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Uvod

Aby mohla spole¢nost vdneSni dobé wuspét na trhu a byla dostate¢né
konkurenceschopna, je dulezité, aby poskytovala své produkty a sluzby dle piani
zakaznika. Ten poZaduje vSe kvalitng, rychle a hlavné levné. Nastroja tizeni jakosti
existuje spousta, ale jsou casové a finan¢ni nakladné. Otazkou jak skloubit tyto tfi
poZadavky do jednoho se zabyvala nejedna organizace. Vychodisko z tohoto problému
nalezla japonsk& automobilka Toyota, kdyZ piedstavila svétu novy systém fizeni — Lean
production (5tihla vyroba).

Stihla vyroba patii k modernim piistupam ¥izeni vyroby. Pii spravném aplikovani jejich
principa muze firma relativné snadno uSetfit. Nejen kviali efektivnosti, ale i znaénému
potencidlu jsem ti toto téma vybrala. Kazdy rok roste mnoZzstvi vyrobnich podniki,
které tuto metodu vyuZiva. Lean production neni je systém fizeni, ale piedevsim nova
podnikova filozofie. Kazdy zaméstnanec, ktery se s touto metodou blize setkd, by mél

zacit premyslet jinak.

Ve své diplomové préaci na téma Stihla vyroba jako systém fizeni se nejprve vénuji
problematice vyroby a jejiho tizeni obecné. Nadefinuji transformacni proces, ktery ze

vstupu vytvaii vystupy a pristupy k fizeni vyroby.

Hlavni naplni mé préce je analyzovat moderni metodu fizeni vyroby tzv. Stihlou vyrobu.
Kratce popisuji historii jejiho vzniku a poté se vice zaméiuji na jeji principy, kde je
dulezité nastinit vyznam zbyte¢neho plytvani ve vyrobné a neustalého zlepSovani viech

procesu v podniku.

DalSi kapitolu zasvécuji metodé 6S, kterd pomahad spolecnosti vytvoiit bezpecné

a zorganizované pracoviste.

Jest¢ pied teoretickym nastinénim zavedeni Stihlé vyroby definuji metodu, kterd vznika
propojenim §tihlé vyroby a 6Stzv. Lean Six Sigma. Tento novy postup umoziuje
spole¢nosti poskytovat své produkty rychle, kvalitné a levné. Lze tvrdit, Ze efektivni

Stihlé fizeni se bez 6S neobejde.



vvvvvv

Poté jiz detailngji rozebiram zavedeni Stihlé vyroby, kde vyzdvihuji nejaspésné;si
metodu pro udrZeni dlouhodobeho zlepSeni DMAIC. V kazdé jeji fazi analyzuji

nastroje, jenZ miZe organizace pti jeji implementaci vyuZit.

V praktické ¢asti své prace se zamétuji na Stihlou vyrobu v konkrétnim podniku, a to
v Pittsburgh Corning CR, s.r.o. V prvnim bod¢é naznacuji postaveni spole¢nosti, jeji
predmét podniké&ni a produkty, které nabizi. Dale pak licim zavedeni tohoto systému
fizeni ve vyrobnich halach a v kancelaiskych prostorach spole¢nosti. Obecné definuji
priabéh zlepSovaciho tydne, pti kterém je Stihla vyroba zavadéna do vyrobnich hal.
Nésledné predstavuji implementovani principu Stihlé vyroby a 6S do konkrétni vyrobni

bunky.

Svou praci ukon¢uji doporuéenim do budoucna, tedy jakym zpusobem maZe spole¢nost

dosahnout dalSiho a piedevsim trvalého zlep3eni.

Cilem mé préace je analyzovat moderni systém Fizeni - Stihlou vyrobu a predstavit
zpusob jejiho zavedeni. Mimo jiné demonstrovat implementovani jejich principa
na konkrétnich prikladech a ur¢it potencialni vysi Uspor, kterou by spole¢nost
jejim aplikovadnim ziskala. Nakonec pak navrhnout dalSi postupy k docileni

trvalého zlep3eni.



1 Vyroba

Vyroba je transformacni proces, ktery ze surovin, materialu, energie a informaci tvoii

vyrobky a sluzby. (Hetfman, 2001)
Na obrézku ¢. 1 je transformac¢ni proces zjednodudené vyobrazen.
Obrazek ¢. 1: Transformacni proces

Vstup Vystup

v

Proces transformace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Tyto materialni a nematerialni statky jsou produkovany za ucelem uspokojeni trzni

poptavky.

Vyrobni proces se obecné déli na tii ¢asti: predzhotovujici, zhotovujici a dohotovuijici.
Piedzhotovujici ¢ast je piedvyroba, pti které se vyrabéji zakladni dily (obrébi se, tvaii
se atd.). Ve druhé fazi, oznacené také jako predmontdz, se zhotovuji zakladni
podsestavy a sestavy. Dohotovujici ¢ast neboli montaz slouzi k zavére¢nym Upravam
produktu. (Tomek, 2000)

1.1 Rizeni vyroby

Rizenim vyroby se rozumi zajisténi optimalniho fungovani vyrobniho procesu
a koordinace délby prace. Do vyrobniho managementu spadaji rozhodnuti tykajici se,
jak vnitropodnikového pohybu materialu a zboZi, tak rozhodnuti ohledné cesty surovin
od dodavatele na jednotliva pracovisté a pohybu vlastni produkce z pracovist

k zédkaznikovi.

Ukolem vyrobniho managementu je neustalé monitorovani a piizpasobovani
se ménicim se podminkam na trhu zboZi a sluZeb tak, aby byl podnik i nadale
konkurenceschopny. Vedouci pracovnici se proto rozhoduji, zda orientovat vyrobu

na zakaznické zakazky nebo prognosticky.
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Prognostické tizeni vyroby je zaloZeno na odhadu budouci poptavky. Ve vyrobé
se nejprve pripravi dily a podsestavy, které se postupné skladuji, aby mohly byt
po objednéni konkrétniho vyrobku pouzity na jeho dohotoveni. Zakladem tohoto
pristupu je urceni struktury vykont, zejména: varianty vyrobki, pouzitd technologie,
kapacita stroja a pracovniki, outsourcing, univerzalnost vyrobniho procesu a mnozstvi

dodavatelu.

Orientace na zakazniky piedpoklada kone¢nou montaz dle piedstav klienti. Naro¢nost
tohoto pristupu je dana Skalou poskytovanych vyrobkia a sjednanou dobou na jejich
dodani. Zakaznik pozaduje vyrobek rychle a levn¢, toho ovsem neni lehké dosahnout.
Vytvareni zasob hotovych vyrobki je neekonomické a priprava jen potiebnych dila
a stavebnich &asti praci zpomaluje. Resenim zminéného problému maZe byt sjednani

ramcovych dohod® &i ramcovych zakazek? s odbérateli. (Tomek, 2000)

Piistupy k Fizeni vyroby

Puavodni pristup k tizeni vyroby byl spiSe analyticky. Tento pristup vychazi z myslenky
rozloZit vyrobni systém na mensi ¢asti (subsystémy) a ty pak teSit oddélené. Zastancem
této teorie byl A. Smith nebo F. W. Taylor. Analytické mysleni bylo vyuZivano
v hromadné vyrob¢, kde byli pracovnici specializovani na jednu, stale opakujici

se ¢innost.

S rozvojem vyrobniho procesu prechdzeji organizace na komplexni zpusoby ftizeni
vyroby. Tyto moderni pfistupy fizeni vyroby jsou vyzna¢ovany autonomii jednotlivych
subsystému celku. Subsystémy se nesmgji navzajem ohroZovat ¢i poskozovat a jejich
¢innosti museji byt v souladu s globalnimi cily spole¢nosti. Pracovnici jiz nevykonavaji
monotonni ¢innosti, ale multifunkéni praci v tymech. Konkrétné jde o tizeni pomoci
Just-in-time, KAIZEN ¢i Lean production. (Hefman, 2001)

Metoda Just-in-time je zaloZena na principu dodani materialu do vyroby v momenté
potieby. Diky tomu jsou minimalizovany pohyby materidlu v podniku a snizeny

skladovaci a dopravni néklady. (Gros, 2006)

! predbézné kvartalni poZadavky, které jsou postupné upiesiiovany

2 vartalng pevné stanovené objednavky s terminy dodavek, které je mozno uptesiovat



Hlavni mySlenkou strategie KAIZEN je zdokonalovani tykajici se, jak zaméstnancd,

tak veSkerého managementu. Systém je zaméien na vyrobni proces, ktery se snaZi

neustéle inovovat.(Masaaki, 2004)

~Lean production (Stihla vyroba) vyuZziva pii fizeni vyroby procesni mysleni.

Je zaloZena na poznani ceny casu, ceny tempa a ceny rychlosti s cilem dosaZzeni vysoké

ekonomie ¢asu a vysokého zhodnoceni kapitalu a prace.” (Tomek, 2000, s. 399) Cela

koncepce bude bliZe popsana v dalSich kapitolach.

Jan Heiman ve své publikaci Rizeni vyroby (Hefman, 2001 s. 6) urdil jako zéakladni

cile tizeni vyroby:

(0]

»zabezpeceni vyroby vyrobka (sluZzeb) na vysoké technicko-ekonomické

a kvalitativni Grovni

véasné zavadéni vyrobkovych a technologickych inovaci
zabezpeceni vysoké pruznosti vyroby

zdokonalovani informa¢nich systéma fizeni vyroby
optimalizace spotieby vyrobnich ¢initela a snizovani nakladi
zkracovani prubézné doby ptipravy a vyroby vyrobku

minimalizace vyrobnich z&sob a z&sob rozpracované vyroby, zkraceni

materialovych toka

zabezpeceni vysoké produktivity viech procesu jako predpoklad konkurenéni
schopnosti firmy* (Hefman, 2001 s. 6)

Téchto cila fizeni vyroby by se mél pokusit dosahnout kazdy vyrobni podnik bez ohledu

na to, jaky pristup k tizeni vyroby aplikuje. Trzni systém je nekompromisni, a proto

je dulezité drzet krok s ostatnimi podniky a byt tak dostate¢né konkurenceschopny.
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2 Stihla vyroba
,Stihla vyroba neboli Lean production je metodika, kterd umoZiuje maximalizovani

aktivit pridavajicich hodnotu vyrobku nebo sluzby a eliminovani aktivit, které hodnotu

nepridavaji. Zrychluje procesy a redukuje investovany kapital.“ (Lean pravodce)

2.1 Historie Stihlé vyroby

Koncepce Stihlé vyroby pochazi z japonské firmy Toyota, kterd vznikla v poloving
20. stoleti. Diky americkému vyzkumu, ktery mél odhalit pro¢ evropské a americké
automobilky zaostavaji za japonskou konkurenci, se problematika Stihle wvyroby

vy

rozSitila po celém svéte.

Uskutecnéné americké vyzkumy odhalily, Ze japonské firmy ve srovnani s konkurenci
vyradbély jen spolovinou zaméstnanct v montaZi, spolovinou kapacit ve vyvoji,
desetinou aZ tietinou zasob, pétinou dodavateld, polovinou investic do strojniho
zatizeni, polovinou vyrobnich ploch a pfitom docilovaly aZ trikrat vy3si produktivity pri
ctyiikrat kratSich dodacich lhatach. Ze statistik bylo zjisténo, Ze japonsti vyrobci
v osmdesatych letech zdvojnasobili pocet nabizenych modeld, zatimco americké firmy
rozSitily v tomto obdobi paletu modeli pouze o polovinu. Jesté hire dopadli evropsti
vyrobci, ktefi paletu vyrobka o polovinu zredukovali. Japonské firmy zkratily pfi Gplné
obmeéné palety vyrobki sviij vyrobni cyklus na 4 roky, zatimco Evropané a Americané
ho prodlouzili na 10 let.(Ketkovsky, 2009)

NeUspéch evropskych a americkych vyrobnich podnika byl déan stale stejnym
zastaralym zpasobem ftizeni vyroby, ktery upiednostiioval Usporu nékladi pred piranim
zakaznika. Evropské a americké firmy pouzivaly hromadnou vyrobu s centralizovanym

fizenim, zamétenou na vysokou produktivitu a nizké naklady.

Japonci se oproti tomu soustiedili na poZadavky zékaznika a poptavku. Ridili vyrobu
decentralizované se zapojenim flexibilnich pracovnich tymu a s nizkym pocétem na sebe

navazujicich vyrobnich stupna.(Jirdsek, 1998)

V soucasné dobé firmy navazuji na poznatky japonské automobilky a celou koncepci

Stihlé vyroby déle zdokonaluji.
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2.2 Definice, principy

Lean je tedy efektivni vyroba s minimem plytvani. Soustted’uje se na ptidanou hodnotu,
ktera se doruéuje zakaznikovi a odstraiiuje ty aktivity, které hodnotu nepridavaji. Rizeni
Stihlé vyroby je silné orientovano na maximalni uspokojeni potieb jednotlivych
zakaznika, coz je v primém protikladu s tradi¢cnimi ,,tayloristickymi“ principy hromadné

vyroby.

Zé&kladnimi principy Lean managementu jsou:
o Planovaci princip pull
0 Princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvorného fetézce
0 Princip neptetrzitosti

0 Princip zaméteni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti

Planovaci princip pull

Planovaci princip pull vyuzZivany v Lean managementu znamend, Ze se vyrobky pti
vyrobé ,,neprotlacuji“ vyrobnim systémem, jako to je u push principu, ale prochazeji
vyrobou s principem ,dones“. Kazdy pracovnik je na urcitém vyrobnim stupni
odpovédny za zajiSténi pozadavki navazujicich vyrobnich stupnd. Tak se navazujici
vyrobni stupné stavaji internimi zakazniky, jejichz poZadavky musi byt spinény.
Planovaci princip pull vyrazné sniZzuje wvyrobni néklady v dusledku snizeni

mezioperacnich zasob a zkraceni prubéznych dob vyroby. (Kerkovsky, 2009)

James P. Womack definuje vyrobni princip pull jako vyrobu produkta dle poZadavka
zakaznika. (Womack, 2003)

Princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvorného ietézce

Princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvorného tetézce (viz nize) usiluje
oto, aby se spravnym planovanim a kontrolou spotieby vSech vyrobnich faktora
v ramci hodnotového fetézce firmy od vstuptu az po zédkaznika zabranilo plytvani.
VSechny aktivity na vSech vyrobnich stupnich hodnotového tetézce se posuzuji podle
toho, zda jsou schopny vytvorit hodnotu pro zakaznika, kterou je ochoten zaplatit, nebo

12



hodnotu pro zédkaznika nevytvéieji, ale presto se uskutec¢iuji a ukazuji na skryté
plytvani.
(Ketrkovsky, 2009)

Obrazek ¢. 2: Hodnotovy retézec

Firemnni infrastnidura \
Lidskeé zdroje
Technicky romvo

_.--'-""'_'_H-'_

L

R

O statnd wirobnd zdroje

Vstupni Wirobnd Wistupnd | Madketmg Shaghyr
logistika operace logistika a [opray,
(pfijeti] piode] instalace]

Zdroj: Hetman, 2001, s. 67

Lean definuje 8 druht plytvani: defekty, nadprodukce, nadmérné zasoby, zbyte¢né
pohyby, nadbyte¢né zpracovani, doprava, c¢ekani a noveé také plytvani lidskym

potencialem.

o Defekty jsou vadné vyroby, které na sebe vaZi naklady vynaloZené na jejich

opravu.

o0 Nadprodukce znamena vyrobeni vice produktt, neZ je poptavano. Zakaznici

0 né nemaji zajem a firma je musi dale skladovat.

o Nadmeérné zasoby jsou oznaceni pro nadbytek materialu na lince ¢i ve skladu.

Brzdi linkovou vyrobu ¢i sniZuji kapacitu na skladovani potiebného materiélu.

0 Zbyte¢né pohyby jsou nesdruzené ¢i rozdélené operace nebo také data zadavana

navic.

o0 Nadbyte¢né zpracovani znaci zbyte¢nosti v ndvrhu vyrobku.
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o Dopravou jsou ty kroky v procesu, vyZadujici presun na velkou vzdalenost.
Zamgéstnanci si naptiklad museji chodit pro materidl do vzdaleného skladu

nebo provadét nékteré kony u stroje mimo jejich pracovni bunku.

o Cekani na vystup z delsi operace prodluzuje dobu vyroby produktu a sniZuje
tak jeho vynos.

o Plytvani lidskym potencial je nevyuZiti znalosti, zkuSenosti a schopnosti

zamgstnanci. (Lean pravodce)

Do aktivit, které ovlivauji produkci podniku, se zahrnuje cely hodnotovy fetézec vyroby
a distribuce vyrobku. Proto se optimalizuje cela hodnototvornd sit vyrobku
od dodavatelt az po distributory. Vyrobce je timto principem navadén k tésné

spolupréci se subdodavateli a distributory. (Ketkovsky, 2009)
Pro ptedstavu sloZeni hodnotové sité nasleduje obréazek ¢. 3.

Obrazek ¢. 3: Hodnotova sit’ vyrobku

Hodnotové fetézce Hodnotové fetézce Hodnotové retézce

dodavatela distributora zakaznika

L
:
ilils
0L

Hodnotovy fetézec

spole¢nosti

Zdroj: Value-chain-analysis-mega-software, 2012

Princip nepretrzitosti

Principem neptetrzZitosti je ve Stihlé vyrobé neustalé zlepSovani, které nekon¢i. Podnik

neni nikdy s dosaZzenou Urovni spokojen. Permanentni zlepSovani se netyka jen veli¢in

14



technické kvality, ale obecné spokojenosti zdkaznika. Firma musi neustale vcas

rozpoznévat piani zakazniku a uspokojovat je v predstihu pied konkurenci.

Bylo zjisténo, Ze mnoho zapadnich firem ma tendenci, v dobé Uspéchu, kdy je velky
priliv zakdzek, spokojit se sdosazenym stavem. Upada tedy intenzita programi
zameienych na sniZzovani naklada, zvySovani produktivity a spokojenosti zékaznika.

Timto se tvoii zaklad budoucich netspéchu v neptiznivych ¢asech. (Keikovsky, 2009)

Princip zaméreni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti

Princip zaméteni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti znamené zhodnoceni
a revizi vSech aktivit v ramci hodnotového fetézce. Interni hodnotovy fetézec musi byt
propojen na sit” dodavateli, odbyt i na poZadavky zakaznika jak fyzicky, tak i tokem
informaci. Tento princip vyZaduje posouzeni rozsahu pusobnosti viech Gtvara podniku
a urceni prvka hodnototvorného fetézce, které podnik ovlada lépe nez konkurence.
Ty mu zlep3uji jeho konkurenéni pozici na trhu. Lean vede firmu k zaméteni vech
internich kapacit a zdroju hlavné na vyuZiti klicovych schopnosti firmy. Ostatni dil¢i
vykony by mél podnik zajisStovat pomoci subdodavatelt, ktefi maji své klicové

schopnosti pravé v téchto oblastech. Tento zpasob opatieni se nazyva outsourcing.

vy s

Outsourcing je jedno z nejdulezitéjSich strategickych rozhodnuti v systému Stihlé
vyroby. Pii rozhodovani by méla byt brana v potaz nésledujici kritéria: Podnik se nesmi
dostat do prilisné zavislosti na svych dodavatelich. Externi partnefi musi poskytnout
vyrobek ¢i sluzbu ve stejné ¢i lepsi kvalité, se stejnymi nebo mensimi nédklady a za
stejnou nebo kratSi dobu. Dodavatelé museji byt schopni dodavat v potiebné kvalité,
mnoZstvi, ¢ase a s prijatelnymi néklady. Vyrobek ¢i sluzba piedavana partneram nesmi

tvofit hlavni konkurencni vyhodu firmy. (Kerkovsky, 2009)

2.3 Cile stihlé vyroby
Mezi zakladni cile Stihlé vyroby patfi:
0 uspokojeni zakaznika — vyssi kvalita, kratSi ¢as
o zlepSeni procest — sniZeni variability a neshod, nastaveni toku procest, tak aby

bylo odstranéno plytvani
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0 sniZeni celkovych nakladi
0 rozhodovéni zaloZend na datech
0 tymova préce

VeétSina Lean metod a nastroji jsou tymové a bez prace vtymu ztraci jejich pouZiti
smysl. Na schopnosti vybrat a vést tym ¢asto zavisi UspéSné ¢i nelspésné vyieseni
problému. Clenové tymu se vybiraji podle &ty kritérii: specializované dovednosti

a zkuSenosti, ¢asové vytizeni, ochota spolupracovat a tymové dovednosti.

Kazdy zaméstnanec méa vysokou zodpovédnost za kvalitu a priibéh vyroby. Rizeni
vyroby je decentralizované, takZze ma kazdy pracovnik pravo pii zjisténi chyby vyrobu
prerusit. (Kosturiak, 2006)
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3 Six Sigma

Efektivni zavedeni Stihlé vyroby se neobejde bez aplikovani principu 6S. 6S je metoda
vytvaieni dobie zorganizovaného a bezpec¢ného pracovisté, za soucasného zlepSovani

produktivity a kvality.

v o

Pojem 6 Sigmavsobé zahrnuje 6 pilifa, které napomahaji spolec¢nosti dosahnout
hladkého a G¢inného toku ¢innosti. Témito piliri jsou: tridéni (Sort), dklid (Srub),
nastaveni porddku (Set in order), standardizace (Standardize), udrZeni (Sustain)

a bezpecnost (Safety). (Lean pravodce)

Tridéni (Sort)

Tridéni znamena to, Ze se odstrani z pracovisté vSe, co neni pri dané vyrobni operaci
zapotiebi, nebo je toho pfilis. Hromadéni zbyte¢ného naradi ¢i soucastek, brzdi

kaZdodenni vyrobni ¢innost.

Jak tedy bezpec¢né identifikovat nepotiebné piedméty. V praxi se vyuzivd metoda
s ozna¢ovanim cervenymi visackami. V piripad¢, Ze se predmét nepouziva, je na néj
nalepena cervena visacka a poté se pozoruje, zda je béhem delSiho ¢asového rozmezi
zapotiebi. Pokud nebyl pouZit, je vyhozen nebo piemistén. Pro zajisténi efektivniho
t¥idéni je nutné vytvotit sklad s nepotiebnymi vécmi, aby bylo mozné se k nim kdykoliv
vratit. Moznost mit naradi nadosah, i kdyZ ne pfimo v pracovni bunce, podporuje
zaméstnance v rozhodnuti o vyiazeni nepotiebnych véci a je tak eliminovan strach

ze ztraty nafadi, které budou pozdgji potiebovat. (KoSturiak, 2006)
Proces tridéni nepotiebnych véci miaze byt rozdélen do sedmi krokii:
e Zahjeni projektu vyfazovani nepotiebnych véci

Projekt vétSinou zahajuje vysSi management podniku. Kazdé oddéleni nebo vyrobni
oblast je povinna uspofédat tridéni na svém pracovisti, coZ zahrnuje organizaci tiidiciho
tymu a dodavek, planovani vylepovani ¢ervenych §titka, vyhrazeni mista pro skladovani

nepotitebnych véci a naplanovani vyrazeni nepouzivanych predmeéta.

17



e Uréeni cila téidéni
Urceni cilt oznacovani cervenymi visatkami znamena identifikaci typa predméti
a fyzické oblasti (podlahy, chodby, zdi). Do typu piedméti se zahrnuji zasoby

a vybaveni (stroje, zafizeni atd.). Zasoby jsou ¢lenény na zasoby v procesu ¢i skladové

zasoby.
e Stanoveni Kkritérii pro ozna¢ovani ¢ervenymi visa¢kami

Samotna kritéria jsou tvoiena dle vyrobniho planu. Existuji tii zadkladni Kritéria
pro posouzeni nezbytnosti veéci: uZitecnost piedmétu, cetnost pouZziti a mnoZstvi
potiebné pro préaci. Pokud se néradi pouZiva jen ztidka, neni potieba, aby zapliovalo

pracovni plochu. Muze se tedy odvést do skladovaciho prostoru pro oznacené piredméty.
e Vytvoreni visaéek

Vytvoiené visacky by mély co nejvice odpovidat dokumenta¢ni potiebé podniku.
Mohly by obsahovat: kategorii (obecna predstava o typu piedmétu — napk. stroj), nazev,

vyrobni ¢islo, mnoZstvi, hodnotu predmétu ¢i dtivody a datum vyiazeni.
e Rozmisténi visaek

Rozmisténi by mélo byt rychlé a intenzivni. Zaméstnanci by neméli dlouze uvaZovat

0 potiebé danych piedméti. Toto rozhodnuti spada do dalsi faze.
¢ Vyhodnoceni oznaéenych piredméti

Pozoruji se zaméstnanci pii préaci a analyzuje se vytizeni oznac¢enych véci. Ty se dle

zjisteénych vysledka ponechaji na pracovisti, piesunou do skladu ¢i odstrani.
e Zdokumentovani vysledkid oznacovani visatkami

Dokumentace vysledkti umoZiuje spole¢nosti rozpoznat zlepSeni a Uspory dosaZzené

tridicim procesem. (Hiroyuki, 2009)

Uklid (Srub)

Uklid zahrnuje zameteni podlah, vycisténi stroji a zajisténi trvalé gistoty v podniku.

Lesk a cistota na pracovisti jsou Uzce propojeny s kvalitou vyrobka. Zabrénéni

18



Vo7 X

hromadéni $piny, prachu a odpadu v dilné usetii praci. Uklid ve vyrobni bunice by mél

byt dovrSenim kaZzdé smeny ve vyrobni hale. (KoSturiak, 2006)

Zavedeni tohoto pilite zlepSuje nejen kvalitu vyrobkda, ale také moralku na pracovisti
a bezpecnost prace. Neuklizené vyrobni haly se potykaji s témito problémy:

o Spinava okna propoustéji nedostatecné slunec¢ni svétlo, dochazi tak ke Spatné

moralce a neefektivni vyrobé
0 rozlity olej muZe zpusobit zranéni
o0 defekty jsou v temné a Spinavé hale haie poznatelné
O neudrZované stroje mizZe ohroZovat zaméstnance
0 trisky a prach se miZe dostat lidem do o¢i
Uklid je vlastné kontrola pracovisté. Proces zavedeni druhého pilite mé pét kroki:
e Stanoveni cila uklidu

Cile uklidu urc¢uji skladové poloZzky (soucéstky, rozpracované produkty atd.), zafizeni
a prostory podléhajici uklidu.

e Prifazeni tkolu Uklidu
UKlidit vyrobni bunku by méla ta osoba, kterd v ni pracuje. Pokud obsluhuje jeden

délnik vice stroju, je vhodné zapojit do uklidu vedouciho skupiny. Sepsané ukoly

by mély byt vyvéSeny v dilné na velké tabuli.
e Stanoveni metody uklidu

Stanoveni metody Uklidu znamena vytvotreni seznamu poloZek, které musi byt

zkontrolovany a uklizeny (napi. dostatek oleje v nadrzi).
e Zavedeni Uklidu

Pii Uklidu a kontrole je nebytné zapojit vSechny smysly pro odhaleni abnormalit.
Zaméstnanec by mél zkontrolovat funkci stroje, deformaci, opotiebeni nebo také

naslouchat zméndm ve zvucich pii provozu stroje.
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e Napraveni problému zarizeni

Pokud je to moZné, operétor by mél okamzité zjistény problém napravit. V ptipadé, Ze
to neni schopen udélat sdm, musi byt co nejdiive povolana udrzba. (Hiroyuki, 2009)

Nastaveni poradku (Set in order)

Nastaveni porddku Ize definovat jako uspotrddani potrebnych poloZek a jejich viditelné

oznaceni, tak aby byly jednoduse pouZity, nalezeny a navraceny na uréené misto.

Spravné nastaveni poradku zamezuje mnohé plytvani ve vyrobé i v administrativé. Diky
tomuto pili¥i zaméstnanci neztréceji ¢as hleddnim piedmétu a chazi pro n¢j. K dalSim
takto eliminovanym plytvanim patii:
0 nadbyte¢né zasoby — plné kancelaiské stoly propisek
o defektivni produkty — neuspoiadani raznych druhy souc¢éstek, které mohou byt
pti vyrobé zaméneény
0 nebezpe¢né podminkami na pracovisti — ponechani ptepravniho voziku

uprostied haly (Kosturiak, 2006)

Aby byl poradek spravné nastaven, je nutné nejprve rozhodnout o vhodném rozmisténi
pracovisté¢ a naucit se toto rozmisténi rozpoznat. Vhodné rozmisténi pracovisté musi

spliovat tyto z&sady:
o0 minimalni pohyb operéatora
O VyuZiti gravitace misto sily
0 staly rytmus préce
0 material a nafadi jsou vZdy u ruky, v potadi potieby
0 jednoduch& manipulace s ndradim, materidlem, drzadky a manipulatory
o fyzicka nenéaroc¢nost pro délnika
0 bezpecnost

Vv s

Pro uréeni nejlepSiho moZného feSeni usporadani pracovisté je nejefektivnéjsi sestaveni

mapy 6S resp. dvou map Pired zmeénou a Po zméné. V mapé Pred zmeénou je zakresleno
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pavodni umisténi nafadi, materidlu, ptipravki, forem atd. Sestavovani mapy Po zméné
neboli Spagetového diagramu (viz nize) je naroéngjsi proces. Nejprve se na planku
zachyti rozmisténi celého pracovisté, poté se Sipkami znézorni pohyb operatora. Kazda
Sipka musi byt ocislovana dle potadi provadéne operace. V takto pripraveném diagramu
museji byt patrna plytvani jako napi. zbyte¢né kroky. Cely proces sestavovani
Spagetového diagramu se opakuje stale znova do okamZiku, neZ se najde takové
sestaveni, které bude nejlépe fungovat. Timto proces nastaveni poiadku nekonci,
koncepce §tihlé vyroby a 6S hovoti o neustadlem vylepSovani a vyvoji. Pii zpozorovani

problému bude nutné znovu pracovisté upravit. (Hiroyuki, 2009)

Obrézek &. 4: Spagetovy diagram — zjednodusené schéma

Lakovna

Bruska

Pila

A

Supermarket

Kartony

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro uchovani zvoleného usporddani je potieba Stitkem oznacit umisténi pro veskeré
predméty, popsat je samotné a uréit, kolik véci bude kde uloZeno. Déle je mozné jako
nastroj kontroly vyvésit listy dochazky c¢i tabulky s ukazateli kvality, produktivity

a Ihatami pInéni termind. Piiklad vizualizace na pracovisti je ilustrovan v obrdzku ¢. 5.

Nakonec natérem standardni barvy vymezit misto pro stroje, zafizeni, pracovni stoly,
zasoby ¢i vozik a oddelit prostor pro chiazi od pracovni oblasti, pripadné urgit smér

pohybu v uli¢ce. Oddélujici ¢ary by mely byt Siroké 5 az 10 cm. (Hiroyuki, 2009)

21



Obrézek ¢. 5: Piiklad vizualizace na pracovisti

1-oznacgeni pracoviste, 2-cile a hlavni Ukoly, 3-jména a fotografie pracovniki, 4-diagram vztaht se
zékazniky, 5-ukazatelé kvality, produktivity, pInéni termin®, pocet zlepSovacich néavrhd, 6-vysledky
spokojenosti zékaznika, 7-vyrobni plan, 8-chybné vzorky, 9-kvalifika¢éni matice pracovnikt, 20-stav
tymovych projektd, 11-zlepSeni mésice, 12-diagram dochazek, 13-pocet dnt bez Grazu, 14-pocet dnt bez
vyskytu zmetkd, 15-zlepSovaci névrhy. 16-prémie za zlepSeni, 17-slogan mésice, 18-dokumentace tymu

(ro¢ni zprava, plany a pozndmky ze schizek)

Zdroj: Kosturiak, 2006 s. 79

Standardizace (Standardize)

Tento ctvrty pilii slouzi k zachovéani prvnich tii S, nejvice se v8ak vztahuje k lesku.
Standardizace prinaSi vysledky, pokud se na pracovistich udrZuje cistota.
Bez standardizace ¢innosti by se podnik navratil zpét k pavodnimu stavu. (Kosturiak,
2006)

Pro spravné zavedeni standardizace je spole¢nost povinna:
e Ur¢it osoby zodpovédné za zachovani prvnich 3 S

Bez pridéleni zodpovédnosti by nebyla 3 S dodrZzovana a celd snaha by byla zbyte¢na.
Pii zavadéni standardizace je nezbytné zvazit také zpasoby dodavani materidlu. Externi
dodavatelé by meli byt zodpoveédni za vyloZeni dodavek na predem uréeném misté. Tato

mista museji byt presné natérem oznacena a zachycena na mapé 6S.
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Uginnymi néstroji standardizace jsou Grafy Gkola 5S. Jde o seznamy piedepsanych
Ukola roztéidénych dle 3 Sa cetnosti provadéni (nepretrzité, rano, denng, tydné,
mésiéng, prilezitostng). Grafy slouzi také jako kontrolni seznamy pro zaméstnance.
To diky nim mohou pracovnici zjistit, co musi udélat a kdy to musi udélat. (Hiroyuki,
2009)

Obréazek ¢. 6: Graf ukola 58
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Zdroj: Hiroyuki, 2009 s. 72

e Zaélenit povinnosti vztahujici se k predchozim tfem piliFam do pracovni
naplné

DodrzZovani principi 3 S by se mélo stat souc¢asti kazdodenniho pracovniho procesu.

VSichni zaméstnanci by méli byt schopni jiZz vizudlné poznat problém a napravit ho

napi. nedostatek oleje ve stroji ¢i chybéjici naradi. (Hiroyuki, 2009)
e Kontrolovat dodrzovani zasad t¥idéni, ¢istoty a poradku

Pro kontrolu pInéni Ukola 3 S slouzi Kontrolni seznamy Urovné standardizace (viz
nize). Tyto seznamy obsahuji soupis provadénych c¢innosti. Pro kaZzdou c¢innost
je ptipraveno péti Groviiové bodovani téidéni, nastaveni poiadku a uklidu. Cim vice

bodt posuzovana ¢innost ziska, tim 1épe operéator dodrzel 3 S. (Hiroyuki, 2009)
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Obrézek ¢. 7: Kontrolni seznam Grovnég standardizace
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Zdroj: Hiroyuki, 2009, s. 75

Pokud se i po zavedeni standardizace hromadi nepotiebné véci, predméty nejsou stale
na svém misté a pracovisté neni radné uklizené, je potieba zjistit pro¢ se tomu tak déje.
Poznéni pticiny problému a jeho vyieSeni je tzv. ,dokonala“ standardizace. Pted
»dokonalou“ standardizaci provadi podnik ,,dokonalé* tiidéni, ,,dokonalé” nastaveni
potradku a ,,dokonaly* uklid. (Hiroyuki, 2009)

,,Dokonalé tFidéni* neboli preventivni tridéni, pti kterém se nec¢ekd na hromadéni véci,
ale hledaji se zptisoby, jak tomuto zabranit. Jednou z metod zabranéni hromadéni muze
byt systém Just in time (JIT). Filozofie JIT hovoti o dovezeni materialu prave tehdy,

kdy je ho potieba. Nemusi se tedy zbyte¢né skladovat.

»,Dokonalé nastaveni poradku® neboli preventivni nastaveni pofadku znamena
identifikaci davodu opakovaného chybného navraceni piedmétu. Nejleh¢i cesta
nastaveni preventivniho porddku je odstranéni nutnosti vratit predmét na misto, a to
pomoci zavéseni nastroje na dosah operatora, zaclenéni nastroje do toku procesu nebo
odstranéni nastroje. Odstranit nastroj muze zaméstnanec pouze tehdy, pokud nalezne
plnohodnotnou ndhradu za jeho funkci. Napiiklad spoji funkce dvou ¢i vice néstroja do
jednoho nastroje — vSechny Srouby utahne jednim Sroubovakem. (Hiroyuki, 2009)

,»Dokonaly uklid*“ neboli preventivni uklid znac¢i zabranéni zaSpinéni pracovisté ¢i

potiebnych predmétt. Je tak uleh¢ena prace zaméstnancim s neustalym ¢isténim.
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Nalezeni zdroje nepotradku poZaduje neustélé dotazovani pro¢ tomu tak je, aZ je nalezen

pavod vSech problému. (Lean pravodce)

UdrZeni (Sustain)

UdrZeni znaci zachovani zautomatizovanych spravnych procedur. Bez tohoto pilite se ty
dalSi dlouho neudrzi. Zavedeni 6S je zdlouhava procedura. Pokud jsou vSechny zasady

Vv s

sprdvné zachovany, ziskd& podnik odménu v podobé kvalitngjSich  vyrobka,

ptijemnéjSiho pracovniho prostiedi, zefektivnéni prace a snadnéjsi komunikace vedeni

s podiizenymi. (KoSturiak, 2006)

Pro udrZeni 6S je dulezité uvédomeni si potiteby zmeny v procesech, vyhrazeni ¢asu pro
naplnovani 6S, podporeni ze strany vedeni a samoziejmé odménéni zaméstnanci
zasnahu o zlepSeni. Toto ale pokazdé nestaci, mnohé spolecnosti vyuZivaji razné

nastroje a techniky pro zachovani 6S:
o Slogany

Vv s

Nejefektivné;Si slogan je ten, ktery vymysli nadtizeny spolu se zaméstnanci. Slogany by
mély byt zobrazeny na odznacich nebo na nalepkach.

o Plakaty

Plakaty mohou obsahovat slogany 6S a poznatky o duleZitosti Sesti pilitu.

o Fotografie a piiklady 6S

Fotografie zachycujici usnadnéni prace ve vyrobnich bunkach po zavedeni 6S, jsou

mnohdy nejsnazsi cestou poznéni dulezitosti nové koncepce.

o Bulletiny

Bulletiny jsou podnikovymi novinami vénujici se problematice 6S.
o Mapy zlepSovani

Mapy zlepSovani by mély byt vyvéseny na frekventovaném misté. Kazdy zaméstnance
by mél mit narok priloZit k mapé zlepSeni karticku se svym novym zlepSovacim

navrhem.
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) Piirucky 6S

Prirucky 6 S slouzi k informovani pracovniki o dané koncepci. Mély by byt tak velké,
aby se vesly operatoram do kapsy.

. Prohlidky zefektivnénych pracovist’

Po Uspésném zavedeni 6S je zvykem ukazani zlepSeni i ostatnim nezlc¢astnénym
zaméstnancam ¢i oddélenim. (Hiroyuki, 2009)

Bezpecnost (Safety)

Bezpecnost je novy pilit, ktery rozsitil ptivodnich 5S na 6S.

Zavedeni 6S vyznamné urychluje vyrobni proces, usnadiuje jej a ¢ini ho bezpe¢néjSim.
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4 Lean Six Sigma

Zavedeni §tihlé vyroby se neobejde bez dodrZzovani zasad 6S. Propojenim téchto dvou
metod, kdy jedna se soustied’uje piedevsim na kvalitu a druhd na rychlost, vznika novy

velmi G¢inny nastroj zlepSeni s ndzvem Lean Six Sigma.
Lean Six Sigma se fidi 4 pravidly:
o0 Poté&sit zakaznika rychlosti a kvalitou
0 ZlepSovat procesy
0 Pracovat spole¢né pro dosazeni maximalniho zisku

0 Rozhodovat se na zaklade¢ dat (George a kol., 2005)

Potésit zakaznika rychlosti a kvalitou

Kazdy z&kaznik si s&ém urc¢i, co pro né znamena kvalita. On si vybird na trhu
a rozhoduje se, kde bude vyrobek ¢i sluzba poptavat. Spole¢nost by méla tedy nabizet
produkty, které nejvice vyhovuji jeho potiebam.(Womack, 2003). Jako priklad muaze
byt uveden automobilovy pramysl, kde je pro nékoho kvalita obsazena jiz v Octavii

a n¢kdo vyzaduje Ferrari.

Lean Six Sigma proto zahrnuje prizkum pozadavki klienta, aby zjistila, na co se
zakaznik soustiedi pti porovnavani nabidek. Nejvice konkurence schopné byvaji

spole¢nosti, které se na své vyrobky divaji ocima svych klienta. (George a kol., 2005)

Spole¢nosti ¢asto opomijeji vyznam internich zakazniku, na jejichz ndzoru také zalezi.
Interni z&kaznici jsou lidé uvnitt firmy, kterym je predavan vysledek prace. Konzultace
poZadavki internich zékaznikda zlepSuje procesy a odstranuje plytvani vyplyvajici
z nedorozuméni. To firm¢ nakonec pomuze i u platicich zékaznika.(George a kol.,
2005, b)

e Voice of the Customer

Dulezitym pojmem v této oblasti Lean Six Sigma je Hlas zdkaznika aneb VOC (Voice
of the Customer). VOC oznacuje, Ze potieby a nazory zékaznika jsou zahrnuty

do uvaZovéni pii rozhodovani o vyrobcich a sluzbach. Spole¢nosti vyuZivaji nékolik
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technik VOC, kterymi zjistuji postoje, ndzory a minéni z&kaznika. Naptiklad
si zaznamenavaji telefonické stiznosti, navstévuji zakazniky nebo zorganizuji focus
group. Focus group je kvalitativni vyzkum vedeny Skolenym profesionalem, kde
skupina dobrovolnika diskutuje o spotiebitelskych navycich, G¢innosti reklamy
a podobng. VétSina firem si ale stale neuvédomuje, Ze vSechna rozhodnuti o vyrobku ¢i

sluzbé maji zacit u zdkaznika. (Lean pravodce)
e Cil prvniho pravidla

Cilem pravidla ¢islo jedna je odstranit neshody. V terminologii Lean Six Sigma
znamena odstranéni neshod odebrani vseho, co se neshoduje s pianim zakaznika.
Piikladem neshody muaze byt delSi dodaci lhuta, nez byla sjednana, Spatné oznacené
¢islo vyrobku v objednavce, méné dodanych vyrobku atd.

Problém nastava v okamziku, kdy si spole¢nost chce ovérit odstranéni neshod. Neshody
totiz nejsou snadno definovatelné a meritelné. Nejprve je duleZité zkontrolovat aspekty
vyrobku, které jsou pro Klienty vyznamné. Poté se stanovi zptisoby kontroly poZadavkn
zakaznika. Pokud bylo zjisténo, Ze n¢jaky poZadavek neni splnén, jde o neshodu a ta
musi byt odstranéna. (George a kol., 2005)

Pro spokojenost klienta je také nezbytné kontrolovat pravidelnost vyrobka, sluzeb

a procesu. V pripadé, Ze by klient nedostal produkt v¢as, mohl by piejit ke konkurenci.

Orientace na zakaznika zahrnuje vSe, co o svych klientech mé firma znéat. Nejednéa se
jen o vyzkumy, ale o povedomi, Ze veSkerd prace, kterou firma vykonava, je c¢inéna dle

potreb zakaznika. (George a kol., 2005)
e Rychlost a kvalita

Kazdy zakaznik poZaduje své zboZi rychle, kvalitné a za nizkou cenu. V Lean Six Sigma
se vSechny tii cile sleduji najednou, aby je bylo mozné splnit. Proces s mnoZstvim chyb
je znacné zpomaleny. Pokud tedy budou omezeny chyby ve vyrobé, bude vyroba
rychlejsi a kvalitnejsi. (Hartung, 2010)

DalSim zpasobem urychleni procesu je odstranéni zpozdéni. Pti sledovéni vyrobniho
procesu Vv tovarné lze spatiit, Ze nedokoncené vyrobky velmi ¢asto lezi a ¢ekaji na dalSi

stupenn opracovani. To hromadi zdsoby a prodluZuje dodaci lhuty. Stejnych chyb
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se pracovnici dopoustéji i v oblasti sluzeb. Jde o nevyiizené emaily, telefonni zd&znamy
atd. Zpozdéni znehodnocuje kvalitu zasob i informaci. Pokud firma odstrani zpozdéni
a urychli proces, coz znamena, Ze zredukuje nadbytecné zasoby, snizi si tak naklady
na skladovani zdsob a mtze proto sniZit cenu. Timto je docileno dodani rychle, kvalitné

a za nizkou cenu. (George a kol., 2005, b)

ZlepSovat procesy

Jakmile zna firma piéani zakaznika, méla by uvaZovat o tom, jak nejlépe je uspokojit.
Nejlepsi je zacit se zlepSovanim procest vyroby zboZi a poskytovani sluzeb. Jiz doktor
W. Edwards Deming, americky statistik, tvrdil, Ze vétSina probléma s kvalitou spociva
v procesech a ne v lidech. Svou teorii uplatnoval v Japonsku a pozdéji i v Americe.
Tehdy zastaval nazor, Zze 85% vSech probléma spociva ve zpusobu provedeni prace
a jen 15% je zpasobeno pracovniky. Na sklonku svého Zivota sviij postoj piehodnotil
a upravil zminénych 15% na 4%. SniZeni kvality je tedy zptsobovano nedokonalym
systémem. To se d& zmenit kontrolou systému podrobnym shérem dat a na zaklade toho

ptijmout vhodna opatteni. (George a kol., 2005, b)
Lean Six Sigma urcuje tii nezbytné kroky ke zlepSeni procest:
0 zdokumentovani zpasobu provadéni prace
0 zkoumani toku prace mezi lidmi a pracovisti
0 poskytnuti znalosti a metod nezbytnych pro trvalé zlepSovani prace

Vv s

Teorie Lean Six Sigma skytd nékolik metod zlepSeni procesi. K nejefektivnéjSim pati:
odstranéni variability a zlepSeni toku procesu a jeho rychlosti. (George a kol., 2005, a)

e Variabilita

Kazdy proces je variabilni. Rtzni pracovnici vykonavaji stejnou praci za odliSnou dobu.
To je dano nejen nahodnymi® a identifikovatelnymi? vlivy, ale i odli$nymi metodami
provedeni prace. Zmirnéni variability znamena zjisténi nejlepsiho zpasobu vykonavani

¢innosti a stanoveni pravidel na jeho dodrZovani. Neni efektivni zpracovévat tenty?

® Nahodné vlivy jsou obsaZeny vniting v procesu, nelze je zcela eliminovat, napt. kolisani teploty

* Identifikovatelné vlivy nejsou piedvidatelné, ale daji se snadno odstranit, napt. poskozeni nastroje
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vyrobek jednou 3 hodiny a jindy zas o hodinu méné. Nebo také obslouzit zakaznika
v restauraci ihned nebo s palhodinovym zpoZzdénim. Je dalezZité urcit si normy

a dodrzovat je pro spokojenost odbérateha. (Hartung, 2010)
Mozné variability procesu jsou zobrazeny na obrazku ¢. 8.

Obrazek ¢. 8: Variabilita

nejnizsi ptijatelné hodnoty = — nejvyssi piijatelné hodnoty

neshody ﬂ _,_li neshody

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2011

Proces s vysokou variabilitou obsahuje zbytecné zpozdéni. Zpozdéni je neshoda, ktera
neni v souladu s pranim klienta a musi se tedy odstranit. Proces by mél byt proto
stabilizovan, pro zlep3eni Urovné variability. Prace je poté spolehlivéjsi, predvidatelna

a samoziejm¢ také kvalitnéjSi. Pokud zdkaznik ziska vyrobek véas a vi, Ze se muze

na firmu spolehnout, stane se tak jeho vérnym klientem. (George a kol., 2005, b)
e Zlep3eni toku procesu a jeho rychlost

Piedavani prace z jednoho pracovnika na jiného, z jedné dilny do druhé je tok procesu.
Tok procesu je vlastné fyzicka cesta vyrobku, kterou musi ujit od vyrobeni az po prode;j.
Zpusobu jak tuto cestu urychlit je nékolik. Produkt vétSinou putuje po nékolika

pracovistich, nez je zkontrolovan a vyexpedovan. (George a kol., 2005, a)

Pro zrychleni procesu je nezbytné ovéfit celou cestu vyrobku, zda nejsou néjaké

procesni kroky zbyte¢né nebo zda nékde vyrobek necekda prilis dlouho. Pokud bude
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nalezeno plytvani, je nutné navrhnout novy tok prace na pracovisti. Pti sestavovani
navrhu toku préce na pracovisti je nutné vzit v Gvahu vSechna vypozorované fakta.
Na nekterych pracovistich, pokud je to mozné, mohou vykonat vice vyrobnich kroki
nebo mohou byt pracovisté umisténa bliZze k sobé. Tim se odstrani doba ¢ekani vyrobku
na dal3i fazi zpracovéani. Popiipadé se navrhne i redukce nékolikanasobného overovani
kvality zboZi. Peclivou kontrolou na vyrobnim stupni se piedejde nakladné oprave
zmetki a nadbyte¢né kontrole. (George a kol., 2005, b)

Lean Six Sigma poukazuje i na plytvani mimo vyrobni sféru. Napiiklad
nékolikandsobné potvrzovani ndvrhu technickych zmén vyrobku. Management by mé¢l
projednat, u koho byt navrh nemusi a ¢i souhlas je nezbytny. Prochdzeni navrhu
5 kancelaremi, kde pokazdé c¢eka tyden je marnivé plytvani ¢asu, a proto je nezadouci
a musi byt odstranéno. (George a kol., 2005, b)

Pri zlepSovani procesi je nutné premysSlet procesne: Pokud dojde k chybe, musime

hledat v systému problém a ne hned vinika. (George a kol., 2005,b)

Pracovat spoleéné pro dosazeni maximalniho zisku

V Lean Six Sigma pracovat spole¢né neznamena jen pracovat vtymu, ale vytvorit
prostiedi, ve kterém jsou lidé motivovani a povzbuzovani. Lidé by méli diskutovat
oteviené. Sdélovat si navzajem informace a ucit se od sebe. VVSechny problémy by mély
byt sdéleny na organizovanych schuzich, aby se mohly projednat a vyiesit. Management
by mél byt k zaméstnancam piimy a mél by jim fici v3e i Spatné zpravy. Zatajovani
informaci vede ke zkreslovani skute¢nosti a vzniku negativnich vztaht na pracovisti.
Neni vzdy jednoduché wvytvoiit pracovni tymy. Lidé by méli byt wvysSkoleni

ve specialnich dovednostech, které jim praci v tymu umozni:
e Schopnost naslouchat druhym

Schopnost naslouchat druhym nezahrnuje jen to, na co je kazdy cloveék zvykly. Jde
i 0 porozumeéni mySlenky toho druhého. Nechat druhého fici v3e i v emocidlné napjaté
situaci. Klast ty spravné otazky k ziskani potiebnych informaci. Pracovnik by mél byt

schopen naformulovat své ndzory a podloZit je fakty.
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e Brainstorming a techniky diskuse

Schopnost vest razné diskusni techniky, které se snaZi zajistit poklidné az veselé
prostiedi, kde se nikdo neboji tici svij ndzor. Jsou tak vyi¢eny myslenky, které se daji

VyuZzit, a Ize se z nich néco naucit. (George a kol, 2005, a)
e Usporadani napada

Po zvladnuti naslouchani a diskuze je vytvotren dlouhy seznam néapadu, ktery se nyni
zredukuje. Pracovnik musi umét vybrat jen ty spravné myslenky a uspoiradat je dle
priorit. (George a kol, 2005, a)

e Rozhodovani

Zamgéstnanci se musi naucit zapojovat do rozhodovani a také ho ptijmout. Tymova
prace piindsi veétsi zodpovédnost a lidé maji povinnost prispivat informacemi, které

vedou k ziskani feseni.
V Lean Six Sigma neni rozhodovani urc¢eno jen pro vedeni. (George a kol., 2005, b)

Po zvladnuti téchto 4 dovednosti je nezbytné dodrZzovani néasledujicich 7 rad

pro urychleni kolektivni prace:
e Stanovit cile

Cile museji byt jasné. VSe by melo byt dostatecné vysvétleno, aby se piedeSlo
potencionalnim pochybnostem ¢i sporam. Kazdy v tymu se méa s cily ztotoZnit a snazit

se je naplnit.
o Pridélit zodpovédnost

Ke kazdému Ukolu, kterym je tym povéien, je nutné piidélit zodpoveédnou osobu. At jde
0 bézny ukon ¢i cely projekt. (George a kol, 2005, a)

e Zvladnout konflikt

Piedevsim jde o rovnovahu mezi otevienosti a konfliktem. Lidé si feknou vse, co
potrebuji bez zbyte¢nych konflikta. Nalezeni rovnovahy je eliminovano povahami

tymovych ¢lent. Je mozné, Ze to chvilku potrva.
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e Vénovat pozornost zpisobu prijimani rozhodnuti

Kazdy tym je hodnocen dle toho, jak je schopen ptijimat dobra rozhodnuti. Zakladem je

vzdy sbér dat.
e Zajistit efektivitu schizek

ProtoZe zékladem pro praci vtymu jsou schuze, je nezbytné zajistit jejich efektivitu.
Existuje fada Skoleni a technik, jak tohoto dosahnout. (George a kol, 2005, a)

e Podporovat trvalé vzdélani

Lean Six Sigma podporuje neustalé prohlubovani znalosti. VVSe co se zaméstnanci nauci,

jim umozni pochopit a poznat, co se doposud udélalo a co se da jesté zlepsit.
e Spolupracovat s jinymi skupinami

Tymy casto pracuji spole¢né. VyuZivaji svych vzajemnych znalosti a zkuSenosti.

Dohromady se snazi zlepSovat praci i na jinych pracovistich. (George a kol., 2005, b)

Rozhodovat se na zakladé fakta a dat

Fakta a data jsou nezbytna pro zjisténi pozadavka klientd nebo zlepSeni procesa.
Bez nich nemdaze firma odstranit variabilitu, neshody a urychlit tok procesu. Jsou
stavebnim kamenem vSech zminénych pravidel Lean Six Sigma. Diky spravnym
informacim lIze piedejit komplikacim, uSettit ¢as a predevsim penize. (George a kol.,
2005, b)

Préce bez potiebnych dat je neefektivni. Nicméné spravné spravovat data nemusi byt

vzdy jednoduché. Piekazkou zde maze byt:
¢ Nedostatek dostupnych dat

V podnicich nebyvaji dostatecné informace o tom, co zékaznik povazuje za kvalitu,
co u svych dodavatelt vyhledava, co je pro ngj dulezitym atributem u produktu atd.
Zaméstnanci ve vyrob¢é nejsou schopni odpovédét na jednoduchou otdzku ohledné

kvality a vlastnosti produktu. | nejniZ8i manaZzeti nemaji piehled o tom, jakou dobu

stravi produkt ve vyrobnim procesu. Firma nemuaZe bez téchto dat dosahnout
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poZadovaného zlepSeni. Jak maZe byt poznatelna zména, kdyZ neni zndm piedchozi

stav. Proto se v Lean Six Sigma zac¢ina sbérem dat od zacatku. (George a kol., 2005, b)
e Nedostate¢ne Skoleni v oblasti shéru a analyzy dat

Nedostatec¢né Skoleni v oblasti sbéru dat maze vést ke ztratdm casu. Pracovnik mtize mit
problém rozeznat relevantnost dat. Bude nucen vykondvat opakované vyzkumy, nez
bude zjisténo vSe potiebné. Neznalost v oblasti analyzy dat vede k otdzkdm typu, jaké
metody pro analyzu dat pouzit, jak budou samotnd data méiena a vyhodnocovana.
(George a kol., 2005, b)

e Odlisny pohled na data

Data byla doposud vyuZivana jen pro ovéreni vykonu zaméstnanci. ManaZeri tak
zjistovali, zda dodrZuji piedepsané vykonnostni normy a zda dé¢laji, co maji. Nyni se
musi naucit vyuZit zjisténa data pro sledovani celého procesu. Musi byt schopni
rozeznat, kde je potieba zména a dosazenou zménu také patii¢né ohodnotit. Budou
nuceni z predloZenych udaji poznat nedostatky a odstranit je. Pomoci dat maZze byt
dosaZzeno vysSich zisku. (George a kol., 2005, b)

Teorie Lean Six Sigma poukazuje na 4 oblasti dat, které musi kazda firma znat:
o Zakaznik

Informace o zakaznikovi jsou nezbytné pro kazdeho obchodnika. Sleduji se zakaznické
zvyky a ndzory na nabizeny produkt. Tato data jsou ziskdvana z marketingovych
vyzkumi. V soucasnosti firmy nejcastéji najimaji tzv. Tazatele, ktefi chodi s dotazniky
po ulicich a oslovuji kolemjdouci. Vice dat o poZadavcich klientd umoziuji neustale

vyvijet produkt a byt vice konkurenceschopny.
e Finan¢ni vysledky

NejsnadnéjSim zptsobem vyhodnoceni hospodaieni je sledovani Géetnich vykaza.
Z pohybu trZzeb Ize vyhodnotit vhodnost prijatych vylepSeni.

Vv s

Zavedeni Stihlé vyroby muZe byt ndkladnéjsi, a tudiz se hned nemusi odrazit v rastu
zisku. (George a kol., 2005. b)
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e Pribézna doba a rychlost procesu

PribéZzna doba je ¢as od prijeti objednavky po dodani poZadovaného zboZi. Lze

ji vypocist podle vzorce:

Pruibeina doba = mnoZstvi rozpracovanych jednotek procesu / primeérna rychlost

dokonceni

Rychlost dokoné¢eni je mnoZstvi dni, mésica ¢i roku, které uplynou, nez je proces

dokongen.

Seskupit vSechna data pro zjisténi prabézné doby je narocné, presto velmi potiebné pro
zajisténi zlepSeni. Dlouha prabézna doba ma své piic¢iny a podrobnym vyzkumem je Ize
nalézt a napravit. Jednou z pfi¢éin muzZe byt oprava zmetka ¢i dlouhd cekaci doba

na dalsi fazi zpracovani. (George a kol., 2005. b)
o Kovalita versus neshoda

Firma musi znat kvalitu vyrobkut. Kazdou chybu ihned poznat a opravit. Neshody vedou

ke ztraté odbératela a ke snizeni zisku. (George a kol., 2005, a)

| kdyZ se mtze zdéat shér dat jako nesmysiny a ¢asové i finan¢né naro¢ny, nesmi od n¢j

/////

viechna plytvani v podniku. Bez dat nelze rozpoznat tu nejefektivnéjsi cestu.
Spole¢nosti, které berou Lean Six Sigma vazné a pred kazdym rozhodnutim provedou
shér dat, nebudou mit ztraty ze Spatného kroku a jen se posunou vpied. (George a kol.,
2005)

4.1 Zakony Lean Six Sigma
Teorie definuje 5 z&kont, kterymi by se méla firma praktikujici Stihlou vyrobu fidit:
0 Za&kon trhu — zékaznik je nas pan, on urcuje, co budeme vyrabét

0 Z&kon pruznosti — pruznost ovliviuje rychlost procesu. Zaméstnanci

po dokonceni jedné prace museji co nejrychleji zacit préci jinou.
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0 Z&kon soustiedéni pozornosti — dle dat 20% aktivit v procesu zptsobuje 80%

problému. Témto aktivitdm je nutné vénovat zvySenou pozornost.

0 Z&kon rychlosti — sniZzenim mnoZstvi rozpracovanych produktu se zvysi rychlost

procesu

0 Zéakon komplexnosti a nakladi — komplexnost produktu zvysuje naklady. Proto
je potieba snizit pocet a variabilitu vyrdbénych vyrobka. (George a kol., 2005,
b)

Lean Six Sigma zvySuje hodnotu firmy. PouZitim této metody roste spolec¢nosti zisk
(snizeni nékladt a zasob, zvyseni vynost). Skoleni v Lean Six Sigma rozviji cenné
profesni schopnosti v oblastech rozhodovani, teSeni problémt a tymové prace.
V neposledni fad¢ zvysuje efektivnost vlastni prace a celého pracovisté. (George a kol.,
2005, b)
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5 Zavedeni stihlé vyroby

Proces zavedeni Stihlé vyroby za¢ina vybérem vhodnych projektd, u kterych bude Lean

aplikovan a vyskolenim tymu zaméstnancu, ktefi se na nich budou podilet.

Aby implementace Leanu probéhla uspésné, je nutné mit dostatek odbornych
pracovnika, kteri se budou vénovat pouze této problematice a nebudou mit jiné
povinnosti na plny Uvazek. Proto je potieba vytvofit nové pracovni pozice a obsadit je
témi spravnymi specialisty. V teorii jsou tito odborni zameéstnanci rozdélovani do pozic

S ndzvy:
e Champion

Champion je manaZer na vrcholové Grovni, ktery Lean tidi. Je zodpovédny za vybirani
klicovych oblasti pro zménu, uréeni sponzora projektu, koordinaci projektu,
schvalovani zadavaci listiny a financovani projektu. Championi informuji generalniho

feditele o aktivitach Stihlé vyroby.
e Bleck Belt (Vedouci tymu)

Hlavni népini prace Bleck Belti jsou procesy zlepSeni. Dale vedou, koucuji, Skoli
projektové tymy a vypracovavaji a tidi vSechny plany projektu. Jsou zodpovédni
za pInéni projektovych cila. (Hartung, 2010)

e Master Black Belt (Kouc)

Master Black Belt je nadtizeny Bleck Beltu, ktery je zaSkoluje a kontroluje. Vénuje

se monitoringu a podpote projektovych tymu.(Ginn a kol., 2007)

Zavedeni Lean production zasahne celou organizaci, proto je duleZité proskolit i stalé

zaméstnance a pridélit jim pat¥i¢cnou zodpoveédnost. Jde o operatory na pozicich:
e Generalni ieditel a vedeni spole¢nosti

Na vedeni spole¢nosti je rozhodnuti, zda vibec Stihlou vyrobu zavadét. Pokud ano, jaké

finan¢ni prostiedky a v jaké vysi budou na implementaci vy¢lenény.
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e ManaZeri podnikatelskych jednotek

Manazeti podnikatelskych jednotek spolupracuji s Championem pti vybéru projekta.
Maji tu prdvo kone¢ného rozhodnuti, jelikoZz jsou zodpovédni za piInéni cila

podnikatelskych jednotek.

e Liniovi manaZefi

Liniovi manaZeti maji na starost vyrobni procesy. Byvaji souc¢asti projektovych tymi.
DohlizZi na jejich ¢innost a podporuiji je.

e Green Belti, Yellow Belti, White Belti:

White Belti jsou zaméstnanci v administrative, zatimco Yellow Belti délnici ve vyrobé.

Yellow Belty tidi Green Belti a maji na starosti konkrétni projekt.

Tato skupina zaméstnanct se vénuje Lean projektim jen ¢asteéné. Po vétSinu ¢asu

vykonavaji svou béznou préaci. (Hartung, 2010)

Skolici programy

VSichni zaméstnanci, ktefi budou zapojeni do projekta Lean, budou proSkoleni dle
arovné jejich pracovni pozice. Zakladnim informativnim kurzem by mél projit kazdy
White Belt pro ziskani predstavy, co vlastné Lean production je. Green Belti a Yellow
Belti se s problematikou Stihlé vyroby musi sezndmit vice. Navstivi tydenni Skoleni, kde
jim budou ptedvedeny zlepSovaci metody a techniky. Black Belti jsou povinni projit
kurzem k ziskani dovednosti v oblasti nastroji a metod Lean production. Soucasti jejich
kurzu je také zdokonalovani schopnosti vést. Nejpokrogilejsi kurzy jsou piipraveny
pro Master Black Belty, kteti si takto vylepsi své specializované dovednosti a znalosti.
(George a kol., 2005, b)

Vybér projekti

Vhodny projekt je takovy, ktery ma nejvétsi Sanci na Uspéch. Pri jeho vybéru se vychazi
ze zakladnich podnikatelskych cilt jako je naptiklad sniZeni reZijnich naklada, rozsireni
trhu atd. Podle zé&kladnich cila jsou urceny hlavni cile jednotlivych podnikatelskych
jednotek, z nichZ jsou poté odvozeny cile jiZz pro konkrétni procesy. Na zékladé téchto

informaci ur¢i Champion, Bleck Belti a manaZeti konkrétni projekty. Z tohoto lze
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usoudit, Ze propojenost projektovych cilia se zakladnimi cily, by mohla zvysit podporu
Lean projekta vedenim spole¢nosti.

Poté co jsou zaméstnanci proSkoleni a projekty vybrany, se ke kazdému projektu pridéli

v 7

pracovni tym a zac¢ina prakticka ¢ast zavadéjiciho procesu. (George a kol., 2005, a)

5.1 Dlouhodoba zlepseni

Jednou z nejefektivnéjSich metod pro udrzeni dlouhodobého zlepSeni je model DMAIC.
Zkratka DMAIC je slozenina slov: Define, Measure, Analyze, Improve a Control, coz
v &esting znamena: Definovat, M&fit, Analyzovat, Zlepsit a Ridit. (Ginn, 2007)

Metoda DMAIC je zaloZena na podrobném sbéru dat a diky tomu je velmi u¢inna.
Spociva v charakterizovani problému a urceni jeho pfic¢in. Dale nalezeni teSeni

a stanoveni pravidel pro udrzeni tohoto feSeni.

Jesteé neZz se pristoupi k prvni fdzi modelu, musi manaZeti a Champion pripravit
zakladaci listinu projektu tzv. Project Charter. Project Charter slouzi k piesnému
definovani projektu. Obsahuje ndzev a popis projektu, cile projektu, vychozi situaci
a informace o projektovém tymu. Tento dokument je tymu ptedan ve formé névrhu
aten ho bude béhem prace na projektu dolad’ovat. Pokud zjisti, Ze zvolené cile jsou

neredlné, je potieba spole¢né s vedenim zkonzultovat cile nové. (George a kol., 2005, b)

Faze prvni: DEFINOVAT

Ve fazi definovani nejprve navrhne tym spolu se sponzorem projekt. U projektu musi
byt jasné duvody jeho zahajeni a pozadované cile. Poté se vénuje dalSim Ukolaim, jako
jsou: ziskani informaci o klientech, pfezkoumani dat o projektu, sestaveni mapy procest
pohledem z vysSi Urovné a v neposledni fadé vytvoieni planu a pokynu pro tym. (Ginn,

2007)

Vv s

Mapa procesi pohledem z vyssi Grovné neboli SIPOC diagram (viz nize) je prvni
nastroj faze Definovat. PouZiva se v piipadé existence neshody mezi firmou

a z&kaznikem napi. opozdéné dodani. S jeji pomoci firma nahlédne ,, z vy3si Urovné*

na procesy a zjistuje, kde se stala chyba. (George a kol., 2005, a)
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SIPOC je sloZenina slov: Suppliers (Dodavatelé), Input (Vstup), Process (Proces),
Output (Vystup) a Customers (Zakaznici). Input zahrnuje veskeré prijaté informace
¢i material a Output naopak veSkeré poskytnuté zbozi, sluzby a informace zékaznikovi.
(Lean pravodce)

Obrézek ¢. 9: SIPOC diagram

Dodavatel Vstupy | Proces Vystupy Z&kaznici
Prodejce Minolta Kopirka | Kopirovani Kopie Zékaznik
Copy servis Toner Zéznamy Majitel
Copy servis Udrzba Prijaté penize Majitel
Makro Papiry Danové doklady | Zakaznik
Z&kaznik Predloha
Distributor elektiiny | El. proud

Zdroj: Lean pravodce, 2009, s. 17

Druhym nastrojem této faze je Value Stream Map (Mapa toku hodnoty). UZiva se
v ptipadé nenalezeni chyby v procesu pomoci SIPOC diagramu. Mapa toku hodnot
proces mnohem podrobngji popisuje. Znazornuje skutecné poradi aktivit v procesu
a ohodnocuje je daty. Pfi jejim sestaveni je ziejmé, které ¢ast procesu je zdlouhava nebo
kde vyrobek ¢eka déle na zpracovani.(George a kol., 2005, a)

Obrézek ¢. 10: Mapa toku hodnoty

Ziasoby ZLiasoby

—s ] 3 dni L9 | 5 dni L 9%

Zdroj: Centrum andragogiky, 2012, Dostupné z http://hardskills.centrumandragogiky.cz/

Na obrazku vyse je vidst Gasové ohodnoceni jednotlivych aktivit. Cas straveny mezi
jednotlivymi pracovisti je zbyteéné zdlouhavy, béhem néj lezi nedokonéena vyroba jako
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zasoba a zvySuje tak nédklady. Kvali tomuto plytvani je zboZi dodano zékaznikovi

pozdéji. Pokud by doslo ke zredukovéani ¢ekaci doby, vyrobilo by se vice za kratsi ¢as.

Jednim zpasobem zkréceni doby mezi pracovisti je wvyroba menSiho poctu
nedokoncéenych ¢asti. Pokud pracovisté jedna zpracuje méné kusu feknéme 10 misto
100, ziské& druhé pracovisté nedokoncenou vyrobu diive. Ta pak nemusi byt hromadéna
jako pti 100 kusech a stavat se tak zbyteénymi zasobami. Druhé pracovisté diky tomuto
zacne pracovat drive a nemrhd svym casem. Po dokonéeni vyrobku na poslednim
pracovisti bude zietelny krat$i ¢as na vyrobu jednoho vyrobu, ktery mtzZe zakaznik
ziskat mnohem drive. Tento cely proces se bude neustale opakovat, jakmile pracovisté
1 dokon¢i svou cinnost, posild na 2 atd. V praxi je nutné zmérit ¢as opracovani
na jednotlivych pracovistich, nebot’ nékteré muze trvat déle nez jiné. Dle toho se urgi,
kolik vyrobka bude jaké pracovisté zpracovavat, neZ je poSle dal, aby nedochazelo

k hromadéni.

Faze druha: Mérit
V této fazi spolec¢nosti vyhodnocuji zndmy systéem méieni a zdokonaluji ho. Pozoruji

a mapuji proces a shiraji data.

Vsechny tyto aktivity jsou duleZité k ziskani spolehlivych dat. Cely proces je nutné
bezchybné zdokumentovat, aby bylo pochopeno, co se musi zlepsit. Na z&kladé téchto
Udaja poté ucinit spravné rozhodnuti. (Ginn, 2007)

Prvnim nastrojem faze Mé&tit je Pozorovani procesu. Pozorovanim procesu je zjisténo,
Cco se opravdu pii vyrobé déje. Najde se plytvani a nedostatky v systemu. Tymy si diky

tomu uvédomi, co vSechno se dé&la a kdo to déla.

Druhym nastrojem pro ziskani hodnot je Time value map (Mapa hodnoty ¢asu). Mapa
hodnoty ¢asu ukazuje ¢asovy prubéh procesu. Znazornuje také ¢innosti, které hodnotu

pridavaji a ty, které ji nepridavaji. (George a kol., 2005, b)

Paretiv diagram je dalsi nastroj faze méieni. Paretovym diagramem, jak lze vidét
na obrazku ¢. 11, je sloupcovy graf, ktery zndzornuje chyby v systému a jejich cinitele.
Pokud nektery cinitel zpusobuje vice chyb, je nutné ho odstranit. Z nize uvedeného

grafu je ziejme, Ze nekteré aktivity zapticinily vice chyb a jiné mén¢. (Plura, 2001)
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Obrézek ¢. 11: Paretiv diagram

100
80 e
60 - SN

chyb

20 | SN

Kumulativni procento

A B C D E F

Cinitelé

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Poslednim nastrojem této faze jsou Casové ¥ady (neboli Priibdhové diagramy). Casové
fady jsou velmi jednoduchou metodou zjisténi zlepSeni. Po zaznamenani
vypozorovanych dat do grafu, Ize snadno ovérit, zda se neshody snizily ¢i nikoliv.
(George a kol., 2005, a)

Obrézek ¢. 12: Prabehovy diagram

Vystupujici neshody: poZadavky, které nelze zméenit

12000

10000

4000

Jul-00  Aug-00 Sep00 Oct-00 Nov-00 Dec00 Jand1 Feb-01

Zdroj: George a kol., 2005, b, s. 72

Faze tieti: Analyzovat

Féze analyzovat slouZi k nalezeni smyslu v datech ziskanych méfenim. Déle pak
k odhaleni pavodu pti¢in zpasobujicich problémy, nalezeni zptasobu zrychleni procesu

Vv s

a urcéeni nejkriti¢téjSich faktora pro tizeni procesu. (Ginn, 2007)
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Mrwe

Prvnim néstrojem analyzy je Diagram pri¢in a nasledka neboli Diagram rybi kosti
(viz nize). Tento diagram slouzi k objasnéni vypozorovanych prti¢in problémi

a zabranuje prehlédnuti potenciondlnich ptic¢in. Tym s jeho pomoci ur¢i, které piicing

by se mél vice vénovat. (Management Mania, 2012)

Obrézek ¢. 13: Diagram rybi kosti

Priciny Nasledky

Zdroj: Management Mania, 2012, Dostupné z http://managementmania.com/

Jak je poznat z obrazku zkoumany problém se nachazi v hlavé ryby. Potencionalni
pti¢iny jsou uporadany na kostech. Cim je kost mensi, tim je piicina ptirazena k ni
konkrétn¢jsi. 1 po sestaveni tohoto diagramu tym stale nema jasno, ktera pti¢ina muze
za problém. Stava se z ngj tedy propracovany dokument myslenek tymu tykajicich

se tohoto problému.

DalSim dulezitym nastrojem analyzy dat je Korelaéni diagram (Scatter plot). Korela¢ni

diagram ukazuje, zda je mezi dvéma veli¢inami nebo ukazateli vztah. (Plura, 2001)
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Obrézek ¢. 14: Korela¢ni diagram

70

60 &
.

_ 50 * *
2 'Y 'y *
S 10 *, o
2 h *
=
g 30 s o
U
(=}

20 >4

10

O T T

0 5 10 15 20 25 30 35

Zkugenaost makléfe

Zdroj: George a kol., 2005, b, s. 74

Z Korela¢niho diagramu vyse lze vycist, Zze délka hovoru je ovlivnéna zkuSenosti
maklére. Cim ma maklér deldi zkudenost, tim mu staci krat3i doba na vykizovani

zakaznickych hovoru.

Faze ¢tvrta: Zlepsit

Ve fazi zlepsit budou spole¢nosti odstranovat nedostatky, plytvani a sniZzovat naklady.
Budou se zabyvat problémem, ktery byl nadefinovan v prvni fazi a odstranovat jeho
pticiny odhalené analyzovanim.(Ginn, 2007)

Vv s

Aby mohl tym nalézt nejefektivnéjsi zpusob redukce problému, musi nejprve s pouzitim
technik vymyslet fadu vhodnych feSeni, prezkoumat vSechny jiz pouZité metody
zlepSeni a vyzkouset je na definovany problém. Déle je nutné vybrat kritéria pro volbu
zlepSeni, zavést pilotni projekty pro vybrané napady a planovat zavedeni zlepseni.
(George a kol., 2005, b)

Prvnim néstrojem, ktery tymu umozni vybrat sprdvnou cestu je Vybérovy diagram
(PICK diagram). Do vybérového diagramu jsou vyznacena vsechna feSeni, ktera jsou
rozdélena do 4 kategorii dle jejich vynosu a obtiZznosti implementace. Alternativum

s obtiznym zavedenim a nizkym vynosem je hned odstranéna a nebyva v diagramu

/////
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uvazovat. NejvétSi nadeji na uspéch maji napady s velkym vynosem a jednoduchym
zavedenim. (George a kol., 2005, b)

Vybérovy diagram je zndzornén na obrazku ¢. 15.

Obrézek ¢. 15: Vybérovy diagram

Velky vvnos Malv vimos

& o @
Jednoducha

irflprll:m:nt;ce @ @
(&

Implementovat | Moz

Vyzvy | Frodit
Obtima

implementace @

(&

Zdroj: George a kol., 2005, b, s. 76

Druhym néstrojem zlepSeni procesu je Rychlé nastaveni ve ¢tyiech krocich. Metoda
rychlého nastaveni ve ¢tyfech krocich spociva v odstranéni vieho, co naruSuje
produktivitu. Pracovist¢ by mélo byt uspotradano tak, aby zaméstnanec travil co
nejkratsi moznou dobu na jeho ptipravu. Dale by mélo byt odstranéno plytvani
a eliminovany ¢innosti netvorici hodnotu vyrobku. Napiiklad prechazeni od stroje ke
stroji prodluZuje vyrobni proces a netvoii hodnotu vyrobku. Je potieba usporadat
pracoviste tak, aby zaméstnanec nemusel opoustét svou pracovni buriku. (George a kol.,
2005, b)

Faze pata: Ridit

Finalni faze slouZi k udrZeni ptijatych zmeén. VSichni zaméstnanci budou seznameni

s dosaZzenym zlepSenim a novymi pracovnimi postupy. Je nezbytné urcit pravidla, kterd
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musi byt dodrZzovana, aby tato zlepSeni mohla byt trvala. Jen takto spole¢nost zabrani

navraceni se ke Spatnym zvykam. (Ginn, 2007)

Poslednim néstrojem zavadéni dlouhodobych zlep3eni je Regulaéni diagram.
Regula¢ni diagram je zdokonalena ¢asova rada s pridanymi ptimkami pro interpretaci
seskupeni v datech. (Plura, 2001)

Obrézek ¢. 16: Regula¢ni diagram

Homirezulatnimez

/ V\/ y VV\//

0 100 200

4004

3504

(=]

3004

(=]

Dolni regulaéni maz

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Jak lze vidét z obrazku ¢. 16, Regulaéni diagram ma tti ptimky. Body se shlukuji kolem
stiedni ptimky znagici pramér. Okrajové ptimky jsou tzv. Regulacni meze. Body leZici

za nimi signalizuji nestandardni situaci v procesu, ktera musi byt analyzovana.
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6 Pittsburgh Corning CR, s.r.o.

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. patéi do americké nadnarodni spole¢nosti Pittsburgh
Corning Corporation. Korporace ma dale spole¢nosti v Rakousku, Belgii, Francii,
Némecku, Italii, Nizozemsku, Norsku, Spanélsku, Svycarsku a ve Velké Britanii.
Pittsburgh Corning Corporation byla zaloZzena v roce 1935, dnes je leader v oblasti
inovativnich technologii sklenénych stavebnich materialt. Poskytuje sklenéné tvarnice

a systémy pro podnikatelské budovy, statni instituce i pro obytné domy.

Pittsburgh Corning CR, s.r.0. je spolu s dalSimi firmami v Némecku, Belgii a v Severni
Americe pobockou americké spole¢nosti Pittsburgh Corning Us, s.r.o. Pittsburgh
Corning USA sidli v Sedaliu v Missouri. Spole¢nost byla zaloZzena vroce 1937
z vlastniho kapitalu spolec¢nosti Pittsburgh Plate Glass a Corning Glass Works sidlici
v Pittsburghu, Pennsylvanii. Pies sedmdesat let je Pittsburgh Corning svétovou
jednickou v inovativnich architektonickych designovych sklenénych blokovych
systémech. Poslednich edesat let poskytuje spolenost tzv. FOAMGLAS® izolaci.
FOAMGLAS® je p&nové sklo, které je v celém objemu zcela vodotssné. Soucasné je
nenasakavé pro vSechny kapaliny, a proto se v ¢ase neméni jeho tepelné izola¢ni

vlastnosti.

Dcetiné spolec¢nosti Pittsburghu Corning neustéle spolupracuji s materskou spole¢nosti,
a tak jsou schopni vytizovat po celém svété velké pramyslové projekty. Diky kvalitnim
prodejcam, vyvojaram a navrharam jsou schopni vytvorit vysoce G¢innou izolaci dle

préani zakaznika, kterd je velmi Setrna k Zivotnimu prostiedi.

Pittsburgh Corning CR, s.r.o. byla zapsana do obchodniho rejsttiku 12. z&fi 2000. Jeji
zékladni zapisovany kapitél ¢inil 90.000.000 K¢. Spole¢nost sidli v pramysloveé zoné
Verneiov nedaleko severoceského Klasterce nad Ohti. Jednateli a majiteli spole¢nosti
jsou predevsim manaZeii americké mateiské spolec¢nosti a jednatelé z belgické pobocky:
Phillip Michael Martineau (USA), Rosalie Jane Bell (USA), Joseph Allen Kirby (USA),
Donald Joseph Maria Lemmens (Belgie), Pierre Leopold Gislain Gérard (Belgie), Willi
Werner Trittenbach (Svycarsko). Za majitele je opravnén jednat prokurista spole¢nosti
Ing. Jiti Pecék. (Justice.cz, 2011)
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Budova spolecnosti se skladad z nekolika ¢asti. Vpiedu jsou umistény kanceléaiské
prostory a za nimi se nachazi vyrobni haly. Vyroba je rozdélena do dvou hal FAB
aFLAT. Na hale FAB se zpracovava zékladni materidl, zatimco na FLAT se ze

zhotoveného materialu ptipravuji kone¢né vyrobky.

Obrézek ¢. 17: Organiza¢ni schéma

Reditel zavodu

Finance Kvalita Personalni, Udrzba | | Vyroba | | Vyroba Engineering
nakup, ) FAB FLAT
logistika

Zdroj: Justice.cz, 2011, Dostupné z http://portal.justice.cz/Justice2/Uvod/uvod.aspx

Firma vyrabi pénové izola¢ni sklo uréené pro pramyslove i komeréni vyuZiti, ze kterého
se zpracovavaji napiiklad izolagni obaly na teplovody, na kotle nebo jiné nadrze. Ceska
pobocka v soucasné dobé zaméstnava ve svém vyrobnim zavodé jiz vice jak 160

zaméstnanci a patii tak mezi vyznamné zaméstnavatele této severoceské oblasti.

6.1 Produkty spoleénosti

Z&kladnim produktem spolecnosti je p&nové sklo FOAMGLAS® . FOAMGLAS® je
vodotésné, zcela neprody3né sklo pro vSechny plyny véetné vodni pary a radonu. Je
proto parotésné stejné jako tabulové sklo. Je vyrobeno pouze z anorganickych materiala
(skla a uhliku), a to navic pfi teploté 1000 °C. Jedna se proto o zcela nehotlavy material.
Pii pozéaru nevyviji koui ani Z&dné toxické zplodiny a neodkapavd. Diky sveé
neprodysnosti nepropousti kyslik nutny k hofeni okolnich materiali. Pénové sklo mé
vysokou pevnost v tlaku 0,7 az 1,6 MPa (Megapascal) podle typu. Souc¢asné mé také
vysokou tuhost a je prakticky nestlacitelné. Neméni své rozméry ani tvar vlivem
pasobeni vnéjSiho prostiedi, stlaceni nebo starnuti. Jeho tepelnd roztaZznost je
srovnatelna s betonem nebo oceli. Proto je mozné ho celoplosné lepit ke konstrukénim
materialim a nevyZaduje vytvaieni specidlnich dilataénich spéar (aZz na vyjimky

v pramyslovych aplikacich). Témér vSechny typy tohoto pénového skla odolavaji
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vétsing agresivnich chemikalii v kapalné i plynné formé. Je ekologicky nezdvadné

a recyklovatelné, protoZe je vyrobeno z cisté prirodnich materidla. (Foamglas.cz, 2012)

Spolecnost pénové sklo FOAMGLAS® zpracovava do nekolika forem a nabizi tak
svym zakaznikam: desky FOAMGLAS® jak s povrchovou Gpravou, tak i bez ni a bloky
FOAMGLAS® Perinsul, které se pouZivaji na pterueni tepelnych mosti v nosnych
konstrukcich.

Desky FOAMGLAS® s povrchovou (pravou

Desky jsou prodavany ve ¢tyrech variantach: 1. tepelnd izolace svislych i vodorovnych
konstrukci spodni stavby, 2. tepelnd izolace extrémné zatiZzenych podlah, 3. izolace
viech typt plochych i Sikmych stiech s nosnou konstrukci z trapézového plechu,
4. desky s nizkou tepelnou vodivosti a dostatecnou pevnosti v tlaku pro bézné stavebni

konstrukce. (Foamglas.cz, 2012)

Desky FOAMGLAS® bez povrchové Gpravy

Desky jsou taktéZ vyrabény ve ¢tyiech variantach: pro bézné, zatizené a velmi zatizené
stavebni konstrukce a desky ze specialniho leh¢eného materialu s nizkou tepelnou
vodivosti. VS8echny varianty maji ruzné tloustky s pevné danym forméatem.
(Foamglas.cz, 2012)

Pittsburgh Corning CR, s.r.0. dle poskytuje zhotovené izolaéni systémy pro:

e Potrubi a zafizeni s pracovni teplotou od -50 °C do teploty prostiedi

(napt. chlazena voda, béZzna chladova média, chemicky pramysl)

V této aplikaci je vyuZivana absolutni parotgsnost psnového skla FOAMGLAS®,
ktera dokonale chrani potrubi nebo zatizeni pied kondenzaci vodni pary. Ve vétsing
ptipadi se pouZiva jednovrstvy kompaktni systém, kdy jsou tvarovky (nebo desky)
FOAMGLAS® nalepeny na potrubi a jsou zalepeny viechny styné spary. Soucasné
s lepenim se izolace FOAMGLAS® fixuje je$te ocelovymi paskami. V interiéru je
mozné ponechat izolaci bez povrchové Upravy, jinak se jako povrchova uprava

pouZiva oplechovéani. (Foamglas.cz, 2012)
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e Potrubi a zafizeni s pracovni teplotou do +120 °C
(napt. potravinaisky pramysl, hotlavd media, chemicky pramysl)

Zminéna aplikace je vyznacovana piedevSim svou chemickou odolnosti
a nehoflavosti. Produkt zajiStuje maximalni bezpec¢nost i v agresivnim a pozarné
nebezpe¢ném prostiedi. Nenasakuje hotlavé kapaliny. VyuZiva se zde
jednovrstvovy kompaktni systém. (Foamglas.cz, 2012)

e Potrubi a za¥izeni s pracovni teplotou od +120 °C do +430 °C
(napt. para, hotlava média, pritapeéna potrubi, chemicky pramysl)

U vysokoteplotnich aplikaci je duleZitd nehorlavost p&nového skla FOAMGLAS®
a jeho neabsorbovanost hotlavymi kapalinami. V aplikacich nad 120 °C se pouziva
vicevrstvy systém, kdy jsou tvarovky (nebo desky) FOAMGLAS® namontovéany
nasucho a zafixovany ocelovymi paskami. Povrchové se opravuje oplechovanim.
(Foamglas.cz, 2012)

e Potrubi a za¥izeni s pracovni teplotou od -260 °C do -50 °C
(napt. zkapalnéné plyny, chemicky pramysl)

Produkt je parotésny, tim chrani izolované potrubi nebo zafizeni pied kondenzaci vodni
pary i pied kondenzaci vzdusSného kysliku. Je zde pouzit vicevrstvy systém, kdy je
vnitini vrstva tvarovek FOAMGLAS® namontovéna nasucho a vechny spary vngjsi

vrstvy jsou zatmeleny trvale pruznym tmelem PITTSEAL® 444N. (Foamglas.cz, 2012)
e Potrubi a zarizeni se stiidavou (dualni) pracovni teplotou
(napt. potravinarsky, farmaceuticky a chemicky pramysl)

Vtomto vyrobku je kombinovana absolutni parotésnost s teplotni odolnosti
a nehoflavosti. Skladba izola¢niho systému pro dudlni teploty se lisi podle limitnich

teplot.
e Zaklady pod pramyslové nadrze
(Nadrze s plochym dnem - pracovni teploty od -260 °C do + 430 °C)

Produkt ma extrémné vysokou pevnost v tlaku a nestlacitelné pénové sklo. Tepelnou
izolaci FOAMGLAS® Ize pouzit pod nadrze s pracovni teplotou od -260 °C do +300 °C.
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Ve srovnani s neizolovanym dnem piindSi toto feSeni velké energetické udspory.
(Foamglas.cz, 2012)

e lzolace pramyslovych komina

V této aplikaci je vyuZivana piedevsim teplotni a chemicka odolnost, nehotlavost
a parot&snost p&nového skla. 1zolace FOAMGLAS® v primyslovych kominech poméha
udrZet teplotu spalin a zabréanit kondenzaci uvnitié praduchu i v agresivnim prostiedi.
(Foamglas.cz, 2012)

Popis produkti je pievzat z nabidky Pittsburgh Corning CR, s.r.o., ktera je k dispozici
také na internetovych strankach spole¢nosti www.foamglas.cz. (Foamglas.cz, 2012)
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7 Stihla vyroba ve spoleénosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o.

V roce 2009 se americkd mateiska spole¢nost rozhodla ve svych pobockach zavést
Stihlou vyrobu. Sama tento zpasob tizeni vyroby efektivné uplatiiovala jiz Sest let. A tak
na poc¢atku roku 2010 zacal klaSterecky podnik postupné zavadét principy Leanu
do obou vyrobnich hal a také do kancelaii.

Pavodni systém ftizeni vyroby ve spolec¢nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. nebyl
efektivni. Dalo by se fici, Ze byl aZ chaoticky. Neexistovaly pracovni standardy,
pracovisté byla neusporadana a zaméstnancium trvalo velice dlouho, nez ptipravili vSe
potiebné k vyrobé. Produktivita proto byla velice nizka. Tento pristup rizeni vyroby by
se dal prirovnat z ¢asti k hromadné vyrobé a z ¢asti k zakdzkové. Operétoti vyrabéli
produkty dle prijatych zakazek, ale ve vétSim mnozstvi nez bylo potieba. Vyrobni
manazefi se tak snaZili sniZit naklady na kus, aviak ne vZdy se zbyte¢né vyrobené
produkty prodaly. Spole¢nost diky tomu méla vysoké ztraty z neprodanych kusi
a samoziejme také vysSi nédklady na skladovéni. Bylo jasné, Ze tento systém chce
zménu. Vrcholovi manaZeti tak rozhodnuti matetské spole¢nosti o zavedeni moderniho
systému fizeni uvitali. JelikoZ podnik nemél ve svych fadach odbornika na Stihlou

vyrobu, rozhodl se vyuZit sluZzeb renomované spole¢nosti Simpler Consulting.

Simpler Consulting je americka spole¢nost, ktera rozSituje své pole ptasobnosti takika
po celém svété. Sve poradenske sluzby poskytuje v Evropé, Severni Americe a asijko-
pacifickych oblastech. Soustied’uje se nejen na komer¢ni sektor, ale i na verejny sektor

a sektor zdravotni péece.

Poradensky servis u konkrétniho zdkaznika

Simpler Consulting vySle ke svemu klientovi poradce tzv. Senseie. Ten prostuduje stav
v podniku a dle zjisténych skute¢nosti navrhne vhodna doporuceni pro piechod
na moderni zpusob fizeni vyroby - Stihlou vyrobu. Senseiové napomahaji manazeram
zakaznické spolecnosti s koucovanim a monitoringem celé transformace. Ug¢i je
rozpoznat dosazené zmeny, aby v nich mohli sami dale pokrac¢ovat. Senseiové poradi
spole¢nosti, jak maji ziskany vysledek udrZet. Samoziejmé také zaSkoli vSechny

zainteresovane pracovniky.
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Simpler Consulting najima do fad Senseiii jen zkuené odborniky, CEQ®, COOQ°
a manazery na vysoké drovni. PoZaduje dokonalou znalost praxe, fanati¢nost, ale

i pragmati¢nost svych pracovnika.

Mezi nejvyznamnéjSi zékazniky této konzulta¢ni firmy patii: Gillete, PepsiCo,
Lockheed-Martin a Duracell. (Simpler Consulting, 2012)

7.1 Lean v kancelaiskych prostorach

Lean je, jak jiz bylo fe¢eno, modernim systémem ftizeni vyroby. Spole¢nost se viak
rozhodla s pomoci poradenské firmy zavest principy Leanu a 6S i do kancelafi.
(Podrobny popis zavedeni Leanu bude nastinén v kapitolach o zavedeni $tihlé vyroby

ve vyrobnich halach. Toto téma je zarazeno jen okrajové z informachich divodii.)

Zavedeni Leanu v kancelaiskych prostorach spole¢nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
probihalo nésledovné: Zaméstnanci byli nejprve proskoleni v teorii Stihlé vyroby.
Skoleni vedl Sensei spolu s mistnimi manazery. Pracovnici méli moZnost shlédnout
prezentaci a instruktaZni videa na zmin¢né téma. Poté se vénovali tématu aktivit, které
ptindSi hodnotu vyrobku, kterou je zakaznik ochoten zaplatit a aktivit, které hodnotu
nevytvaieji. DuleZité pro né¢ bylo uvédomit si, Ze i jejich prace muZe prinést zbyte¢né
plytvani (napt. vice kopii, zbyte¢né zdznamy). V piipravné fazi zavedeni Leanu jesté
zameéstnanci projednavali s vedenim, co by se mélo v kancelarich zlepsit, aby jim byla

prace usnadnéna.

V dalsi ¢&asti schtizky o zavedeni Leanu byl sestaven Spagetovy diagram.
Ten znazornoval, jak se lide v kancelatich pohybuji a které prostory vyuZivaji. Z ného
pak bylo vidét, jakého plytvani se zaméstnanci dopousténi (napt. kopirka je umisténa

daleko od stolu).

Tyden po konani ptipravné schtizky se vSichni ¢lenové zavadéciho tymu sesli a zacali
jednat o efektivnim rozmisténi kancelati. Clenem zavadéciho tymu byla i neutralni
osoba, aby rozhodla, zda byla transformace UspéSna. Samotné zavadéni Leanu

v kancelérich neni tak sloZity proces jako ve vyrobnich halach.

% Chief executive officer

® Chief opperating officer
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Po teoretickém rozmysleni o vhodném rozmisténi kancelaiského vybaveni, zacali
zamestnanci s generdlnim Gklidem dle 6S. Nejprve vytiidili potrebné véci a zbavili se
téch, které jen zabiraji misto (Sort out). Poté uklidili kancelaie (Scrub) a setadili vse
potiebné do toku a nastavili porddek. To znamena, Ze uspoiradali kancelar tak, aby
spolupracujici osoby sedéli blizko sebe a aby méli ve potiebné ,,u ruky* (Set in order).
Pied standardizaci byl uskute¢nén test, ktery vyhodnotil, zda je nové usporadani
pracoviste efektivnéjSi nez piedchozi a zda by se nemélo jeSté zmenit. Test vypadal
nasledovné: Zameéstnanci provedli kazdodenni Ukony, a kdyz byly udélany rychleji, nez

pti predchozim stavu, byla transformace Uspésna.
Na konec mohla probéhnout standardizace kone¢ného vzhledu kancelére (Standardize).

Nyni se zaméstnanci snazi udrZet ziskané zlepSeni (Sustain) tim, Ze kazdy den
zaSkrtavaji ve vyvesené tabulce praci, zda splnili Ukony, které je nutné pro zachovani

stavu udélat. Samoziejmée stale dbaji na bezpecnost prace. (Safety).

v

Na obrazku ¢. 18 je vyfocena motivacni tabulka cinnosti a ukoli, kterou vyuZiva
management ve spole¢nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o., aby pfimé¢l své podtizené

udrzovat dosazeneé zlep3eni.

Obréazek ¢. 18: Seznamu uUkola

ka Einnosti a dkol

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
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7.2 Zavedeni §tihlé vyroby ve vyrobnich halach

Piechod spole¢nosti na principy Leanu a 6S byl postupny. Nebylo mozné
zmodernizovat celou vyrobu najednou. Na zé&kladé rozboru produktivity jednotlivych
pracovist’ bylo ur¢eno, kde se za¢ne se Stihlou vyrobou jako prvni.

Zavedeni principa Stihlé vyroby na jednotlivd pracovisté mél za Ukol jmenovany tym
pracovniku, ktery se skladal jak z managementu spole¢nosti, tak z vyrobnich délnika
(neboli operatori). Lean tym byl povinen v prabéhu jednoho az dvou tydna piestavit
jednotliva pracovisté na efektivni vyrobni bunky. Vyrobni bunky musely byt
usporadany tak, aby veSkeré potiebné naradi mélo své vymezené a oznacené misto

a cely pracovni prostor byl fadné uklizen dle 6S.

Event

Tydny vymezené k zavedeni S§tihlé vyroby byly oznaceny firemnimi odborniky
jako Eventy. Prub¢h jednoho Eventu byl vZzdy takika stejny. Den pied jeho zapocetim
byl sestaven Lean tym, ktery byl vySkolen v problematice 3tihlé vyroby. Skoleni
probihalo formou odbornych prezentaci od vyrobniho managementu a promitanim

kratkych instruktaznich dokumentt.

Prvni den Eventu pfijel do spole¢nosti konzultant z firmy Simpler Consulting tzv.
Sensei, aby pomohl a poradil s piestavbou vyrobnich prostor. Na zacatku tydne
probéhlo formalni uvitani a predstaveni feSeného problému. Poté byl sestaven program
Eventu a uréen tym leader z fad vyrobnich operatord. Jesté pred navstivenim vyroby,
byl vymezen ¢as na sdéleni ocekdvani viech ¢lent tymu. Vzhledem ke sloZeni pracovni

skupiny se piedstavy lisily. Manudlni pracovnici o¢ekavali usnadnéni a urychleni prace,

vvvvvv

Ve vyrobé pozoroval tym vyrobniho operétora pti préaci a potizoval obrazovy zadznam.
Vsechny nalezené problémy byly zapsany a bylo hledano jejich feSeni (prach

z opracovanych vyrobkt znesnadnuje vyrobu atd.).

Druhy den Eventu byla detailné prozkoumana Mapa toku hodnoty. Tym si proSel celou
cestu vyrobku ve vyrobnim procesu, aby odhalil zdlouhavé aktivity ¢i zbyte¢né cekani

na dalSi opracovani produktu. VSechna zjisténa plytvani byla zaznamenéna a podrobena
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podrobné analyze. Kazdy ¢len tymu dostal za ukol jeden problém, kterému se blize

vénoval.

Treti den Eventu se tym navrétil k ptivodnimu pracovisti a zkoumal postup vyrobniho
operatora pii praci. Byla sledovana ptiprava k vyrobé a zaznamenavana trasa, kterou
musi operator ujit, aby si vSe prichystal. VVSechny kroky od piipravy po baleni hotového
vyrobku byly zaznamenany do Spagetového diagramu. Dal3i diagram, ktery musel tym
sestavit, byl Diagram rybich kosti (viz teorie). Jeho sestaveni je naro¢néjsi, ale velmi

prospésné pro dosazeni zlepseni.

Ctvrty den zapocal Lean tym diskuzi o viech vypozorovanych Gdajich. Snazil se nalézt
feSeni zaznamenanych problémut. Navratil se na pracovisté a zacal s formovanim
vyrobni bunky. KaZzdé nové usporddani bylo vytvoieno s velkou pomoci vyrobnich
operétorta. Kazda zména bunky byla podrobena testu, pti kterém se zjistoval ¢as vyroby

na jeden kus.

Paty den byly porovnany vysledky jednotlivych méreni a bylo vybrano kone¢né
uspofadani pracovni bunky. Zvolené rozmisténi pracovisté bylo vyznaceno Zlutym
natérem. Zameéstnanci barvou ohranicili celou pracovni bunku a zakreslili prostor
pro umisténi stroju, vysokozdviznych voziki, regali s ndradim a pro supermarkety.
Supermarket je vlastné regal ¢i krabice pro kratkodobé uskladnéni potiebného mnozstvi

materialu.

DalSim Ukolem tymu bylo urc¢eni vyrobnich standardi v doty¢né buice. Ty musely byt
zvladnutelné pro veSkery persondl. Nyni nastal ¢as pro dolad’ovani. Opét se pozoroval
operétor pii praci a hledaly se drobné komplikace. Jejich naprava byla jiz celd

v kompetenci manuélnich pracovnikt tymu.

Sesty den byla ptipravena kone¢na prezentace dosazenych zlep3eni. Na ni byl pozvan
management podniku. Po seznameni vedeni s modernizaci byla butika predvedena viem
vyrobnim délnikam a byly jim piedstaveny nové vyrobni standardy v doty¢né burice.
Déle byli operatofi sezndmeni s novymi povinnostmi tykajici se udrzeni zlep3eni
nového pracovisté a byli kratce proSkoleni v principech 6S a informovani, Ze jsou
po kazdé smén¢ zodpovédni za Uklid bunky a zaznamenani ¢innosti do piipravenych

kontrolnich tabulek.
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V soucasné dob¢ jsou vyrobni haly usporadany dle principi Leanu a 6S. Management
vyroby nadale dohlizi na neustalé zlepSovani pracovnich bunék, aby nedoSlo

k navraceni k predchozimu plytvani.

Nov¢ je vytvorena pozice manipulanta. Manipulant je osoba, kterd vypoméaha vyrobnim
bunkam se zdsobovanim. Také mistr je povinen prochazet kolem pracovist a nabizet

déInikiim pomoc s privozem dochéazejiciho materialu.
Implementace Leanu a 6Sse ve spolecnosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. obeSla
bez propousténi zaméstnancii.

7.3 Konkrétni priklady zavedeni Stihlé vyroby v pracovnich burkach

7.3.1 Rychlé zlepSeni — Burika pro plasté

Jedno z prvnich pracovist, u kterych spole¢nost Pittsburgh Corning CR s.r.o. zavadéla
Stihlou vyrobu, byla bunka pro plasté. V této bunice se vyrezavaji kolinka z desek
pénové skla FOAMGLAS.

Obrazek ¢. 19: PIast’ z pénového skla FOAMGLAS

s 14

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.0.

Tyden zlepSeni neboli Event probihal od 10.01.2010 do 14.01.2010. ZG¢astnil se ho
deviti¢clenny vyvojovy tym pracovnika sloZzeny z manazeri vyroby, odbornych
konzultantt, vyrobnich operatord pracujicich na dané vyrobni bunce i z pracovniki
jinych bungk. Pracovnici z jinych bungk, ktefi nejsou zasvéceni do problému pracoviste,

ptindSeji odlisny pohled na situaci a ¢asto takeé nevdedni inovativni ndpady.

Tento Lean tym pro dosazeni trvalého zlep3eni pouzil metodu DMAIC: Nadefinoval
si cile, pozoroval vychozi stav prabéhu vyroby, analyzoval problémy a jejich pticiny,
navrhl a implementoval zlepSeni a kontroloval dosazené zmény.
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Definovani

Hlavnimi davody pro aplikovani moderniho tizeni vyroby bylo piedevSim vytvoreni
toku nepterusovane préce, zlepSeni efektivity préce, snizeni poctu rozpracovanych
vyrobki a v neposledni fad¢ sniZeni ¢asu pripravy. SniZzenim poctu rozpracovanych
vyrobkt spole¢nost planovala eliminovani nadvyroby. Aby bylo moZno dosahnout
téchto cila, bylo potieba minimalizovat aktivity, které neptidavaly hodnotu, zkrétit
vzdalenost mezi bunkou a skladem, snizZit dobu hledani nastroji a kalibri a vytvofit

vizualni kontrolu vyroby.

Méreni a analyzovani

Pied implementaci zlepSujicich opatieni ¢inil naméieny ¢as na vyrobu jednoho kusu
plaste pramérné 76 sekund. Tento cas platil pouze pro prvni sménu. Druhé sméné
trvalo vytezat stejny vyrobek primérné o 40 sekund déle, tedy 116 sekund. Jednotlivé

¢asy nameteneé pii vyiezavani jednoho plaste jsou zachyceny na grafu nizZe.

Obrézek ¢. 20: Graf produktivity p#i vyrobé jednoho rozméru

PrOdu‘_(t?Vita 3 éaS/k.US Pouze jeden rozmér
Productivity - time/piece Justone dimension
390
360 Smeéna l: @ ¢as/kus = 76 sec
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
Pii mé&feni prvni sména vyrobila 35 kusi vyrobku a druhd sména 11.

Pro ujasnéni rozdila pii vyrobé byla pozorovana a zméiena takeé vyroba vice rozméra
najednou. Prvni sméné stacilo pramérné 66 sekund na vytezani jednoho kusu vyrobku.
Druha sména potiebovala opét o trochu vice casu. Vyrobit jeden kus vyrobku

pti zpracovani vice rozméru ji trvalo pramérné 81 sekund.
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Obrézek ¢. 21: Graf produktivity pfi vyrobé vice rozmért najednou
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.

Inovujici tym pod vedenim manaZera vyroby a Lean konzultanta nejprve zhodnotil
dosavadni fungovani pracovni buiky, a poté se snaZil rozpoznat problémy ovliviujici

provoz.

Analyzovanim pracovni buniky odhalil Lean tym velmi nizkou produktivitu préce
a vyssi variabilitu vykona jednotlivych pracovnikt. Aby byl schopen zpracovat opatieni
na zvySeni produktivity prace, bylo potreba nalézt pticiny jejich nizkych hodnot.
K tomu pracovnikim pomohl Diagram rybi kosti. Vrcholovym problémem byla tedy
uréena nizka produktivita. Cinitelé, kte¥i na ni pasobi, byly rozdéleny do &tyi kategorii:

Rozmisténi stroji a pomucek, standardy, priprava a nastaveni, pohyb a doprava.
e Rozmisténi stroju a pomacek

Pracovni bunka byla neefektivné usporadana. Pila na orezani plasté byla zbyte¢né
dlouhd a prostor na ukladani zhotovenych produkti se nachazel ptilis daleko.
Obchéazeni takovéto pily pracovniky naméahalo a nasledné baleni vyrobki je zdrZzovalo
a snizovalo tak jejich produktivitu.

Néaradi na pracovisti bylo rozhazeno a ve vétSim poctu, nez bylo potieba. Zaméstnanci
neustéle hledali vhodné vélce a kalibry. N&hradni ozubené pasy do pily nebyly uloZeny

na pracovisti, ale az nékolik metra vzdaleném skladg.

Spagetovy diagram znazoriwujici pohyb pracovnika po pracovisti je k nahlédnuti
v priloze A.
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e Standardy

Vyrobni management nemél zpracovany dostatecné standardy tykajici se kontroly prace
na pracovisti. Mistti nesledovali vykony, operatofi si po ukonc¢eni prace neuklidili své
pracovist¢ a kontrolni listy nebyly ftadné¢ vypinény. Ve vyrobé panovala

neorganizovanost a chaos.
¢ Piiprava a nastaveni

Po analyze ptipravy a nastaveni pily odhalil vyvojovy tym jeden z nejvyznamngjsSich
problému. Pracovnici neustale na néco ¢ekali, vyroba nebyla plynuld. Plytvani v této
oblasti bylo markantni. Ptiprava pracovisté vypadala nasledovng:

Pracovnici si sami chodili pro material, ¢asto stravili i nékolik minut vybérem vhodnych
desek na vytezavani plaste. Poté ¢ekali na ovéieni kvality materialu, aby mohli zahdjit
vyrobu. Jesté pied zacatkem vyroby bylo potieba nastavit pilu na vyrezavani daného
rozméru plasté. To viak Slo velmi obtizné. Ne vzdy doslo ke spravnému sefizeni hned

napoprve. Vznikalo tak mnoho vadnych kust.

Zmgeteni ¢asu pripravy ukazalo, Ze zaméstnanci spotiebovali pramérné 7,5 minuty ¢asu
¢innostmi, které neptinaSely hodnotu pro zakazniky. Druha sména potiebovala opét

vice, a to pramérné 10 minut.

Obrézek: ¢. 22: Graf ¢asu pripravy pracovisté

Cas pripravy Pouze jeden rozmér
Preparation time Justone dimension
25

Sména 1: @ cas pripravy = 7,5 min
Sména 2: @ cas pripravy = 10 min

20

15 -

Min.

N (TR

1 3 5 8 13 17 20 28

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
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e Pohyb a doprava

Zamestnanci ¢inili zbytecné pohyby, které je zdrZzovaly a samoziejmé také vysilovaly.
Stolec¢ek na odkladani vyrobkut byl nizky, a proto se museli neustéle ohybat. Pila byla
daleko od mista vyc¢lenéného pro baleni hotovych vyrobki, zaméstnanci tak neustale
prechazeli mezi pilou a balenim. Sami také manipulovali s materialem. Dovazeni
a odvazeni zbylého ¢i Spatného materialu je odvadélo od préce.

Celkové pracovni podminky nebyly ptiznivé. Zima a pravan ve vyrobni hale

zpusobovaly ¢asté zdravotni problémy zaméstnancii.

Piehledny Diagram rybi kosti je zpracovan v piiloze B.

ZlepSeni

Jakmile tym dokon¢il analyzu ciniteli zpusobujici pokles produktivity, zapocalo
uvazovani o jejich eliminaci. Ke kazdé zjisténé a zaznamenané pii¢iné problému
se hledalo vhodné teseni:

Tabulka ¢. 1: Cinitelé sniZujici vykonnost a ndpravna opatieni

Cinitelé snizujici vykonnost Napravné opatieni

o | Zkraceni pily a jeji posun bliz k baleni,
Dlouha pila, daleko od prostoru na baleni.
posun brusky.

y . - Vytvoieni usporddané bunky s naradim,
Neptehledné pracovni bunka. n P y

kalibry, vytiidénymi valci a nahradnimi

pilami — vZdy minimaln¢ 2 kusy.

Zdlouhavé a nepiesné nastavovani stroju
Pridani pravitek na pilu a brusku.
— vadné vyroby

Zavedeni funkce ,,manipulanta“, ktery
Dovéazeni materialu operatorem. bude zasobovat pracovni bunky

potifebnym materialem.

Dochéazeni pracovniku pro obalovy Umisténi veSkerych potieb k baleni

materidl. V burice.
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Navyseni odpovédnosti operatora
Cekani na kontrolu kvality materialu. o0 kvalitu vyrobku, operator tedy sam

zahdji vyrobu.

Umisténi tabule vizualniho managementu
Chybgjici vizualni kontrola vykonu. v pracovni buiice —> povinnost vedeni

zaznamenat probéhlou kontrolu.

Vyhotoveni standardt pro usporadani
Chybg¢jici standardy. pracoviste, pravidel fungovani bunky

a pracovnich standardi.

NevypInéné kontrolni listy. Zruseni kontrolnich listi.

Nizky stolek na odkladani vyrobka. Vyvyseni stolecku na odkladani vyrobka.

_ L Instalovani zaclony oddélujici halu
Zima a pravan ve vyrobni hale. .
a otevieny sklad.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Po sepséni napravnych opatteni vybral vyvojovy tym ve svych fadach pracovniky, které
povéril jejich zavedenim. JelikoZ planované ukoly zahrnovaly znaéné preusporadani
pracovni buiky, byla nezbytnd pomoc od oddélni Gdrzby. Bylo tedy potieba informovat
vedeni Udrzby o chystanych zménéch a vyzéadat si kompetentni pracovniky, ktefi by

dokazali Lean tymu pomoci s implementaci 6S a principu Stihlé vyroby.

Kontrola

Jiz béhem inovujiciho tydne byla vidét jistd zlepSeni. Naptiklad v prestavené pracovni
bunce, kde mélo veSkeré nafadi své oznacené misto, byla pila kratsi a balici prostor
se nachazel dva kroky od ni, nebylo zapotiebi t¥i pracovniki na vyrobu plastu, ale
pouze dvou. Tii operatofi v nové bunce byli neproduktivni, jeden by vidy cekal
na praci. Volny pracovnik mohl proto nastoupit na misto manipulanta a zasobovat
pracovni bunky materidlem. Dva zbyli operatofi nyni nemuseji opoustét vyrobni

prostory a zdrZovat se neproduktivnimi ukony.
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Na konci Eventu po zavedeni vSech zmén bylo ziejmé usnadnéni prace operatora, které
jim prinesla piehledné uspoiadana vyrobni bunka. Minimalizovaly se tak zbyte¢né
pohyby pti hledani néradi, ptechazeni od pily k balicimu prostoru a odvézeni
nepotrebného materialu. Ten se jen postavil pied buniku a manipulant ¢i mistr jej

premistil do skladu.

Mefteni ¢asu vyroby na novém pracovisti ukazalo zvySeni vykonu. Vyroba jednoho
kusu vyrobku trvala prvni sméné pramérné 42 sekund, coZz ¢&ini pri puavodnich
76 sekund pokles 0 44% po zavedeni §tihlé vyroby. Druha sména si vedla o néco Iépe,
z puvodnich @ 116 sekund potiebnych na vyrobu jednoho kusu plaste se jeji produkce

zrychlila o 67% tedy na 38 s/ ks.

Takto vyrazné uSetieni vyvojovy tym neocekaval, podle pavodnich slov team leadera
se mohla vyroba jednoho kusu vyrobku sniZit nejvice na 54 sekund.

V piipravé a nastaveni vyrobniho zatizeni doSlo také k pozitivni zméné. Z pavodnich
pramérnych 7,5 minut poklesl ¢as piipravy obou smén na 5 minut. Druhd sména

se polepsila az 0 50%, pred zménami ji ptiprava trvala 10 minut.

Vv

Vyrazné snizeni ¢asu pripravy pracovni buniky bylo ze znacné ¢asti zapficinéno
vytvorenim nové pracovni pozice manipulanta. Operatofti si tak nemuseji chodit mimo
pracovni bunku pro materiél. Piedtim bylo nutné ujit 70 az 90 metra, neZz mohli zagit

s vyrobou. V tomto piipadé doslo k sniZzeni pohybu operétort o 100%.

Uréeni potencialniho benefitu:
@ 96 s/ ks pied Eventem x @ 40 s/ks po Eventu —
=——> 56 sekund usetteno
UvaZujme vyrobu 166 000 ks® vyrobka za rok —
166 000 ks * 56 s/ks =9 296 000 sekund =—=> uSetieno 2 582 hodin prace

P¥i stanoveni nékladiz ve vysi 250 K¢/hod spole¢nost uset# 645.500 K¢,

! Pramérny ¢as obou smen.
& pocet vyrobkd je stanoven na zaklad¢ odborného posudku managementu vyroby.
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7.3.2 Rychlé zlep3eni — burika pro mala kolinka

Soubézné s inovovanim operatorske bunky na vyrezavani plasté probihal tyden zlepseni

i na pracovisti specializujici se na vyrobu malych kolinek.

V této bunce se vyrdbi hned nékolik rozméra malych kolinek. Ta jsou vyiezavana pilou
z blokiit FOAMGLAS. Déle jsou upravovany brouSenim do patii¢ného tvaru pomoci
brusky a prislusného kotouce. Produkt je dokonéen nanesenim natéru a vloZzenim

do pece, aby natér rychleji zaschnul.

Event na tomto pracovisti prob&hl hned dvakrat. Prvni kolo zavadeéni Stihle vyroby
zapocalo 11.01.2010 a skoncilo 15.01.210. Druhé kolo zlepSovéni se uskutecnilo
po vice nez roce a pal, a to v tydnu od 12.09.2011 do 16.09.2011.

Prvni kolo implementace principi Stihlé vyroby

Prvni kolo zlepSovani vedl deviti¢clenny tym sloZeny z vedoucich pracovniki,
zahrani¢nich konzultanta z firmy Simpler Consulting a operatora pracujici v této

vyrobni burice. Jako nestranni ¢lenové skupiny byli vybrani operéatofi jinych pracovist’.

Definovani

Duavodu pro zlepSeni provozu pracovisté bylo nékolik: vytvotit tok prace a zlepsit jeji
efektivitu, snizit pocet rozpracovanych vyrobka, zlepsit kvalitu vyrobkt (sniZit pocet
vadnych vyrobkut) a zvysit bezpec¢nost prace. Aby bylo mozno téchto cili dosahnout,
rozhodl se vyvojovy tym minimalizovat aktivity, které neptidavaji hodnotu, zmensit
vzdalenost, kterou musi operatoti pti vyrobé ujit, zkratit dobu hledani néstrojt a Sablon

a v neposledni fad¢ vytvorit vizualni kontrolu vyroby.

Méreni a analyzovani

V druhé fazi zavadéni dlouhodobého zlepSeni pozorovali ¢lenové Lean tymu préci

na pracovisti a zaznamenavali si vychozi stav pribéhu vyroby.

Zmgeteni ukazalo, Ze pramérny cas vyroby vyrobni davky dle velikosti varky byl

98 sekund bez ptipravy pracovisté, s piipravou to bylo 112 sekund.
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Obrézek ¢. 23: Pramérny ¢as na vyrobni davku dle velikosti varky

Prameérny&as na vyrobni davku dle velikosti varky
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.

Pokud operatoii kolinka nesli do lakovny a natirali je, spotiebovali @ 138 sek na vyrobu
jedné davky.

Pii detailnim analyzovani probéhu vyroby a stavu vyrobka bylo zjisténo, Ze aZz 4,1%
z celkového poctu vyrobka je vadnych kvali nepiesnému nastaveni pily, u 2,9%
vyrobki byla zjiSténa vada zapiicinéna nekvalitnim materidlem a u 1,5% produkce byla

odhalena vada zptisobena nekvalitni praci operatori.

Dulezitych faktorem zvySujici plytvani bylo procento rozpracovanych vyrobki.
Zbyte¢na nadvyroba a nedodrzovani priabézného toku prace mélo za nasledek vysokou

miru rozpracované vyroby, které se vySplhala pramérné na 116%.

Obrézek ¢. 24: Mira rozpracovanych vyrobkua

Mira rozpracovanych vyrobka - Work-in-Progress Rate
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
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Hlavnim problémem pii vyrobé kolinek byla opét nizkd produktivita prace.

Pro odhaleni v3ech ¢initeli zpasobujici zna¢né plytvani sestavil tym Diagram rybi kosti.

Za nizkou produktivitou prace tedy stalo: Nevhodné rozmisténi pracovisté, vysoka
variabilita ¢asu na ¢ast, dlouha a proménliva doba ptipravy a nastaveni a standardni

postupy vyroby.
e Nevhodné rozmisténi pracovisté

Pro vyrobu malych kolinek se pouZivaly dvé bunky, prestoZe by stacila jedna. Pila,
hlavni nastroj pro Upravu materialu, byla umisténa pouze v jedné bunce. Operatofi proto
neustale piechazeli z jedné bunky do druhé a cekali na uvolnéni pily. Dohotoveni

vyrobku — naneseni natéru bylo doposud mozné jen v lakovng.
e Variabilita ¢asu na ¢ast

JelikoZ neméli pracovnici urceny standardni postup vykonu prace, vyrabél kazdy

pracovnik kolinka dle svého nejlepSiho uvazeni.
e Priprava a nastaveni

Piiprava pracovisté a nastaveni pily probihalo chaoticky. Opét neexistovaly standardy

nastinujici jednotny a zaroven nejefektivnéjSi postup. Zahdjeni samotné vyroby bylo
zdrzovano ¢ekanim na odsouhlaseni kvality materidlu pracovnikem pro kontrolu jakosti.
e Standardni postupy vyroby

Dosavadni vyrobni postupy podporovaly vyrobu po varkach. Ta naruSovala plynuly tok
produkce a vedla operatory ke snaze co nejvice zrychlit kazdy krok vyroby. Nartstalo

proto mnozstvi rozpracovanych vyrobka.
Piehledné¢ zpracovany Diagram Rybi kosti je k nahlédnuti v pfiloze C.
Zlepseni

Po odhaleni ¢initela zpusobujici pokles produktivity, zacal vyvojovy team piemyslet

0 zpuisobu jejich odstranéni.
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%

Ke kazde zjisténé a zaznamenané pii¢

iné problému se hledalo vhodné eseni:

Tabulka ¢. 2: Cinitelé sniZujici vykonnost a ndpravna opatieni

Cinitelé snizujici vykonnost

Napravnd opatieni

Nevhodné rozmisténi pracoviste.

Vytvoieni jedné vyrobni bunky, ktera
bude obsahovat pilu a nastroje pro natér

vyrobku.

Nepotéadek na pracovisti.

Zavedeni standardniho umisténi

pro v3echny stroje a zatizeni pomoci 6S.

Velky pocet vadnych vyrobka.

Zavedeni vizualniho managementu

pro planovani vyroby a sledovani vykonu.

Vysoka variabilita vyrobniho procesu.

Urceni nejlepSiho postupu vyroby - tvorba
standardd.

Zdlouhava ptiprava pracovisté

a nastavovani pily.

Stanoveni standardnich postupt

pro pripravu pracovisté a nastaveni pily.

. o ) Ptesunuti odpovédnosti za kontrolu
Cekani na pracovnika jakosti. ) )
kvality na operéatora.

Vyroba ve varkéach, velky pocet Vytvoieni novych standardi

rozpracovanych vyrobka. podporujicich tokovou vyrobu.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2012

Vedle téchto opatieni zavedl Lean tym na pracovisté veSkeré zasady 6S.

Kontrola

Jakmile byla veSkerd ndpravna opatieni realizovana, pireméfil tym ¢as vyroby vyrobni
davky dle velikosti varky bez pripravy pracovisté. Nové nameiené hodnoty dokazovaly,
Ze tyden rychlého zlepSeni byl UspéSny. Operatoram nyni posta¢ilo na vyrobu jedné
davky @ 36 sekund. Na zakladé puvodniho meéteni, kdy operéatoti potiebovali @ 98
sekund, bylo spocteno zlep3eni 0 63%.
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AZ 50,7% Usporu ¢asu zaznamenal tym pii preméreni pramérného ¢asu vyroby davky

dle wvelikosti varky. Z puvodnich @ 138 s/VD (vyrobni davka) se vyroba zkrétila
na @ 70 s/VD. Za takovouto Usporou ¢asu stoji piedevsim piestaveni vyrobni bunky
a porizeni nastroji na natér pfimo na pracovisté. Diky témto zménam doslo ke zkraceni
vzdalenosti, kterou museli operatori pii vyrobé ujit. PredeSly Usek byl dlouhy 70 m

a nyni po inovacich méti jen 4 m, coz znaci usporu ve vysi 94%

Principy Stihlé vyroby se odrazily i na kvalité produkce. Nyni se pohybuje procento
vadnych vyrobka kvuli Spatnému nastaveni pily pod urovni 2% (drive 4,5%)
z celkoveého poctu viech vyrobenych vyrobkut. Pocet vadnych vyrobku, které méli na

svédomi operétofi, kleslo z 1,5% pod Uroven 1%.

Uréeni potencialniho benefitu:

@ 138 s/ VD pred Eventem X @ 70s/VD po Eventu —>
=——> 68 sekund usetteno

Uvazujme vyrobu 20 000 vyrobnich davek. =—>

20 000 VD *68 s/ks = 1 360 000 sekund =——> uSetteno 377 hodin prace

P¥i stanoveni ndkladiz ve vysi 250 K¢/hod spole¢nost uset# 94.250 K¢é.

Druhé kolo implementace principi Stihlé vyroby

JelikoZ zacala produktivita bunky pro malé kolinka pozvolna klesat, musela spole¢nost
Pittsburgh Corning CR, s.r.o. opét naplanovat tyden rychlého zlep3eni, neboli Event.
V tomto druhém kole jiZz nebyly potieba velké zmény. Bunka méla zavedené principy
6S. Pracovnici dodrzovali uklid pracovisté po kazdé sméné a pravidelné zapisovali
do kontrolnich tabulek pocty vyrobenych vyrobka veetné téch vadnych. Nové nabyté
odpovédnosti za kvalitu materidlu se zhostili bez vétSich probléma. Vizuélni

management zde fungoval bez problému. Piesto nebyl vykon dostacujici.

Druhého inovujiciho tydne se zhostil desiticlenny tym pod vedenim vyrobniho
operétora. Cleny tymu byli prevazné manualni pracovnici z vyroby. Tém s dokumentaci

a se zlepSovacimi ndvrhy pomahal Lean manager. Do spole¢nosti také pricestoval
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Sensei z firmy Simpler Consulting, aby skupinu nasméroval spravnou cestou. Novy
pohled na situaci ve vyrobé piinesla tymu studentka Fakulty ekonomické Zapadoceské

univerzity v Plzni.

Definovani

Snizujici vykon bunky byl zpisoben opétovnym prodlouzenim doby pripravy a ¢asu
vyroby jednoho kusu. Vyrazny podil na stavajicim problému méla pila na vyiez
kolinek. Jeji nastaveni bylo fyzicky naro¢né a témer kazdy den vyZadovala obsluhu
udrzby. Neefektivita byla prohlubovana také neustdlym pohybem operator mimo svou
pracovni bunku. Pracovnici byli nuceni dochazet do skladu pro material sami, jelikoz

manipulant, jehoZ préaci bylo obsluhovani bun¢k, nevykonaval svou praci dostate¢né.

Lean tym se proto rozhodl, Ze cilem tohoto tydne bude zlepsit efektivitu bunky, zkréatit
dobu ptipravy a ¢asu vyroby jednoho kusu, zlepsit systém pro dopliovani a odebirani
materialu z bungk.

Méreni a analyzovani

Pozorovanim prace v bunce a méienim ¢asu vykonu bylo zjisténo, Ze @ doba vyroby

jednoho kusu trva 55 sekund a @ ¢as pripravy ¢inni ptiblizné 7,6 min.
Obrazek ¢. 25: Cas na kus
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Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.0.

Pro odhaleni problematickych boda v procesu, ve kterych dochazi ke zdrzeni, sestavil
Lean tym Mapu toku hodnoty.
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Fotografie originalni Mapy toku hodnoty je k nahlédnuti v ptiloze D.

Mapa toku hodnoty ukazala, Ze k nejvétSimu plytvani dochéazelo pii ptipravé Sablon
a kotoucu (60 s), serizeni brusek (80 s) a pii kontrole pienastaveni brusek pii zméné
velikosti brouseného kolinka (64 s). Pokud pienastaveni nebylo UspéSné, proces
nastavovani a piekontrolovani se znovu opakoval. Na tomto problému byl vidét vyznam
utvaru planovani vyroby. Pokud nebyla vyroba naplanovana efektivné, byli pracovnici
nuceni nekolikrat za sménu ménit nastaveni pily a brusky, a to i pro vyrobu rozméru
téch kolinek, ktera jiz byla vyrabéna o par hodin drive. Tak zbytec¢né travili cas
prenastavovanim pily, misto aby nejdiive splnili veSkeré zakazky na vyrobku stejnych

rozméra kolinek.

Po dokonéeni detailni analyzy vyroby sepsal tym tyto odhalené problémy:
0 Nepotadek a chybgjici nastroje.
0 Plytvani materialem.
o0 Chybgjici materiél a Stitky na krabice pro baleni hotovych vyrobka.
o Zdlouhavé nastavovani brusek, opakované nastavovani pro jeden vyrobni ptikaz.
o0 Opotiebeni brusnych hiibka.
o Casté ohybani operétort.
0 Prasnost z pece.
o0 PréaSeni pti vyrobé¢ vétsich kolinek.
o Nevhodnost pily pro fezani vice kusu blokt najednou.

0 Dlouhd chize s jednim kusem. (Vyroba tokem jednoho kusu pii vyrobé tohoto

produktu se neosvedcila.)
o Nastaveni pily a brusky pro vyrobu stejneho rozméru nékolikréat za den.
ZlepSeni

V daldi fazi vyvojového tydne diskutoval tym o moznych krocich redukce ¢initelt

zpusobujicich pokles produktivity prace.
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Ke kazdému problému pak piipojil vhodna napravna opatieni:

Tabulka 3: Problémy ve vyrob¢ a jejich feSeni

Problém Reseni
Nepoiadek a chybéjici nastroje. DodrZovani 6S na pracovisti.
Plytvani materialem. Kontrolovani tymovym vedoucim.

Chybgjici material a Stitky na krabice pro | Vytvoreni  standardu a kontrola

baleni hotovych vyrobka. dodrZovéani tymovym vedoucim.

Zdlouhavé nastavovani brusek, opakované | Vytvoreni jiného systému nastaveni

nastavovani pro jeden vyrobni ptikaz. brusek.
Opotiebeni brusnych hiibka. Potizeni novych brusnych hiibki.
Casté ohybani operator. Vy38i pomocny stolecek na odkladani

vytezanych dila.

Pradnost z pece. Uprava pece udrzbou.

PréSeni pii vyrobé vétsich kolinek. Vytvoieni zabrany proti prachu.

PiiliS nizkd pila pro tfezani vice kust | Moznost dovezeni vyssi pily zjiného

vysSich bloka naskladanych na sebe. pracoviste.

Dlouha chiize s jednim kusem Otestovani tok vyroby s vice kusy.

Nastaveni pily a brusky pro vyrobu | VylepSeni spoluprace uatvaru planovani

stejného rozméru nekolikrat za den. vyroby a tymovym vedoucim.

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2012

Kontrola

Jakmile bylo dokonéeno zavedeni ndpravnych opatieni, probéhlo kontrolni méteni ¢asu

vyroby. Pti vyrobé tokem 5 kust menSich rozméra kolinek ¢inil @ ¢as 22,8 s/ks.

20,1 s/ks bylo potieba pii vyrobé tokem 10 kusti mensich kolinek. Jako standardni ¢as
bylo nakonec zvoleno 40 s/ks, které byly naméieny pii vyrobé tokem 5 kusu stiednich

rozméra malych kolinek.
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Uréeni potencialniho benefitu:
55 s/ks pred Eventem x40 s/ks po Eventu =——>
D 15 sekund uspora
UvaZzujme, Ze se za rok ve spole¢nosti vyrobi 100 000 ks vyrobka., =—>
100 000 ks *15 s/ks = 1 500 000 s/rok—==> uSetieno 416 hodin prace

P¥i stanoveni nékladiz ve vysi 250 K¢/hod spole¢nost uset# 104.000 K¢ za rok.

V soucasné dob¢ vypada vyroba nasledovné: vyrobni buniky jsou uspoiadany dle 6S, na
kaZzdém pracovisti jsou k nahlédnuti vyrobni standardy, operatoii pravidelné
zaznamenavaji svou produkci do zdznamovych archu a vétsina vyrobku se vyrabi tokem
jednoho kusu. Tento systém tizeni muZe spole¢nosti uSettit az statisice roéné. Nyni

zustava otazkou, zda se ji dosazena zlepSeni podaii udrzet.

7.4 Zhodnoceni zavedeni Stihlé vyroby a 6S

Jak jiz bylo uvedeno drive, spole¢nost Pittsburgh Corning CR, s.r.o. mi umoznila
podilet se na tydnu rychlého zlepSeni, pii kterém byly implementovany principy Stihlé
vyroby a 6S do dvou vyrobnich bunek.

Jako studentka, majici pouze teoretické védomosti tykajici se problematiky tizeni
vyroby obecné a majici studijni zaklady Stihlé vyroby a 6S, jsem piinesla do Lean tymu
jiny pohled na teSené problémy. JelikoZ jsem nebyla zabiedld do dosavadniho
pracovniho procesu, vSimala jsem si zalezitosti, u kterych by se firemni zaméstnanci

nepozastavili.

Tydny rychlého zlepSeni neboli Eventy byly vedeny firemnimi odborniky tadné
a svédomité. Zahajovaci Skoleni byla zajimava a piesto informacné vycerpavajici.
Konzultanti z firmy Simpler Consulting byli zkuSeni odbornici, ktefi tymu vzdy dobie
poradili. Cely Lean tym byl vhodné motivovan a zapalen pro véc, dokonce i vyrobni
operéatoii se dokonale ztotoZnili s vizi spole¢nosti. AvSak piekazky dosazeni zlepSeni mi

byly jasné od prvniho dne.
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Jiz pii definovani projektu mi piiSlo nepraktické, Ze se naSeho jednani nezucastnil
vyrobni mistr, majici na starost dotyéné pracovni bunky. VZdyt prdvé on je ten
propojovaci ¢lanek mezi vyrobnimi délniky, kteti ho informuji o své préci a o
problémech vznikajicich pti ni, a vysSim manaZerem, ktery mu zadava plan zakézek
a urcuje vyrobni kvoty. Nicméné jsem ocekévala, Ze se k ndm brzy ptipoji. Avsak ani

dalsi dny pti meteni a analyzovani vyrobniho procesu jsme se jeho pomoci nedockali.

Pokud se ve spole¢nosti zavadéji néjaké zmeny, jsou vsichni zaméstnanci skepticti.
Neveri, Ze nové praktiky jim pomohou a usnadni préci ¢i snizi naklady. VétSinou jen
vidi namahu pii uéeni a prizptsobovani se novym standardam a pravidlam. Tato fakta
jsem si uvédomovala a ani jsem neoc¢ekavala pozitivni pristup od vyrobnich délnika, ale

zajem niz§iho managementu mi pfisel jako samoziejmost.

Jednu z prvnich véci, kterou bych pii takovychto zméndch doporucila, by bylo
informovat vSechny zaméstnance. Vyjasnit jim davody zmen, kratce teoreticky nastinit
novou koncepci a cile, jichZ chce firma timto dosahnout. SnaZila bych se je motivovat
a ziskat pro danou véc. Pokud by fadovi zaméstnanci nedivéiovali managementu,
zvolila bych zodpovédné a tymové hrace z tad operétort, ktefi by se podileli na

zlepSovacim tydnu, a nasledn¢ je povétila poucenim ostatnich zaméstnanci.

DalSim dulezitym bodem pro udrzeni vSeho, ¢eho v naSem pripadé Lean tym dosahl, by
bylo nastaveni takového kontrolniho systému, ktery by piedeSel opétovnym navratim
k plytvani. Je nesmirné daleZité, aby kazdy zaméstnanec, at’ uz na vy3Sich postech nebo
ve vyrobnich halach, ¢inil v3e, co je naplni jeho préace. Pokud by tomu tak nebylo, stane
se brzdicim bodem, ktery muZe dosavadni snahu zmatit. Dobré pracovni klima
a pratelsky kolektiv je na pracovisti jisté daleZity a napoméaha produktivité prace. Avsak
kdyz préatelské vztahy zabranuji fadnému pInéni svych povinnosti, efektivita préace
zacne upadat. To byl ptipad i zdejSiho mistra. Ten byl blizky ptitel vy3§iho manazera
vyroby, a tudiz mu ptislo, Ze se ho povinnosti netykaji. Nikdy nebyl karén, kdyZ neplnil

sve Ukoly fadn¢, vzdy ho jeho ,.kamarad* podrzel.

Firemni top management si byl védom, Ze i pies vSechna zlepSovaci opatieni
nefungovala vyroba tak, jak by méla a Ze byl problém jinde. Z tohoto diuvodu m¢ feditel
spole¢nosti pozval do kancelaie, abych zhodnotila dosavadni styl fizeni ve vyrobnich

halach. J& jako nestranny clovek jsem se zabyvala nejprve praci vyrobnich operéatoru,

73



pracovnimi vztahy mezi mistry a jejich zaméstnanci a nakonec jsem zabrousila i do
problematiky pratelského pracovniho klima vedoucich zaméstnancti. Byla jsem ujisténa,
Ze si tohoto byl teditel spole¢nosti ¢aste¢né védom a ja jako neutralni ¢lovek jsem
mu méla jeho podezieni potvrdit. Oba zaméstnanci byli poté pokarani, a kdyz se situace
i nadale nelepSila, byl top management nucen rozvéazat pracovni pomér s jednim

Ze zameéstnancu.

Doporucéeni pro udrzeni zlepSeni

Spole¢nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. bych doporucila nepolevovat s dosavadnim
usilim. Neustéle kontrolovat, zda vSichni dodrzuji své povinnosti a vyrobni operatofi
stanovené standardy. Déle by bylo vhodné pravidelné ovérovat vykon ve vyrobnich
bunkach a v piipadé jeho poklesu provést napravna opatieni, v co nejbliZsi dob¢, aby

nedochazelo ke zbyte¢nym ztratam.

Myslim, Ze by nebylo marné povzbuzovat zaméstnance k vyjadieni svého nézoru
na mozné zlepSeni. Naptiklad umistit na pracovisté tabulku, do které by své napady

mohli zapisovat a pokud by byly dobré je i finané¢né ohodnotit.

Jako dalSi zlepSovaci projekt bych navrhla propojeni jednotlivych pracovnich bunék.
Tam kde je jeden produkt opracovavan ve vice bunkach, jejichZ prace na sebe navazuje,

bych zavedla vyrobu tokem.

Zaméstnancam spole¢nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. se se zavedenim §tihlé vyroby
a 6S podatilo dosahnout vyznamného zlep3eni. Nyni je jejich Ukolem nejen udrZet

dosazeny stav, ale i neustale ho vylepSovat.
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8 Zavér
Stihla vyroba je moderni systém tizeni, ktery pochézi z Japonska. Poprvé ho aplikovala
automobilka Toyota. Svou vyrobu tehdy zacala orientovat na prani zékaznika a Usporu

nakladi brala jako druhorady problém. V dob¢, kdy veSkeré vyrobni podniky vyuzivaly
principy hromadné vyroby, to byl vyznamny pokrok.

Diplomova préce analyzuje tento moderni systém tizeni a demonstruje jeho zavedeni ve

spolecnosti Pittsburgh Corning CR, s.r.0.

Teoretickd cast diplomové préce je zamétena na podrobny rozbor Stihlé vyroby jako
systému Fizeni. Nejprve je nastinén pavod této metody, poté jsou charakterizovany jeji
principy. StéZejnim principem tohoto systému je zamezeni plytvani a optimalizace
hodnotového fetézce a samoziejme také zaméteni se na podstatné aktivity a klicové

schopnosti.

Treti kapitola definuje dalsi moderni pfistup k fizeni 6S, bez kterého by se efektivni
implementovani Stihlé vyroby neobeSlo. Zkratka 6S skyta 6 piliia pro vytvoieni dobie
zorganizovaného a bezpecného pracovisté: tiideéni (Sort), uklid (Scrub), nastaveni

poradku (Set in order), udrZeni (Sustain) a bezpeénost (Safety).

Propojenim Stihlé vyroby a 6S vznikla nova metoda fizeni: Lean Six Sigma. Hlavni

myslenkou této metody je poskytovat produkty rychle, kvalitné a levné.

V pété kapitole je analyzovano teoretické zavedeni Stihlé vyroby. Nejuspésnéjsi systém
pro udrZeni dlouhodobého zlepSeni je model DMAIC. Ten spociva v charakterizovani
problému, urceni jeho pticin, nalezeni a aplikovani napravnych opatieni a stanoveni
pravidel pro udrZeni tohoto feSeni. Bezkonkuren¢nost modelu DMAIC je dana

predevsim podrobnym sbérem dat.

Praktickd ¢ast diplomové prace rozebira zavedeni Stihlé vyroby a 6S ve spole¢nosti
Pittsburgh Corning CR, s.r.o. Nejdtive je popsana spole¢nost a jeji produkty, nasledné

je uveden davod zmeny dosavadniho systému fizeni a jeho nastingni.

Praktické ukézky zavedeni Stihlé vyroby a 6S nastinuji aplikaci téchto metod

v kancelarskych prostorach a ve vyrobnich halach.
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V této praci je detailn¢ analyzovano implementovani principu Stihlé vyroby a 6S
ve dvou vyrobnich bunkéch - buiice pro plasté a v buice pro vyrobu malych kolinek.
U obou vyrobnich bun¢k byla pro udrZeni trvalého zlepSeni aplikovdna metoda
DMAIC. U kazde vyrobni bunky jsou definovany problémy pavodniho systému fizeni,

navrzena napravna opatieni a dosazena zlepseni.

Po aplikovani moderniho systému fizeni v bunce pro plast¢ byla urychlena vyroba
jednoho kusu produktu o 56 sekund, spole¢nost tak pri vyrobé 166 000 ks za rok uSetti
az 645.500 Kc.

Bunka pro kolinka byla inovovana hned dvakrat, po prvnim kole se ziskana zlep3eni
nepodafilo udrzet. Po druhém kole, které bylo Uspésnéjsi, byla autorkou vycislena
potencialni Gspora ve vySi 104.000 K¢ za rok. Takovéto vysi Uspory bylo docileno

zkracenim ¢asu vyroby jednoho kusu z 55 s na 40 s.

Diplomova prace je ukoncena zhodnocenim zavedeni Stihlé vyroby ve spole¢nosti

Pittsburgh Corning CR, s.r.0. a doporucenim autora pro udrZeni trvalého zlep3eni.

Po zpracovani tohoto tématu usuzuji, Ze Lean production je velmi efektivni zpisob
fizeni vyroby. Jiz pti zahjeni jejiho zavadéni jsou ve spolecnostech patrné dspory.
Spole¢né s metodou 6S, kterd vyrobnim operatoram zna¢né usnadnila praci a zvysila

bezpec¢nost na pracovistich, umoZnuje produkovat vyrobky kvalitné a rychle.

Vv 7s

Pfi podrobnéjSim zkoumani daného problému bych prostudovala (ptipadné zpracovala)
strategicky z&mér spolecnosti a vycislila veSkeré néklady a vynosy vztahujici se

k zavedeni Stihlé vyroby v podniku Pittsburgh Corning CR, s.r.o.

Déle by bylo zajimavé zanalyzovat zavedeni §tihlé vyroby v jiném vyrobnim podniku
a porovnat pouzité metody, dosaZzené zlepSeni a velikost Uspor. Takto bych si rada

ovéfila, Ze dosaZzené pozitivni vysledky nejsou ojedinglé.
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P¥iloha A: Spagetovy diagram

BROUSENI BROUSENI

EALIBREY

Wi O 0
=

PILA

Lo I s L - 2

LEPENI
HTA

L
EARTONTY

HmEE s MY o wm

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012



Piiloha B: Diagram rybi kosti — bunka pro plaste
! P G 10. Chybivizualni management
Zadné sledovanivykonu. pro sledovani vykonu buriky.

Neefektivni uspofadani | L
pracovisté. 1 Pilai - 2 - A |
. je zbytetné dlouha, Uklid pracovisté - -
Hledani kalibrai, [ > = -
edani kalibra = . x
- .. - ' | 2 Neuspofadaneé pracoviste, Zbytetné zapisovani .
valch, naradi. . e o 2L A

3. Prili§ mnoho valch.
4. Chybi standard 13. Chybi standardy.

Chybi nahradnipily. | pro dopliiovanipil. Neorganizovanost, chaos. |\
= 7 | Nizké produtivita. |

- —] / ——
Vadné kusy pii Ohybani se pro 2 =
nastaveniyp 5. Nastaveni neni pfesné, vy’-'rgbky Pro-| 14, Chybi stolecek na

: musi se sefizovat. : odkladani vyrobka.

Presouvanivyrobka k

oAt  chane sty || T
__J spravné hned napoprve. __| 15. Pilaje zbytetné dlouha, daleko od baleni.
- . . ] Fd
Cekanina material. e - =
7. Operatofi si chodi sami Em_'i:’em ,coru” daleko od
Y i uriky.
L TELETEN IELET AT == 16. Operatofi si sami obstaravaji
- ; — - — PrevaZenimaterialudo | material, .cory”, hotové vyrobky.
Chozeni pro obalovy material | 8. Obalovy material lakovny, odvaZzeni zbylého
_ 7 nenina pracovisti. nebo $patného materialu. Zima a priivan od
& ekani na kontrolu kvality. |

- vykladacich ramp.
9. Kontrola kvality . L
— autorizuje zahajeni vyroby. 17. Zadna zasténa.

Zdroj: Pittsburgh Corning CR, s.r.0., 2012




Piiloha C: Diagram rybi kosti — bunika pro kolinka

Neuplna burka pro
vyrobu kolinek.

PFilis mnoho \| Pila neniv burice.
¢asu straveného NALE odi
pesouvanim \ ez p
materalu N ' Neexistuji Z5dna Neexistuie
Pro vyrobu kolinek Hodné rozpra- SS?O;;E‘”' ocase standardni prace.
vyuZivano prilis ] covanych :
mnoho prostoru. vyrobku.
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Abstrakt

BRICHTOVA,VV. Stihla vyroba jako systém rizeni. Diplomova prace. Plzen: Fakulta
ekonomicka ZCU v Plzni, 82 s., 2012

Kli¢ova slova: Stihla vyroba, 6S, Lean Six Sigma, DMAIC

PiedloZena prace je zaméiena na analyzu Stihlé vyroby jako systému fizeni. V teoretickée
¢asti je uvedena charakteristika Stihlé vyroby, jeji principy a cile. Déle je zde definovan
dalSi moderni ptistup k fizeni vyroby 6S, bez kterého by efektivni zavedeni Stihlé
vyroby nebylo moZné. V neposledni fadé je rozebran novy systém fizeni Lean Six
Sigma, ktery vznikd propojenim S§tihlé vyroby a 6S. Teoretickd ¢ast je ukoncéena
vylicenim technik zavedeni S§tihlé vyroby. V praktické ¢asti prace je analyzovana
implementace Stihlé vyroby a 6S ve spole¢nosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o. a je
vycislena vySe potencidlnich uspor. Toto téma bylo vybrano vzhledem k efektivnosti
daného systému ftizeni a jeho zna¢ného potencialu. Prace doklada, Ze radné zavedeni

Stihlé vyroby prinese vZdy poZadovany vysledek.



Abstrakt

BRICHTOVA, V. Lean production as managenent system. Diploma thesis. Pilsen:
The Faculty of Economics, University of West Bohemia in Pilsen, 82 pages, 2012

Key words: lean production, 6S, Lean Six Sigma, DMAIC

This work aims for analysis of lean production as management system. There is
mentioned characteristics of lean production in theoretical part, as well as its principles
and targets. There is also defined other modern principle called 6S, without that
effective implementation of lean production is impossible. Last but not least there is
defined new system called Six Sigma, which comes from connection of lean production
and 6S. Theoretical part is finished by description of lean principles. In practical part
implementation of lean production and 6S in company Pittsburgh Corning CR s.r.o0. is
analysed and there is calculated amount of potential savings. This topic has been chosen
regarding to effectiveness of this system and its significant potential. This work
illustrates, that regular implementation of lean production brings always requested

outcome.



	Obsah
	1 Výroba
	1.1 Řízení výroby
	Přístupy k řízení výroby


	2 Štíhlá výroba
	2.1 Historie štíhlé výroby
	2.2 Definice, principy
	Plánovací princip pull
	Princip zamezení plýtvání a optimalizace hodnototvorného řetězce
	Princip nepřetržitosti
	Princip zaměření se na podstatné aktivity a klíčové schopnosti

	2.3 Cíle štíhlé výroby

	3 Six Sigma
	Třídění (Sort)
	Úklid (Srub)
	Nastavení pořádku (Set in order)
	Standardizace (Standardize)
	Udržení (Sustain)
	Bezpečnost (Safety)


	4 Lean Six Sigma
	Potěšit zákazníka rychlostí a kvalitou
	Zlepšovat procesy
	Pracovat společně pro dosažení maximálního zisku
	Rozhodovat se na základě faktů a dat

	4.1 Zákony Lean Six Sigma

	5 Zavedení štíhlé výroby
	Školící programy
	Výběr projektů

	5.1 Dlouhodobá zlepšení
	Fáze první: DEFINOVAT
	Fáze druhá: Měřit
	Fáze třetí: Analyzovat
	Fáze čtvrtá: Zlepšit
	Fáze pátá: Řídit


	6 Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
	6.1 Produkty společnosti

	7 Štíhlá výroba ve společnosti Pittsburgh Corning CR, s.r.o.
	Poradenský servis u konkrétního zákazníka
	7.1 Lean v kancelářských prostorách
	7.2 Zavedení štíhlé výroby ve výrobních halách
	Event

	7.3 Konkrétní příklady zavedení štíhlé výroby v pracovních buňkách
	7.3.1 Rychlé zlepšení – Buňka pro pláště
	Definování

	7.3.2 Rychlé zlepšení – buňka pro malá kolínka

	7.4 Zhodnocení zavedení štíhlé výroby a 6S
	Doporučení pro udržení zlepšení


	8 Závěr
	9 Seznam tabulek a obrázků
	10 Seznam použitých symbolů a zkratek
	11 Seznam použité literatury
	12 Seznam příloh

