobou spolecnost a v podnikatelském prostedi je hojné zakomponovéana

do firemnich strategii a plana trvale udrzitelného rozvoje (Plenert, 2007).
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S netradi¢nim a inova¢nim pojeti managementu pii zapojeni prvku stihlé vyroby, souhlasi
1 autor Imai (2007), uvolnéni direktivniho fizeni a umoznéni suverenity pracovnich tymda,
které se musi ve své praci neustale zdokonalovat, svou praci cvicit a zrychlovat, musi byt
doprovazeno s usilim smétujicim k dosazeni perfektni kvality, pozadované zékaznikem.
Dtiraz je dale kladen na eliminaci plytvani vyrobnimi zdroji, zavedeni systému pravidelné
a v€asné kontroly v priabéhu vyrobniho procesu a podporu soustavné snahy o zavadéni

inovaci a implementaci zlepSovacich navrhii v pracovnich operacich.

Jako posledni bude uvedena vSezahrnujici definice lean managementu, jenz v sob¢
syntetizuje vSechny podstatné prvky a charakteristiky, tuto definici pouzil ve svém dile
Dennis (2016). Dle tohoto autora je lean management integrovany komplexni soubor
principti, metod, prostfedkd a technik pfispivajici k feSeni problémul v rdmci podniku.
Ptispiva k odstraniovani tizkych kritickych mist v rdmci podnikovych procesi, eliminaci
plytvani vzacnymi vyrobnimi zdroji a timto hospodarnym fizenim se soustavné snaZzi

o optimalizaci procesu.

1.3 Principy lean managementu

V nésledujici ¢asti budou predstaveny zakladni principy filozofie lean managementu
a strucné charakterizovany jejich zakladni myslenky. Jak jiz bylo uvedeno, hlavnim cilem
lean managementu je odstranéni plytvani v ramci celého podniku. Identifikace takovych
¢innosti, které ptispivaji k tvorbé hodnoty produktu a téch, které nepfispivaji, ¢i dokonce
jsou zdrojem pro mozné plytvani. V pfistupech k nastaveni systém, jejichZ cilem
je zlepSovani produktivity a eliminace plytvani, tedy aplikaci §tihlého fizeni, musi byt
dodrzovany zakladni pravidla lean managementu. Benefitem pro toto pocindni je pro
firmy uspora lidské sily, zapojeni mensitho mnoZstvi materidlovych zdroji k produkci
statkli a sluzeb, vyvojové aktivity jsou provadény flexibiln€ji a rychleji, a také

je produkovano s sporou v energiich a kapacité ve vyrobé (Plenert, 2007).

Vycet principt se dle jednotlivych autorti lehce 1i$i, autorkou této diplomové prace bylo
vybrano déleni dle autora Kefkovského (2009) z diivodu nejkomplexnéjsiho pohledu
syntetizujiciho nejcastéji uvadéné zasady v lean managementu. Vybrané ¢lenéni sestava

z identifikace potieb a uspokojeni pozadavki zdkazniki, dalSi zasadou je princip tahu,
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tzv. pull princip, ve kterém je proces fizen dle potieb spotiebiteld. V dal§im principu
se snoubi princip zamezeni plytvani a snaha o optimalizaci hodnotového toku.
Ptredposledni zésada je orientovana na rozhodujici Cinnosti a klicové schopnosti

ve vyrobnim procesu a vycet zakoncuje princip permanentnosti zlepSovani procest.

Jednotlivé principy budou v nasledujicim textu rozebrany, jako prvni bude
charakterizovan princip orientace hodnoty poZadované zakaznikem, hodnotu v tomto
smyslu predstavuje statek nebo sluzba, ktera n¢jakym zplisobem uspokojuje potieby
zakaznika, jeho ocekéavani o produktu a poskytuje mu spotiebitelsky uzitek. Rozhodujici
je identifikace a deskripce zakladnich vlastnosti produktu, jeho cenové ocenéni
a odpovidajici urovenl kvality. Tyto informace je dalezité shromazdovat pti definovéani
vysledné hodnoty, ktera bude nabizena zdkaznikovi. Vychazet z této hodnoty pfi tvorbé

podnikatelskych plant, véetné planti vyroby, rozvoje apod. (Svozilova, 2011).

Princip tahu tzv. pull spociva, jak jiz nazev napovidd, ve své podstaté¢ v protdhnuti
zakéazky vyrobnim procesem na podnét zdkaznika. V tomto rezimu se oproti systému tlaku
tzv. push, ve kterém, jak uvadi Vachal et al. (2013), planuje na kazdé obdobi vyroba
ur¢itétho mnozstvi kusii vyrobkt na sklad a po jejich vyhotoveni je jednano s distributory
a odbérateli ohledné odbytu. ZvySuje se tak riziko neprodejnych zasob a zesiluje se hrozba
z naristu skladovacich, udrZovacich a dalSich nakladi s timto spojenych. Naopak
v rezimu tahu jsou zakéazky fizeny dle priizkumu trhu a jsou vygenerovany na zakladé
pozadavkll zdkazniki. Na zakladé smluvnich ujednani je eliminovéano riziko
z neprodejnych zasob, nebot’ v tomto systému je doddvano dle redlnych pozadavki
zakaznikd. V tomto smyslu jsou i jednotlivd hospodarska stfediska v ramci interni
organizace podniku svymi dodavateli a zdkazniky, nebot’ si mezi sebou vzajemné sméiuji
hodnoty. Mezi hlavni vyhody zavedeni systému tahu naleZi Gispora v nakladech na vyrobu,

predevsim diky implikace redukce mezizasob a zkraceni doby vyroby (Ketkovsky, 2009).

Mezi dal§i principy patii pravidlo zamezeni plytvani a optimalizace v ramci
hodnotového Fetézce. Jadrem této mySlenky je redukce takovych cinnosti, které
neptispivaji k tvorbé hodnoty vysledného produktu, ale piesto jsou vykonavany,
Ketkovsky (2009) uvadi za ptiklad takovych aktivit nékolik paralelnich evidenci stejnych
dat, vytvafeni meziskladl a zadrZzovani zde produkti mezi operacemi na sebe

navazujicimi, zpracovavani papirové dokumentace a jeji nasledné elektronické
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zpracovani, ¢i vytvareni nadbytecné dokumentace, zdlouhavé dopravni trasy s mnozstvim
ptfipadi nevyuziti plné kapacity dopravniho prostfedku, ¢i pfipad udrzovani zbytecné
velkych pojistnych zasob. Jak vyplyva z vySe uvedeného, plytvani a rozepsané piiklady
skrytého plytvani lze nalézt nejen ve vyrobnim procesu, nybrz i v kancelarskych
¢innostech a manazerském vedeni. Tyto vSechny ¢innosti nam ovliviiuji tvorbu hodnoty
pfi vyrobé produktu a nepiimo ovlivituji vysledny profit firmy. S timto velmi souvisi vyse
zminény princip zaméreni se na podstatné ¢innosti a klicové schopnosti, autofi Tucek
a Bobak (2006) uvadé;ji, ze pti tomto principu, kdy je cileno na ty nezbytné aktivity, které
prispivaji k celkové hodnoté€ produktu, je zaroven dilezita i analyza procesu, ve které jsou
dil¢i kroky podrobeny zkoumadni, identifikovany ty, které jsou zvladany natolik dobie
oproti ostatnim vyrobciim v odvétvi, Ze z nich mize plynout konkurenéni vyhoda, nebo
naopak ty, které jsou shleddny kritickymi misty, ve kterych je plytvano zdroji, a jsou

pfedmétem pro potencialni zlepSeni.

Dalsi dilezitou zésadou vlean managementu je princip nepretrZitosti, ktery
dle Kefkovského (2009) je spojen s neodmyslitelnou slozkou Stihlého fizeni vyrobniho
procesu, kterd se nazyva zlepSovani, bez kterého se nelze obejit ani v tomto piipad¢.
Uskutecnovani neustalého zdokonalovani procest, které, jak bylo napovézeno, neprobiha
jednorazové, ani po dil¢ich fazich, ale kontinudln€ a je bezpodminecnou substanci
kazdodenniho provozu fizeného lean managementem. Zakladni substanci neustalého
zlepSovani procest je permanentni piekonavani jiz objeveného a dosazeného. Dle autora
Imai (2007) je koncepce neustalého zlepSovani zamétena na zvySeni efektivity a ic¢innosti
organizace pii plnéni jejich cilli, neomezuje se jen na oblasti kvality produkce, ale je cilen
na vSechny procesy. Lze prvky neustalého zlepSovani nalézt i v oblasti obchodni strategie,
feSeni odbératelsko-dodavatelskych vztahl, logistickych a dalSich podpirnych

¢innostech.

Zakomponovani ptedeslych principti do fizeni vyrobniho procesu jesté¢ samo o sobé€ neni
uspé$né, musi byt dodrZzovan i tento posledni princip permanentnosti, ktery je mozna
do celkové firemni kultury. Vzhledem k trvalému zachovani ristu zisku naleZejicimu
ekonomickému subjektu je nezbytné pfistupovat k vytvareni Stihlého systému jako
k dynamické slozce, ktera se vyviji v Case a neustale se akomoduje s noveé vznikajicim

prostfedim na trhu (Dennis, 2016). PohliZet na lean jako na staticky systém neni G¢inné
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a pro firmu je neefektivni. Pravé naopak je dilezité podporovat konstruktivni myslent,
evokovat touhu po zlepSeni, podnécovat k permanentnimu zlepSovani a uceni se novych
poznatkli od téch nejlepSich z oboru. Byt nespokojen se stavajicim stavem, je zde
povazovano za ctnost a v zasad¢ 1 nezbytnost, protoze touha po vybudovani optimalniho
stavu a usili vynalozené k dosazeni dokonalosti ve vyrobnim procesu musi byt zvnitinéno

kazdym zaméstnancem a byt soucasti korporatni kultury (Liker, 2013).

Tato subkapitola vénovand principim lean managementu bude zakoncCena dil¢im
principem, ktery uvadi autorka Svozilova (2011), a to zdsadou, kterd pfikazuje nejen
navrhovat zlepSovaci opatieni a pfislusné lean metodiky do podnikatelské praxe, ale také
privadét tyto aktivity do pohybu. Jednd se o Casto nelehky krok, nebot’ je zde nutno
ptekonavat problém oprosténi se od zavedenych metodik, kazdodenni rutiny v soudobém
konstantnim prosttedi, které ma néjakou hierarchickou strukturu, zabéhlé pravidla, normy
chovani a feSeni problematik. Pfi¢emz fizeni §tihlé vyroby pravé naopak casto vyzaduje
dynamicky, flexibilni a aktivnéjsi ptistup, oprosténi se od strachu z nezndma a chuti ucit

se a objevovat nové véci.

1.2 Stihla vyroba

Nasledujici kapitola se bude vénovat $tihlé vyrob¢, kde bude nejprve definovan pojem
vyroba, jeji zékladni charakteristiky a poté bude rozSifen pohled vymezeni pojmu
podnikovy proces a jeho druhy. Poté jiz bude pozornost pfesunuta na varianty definovéani

pojmu §tihla vyroba s cilem vysvétleni jejich zdkladnich podstatnych rysi.

Nejprve je nutné si vymezit, co je chapano pod pojmem vyroba, kterou lze obecné
definovat jako sled operaci, ve kterych jsou uspokojovany potieby uZivatell, a to tim
zpusobem, Ze se vytvaii vécné statky a sluzby, jejichz spotiebou zakaznici uspokojuji své
potteby (Tomek a Vavrova, 2014). Vachal et al. (2013) rozumi pod pojmem vyroba
takovou zdmérnou Cinnost, pii které se vyrobni vstupy transformuji do statkl a sluzeb
nabyvajicich ekonomické hodnoty, jez jsou subjekty na trhu spotiebovavany.
Woéhe a Kislingerova (2007) vymezuji roz§itujici pohled na pojem vyroba, jako na souhru
zakladnich Ctyf elementt, a to vstupi, piepravy, skladovani a zhotovovani. Pod prvkem
vstupy je myslena celé fada opatieni vedoucich k zajisténi zdkladnich vyrobnich faktord,

jako je potfebna pida, prace a kapital. V ramci piepravy, jak je ziejmé, se jedna
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o logistické operace, diky nimz jsou pfekonavany prostorové vzdalenosti. Hlavnim cilem
logistickych ¢innosti je dopravit dany material, v pozadovaném mnozstvi, kvalité a Case,
na prisluSné misto. Pficemz pfti téchto piesunech je dbano na co mozna nejjednodussi
manipulaci s vyuzitim vhodnych dopravnich zatizeni. Pies fazi skladovani materialu, jeho
prechodné zadrzovani v meziskladech a vyskladiiovani pted za¢atkem vyroby je dosazeno

posledniho, hlavniho stupné, a to samotného zhotovovani produktu.

Z tohoto pohledu jsou statky i1 sluzby zahrnuty pod obecnéjsi pojem produkt, jenz
je hodnotovym vystupem vyrobniho procesu, ktery definuje Vachal et al. (2013) jako
jeden ze zakladnich vnitropodnikovych procest, které sestavaji ze sousledu cinnosti
za pomoci, kterych se cilevédomé a zdmérn¢ pfeménuji vstupy na vystupy. Vstupujici
materidl postupné méni svou podobu, pomoci fady vyrobnich technologii, montazi
a dalSich operaci se zn¢j stavaji separované jednotky, podsestavy, sestavy a dalsi
polotovary, které se nasledn¢ komplementuji do findlniho produktu (Tomek a Vavrova,
2014). Souhrnny vyrobni proces se sklada z dil¢ich vyrobnich operaci, které vymezuje
Viéchal et al. (2013) jako dil¢i ukony, nezbytné pro zhotoveni produktu, uvadi ptiklady
jako je vrtani, barveni, montaz, fezani apod. Jednotlivé aktivity lze dle svého vyznamu
roz¢lenit na hlavni a podptrné. Hlavni aktivity navazuji na definovanou podnikatelskou
¢innost spolecnosti a jeji pfedmét podnikani. Zatimco podplrné aktivity figuruji jako
pomocna slozka, diky kterym je umoznéno vykonavat hlavni kli€¢ové vyrobni €innosti

podniku.

Nyni, po vymezeni pojmi vyroba a vyrobni proces, bude pozornost piesunuta
na Stihlou vyrobu. Nazev §tihld vyroba miZeme v zahrani¢ni literatufe Casto najit
pod oznacenim tzv. lean manufacturing, ¢i lean production, pro kterou je oznaceni §tihly,
¢ili lean, hlavni substanci. Divodem pro zavadéni principt §tihlé vyroby je potieba
zabranit poklesu efektivity ve vyrobnich a dalSich procesech, které neodvratné firmy
v dlouhém obdobi pfirozené postihuje. Stihlost z tohoto konceptu se projevuje ve vyrobni
praxi tim, Ze jakmile jsou vynaloZeny zdroje na cokoliv jiného, nez za ucelem budovani
hodnoty kone¢ného produktu, je to automaticky povazovéno za plytvani, a tudiz
za neefektivni krok, ktery je nutno eliminovat tak, aby firma trvale prosperovala

(Dennis, 2016).
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Ve své podstaté sice zékaznik spotfebovava produkt, ale za nim se skryva cely hodnotovy
fetézec, véetné prace, materialu a souboru dalSich slozek, a za tento cely komplex
je zékaznik ochoten zaplatit, nebot’ spotfebou téchto hodnot mu vznika uzitek. Jadrem
stihlé vyroby je pak z pohledu vyrobce vyprodukovat stejné kvalitni hodnoty za pouziti
mensiho poctu vyrobnich zdroji (Véachal et al., 2013). Snaha o procesni dokonalost,
plynulost vyrobniho procesu a odstranéni veskerych kroki, které plytvaji vzacnymi
vyrobnimi zdroji, vede ke zlepSovani efektivity hospodaieni, zkracovani pritbéznych dob
vyroby, snizeni vynaloZenych ndkladi a v koneéném disledku ike zvySeni zisku
(Kosturiak a Frolik, 2006). Jak uvadi Tucek a Bobak (2006) stihla vyroba se stdva
flexibilnim a hospodarnym prostfedkem, ktery bere ohled na pozadavky zdkaznikt
a orientuje se na eliminaci plytvani v jakékoli sféfe vyrobniho procesu. Zasahuje tak
1 do odbératelsko-dodavatelskych vztahii, vyvoje designu produktu, distribucni sité
a je zaclenéna do korporatni podnikatelské strategie. Tento prostfedek je zakomponovan
do podniku s cilem zmensSeni objemu potiebnych zasob, usnadnéni pracovnich ¢innosti,
tudiz je potfeba mensi lidské Gsili k vykonéni pozadovanych operaci, dale stihla vyroba
dokaze efektivnéji vyuzit prostorové kapacity pro zhotoveni kvalitnich a plnohodnotnych

vyrobki (Elbert, 2013).

Pro srovndni pojmi vyroba, ktera byla definovana v pfedeslém textu a konceptu Stihlé
vyroby, je nutné si uvédomit, ze §tihla produkce se stava obecnou filozofii fizeni procest,
ktera je odvozena pievazné z japonského vyrobniho systému Toyota Production System,
se kterym je spojovan zrod lean managementu, jenz byl definovan v pfedchazejicim textu.
Stihla vyroba je variaci na téma u¢innosti zalozené na sestaveni optimalniho toku,
ve kterém je sméfovano ke zvySovani efektivity, snizovani plytvani za pouZiti novych
empirickych metod a kritického zhodnoceni jiz pfijatych existujicich myslenek. Stihla
vyroba je Casto vnimana jako vylepSend verze star§iho usili o efektivitu, ve které jsou
redukovany ptivodni chyby a nedostatky. Pro mnohé se stava lean souborem nastroja,
které napomahaji k identifikaci a trvalému odstrafiovani plytvani (tzv. Muda). Diky
uspésnosti ve vyluovani plytvani z procest se snizuje celkovy Cas a naklady potiebné

k vyrobnim operacim (Dennis, 2016).

K tomu by ovSem nedochazelo, pokud by pro tyto inovacni procesy byla nalezité
nastavena podnikova kultura. Vnitini prostedi firmy musi mit pro potieby stihlé vyroby

nastaveny dynamicky, tvofivy a inovativni styl organizace s aktivné zapojenymi
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zamé&stnanci, kteti svou kvalifikaci a zkuSenosti vyuzivaji pfi svém kazdodennim
vytvareni hodnot pro podnik a pouzivaji konstruktivni kritické mysleni pfi zavadéni
zlepsovacich navrha do procesu (Kosturiak a Frolik, 2006). Pfi¢emz zde zdaleka neni
minéna jednorazova zlepSovaci aktivita, nybrz komplexni, kontinualni a systematicky
proces, ve kterém je vyuzivano metodik §tihlé vyroby. Za pomoci aktivniho zapojeni
vSech zaméstnanct do konceptu $tihlé vyroby a diky synergickému efektu v jejich usili,
kde jsou sdruzeny jejich odborné schopnosti, zkusenosti a podnétné myslenky se smyslem
pro osobni odpovédnost, lze dosahnout dvou zéasadnich ukold S§tihlé vyroby,
a to maximalizace hodnoty pro zikaznika a minimalizace plytvani zdroji. K tomu
je v podnikatelské praxi hojné vyuzivana fada nastroji zalozenych na principech stihlého

fizeni (Vachal et al., 2013).

Jako priklad takovychto nastrojii mize byt mapovani hodnotového toku, 5S, Kaban
(systém tahu), ¢i poka-yoke materidly, které jsou navrzeny tak, aby byly zabezpecené
a spolehlivé. Ve spolecnosti Toyota je nachazen smysl $tihlé vyroby ve zlepSovani toku,
neboli hladkosti procesu, proto zde existuje permanentni snaha o odstranéni téchto

nerovnosti v systému (Dennis, 2016).

1.3 Plytvani v podnikovych procesech

Jak jiZ bylo v pfedeslém textu feceno, mezi hlavni cile Stihlé vyroby a respektive 1 lean
managementu je snaha o odstranéni plytvani. Aby byla eliminace plytvani v procesech
moznd, musi byt nejprve vytyCeny charakteristiky, dle kterych se bude identifikovat,
ze se skute¢né jedna o mrhani zdroji ve vyrobnim procesu. Jak uvadi Kosturiak a Frolik
(2006), za plytvani lze povazovat vSe, co neptidava hodnotu produktu, a pfitom zvySuje
naklady na jeho vyrobu. Jak jiz bylo v pfedeslém textu zminéno, z tohoto pohledu je pro
podnik vyhodné se zabyvat zlepSovanim ¢innosti a co mozna nejvice zvySovat efektivitu
u téch Cinnosti, které se nejvice podileji na tvorbé hodnoty produktu pro zékaznika,
a predev§im maximalizovat své uUsili pfi odstrafiovani plytvani z vyrobniho procesu
(Svozilova, 2011). Autofi Tucek a Bobdk (2006) uvadi, ze pii fizeni Stihlé vyroby
je odstraiiovano plytvani nejen z vyrobniho procesu, ale iz nevyrobnich oddéleni
zabezpecujici pro vyrobu nezbytné podplirné procesy, jako je fizeni
dodavatelsko-odbératelskych vztahli, design vyrobku, logistika, controlling, personalni

zabezpeceni atd., za ucelem zestihlovani podniku, které vede k niz§im rezijnim nékladiim
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amoznosti vyrabét sniz§imi naklady, coz pro nas také znamena potencial pro

konkurenéni vyhodu v podobé nizsi ceny produktii na trhu (Dennis, 2016).

V této praci bude pouzita specifikace plytvani dle vyrobniho syst¢ému Toyota, jiz
zminéném TPS. Zavedeni principt §tihlého fizeni vyroby umoziuje eliminovat plytvani,
které oznacuji i Vachal et al. (2013) jako ,,Muda“, coz je japonsky nazev pro ztraty, a dale
dle Likera (2013) ,,Muri‘ pfetizeni zaméstnanci, ¢i vyrobnich pfistroja, které sice mtize
v prvopocatcich pfinést zvySeni efektivity, avSak pti dlouhodobé zatézi vede k selhani,
ohrozeni bezpecnosti, ¢i vypadkim, coz v kone¢ném disledku vyslednou produktivitu
ohrozuje. Déle je za plytvani dle TPS povazovano ,,Mura®, které¢ Ize do ¢eStiny pielozit
jako nevyrovnanost, tato nerovnovéaha je myslena mezi potencialnimi vyrobnimi faktory
a stanovenymi pozadavky uzivateld. Tento problém vede k Casové nevyrovnanosti,
kdy v nékterém obdobi jsou vyrobni zdroje pretézovany a v jiném obdobi zase
nedostate¢né¢ vyuzity, nesoulad je pak feSen vyrobou na sklad, sezénnosti vyroby,
pfechodnym zaméstnavanim dalSich pracovnich sil a dal§imi opatifenimi, ktera jsou

v zasadé pro firmu nevyhodna (Liker, 2013).

Jednim z klicovych krokd ve spolecnosti fizené lean principy a obecné vyrobnim
syst¢tmem TPS je identifikace krokd, které pfidavaji hodnotu produktu a které ne. Tim,
ze jsou vSechny ¢innosti ohodnoceny a rozdéleny do téchto dvou kategorii, je mozZné
zahdjit akce pro zlepSeni, €1 eliminaci neZadoucich aktivit. V této praci bude pouZito pro
identifikaci ¢innosti nepfidavajicich hodnotu déleni dle Likera (2013), Ize identifikovat
sedm zakladnich druhi plytvani v podnikovych vyrobnich procesech, které jsou

popséany v nasledujicim textu.

Jako prvni druh plytvani 1ze uvést dle Likera (2013) nadvyrobu, tudiz produkci, kterd
neni zhotovena na zdkladé Zadné objednavky od zakaznika, generuje plytvani, jelikoz jsou
s ni spojeny vynalozené nadbyte¢né naklady, at’ uz na material, pracovni silu, skladovani,
dopravu, ¢i z jiného aspektu, ktery neni nezbytné nutné vykondvat. Vznik nadprodukce
je nejcastéji kladen za vinu mylnému rozhodnuti manaZerl, presnéji jejich pfilisSné
optimistickym progn6ézam ohledné budouciho vyvoje odbytu firmy, ¢i strachu ze vzniku
nahodilych skutecnosti, které mohou vyrobu ovlivnit, jako jsou vypadky, zpozdéné

dodavky apod. (Plennert, 2007).
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Dalsi druh je nazvan ¢ekani, ¢imz jsou kuptikladu mysleny i takové situace, kdy jsou
pracovnici vyuzivani k pozorovani automatizovaného stroje nebo vyckavaji na dalsi krok
zpracovani, kupiikladu dokud nastroj neopracuje material, nepiijede dalsi dodavka
na pozadované misto, nesmontuje se cast apod. Nebo jednoduse nemaji praci kvili
absenci zasob, zpozdéni dodavky, cekani na zpracovani dokumentace, vypadek linky,
selhani stroje, nedostatktim v kapacité, & jinym prostojam (Liker, 2013). Cekani ve své
podstaté znamena ¢as, kdy jsou neadekvatné vyuzity vyrobni zdroje, s jejichZ piitomnosti
v procesu se vazi naklady, ptfestoze jsou k dispozici, zjednodusen¢ feceno nepiidavaji
hodnotu vyslednému produktu. Prvek ¢ekani v n€kterych vyrobnich procesech nelze plné
eliminovat, musi vSak panovat tendence o jeho minimalizaci s ohledem na hospodarnost

a omezeni plytvani (Vochozka a Mulac, 2012).

Za plytvani je dale povazovana zbyte¢na manipulace nebo pieprava, komplikovana
doprava, ptepravovani kusti na velké vzdalenosti, vytvaieni neefektivni dopravy nebo
pfesouvani materiald, dild nebo hotovych vyrobkli do skladu nebo umistovani kust
na pfechodna skladist¢ mezi dil¢imi procesy. Navic v rdmci neustdlého pfemist'ovani
kust z jednoho mista na druhé, kdy u ného jednak nejsou vytvareny zadné piidané
hodnoty a navic jesté hrozi moznost jeho poskozeni, ¢i vzniku jiné deformace v dusledku

nespravné manipulace.

Mezi plytvani dale patii nadbytecné, ¢i nespravné zpracovani, které je definovano jako
série nepottebnych ukonl u zhotoveni produktu. V zasade¢ se jedna o takové neefektivni
zpracovani, ke kterému dochdzi kvili Spatnému rozvrzeni stoje, nepatfiénym typem
nastroje, ¢i nevhodnym feSenim designu samotného produktu, coZ zpiisobuje vykonavani
zbyte¢nych pohybt a riziko vzniku zavad. Plytvani se v tomto ohledu vytvéii i u snahy

o vyssi kvalitu produktti nad uroven, ktera je zdkaznikem vyzadovana (Liker, 2013).

Plytvanim je déle i1 vytvafeni nadmérnych zasob, piebytek surového materialu nebo
hotovych vyrobki, a to v takovém mnozstvi, které ptesahuje miniméalni zdsobu potfebnou
k zajisténi plynulého chodu. Firma drzi pro ptipad nahodilych udalosti, jako je zpozdéna
dodavka materialu od dodavatele, odstavky stroji z divodu jejich sefizeni, ¢i udrzby,
nebo jiné dalsi vypadky, pojistnou zasobu. Jenze takovéto dalsi nadmérné zasoby s sebou
pfinasi problémy a vyvoldvaji nerovnovahu, jsou s nimi spojené naklady na skladovani,

manipulaci, vdzou v sobé financni prostfedky, které mohou byt upotiebitelné v jinych
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oblastech, a pii dlouhodobém skladovani také hrozi moznost fyzického, ¢i moralniho
zastaravani. Tvoreni nadmérnych zasob neptfidavd na hodnoté produktu pro zakaznika,
spiSe naopak se musi hradit za nédklady spojenymi s jejich drzenim (Vochozka a Mulac,

2012).

Z vyrobniho procesu je také eliminovan dalsi druh plytvani, ktery sestava
ze ztratovych pohybiu, coz je jakykoliv zbyte¢ny pohyb zaméstnancd, ktery musi
pracovnik v pribéhu své prace provadét, Cinnosti jako je hledani, obtizné dosaZeni
potiebnych dilt, jejich zdlouhavé sklddani dohromady, vytahovani a rozdélavani néstroju,
¢i tfeba 1 chiize a dalsi tkony (Liker, 2013). Za zbyte¢né pohyby lze shledat i ukony
pracovnika, které musi vykonat v disledku zdlouhavého hledéni potiebného zatizeni nebo
dokumentace, ¢i nespravné navrhnutém layoutu, nebo nevhodnym rozlozenim pracovisté

a stanic v dusledku nerespektovani zasad ergonomie (Rother, 2010).

V neposledni fad¢ 1ze mezi druhy plytvani zatfadit i vadné vyrobky, ¢ili vyrobu vadnych,
¢1 jinak neshodnych dild a jejich naslednou opravu. V zdsad¢ se jedna o ztraty vzniklé
nedostate¢nou kvalitativni kontrolou produktu a jeho v€asném neopravenim. Prvky, jako
jsou korekce, ¢i jiné dals$i prepracovani poskozenych kusi, odpad, nahradni vyroba,
s sebou generuji fadu zbyte¢nych ¢innosti, které zvysuji ndklady na zhotoveni produktu,
naklady na dalS$i materidl, Cas, aktivitu zaméstnancti a dal§i usili, které neplodi

v kone¢ném disledku takové hodnoty, jaké by mély (Vachal et al., 2013).

Nekteti autofi dodavaji osmy druh plytvani, a to nevyuZitou kreativitu zaméstnanci,
kdy ekonomicky subjekt ztraci cas, schopnosti, dovednosti, vylepSeni a potencialni
moznosti pro objevovani a zlepSovani tim, Ze aktivné nezapoji adekvatni zaméstnance
a nepodpofi je v konstruktivni ¢inorodé aktivité. Jak uvaddi Webber a Wallace (2007),
tento druh plytvani spoc€iva v nedostatecném vyuziti kvalifikovanych zaméstnanci. Vidi
napiiklad nesmyslnost ve vyuzivani ¢asu odborného femeslnika, manaZera nebo technika
pro zpracovani dat pro provadéni jednoduchych administrativnich praci, které by mohla
zvladnout jakakoliv pomocna sila. AvSak autofi pfipousti, Ze kazdy zaméstnanec musi
dé€lat néjakou cast zékladni dokumentace, ale v nékterych ptipadech mlze administrativa
spotiebovat piili§ mnoho ¢asu erudovaného a zkuseného ¢loveka a tim pfinést ztracenou

ptilezitost ekonomickému subjektu.
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1.4 Strategie Kaizen

Nasledujici kapitola bude vénovana strategii Kaizen, kde bude pozornost zaméiena nejen
na jeji definici, ale i na ndvaznost této filozofie na podnikovou kulturu, kterd musi
podporovat neustalé zlepSovani spole¢né s aktivnim piistupem jednotliveil a bude také

v nasledujicim textu porovnana strategie Kaizen se strategiemi inovaci.

Kaizen je oznaeni pro strategii neustalého zlepSovani pochézejici z Japonska, jenz
se sklada ze dvou slov, ,,kai“, coz znamena zména a ,,zen", které predstavuje oznaceni
pro dobry, ¢ilepsi, coz v souhrnu piedstavuje hlavni mysSlenku této lean strategie,
a to orientace na zménu k lepSimu. Strategie Kaizen odkazuje na filozofii a zpusob
mysSleni, které se zaméfuji na neustdlé zlepSovani procesli ve vyrobég, inzenyrstvi,
podpirné podnikové procesy a celkovy styl fizeni. Lze ho ovSem pouzit i mimo
podnikatelsky sektor naptiklad ve zdravotnictvi, vlad€, bankovnictvi a mnoha dalSich
odvétvich

(Alukal a Manos, 2006).

Avsak i tento koncept ma problematicky aspekt, aplikace strategie Kaizen uvnitf instituce
se Casto nezdaii kvali zabéhlé podnikové kultute, kterd nedovoluje vstoupit novym
manazerskym  metodikim a ménit zavedené rigidni  praktiky.  Autofi
Kosturiak a Frolik (2006) definuji podnikovou kulturu jako Sablonu zakladnich zvyklosti,
které byly vytvofeny v daném pracovnim tymu pro pfipad feSeni problémi, u nichz
je tfeba mit sladén pfistup s externim prostfedim a internim klimatem firmy tak, aby
zvoleny pftistup a styl feSeni problému co mozna nejvice odpovidal potiebam uzivateld.
Jak uvadi Armstrong a Taylor (2015), podnikova kultura je v zasad¢ souborem hodnot,
stanov a predpokladi, které sice nebyly pisemné zformulované, avSak fidi se jimi
kazdodenni chod podniku a pracovniky jsou respektovany a zaroven i Sifeny. Dalsi
zajimavou charakteristikou podnikové kultury je jeji originalita, nebot’ kazda spole¢nost
si utvaii svilj vlastni zplisob pojeti podnikové kultury a neexistuje univerzalni Sablona,
ktera by platila pro kazdé prostiedi. Vytvareni podnikové kultury je velmi komplikovana
a ¢asove¢ narocna ¢innost, implementovani prvkua Stihlého fizeni si vSak vyzaduje zdsah
1 do podnikové kultury, nastavit systém podporujici neustalé zlepSovani, zavadéni novych

metodik podporujici produktivitu a celkové lean mysleni. K tomu musi byt pfizpiisobeno

vvvvv
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kde rozhodovéni a pfemysleni o procesech je v rukou manazerd, naopak je zde snaha

o preneseni vEétsi miry pravomoci na nizsi urovné funkci v podniku (Liker, 2013).

Je také podporovana volna a oteviend komunikace, kde tikolem manazert je povzbuzovat
pracovniky ke konstruktivnimu mysleni, svobodné diskuzi nad problematikami,
aktivnimu zapojeni do feSeni problémt, nebot’ oni jsou odborniky na proces, ktery
kazdodenné vykonavaji. Za projevenou vlastni iniciativu a zapojeni se do zefektiviiovani
procesu tvorby hodnot vramci podniku je nezbytné pracovniky fadné¢ motivovat
a odméinovat. V tomto smyslu jsou ocenény nejen vysledky iniciativy pracovniki,
ale i jejich snaha, vynalozené usili ke zlepSeni, odstranéni problému a jejich pficin,
at’ se jedna o malé kricky nebo velké zasahy, musi panovat v podnikovém prostiedi pocit
motivovanosti ke zménam, zlepSeni a pfistupnost k zavadéni novych inovativnich metod

zlepSujicich procesy (Bauer, 2015).

V neposledni tad¢ je dilezité vytvaret podnétné podnikové prostiedi, které podporuje
neustalé vzdélavani a rozvoj, kde chyba neni vniména jako nedostatek, ale prostor pro
zlepseni a zdokonaleni, cemuz odpovida i strategie Hansei, jak uvadi Liker (2013), jedna
se o dal$i myslenku, kterd vznikla v Japonsku a zaklada se na objektivnim kritickém
zhodnoceni problému, reflektovani jiz zjiSténych poznatkl o dané problematice a evokaci

k badatelské ¢innosti a aktivnimu pfistupu k odstranéni prekazek.

Pokud je podnikova kultura pfiznivé nastavena pro implikaci S§tihlého mysleni
a Kaizen strategie, vSichni jsou zainteresovani do této filozofie, nezalezi na jejich
postaveni ¢i funkci v podniku, provadéji ji lidé od pozic operatorit u montaznich linek,
az po generalniho feditele. ZlepSenim a standardizovanim Cinnosti a procest se Kaizen
snazi eliminovat odpad a implikovat do vyrobniho procesu prvky lean

managementu (Kosturiak a Frolik, 2006).

Zde je nutné vymezit rozdily mezi strategii Kaizen a pojmem inovace, které je dle
Vochozky a Mulace (2012) pojeti pochazejici z latinského ndzvu ,,innovare®, které
znamena obnovovat, a jednd se o komplexni néstroj podnikatelskych subjektt, ktefi
prostfednictvim inovaci dosahuji zmén, vyuZzivaji potencidlni pftileZitosti pro jejich

ekonomickou ¢innost napiiklad pro poskytovani nového odlisného produktu.
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Imai (2007) a Bartes (2008) dopliuji, ze u inovaci se jedna spiSe o skokovy zésah,
implementace pielomovych technologickych pokroki, ¢i pfevratnych manazerskych,
¢i produkénich metodik. Naopak v Kaizen se jedna o gradualisticky pfistup, kde
jednotlivého zlepsSeni se dosahuje kracek po kricku v disledku neustale probihajicich
zmén, které Casto neptinaSeji velké prirastky, avSak vyzaduje znacné usili a aktivni
zainteresovanost. S timto rozdilem souhlasi i Bauer (2012), ktery dodéava, ze Kaizen
strategie pecuje o zavedené standardy a snazi se o jejich neustalé¢ zlepSeni v ramci
podniku, oproti inovacim neni bezpodmineéné spojena s vysokymi investicemi

do technologii ¢i strojniho zatizeni a je soustavné snazeno o dosazeni lepSich vysledk.

Dalsim dutlezitym cilem strategie Kaizen je dle Likera (2013) nejen systém zlepSovacich
navrhil, ale kontinualné komplexni metodika podporujici usili o eliminaci plytvani
v ramci hodnotového fetézce, s ohledem na co mozna nejvyssiho uspokojeni potieb
kone¢nych zakazniki. Tomuto cili je uzptsobeno celkové podnikové prostredi, kde
panuje tato filozofie a aktivizuje snazeni pracovnikli a evokuje v nich trvalou
nespokojenost s dosavadnim stavem, které dopliiuje o podnécovéani o konstruktivni
pfemysleni o potenciadlnim zlepSeni, jez by podniku napomohlo ke zvySeni produktivity

a kvality produkce, eliminaci odpadu, ¢i vytvoreni jiné ptidané hodnoty.

Strategie Kaizen vede k poznani, Ze pokud je cileno na optimalizovani hodnotového
fetézce a zefektivnéni procesu, je tteba dle Kosturiaka a Frolika (2006) nejprve dospét ke
zdokonaleni u vlastni osobnosti, zvnitinéni si filozofie stihlého mysleni a fidit se dle lean
principli, poté lze pracovat na zlepSeni vztahii a spoluprdce mezi vlastni osobou
a spolupracovniky, a az teprve, kdy jsou tyto dva kroky uspésné provedeny, lze pfistoupit
k samotnému zlepSovani procesti pfispivajicich k tvorbé hodnot pro podnik. Navic, jak
doplnuje Liker (2013), strategie Kaizen u¢i zaméstnance jednat dle specifického druhu
zaméstnanci podporovani v rozvoji schopnosti, jeZ zvySuji efektivitu prace a dovednosti
ke flexibilnimu feSeni kritickych situaci, také je preferovana pracovni ¢innost v tymech,
ktera vyzaduje kooperativnost a ¢inorodou spolupraci. Osoby fidici se Kaizen strategii
pouzivaji k podpote feSeni problému a prace v tymu dokumentaci, soustavné shromazd’u;ji
data, setfid’uji a analyzuji, dopliluji reporty z uskutecnénych kroki a vytvareji prehledy
dosazenych vysledki, které nalezité prezentuji a pfipadné i sdileji pro potiebu nalezité

informovanosti okoli. Jak uvadi Imai (2007) ¢i Svozilova (2011) a dalsi, moznost
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organizace prace, dle vlastniho uvazeni, uvédomeénti si své dulezitosti v rdmci participace
v konkrétnimu tymu a z ni vyplyvajici odpovédnost, vyciténi potencidlnich ptilezitosti
ke svému osobnostnimu a profesnimu rozvoji, pochopeni korporatni strategie
a porozuméni direktivam vedoucich pracovniki, a plno dalSich polozek, plisobi pozitivné
na motivaci pracovnik a jejich aktivni ucast na akcich spojenych se zlepSovanim procesii

v podniku.

Obecn¢ lze souhrnné o strategii Kaizen fici, ze se jedna o metodiku, ktera si klade za cil
zlepseni v fadé oblasti podniku, jedna se naptiklad o odstraiiovani plytvani vyrobnimi
zdroji v procesu, zvySovani produktivity, zlepSovani kvality, zefektiviiovani ¢innosti
a celych procesti za ucelem co mozna nejvétsi pfidané hodnoty pro podnik, a tudiz
1 zdkaznika. Svym stylem humanistické konstruktivni strategie vymaiuje pracovniky
z pocitu ohrozeni z potencidlnich zmén a strachu z ptevzeti odpoveédnosti za rozhodovani
a uvazovani o své praci a procesech. Naopak plisobi na pracovniky motivacné a snazi

se adekvatné rozvijet jejich potencidl a plné€ vyuzivat jejich kvalifikaci a schopnosti.

Cyklus PDCA

Zpisob, jakym se implementuje strategie Kaizen a provadi zlepSovani procest v ramci
podniku, nabyva né€kolika zdkladnich podob. Dle KoSturiaka et al. (2010) Ize na zakladé
zainteresovanosti jedince rozliSit tfi elementarni pristupy ke zlepSovani podnikovych

procesi, jez jsou charakterizovany nize.

Prvnim druhem je individualni zlepSovani, kdy zaméstnanec ¢i skupina zaméstnanct
idenfitikuje problematické misto, spole€né navrhnou napravna opatieni, kterd nasledné
implementuji v procesu a dany problém vyiesi. Tento ptistup je jednim z jednodussich
zpusobld, vhodny pro feSeni béznych problému, které se v procesu obcas objevuji

a na jejich feSeni neni potreba pfili§ velké mnozstvi zdroju.

Jako druhy pfistup lze uvést tymové zlepSovani, ve kterém, jak nézev napovida,
organizace feSeni problému probiha v tymu, jejich setkani je casto formou workshopii, na
kterych se definuje problém a hledaji se cesty k jeho odstranéni, vysledkem je opé&t
znovuobnoveni funkénosti podnikového procesu (Liker, 2013). Tymové zlepSovani

se obvykle pouziva u takovych ptipadu, které jsou Casoveé narocnéjsi a je nutné do feseni
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kritick¢ého mista zapojit odborniky na danou problematiku, ti se setkavaji bud'to na jiz

zminénych workshopech, nebo na krouzcich kvality.

Poslednim ptistupem ke zlepSovani provozu je v této klasifikaci projektové zlepSovani;
zékladem této organizace je prislusnost k jistému projektu a jeho projektovému tymu.
Opét zde probihd identifikace problému, analyza kritického mista, ndméty na jeho
odstranéni a provedeni napravnych opatieni. Tento pfistup je obvykle volen z divodu
vysoké komplexnosti problému, ktery se opakované nedaii vyiesit ani individualng, nebo
v tymu a je potieba vysoka zainteresovanost vSech stran pro odstranéni pfic¢in problému,

spolupraci managementu i odbornych pracovniki (Kosturiak et al., 2010).

Organizace a provadéni strategie Kaizen v rdmci podniku je provadéno pomoci n€kolika
zékladnich podob, které byly charakterizovany v predeslém textu, ale v zasad¢ lze
vymezit nékolik zakladnich prvki, které maji vSechny pfistupy spolec¢né. Nejprve se jedna
o identifikaci kritického mista, které je nezbytné bezprostfedné analyzovat a rozpoznat
pticiny, kvili kterym k problematické situaci doslo. Posléze je nutné navrhnout a vykonat

takovou sérii opatieni, které odstrani toto problematické tizké misto.

Jak uvadi Imai (2007), Liker (2013), Kosturiak et al. (2010), Dennis (2016), Poornima
(2012) a plno dalSich, v zasad¢ se zde jednd o znamy cyklus PDCA, ktery mé nejen
stejného autora, ale 1 zéklady v kole, jezZ definoval William Edwards Deming jako cyklus
interakci mezi projekci, vyrobou, prodejem a vyzkumem. Dulezitost Demingova kola
spociva v jeho nezbytnosti pro zabezpe€eni kvality produkce, zlepSovani podnikovych
procesti spolecné s efektivnéjsim procesem tvorby piidanych hodnot a tim i uchovanim

spokojenosti kone¢nych zékaznik.

Cyklus PDCA sestava se ze sledu Ctyf na sebe navazujicich akci, které¢ dohromady tvofii
tuto zkratku sestdvajici se z pocatenich pismen dil¢ich Cinnosti, a v zdsad¢ zacinaji
,Plan®, Cili ,,planuj*, poté nasleduje ,,.Do“, coz predstavuje, ,,ud€lej*, na to navazuje
,»Check®, které ptikazuje ,,zkontroluj* a zavére¢né ,,Action®, neboli ,,uskutecni akeci®.
V nasledujicim textu budou jednotlivé faze stru¢né charakterizovany, nebot’ z nich

vychazi veskeré uskutec¢novani zmeén a zlepSovani podnikovych procest (Imai, 2013).
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Obr. 1: PDCA cyklus
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Imai (2013)

Jak lze spatfit na Obr. 1, PDCA cyklus zaciné identifikaci problému, kde se nejprve
prostuduje soucasnd nevyhovujici situace, popiSe se kritické misto, jsou zde casto
shromazd’'ovany vSechny potifebné informace slouzici k formulovani navrhti napravnych
opatfeni a organizaci dil¢ich krokd, které budou nasledovat. Jakmile je tento plan
pfipraven, mize se prikroCit k dal§i fazi, a to k samotnému navrhu konkrétnich
napravnych opatfeni, jenz je nasledné ve tieti fazi zkontrolovan. Tteti krok ma za kol
zrevidovat, zda vSechny naplanované akce byly v experimentu realizovany
v odpovidajicim Case a v odpovidajicich nakladech a samoziejm& méfi ucinnost jejich
dopadu. Dle zjisténych vysledkl z testovaci akce je pak plan zrealizovan, ctvrty krok
uzavird cely cyklus, po jehoz provedeni jsou dosazeny pozadované vystupy

(Alukal a Manos, 2006).

1.5 Vybrané metody lean managementu

Nasledujici kapitola bude vénovana teoretickym vychodiskim vybranych metodik
lean managementu, jejich definovani, vytyCeni zakladnich charakteristik, a to tim
zptisobem, aby poskytly nezbytnou zakladnu pro aplikacni ¢ast této zavérecné diplomové
prace, kde budou pouzity jejich praktické ukazky z podnikové praxe ve vybraném

ekonomickém systému.
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1.5.1 5S metodika

Jednou z nejcCastéji pouzivanych lean metodik je systém 5S, ktery prispiva k dosazeni
stihlé vyroby a zajiSténi Stihlého pracovisté, ve kterém je cileno na eliminaci zbytecnych
vzacnymi vyrobnimi zdroji. Metodika 5S je v zésad¢ systematicky postoj k organizaci,
standardizaci pracovisté i podnikovych procesii a eliminaci plytvani z hodnotového toku.
Nelze pod oznacenim 5S chapat metodiku zabyvajici se pouze uklizenim, ¢i Stitkovanim
predméti, jak tomu byva v nékterych podnicich. Pravé naopak, smyslem zavadéni této
metodiky v podniku je podpora $tihlého pracoviste, ve kterém se mlize pracovnik snadno
orientovat, vyhledd a vybere pozadovany nastroj ergonomicky pfivétivym zplisobem,

ktery Setii jeho sily i ¢as (Svozilova, 2011).

s [N
| st |

IStandard Stale Cisti
Obr. 2: 58 cyklus

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Svozilova (2011)

Jak ukazuje Obr. 2 metodika 58S je v zasadé cyklus o péti fazich, jejich nazvy vychazeji
z pivodniho japonského oznaceni, v této zaveérecné praci vSak bude pouzit ¢esky pieklad
na zakladé rozhodnuti autorky. Prvni faze se nazyva ,,selektuj* a spo¢iva v jednoduchém
urceni, ktery material nebo ndstroj je ¢i neni potiebny. Takto z celkového inventare véci
jsou ziskavany dvé zakladni podmnoziny, jednak ta potfebnd, se kterou bude nadale
aktivn€ pracovano v potiebné kvantité, a ta nepotiebnd, kterou je nezbytné odstranit,
nebot’ zabird misto na pracovisti a je potencidlni hrozbou pro vznik nedopatieni, ¢i dalsich

chyb (Imai, 2007).

Druhou fazi je ,setrid™, ve které jde o setfidéni potfebnych komponent a pouzivanych

nastrojii, a to tim zpiisobem, aby byly snadno dohledatelné v ptipad€ vzniku potieby jejich
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pouziti. V této fazi se nejen umistuji pfedméty na mista jim urcend, ale také se tyto
lokality oznacuji a zaznamenavaji do formuldit, ve kterych se déla piehledny soupis,
které véci na jaké misto urceni patii. U vytvareni mist urCeni je Casto také zohlednovana
frekvence vyuzivani dan¢ho pfedmétu a tomu pak podléha ivzdalenost, blize jsou
umistovany predméty, které jsou potfeba na denni bazi a dale ty, které jsou vyuzivany
s mens$i ¢etnosti, tudiz nemusi byt pfimo po ruce. Specifickou kategorii zde tvoii sdilené
predméty, napiiklad nastroje, které jsou pouzivany vice stiedisky, tém pak nalezi vhodna
spolecna lokace (Imai, 2007). Dal§im dulezitym faktorem pfi této Cinnosti je provadet
takova opatteni, aby se zamezilo ulozeni pfedmétu na jiné misto, nez je mu ptvodné
ur¢eno. Mimo jiné, je zde také bran zietel na optimalni mnozstvi daného komponentu,
které je potfebné pro plynulou pracovni ¢innost, standardizovat a nalezit€¢ misto

vizualizovat (Elbert, 2013).

Treti fazi je ,,stale Cisti®, ktera indikuje, ze se bude jednat o etapu soustavného ¢isténi
a udrzovani této Cistoty a pofadku. Divodem pro pe€ovani o pracovni prostiedi je nejen
definice této metodiky, ale také ptiznivy vliv, jaky ma udrzovani ptijemného pracovisté
pro zaméstnance, kteii se citi komfortnéji a nejsou zbytecné rozptylovani nepofadkem,
¢i véemi, které ke svému pracovnimu vykonu nepottebuji. Vyhodou této faze mize byt
navic 1 to, ze pokud budou udrzovany stroje a zafizeni v Cistoté a poradku, snaze lze
vizualng identifikovat vznikly problém, naptiklad vytékajici olej, mechanické poskozeni
apod. a diky tomu vc¢asné nastalou kolizi vyfeSit s co mozna nejmensi ztratou (Imai,
2007). Pro udrzovani potadku je vhodné nastavit plan uklidu, ve kterém je ¢asove, mistné

a vécné vymezen predmét uklidu a odpovédna osoba za danou operaci (Bauer, 2012).

Piedposledni fazi Ize pojmenovat ,,standardizuj“, bez této etapy nelze zapocaté predeslé
ti1 faze udrZet. Poskytuje potfebnou elementarni bazi pro jednotnou upravu, cili
standardizaci. Cilem této faze je udrzet provadéni predchozich €innosti a udélat z nich
zab&hnutou aktivitu, ktera se stane soucasti kazdodenniho Zivota a béZné pracovni rutiny
(Imai, 2007). Dtlezité je, aby kazdy pracovnik vidél smysl v dané metodice, vnimal jeji
pfinosy, citil odpovédnost a ¢inil nalezitd opatfeni k dosaZeni co mozna nejlepSiho
vysledku. Pozornost je zde zaméfovana nejen na vytvareni standardnich norem, ale také
na kontrolu provadénych etap a ohodnocenti jejich Grovné, nejcastéji pomoci bodové skaly

a procentualniho vyjadfeni (Elbert, 2013).
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A nakonec posledni pata faze, nazvana ,setrvej*, ve které¢ je dbano na dodrzovani
nastavenych pravidel a standardi. Tato faze je neméné dilezitd jako predeslé, pokud se
totiz nekterd z predchozich fazi zanedbava, dochazi k degradaci ucinnosti celé¢ 5S
metodiky a ztraci se jeji smysl. Pficemz je nejen dbano na setrvani v ptivodnim stavu,
ale jsou podporovany i intence pro zlepSeni soucasné¢ho stavu pro dosazeni jesté lepsi

a efektivné;jsi situace (Imai, 2007).

Pokud je metodika provadéna fadné, ma ptiznivy vliv na eliminaci plytvani, zlepSuje tok
materialu, zvySuje produktivitu, pfispiva k tvorbé kvalitnich produktti a ma pozitivni vliv
i na pracovni prostiedi, ¢ili klima a tudiz i spokojenost zaméstnancti. Aby bylo mozné
vyuzivat pfednosti a vyhod této metodiky, musi byt ve spole¢nosti fadné pochopena a jeji
aplikovéni a provadéni nalezité podporovéano vrcholovym vedenim a principy zvnitinény

zaméstnanci pii jejich kazdodennich pracovnich ¢innostech (Elbert, 2013).

1.5.2 TPM

Jako dalsi bude predstavena metodika TPM, neboli Total Productive Maintenance, ktera
v ptekladu znamena celkové produktivni udrzba. TPM Ize charakterizovat jako planované
organizovanou ¢innost zamétujici se na aktivity spojené s technickou tdrzbou. Ackoliv
je zde pouZzivano oznaceni Udrzba, neni tim mysleno, Ze tato metodika je pouze véci
centralni udrzby podniku, pravé naopak se orientuje na aktivni soucinnost vSech
zaméstnancli za Ucelem eliminace prostojli, havarii a vyroby neshodnych vyrobkd.
Obecné lze fici, ze potieba TPM vyvstava uz jenom z faktu ¢im dal vétSiho zapojeni stroja
ve vyrobnich procesech, a tudiz zvySujici potieby bezporuchovosti a funk&nosti zatizend,

které by nebylo mozné bez fadné technické péce (Jurova, 2016).

Cilem TPM je bezporuchova vyrobni ¢innost a takova uroven provozu zafizeni, ktera
umozni produkci mnozstvi, které odpovidd planované produkci stanovené za zacatku
daného obdobi. Rozhodujici roli zde ma management, ktery nastavuje zékladni pravidla
TPM, avSak vedouci pracovnici by méli také klast diraz na Sifeni osvéty mezi
zaméstnanci. Nebot' zde je kriticky dualezité, aby pracovnici porozuméli zakladnim
principim TPM, kdy na rozdil od ptedeslych zvyklosti jiz neprovadi aktivity technické
udrzby pouze specializované stiedisko, ¢i jedno konkrétni odd€leni, ale zasahuji do péce

o zafizeni sami zaméstnanci, ktefi kazdodenn¢ pfichazeji se zafizenim do styku v ramci
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vykonu svych pracovnich ¢innosti. TPM vychéazi z uvédomeéni si vyhody pracovnika,
ktery pifi kazdodenni praci se zafizenim, a tudiZ jeho podstatné znalosti stroje, muize
odhalit vznik, ¢i jiz existenci ur¢itého problému na zatizeni. TPM lze odlisit od klasické
centralni technické udrzby také v tom, ze tato tidrzba se viceméne¢ specializuje az na feSeni
preruseni v disledku vzniklé havarie na zafizeni, avSak TPM se zamétfuje i na skryté
poruchy, kdy je zatizeni doc¢asn¢ funkéni, avSak jisté soucastky na stroji nefunguji tak, jak
by mély, nebo dalsi situace, kdy jsou u stroje pouzivany nevhodné pracovni postupy

(Vachal et al., 2013).

Ptistup TPM lze dle autord Williams a Sayer (2012) rozd¢lit na planovanou udrzbu,
preventivni Udrzbu a samostatnou autonomni udrzbu. Jak indikuje samotny nazev,
planovana udrzba je takovd Udrzba, kterd je rozvrhnuta podle miry opotiebeni
jednotlivych zafizeni, stanovi se dle toho plan s casovym a vécnym vymezenim
determinujici predmét vykonu udrzby. Na zaklad¢ podkladt z planované udrzby je mozno
provadét i preventivni udrzbu, kdy naptiklad na jednom stroji byl zjistén problémovy
komponent, ktery by mohl ohrozit i ostatni provoz zatizeni, proto se provede preventivni
udrzba vSech zafizeni obdobného typu obsahujici dany problémovy komponent.
Preventivni udrzba predchazi vzniku nadbyte¢nych nakladl na opravy v disledku havarie,
¢1 vétsiho znehodnoceni majetku, které by vyvolaly pred€asné investiéni ndklady na nové
zafizeni. Jako samostatna autonomni udrzba je zde myslena takova ¢innost, kterou
provadi pracovnici obsluhujici dané strojni zafizeni béhem své kazdodenni pracovni

¢innosti.

Pro deskripci zékladnich prvki bude pouZit upraveny model znazornujici pilite metodiky
TPM, ktery je zobrazen na Obr. 3. Jak je ze schématu patrné, hlavnimi pilifi jsou eliminace
hlavnich problémi, samostatné tidrzba, pldnovana udrzba, prediktivni udrzba, vzdélavani

a tréninky na pracovisti.

38



Tymova prace a neustalé zlepSovani

Metoda 55

Obr. 3: TPM schéma
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Poornima (2012) str. 435

Cela metodika TPM zavisi spise na lidech v podniku, je determinovéana jejich postoji
a schopnostmi. Proto jsou zdkladnami ve schématu metoda 5S a tymova prace
se zaméfenim na stalé zlepSovani. U metodiky TPM je dileZité nejprve se zaméfit
na zaméstnance a narozvoj jejich schopnosti, jako naptiklad schopnost detekce chyby
a jeji nasledné samostatné odstranéni, nastaveni spravnych zvyklosti u udrzby stroje,
umeéni provadéet kontrolu, u které budou nastavena kritéria pro abnormality apod. To vse
v kone¢ném dusledku pfi spravné aplikaci TPM metodiky pfinese gradudlni zvySovani
koeficientl efektivity, systematictéjsi feSeni pticin chyb, redukce vypadki v produkei,
niz§i minimalni zasobu nahradnich dili a dalsi Gspory v hospodateni s vyrobnimi zdroji

(Poornima, 2012).

Mezi nejvétsi rizika pro UspéSnou aplikaci metodiky TPM lze zatfadit nedostate¢nou
kvalifikaci a kompetence zaméstnancti. Stejné tak zde hraje dtlezitou roli pfistup vedeni,
nastaveni adekvatni motivace, podpory a prostiedkt. Déle je zdrojem nebezpeci i Spatna
spoluprace mezi vyrobnimi pracovniky a pracovniky udrzby. A v neposledni fadé je taky

klicové vy€lenit cile pro tuto metodiku a témto cilim podfidit celkovou €innost tak, aby
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v kazdodenni Cinnosti byly zaimplementované dil¢i principy metodiky TPM

(Williams a Sayer, 2012).

1.5.3 Vizualizace

Tato metodika navazuje kromé dalSich také na jiz zminénou metodu 5S, ktera je téz
navrzena tak, aby vytvarela vizualni pracovni prostfedi, coz znamena takova pracovni
prostiedi, které jasné charakterizuje sebe sama, samostatn¢ se obsluhuje a dokaze sama
sebe zlepSovat. Ve vizudlnim pracovisti je abnormalita okamzité ziejma a zaméstnanci ji
mohou snadno napravit. Rizeni pracovniho vykonu za takovychto podminek
na kazdodenni bézné bazi vytvaii ty nejlepsi zéklady pro efektivni a flexibilni vyrobni
proces

(Vachal et al., 2013).

Vizualizace se zabyva zpisobem, jak rychle a efektivné ptedat potfebné informace
pracovnikim. Je tedy soucasti korporatniho systému fizeni dokumentace a pro sdileni
je vyuzivana fada médii, jako jsou nasténky, navodky, technologické postupy, podlahové
znaceni, andon tabule, ¢i vystrazna majakova svétla, vyuzivana je také barevnd symbolika

pfi fizeni vstupniho a vystupniho prvku (Elbert, 2013).

Piestoze vizualizace Casto vyuZiva elektronickd zatizeni, neznamena to vSak globalni
odstraniovani klasickych nastének, které slouzi k vizudlni kontrole. Na takovych
nasténkach jsou zobrazovany plany, organigramy a dalsi informace. Nasténné grafy jsou
cennymi pomocniky, které podporuji fizeni a pomahaji zmobilizovat sily a nuti tym
k akci. Jak uvadi autor (Dennis, 2016) dle Obr. 4 existuji Ctyfi zadkladni urovné

vizualizace:
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Chovani organizace

Néco se méni, tak tomu vénuj
pozornost

Obr. 4: Urovné vizualizace
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dennis (2016)

Prvni zédkladni Groven Ize nazvat jako informacni baze, kdy jsou piedkladany pouze
hotové vyrobky a pracovnikiim se fika, co maji délat a co naopak je zakdzano. Druhou
uroven lze charakterizovat nazvem: ,,Néco se méni, tak tomu vénuj pozornost®, jde o vyssi
silu vizualniho managementu, ktery ptispiva ke §tihlé vyrob¢é. Médium vysle signal, Ze je
zde n¢jaka abnormalita a na pracovnikovi je, aby ji odstranil. Tteti troven lze nazvat jako
vizudlni chovani organizace, kdy je pro zaméstnance v daném podniku pfirozené,
ze oznacuji, kam jaké vybaveni patfi, jakou mad domovskou pozici. Posledni, nejvyssi
uroven, je charakteristicka poka-yoke principem, ktery je pfiznacny takovymi opatfenimi
eliminujicimi vznik chyb. Na takovéto tirovni je snaha o rozvijeni ptehledu o podnikovém
procesu a sledovani moznych zdrojt selhani, které by mohly proces ohrozit a zptisobit

nezadouci plytvani.

Moznosti vyuziti vizualizace pii fizeni vyrobniho procesu, jsou Siroké, obecné plati
pravidlo, Ze kupftikladu tabule, ¢i plakaty a dalSi meédia by mély byt pifiblizn€ v urovni
od pasu pracovnika do vySe hlavy, aby byly pro pracovnika ergonomicky vyhovujici
a pfijemné predstavovany objekt sledovat. Lze takto prezentovat nejen vyrobni informace,
ale také prvky z oblasti udrzby, kvality, vyvoje a konstrukce, technologie, logistiky
a dalSich oddéleni. Zvlastni roli zde ma i zobrazovani operativnich tkold, zobrazujicich
vyvoj vybranych ukazatell, naptiklad v dil¢ich fazich PDCA cyklu, ktery byl vysvétlen

v pfedchazejicim textu (Bauer, 2015).
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1.5.4 Standardizace

Nasledujici podkapitola bude vénovana standardizaci, kterd je spole¢né se systémem
5S jednim z prvka usnadiujici eliminaci plytvani. Standardizace je jednim ze zékladnich
pilifti lean spolecnosti, a mimo jiné koresponduje s celkovou strategii Kaizen. Autofi
Kosturiak a Frohlik (2006) podotykaji, ze standardizace je zasadni nutnost pro neustalé
zlepSovani procesti, nebot’ pomaha diky normam kvantifikovat, zda aplikovana zména
v procesu prinesla zlepSeni, €i nikoliv. Pfi spravném pouziti mize standardizace vyrazné
snizit ndklady a zaroven splnit pozadavky zdkaznikii, a to bez vyraznych investic,
¢i zavadéni novych nékladnych technologii. Nastaveni standardu mtze provést jakykoliv
manazer, ¢i jiny nadiizeny pracovnik, mimo to miZze podnét piijit i od fadovych
zamé&stnancl. SloZitd ¢ast nastava aZ po nastaveni normy, jelikoz zde je kritické, zda
se standard udrzi, pro pokracujici funkcnost systému je zapotiebi sebe-disciplina

a vytrvalost, které¢ jsou nezbytné pro udrzeni nastaveného standardu.

Jak uvadéji autofi Vachal et al. (2013), standardizace je v zasadé¢ systematicky zaloZeny
proces, v ramci né¢hoz je cileno na jednotnost a stabilizaci jednotlivych druhii vstupi, dale
se zaméfuje 1 na nastaveni norem pro transformaci téchto vstupll na vystupy, jako
i na expedici téchto produktt dalsimu subjektu. U standardizace jsou nastavovany normy
jak pro hmotny material, tak pro podnikové procesy v podniku. V souladu s potiebami
metodiky standardizace je zvySovdna snaha o co nejmensi pocet variant a nahodilych
skutecnosti v ramci procesu fizeni organizace, coz v kone¢ném disledku piinasi
spolecnosti zvySeni hospodarnosti a snaz$i fizeni, diky automatickému pouzivani

nastavenych standardnich variant.

V ramci podnikového prostiedi 1ze standardizovat jak pracovisté, tak pracovni ¢innost,
¢1 prvky v procesu. Standardizace pracovisté poskytuje vyhodu zaméstnanciim v podobé
snazsi, rychlejsi a tim padem 1 efektivngjsi orientace a vykonavani celkové pracovni
¢innosti. U pracovniho mista I1ze standardizovat layout, rozmisténi, pfi kterém tato
metodika siln¢ koresponduje s vySe uvedenym 58S, a také procesy, které budou na daném
misté vykonavany, at’ uz se jedna o plany udrzby, ¢i dalsi druhy aktivit. Pokud budou déle
vytvofeny 1 adekvatné zpracované popisy pracovni ¢innosti, coz znamena v odpovidajici

kvalité, kdy bude zohlednén ucel deskripce prace, potieby uzivateld a dalSi podminky,

42



tak standardizace jako celek nejvice dopomuize ke zefektivnéni pracovniho procesu

a odstranéni plytvani (Poornima, 2012).

1.5.5 Ergonomie pracovniho mista

Jako dal§i metodika bude uvedena ergonomie pracovniho mista, kterd je pro lean
management a funkcénost §tihlé vyroby stejné dilezitd jako ostatni uvedené metodiky.
Vytvofeni dobfe navrzené¢ho pracovisté, at uz vyrobniho, ¢i administrativniho,
minimalizuje plytvani a optimalizuje materidlovy tok, pracovni ¢innost lidi a informacni
komunikac¢ni kandly (Dennis, 2016). V ramci designu pracovniho mista neni cileno pouze
na zkracovani vzdalenosti mezi lidmi a zafizenimi, ¢i dalSimi prvky, ale jedna se spise
o praci s hodnotovym tokem, ktery je nutno optimalizovat pro co moznd nejvyssi

vykonost a funkénost pracovniho tymu a dané¢ho vyrobniho useku (Poornima, 2012).

V této zavérecné praci bude ergonomie vnimana jako véda, jeZ se zaméfuje na feSeni
nesouladu mezi ndroky na optimalni pracovisté z pozice zaméstnance, podminkami
daného pracovisté, moznostmi zaméstnavatele apod. Ergonomicky nastavené pracovisté
disponuje vhodné nastavenymi zafizenimi, v odpovidajicich rozmérech, urovni,
tvarového provedeni, a to jak pracovnich pomtcek, nabytku, ¢i dal§ich véci (Hedge,

2016).

1.5.6 Gemba

Nyni bude pozornost pfesunuta na metodiku lean managementu, pojmenovanou Gemba,
pochazi z Japonstiny a v podnikové praxi jsou tak pojmenovana mista ve vyrobé, kde se
véc skutené stala. Pokud plati toto pravidlo, potom lidé, jejichZ ukolem je vyrabét
produkty, jsou na nejlepSim misté, ve spojitosti se snahou o zlepSeni procesu, na kterém
se produkt skutecné vyrabi (Imai, 2007). V Sir§im slova smyslu, misto oznacené slovem
Gemba, je takové misto, ve kterém dochazi k tvorbé pfidané hodnoty. To se samoziejmé
nemusi omezovat pouze na vyrobni oblast, ale také dal$i oddéleni jako je kvalita, obchodni

oddé¢lenti, logistiky atd. (Bauer, 2015).

Pokud se hovofi o Gemba Walk, pak jim je tfeba rozumét provadeéni pravidelnych

pochiizek po pracovistich, jejich cilem je identifikovat problémy, definovat jejich
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charakteristiku, analyzovat prostiedi, podat navrhy na zlepSeni a problém vytesit. V ramci
téchto pochtizek jsou problematiky diskutovany s odpovédnymi zameéstnanci, jakozto
zainteresovani pracovnici maji dalsi uhel pohledu a potencidlni vystizné piipominky
a naméty na zlepSeni dané situace. V zasad¢ se Gemba Walk tidi heslem: ,,Jit, vidét a fesit
nastalé problémy* (Imai, 2007). Z pohledu manaZzeru je pro potteby uskute¢néni Gemby
vyzadovano pouziti jiného stylu fizeni, pfesun od direktivni nadiizené pozice do fadové
kooperujici s ostatnimi pracovniky. Pokud manazer se dostane na takovouto uroven,

poskytne mu to novy uhel pohledu a umozni mu to 1 moznost ucit se od téch, ktefi ptijdou

vvvvv

(Liker, 2013).

1.5.7 Jidoka

r

Nasledujici cast bude vénovana metodice s ndzvem Jidoka, ktera je v lean managementu
oznacenim pro systém, ve kterém je pozornost zaméfovana na dosahovani co mozna
nejvyssi kvality, a to jiz behem procesu vyroby. Proto lze vytycit jako hlavni cil této
metodiky eliminaci chyb zamezenim vyroby neshodného produktu a ptfedev§im expedici

takovéhoto produktu z vyroby a jeho transfer k zdkaznikovi (Bauer, 2015).

Jidoka je systém, ktery pfifazuje stroji takové technické prvky, které umozni
spolurozhodovat o pribéhu vyrobni operace. V ptipadé detekce abnormality vysle tento
technicky prvek signal s piikazem =zastavit linku. Upozornéni na problémovy stav
je odpovédnému pracovnikovi déno napiiklad pomoci ANDON svétel, které jsou
zminény v podkapitole vénované vizualizaci. Je to vSak jeden z mnoha dalSich druhti
upozornéni, dulezité je vSak to, ze vyslany signal zplsobi bezprostiedni reakci
obsluhujiciho pracovnika, ktery se snazi co mozna nejrychleji nastaly problém vyfesit.
Je to tedy automatizace s lidskym dotekem, kombinace automatickych operaci zatizeni
a Castecné 1 lidského prvku. Neznamena to eliminaci pracovnikll z vyrobniho procesu, ale

spiSe usnadnéni a zefektivnéni jejich prace (Poornima, 2012).

V praxi se bézn¢ pouzivaji dva zakladni druhy Jidoky a to lidskd, ¢i mechanicka. Jak jiz
indikuje néazev, v lidské Jidoce se nelze obejit bez lidského prvku, nebot’ ten na zakladé
kontinualniho sledovani vyrobniho procesu je schopen detekovat vznik abnormalni

situace a pomoci tlacitka, ¢i jiného technického prvku dat védét, Ze operace neprobiha
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standardni formou a vyskytl se problém, ktery je nutno fesit. Naopak mechanicka Jidoka
zapojuje lidsky prvek jen ziidka, daleko vice vyuziva schopnosti stroji a dalSich
technickych zatizeni, ktery sdm na zaklad¢ zjiSténi nestandardni situace zastavi linku
apodaji signdl odpovédnému pracovnikovi. Stroj je znovu uveden do chodu
az po potvrzeni o plné funk¢nosti stroje, po podani takovéhoto souhlasu odpovédného

pracovnika je linka opétovné uvolnéna a mize dale produkovat vyrobky (Dennis, 2016).

1.5.8 Kata

Jako posledni bude predstavena metodika Kata, ktera neni ani tak dil¢i metodikou jako
celkovou filozofii podniku. Jedna se v zdsad¢ o metodu, jez podnécuje k novému zplisobu
jednéani a mysleni, kterd se diky svému charakteru rutinniho opakovani strukturovanych
aobjevnych CcCinnosti dostavd do kazdodennich navykl a kultury spolecnosti

(Rother, 2010).

Slovo Kata ma svij ptivod v Japonsku, kde to je jedna z hlavnich ¢asti bojovych sportt.
Kazda Kata zde ma pfesné dany obsah, délku i opakovani. Mike Rother tuto metodu
poprvé pouzil v automobilové spolecnosti Toyota, potvrdily se mu zde predpoklady
o pozitivnim efektu na organizaci, metodika se prokazala jako adaptivni a inovativni

(Vincent, 2014).

Jednim z divodi, pro€ je prospésné zavadeét Katu v podnikové praxi, je jeji schopnost,
jak dokédze prostfednictvim koucovani lidi usilovat o rozvijeni jejich kompetenci
a schopnosti, pracuje se zde na védecké a strukturované bazi, pficemz je cileno na uceni
zamé&stnancl feSit jejich pracovni problémy a kontinudlné zlepSovat procesy krok
za krokem, den za dnem. TudiZ jsou zde provadény malé pfirtistkové zmény a zlepSeni,
které jsou podporovany celkovou podnikovou kulturou. Mezi hlavni faktory Kata filozofie
patii vedeni pracovnika prostfednictvim otdzek, rozvoj jeho potencialu k dosaZeni feSeni
vlastnimi silami, kou¢ klade otazky a zlepSovatel se neustale uc¢i jak zvladnout vznikly
problém, obecné tedy lze fici, Ze se jednd o postupnou praci na zakladé PDCA cyklu

(Rother, 2010).

V podnikové praxi se nejcastéji Kata implikuje formou projekti, které se sestavaji z pouze

dvou az tii ¢lent. Hlavni roli zde zaujima kou€ a zlepSovatel, potencialné je zde zatfazen
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1 druhy kou¢, ktery by mél byt nadiizen prvnimu koucovi. Funkce kouce zde spociva
v uceni zaméstnance rozvijet své kompetence k feseni problému prostfednictvim otdzek,
které mu pomohou najit spravny smeér, zvladnout problém vlastnimi silami, namisto
ocekavani na instrukce. Je zde rozhodujici ten aspekt, ze kou¢ uc¢i pouze metodu, nedava
pokyny jak co dé€lat (Vincent, 2017). ZlepSovatel v Kata projektu u¢i sebe sama v téch
kompetencich, které pottebuje k vyreseni problému. Uvédomeéni si problému, prostredi
atd. V zasadé se uci jak prekonavat sebe sama, rozvijet se, konstruktivné uvazovat, nalézat
feSeni k problémim a efektivnéji fesit tyto abnormality. Druhy kou¢ provadi spiSe

metodologickou podporu a kontroluje priibéh Kata projektu (Liker a Ortiz, 2007).

Obecné se uvadi, Ze metodika Kata je vhodna na feSeni takovych problém, které maji
vyznam pro zlepSovatele vysoky, zmény lze provést pomérné rychle, projekt pobézi
po relativné kratkou dobu, dale nesmi byt zadana problematika pfili§ naro¢na, priméiena
kompetencim zlepSovatele tak, aby pro né¢j byla vyzvou, ale zaroven nevyzadoval

ptespftili§ vysokou podporu jiného subjektu (Rother, 2010).
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2 Aplika¢ni Cast

Nasledujici druha cast této diplomové prace bude vénovana charakteristice vybraného
ekonomického subjektu, ktery byl autorkou vybran pro ukdzku praktické aplikace lean
managementu. Nejprve bude struéné predstaven vybrany ekonomicky subjekt, véetné jeho
organizacni struktury a produktového portfolia, kde bude detailné€ji popsana linka
HPS Gen3, na kterou je tato zaveéreCnd prace specializovana. Dulezitou casti bude
navazujici analyza soucasného stavu lean managementu ve vybrané spolecnosti, ktera
poslouzi spolecné s ¢asti vénované dotaznikovému Setfeni jako podklad pro zaverecné

zhodnoceni celkové situace a zavérecna doporuceni.

Veskeré nasledujici poznatky vychazeji zinternich zdroja spole¢nosti. Udaje
o spole¢nosti byly poskytovany na zakladé Smlouvy o zpracovani zavérecné prace, dle
tohoto ustanoveni byly autorce poskytnuty interni materidly v podob¢ prezentaci, popisi
procesnich tokl a pracovnich navodek. Dale byla data k jednotlivym pasazim cerpana
z rozhovort s konzultantem, ¢i z diskuzi s dal§Simi odpovédnymi osobami. A v neposledni
fadé¢ bylo pouzito pozorovéani, vlastni vyzkumna dotaznikovd CcCinnost a studium

odbornych materiala.

2.1 Spoleénost XY, s. r. 0. celosvétové a v CR

Prvni subkapitola aplikani ¢asti bude zaméfena na charakteristiku vybraného
ekonomického subjektu pro deskripci aplikace lean managementu, kterym budeme
nazyvat Spole¢nost XY, s. 1. 0., za i¢elem zachovani anonymity, kterou si tato korporatni

spolecnost piéla.

Korporace Spolecnosti XY, s.r.o. se fadi mezi predni svétové lidry ve sféte
automobilového primyslu s némeckym ptivodem. Nalezi mezi nejznaméjsi dodavatele
brzdovych systémi, pneumatik, podvozkovych komponentii a nejriiznéjsi automobilové
elektroniky. Spolecnost ve své podnikatelské ¢innosti aplikuje nejnovéjsi technologie,
inovace v procesech i produktech a dba na otevieny pfistup k neustdlému zlepSovani,
stejné tak o zvySovani efektivnosti ve vyuzivani vzacnych vyrobnich zdroji a zaméiuje

se 1 na trvale udrzitelny rast. Tvofi tak pevny zaklad pro sviij hlavni podnikatelsky cil,

wvewr
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a zbozi. Spole€nost plisobi na mezinarodni bazi, celkové figuruje v 56 zemich svéta,
v téméf 430 mistech a zabezpecuji tak praci pro vice nez 220 000 osob. Tato korporace
doséhla za rok 2017 pfiblizné 44 miliard objemu prodeje, nartist EBIT o 10,8 % ro¢n¢.
Mezi nejvyznamnéjs$i obchodni partnery patii zastupci spolupracujici v ramei Evropy,

ale také ze Severni Ameriky a Asie.

Celkova podnikatelskd ¢innost spolecnosti je rozdélena do n€kolika divizi, avSak tato
prace se specializuje na divizi Powertrain, a to konkrétné na jeden z jejich zavodu
nachazejici se v Trutnové. Obecné lze dodat, ze divize Powertrain se zaméfuje
na produkci dieselovych a benzinovych vstfikovacich Cerpadel, inteligentnich aktuétord,
systémi pro recirkulaci vyfukovych plynl, senzort vysokého tlaku, ¢i hybridnich

elektrickych vozidel atd.

2.2 Zavod Spolecnosti XY, s. r. 0. v Trutnové

Tato subkapitola se jiz bude vénovat vybranému zavodu Spolec¢nosti XY, s r. 0. sidlicimu
v Trutnové. Avsak mimo tento zavod ma korporace dalSich sedm zavodii na tzemi
Ceské republiky, jejichz rozmisténi zobrazuje Obr. 5, témét viechny deefiné spoleénosti
patii do skupiny Automotive, vyjimkou je zavod v Otrokovicich, ktery nélezi do skupiny
Rubber. Dohromady korporace zaméstndvd na tuzemském Uzemi néco
pres 16 000 zaméstnanct a vyrabi se zde takové produkty, jako jsou palivové dopravni
jednotky, automobilovéa elektronika, brzdové posilovace, elektrické vakuové pumpy,

fidici jednotky prevodovek ¢i motort a plno dalSich.

AdrSpach

Trutnov =
Jicin @ C.)
Brandys nad Labem @
Ostrava
®
potiow Frenstat pod Radhostém ©
)
Otrokovice
®

Obr. 5: Mapa zavodii spolecnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. 1. 0.
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Trutnovsky zavod je soucasti divize Powertrain a disponuje k 1.1.2018 zhruba
1 600 zaméstnanct, Citajici zastupce z pfiblizn¢ 15 ndrodnosti z celého svéta. V soucasné
dobé jejeho vyroba rozdélena na dvé samostatné vyrobni jednotky nachazejici
se v jednom arealu, tyto jednotky sidli ve dvou halach o celkovém rozméru 16 370 m?

vyrobni plochy.

Samostatna jednotka S&A (Sensors & Actuators) sidlici na dolni hale se zabyva produkci
siroké Skaly komponentt pro regulaci emisi, €ili recirkulac¢nich ventili vyfukovych plynt,

snimact vysokého tlaku, dale vyrobou aktuatori a elektronickych vodnich pump.

Horni hala je specializovana na samostatnou vyrobni jednotku ES (Engine Systems), kde
probihé produkce vysokotlakych Cerpadel na naftu a benzin, obradbéni valcii u vysokotlakych
cerpadel nafty. Dale pod tuto vyrobni jednotku spadéa produkce turbodmychadel pro motory

vozidel, ktera, ackoliv nalezi pod vyrobni jednotku ES, se naléza na dolni hale.

Pro deskripci vyvoje spolecnosti bude pouZita nasledujici Obr. 6, zobrazujici dulezité
milniky a kratkou charakteristiku dilezit¢ého zlomu. Tim bude vysvétlena a ukazéna

pramyslova historie zavodu, kterd umoznila 11.2.2007 vznik Spole¢nosti XY, s. r. 0.

AEG spustilo vyrobu elektrickych soucastek v Trutnové.
ZPA prebira vyrobu od AEG.

V roce 1993 Siemens prebira celou vyrobu.

Vyroba vlaknové optiky — Siemens se stava Infinenon.
Infineon stavi nove vyrobni haly v praimyslové zoné Trutnov.
Siemens VDO piebira Infineon, vyrobni haly a zaméstnance.

Spole¢nost XY, s. r. 0. piebira Siemens VDO.

Obr. 6: Historie spolecnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

2.2.1 Vytyceni vize, mise a hodnot spole¢nosti

Nasledujici subkapitola se bude vénovat vytyCeni vize, s ni spojenou misi spole¢nosti

a definovanim podnikovych kulturnich hodnot, které organizace zastava. Nejprve bude
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vymezena vize, kterd zni: ,,Byt tou nejlepsi volbou pro nase zdkazniky, zaméstnance
afiremni partnery.“ coz vyrazné¢ ovliviluje celkovou aktivitu spolecnosti.

Obdobnym stylem definuji 1 svou misi, ve které se zamétuji na tii zdkladni elementy jejich

podnikani:
o lidé,
e procesy,
e produkt.

Prvni prvek tvofti lidé, nebot’ diky oteviené komunikaci, spravnému vyvoji a efektivnimu
piistupu spolecnost buduje vysoce motivované, kompetentni a vykonné tymy, nésledujici
korporatni hodnoty spole¢nosti. Druhy prvek se zabyva procesy, v ramci néhoz spolecnost
nasleduje efektivni standardy, procesy a neustale se snazi o dosazeni lepsich vysledkd.
Poslednim prvkem, tvoficim zaklad wvyrobni podnikatelské Ccinnosti spole¢nosti,
je produkt. Nebot’ spolecnost je diky zavadéni nejnovéjSich technologii a aktivniho
podileni se na vyvoji vyrobkl jsou kompetentni k udrzeni konkuren¢ni pozice jejich

produktového portfolia.

Na takto vyty€enou vizi a misi navazuji i vymezené kulturni hodnoty spolec¢nosti, které

zobrazuje nasledujici Obr. 7.

Svoboda k
¢inlm

\3

Obr. 7: Kulturni hodnoty
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

Jako prvni kulturni hodnota spole¢nosti bude predstavena ,,davéra®, ktera je zde chapana

jako zéklad vSeho, co je ¢inéno a zaroven je nezbytnym piedpokladem pro uspéch

spole¢nosti. K dosazeni cile spolec¢nosti je nezbytné, aby organizace dodrzovala dané
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sliby, at’ uz vic¢i zaméstnanciim, dodavateliim, zdkaznikim, ¢i dalSim zucastnénym
strandm. Dlvéra zde neni chapana jako samoziejmost a spolecnost si je védoma moznosti
jejiho lehkého pozbyti. Druhou podnikovou hodnotou je ,,soudrznost®, ktera Cerpa
z uvédomeni si faktu, ze vytvoienim tymového ducha lze vyprodukovat vyssi kone¢nou
hodnotu. Proto tym spolecnosti pracuje na mezinarodni bazi a spojuje silné stranky této
rozmanitosti, at’ uz narodnostni, dovednostni, znalostni, ¢i zkusenostni. To vSe povazuje
za potencialni zdroj inspirace a kreativity, kterd se da zurocit na kazdodenni podnikatelské
bazi. Jako dal§i je jmenovana hodnota ,,touha vitézit“, jak uz nazev napovida
pro spolecnost je soutézivé prostiedi prirozené. V tomto automobilovém primyslu je
soutéz o Spickovy vykon rozhodujici, a proto i vybrana spolecnost jej mé za cil. Neboji
se prekondavat piekdzky a hranice, vzdorovat vyzvam a také sdilet sviij uspéch se svymi
zameéstnanci, ktefi se na vysledku podileli. Posledni uvedenou hodnotou je ,,svoboda
k ¢iniim“, ktera v praxi vypada tak, ze se spolecnost snazi poskytovat co mozna nejvyssi
svobodu jiz od samotného pocatku. Na kazdé urovni podporuje spolecnost ochotu
zaméstnancl prevzit ¢ast odpovédnosti za svou praci a zorganizovat si ji dle svého
uvazeni. Prostfednictvim decentralizované odpovédnosti tak iniciuji potenciadlni zvySeni

efektivnosti a dosazeni hodnotnéjsich vysledk.

Spolecnost si je védoma faktu, Ze pouze motivovani a odhodlani lidé mohou realizovat
sen o mobilit¢ pro zakazniky a uZivatele vozidel. Takto nadefinovand vize a mise,
spole¢né s korporatnimi hodnotami vytvaii adekvatni kofeny pro podnikovou kulturu
podporujici lean management. Takovéto zaklady poskytuji podporu pro vSechny
zamé&stnance, zabezpe€uji jim divéru a svobodu k ¢inlm a rozvoji jejich osobnich
kompetencich. Zarovenn se spolecnost zavazuje ke vzdjemnému respektu v oblasti
pracovniho prostfedi, ve kterém se berou v potaz kazdé¢ dil¢i pfispévky jedinct. Déle je
vytvarena globalni sit’, umoziujici sdilet informace a poznatky a navic se vzajemné ucit
ze zkuSenosti ostatnich. A v neposledni fadé¢ umoziuji takto nadefinované vize, mise
a hodnoty, vyuZivat nejnovéjsi trendy aimplementovat inovacni technologie, které

pfispivaji k vy§§imu a efektivnéjSimu vystupu spolec¢nosti.
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2.2.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

V nasledujici kratké podkapitole bude vénovdna pozornost deskripci organizacni
struktury Spole¢nosti XY, s. r. 0., kterou zndzorfiuje Obr. 8. Jak vyplyva i z pfedeslého
popisu, jednd se o rozsdhlej$i podnik, vyzadujici komplexni organiza¢ni systém.
V cele spolecnosti je feditel zdvodu, kterému jsou podfizeny vSechny nacrtnuté jednotky,
v tomto piipade vsichni vedouci vyrobnich divizi (pro zjednoduseni vyrobni divize A az
D), déle vedouci pracovnici Stabnich podptrnych oddélent, jako je oddé€leni kvality, fizeni
dodavatelského tetézce, stiedisko ndkupu, technického oddé€leni, centrum priimyslového
inzenyrstvi a oddéleni lean managementu, kterému bude dale v praci vénovéana vétsi

pozornost.

Dale je zde slozka nazvana jako sluzby lokace, které vybrany zavod sdili jesté s dalSim
zéavodem patiicim pod stejnou podnikatelskou korporaci. Je to personalni, finan¢ni, i¢etni
a informacéné-technologické oddéleni. VSechny tyto jednotky, kromé vyrobnich divizi,
¢ili v€etn€ zminovaného oddéleni lean managementu, funguji na principu Stabu, tudiz
ackoliv jsou samostatnou hospodaiskou jednotkou v ramci organizacni struktury,
poskytuji své sluzby vSem ostatnim jednotkdm. V soucasné dobé oddé€leni lean
managementu disponuje tfemi pracovniky, spole¢né s jednim vedoucim manazerem, coz

u takto rozsahlé spole¢nosti je prozatim nepostacujici.

Reditel zadvodu

Kvalita a fizeni
Vyrobni divize A kvality
dodavateld

Personalni
oddéleni

Rizeni
Vyrobni divize B dodavatelského Finanéni oddéleni
fetézce

Vyrobni divize C

Informacni
technologie

Technické

Vyrobni divize D oddéleni

Prumyslové
inZenyrstvi

Lean
management

Obr. 8: Organizacni struktura
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spole¢nosti XY, s. 1. 0.
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2.2.3 Predstaveni senzoru HPS Gen3

Pro potieby této prace byl vybran produkt vyrabény Spolecnosti XY, s. r. 0., a to senzor
HPS Gen3 viz Obr. 9. Zkratka HPS zastupuje High Pressure Sensor, nebot’ se jedna
o vysokotlaky senzor do palivového systému s common rail fuel injection vstiikovanim
paliva. Senzor funguje na principu snimdni tlaku pomoci detekce zmény rezistivity,
respektive zmény elektrického napéti pti deformaci materidlu. Funkci tohoto snimace
tlaku je pfeménit vstupni tlak na vystupni signal pro pouziti v automobilovém fidicim

systému.

=
= -
¥

£

S

¥

Obr. 9: Senzor HPS Gen3
Zdroj: Dle internich materiald Spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Pfi¢emz vstupni tlaky se zde pohybuji od 0,1 bar do 3 000 bar, v zavislosti na aplikaci.
A vystupnim signalem miiZe byt analogové napéti nebo digitalni protokol, kdy opé&t zavisi
na typu aplikace. Technicky jsou vysokotlaké ¢idla HPS méfidly, tfebaze malé zmény
atmosférického tlaku jsou v porovnani s plnym tlakovym rozsahem téchto zatizeni zcela

nezanedbatelné.

Modul snimace tlaku se skldda ze dvou hlavnich soucasti, a to tlakového prevodniku
MEMS, ktery pfeménuje vstupni tlak na vystupni napéti. A druhou dulezitou soucasti je
integrovany obvod (ASIC), ktery zesiluje a teplotn¢ kompenzuje vystupni signal
pfevodniku. MEMS je piezorezistivni pfevodnik, vyuZzivajici technologii mikro-elektro-
mechanického systému. Prevodnik pracuje na principu mechanického ohybani tenké

kifemikové membrany v odezvé na aplikovany tlak. Stres spojeny s deformaci membrany
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se méefi pomoci piezorezistentnich tenzometrii rozptylenych do strategickych mist
na membrané. Vystupni napéti prevodniku je umémé aplikovanému vstupnimu tlaku,
ale ma také nezadouci citlivost na teplotu. ASIC navic zajiStuje zesileni a teplotni
kompenzaci signalu vystupniho napéti MEMS. ASIC zajistuje v zédsadé nekolik funkei,
a to zesileni tlakového signalu a dale vyvoj teplotniho signalu. Dale digitalni zpracovani
tlakovych a teplotnich signalt na zékladé koeficienti ulozenych v paméti. Déle je nutno

uvést, ze vysledny vystupni signal je pak linedrni funkci tlaku a je necitlivy na vliv teploty.

Konektor

Tésnéni
Spiraloveé pruziny

Tuba e f\\

S,

Lepidla (strukturdlng PCB fie ¥ ‘\i_’
elektriky vodivé) \
~
HEX g

Zavit

Tlakovy port l .

Obr. 10: Schéma senzoru HPS Gen3
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. 1. 0.

U HPS senzoru, ktery je urcen pro vyssi tlak, at’ uz tlak paliva, ¢i tlak brzd, je ultra tenky
snimac tlaku MEMS spojen sklem na nerezovou membranu. Membrana a snimac tlaku
se otviraji v zavislosti na tlaku aplikovaném v portu. Pro lepsi pochopeni funkénosti
senzoru HPS Gen3 a uvodu do nasleduji podkapitoly 2.2.4 bude doplnén i Obr. 10, ktery

zobrazuje popis sestavy senzoru.
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2.2.4 Piedstaveni linky HPS Gen3

Nasledujici kapitola se bude zabyvat vyrobou produktu HPS Gen3, ktera byla vybrana
autorkou a konzultovadna s odpovédnymi osobami ve spoleénosti. Udaje o produkci
vychdzi nejen z osobnich konzultaci s osobami odpovédnymi za jejich provoz, ale také

z internich materialii v podob¢ prezentaci, popist procesnich tokll a pracovnich navodek.

Obr. 11: Layout linky SMT
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

Paralelnim procesem, ktery se uskutectiuje vedle hlavniho montdzniho procesu vyroby
produktu HPS Gen3, ale je nezbytnym pro jeho uskutecnitelnost, je vyroba PCB ¢asti.
Ve vysledku ma PCB c¢ast funkci zabezpe€eni stabilizace napéti, které jde nasledné
do finalniho senzoru. Jelikoz existuji rizné vysSky napéti, stdva se tak v podstaté

napét'ovou ochranou pro to, aby nebyl znicen senzor.

Vyroba PCB ¢asti se odehrava na lince SMT — Surface Mount Technology, ktera zabira
cast z haly A a posledni dokoncovaci kroky z procesu jiz jsou piesunuty na ptilehlou halu
B, kde plynule navazuji PCB ¢asti k vyrobé senzoru a jsou zde ptidavany jako polotovar

vyrobku HPS Gen3 v rdmci Cistého prostoru.
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Jelikoz je tato vyroba klicovou a ovlivituje nejen ¢asovou narocnost vysledného produktu,
ale také znateln¢ ovlivitluje jeho kvalitu, bude uveden stru¢ny popis vyroby
této PCB soucasti, jejiz struény nakres 1ze vidét na Obr. 11. Vyroba je zahajena vybalenim
PCB desek od dodavatele, které byly chranéné folii kvilli ESD podminkam, vcetné
ochrany proti vlhkosti a jinym necistotam. Operator vybalené desky zalozi do magazinu
na desky. Vyskladané desky jsou v prvnim kroku vyroby oznaceny laserovym potiskem,
proto v nacrtu zacina Sipka zobrazujici tok vyroby vlevo dole. Deska je vybavena DMX
kodem, cili datametrix kodem, na némz jsou nanesena veskera data pro potieby zpétné
dohledatelnosti, tzv. tracebility v systému MES (Manufacturing Execution System), jejz

firma pouziva pro své interni ucely.

Po potisku nésleduje stanice loader, kam operdtor pouze zalozi cely magazin, dale
se jiz pohybuje magazin po automatickych dopravnicich. Poté nasleduje stanice DEK,
ve které se provadi tisk cinové pajeci pasty, ktera je zafixovana nepajivou emulzi, pti jejiz
absenci by se pajeci pasta roztekla do nepozadovanych mist. Po tisku pasty je provedena
inspekce, pouzitim dvou laseril, které vypracovavaji 3D profil desky a propocitavaji
objem a pozici pajeci pasty. Funguji tedy jako kontrolni mechanismus piedchozich

procesti a ovétuji kvalitu tisku, respektive spravny tvar, objem a pozici.

Na takto pfipravenou plochu jsou osazovany tii kondenzatory a jedna dioda na povrch
kusu. Nasleduje faze vypékani, ve které nejprve nastupuje predehiev, aby se teplota kusu
dostala z béznych pokojovych teplot, potom nastavd pasmo, kdy se teploty dostavaji
k vrcholu a zavérecnou etapou je zchlazeni. Pii vypékani je dbano na to, aby teploty rostly
pozvolna. Pfiprudkém zvySeni tepla se totiz méni konzistence pasty do nezadouci
podoby, vytvoii se struska na povrchu pajeci pasty. Tudiz by se emulze uzavfela
a komponenty by nepiilnuly. Casovéa prodleva vypékani je dilezita také z toho diivodu,
7Ze pajeci pasta obsahuje cca 98 % cinu a zbytek tvofi tavidla, kterd dopomadhaji

k findlnimu pietaveni a béhem casové prodlevy v peci se musi uvolnit.

Po stanici pece nasleduje vizualni kontrola, kde je nainstalovan kamerovy systém s osmi
zafizenimi a na zéklad€ binarizace obrazu se provadi kontrola. Pak nasleduje manualni
kontrola provadéna operatorem, ktery vyhodnoti spravnost kusii. Pokud rozhodne o jejich
nespravnosti, kusy se z desky nevyjimaji, avSak u zavére¢né operace vyiezavani jsou

z fezby vynechany a vyfezavany jsou pouze dobré kusy.
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Pro dalsi operace jsou desky zaloZeny do transportnich paletek a pfemistény na pracovisté
sousedici s vyrobou HPS Gen3, kde jsou nejprve PCB kusy omyty. Myti je v zasadé
postiik myci kapalinou Jonox, ktera nabyva cca 60 °C pod tlakem 2,5 baru. Po omyti
nasleduje okap, z diivodu Seteni chemie, myci kapalina voln¢ stéké do spodni zachytné
nadrze. Poté jiz jsou provadény oplachy, konkrétn€ dva cykly, pfi nichz je pouzivana Cisté
demineralizovana voda o teploté ptiblizné 30 °C. Poslednim krokem v procesu vyroby
PCB soucasti je osusenti, které je zde zabezpeceno v podobé vzduchového noze s horkym
vzduchem, ktery se pohybuje ve vertikalnim sméru. Pak uz nésleduje jednotlivé
roziezavani kust frézkou. Na zaklad¢ zdznamt z databéze stroj rozpozna, které kusy jsou
dobré a které Spatné, a zabranuje tomu, aby se neshodny vyrobek dostal do tzv. ¢istého

prostoru (pojem bude vysvétlen nize).

Nyni jiz bude pozornost piesunuta na vyrobu samotného vyrobku senzoru HPS Gen3,
ktera probiha na hale B. Linky pro vyrobu tohoto senzoru se nachéazeji v ¢asti haly B, kde
je vykonavéana celd fada vyrobnich cinnosti. Sled téchto operaci dle jednotlivych
pracovist’ montdzniho charakteru Ize zjednoduSené znazornit pomoci Obr. 12. Je nutno
podotknout, Ze material se v ramci vyrobniho procesu pohybuje bud'to v carrierech,
tj. specialné upravenych kovovych paletkach schopnych pojmout 13 kusl, anebo
v magazinech, do nichz lze tyto carriery zasouvat a které slouzi jako ptepravniky pro

snazsi a pohodIné€jsi manipulaci s vétSim mnozstvim carrierd.
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Obr. 12: Layout linky Gen3
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialii Spolec¢nosti XY, s. 1. 0.

Vyrobni proces za¢ind prvotni kontrolou a nachystanim materidlu pottebného k vyrobé
pred stanici 1. UGelem je vyroba tzv. svafencil, na tomto pracoviiti nejprve probiha
vychystavani zakladniho materidlu HEX (Sestitthelnikové kovové desticky), zavitu
a portl. Po zkontrolovani pfitomnosti materidlu a volby programu pro dany produkt
je spustén vyrobni proces. Poté, kdy se svafi port, HEX a zavit, putuje kus na operaci 2,
kde se svarenec oc€isti pomoci CO> oxidem uhli¢itym, ¢imz se sterilizuji dily a odstrani
castice a organické zbytky z kovi. Pro docileni celkové sterility je toto ¢isténi doplnéno
1 mytim dild, kdy jsou kusy v paletkach zalozeny do myciho koSe a omyty kapalinou, jejiz

pusobeni na kusy je fizeno automatickym opera¢nim programem.

V této chvili se jiz vyroba dostava od vyroby v béznych podminkach k vyrobé v istém
prostoru, nebot’ po ociSténi kust jsou jiz zkontrolované kusy pievezeny v magazinu
s paletkami do sekce nazvané Cisty prostor, konkrétné na operaci 3 zabezpedujici
zalozeni kusti na vyrobni pés a operaci 4 predehiev. Nésledujici stanice jsou koncipovany
jako samostatna pracovisté pro jednu stojici obsluhu, kterd zakladd magaziny s paletkami

do stanice. Kazd4 paletka je oznafena carovym kodem kvili systému zpétné

58



dohledatelnosti, o kterém bylo hovoteno v pfedchdzejicim textu. Na pracovisté pribézné
pece predehfevu, cozZ je uzaviena komora s uzaviratelnym vstupem a vystupem, ptijdou
paletky s kusy. Zde jsou kusy ptfedehtaty na cca 50 °C, pfi¢emZz na konci procesu
piedehievu mivaji kusy ptiblizné 45 °C, coz zabezpecuje lepsi ptilnavost povrchu. Poté
nasleduje na stanici 5 tiSténi skla na takto predehiaté kovové porty z pfedchoziho kroku.
Paletky jsou zde nalozeny do dopravniku, je naskenovan Carovy kod kvuli interni
komunikaci, dale jsou paletky upnuty do tisknouci pozice, kdy je paletka vyzvednuta
na sito, na kterém je pfipravena housenka skelné pasty, tato pasta je v barvé modro Sedé
a nabyva pastovité konzistence. Paletka, ve které jsou ulozeny kusy, se vyzvedne na sito,
kde ptes néj ptejede stérka, jez roznese skelnou pastu metodou offset tisku, v zasad¢ zde
pracuji dvé stérky, které se mezi sebou sttidaji, po aplikaci pasty sjede paletka opét dola.
Po tisku se dily uvolni, paletky se uyme odchozi dopravnik, ktery ji pomoci odchozi drahy

pfenese na dalsi stanici.

Kdyz je takto skelnd pasta pfipravena, tak na ni navaze operace 6, pokladani elementu.
V této operaci jde v zasadé o umistovani elementu do jest€¢ mokré skelné pasty, ktera
je natisknuta na porty. Rozhodujici je zde spravné zaméfeni a umisténi v nadefinovanych
tolerancich. Element, ktery je umistovan na kus, je v zasadé¢ snima¢ na principu
tzv. wheatstoneova mustku, ktery vytvéaii obvod pouZivany pro snimani povrchového
napéti, jenZ mé&fi prihyb portu za podminek, které kompenzuji vliv prostfedi, ASIC
je potom zafizeni, d4 se fici pocitac, ktery toto napéti zaznamenéava. Mustek se prohyba
ajsou zde 4 odpory a vlivem teploty se tyto odpory vyrovnavaji. Element je vkladan
z opatky, tzv. waferu, ktery ma v sobé 15 000 kusti, av§ak pouZziva se jich jen cca 13 500
vlivem nespravného zaméfovani a dalSich faktorti. Nastroj postupné vyzobava jednotlivé
kusy, uchopuje je uprostied, po vyzobnuti element pfedd a posune na spravné misto,
proces je sledovan a jeho preciznost zalozeni je kontrolovdna kamerovym systémem.

Polozeni elementu na lepidlo je konecné, proto je dilezité presné zamétfeni a umisténi.

Ted nachazi cas pro operaci 7, a to vlozeni paletek do pece, které jiz jsou plné
predehiatych kusii s natisknutou skelnou pastou a s umisténym elementem na portu.
V této peci jsou nastaveny mezistupné, jinymi slovy teplotni profily, které zahrnuji 14 zon
a v kazdé je jiné teplotni klima. Po peci nasleduje zchlazeni, vystup operaci 8 a inspekce
ve stanici 9, kde kontroluje operator inspekce elementy, respektive zda nejsou pod

elementy bublinky, praskliny, kontaminace, ¢i jiné necistoty.
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Poté nésleduje skupinka stanic 10 a 11, kde dochazi k zalozeni a nanaseni lepidla na HEX,
v této operaci se nanese lepidlo. Tento stroj je vybaven jednotkou ddvkovani pouzivaného
vysoce viskozniho tixotropniho lepivého materidlu. Dale pokracuji kusy do stanic
12 a 13, ve kterych je nanasen dalsi druh lepidla na HEX, pod PCB na tecku a na PCB
je nanaSena substance pod kiizek pro ASIC, jehoz funkénost byla vysvétlovana
v predeslém textu. V takovémto stavu jsou kusy ve stanici 14 zalozeny do transportnich
paletek a zalozeny do stanice 15, kde se nechaji vytvrzovat. Dale je vyroba presunuta do
druhé sekce, kterd je zndzornéna na Obr. 12 v pravé dolni Casti, jsou zde znazornény
operace, které jsou zahdjeny stanici 16, ve které jsou kusy ocistovany dusikovym nozem
od hrubych necistot a oSetfeny plazmou, ¢ili ionizovanym plynem za ucelem jemnéjsiho
ocisténi a zajisténi pozadovanych povrchovych vlastnosti, zuslechténi povrchu pro lepsi

ptilnavost dal$ich latek a Casti pfidavanych v nasledujicich procesech.

Dalsim dilezitym krokem je dratkovani, operace nesouci ¢islo 17 ve schématu, v ramci
tohoto procesu se nainstaluje elektrické propojeni mezi PCB a ¢ipem a ddle mezi internimi
¢ipy navzajem. Pro dratkovani se pouzivaji dratky o priméru 37 pm navinuté na civce.
Dratek  je  navliknut do  jehly upnut¢é do  dratkovaciho  nastroje,
tzv. bondovaci hlavy, principem dratkovani je rychlé rozkmitani jehly a tim navafenim
drétku na povrch kusu. Poté, co je dratkovani dohotoveno, je produkt automaticky posunut
na nasledujici stanici 18, kde je automaticky zkontrolovan a posléze na 19 také vizualné
zkontrolovan operatorem inspekce kvality. Pokud jsou kusy v potradku Ize ptejit k operaci
20, kdy se nanasi gel na PCB a prilehlé oblasti, tak aby zakryl element, ASIC a dratky.
Gel, ktery se zde nanasi, je vysoce viskozni a tixotropni material, ktery konzervuje kusy
a chrani je proti otfestim, ¢i dalSimu poSkozeni. Zavére¢nym procesem, ktery jesté probiha
na uzemi Cistého prostoru, je vytvrzeni gelu, operace 22, do této pece jsou kusy nalozeny

v transportnich paletkach zaloZenych na operaci 21.

V procesu vyroby senzoru HPS Gen3 budou nasledujici vyrobni operace opét zaméfeny
Mimo ¢isty prostor, a to na stanici 24, na montaz konektoru, kde se kompletuje polotovar
vyhotoveny v Cistém prostoru a vrchni ¢ast senzoru, jez se vyrabi ve stanici oznacené
v Obr. 12 jako konektor. Zde se kompletuje vrchni ¢éast piipravku s krouzkem
a jako polotovar pfichdzi na zminovanou stanici ¢islo 24. V rdmci montaZze konektoru
se provadi operace, jako manualni zaloZeni konektort do stanice, zaloZeni pruZin a jejich

montaz do kusti, nebot’ kazdy senzor obsahuje 3 pruzinky. Déle laserové svarovani
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a pfetoCeni, test té€snosti, ¢i zalozeni na zatéZovou zkousku. Stanice je opét obsluhovéana
jednou stojici osobou, jejimz ukolem je v zdsad¢ zakladdat a vykladat paletky s kusy
ze stanice, ktera je konstruovana jako samostatnd jednotka s otoCnymi stoly.
Po dohotoveni operaci ze stanice 24 jsou kusy ocistény CO» a poslany na dalsi stanici,

a to pracovisté 26 kalibrace.

Toto pracovisté se sestava ze dvou zkuSebnich stanic pro kalibraci snimacii, na nichz
probiha proces kalibrace v oddélenych prostorech za pouziti tepla. Stanice kalibrace
se sestava z nékolika ¢asti, zakladaci stanice 25, poté stanic 26, a to studené¢ komory,
predehiivaciho tunelu, teplé komory a chladiciho tunelu. V této posloupnosti také kusy
stanici kalibrace prochédzeji, nejprve jsou zalozeny do stanice 25, kterd zajiStuje
ptekladani senzori mezi manipulacnimi paletkami. Pfekladaci stanice 25 je samostatnou
jednotkou a neni pfimo spojena se stanicemi studené a teplé komory, pouze si vzajemné
predavaji zakladni informace o stavu. Poté jiz jsou ptevezeny kusy do studené komory,
ve studené¢ komote probihd vycitani surovych hodnot senzort za pokojové teploty pii
riuznych tlacich. Posléze jsou jiz kusy zavedeny do piedehiivaciho tunelu, jenz slouzi
k rychlému ohtati senzort pted jejich kalibraci v nasledujici mistnosti. Nebot™ v teplé
komote opétovné probiha vycitani surovych hodnot senzorti pti rznych tlacich, obdobné
jako tomu bylo ve studené¢ komote, avSak uz i1 pfi vysoké teploté. Poté dojde
k vyhodnoceni naméfenych hodnot ze studené i teplé komory a do senzoru jsou zapsany
nové standardizované kalibra¢ni idaje. Zavérecnou stanici kalibrace je komora chladiciho

tunelu, ze které jsou kusy vyloZeny na konci linky.

Po dokonceni kalibrace v teplé komote je zde navic provedeno ovéteni jeji spravnosti pro
tuto teplotu. Kontrola spravnosti kalibrace pro pokojovou teplotu a nulovy tlak probiha
na nasledujicich stanicich. Pro kontrolu spravnosti kalibrace v celém rozsahu provoznich
teplot, €ili -40 az 150 °C a dalsi tlaky slouzi stanice 1460 — IP test. Drift test jako dalsi

alternativa testovani ovétuje ¢asovou stalost métenych hodnot ve vysoké teplote.

Posledni kli¢ova stanice pro vyrobu HPS Gen3 mimo ¢isty prostor je stanice 27, kam
prichazeji otestované a zkalibrované kusy, jenzZ jsou laserové oznaceny, je provedena
verifikace DMX kodu a opétovné ocistény pomoci CO». Pokud je vSe v potadku, jsou

kusy uvolnény k pfevzeti na baleni do zakaznickych blistrl, ¢imz se dostdvame
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do findlniho stddia vyroby, kdy takto hotové kusy jsou pfipraveny k expedici

pro zékaznika.

2.3 Aplikace lean managementu prostiednictvim CBS sytému

Spolecnost vybrana pro aplikacni ¢ast této diplomové prace vyuziva celou fadu metod
zabezpecujicich soustavné zvySovani produktivity, podporuje inovativni piistupy,
neustalé zlepSovani a dal§i opatfeni umoznujici produkovat vice, kvalitnéji a vcas.

Ve svém repertoaru pouziva fadu lean metodik, principt a nastroju.

2.3.1 Procedura neustalého zlepSovani procest

Vybrany zavod ma pro problematiku lean managementu nadefinovanou fadu procesii
a standardu, ale mezi jeden z nejvyznamnéjSich dokument Ize zatradit proceduru tykajici
se samotné¢ho neustalého zlepSovani procesu, které jsou podkladem pro CBS systém,

o kterém bude pojednano v nésledujici kapitole.

Ve spolecnosti, kterd je predmétem této zaveéreéné diplomové prace, je neustalé
zlepSovani jeden z nejdilezitéjSich procesti. Lze do neustdlého zlepSovani zahrnout
vSechny aktivity vedouci ke zlepSeni procesti a produkti v zdvodé z hlediska kvality,
nakladii a Casu. Aby bylo moZné neustéalé zlepSovani, musi byt nastavena adekvatné také
organizaéni struktura, podnikova kultura, principy, obchodni a informacéni procesy,
a predevsim je nutné aktivni zapojeni a smysl pro odpovédnost u vSech zaméstnanci.
Diky neustadlému zlepSovani mulze organizace dosahovat vyS$§i vykonnosti

a hodnotnéjsich vystupi.

Pokud bude brana v potaz tloha zaméstnancii v procesu neustalého zlepSovani, je nutné
podotknout, ze je zde hierarchicky ur¢ena mira odpovédnosti. Na ukolu neustalého
zlepSovani se nepodili pouze zaméstnanci, ale je to soucinnost s vedenim zavodu, ktery
urcuje priority a principy, dale zde figuruje CBS oddé¢leni, které piedklada akéni plany
a doporuceni k neustalému zlepSovani ve spolecnosti, dale aktivné podporuje proces
neustalého zlepSovéni, a také zavadi standardizaci a navrhuje optimalizaci procesi.
Dulezitou roli zde hraje i manaZzer kvality zavodu, jelikoz cile kvality Gzce souviseji s cili

lean managementu. A v neposledni fad¢€ jsou zde zainteresovani 1 vedouci jednotlivych
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oddéleni, kteti odpovidaji za neustalé zlepSovani piislusnych procesi, a to jak ve formé
zavadéni procesti novych, tak optimalizaci stavajicich procesli. Zaroven i monitoruji
proces neustalého zlepSovani, vyhodnocuji a prezentuji vysledky. Taktéz je v jejich

kompetenci vznaset pozadavky na Skoleni v technikéch neustalého zlepSovani.

2.3.2 CBS systém, jeho vize, mise a lean certifikaty

Tato subkapitola bude vénovana hlavnimu systému zabyvajicim se Stihlou vyrobou
a lean managementem ve vybraném ekonomickém subjektu. Nejprve bude predstaven
CBS systém v navaznosti na jeho funk¢nost v organizaci, hlavni myslenky a filozofie,

posléze budou uvedeny zékladni tikoly systému.

V roce 2011 spolecnost Corporatel AG zacala propagovat CBS (Corporate Business
System), dale jen CBS, jako sviij zpusob jak zit ,,Stihle®. Lean je fraze, ktera se stala velice
popularni jako synonymum pro systém japonské automobilové spolecnosti Toyota, ktery
je datovan jiz od padesatych let minulého stoleti. Od té doby byla filozofie lean pomérné

Casto pfejmenovana a preformulovéana, avSak neztratila sviij pivodni smysl a zdmér.

Hlavni myslenkou systému CBS je zvysit efektivitu a snizit mnozstvi odpadu
ve vyrobnich a obchodnich procesech, aby se zvysila pfidand hodnota pro zékaznika.
Klicovym faktorem uspéchu CBS je zapojeni, posileni a angaZovanost kazdého

jednotlivého zaméstnance spole€nosti, aby se spoluvytvarela lepsi budoucnost.

Je dualezité zminit, Ze CBS pomaha nejen organizovat fizeni zmén, ale i prekondvat
rezistenci vi¢i zméndm a novym metoddm. Vybrand spolecnost si je dobie védoma faktu,
ze podnikani a s nim spojené podminky na trhu se v poslednich letech neustile vyviji
a turbulentné méni. Aby zistala jednim z globalnich hraca, musi se jako organizace také
menit, to znamena, ze se kazdy ¢len tymu musi zmenit na urcitou troven. Protoze zména
v CBS zacind u jednotlivcil a pokracuje ke globalnéjsi tirovni, z tohoto divodu méni CBS
také zplisob premysleni tak, aby jednotlivei kriticky uvazovali a samostatné ¢inorodé

podporovali neustéalé zlepSovani procest a odstranéni ztrat a plytvani z hodnotového toku.

Z filozofie systému CBS vyplyvaji i metody a nastroje, které jsou v ramci tohoto modulu

implementovany do podnikové praxe. Tyto metodiky a prostfedky jsou také vyuzivany

63



k analyzam a zlepSovani procesti ve vSech oblastech podnikatelské ¢innosti, aby tak mohla
spole¢nost zlepSovat své vlastni vykony a vystupy. Zameéstnanci jsou podporovani, aby
zménili sviij pohled na véc a prehodnotili minéni o své praci, piedevs§im zda jsou vSechny
¢innosti vykonavany za ucelem piidavani hodnoty kone¢nému produktu a uspokojovani
ptani zakaznika, a to co mozna nejefektivnéjsi cestou. Je zde dilezité uvédomeni si faktu,
ze jakmile firma prestane zlepSovat své procesy a zavadét inovace, zacne firma

automaticky ztracet, prichazi o potencialni moznosti pro rozvoj a tvorbu zisku.

V souvislosti se systémem CBS byla korporaci ustanovena nésledujici vize a mise CBS.
Vize CBS tika, ze vSichni zaméstnanci spolecnosti vystupuji v rdmci organizace s tim,
ze vytvaii hodnotu pro zdkazniky, zlepSuji procesy a tim ziskévaji ptinosy pro spole¢nost,
vyuzivaji svého osobniho potencidlu, dovednosti a schopnosti pro tvorbu hodnot
nalezejicich spole¢nosti, vidi ve své ¢innosti smysl a piinasi jim uspokojeni. Mise CBS
uvadi, ze spolecnost odstraituje odpad vramci vSech provadénych aktivit, aby
maximalizovala takové vystupy, které vyzaduje zdkaznik. Dale ptfedstavitel¢ spolecnosti
dodavaji, Ze vSechno, co by eventualn€ mohli ucinit, ale nemélo by to vliv na hodnotu pro
zakaznika, predstavuje v kone¢ném duasledku pro zdkaznika nevyhodu. Tento prvek, ktery
je nutno z hodnotového toku vyclenit, nazyvaji plytvani, jsou to napt. cekaci doby,
pfepracovani, nebo uchovani nadbytecnych zasob. Snizovani objemu plytvani umoziuje
spole¢nosti rychlejsi splnéni pozadavkl zakazniki s menSim usilim a vétsi spokojenosti
spotiebiteld. V zasad¢ tak spolecnost ziskava kritick¢é vyhody v podobé casové

a nakladové uspory a docileni spokojenosti u zakaznik.

Ukoly CBS jsou rozvoj lokalnich a celosvétovych planit CBS, vyvoj a $koleni metodik
CBS, koucovani projektit CBS, provadét konzultace potencidlll pro zlepSeni efektivnosti
a poskytovat podporu pii plnéni projekt. Dale zahajovat, synchronizovat a koordinovat
programy zlepSovani v dil¢ich obchodnich jednotkach. V neposledni fad€ se mezi tikoly
CBS tadi také aktivni G¢ast kouct v divizich a vstficna spoluprace s hlavnim korporatnim

uradem CBS.
Celkovy CBS systém je zalozen na tfech zdkladnach: CBS principy, které vytycuji

zakladni filozofii, CBS sektory jakozto oblasti ¢innosti, které napomahaji implementaci

metod CBS systému a udavaji posloupnost dil¢ich krokli, a nakonec CBS metody.
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Postupné bude pojednano o kazdé z téchto hlavnich ¢asti. Prvni zdkladnu tvofi principy
CBS:

e udrzitelnost — zlepSovani souc¢asnych ukolt pro zabezpeceni lepsich budoucich

podminek,

e zapojeni — vyuzivat potencial zaméstnanctl,

e spolehlivost — ziskavat ditvéru splnénim pozadovanych zavazk,

e jednoduchost — podporovat jasnost a transparentnost,

e pritok — prizptisobovat vykon spole¢nosti tak, aby umozioval kontinuitu,

e tah —sladit se s potfebami zadkaznik.

Dil¢i sektory CBS se zabyvaji hlavnimi prvky podnikéni v dané organizaci, které¢ lze
identifikovat jako strategii, strukturu, proces a lidé. Oblasti Cinnosti, kterym se dil¢i

sektory vénuji, jsou zobrazeny v nasledujici Tab. 1.

Tab. 1: Sektory CBS
Sektory Oblasti ¢innosti

Identifikovat potfeby | Sledovat sttednédobé | Implementovat CBS
Strategie

zakaznika cile

Aplikovat organizaci | Vytvofit flexibilni sit’ | Srovnat méfeni
Struktura zahrnujici rizné hodnotového toku vykont

funkce

Usilovat o standardni | Zabezpecit Vytvoftit métitelny
Proces .

a stabilni procesy hodnotovy tok proces
e Podporujici vedeni Vzdélavat Aktivni kontinualni

idé
zamestnance zlepSovani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

V souvislosti s pfedeslym vyctem prevlada snaha i1 systematizovat, zjednoduSovat,
integrovat a standardizovat, to vSe za ucelem zlepSeni proces. Hlavni mySlenkou
je zabranovat vzniku chyb a plytvani pfesné v tom misté, kde vznikaji. Z tohoto diivodu
jsou tato kritickd mista pozorovdna, provadéné aktivity jsou analyzovany a je
uskutecnovan rozbor dil¢ich krokli. Zamérem téchto Cinnosti je nastaveni takového
plynulého chodu hodnotového toku, ve kterém se efektivné hospodaii s vyrobnimi zdroji,
eliminuji se chyby a optimalizuji procesy. Cilem je simplifikace procest, ze kterych jsou
odstraniovany slozitosti a potencialni kritickd mista pro vznik plytvani, chyby a vyroby

neshodného produktu. Spole¢nost neustale prozkoumava a testuje mista pro piipadné
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zlepSeni, navrhuji se napravnd opateni a zhodnocuje se vysledny dopad na efektivnost
produkce a celkovy ekonomicky pfinos pro organizaci. Tato cinnost zabyvajici
se zlepSovani procesit musi byt podlozena nalezit¢ zpracovanou dokumentaci, ktera je
nahravana na prislusné ulozisté a je s ni dale pracovano pro statistické a edukativni tcely,
nebot’ lze zni Cerpat i pro dalsi feSeni problematik, brat siz ni inspiraci, implikovat

podnécujici prvky i do dalSich procesti a norem.

Do CBS systému jsou zahrnuty vSichni zameéstnanci, provedena opatfeni a z nich
vyplyvajici vystupy jsou pfistupny pro volné pouziti. Spole¢nost jako takova pfijima
napady a navrhy na zlepSeni od vSech zaméstnancii, k tomu, aby docilili pokroku a ziskali
konkurenéni vyhodu. Zaméstnancim spolec¢nost sdéluje, ¢eho chce jako organizace
dosdhnout, ale naopak jim direktivné neptikazuje, jak toho dosahnout a nespecifikuje tok
krokd, které je nutné podniknout. Zaméstnanci jsou tak evokovani k samostatné tvarci
¢innosti, kritickému mysleni, zapojeni logickych kognitivnich funkci a uvazovani
v §irSich souvislostech. Definovani o¢ekavani namisto krokii k feSeni umozniuje nastavit
systém individudlnim potfebdm jednotlivcl a ptizpisobit Cinnosti jejich stylu prace
a podnécuje to také ke kreativnimu divergentnimu mysleni bez vlivu dalSich osob, které

by mohly utlumit pfiliv napadti a nékteré z myslenek predbézné ukvapené odmitnout.

Posledni ¢asti jsou tzv. metodiky CBS, pficemZ ve spolecnosti je implementovany

nasledujici metodiky lean managementu, které zobrazuje Obr. 13.
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Obr. 13: Metodiky CBS systéemu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spole¢nosti XY, s. r. 0.

Avsak v této zaverecné praci bude pozornost vénovana jen nékterym z nich, jmenovite:
o 5§,
e Total Productive Maintenance,
e Visual Management,
e Standard Work,

e Ergonomie pracovniho mista,

e Gemba,
e Jidoka,
e Kata,

Certifikaty Spolec¢nosti XY, s. r. 0. Trutnov
Spole¢nost XY, s. r. o Trutnov se muze pySnit celou fadou certifikati oceniujici jeji kvality.
Pokud vsak je nahliZeno na tato ocenéni z pohledu lean managementu, vyzna¢né misto

zde zaujima certifikit 5S Best in class, ktery byl udélen firmé organizaci
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Kaizen Institut, a to hned dvakrat, poprvé v roce 2013 a podruhé¢ 2014. Diky tomuto
certifikatu se firma miize fadit mezi pfedni spolecnosti pro benchmarking, potvrzuje jeji
dikladnou implementaci a kontinudlni vyvoj dle pozadavkii metodiky 58S,

coz je charakteristické pro soucasné Spickové spolecnosti na trhu.

V o¢ich zaméstnancli, dodavateli, zakaznikl a dalSich obchodnich partnerii
se tak Spolecnost XY, s. r. 0. stava organizaci spliujici pozadavky Kaizen, cili trvalého
zlepsovani podnikovych procest. Jako dalsi charakteristické prvky lze jmenovat vytvareni
funkénich, bezpecnych a ergonomickych pracovnich stanic, kde se pouziva pouze ptimo
pozadované vybaveni. Dale indikuje zvySenou produktivitu, efektivitu, kvalitu,
spolehlivost, pofaddek a Cistotu, spolu se snizovanim potiebnych zasob a chyb, tudiz
1 redukci ndkladi a Casu potiebného na zpracovani. A v neposledni fad¢ certifikat ocetiuje
zapojeni vSech zaméstnancii s cilem zvysit identifikaci kritickych mist, snahu o jejich

odstranéni a nastaveni standardul pfispivajici k trvalému ristu spolecnosti.

Jak vyplyva z certifikace, je nezbytné dosazeni takového stavu, u kterého jsou splnény
vSechny ptedchazejici popsané podminky, coz Kaizen Institut kontroluje a vyzaduje
minimalné 95 % uroven jejich splnéni, coz Spolecnost XY, s. r. 0. Trutnov v poslednich

letech nedosahla.

2.3.3 Cile CBS systému pro rok 2017

Spolecnost XY, s. 1. 0. si v ramci CBS systému vytycila pro rok 2017 nasledujici tii cile:
1. Vytvofit mapy hodnotovych toki, ¢ili VSM projekti, tzv. Value Stream Mapping,
pfiCemZ mapovano je 80 % podnikovych procesli, cilem je dosédhnout
50 % uzavienych projektu.
2. Mit minimaln¢ ¢tyfi Kata setkani na jednoho technicko-hospodaiského
pracovnika.
3. Ziskat certifikat od Kaizen Institute, 5S Best in class, tudiz splnéni pozadavki

a dosazeni miniméalni hranice 95 %.
Za rok 2017 se spolecnosti podatilo dosahnout pouze cile tykajiciho se metodiky Kata,

kde bylo dosazeno poctu 6,5 Kata setkdni na jednoho technicko-hospodarského

pracovnika. Co se tyce uzavienych VSM projektd, bylo dosazeno 45 %, tudiz blizko
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k minimalni hranici. A jako posledni cil, ziskani certifikatu 5S Best in class, tudiz splnéni
hranice 95 % taktéz nebylo Gspésn¢ dosazeno, kone¢na uroven z auditu Kaizen Institut

byla pouhych 64 %.

Avsak Spolecnost XY, s. r. 0. se hodla poucit ze stavajicich aktivit, zmobilizovat své sily
a pokracovat v aktivitach neustalého zlepSovani procest, a tudiz i ve snaze o ziskani
s nimi spojenych certifikati. V soucasné dobé nema pro rok 2018 takto nadefinované cile,
jako byly v roce 2017, avSak hodla pokracovat v nadefinovanych principech, vizi a misi

celkového CBS systému.

2.3.4 Vyvoj pouzivanych lean metod v zavodé

Nasledujici subkapitola bude stru¢né charakterizovat zaloZeni CBS systému a vyvoj lean
metodik pouzivanych v daném zavod¢. Pro snazsi vysvétleni bude pouzit Obr. 14, ktery
znazoriuje hlavni milniky pro pocatky aplikace danych metodik, v¢etné roku 2013, ktery
se stal klicovy pro lean management v daném podniku, nebot’ doslo k zaloZeni CBS
systému. Pokud je zde psano o pocatcich aplikace vybrané metodiky, je tim mysleno prvni
pouziti dané teorie v praxi, v€etn¢ pokusnych minoritnich projekt, vyvoji konkrétni
metodiky a jeji Uprava pro specifické podnikové prostiedi Spolecnosti XY, s. r. o.

Proto lze brat vymezené roky pouze jako orientacni.

* CBS systém

.55 ZaloZeni CBS
* Gemba systému

Vizualizace
¢ TPM

Workplace design

Standardizace
* Jidoka

* Kata ]

Obr. 14: Vyvoj CBS metodik
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialii Spole¢nosti XY, s. r. 0.
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Jak si 1ze povSimnout na Obr. 14, kromé hlavniho proudu je zde jesté paralelni, zobrazeny
vedlej$i Zlutou Sipkou, kterd zndzorfiuje vyvoj metodik vizualizace, standardizace
a Workplace design, které jsou aplikovany prubézné od zalozeni CBS systému, ale nelze

k nému pftiradit konkrétni milnik.

2.4 Analyza soucasného stavu v aplikaci lean metod

Nasledujici podkapitola bude vénovana analyze soucasné situace v aplikaci lean metodik
ve vybraném ekonomickém subjektu Spolecnosti XY, s. r. 0. Samotnd analyza bude
podepiena zdkladnou v podobé SWOT analyzy, kterou zobrazuje Tab. 2. Jedna
se o syntézu hlavnich myslenek z potddaného workshopu, ktery probchl za tGcasti
odpovédnych internich pracovniki vybraného zavodu. V nésledujicim textu budou
struéné blize ptfedstaveny vybrané prvky, které jsou dilezité pro navazujici analyzu

vybranych metodik lean managementu.

Tab. 2: SWOT analyza

Silné stranky f)‘;ﬁ‘l’; Slabé stranky 1;‘;2‘:
Tymova prace. 2 Fluktuace - proménlivi zaméstnanci. 2
Rychla reakce na problém. 2 Nevhodny skolici proces. 2
Flexibilni pro zmény. 2 Neustalé zlepSovani pouze formalni. 2
Implementace Jidoky. 2 Chybéjici stabilni vedeni. 2
Podpora osobnostniho rozvoje 2 Nedodrzovani ¢asového harmonogramu. 2
Produkce - védoma svého zavazku. 1 Pretizeni kliCovych zaméstnancui. 1
Touha vitézit. 1 spolupréce a komunikace na pracovni 1
urovni.
Diivéra ve vizi. 1 R,eporting,. standardizovani, sledovani 1
vykonnosti.
Stabilni jadro tymu. 1 Systematické feSeni problémi. 1
Celkovy mozny pocet bodi 14 Celkovy mozny pocet bodi 14
PrileZitosti l:)zzeﬁt Hrozby ll’,zf;:",t
Vytvoreni tréninkového centra. 2 Ztrata duveéry u zakazniku. 2
Ergonomie pracovniho mista. 2 Silna konkurence. 2
Zvyseni zapojeni IT technologii. 2 Udrzeni kroku s vyvojem technologii. 2
Vysoky stupen automatizace. 2 Nespokojeni zaméstnanci. 2
CBS workshopy 2 Trh préce. 2
Rotace prace v ramci zavodu. 1 Ztrata diveéry u dodavatelt. 1
Globalni Gemba. 1 Aféry na automobilovém trhu. 1
Externi specialisté. 1 Rozpad lean kultury 1
Vyzkumové a vyvojaiské aktivity. 1 Nefunk¢énost vybaveni. 1
Celkovy mozZny pocet bodii 14 Celkovy mozZny pocet bodi 14

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptedesla Tab. 2 znazoriujici SWOT analyzu, ¢ili zhodnocenti jak silnych a slabych stranek
podniku, tak pfilezitosti a hrozeb, byla vypracovana na zakladé¢ workshopu sedmi
manazeri vybrané vyroby. Nejprve byl pfipraven seznam polozek na zékladé metody
brainstorming, dale Ucastnici pfifazovali bodové hodnoceni jednotlivym polozkam,

pfi¢emz kazdy mohl pfifadit max. 2 body kazdému ze Ctyt sektord.

Pro hlubsi analyzu téchto vytyCenych oblasti, vyplyvajicich z uskutecnéné¢ SWOT
analyzy, bylo provedeno zhodnoceni na zaklad¢ provedené konfronta¢ni matice. V tomto
zhodnoceni ucastnici opétovné posuzovali vybrané polozky z hlediska jejich vzajemné
souvislosti a pfifazovali vztahu polozek klasifikaci:

e ++ velmi dobré,

e + dobré¢,

e (0 neutralni,

e - Spatné,

e --velmi Spatné.

Tab. 3: Konfrontacni matice

T
o Al = o
Sz | B | 2|E 318 E |3
£ || = E e z = 3 = z = =
. T2 5|5 |Ee 32 JEgEJE 52
konfrontacni matice ol = ] = S 25 Bl g G2 52 o =
S I2s = 2|2 2|2 83= g 95 2|&
g |l= g = c |c Nl |5 os g— o2 58
e e B |5 8l 2 |e g2 go = & 'E" -
= = = i, = |- L e w £
| 2 = 2z |32 = i e =
el 5| e |T 2 s B |8°F
= = 2 g
= vytvofeni tréninkovéhocentra |-+ |-+ |- |+ |+ |0 |- 0 [0 |0 8
E ergonomie pracovniho mista + |0 = = = - |- o |0 |0 2
;E zvyieni zapojeni IT technologii |+ |++ [+ [+ 0 - - o |0 |0 4
e vysoky stupeti automatizace o |- = = [0 =10 |0 |- |- 3
CBS workshopy + = = = - - 10 - 5
ztriata divéry u zdkaznikd 0 + 0 0 0 - 0 — |0 _ 4
simd konkurence 0 0 - |0 0 - |- 0o (0 |0 5
udrzeni kroku s vyvojem technologii|+~ |- 0 0 0 - [0 [0 [0 |O 2
nespokojeni zamestnanci - - |- |0 - - [0 o [0 |O 8
trh price +~ |0 |- - - - |- |0 |- |0 ]
vysledek 6 5 3 4 4] -10, -6 -3 -2| 4 X

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak je mozné na prvni pohled vy¢ist z konfrontac¢ni matice (viz Tab. 3), mezi klicové silné
stranky patii se skorem 6 bezesporu tymova prace, dale také pruzna a rychla reakce
na nastaly problém. Mezi slabé stranky pak vysoké mira fluktuace pracovnikt, kterad
v soucasné dobé postihuje vybrany zavod, tato polozka dosahla skore — 10. Tim, jak je
stav pracovnikll v podniku proménlivy, dochdzi k nezddanému plytvani se zdroji.
Naptiklad jsou vynakladany finan¢ni prostiedky na Skoleni a zapracovani dalsich a dalSich
novych zaméstnancli, avSak mnozi znich za kratkou dobu podnik opousti, tudiz
se vlozena investice spolecnosti nevrati. Proto se tato polozka spolecné¢ s nevhodnym
Skolicim procesem dostava do jedné z klicovych oblasti vyzadujici pozornost a pfipraveni

napravnych opatfeni.

Mezi externi veliiny, jako jsou napfiklad pfilezitosti, lze vyzdvihnout piedevsim
bod se skorem 8 tykajici se vytvoteni tréninkového centra, o kterém spolecnost jiz nékolik
let uvazuje. Lze totiz predpokladat na zéklad¢ jiz vytvotené tréninkové mistnosti
ve spolecnosti, Ze erudované Skoleni sestavajici se jak z ptedanych teoretickych poznatkd,
tak moZnosti praktické ukazky aplikace probirané latky ma celkovy pozitivni vliv
na vyslednou efektivitu vzdélavaciho procesu a uc¢inné formuje daného jedince. Naopak
mezi hrozby se vytyCuje s po¢tem bodl -8 potencidlné nespokojeni zaméstnanci, coz
je mySleno v souvislosti s persondlnim marketingem v jeho externim pojeti, kdy

v

zamestnavatele.

Dtive nez bude pozornost pfesunuta na analyzu dil¢ich metodik lean managementu,
je dilezité zminit, Ze pro tyto metodiky je nadefinovan standard pro jejich Skoleni. V
zasad€ novy zaméstnanec spolecnosti absolvuje celodenni vstupni Skoleni, v rdmci
kterého mu jsou kromé dalSiho béhem jedné hodiny ptedstaveny stru¢né vSechny
metodiky CBS, konkrétnéji pak 5S a nové 1 TPM metodika. Poté jako béZny zaméstnanec
ma moznost se piihlésit na vybrané Skoleni v lean metodikach, jako jsou 5S kolec¢ka, TPM

procedura, ¢i opetovné CBS metodiky obecné.

Nyni jiz budou detailnéji analyzovany vybrané metodiky lean managementu
tak, jak ve vybrané Spole¢nosti XY, s. r. 0. v podnikové praxi probihaji. Néasledujici
informace vychdzeji zinternich materiali spolecnosti, z osobnich konzultaci

s odpovédnymi osobami, které autorka v rdmci svého plisobeni ve firmé vedla. Priklad
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takovéto konzultace Ize spatfit v Piiloze A této zavérecné diplomové prace, kde autorka

uvadi ptepis polo-strukturovaného rozhovoru s pracovnikem lean oddéleni.

2.4.1 5S metodika

Spole¢nost m& pro metodiku 5S nadefinovanou proceduru, jejimz vlastnikem
a odpovédnou osobou je vedouci oddéleni lean managementu a ve které je detailné
popsano nastaveni interniho standardu. V této zavérecné praci bude nize poukazano jen

na nékteré pasaze z interniho standardu.

Dle této procedury je nadefinovéano, ze vSichni pracovnici na vSech Grovnich jsou povinni
dodrZovat zasady 5S na svém pracovisti a jeho okoli. VSichni vedouci jsou povinni zajistit
Skoleni veskerych svych podtizenych a dbat na dodrzovani zasad 5S ve své oblasti. Také
kazdy vedouci musi nominovat osobu odpovédnou za 5S v dané oblasti, coz je napiiklad
vyrobni linka, kancelat, kuchyika, zasedaci mistnost apod. Tato povéiena osoba zajistuje
zavedeni 58 standardl s podporou ostatnich ¢lent pracoviste. Standard 5S je provétovan

pomoci provadéni pravidelnych internich audita.

Procedura optimalizace procesu 5S se opira o standardy a principy pro 5S, které
racionalizuji a opodstatiiuji dilezitost této metody v podnikovém procesu. Hlavnim
diivodem pro pouzivani této metody je jeji pfiznivy vliv na eliminaci plytvani
v hodnotovém toku, ¢ili metodika 5S snizuje odpady v logistice, zasobach, pohybech,
¢ekani a dalSich nadbyte¢nych aktivitach. Tato metoda poméaha nalézt abnormality, a to 1
na strojovém zatizeni, konkrétné¢ zvlastnosti, ¢i nepravidelnosti, které vyvolavaji
odchylky od obvyklé hodnoty, které zapficinuji napt. zastaveni linky, ¢imZ metodika
podnécuje aktivitu k odstranéni téchto abnormalit. Dale je cileno na odstranéni
nadbyteCnych predmétti, diky tomu jsou eliminovany ptekazky a zbyte¢né hledani
nastrojii nebo materialu potfebného pro vykon dané operace. V neposledni fadé¢ divodem
pro zavadéni metodiky 5S je fakt, Ze tento systém ptispiva k lepsi podnikové kultute,

zvySuje bezpecnost, produktivitu a kvalitu.
Spolec¢nost XY, s. r. 0. si je védoma, Ze Cisty a organizovany zavod je efektivné;si

v produkci a ma pozitivni vliv na zdkazniky a dal$i obchodni partnery. Jako dalsi benefit

u aplikace metodiky 5S ve vybraném zdvod¢ lze vnimat jeho snadnou a univerzalni
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pouzitelnost, nebot’ se jedna o systematicky ptistup k organizaci, standardizaci a eliminaci
plytvani na pracovistich. Tato metodika se stala prvnim krokem v lean managementu ve
vybrané firmé, je to zaklad pro Stihle myslici organizaci, kdy 1ze metodiku implementovat
kazdy den prakticky kazdym zaméstnancem. Dale si vybrany ekonomicky subjekt
uvédomuje, ze zasadni roli zde hraji vedouci pracovnici, figuruji tu ve smyslu kouct, ktefi
koriguji aktivity tymu, a to tim zpiisobem, aby bylo mozné a podnétné zlepSovat ¢innosti

na kazdodenni bazi.

Tato metodika ma komplexni systém Skoleni, jednak je predstavena novym
zamé&stnancim v ramci vstupniho Skoleni, kde je jim prezentovdna monologickym
vykladem, a poté je zde dodate¢na nabidka interniho Skoleni pro vSechny zaméstnance,
a to prostfednictvim didaktické hry, tzv. 5S kolecek, kterd je dale strucné predstavena.
Po prihlaSeni na vyukovy termin jsou zaméstnanci shromazdéni do specidlni tréninkové
zasedaci mistnosti, kterd je urcena pro tyto ucely a malé skupinky pro cca 10 lidi. Zacatek
vyukové hodiny je vénovan uvodnim informaénim zalezitostem, poté se rozda ucebni
material, v tomto piipad¢ to jsou krabicky se soucastkami, cilem zaméstnancl je tyto
soucastky slozit do pozadovaného navaznosti. Hra mé celkem pét kol, kazdé kolo
je méfeno Casomirou a je k nému stanoven maximalni ¢asovy limit pro splnéni ukolu.
Pro kazdé kolo je tfeba peclivé zkontrolovat poskytnuta kole¢ka. Ukolem v kazdém kole
je uspotadat kolecka v potadi tak, aby se vSechna otacela v ramci jedné linie. Hra mize
obsahovat slepé ulicky, od druhého kola existuje vzdy jediné feSeni. Po kazdém kole
je dan prostor k zamysleni, kde se vyucujici zepta, jak se zaméstnanctim pracovalo a co by
Slo v jejich pocinani zlepsit. V zasad¢é kazdy ukol zastupuje jednu z péti ¢asti metodiky
5S, zaméstnanci se tak prakticky uci teoretickou metodologii, osvojuji si jeji principy
a vidi smysluplnost aplikace 5S pfi vlastnim poc¢inani. Kone¢ny vystup ze hry 58S kolecka

zobrazuje nasledujici Obr. 15.
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Obr. 15: Hra 58S kolecka
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spole¢nosti XY, s. r. 0.

Ve vybraném podniku jsou nastaveny standardy pro dil¢i pracovisté a uroven plnéni
je pravideln¢ kontrolovdna pomoci audit, které se konaji zpravidla s mési¢ni
periodicitou. Této kontrolni akce se ujimd odpovédnd osoba, kterd postupuje
dle procedury pro audit 5S, ze které se souhrnné zjistuje vysledné procento uspesnosti.
Auditor v ptipad¢ detekce nedostatku danou abnormalitu zaznamend, a to jak vizualné
pomoci fotografie, tak i slovnim popisem. V piipad¢ konecného vysledku, ktery dosahuje
pod pozadovanych 95 %, které ma Spolecnost XY, s. r. 0. nastaveno jako minimalni

urover, je nutné provést dalsi re-audit, a to béhem nasledujicich 14 dnt od prvniho auditu.
Jako praktickd ukazka takovéhoto auditu budou pfedstaveny vysledky z vyrobni oblasti

zavodu, a to vyrobni linky senzoru HPS Gen3, na ktery je tato zavére¢na diplomova prace

zameérena.
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Obr. 16: Vysledky 5S auditu
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. 1. 0.

Obr. 16 pfedstavuje procentudlni vysledek uspéSnosti zauditu metodiky 58S,
a to v jednotlivych mésicich za rok 2017. Vysledky jsou rozpracovany jak pro vyrobu
v Cistém prostoru (modré sloupce), tak Mimo &isty prostor (Servené sloupce), picemz
je zde znazornén 1 spoleény cil pro kazdé odvétvi, coz je dosaZeni uspéSnosti
95 % (zelena linie). Na prvni pohled je zfejmé, Ze vyroba v Cistém prostoru dosahovala
témer ve vSech mésicich lepsi vysledky oproti vyrobé Mimo €isty prostor, je to mimo jiné
dano také tim, jaky ma tato vyroba charakter a naroky na zasadovost, Cistotu a dalsi
podminky. Jak je patrné z predstavenych vysledkill, nejvétsi diferenci audit zaznamenal
v mésici lednu a unoru, kdy zde ziskala sekce Mimo C¢isty prostor pouhych 87 %, jak
poukazuje vyplnény kontrolni protokol za tato obdobi, byly zde zjistény nedostatky,
a to v tklidu, zafizeni zde bylo mimo zonu, bylo zjisténo chybéjici oznaceni materialu,
chybéjici kapsy na dokumenty apod. V listopadu dosdhla oblast Mimo Cisty prostor
nejkriti¢téj$i diference oproti cilené urovni 95 %, a to pouhych 83 %, nebot’ kromé
zjisténych nedostatkti v tklidu a dalSich aspekt nebyly aktualizované dokumenty
na informacnich tabulich. Tento nedostatek byl odstranén zavedenim elektronickych

tabuli, tzv. E-boardi, o kterych bude pojednano v kapitole vénované vizualizaci.

242 TPM

Jako dalsi bude predstavena prakticka aplikace metodiky TPM, ¢ili Celkové produktivni
udrzby. Ve vybrané Spolecnosti XY, s. r. 0. je tento systém chapan jako metoda

pro dosazeni co mozna nejlepsich vysledka od zafizeni, a to pomoci vhodnych technik
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udrzby a zapojeni vSech urovni organizace s cilem snizeni celkového usili spojeného

s udrzenim funk¢nosti a efektivnosti stroji.

Samotna aplikace metodiky TPM ve vybraném zavod¢ je zalozena na predpokladech,
ze je jiz zavedena v podnikovych procesech metodika 5S, je nastaven centrdlni systém
fizeni a jsou definovany oblasti TPM. Pfedpokladem je i tymova prace, dale musi byt
stanoven jasny zavazek vSech urovni managementu k plnéni tkolt TPM a stanoveny
klicové indikatory tspésnosti, které budou sledovany. V tomto konkrétnim ptipadée jsou
mysleny aspekty ovlivijici indikator OEE (z angl. Overall Equipment Effectiveness), Cili
celkova efektivnost zatizeni. V daném podniku je tento ukazatel vypocitdvan jako soucin
miry dostupnosti stroje, vykonnosti a kvality. V zdsad¢ se jedna o pomérné procento, které
tika, jaky podil z celkového €asu vyrobni proces produkoval dobry vyrobek dle cilovych

pozadavkd.

To vSe poskytuje zdklady pro pilife TPM, které¢ ma spolecnost nadefinovany néasledovné:

1. ZvySovani vyuziti strojil, coz je spojené i se zavadénim nastrojii pro méteni vyuziti
stroji a odstranéni ztrat.

2. Samostatnd autonomni udrzba, ve které jsou prenaseny kompetence v péci o stroje
na pracovniky vyroby.

3. Systematickd udrZzba, jez zavadi systém sniZovani poruchovosti a nakladi na
provoz zafizeni zalozeny na opatieni v udrzbe¢.

4. Skoleni a vzdélavani, tento pilif se zabyva rozvojem znalosti zaméstnanct
potfebnych pro udrzeni a zlepSeni stavu stroju.

5. Posledni pilit se nazyvd hladkd prejimka, v zasad€ jde o zavadéni postupl

a opatieni, které maji zamezit ndkladnému a poruchovému nab¢hu novych stroju.

Mezi ptinosy metodiky TPM Ize zahrnout zvySeni vykonu zatizeni, odstranéni poruch,
a to pfedevsim eliminaci neplanovanych vypadki, zkraceni prostoji zafizeni a zkraceni
doby udrzby, zlepSeni schopnosti obsluhy a Udrzby, umoZnéni spoluprace mezi tymy,
sledovani a fizeni odchylek jako varovny signal, ktery upozoriiuje na vznik potencialniho

nebezpeci vypadku funkcnosti zafizeni.

Metodika TPM pouziva fadu ndstrojii, které se vyuZzivaji i pro dal§i metodiky

lean managementu, jako kuptikladu hldSeni o vypadcich, prostorové rozvrzeni zaftizend,
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¢ili layout pracoviste i stroje. Také se zde pracuje s hodinovym sledovanim vysledki,
analyza, reporting, Pareto analyzy, plany udrzby a plany reportovani, ¢i dale TPM karty
a tabule. Ve vyrobnim procesu jsou proto zavedeny kontrolni servisni seznamy, pravidla
pro eliminaci plytvani s vyrobnimi zdroji a management hospodafeni s odpady
a standardy pro provadéni operaci, jako je napfiklad standard jak zméfit Groven oleje
apod. Jako dalsi praktické nastroje Ize uvést ptiklady standardii prace, a to nejen
standardni pracovni navodky, ale také tzv. ndvodky OPL (z angl. One Point Lesson, 1ze
prelozit jako jednobodové lekce), o kterych bude pojednano predevSim v subkapitole

2.4.5 Standardizace.

Jako prakticka ukazka TPM nastroje bude detailnéji rozebrana TPM tabule, kterd musi
byt vytvafena pro kazdy projekt vramci vyrobni cinnosti ve vybrané
Spolecnosti XY, s. r. 0. Ve vyrobé HPS Gen3 je konkrétné¢ umisténa tabule, kterou

znazoriuje nasledujici Obr. 17.

Obr. 17: TPM tabule
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. 1. 0.

Kazda tabule obsahuje takové dokumenty, jako jsou vysledky OEE, jednobodové lekce,
pokud jsou potieba, seznam abnormalit, analyza poruch, teorie TPM a informace

o odpovédnosti za tabuli v€etné udani frekvence aktualizace.
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Odpovédnost za provadéni konceptu TPM je piif¢ena kazdému zaméstnanci, protoze
dle zékladni filozofie této metodiky se podili kazdy jedinec na chodu systému TPM.
Avsak po oficialni formalni strance jsou zde nadefinovany oblasti odpovédnosti
pro jednotlivé vedouci pracovniky. Dale od roku 2018 zde bude zaveden podrobnéjsi
TPM audit, ktery bude mit systemati¢téj$i podobu, a piedevs§im pravidelny charakter

podobny tomu, ktery byl vymezen v ptedchazejici kapitole u 5S metodiky.

2.4.3 Vizualizace

Jako dalsi bude predstavena vizualizace, kterd je dalSi vybranou metodikou lean
managementu, aplikovanou v podnikatelské praxi vybraného ekonomického subjektu.
Ve Spole¢nosti XY, s. 1. 0. je koncept vizualizace pouzivan k nejjednodusSimu pfenosu
aktudlnich informaci o stavu a vykonu, identifikaci problému a spousténi akci a zlepSeni
vramci celé organizace. Vizualizace velmi Uzce souvisi s metodikou standardizace,

o které bude pojednano v nasledujici subkapitole 2.4.5.

Pro konkrétni prvky vizualizace jsou nastaveny ve spolecnosti korporatni pravidla, vzory,
a za jejich provadéni a udrzbu zodpovidaji odpovédné osoby. Ve vyrobnich procesech
je kladen vétsi dliraz na propracovanost metodiky vizualizace, at’ uz se jedna o nezbytné
materidlové oznafovéni, ve kterém hraje dilezitou roli i rozliSeni pomoci barev.
Ve spolecnosti se pouZivaji tyto barvy pro nasledujici kategorie produktu:

e modra — vstupni material,

e zelena — dobré hotové kusy,

e Cernd — odpady,

e bilo-zelena — mista k odkladani vstupnich materialt pted vyrobni operaci,

e 7luto-Cervena — pro odkladani produktti (napf. material na kontrolu

kvality),

e Cervena — neshodné kusy.

Barvy se téZ pouzivaji nejen pro materialové oznaceni, ale 1 pro orientaci zaméstnancu
ve vyrob€. Zlutou barvou jsou oznaceny koridory, pomocné cesty a pruchody, po kterych
je pracovnikiim dovoleno se pohybovat. Naopak Zluto-Cernou jsou oznaeny nebezpecné

useky, ve kterych je kladen diiraz na zvySenou péci o bezpeci sebe 1 ostatnich.
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Jako posledni budou piedstaveny informacni tabule a nasténky, tymové tabule, 5S a TPM
tabule apod. Dal$im prvkem vizualizace je kupiikladu Andon zafizeni, které miize
nabyvat podoby tabule, kterd zobrazuje stav vyrobniho zatfizeni, jeho miru uspéSnosti
apod. Nebo jsou pouzivany Andon semafory, coz jsou signalni svétla, ktera maji za tkol
podavat zpravu o funk¢énosti provozu daného zafizeni. V ptipad¢ odchylek je upozornén
persondl, zaméstnanci jsou tak schopni okamzité identifikovat problémy a rychle

pfijmout napravna opatieni proti abnormalitam.

V této sféfe ma dilezité misto E-board (viz Obr. 18), jenz byl poprvé jako podptirny prvek
pouzit ve vyrob& HPS Gen3 v roce 2017. Tato elektronicka tabule je jedinym zdrojem pro
vSechny informace o vyrob¢. Stava se tak kombinaci vyrobni desky, desky pro Kvalitu,
tymové desky, tabule CBS apod. Nahrazuje tak v§echny ru¢ni papirové vizualizace, data
jsou automaticky Cerpana ptimo z elektronického systému, je tak zarucena aktualnost
a pravdivost informaci. Jako dalsi vyhodu lze uvést odstranéni vicenasobného zachazeni
s informacemi. Neboli podporuje se snaha eliminujici diference v informacnim systému

a je cileno na jednotnou verzi pro vykaz o vyrob¢, strojirenstvi a kvalité.

Obr. 18: E-board
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

Zvlastni misto v metodice vizualizace zaujima novy systém, zabyvajici se fizenim
nahradnich dili a Ize ho zatadit pro své piinosné vizudlni prvky do této podkapitoly. Jedna
se o prehlednou webovou evidenci nahradnich dild s rozdélenim podle linek a dil¢ich
kategorii. Tento nastroj je propojeny s internim informacnim systémem a zobrazuje
poznatky o dostupnosti dilti, misté jejich umisténi a grafickou historii spotieby. V aplikaci

je mozné piikladat k diliim nejen slovni popis, ale také fotografie, technické vykresy,
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navodky k vyméné a dalsi uzitecné informace. Stava se tak jednim z vizudlnich prvkd,
ktery je pouzivan nejen centralni udrzbou, ale i dal§imi béznymi pracovniky a usnadniuje
jim pracovni ¢innost. Umoziiuje dohledavat ndhradni dily, spravovat je a kontrolovat,

¢imz snizuje celkovy potiebny Cas a redukuje plytvani.

2.4.5 Standardizace

Déle bude navazano metodikou standardizace, kterd je s vizualizaci a dal§imi metodikami
lean managementu v Uzké spojitosti. Vizualizace v zasad¢ podporuje standardy a Cini
je tak viditelnymi pro zameéstnance, zékazniky a navstévniky. Ve Spolecnosti XY, s. r. 0.
je diky standardizaci cileno na celkovou spolehlivost a efektivitu procest, jejichz
jednotlivé operace jsou zde detailné¢ popsany. Stejné tak i1 deskripce dil¢ich kroki
a mapovani hodnotového toku v rdmci procesti davd dohromady zdklad pro funkcénost

korporace, efektivitu a neustalé zlepSovani procesu.

V ramci vybraného ekonomického subjektu jsou standardizovany klicové procesy.
Metodika standardizace zde v praxi probiha pomoci nastavenych ptedpist, vychéazejici ze
systému fizeni korporace a systému fizené dokumentace. Na standardizaci zde 1ze pohlizet
ze dvou uhld, kdy jsou standardizovany jak procesy, postupy, tak i korporatni design, tudiz
1 dokumentace ma urcitou formalni upravu. Standardizace tak nabyvé podoby procedur,
manualli, pracovnich navodek, kontrolnich seznamt, ¢i OPL névodek. Autorkou byly
pravé OPL navodky vybrany k bliz§imu predstaveni, jsou ze série dokumenti
zabyvajicich se pracovnimi ndvody a instrukcemi. Pro tento jednoduchy nastroj
je vétsinou pouzivan format A4 obsahujici kratky jednoduchy jednobodovy popis
operace, vétSinou doprovazeny vizualnimi prvky, jako jsou fotografie, nakresy apod.
Ptiklad takovéto navodky zobrazuje Obr. 19, ktery usnadiiuje praci ve vyrobnim procesu

HPS Gen3.
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ONE POINT LESSON

Datacon check/Check
station

= 1. Datacon

_ - check

1. Naskenovat ¢islo mag. do
aplikace Datacon check

2. Pokud jsou v8echny carriery
zelené, magazin se mize
zprocesovat na apl. Check station

3. Pokud je néktery carrier €erveny,
uvédomit sefizovace + QI (carrier
se musi mesové a fyzicky
vyjmout z mag. a az poté se miuze
zprocesovat na apl. Check
station)

2. Check
station

Obr. 19: OPL navodka
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. 1. 0.

2.4.6 Ergonomie pracovniho mista

Metodika ergonomie pracovniho mista detailnéji rozviji navrh pracovisté a vylepSuje
pracovni misto tim, Ze snizuje pracovnikovo usili pfi vykonu jeho ukoll a procest.
Ve vybrané Spole¢nosti XY, s. 1. 0. se v idedlnim ptipad¢ pred zahdjenim vyroby daného
produktu v ramci navrhu layoutu piipravi kartonovd simulace, ve které se mimo
procesnich tokti hodnoti také ergonomické stranka projektu, a co mozna nejvhodnéji
se optimalizuje. Jak ndzev metodiky indikuje, jednd se opravdu o simulaci pomoci
kartonovych kvadri, se kterymi vyty€eny tym pracovnikli manipuluje. Ve vymezeném
prostoru se takto déla n€kolik variant pro linku, sleduji a analyzuji se vybrané prvky, které
se v zavéru vyhodnocuji a z nichz vyplyvaji podklady pro kone¢né rozhodnuti rozmisténi

vyrobni linky.

Pokud se tato kartonova simulace, z jakychkoliv divodli pied zapocetim vyrobniho
procesu neucini, je mozné dodatecné proveést napiiklad procesni analyzu, kde se hodnoti
stavajici technologicky postup, pfipadné se vném délaji nejriznéjsi korekce, berou
se v potaz ergonomické standardy, zjednoduSeni, ¢i slouceni jednotlivych operaci
a samotnad technologickd proveditelnost. TaktéZ se provadi snimek pracovniho dne,
ve kterém se zaznamenavaji veSkeré ¢innosti béhem pracovni doby zaméstnance formou
jeho nepfetrzit¢tho pozorovani. Na zdklad¢ tohoto vyzkumu jsou pak provedena

optimaliza¢ni opatieni.
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2.4.7 Gemba

Jako dalsi bude predstavena metodika lean managementu zvand Gemba, ktera
je ve vybrané Spolecnosti XY, s. 1. 0. pouzivana jako Gemba Walk, ¢ili Gemba prochazka
po vyrob¢. Pouziva se zde k vytvéareni povédomi, posileni komunikace, monitorovani
problémi a moznosti okamzitého piisobeni tam, kde se problematiky dé&ji. Hlavnim
aspektem je zjisténi odchylek prostfednictvim vizualizace a okamzité zahajeni ¢innosti

smefujici k feSeni problému s piimym zapojenim vedoucich pracovnika.

V soucasné dob¢ probihd Gemba Walk v praxi Spole¢nosti XY, s. r. 0. nasledovné: za¢ina
se kazdodennimi operacnimi schiizemi, na nichz se diskutuje stav, porovnava se s planem,
analyzuji se problematiky a ptid€luji se ukoly. Dale se diskutuji dalsi cile ve vyrobni
¢innosti, pro potencidlni zlepSeni a optimalizaci podnikovych procesii, kontroluji
se aktualizované ukazatele KPI a vyhodnocuji se kritické oblasti, kterym bude vénovana
zvlastni pozornost v dal§im pocinani. V zasad¢ se téchto dennich schlizek ti¢astni vedouci

vyroby, technologové, pracovnici kvality a dal$i odpovédni pracovnici.

Nyng&jsi piistup k aplikaci metodiky Gemba Walk se mirn¢ odklani od svého pivodniho
principu: kromé predeslého vyctu aktivit se zde fesi 1 jiné problematiky, dalSim rizikovym
faktorem je nedostatecnd Cinnost v planovani aktivit, kdy by se mély bezprostiedné
po provedené Gemba Walk nadefinovat tkoly do planu aktivit, cile, odpovédné osoby
za jejich provedeni, vcetné jejich Casového terminu. V neposledni fadé je otazkou
pro zamysleni, zda pfitomnost v§ech pravidelné se zucastiiujicich osob je nezbytné nutna,
nebot’ Casto se stdva, Ze jsou pfizvany osoby, které s probiranou operaci nemaji
co do ¢inéni, tudiz nemaji kompetence k diskuzi nad danou problematikou. Navic zde
kvili tomu dochdzi k plytvani lidskym potencidlem, nebot” doty¢ni pracovnici v danou

dobu mohou vyuzivat sviij pracovni ¢as k hodnotnéjSim aktivitam.

2.4.8 Jidoka

Metodika lean managementu, ktera se nazyva Jidoka, byla implementovdna ve vybraném
zavodu Spolecnosti XY, s. r. 0. pomérné nedavno. Prvni pokusy o Jidoka a jeji zavedeni
se zde udaly v roce 2015 a od t¢ doby se neustale rozviji a implementuje do dalSich
a dalSich oblasti v rdmci podniku. Pojem Jidoka je zde chapan jako systém s inteligentni

autonomii, coz znamend, Ze vytvaii vhodny systém, vramci kterého lze detekovat
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odchylku od zddaného stavu, vyrobni proces zastavit a okamzité podniknout ptisluSna

napravnd opatfeni tak, aby se zabranilo dal$im poruchém, ¢i ztratam.

Ve vybraném ekonomickém subjektu je tato metodika velmi tizce spojena s oddélenim
kvality, proto z tohoto odvétvi vychazi i nadefinovana procedura pro Jidoka. Pro tuto
metodiku jsou rozhodujici tfi klicové faktory, pro uspésné implementovanou Jidoka musi
byt nastaveno automatické zastaveni linky, dobfe organizovana tymova prace a vycvicen

kompetentni personal.

V ptipad¢ vyroby senzorii na lince HPS Gen3 je pouzivana pouze automatickd Jidoka,
ktera spolupracuje a je uzce zavisld na internim informa¢nim systému MES. Pfi zjisténi
10 neshodnych produktii vyrobenych v rdmeci jedné hodiny je zastavena linka a feSena
nastald problémova situace. Na proces krokll navazujicich na zjisténi poc¢tu neshodnych
produktii, presahujicich pfedem stanoveny maximalné piipustny limit, navazuje jako
prvni popis problému, sbér fakti a dat, spolecné s vyty€enim cile. Druhym krokem
je nalezeni pficiny problému, k analyze se pouziva fada metod, jako je naptiklad Diagram
rybi kosti, nebo 5x Pro¢ analyza. Poté nésleduje hledani feSeni problému, kdy dochazi
ke sbéru vS§ech moznych napadi na feSeni, vyhodnoceni a vybér toho nejoptimalnéjsiho,
spole¢né s provedenim napravnych opatieni. Poslednim krokem pak je ovéteni feSeni,
zda bylo uspésné a vedlo ke zlepSeni problematického stavu. Jidoka byva pfitomen
vedouci smeény, sefizovac, operator, pracovnik kvality, informac¢ni specialista na MES
systém. V zasad¢ se nutnost piitomnosti u Jidoka feSeni problémi odviji od nadefinované
matice odpovédnych osob, kterd je uvedena na informacni tabuli pro dany vyrobni

projekt.

Aplikaci této metodiky dochdzi k redukci vyroby neshodnych produktii a samotné
automatizace v pocCitdni chyb. TaktéZ se prokéazal pfiznivy vliv na rychlejsi feSeni
problémi, avSak jako riziko lze uvést zavislost na funkénost systému MES. V pfislusné
stanici Jidoka, kterd je zobrazena na Obr. 20, je nainstalovan specidlni program, ktery

pomaha se snadnéjSim a efektivnéjSim feSenim nastalého problému.
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Obr. 20: Jidoka stanice
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. 1. 0.

Tento specialni program uzce spolupracuje s internim informa¢nim systémem MES a jeho

datovymi zdkladnami, intuitivné navadi feSitele procesem feseni problému.

2.4.9 Kata

Jako posledni u analyzy pouzivanych lean metodik ve vybraném zavode
Spolecnosti XY, s. r. 0. bude predstaven systém Kata. Tato metodika byla zavedena jako
posledni z uvedenych CBS metodik, konkrétné¢ béhem roku 2016, kdy byly do zavodu
pozvani externi lektofi, aby Skolili zaméstnance a pomahali zavadét Katu do procest,
avSak v soucasné dob¢ je jiz vyuCovana internim lektorem, ktery se na tuto oblast

specializuje.

V zasad¢ ve vybraném ekonomickém subjektu se Kata nepouzivé jako metodika, ale jako
komplexni systém, filozofie shrnujici prvky chovani, navykti a podnikové kultury.
V jejich podnikové praxi se totiz prokazalo, ze nelze pouze piejmout teorii z jinych
instituci a tim pohodlné dosdhnout zadaného uspéchu, kterého v jinych podnicich diky
Katé dosahli. Je nutné zménit to, v co zaméstnanci véii, jak se chovaji, jejich zab&hlé
zvyklosti a navyky, aby ptfevzali zasady lean metodiky a upravili dle podminek panujicich

v jejich internim podnikovém prostiedi.
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Diivodem, pro¢ filozofie Kata je ve vybraném zavodé vyuzivana ve formé koucovani,
je fakt, ze pii rutinnim pouzivani zakladnich principli této metodiky lze zaméstnanci
zlepsovat podnikové procesy. A na druhou stranu koucovani u Katy pomaha vedoucim
pracovnikiim vést a rozvijet své podiizené zaméstnance. Jelikoz Spole¢nost XY, s. 1. 0. je
cilena na usp&$nost, musi pii snazeni se o dobré vysledky zacit dobrymi zaklady, coz
je vtomto ptipadé dobré vedeni, které vede k dobrym zaméstnanciim, kteti ovliviuji
jakost procest a to v§e dohromady pak ovliviiuje to, jak moc budou dobré vysledky. Pro
docileni tspéchu je nutné zmenit tradicni zpisob mysleni, ve kterém jsou zaméstnanciim
jiz predkladany hotové postupy feseni nastalého problému, které jiz byly zpracovany
oborovymi specialisty. Pravé naopak je podporovan védecky zpusob prace, ale zaméfeny
na bézné pracovniky, kde jsou oni tvlrci zpiisobt, jak nastalou problematiku vyfesit.
Koucovaci proces se tady sestava standardné z minimalné dvou stran, tedy z béznych
pracovnikd, jako jsou napft. operatofi, ktefi jsou v roli zlepSovateld, a kouct, jimiz mohou
byt vedouci, ¢i pracovnici odpovédni za dany proces. K této zakladni dvojici se b&zné
pfipojuje 1 tfeti subjekt, ato druhy koug, ktery byva nadtizeny prvniho kouce, tudiz

napiiklad vedouci manazer druhé urovné.

Ve vybrané podnikatelské praxi probihd Kata formou Kata projektt, kdy s identifikaci
kritického mista, a deskripci problematiky vhodné k feSeni pfichazi sam zlepSovatel.
Ten iniciuje zalozeni Kata projektu v internim programu, oslovi kouce a pozada
ho o spolupraci, spole¢né vytvoii nezbytné prvky, které¢ se zalozenim Kata projektu
souvisi. Jako je napiiklad deskripce stdvajiciho stavu, nadefinovani cile, tedy stavu,
kterého cht&ji dosdhnout odstranénim abnormalit, a také si ur¢i termin pro vyfeSeni
projektu. Dale postupuji dle pfipraveného vzoru, ktery se neobejde bez Demingova PDCA

cyklu, ktery byl objasnén v teoretické casti této zavérecné diplomové prace v kapitole 1.4.
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Obr. 21: Kata setkani
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

Zlepsovatel a kouc¢ si naplanuji nékolik Kata setkdni (viz Obr. 21), kdy se obvykle setkaji
pred tabuli, na které maji tyto dva subjekty po celou dobu trvani Kata projektu vyvéseny
dil¢i listy z predpfipraveného vzoru. Periodicita pro Kata setkani je riizna, frekvence
setkani zaleZi na typu feSené problematiky a charakteru vyrobniho procesu. Pro kazdé
setkani je typické, ze se postupuje dle koucovacich otazek:

e Jaké jsou cilové podminky?

e Jaké jsou aktualni podminky?

o Které prekazky nas oddaluji od dosaZeni cilovych podminek? A kterd z nich bude

vybrana ted’?
e Jaky je dalsi krok? Co od ného je o¢ekavano?
e Kdy bude dalsi setkani?

Na tyto vSechny dotazy se kouc ptd a zlepSovatel je zodpovida, v pribéhu se zaroven
zaznamenavaji informace do pfipravenych dokumenti na tabuli, tudiZ neni potieba
zpeétného zaznamenavani a dalsi zatézujici administrativy. Po dosazeni kyzeného stavu,
je cely proces elektronicky zpracovan, tudiz naskenovén a ulozen na mistni disk, soubor

je téZ nahran do vnitfniho programu, kde je voln€ k nahlédnuti internim zaméstnancim
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a miize tak poslouzit jako vzor dobré praxe pro feSeni dalSich podobnych problémii.
Ptehled uskuteénénych, ¢i jesté probihajicich Kata projektt tykajicich se vyroby HPS
Gen3, kterd byla zvolena jako pfedmét této zaveérecné diplomové prace, zobrazuje
nasledujici Tab. 4. Jsou zde zobrazeny pouze typové priklady oblasti, kterym se lze
v ramci Kata projekti vénovat, at’ uz jde o snizeni potfebného ¢asu na urcity cyklus,

snizeni nakladd, ¢i dalsi optimalizaci.

Tab. 4. Priklady Kata projekti

Nazev Katy Vyzva

. Snizeni poctu Cekajicich kusii v FA laboratofi z 35 kust na
FA zasoby o

8 kust.

GEN3 SE147 CT redukce Cyklus < 5.0 sekund.
Gen3 Kalibrace FPY Zvyseni FPY na 99 %.
Zachalzrenl s chemikdliemi a Jeden supermarket pro v§echny komponenty a chemikalie.
materidlem
Zvysit odolnost konektoru | Vyhnuti se neshodnym produktiim a zakaznickym
béhem vytvrzovani reklamacim.
Testovani nového SRR o o o
vysokotlakého spojent. Testovani n¢kolika rozdilnych senzorti s rozdilnymi tlaky.
Proces odstrafiovani PCB 0/ , “ v . ,
HPS Gen3 0 % poskozenych desek ploSnych spojit béhem analyzy.

Manualni snizovani odpadu | Snizeni hodnoty odpadu v komponentu.

Obtizné zpracovani a vyhodnoceni (manualni) dat z FA
testeru.

Zrychleni analyzy GEN

Gen3 Mimo Cisty prostor
prechody Vsechna zatizeni v GEN3 pifechod <10 minut / proces.
Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialtt Spolec¢nosti XY, s. 1. 0.
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2.5 Dotaznikové Setieni

Nasledujici kapitola bude vénovana vlastnimu vyzkumu v oblasti aplikace lean
managementu ve vybraném ekonomickém subjektu Spolecnosti XY, s. r. 0., ktery byl
realizovdn metodikou dotaznikového Setfeni. Cilem této dotaznikové analyzy
bylo zhodnoceni soucasného stavu neustalého zlepSovani procest v podniku a zjisténé
urovné znalosti pracovnikli a jejich nazory na to, ve kterych aspektech by se m¢éla
organizace zlepSovat. Na zdklad¢ ptredchozi kapitoly, ve které se nachazi analyza
soucasného stavu aplikace lean metodik a rozboru CBS systému, byly vytyCeny
predpokladané kritické podbody, shrnuté do oblasti tykajicich se nastaveného systému
spolecnosti, jejich podminek a dalSich moznosti. Déale zde bylo cileno na oblast
informovanosti, motivacnich pobidek, komunikace a urovné zakladnich znalosti

tykajicich se CBS systému.

Prvni cast této kapitoly bude zamétena na to, jak bylo dotaznikové Setfeni realizovéno,
respektive na zpiisob, jakym bylo dotaznikové Setfeni koncipovéano a co bylo predmétem
vyzkumu. Posléze bude predstaven i nastaveny casovy harmonogram dotaznikového
Setfeni, dle kterého byla uskutecnéna realizacni etapa. Zde bude popsano, jakym
zpusobem byly dotazniky rozeslany 1 sbirdny. Posledni ¢ast této kapitoly bude zamétena
na popis a vyhodnoceni samotnych dosazenych vysledkl z realizovaného dotaznikového

Setfeni, coz bude doplnéno o ndzorné grafické zobrazeni skutecnosti.

2.5.1 Priprava

Vybér dotaznikové metodiky Setfeni pro tento druh vyzkumu byl proveden na zakladé
vlastniho uvazeni autorky prace. Jedno z odiivodnéni vybéru pravé tohoto vyzkumného
konceptu vychazi z potieby pokryti relativné velkého poctu jedinct, u kterého by bylo
komplikované ucinit Setfeni pomoci osobnich rozhovori, a to predevSim
z diivodli vysokych pozadavki na dostatek ¢asu a organizaci. Proto byla na zéklad¢ potieb
této zavéreCné prace vybrana pravé metodika dotaznikového Setfeni formou tiSténého
dotazniku. Diky tomu lze vytycit dalsi dalezitou vyhodu, kterou tato metodika skyta, a to
moznost zachovani anonymity respondenta. Na druhou stranu je zde mozné riziko nizké
miry navratnosti pfedlozenych dotaznikili, a tim padem i ovlivnéni Grovné vypovidaci
schopnosti realizovaného dotaznikového Setfeni, nebot’ je tim zpochybnéna

reprezentativnost ziskané¢ho vzorku informacnich udaji.
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Zpusob, jakym byla struktura dotazniku koncipovana, byl autorkou diskutovan s vedouci
této prace, dale skonzultantem ze spoleCnosti, vedoucim vyroby, a piedevSim
s odpovédnymi pracovniky z lean odd¢€leni, nebot’ dotaznikové Setfeni bylo vyuzito i pro
interni ucely spolecnosti a jako podklad pro rozhodovéani ve strategickych otazkach fizeni
lean managementu v dané spole¢nosti. Nejprve byl vyty€en cil a pfedmét dotaznikového
Setfeni spolecné s dil¢imi tématy, které byly dale preformulovany do konkrétnich otazek.
Pfi této Cinnosti bylo mimo jiné vychazeno i z teoretickych vychodisek lean managementu
vytyCenych v prvni kapitole. Celkovy zptisob, jakym byl tento dotaznik sestaven,
vychazel z potieb této zavérecné diplomové prace, konzultaci a doporuceni s vyse
uvedenymi odborniky a také dle zdkladnich obecnych principl a pravidel, které se poji
k metodice dotaznikového vyzkumu. Konecnou podobu vytvoteného dotazniku je mozné

vidét v Pfiloze B.

Jiz zminovand struktura zvolenych 26 otazek byla rozdélena do tematickych celki.
Dotaznik byl zahdjen uvodni pasazi, ve které byli respondenti osloveni, byl jim objasnén
cil dotaznikového Setieni, dale byl pfedstaven ucel, ke kterému vybrana data poslouzi
ataktéz byly vymezeny instrukce pro samotné vyplnéni dotazniku a zplsob jeho
odevzdani. Po uvodni Casti nasledovala Cast vénovana charakteristice respondenta,
které se tykaly otdzky 1 az4 s variantami odpovédi z nadefinovaného vyctu moZznosti.
Respondenti jsou Clenéni z hlediska pohlavi, pozice, nejvyssiho dosaZzené¢ho vzdélani
a délky pracovniho poméru. Nasleduje hlavni ¢ast vyzkumného Setfeni, ve které jsou
otazky uzaviené, tedy s vybérem z moznosti dle nadefinovaného seznamu, ¢i kombinace
uzavienych odpovédi s moznym dodateCnym vysvétlenim situace. Dale jsou zde oteviené
otazky, ke kterym se mohl respondent libovolné vyjadiit a nebyl ve svych odpovédich
nijak omezen. V dotazniku se vyskytuje téz otazka bodovaci, u kterého ¢iselné¢ hodnoty
znazoriiuji miru preferenci, vétSina zbyvajicich otdzek nabyva charakteru Skaly se Ctyfmi

13

urovnémi, ato ,,ano“, ,spiSe ano“, ,spiSe ne“ a ,ne“. Dle tematického zaméteni
se otazky 5 az 9 zabyvaji systémem neustalého zlepSovani v podniku, hodnocenim
prostiedi, podminek a systému motivace. Otazka 10 se tyka identifikace druhti plytvani
spolecné se zafazenim konkrétniho tseku k t€émto nezddoucim unikiim v hodnotovém
toku. Poté je pozornost pfesunuta v otdzkach 11 aZ 19 na ohodnoceni systému prace

s informacemi, komunikace, a pfedevsim na systém Skoleni v CBS metodikach. Dal§sim

dalezitym usekem jsou otazky 20 az 26, které jsou vénovany kvizu ovéiujiciho skutecné
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realné znalosti pracovniki v oblasti vybranych lean metodik, které spole¢nost v souc¢asné

dobé¢ pouziva.

Posledni ¢ast dotazniku byla vénovana moznosti volného a otevieného vyjadieni vlastniho
nazoru. Doplnény byly i stimulacni otdzky, napf. na ndzor pracovnikii na CBS systém
anato, zda poméha optimalizovat procesy v dané spolecnosti. Také jaké vidi hlavni
vyhody, ¢inevyhody tohoto systému. A piedevsim, zda spatfuji prostor pro zlepseni
systému, spolecn¢ s nastinénim podnétii a potenciali pro mozné vylepseni stavajiciho

stavu. Dotaznik byl zavrSen podékovanim za ochotu a Cas straveny jeho vypliiovanim.

2.5.2 Realizace

Diive, nez prob¢hla samotna realizace dotaznikového Setfeni, byl proveden pokus,
kdy byl vzorku péti osob na zkousku ptedlozen dotaznik. Na zakladé¢ jejich pfipominek,
byly autorkou provedeny korektury, které spolecné s grafickou a formalni tpravou
zajistily vhodnéjsi uroven dotazniku. Posléze bylo pfikroceno k vytyCeni vzorku
respondentl z celkové skupiny pracovniki Spolecnosti XY, s. r. 0., v tomto piipade se

jednalo o 107 pracovnikl vyrobniho stfediska senzort HPS Gen3.

Nésledovala jiz zminéna realizacni etapa dotaznikového Setfeni, kdy se postupovalo
dle vymezeného casového harmonogramu. Piiprava dotaznikového Setfeni trvala
0od 20. 11. 2017 do 10. 12. 2017, distribuce a sbér dat pak od 11. 12. 2017 az
do 28. 2. 2018. Z pohledu distribuce byl osloven ke spolupraci vedouci vyroby, diky
némuz bylo detailnéji predstaveno dotaznikové Setfeni a taktéz pfedany dotazniky
na jednotlivé smény, na kterych mohli vyrobni pracovnici dotaznikové Setfeni podstoupit
a vysledky pak vhodit do sbérné urny. U technicko-hospodatskych pracovnikii provadéla
distribuci v¢etné prezentace cile, instrukci a dalSich ¢innosti sama autorka této diplomové
prace. Pravé kvili témto technickohospodaiskym pracovnikiim byl 1 prodlouzen termin
pro odevzdani vyplnénych dotaznikli, nebot’ v podniku v tu dobu probihaly dovolené
a daldi zté€zujici okolnosti. Vyplnéné dotazniky od zaméstnanci byly shromazdény
v konecném poctu k datu 28. 2. 2018, potom jiz autorka provadela vyhodnoceni dotaznikti
pomoci nastroje MS Office, zpracovani vysledkli do grafického vyjadieni a jejich

interpretaci, coz bude predmétem nasledujici kapitoly.
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2.5.3 Zhodnoceni vysledkii

V této subkapitole budou predstaveny a zhodnoceny dosazené vysledky z realizovaného
dotaznikového Setfeni. Celkem bylo odevzdano 94 dotazniki, z nich byly 3 nevyplnéné
v kompletnim rozsahu, proto byly ze zkoumaného vzorku vyclenény. Konecny pocet
fadné¢ vyplnénych dotaznikd c¢itd 91 jednotek, Cili bylo dosazeno névratnosti 85 %.
Celkovy soubor respondentii 1ze rozclenit naptiklad dle pohlavi, celkem odpovédélo

46 muzii a 45 Zen. Strukturu respondentil dle profesniho zatazeni ukazuje Obr. 22.

B Délnik ®Vedouci M Manipulant Sefizova¢ HTHP

Obr. 22: Profesni skladba respondentii
Zdroj: Vlastni zpracovani

Profesni zatazeni respondentll je roz¢lenéno do péti kategorii, konkrétné na délniky
(operatory), sefizovace, manipulanty, vedouci (vedouci vyroby, tak sménové vedouci),
a posledni kategorii byly THP, (technicko-hospodaisti pracovnici), ve kterych jsou
zahrnuti veskefi jedinci vedeni jako administrativni pracovnici. Jak je z obrazku ziejmé,
nejpocetnéjsi Cast z respondentii zaujimali délnici s 59 %, za nimi se umistili s 21 %
administrativni pracovnici a zbylych 20 % zaujimala skupina vedoucich, manipulant
a sefizovact. Je nutné podotknout, ze skladba respondentl je zna¢né¢ determinovana

skladbou vzorku respondentt pracovniki vyroby HPS Gen3.

Déle byla sledovdna skladba respondenti dle poctu odpracovanych let u vybrané
Spolec¢nosti XY, s. r. 0. Prehledny souhrn zjisténych vysledkli zobrazuje nasledujici
Obr. 23, ze kterého je na prvni pohled patrné, ze vétSi cast z respondent

v dané organizaci pracuje pomerné kratce, ptiblizné v délce trvani do ¢tyt let. Tento fakt
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odpovida soucasné situaci v podniku, ktery se za poslednich par let rapidné rozrostl,
roz§ifila se i jeho produktova Skala a objem vyrobnich obratii, ¢emuz se musely

samoziejmé ptizpusobit i zdsoby lidskych zdrojh.

vice nez 8 let
<6 let, 8let)
<4 roky, 6 let)
< 2 roky, 4 roky)

<1rok, 2 roky)

méné nez 1 rok

o
(6]

10 15 20 25 30 35

Obr. 23: Délka zaméstnani respondentii
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z pohledu nejvyssiho dosazeného vzdélani u respondentii dominovala ukoncena stfedni
Skola bez maturity a s maturitou, dosadhly shodné urovné 42 %. Poté zaujimalo 13 %
vysokoskolské vzdélani a pouhé 3 % pripadaly na respondenty s ukonc¢enym zakladnim

vzdélanim.

Nyni jiz bude pozornost piesunuta na hlavni pfedmét realizovaného dotaznikového
Setieni, ohodnoceni aplikace lean managementu v podnikové praxi. Zde byl polozen dotaz
v otazce €. 5 naohodnoceni celkové situace neustalého zlepSovani ve spolecnosti.
Respondenti méli moznost ohodnotit stav neustalého zlepSovani znamkou na stejném
principu, jako hodnoceni probihé ve Skolnim prostiedi (zndmka 1 zastupovala velmi dobré
hodnoceni a zndmka 5 velmi Spatné). Jak ukazuje Obr. 24, respondenti se celkové
vyjadfovali spiSe v pozitivnim smyslu a lze zjednodusen¢ prohlasit, ze téméf 60 %
respondentll hodnoti stav neustalého zlepSovani v podnikové praxi Spolec¢nosti XY, s. 1. 0.

jako velmi dobfe nastaveny (hodnotili zndmkou 1 nebo 2).
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H]l W2 m3 w4 m5

Obr. 24: Zhodnoceny stav neustalého zlepsovani
Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle z otazek ¢. 6 az 9 byly detailngji hodnoceny vybrané prvky ovliviiyjici celkovy
model systému neustalého zlepSovani v podniku, vysledky z hodnoceni respondenti
zobrazuje Obr. 25. Pozornost byla zaméfena jednak na prostiedi, respektive zda
je adekvatné flexibilni, pfispiva k efektivnosti a co moZna nejSetrnéjSimu vyuZzivani
zdroj, a to jak finanénich prostfedki, pracovnikil, zafizeni a dalSich prvkl. Respondenti
se vyjadrovali k této otdzce velmi kladné, pfiblizné 70 % hodnotilo prostiedi pozitivné
apouze 30 % zaujalo negativni postoj. TaktéZ byli respondenti tdzani, zda souhlasi
s tvrzenim, Ze jsou v podniku vytvoteny takové podminky, diky kterym je mozna GspéSna
realizace navrzenych zmén v podnikovych procesech. S timto tvrzenim souhlasilo témét

80 % respondentti, vyhrady mélo pouze kolem 20 % jedincu.

DulezZitost vychovy

Motivace

<
o

Podminky

Prostredi

| |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

HAno HSpiSeano MSpisSene [ Ne

Obr. 25: Zhodnocené determinanty neustalého zlepsovani
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Determinantou ovliviiujici celkovy stav aplikace lean managementu a nastaveni
neustalého zlepSovani v ramci podniku byla hodnocena také motivace. Zaméstnanci
v ramci dotaznikového Setfeni byli tdzani, zda jsou dostatecné podporovani a motivovani
k podavani zlepsovacich navrhi, tedy jak pomoci finan¢nich, ¢i nefinan¢nich pobidek.
Tento prvek se ukazal na zakladé zjisténych vysledkl z realizovaného vyzkumu jako
nejkriti¢téjsi v této oblasti. Pozitivné hodnoti tvrzenim ano 15 % respondentd, spiSe ano
31 % dotazovanych, zato téméf 38 % zaujimaji respondenti s odpovédi spise ne a 16 %
s absolutnim ne. Pokud respondenti zvolili tuto krajni moznost odpovédi ,,ne“, byli
vyzvani k detailnéjsimu vysvétleni svého ndzoru. Z nejcastéjsSich uvedenych argumentt
zde lze jmenovat, neadekvatni systém urCovani odmén, malé finan¢ni ohodnoceni, ¢i
zdlouhavy realiza¢ni proces, kdy, ackoliv navrhnou népravné opatieni, realizaci opravy

se dlouho nikdo nevénuje, ¢i se provedeni odlozi uplné.

Jako posledni faktor byla hodnocena dilezitost vychovy zaméstnanct, kterou realizuje
sama firma, a tim si formuje své zaméstnance k hodnotam filozofie lean managementu.
Tento prvek se ukazal jako nejpozitivnéji hodnocen, zaméstnanci vidi smysl v interni
vychové a Skoleni a vstépovani principt $tihlé vyroby. Ptiblizné 37 % z dotazovanych
jedinct uvedlo ano, 55 % respondentli zaznamenalo variantu spiSe ano a na negativni
stranu se piipojilo pouze minoritni mnozstvi respondentl, tvrzeni spiSe ne uvedlo 5 %

dotazovanych jedincii a pouhych 3 % respondentd zaskrtlo tvrzeni ne.

Jako dalsi byla hodnocena skupina otdzek v rozmezi 11 az 19, které se tykaly oblasti
komunikace, informac¢niho a vzdélavaciho systému, jejichz vysledky zobrazuje Obr. 26.
V piipadé¢ informacéniho systému, zde byl poloZen dotaz na dostate¢nost poskytovanych
dat, zprav a dalSich poznatkli. Vysledky od respondentli z dotaznikového vyzkumu
ukazuji, Ze zamé&stnanci vidi v této oblasti jisté nedostatky a prostor pro zlepSeni, cozZ je

i patrné z vysledkt v Obr. 26.

95



Dostatecnost systému Skoleni

Znalost systému Skoleni

Moznost komunikace

Kvalita formy a obsahu informaci

28%

30%

6%

13%

Dostatek informaci 21%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Ano M SpiSeano M Spise ne Ne

Obr. 26: Vysledky zhodnoceni informacniho a vzdélavaciho systému
Zdroj: Vlastni zpracovani

K informaénimu systému byla vznesena dodatecnd otdzka tykajici se vhodnosti formy
a dostate¢ného rozsahu poskytovanych informaci ze strany organizace, coz bylo
hodnoceno obdobné jako predeslé otazka, spiSe negativné, a to téméi ze 60 %. Naopak
komunikace, respektive moZnost zaméstnanci komunikovat a diskutovat o procesech
ajejich potencidlnim zlepSeni v ramci celého tymu, je hodnocena dle Obr. 26 velmi

pozitivné.

Dalsi dilezita oblast, ktera byla podrobena hodnoceni, se tykala systému Skoleni. Jednak
byla evaluovéana znalost systému Skoleni, jez v kone¢ném dusledku nedopadla nejlépe,
jsou zde zna¢né nedostatky v povédomi zaméstnancti. Svym podprimérnym hodnocenim
se dostala do jedné zklicovych oblasti, které jsou vhodné pro aplikaci napravnych
opatfeni. Respondenti hodnotili tvrzenim ano z 9 %, spiSe ano uvedlo 27 %, naopak 34 %
hodnoti spiSe ne a necelych 30 % odpovédélo absolutnim ne. Jako posledni se hodnotila
dostatecnost systému Skoleni, ktera taktéZ nedopadla idealné, pozitivnim ano hodnoti 8 %,
spiSe ano 24 %, ale vétsi ¢ast byla negativni, 40 % hodnotilo vzdélavaci systém jako spise

neoptimalni a 28 % jako absolutné nevhodny.
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Obr. 27: Vysledky z kvizu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni skupinou uzavienych otazek byla kvizova oblast, jejimz cilem bylo zhodnotit
znalosti z vybranych metodik lean managementu, kterymi by méli zaméstnanci na zakladé
internich Skoleni disponovat. Vysledky z této sféry zobrazuje Obr. 27, ze kterého je na
prvni pohled ziejmé, ze nejhiie dopadla otazka na Katu, kde uspéSnost spravnych
odpovédi dosdhla pouhych 47 %. Dale bylo niz§i procento GspéSnosti u otazky tykajici
se Gemba, dosahla jen na 69 % a posledni z kritickych prvki 1ze uvést znalosti z TPM,
jejich uspésnost se pohybovala kolem 78 %. V ostatnich otazkach byla uspéSnost
ze znalostniho kvizu jiz na lepsi Urovni, Jidoka dosdhla 82 %, tésn€¢ nad ni se umistila
metodika 5S s 84 %. Na otazku, jaky je cil CBS, odpovédélo tispésné 90 % respondentil
a na dotaz tykajici se skupin zaméstnanci, které jsou povinni se zapojit do systému CBS,

odpovédélo spravné dokonce 91 % respondentt.

Z oblasti hodnotici soucasny stav neustdlého zlepSovani ve Spolecnosti XY, s.r.o.
je nezbytné zminit i vysledky vyplyvajici z otevienych otazek v dotaznikovém Setteni.
Jednak je nutné se zamétit na dodatecné vypovéedi tykajici se systému CBS a nastaveni
procedury neustdlého zlepSovani v ramci podniku. Ackoliv bylo z uzavienych otazek
neustalé zlepSovani hodnoceno kladné, z otevienych reakei na toto téma vyplyva, Ze jsou
zde stale prostory pro ndpravna opatieni, piedev§im v aplikaci filozofie vybranych
metodik $tihlé vyroby. Nejcastéjsi vypoveédi bylo, ze tfebaze CBS systém jako takovy ma
smysl, jeho metodiky maji logiku a celkové jsou pozitivni pro spolecnost, jejich aplikace

neni provadéna ve spolecnosti spravné. Je proto tfeba vénovat vétsi péci spravnému
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pochopeni metodiky, aby nedoslo k nekorektnimu uchopeni, a to pouze formélnimu
a striktnimu pouzivani, bez uvédoméni si skutecného piinosu, kterym tento systém

disponuje.

Se spravnym pochopenim podstaty lean managementu souvisi i zapojeni se do neustalého
zlepsovani procesti, konkrétn¢ do podavéani zlepSovacich névrhi. Do podavani
zlepsovacich néavrhi, at’ uz osobné nebo jako soucast CBS tymu, se zapojilo priblizné
43 % respondentll, tudiz na oddéleni ptipadd 4 podané zlepSovaci ndvrhy ptrepoctené
na jednoho pracovnika. Pokud se vybrani zaméstnanci do zlepSovani nezapojuji,
je to jednim z nésledujicich divodi: naptiklad nevédi, jak podat zlepSovaci navrh, ¢i
nabizené finan¢ni ¢i nefinancni ohodnoceni je adekvatné nemotivuje k vlastni tvirci
iniciativé ve zlepSovani procesil atd. Proto se stdva nastaveni adekvatnich motivacnich
prvki dalsi klicovou oblasti, ktera bude predmétem napravnych opatfeni v ramci vlastnich

doporuceni v zavérecnych subkapitolach této diplomové prace.

Co se tyCe informa¢niho systému a systému interniho Skoleni v lean metodikach,
byly zde taktéz zjistény nedostatky. Ackoliv je pozitivni existujici iniciativa uc¢it se novym
vécem, ziskavat informace a dale se rozvijet, jsou zde mezery v celkovém povédomi
zaméstnancl. Konkrétn€ pracovnici neznaji aktudlni nabidku Skoleni v lean metodikach,
nevédi, kde ziskat dopliujici informace atd. Paklize se zaméstnanci zucastnili
dopliujicich interni Skoleni, bylo to nej€astéji na CBS systém obecné, ¢i na hru 5S
kolecka, kterou hodnoti nadmiru pozitivné, ocenuji jeji interaktivni charakter a didakticky
dobfe zpracovany materidl. Dale by uvitali rozSifeni stavajiciho repertoaru interniho
Skoleni, a to pfedevsim zlepSeni informacniho systému. Zptsob, jakym jsou informace
z CBS systému v sou€asné dob¢é komunikovany, je shledan jako neadekvatni, pfedevSim

je nedostacujici z hlediska druhti a mnozstvi komunika¢nich médii.
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3 Zhodnoceni a vlastni doporuceni

Posledni kapitola této diplomové prace bude vénovana celkovému zhodnoceni a nastinu
vlastnich doporuceni autorky. Ktera Ize ucinit na zaklad¢ provedené analyzy soucasného
stavu v aplikaci lean managementu, vyty¢en¢ SWOT analyzy a zni vyplyvajicich
klicovych oblasti. Také spole¢né s dosazenymi vysledky z realizovaného dotaznikového
Setfeni, jehoz cilem bylo zhodnoceni soucasného stavu neustalého zlepSovani

ve vybraném podniku Spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Na zaklad¢ zminénych analytickych metod byly vytyCeny kli¢ové oblasti vyzadujici
pozornost a vytvofeni série ndpravnych opatieni vhodnych k realizaci
ve vybrané podnikové praxi. Jednak je nutno se zaméfit na potencialni hrozbu, kterou jsou
nespokojeni zaméstnanci, kteti mohou eventudlné nepfiznivé ovlivnit persondlni
marketing dané firmy. Nespokojeny zaméstnanec totiz milze o svém nepfiznivém
hodnoceni zpravit i své okoli, pokud si bude stéZzovat na svou praci u spole¢nosti, mtize
negativné ovlivnit renomé znacky zameéstnavatele. Tim by se negativné ovlivnil jak interni
personalni marketing, tak externi. Ziskavani novych uchazect o pracovni mista by bylo
jesté obtiznéjsi, a 1 stavajici pracovnici mohou diky negativnim zkuSenostem svych kolegii
ztratit diveéru ve svého zaméstnavatele. Coz celkové souvisi i s vysokou mirou fluktuace
pracovnikd, ktera v soucasné dob& postihuje vybrany zavod Spolecnosti XY, s. . 0.
Nedostatek lidskych sil ohrozuje jak stavajici, tak budouci vyrobni ¢innost podniku
spole¢né s celkovym fungovanim spole€nosti. Proto je dilezité najit takova napravna
opatfeni, kterd pomohou k udrZeni stavajicich pracovnikl,, odstranéni pfic¢in k jejich
potencialnim vypovédim z pracovniho poméru a zéroven zatraktivnéni jména
zaméstnavatele tak, aby samo o sob¢ zabezpecilo dostatek zaméstnanci z trhu prace

1 pro budouci podnikatelskou ¢innost firmy.

Pro vybudovani adekvatni personalni zasoby je nezbytné jednak vénovat zaméstnanciim
takovou péci, aby byli spokojeni a neodchazeli od stavajiciho zaméstnavatele, Sifili
pozitivni reference a zaroven byli vhodné formovéni a trénovani do takové miry, aby
disponovali hodnotnymi pracovnimi kompetencemi, které zameéstnavatel od nich
vyzaduje k provedeni vlastni produkéni ¢innosti. Proto musi byt pozornost zaméefena na
motivaci pracovnikii, vybudovéani financ¢nich inefinan¢nich podnétd. Dalsi dulezitou

oblasti je vzdélavaci systém zaméstnancli spolecné s informacnim systémem.
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Bylo by piihodné reorganizovat systém vzdélavani pracovnikii v daném podniku,
optimalizovat Skolici proces, upravit vzdélavaci proces tak, aby co mozna nejvice piispél
k efektivnimu formovani vzdélavaného jedince acilil na jeho teoretické i praktické
pochopeni probirané latky a zabezpeCeni jeho erudovanosti a pfipravenosti pro
plnohodnotny vykon jeho vykonavanych pracovnich ¢innosti pro Spole¢nost XY, s. r. o.
Pro nového zaméstnance tak muze byt nastaven individudlni plan pro rozvoj jeho
osobnostnich a pracovnich kompetenci, ¢imz se snadnéji zaintegruje do spolecnosti, bude
spokojen¢jSi se stdvajicim zaméstnanim anebude mit potfebu odchazet

ke konkuren¢nimu podniku.

K tomu nesta¢i pouze vhodné nastavit vzdélavaci systém, ale také jeho prezentaci
zaméstnanciim, k tomu muze vyrazné prispét 1 informacni systém podniku. Pro Gspésné
provadéni neustalého zlepSovani v rdmci podniku je nutné mit dostate¢nou informacéni
zakladnu a také fungujici zpravodajstvi, které v ptipadé potieby rychle a snadno poskytne
potiebna data. Proto 1 informace o CBS systému, Skoleni v lean metodikach a dalSich
dopliyjicich poznatcich musi byt vhodné distribuovano zaméstnanciim, je tieba zvolit
takové komunikacéni kanaly, které vhodn¢ splni svou funkci a poskytnou vycerpavajici

informace v§em zainteresovanym stranam.

Co se tyce neustalého zlepSovani v daném podniku, nékteré z pouzivanych metodik lean
managementu maji své nedostatky, predev§im metodika Gemba, kterd je v podniku
pouzivand ve zna¢n¢ modifikované verzi a neplni ucely jako jeji plivodni verze. Dale
k podpote neustdlého zlepSovani je nutné cilit dikladnou aplikaci vSech metodik,
ke kterym se firma vramci CBS systému zavazala a celkov€ podporovat neustalé

zlepSovani i v této oblasti.

3.1 Tréninkové centrum

Prvni subkapitola bude vénovana prvnimu doporuceni autorky této zavérené prace,
a to vytvoreni tréninkového centra, ¢imz je zde mysleno interni sttedisko zabezpecujici
komplexni vzdélavaci systém slouzici primarné vlastnim internim zaméstnanciim
spole¢nosti. Autorka prace sice pouziva oznaceni tréninkové centrum, avsak slovo trénink

zde nebude vnimano pouze jako praktické nauceni mechanickych tkont, nybrz i ziskani
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teoretickych poznatki, které uceli do systematického komplexu celkovou proskolenost

jedince.

Ugelem tréninkového centra je obohatit stavajici vzdélavaci systém spole¢nosti o dalsi
interaktivni prvek, ktery by mél piispét k efektivité probihajiciho systému Skoleni
pracovnikl. Tréninkové centrum bude slouzit pro vSechny zaméstnance spolecnosti,
at uz se jednd o vyrobni pracovniky, technicko-hospodaiské pracovniky, manaZzery,
¢i dalsi skupiny internich zaméstnanct. Vytvoienim tréninkového centra spolecnost ziska
novych zaméstnanct, dlraz na rozvoj kompetenci stavajicich pracovniki, coz ma ptinos
nejen pro spole¢nost, ale 1 vliv na spokojenost zaméstnancti. Déle spolecnosti tréninkové
centrum muze pfinést i potencialni vyhodu oproti konkurenci, kterd vlastnim tréninkovym
centrem nedisponuje, tudiz mize byt pro pracovniky, dodavatele, odbératele a dalsi

skupiny méné¢ atraktivni spole¢nik.

Tréninkové centrum bude umisténo na horni hale vybraného zavodu, kde se uvolnily
prostorové kapacity vlivem expanze podniku. Celkova plocha tréninkového centra
¢ini 159 m?, tento prostor bude rozélenén do ti1 bungk, jak zobrazuje Obr. 28. Prostor A
1ze pojmenovat jako zazemi pro lektory, kteti budou plsobit v tréninkovém centru, k tomu
ucelu slouzi kancelaiské stoly a Zidle v levé dolni ¢asti. Zaroven se v tomto prostoru
mohou provadeét i schiizky, konzultace k CBS metodam, proto jsou zde zarazeny i kulaté
konferencni stolky s ktesilky. Také bude tento prostor vyuZivan, jako informacni
stfedisko, k tomu ucelu budou slouzit nasténky podél stén a v pravém hornim rohu Ize
spatfit portal pro zadavani zlepSovacich navrhii zaméstnanci. Ackoliv k ucelu podani
zlepSovaciho néavrhu jiz v soucasné dob& slouzi tfada portald rozmisténych v ramci
zavodu, €1 zde jesté figuruje systém papirovych zlepSovacich navrhli, bylo by vhodné
jeden portal zaradit 1 sem, kde budou mit zaméstnanci klid a prostor pro vyplnéni

formuléte zlepSovaciho navrhu.

Dale bude nasledovat buiika B, kterd bude slouZzit jako prostor pro praktickou vyuku,
piicemz samotnd vyuka zde bude vnimana ve vysoce interaktivnim a konstruktivnim
pojeti, ve kterém je uceni se novych poznatkd, diky vlastni badatelské ¢innosti, co mozna

nejptirozenéjsi lidskému jedinci. Centrum mistnosti zaujima stil do pilkruhu, do jehoz

centra bude moci lektor zasunout jakoukoliv z posuvnych skiin€k, které jsou znazornény
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po okrajich mistnosti. Tyto skfiilky budou disponovat didaktickymi pomickami
(viz Ptiloha C), kuffiky a dal$imi materidly vhodnymi pro vyuku daného predmétu. Diky

jejich mobilite v pojizdnych skiinikach se zabezpeci jednodussi presuny materiald.

Posledni buitkku C bude zaujimat zasedaci mistnost, kterd bude primarné slouzit jako
prednaskova ucebna pro vyuku a teoretickému Skoleni. Jak zobrazuje Obr. 28 v levné ¢asti
mistnosti bude dominovat interaktivni tabule, ktera svym charakterem spojuje jak vyhodu
dataprojektoru, tak klasické dotykové tabule. Stoly pro tcastniky skoleni jsou uspotfadany
do pismene ,,U“, coz bude vyhovovat aktivizujicim konstruktivhim metodam, jako je
brainstorming apod., které budou pfi Skoleni ¢asto vyuzivany. V pravé ¢asti je ponechan
prostor ve skiinikach pro ptipadné pomicky, knihy a dal§i materialy souvisejici s lean

managementem.
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Obr. 28: Layout tréninkového centra
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro celkové pochopeni budouciho provozu tréninkového centra je nezbytné struéné
pfenastavit soucasnou praxi v internim Skoleni zaméstnancl. Ve stdvajicim systému
interniho Skoleni jsou nove nastupujici zaméstnanci Skoleni v rdmci jednoho dne, kde jsou
jim pfedstaveny zakladni informace o spolec¢nosti, spolecné i s piiblizn¢ hodinovou
prezentaci lean metodik pouzivanych v zavodé. Ztohoto vstupniho Skoleni
si zamé¢stnance piebird odpovédna osoba, ktera se s nimi domluvi na datu nastupu
na pracovni misto a pokud se jedna o vyrobni pracovniky, jsou jim nafasovany nezbytné
pracovni pomucky. Administrativni pracovnici jsou dale zaskolovani individualng,
dle integracniho planu pro konkrétniho pracovnika. U vyrobnich pracovnikl se postupuje
trosku odliSnym zplsobem, pfestoze jsou vétSinou pfijimani na dvousménny
dvanactihodinovy provoz, po urcitou dobu, kterd se lisi dle jejich pracovniho zatazeni,
dochézi pouze na ranni osmihodinovou sménu, kde se jim vénuje ptifazeny pracovnik,
avSak béhem plného pracovniho provozu. Tudiz nejsou zde efektivné vyuzity prostiedky,
zaSkolovani nového pracovnika je ndrocné, zabird Cas jiz kompetentniho a zkuSené¢ho
zameéstnance, ktery se musi nové pfichozimu ¢lovéku vénovat a nemize se pln¢ vénovat
svym pracovnim povinnostem. Také pro nové ptichoziho zaméstnance se miize zdat tento
systém Skoleni a integrace jako narocny, muiZe se citit zmateny a snadno pfijit o motivaci

k dal$imu pracovnimu pocinani u spolecnosti.

Aby bylo témto problémim zamezeno, nebo byly minimalné redukovany komplikace,
navrhuje autorka reorganizovat soucasny systém Skoleni novych pracovnikd, a to
predevsim zaméstnanct vyrobni sekce. Po prvnim uvodnim dnu standardniho tivodniho
Skoleni, kde jsou novému pracovnikovi prezentovany zékladni informace o spole¢nosti
atd., nebyl by okamzité presunut na dalsi zaSkolovani v ru§ném vyrobnim prostfedi, nybrz
by absolvoval tfi dny pod vedenim lektora v tréninkovém centru. Zde by se 1épe seznamil
se standardy, lean metodami a dal§imi prvky, které¢ ho budou provazet pii kazdodenni
pracovni ¢innosti v jeho budoucim pasobeni u Spole€nosti XY, s.r.0. Coz by
v kone¢ném diisledku bylo pfinosné, jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance, nebot’
pracovnik by vzamysSleném stavu byl dfive zacviCen, byl by nejen teoreticky,
ale 1 prakticky seznamen se standardy spolecnosti a CBS metodikami. Tim spiSe by bylo
pro zamé&stnavatele ptizniveé, nebot’ by se potencialné€ sniZila mira fluktuace zameéstnanc,
tudiz i naklady na nové nastupy a naklady na pracovni pomiicky pro nové nastupujiciho
zamé&stnance. Taktéz diky zrychleni zacviku nového zaméstnance a jeho efektivnéjsi

pracovni ¢innosti by se eventualng snizilo vysoké mnoZzstvi vyroby neshodnych produkta,
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které se v podnikové praxi obcas vyskytuje kvuli nékterym nezapracovanym jedincim.
A v neposledni fadé€ je tizce svazano s rychlejsi adaptaci pracovnika i potencilni zlepsSeni

produktivity, ktera se ve Spolecnosti XY, s. r. 0. sleduje pomoci ukazatele OEE.
Nyni jiz bude pozornost pfesunuta na finanéni zhodnoceni tréninkového centra, tudiz
budou ekonomicky zhodnoceny piinosy tréninkového centra, jejichz vycet a popis

se nachazi v predeslém textu.

Tab. 5. Porizovaci naklady tréninkového centra

Porizovaci naklady Hodnota (K¢)
Stavebni vipravy 4313913
(prace, vzduchotechnika, podlaha, zdi)

Vybaveni 660 000
Didaktické pomtcky 280 000
Nasténky 50 000
Nabytek 190 000
Interaktivni tabule 65 000
Dotykova obrazovka 65 000
Dotykovy modul 10 000
Celkem 4973 913

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spole¢nosti XY, s. r. 0.

Jak zobrazuje Tab. 5, celkové pofizovaci naklady dosahuji
Castky 4 973 913 K¢. V této Castce jsou zahrnuty jednak stavebni Upravy mistnosti
tréninkového centra, jako jsou ndklady na praci a materidl pii Upravach vzduchotechniky,
podlah, zdi a dalSich podobnych prvki, které souhrnné dosahuji trovné 4 313 919 K¢.
Déle jsou také vykalkulovany castky, které zaplati spolecnost za vybaveni
tréninkového centra, jelikoz se v ném budou nachézet didaktické pomucky pro vyuku,
nasténky, nabytek, interaktivni tabule, dotykova obrazovka v mistnosti pro praktickou
vyuku a taktéz dotykovy modul v zazemi pro lektory, tyto dil¢i Castky jsou detailnéji

uvedeny v Tab. 5 a celkova suma ¢ini 660 000 K¢.
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Tab. 6. Provozni ndklady tréninkového centra

Provozni naklady TC na 1 den Hodnota

Mgsiéni fixni naklady haly na m? 60 €
Euro kurz (2018) 26 K¢
Mgsiéni fixni naklady haly na m? v K& 1560 K¢
Plocha TC v m? 159
Denni naklady na prostory v K¢ 8260 K¢
Provozni naklady TC na 3 dny 24779 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spole¢nosti XY, s. r. 0.

Ptehled o provoznich nakladech tréninkového centra zobrazuje Tab. 6, ze které je mozno
vy¢ist, ze pokud bude zohlednén interni mési¢ni fixni naklad 60 € na m?, pak pii rozloze
prostor tréninkového centra ¢inici 159 m? a kurzu 26 K& za euro jsou denni provozni
naklady na prostory 8 260 K¢. Dle névrhu autorky vSak budou novi zaméstnanci
v tréninkovém centru po tfi dny, proto se vySplhaji provozni ndklady az na castku

24 779 K.

Tab. 7: Naklady na zaskoleni jednoho pracovnika

Naklady stavajiciho stavu Hodnota |N:klady budouciho stavu Hodnota

zalkoleni jednoho pracovnika (K€) | zaskoleni jednoho pracovnika |  (K¢&)

Administrativni naklady — 1ékatska 4000 Administrativni naklady — 4000

prohlidka, pohovor l€katska prohlidka, pohovor

Pracovni pomtcky 3 500 | Pracovni pomticky 3500

Mzdové naklady na vstupni Skoleni 1613 MZdOV,e naklady na vstupni 1613
Skoleni (1 den)

Provozni néklady skolici mistnosti 2 080 Pr’ovozm- naklady Skolici 2080

na 1 den mistnosti na 1 den

, y s Mzdové naklady na Skoleni v
I\:Iilzlsdy na zaskolovani béhem 29614| TC 4839
ooy (3 dny)

Néklady na prostory TC (3 dny) 24779
Nfiklady na zaskolovani béhem 14 807
vyroby

Celkem 35194 | Celkem 55618

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialii Spolecnosti XY, s. r. 0.

Tab. 7 zobrazuje porovnani kalkulace nékladii na zaskoleni, pfepocteného na jednoho
pracovnika pfi stavajicim stavu, a novy budouci systém, ktery navrhuje autorka této prace.
V levé Casti tabulky je uveden vycet polozek vstupujici do kalkulace ndkladi stavajiciho
stavu zaskoleni ptfipadajici na jednoho pracovnika. Jednak sem lze zatadit administrativni

naklady v hodnoté¢ 4 000 K¢ vynaloZzené na ziskani nového zaméstnance, zpracovani
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nabidek uchazeci, jejich predvybér, osloveni k pfijimacimu pohovoru, uskutecnéni
ptijimaciho pohovoru, zpracovani nezbytné personalni agendy a taktéz thrada vstupni
1ékarské prohlidky nového zameéstnance. Druhou polozkou jsou pracovni pomiicky
dosahujici ¢astky 3 500 K¢, jelikoz novy vyrobni pracovnik dostavd sadu pracovniho
obleceni odpovidajici kvality ESD ochrany (z angl. Electrostatic Discharge), ¢ili ochrany
proti elektrostatickému vyboji. Tato sada kompletné nového obleCeni obsahuje boty,
tricko, kalhoty a mikinu, které v pfipadé odchodu zameéstnance jsou opétovné
nepouzitelné. Dale zde figuruji mzdové naklady lektorti, provozujici obecné vstupni
Skoleni novych zaméstnancti ve Skolici mistnosti, coz dohromady s provoznimi naklady
na tuto Skolici mistnost ¢ini na jeden den ¢astku 3 693 K¢. Posledni a nejvyssi polozkou
jsou ndklady na zaSkolovani novych zaméstnancii, které se odehrava jiz ptimo v ramci
vyrobniho procesu a Skolitelem je v tomto ptipadé ur¢end odpovédnd osoba pfislusici
k béznym vyrobnim zaméstnanciim, avSak erudovana a s nalezitou praxi. Tato polozka o
hodnoté 29 614 K¢ byla vy¢islena na zakladé soucinu poc¢tu hodin, v ramci, kterych se
v pruméru Skolitel vénuje zaskolovanému a jeho primérné hodinové mzdové sazby.
Pticemz jak vySe mzdové sazby, tak pocet hodin se 1isi dle pozice, na kterou je novy

pracovnik zaskolovan.

V pravé ¢asti Tab. 7 jsou vykalkulovany néklady na zaSkolovéani nového pracovnika,
dle systému, ktery navrhuje autorka této diplomové prace. Polozky, které se lisi
od systému popsaném v predeslém textu, jsou pfedevSim ndklady na Skoleni v ramci
tréninkového centra, které nasledné vyvolaji niz§i naklady na zaskolovani béhem vyroby.
Nejprve budou predstaveny naklady tykajici se tréninkového centra, mzdové naklady na
lektory, které zde budou po tfi dny pulsobit, jejich celkova vySe dosahuje 4 839 K¢.
Naklady na provoz prostori tréninkového centra o rozloze necelych 160 m? jsou vyéisleny
na 24 779 K¢&. AvSak néaklady na zaskolovani béhem vyroby by se pii optimalnich
podminek, tudiz efektivnimu uskutecnéni Skoleni v tréninkovém centru, mohly snizit aZ
na 14 807 K¢&. Celkové naklady na zaSkoleni jednoho pracovnika v budoucim stavu, tudiz
jeden den obecného vstupniho Skoleni a nasledujici tfi dny ve Skolicim tréninkovém

centru, budou spolec¢nost stat v souhrnu 55 618 K¢.
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Tab. 8: Financni zhodnoceni tréninkového centra

Ptinosy budouciho stavu
VynaloZené naklady Hodnota |Skoleni na jednoho Hodnota
pracovnika
Celkove pofizovaci nidklady |4 313 913 ¢ | Snizen fluktuace 10 558 K&
tréninkového centra
Naklady stavajiciho Skolenina | 3514 e | Snizeni zmetkovitosti 41 500 K&
pracovnika
Zrychleni adaptace - y
. o . . 10 750 K&
I\Irzlzlj‘c/lg/i l‘i);ldoumho Skoleni na 55 618 K¢ | Zlepseni OEE
P Ocekavangé piinosy celkem 62 808 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialti Spolecnosti XY, s. r. 0.

Tab. 8 predstavuje struéné shrnuti hlavnich bodi, které jsou klicové pro financni
zhodnoceni navrhu skoliciho tréninkového centra. Leva ¢ast tabulky zobrazuje nakladové
polozky, které byly jiz v pfedeSlém textu charakterizovany, prava ¢ast je vénovana
ptinostiim budouciho stavu Skoleni na jednoho pracovnika. Diky novému systému Skoleni,
tedy vytvoreni tréninkového centra a propojeni teoretické a praktické vyuky poznatk, 1ze
hypoteticky oc¢ekavat snizeni fluktuace v ¢astce 10 558 K¢, diky tomu ze se snizi naklady
na zaSkoleni a pomiicky. Dale lze také ocekavat, Zze pokud budou novi zaméstnanci lépe
zauceni, snizi se také pocCty vyroby neshodnych produktii, které byly zavinéné vlivem
nezkuSeného a nedostatecné zacvi¢ené¢ho pracovnika. Pokud se bude jednat o vyrobu
senzord HPS Gen3, pak se tato ¢astka bude pohybovat na jednoho pracovnika okolo
41 500 K¢, avsak u ostatnich vyrob Spole¢nosti XY, s. 1. 0. se to miiZze pohybovat na jiné
urovni. Poslednim piinosem, ktery bude takto ekonomicky vyjadien, je zrychleni
adaptace, tudiZz zvySend produktivita pracovniki, diky které je chod linek plynulejsi,
efektivngjsi a kvalitngjsi. Tento finan¢ni pfinos byl vykalkulovan na zaklad¢ ukazatele

OEE a ¢ini ¢astku 10 750 K¢.

Celkové pifinosy napravnych opatfeni na jednoho pracovnika tedy dosahuji
castky 62 808 K¢. S pfihlédnutim na souhrnnou vysi nédkladi pak prebytek
prinosi ¢ini 7 190 K¢ na jednoho zaméstnance. Pokud bude brana v potaz pouze vyroba
HPS Gen3, pak by se navratnost investice do tréninkového centra vrétila po Uspé$né
proSkolenych zaméstnancich v poctu 600 jedincl. AvSak je nutné podotknout, Ze toto
¢islo je pouze orientacni, pfinosy velmi siln€¢ zavisi na kvalité Skoleni v tréninkovém

centru, nove nastaveném systému, a piedev§im erudovanosti a kompetencich lektort.
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3.2 Obeya stanovisté

Krom¢ nedostatkt ve vzdélavacim systému Spole¢nosti XY, s. r. 0. bylo také poukazano
i na nedostatky v CBS metodice Gemba. Lean metoda zafazend do interniho systému
CBS, pouzivand jako Gemba Walk, totiz slouzi nejen k ucelim piimého sledovani
vyrobniho procesu s cilem zjistit a odstranit nedostatky, ¢i problémy. Ale mnohdy jsou
zde feseny 1 otazky produktivity, planovani a ostatniho fizeni vyrobniho procesu. A dalsi
problematiky, které nesouvisi s divodem, pro¢ by se méla Gemba Walk konat. Tento stav
v aplikaci metodiky neplati vzdy ve vybraném vyrobnim stfedisku, avSak je nutné

si uvédomit hlavni Gcel a ptinos Gemba Walk.

Proto bylo autorkou této diplomové prace navrzeno, aby se vratilo ke kofenlim lean
metody Gemba. Konkrétné, aby se vice dbalo na oddélovani téchto problematik, Gemba
Walk byla pouze o pravidelné kazdodenni prochazce po vyrob¢, pozorovani produkéniho
chodu na vyrobni lince a pfipadném odstranéni detekovaného problému. Pro feseni otazky
fizeni vyrobniho procesu, koordinaci planu se skutecnosti a problematiky produktivity by
meéla slouzit odliSna schiizka, a to konkrétné ve tzv. Obeya stanovisti. Tento nazev pouzil
uz i Imai (2007) a ptrirovnaval tento japonsky nazev k ,,mistnosti valky*. V zasad¢ tento
prekladovy vyznam poslouZzi i pro Ucely této prace a Obeya stanovisté poslouZi jako
komunikacni centrum, kde bude vénovan prostor a ¢as nezbytné koordinaci vyrobni
¢innosti v daném projektu. Veskeré zaleZitosti tykajici se produktivity vyrobniho procesu,
otazky kvality, koordinace skutecného stavu s planem apod. se odtrhnou od Gemba Walk
a budou presunuty praveé do tohoto Gemba stanovisté. Konkrétné k dotykovému E-boardu,
kterym vyroba HPS Gen3 jak v Cistém prostoru, tak Mimo &isty prostor v sou¢asné dobé
disponuji. Tento navrh tudiz nevyvold Zadné dodatecné naklady na investici do hmotného

zafizeni, bude se jednat v zasad¢ jen o zménu v systému Spole¢nosti XY, s. 1. 0.

Piinosem tohoto doporueni by bylo optimalnéjsi provadéni metodiky Gemba Walk
a zefektivnéni koordinace projektli a organiza¢niho fizeni. Porady v Obeya stiedisku
budou vénovany ke koordinaci projektti, kdy se diky spolecnému usili stanovi cile,
milniky a nezbytné ak¢ni plany. Tyto materialy jsou samoziejmé doprovazeny nalezitou
informac¢ni zékladnou a vizualnim materidlem pro snadné&jSi rozhodovani a orientaci.

Odpovédné osoby, které byly ucastny porady v Obeya stiedisku, pak bud'to sami
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provedou zadané tikoly, ¢i je deleguji na dalsi kompetentni osoby odpoveédné za Gspésné

provedeni akce.

3.3 Informacni systém

Mezi dalsi kritickou oblast bylo zafazeno nakladani a prezentovani s informacemi, tudiz
informacni systém celkové. PfedevSim na zakladé realizovaného dotaznikového Setfeni
se prokazalo, Ze soucasné nastaveny informac¢ni systém neni zcela dostateCny. Mezi
hlavni prvky, které byly urCeny jako predméty k podani napravnych opatieni, byl
napfiklad systém, jakym jsou zaméstnanci informovani, a to i ve smyslu o nabizeném

Skoleni v CBS metodikach, ¢i vysledcich, kterych bylo v CBS systému dosazeno.

V soucasné dob¢ totiz je nastaven interni systém pro informovani o moznostech
vnitropodnikového Skoleni tak, Ze co se ty¢e administrativnich pracovnikd, je jim zasilan
pravidelné na jejich e-mailové ucty soubor s vyctem moznych Skoleni, kam se mohou
zapsat, spolecné s uvedenym odkazem na ptihlasovaci formulat. U vyrobnich pracovnikil
je to trosku komplikovangjsi systém, jelikoZ mnozi nemaji pristup k pocitaci, a tudiz ani
nemaji svou e-mailovou adresu, nelze jim poskytovat informace ptredesle popsanym
zpusobem. Nabidka internich Skoleni by jim dle internich pravidel méla byt poskytovana
prostfednictvim sménovych vedoucich, ¢i jinych jejich pfimych nadfizenych. Avsak dle
vysledki z dotaznikového Setfeni respondenti neméli ponéti o nabizenych moZnostech
skoleni v CBS metodikach. Ci jak vyplyva z otevienych otazek tykajicich se jejich
posledniho absolvovaného Skoleni, bud’'to to bylo obecné Skoleni v CBS metodikach,
které se absolvuje vramci Uvodniho vstupniho Skoleni, ¢i to byly hra 5S kolecka.
Cosetyce vysledki CBS systtmu dosazenych vramci vybraného zavodu,
je to prezentovano obdobnou formou, piipadné doplnéno informaénimi letdky

rozmisténymi v ramci arealu zavodu.

Autorka této diplomové prace proto navrhuje rozsifit informacni zakladnu, konkrétné
vyuzit prostory koridoru vedouciho do kantyny v dolni hale a pouzit zde nasténky,
kterymi podnik disponuje. Byly by zde prezentovany jednak materidly informujici struéné
o CBS metodikéach, dosazenych vysledcich, jak podat zlepSovaci navrh a také jaké jsou
dal$i moznosti interniho Skoleni a taktéz jak se do néj piihlasit. Druhym mistem by byla

informacni nasténka asistentek umisténa ptimo Mimo cisty prostor ve vyrobé HPS Gen3,
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kde by stacilo jedno okénko pro zkracenou verzi, a to predev§im nabidek interniho
Skoleni. Celkové zvyseni o povédomi jak pro vyrobni, tak nevyrobni pracovniky ptispéje

k uspésnosti a efektivnéjsimu provadéni CBS metodik.

3.4 Motivace pracovnikii

Posledni doporuceni, které autorka vytvotila, se tyka oblasti motivace jednak k fadnému
provadéni CBS systému a jeho metodik pii kazdodenni produkéni ¢innosti podniku.
A zaroven podpofeni iniciativy k neustalému zlepSovani podnikovych procest, a tedy

1 podavani zlepSovacich navrht.

Nezbytnym zékladem pro tento cil zistava adekvatné nastaveny interni systém, taktéz
radné a poctivé aplikovani CBS zéasad vedoucimi pracovniky, ktefi se tak stavaji vzorem
pro své podiizené zaméstnance. Navic je autorkou doporuceno zaméfit se na reorganizaci
finan¢nich pobidek, a to pfedevsim i téch nefinanénich. Finanéni odména je samoziejmée
pro pracovniky taktéz dilezitd, avSak zabudovani nefinan¢nich prvkd, jako je tzv. ,,zed
cti, mize byt pro mnohé zaméstnance taktéz motivujici. ,,Zed’ cti“ bude nasténka
v informacnim koridoru, popsaném v ptredeslé kapitole 3.3, kde bude zobrazeno okénko
nejlepsiho zaméstnance mésice. Cili zaméstnance, ktery vyznamné pfispél ke zlep$eni
stavajiciho stavu v podniku, napt. podal nejvice ndvrhli na zlepSeni. Zaroveil by zde byl
pfedstaven jejich navrh, jak pfispéli ke zlepSeni situace, jaké pfinosy jejich navrh
predstavuje, ¢eho diky nému doséhli apod. Obdobné informace by se mohly zobrazovat i

v mési¢nim internim Casopisu, ktery je pfistupny vS§em zaméstnanctiim spolecnosti.

Oficiélni vetejné ocenéni, pochvala od vedeni spolecnosti a Sifeni ptikladii ,,dobré praxe*
jsou jen vyétem moznych zplsobi, jak motivovat zaméstnance k aktivnimu provadéni
lean managementu v rdmci vybrané Spole€nosti XY, s. r. 0. Tyto navrhované prvky samy
0 sob&é nevyvolavaji zZadné znacné dodate¢né ndklady, avSak mohou byt vhodnym

motivujicim dopliikem k jiz existujicimu systému finan¢nich pobidek.
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Zavér

Problematika §tihlého fizeni podniku ma své kotfeny ptivodné v automobilovém priimyslu,
avSak svym univerzalnim charakterem lze tento pfistup aplikovat i v dalSich sférach,
kde lean management také pomahd k zefektivnéni podnikovych procesti a eliminaci
plytvani. Hlavnim divodem aplikace lean managentu v organizaci, je jeho bezesporny
ptinos pfi redukovani téch ¢innosti v podnikovych procesech, které neptridavaji zadnou
hodnotu, kterou si zdkaznik z4d4. Proto byva vyuzivan jak ve vyrobnich, ¢i nevyrobnich
organizacich, tak dokonce i1 ve vefejnych statnich institucich. Diky svému inovativnimu
a produktivnimu charakteru se fadi mezi Casto vyhledavané moderni koncepty fizeni

podniku, které budou vyrazné ovliviiovat podnikatelské subjekty i v budoucnu.

Tato zavére¢na diplomova prace se zabyva problematikou lean managementu a aplikaci
jeho principii v podnikové praxi. Pro potfeby této zavérecné prace byl vybran
podnikatelsky ekonomicky subjekt, Spole¢nost XY, s. r. 0., jehoz predmétem ¢innosti
je vyroba automobilovych komponent. Cilem této zavére¢né prace bylo analyzovat
soucasny stav uplatiiovdni metod lean managementu ve vyrobnim procesu, konkrétné na
lince HPS Gen3, a identifikovat jeho kritickd mista. Déale nastinit ndpravna opatieni

k odstranéni téchto kritickych mist a ekonomicky vyhodnotit doporu¢ené zmény.

Uvodni ¢&ast diplomové prace tvofila reSerSe odborné literatury, kterd ptedstavovala
zakladni teoretickd vychodiska lean managementu. Byly zde vymezeny pojmy jako
je stihla vyroba, strategie Kaizen, plytvani v podnikovych procesech, principy a dalsi.
Diilezitou oblasti v této ¢asti se stalo vymezeni vybranych metod lean managementu, které

teoreticky uvozovalo, jejich praktickou analyzu v aplikacni ¢ésti této zavérecné prace.

Aplikacni ¢ast této diplomova prace byla vypracovana jednak na zakladé vlastniho
pusobeni autorky ve Spolecnosti XY, s. 1. 0., a potom 1 na zéklad¢ zpracovani internich
materiali podniku. Dale byla data ziskavana na zakladé uskutecnovanych rozhovort
s internimi zamé&stnanci spolecnosti, a to vcetné konzultanta této diplomové prace.
V aplikaéni ¢asti byla nejprve pfedstavena vybrana Spole¢nost XY, s. 1. 0. a taktéZ jeji
vyrobni linka, jez produkuje senzor HPS Gen3, jejiz systém byl autorkou vybrana
k detailnéjsi analyze. Taktéz byla popsana aplikace lean managementu ve vybrané

spole¢nosti, ktera méa pro tuto oblast vytvofeny interni CBS systém pro neustalé
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zlepSovani procest a redukci plytvani podnikovymi zdroji. Pii analyze dil¢ich metodik
CBS systému se vychazelo z provedené SWOT analyzy a na ni navazujici konfronta¢ni
matice, ktera byla vypracovana autorkou v soucinnosti s tymem pracovnikti dané vyrobni
skupiny. Na zaklad¢ téchto nastrojii byly identifikovany tyto klicové oblasti, ze silnych
stranek to je fungujici systém tymové prace, ze slabych pak vysokd mira fluktuace
zaméstnanct, kterd v dobé vypracovani této zaveéreéné prace postihovala vybrany zavod.
Mezi pftilezitosti 1ze zaradit vytvoreni tréninkového centra, které by bylo vyznamnym
prvkem zab¢hlého systému interniho Skoleni ve spole¢nosti a mélo by potencidln€ znacny
vliv na Giroven spokojenosti zaméstnanc, ktera byla vyhodnocena jako eventualni hrozba

pro Spole¢nost XY, s. 1. 0.

Autorka této prace provedla dotaznikové Setieni, jehoz cilem bylo zhodnoceni sou¢asného
stavu neustalého zlepSovani procest v podniku, které souvisi se zavedenym systémem
CBS, trovni znalosti pracovniki a jejich nazory o tom, ve kterych aspektech by se jeste
m¢ela organizace zlepSovat. Dotaznikové Setfeni bylo uskutectiovano papirovou formou
a bylo distribuovano zaméstnancim vyroby senzortt HPS Gen3. Na zéaklad¢ provedeného
vyzkumu se prokazalo, ze zaméstnanci celkove vidi nedostatky v systému Skoleni v ramci
spoleCnosti, slabsi shledavaji také informacni systém a nedostatecné finanéni,

ale 1 nefinan¢ni pobidky k neustadlému zlepSovani procesi.

Proto autorka této diplomové prace ptipravila sérii napravnych opatteni, které by pomohly
zmirnit hrozby CciSici z nastinénych kritickych oblasti. V prvé tfadé¢ je doporuceno
vybudovat tréninkové centrum, které umozni propojeni teoreticko-praktickych poznatki,
a spole¢né snim reorganizovat zavedeny systém vzdélavani novych 1 stavajicich
zamg&stnancl spolec¢nosti. Navrhovand zména by sice znamenala rozsifeni doby vstupniho
Skoleni realizovaného mimo vyrobni proces, které se spolecné s investici do stavebnich
uprav tréninkového centra piinaSeji dodate¢né naklady. AvSak navrhované opatieni by pfi
predpokladu spravného fungovani systému tréninkového centra a aktivniho zapojeni
erudovanych lektori mélo vygenerovat piinosy v nizsi fluktuaci zaméstnanci, tudiz
sniZzeni nakladi na Skolici proces zaméstnance a nakladl na pracovni pomiicky. Taktéz
by navrhovand opatfeni méla vliv na sniZzeni zmetkovitosti a zvySeni produktivity, které
se ve spolecnosti mé&fi pomoci ukazatele OEE. Pokud bude brana v tivahu pouze vyroba
HPS Gen3, pak pfinos navrhovaného opatieni vygeneruje piebytek piinosit 7 190 K¢

na jednoho zaméstnance, po odecteni ndkladi na jeho Skolici proces. AvSak je nutné
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podotknout, Ze musi byt splnény nastinéné predpoklady zarucujici efektivnost
provadéného skoliciho systému. U zminované vyrobni linky HPS Gen3 by se investice
do tréninkového centra tim padem vratila po uspésné proskolenych zaméstnancti v poctu
600 jedincii. AvsSak tréninkové centrum bude slouzit pro vSechny stfediska daného
zavodu, proto dle nazoru odbornika, l1ze ptedpokladat ro¢ni lhiitu pro navratnost vlozené

investice.

Zbyla doporuceni k aplikaci lean metodik ve vybraném zavodé, ktera autorka
vypracovala, se tykala informacniho systému, rozsifeni komunika¢nich kanalii a zvySeni
zptistupnéni informaci vyrobnim pracovnikiim. Dal$i doporuceni se tykalo motiva¢niho
systému, predev§im zaimplementovani nefinancnich pobidek v podobé ,,zdi cti“. Posledni
doporuceni se tykd CBS metodiky Gemba, u jejihoZ provadéni by se mélo cilit na jeji
puvodni urceni a ke schiizkam tykajicich se organiza¢niho fizeni vyrobniho procesu

a produktivity by mély slouzit ,,Obeya stiediska“.

Na zévér bude uveden struény nastin, jak by se eventudlné mohlo s vystupy této
diplomové prace nadale zachazet. Navrhem autorky je pokracovani ve sledovani
ekonomického zhodnoceni navrhovaného tréninkového centra. A predevsim sledovani
finan¢nich ndkladli a ptfinost 1 ostatnich stfedisek, a to pfedevSim v Casové linii, jak

se budou v pribéhu plné funk¢nosti tréninkového centra vyvijet.
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Piiloha A Rozhovor s pracovnikem CBS oddéleni

1.

118

Jak dlouho pracujete na této pozici a co je naplni prace?

Na soucasné pozici CBS kouce jsem nastoupil lonisky rok. Moji néplni prace je
pfevazné seznamovat zaméstnance s metodikou CBS a jejimi principy, které jsou
vlastné metodami lean managementu. DalSi stézejni Cinnosti je podilet se na
zlepsSovacich projektech, pomaham zde zlepsovatelim volit spravné metody, podpofit
je a pomoci jim. Pomahdm také s evidenci CBS projekti a jejich prezentaci, kdy
vlastn€ v rdmci korporace reportujeme, jaké akce délame pro dosazeni efektivnéjsich

procesu.

Jak dlouho je zaveden lean management v podniku?
Zavadéni lean managementu zacalo v roce 2013, zacinalo se s jednim pracovnikem.

Od té doby jsme se posunuli dale, i co se do poctu CBS zaméstnanct tyce.

Jakym zpiisobem je implementovano $tihlé Fizeni podniku?

V ramci organizacni struktury jsou nadefinovany role CBS odd¢leni, které zde
zaujima podpirny $tab. K provadéni politiky CBS systému a plnéni cila se zavazuji
vSichni jednotlivi manazefi. Cile CBS oddéleni jsou navrhovany v souladu
s korporatni filozofii a strategii. Reporty jsou podepieny analyzou financnich
vysledkd, coz dava dalsi podklad pro analyzu efektivnosti procest dil¢ich oddéleni a

jejich vyrobnich usekd.

Projektové zlepSovani podnikovych procesi
Jednak podavani dil¢ich zlepSovacich projekti, CBS projekty, které jsou zaméfeny

na robustnéjsi problematiky. A potom Kata projekty, které jsou na kou€ovaci bazi.

Jakym zpiisobem jsou §koleni pracovnici v lean managementu?

Zamgéstnanci absolvuji jednak obecné vstupni Skoleni, kde jsou velmi stru¢né
predstaveny vSechny metodiky CBS systému. A poté, ¢ili v pribéhu své pracovni
spoluprace se spolecnosti, se mohou pfihlasit na libovolné vypsané skoleni, pokud

budou mit souhlas od svého pifimého nadiizeného.



6. Jak se fidi informovanost v ramci tymi?
Co se tyce naptiklad nabidky Skoleni, tak ta by mé¢la byt primarné zprostfedkovana
vyrobnim pracovniklim prostfednictvim vedoucich smény. U administrativnich
pracovnikii chodi nabidka interniho Skoleni na jejich e-mailové ucty. Jinak zde

funguje intranet a nékteré vizudlni prvky.

7. Jaké vidite hlavni nedostatky, ¢i prinosy CBS systému pro podnik?
Mezi klady mohu zaradit, ze na dany systém se 1ze snadno adaptovat, staci kdyz ma
¢lovek v sobé trochu smyslu pro logické uvazovani a zdravy rozum. Naopak mezi
zapory bych zaradil systém Skoleni, zavadéni metodik do procesti, kde neni az tak

vhodny.
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Priloha B Dotaznik

120

Dataznikove setteni aplikace lean metodik v padnika
Yiarenl zamésmanci,

pida bych WVas touto ceston poZadald v navaznosti na mon  diplomovou  praci
Lean management a aplikace jeho principl v podnikové praxi o vyplnéni kritkého dotazniku
Cilem rohoto dotaenikovélo 3&fend jé zhodnoceni soufasného savu neustilého zlepiovind
procesit v podoikn, jend souvisi z¢ favedentm sysiémem CBS. lrovol rnsbost pracovoiki
a jejich nazory na to, ve Kerych aspektech by se jestd mdla organizace zlepSovar. Dovolugi
51 upozomit. #e dotaznik je ancnymni a po jeho fHdndém vyplnéni jej prosim vhod'te do shérne
WY,

Progim zakroukufte jedmm vewimnn,
1. Jste: Muz Fena

L Na jaké pozicl v soufasne dobé pracujete?
dlnlk technicko-hospodif=ky pracovalk vedoucl jiné {uved'te)

3, Jaké je Vake mejvvisi dosazend vodélini?
zaklrdni S5 bez maturity S8 5 maturiton VS V5

4. Jak diouho pracujete pro spolecnost? (Pozn. znak <" mmamend yvéetné a ) beg).
o) ménd nel 1 ok

b} < 1 rok. 2 Toky)

¢} < £ roky, 4 roky)

d} = 4 roky, 6 let)

e} < & let, B let)

b vice nek B let

5, Jaky je die Vadeho nadorn stav nenstilého glepiovini v podnikon?
(1-5; 1 velmi dobry, 5 velmi Spatmy)
l 2 3 L 3

6, Prispiva prostéédi, ve kierém pracujete, ke Nexibilité, efektivoosti a oo modua
nejdetrnéiiimun yvudivini adroja (Anandnich prostiedka, pracovaikn, zafizeni apod.)?
Ano Spide ano Spize ne Me

7. Json ve Vasiem podnikn vviveieny fakové podminky, diky kiervm je moina vealizace
navrienych zmén ve vyrobnich procesech?
Ano Spide ano Spifene Me

B Json zamésinanci dostafednd podporovinl a metivevinl k pedivial zlepsovacich
wavrhib (at® ji2 pomoct Arandpich, ¢ nefinandnlch pobidek)?
Pokud ne, odavodnéte svi] mizor,

Ano Spide ano Spitene Me

9. Mvslite si, & je dilefité, aby Orma vwohovavala svié zaméstnance vie Mlozafii lean
mAnAZementn?
Ano Spide ano Spid ne Me

'
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10, Setkavite se ve frmé s néktervmi 2 nasledujicich drabd plitvini?

{zde miitsere akronskaval | vice odpovédi)

n) Nadmémé prevafeni materiain z jednoho mista-na drohé (iwansport ),

by Hromadéni materialu pro nehodilé pfipady potfeby (nadbyteéng zaschy).

¢} Ph praci nemam vie na dosah neky (zbviedne pobyby).

d) Casto pi praci fekam na material, dohotoveni kusu strojem apod. (&ekani).

e} Produbujeme verdi mookstvi viobkd. ne? ve skutetnosti prodime (nadprodukee).
[} Nadbytetné opracovinl materiiln, Eeré Zikaznik neviiadoje (plepracovini).

) Mevyuiity potenciil, schopnosti a rnalost zamestmancl {mevywkité lidske zdroje).
h‘i E-L'rnp '-'w:lha neshudn}fch pmdn.hm. neapm'mﬁ dnhlmemal:e [c]:ryhyr

(Prasim sakvoutite fedmi variamn,
11. Aate k dispozici dostatek informaci v soavislosti s lean metodikami a CBS svstémem?
Ano Spl&e ano Spike ne Me

12, Jsom informace o leann managementu a CBS systémn prezenfovany ve vhodné formé
a dostatedném rozsaha?

Ano Spite ano Spite ne Ne
13, Mibdete v rmcl svého tVmun volod Kemuaikoval o diskateval o procesech a Jejich
potencinlnim zlepieni?

Ano SplSe ano Spide ne Ne

14, Zapojujete se do zleplovini procesa v podnikn? Pakud ana, wvedie pofel zlepiovacich
pavrhi, které jste za posledni rok bnd osobné podalia, ¢i byla soncasti CBS tymn
Feditela?

Ad Me
Poder;

15 Je Viam znam svsiém skoleni spolednosti v oblasti lean managementn a CBS mefodik?
Ano Spike ano Spie ne Me

16, Povadujete svstém Skaleni spoleCnosti v ablasti lean managementn za dostadujici?
Ano Bplhe ano Bplie ne Ne

17, Kiere dkoleni v oblasti lean managementn jste naposledy absolvoval/a?

13, Kieré ikoleni v oblasti fean managemenin bvsie ocenil’a | mimo akinalod lkafalog
aabidky?

19, AMate doporadceni k prezentaci CRS Skoleni, informaci, € metod?

- |
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{Prosim zakron2kujte jednu variantu):

20. Cilem systému CBS je:

3) mimmalizovat plytvani, zvySovat hednotu pro zakaznika;
b} informovat zamesinance o moznostech vyuzivani benefit:
c) realizovat zlepSeni jen v nékterych oddélenich.

21. Do CSB systému json zapojeni:

3) viichni zaméstnanci;

b} viichni zaméstnanci ve vvrobé;

¢) viichni zaméstmanci v administrative,

22. Metoda 58 sestavi z nasledujicich kroka:

a) selekmyj, setfid’, stale ¢isti, standardizug, setrvej a zlepsuj,
b) selektuj. spotitej, stéle Cisti; schovej, spotfebuj;

©) sefektuj, setfid’, seturve),

23. TPM, neboli v pirekiadu Totalué produktivai adr2ba, j¢ metoda:

a) kterd je zabezpecovina centrilni idrzbou;

b} kterd dbd na ziskdvani nejlepdilio vikonu zafizeni. s pouzitim vhodnyeh technik ddrzby:
¢) vedouci ke ztratim na zisku.

24. JidoKka je metoda, Ktera umoZnuje:

a) zastavit linku v pfipade zjisténi problému;

b) zastavit linku v pfipadé zjidténi problému a jeho nasledného vytedeni (rychle, kvalime):
) fesit problémy s vedenim.

25. Gemba ve své podstaté znamena:

a) jit a vidét chod podnikovych procest na viastni ofj;
b) prosior pro fedeni sporil

c) ptestivka v pracovni dobe.

26. Co se skrvva za slovem Kata:

@) fedeni problémtt pomoci otazek;

b) filozofie podnikove kultury a pfistup spoletnosti;
¢) divéi jméno,

jz4



Vinstmi nizor
Dle Vaseho nizor. pomihd CBS koptimabzaci procesd ve fOrmé? Jaké json jeho hlavod

wihody a nevihody? Spatfujete prostor pro zlepieni v CBS systiéou, pokid ano, vysvétlete.

Dékuji Viim za fadné vyplnéni dotazniku:

5 poadravem,

Bc, Lucie Kocidnova

4 724
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Priloha C Didaktické pomiicky

Obr. Cl1: Vyukova pripravky FESTO

Zdroj: Interni materialy Spole¢nosti XY, sr. o.

Obr. C2: Vyukovy stil FESTO

Zdroj: Interni materialy Spolecnosti XY, sr. o.
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