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Uvod

Stihla vyroba, lean management, §tihly podnik nebo také §tihlé mysleni a dalsi. To vie je
pojmenovani pro moderni pfistup managementu, ktery usiluje o dosahovani cili a snazi

se odbouravat vse, co nepiiddva hodnotu pro zdkaznika.

V dutsledku koronavirové krize podniky 21. stoleti ¢im dal tim vice smétuji ke Stihlému
mysleni. Snazi se odbouravat plytvani a ostatni ¢innosti, které neptidavaji hodnotu pro
zakaznika a tim tedy Setfit své prostiedky. Ackoliv $tihld vyroby neni mySlenkou
soucCasné doby, stava se az v poslednich letech popularnéjsi. S pandemii COVID-19 se
teprve projevuji silné podniky, které ovladaji bez vétSich probléml myslenky Stihlé
vyroby. Turbulentni doba pfind$i pro podniky rizné vyzvy a je nutné na n¢ v€asné

reagovat.

Hlavnim cilem této prace je =zhodnotit uplatnéni $tihlé vyroby ve vybrané
spolecnosti a formulovat navrhy na zlepSeni. V uvodni casti prace je predstaven
pfedchiidce Toyota Production Systém a dale jsou po Gvodu do problematiky uvedeny

nastroje $tihlé vyroby, kterych lze vyuzivat pfi dosahovani cili spole€nosti.

V praktické ¢asti prace je predstavena spoleCnost, ve které autorka poté popise
implementaci principt Stihlého mysleni. Vysvétli, jak probihéd zavadéni 5S a obhaji ptinos
zavedeni 5S pro spolecnost. Nasledné na piikladech z praxe objasni ndstroje vyuZzivané
pfi tvorbé Kaizenll ve spolecnosti. V zavéru prace seznami se soutéZi Good Ideas, ktera
ve spolecnosti funguje a zhodnoti pfinos. V neposledni tadé¢ autorka zmini

navrhy a doporuceni pro danou spole¢nost.



1 Uvod do problematiky §tihlé vyroby

Prvni kapitola je zaméfena piedev§im na predstaveni §tihlé vyroby, jeji historie, zejména

na predchidce — TPS a na vysvétleni zakladnich pojmt a principii.

1.1 Toyota Production System (TPS)

Toyota Production Systém, dale jen TPS, je pfedchiidcem $tihlé vyroby. Zakladatel
spolecnosti Toyoda Spinning and Weaving Company po roce 1918 vyvinul prvni parou
pohéanény stav, ktery dokazal poznat pietrzené vlakno a automaticky se zastavit, coz vedlo
k uplatnéni principu Jidoka. Systém Jidoka se nasledn¢ stal jednim ze dvou zékladnich
pilitd TPS. (Systém Jidoka je popsan v odstavci nize). V roce 1937 byla zaloZena
spole¢nost Toyota Motor Corporation, ve které byla ptevzata koncepce Jidoka od svého
pfedchiidce a néasledné byla vytvorena i nova filozofie zvana Just-in-time, ktera se stala
druhym pilitem TPS. Po druhé svétové valce, kdy byla schopnost efektivni vyroby
Motor Manufacturing, Eiji Toyoda, mladého inzenyra Taiichiho Ohna ukolem zvysit
produktivitu. Nejvét§sim uspéchem Ohna bylo propojeni konceptil just-in-time a Jidoka.
Nejveétsi inspiraci Ohna byly americké supermarkety, kde si v8§iml, ze zdkaznici z regali
vybiraji pouze to, co potebuji a ze jsou tyto zasoby do regalt rychle dopliiovany. Ohno
tuto myslenku nasledné rozvinul do konceptu Kanban. Ohno je diky svym myslenkam
povazovan za architekta TPS. ,,TPS byl implementovan napric celou spolecnosti Toyota
a znamenal hmatatelné prinosy v kvalité a spolehlivosti produktu a sluzeb Toyota*

(Toyota Material Handling, 2010, str. 7).

Systém TPS zacaly uplatiiovat mimo Toyotu i konkurenéni firmy, které stejnému systému

davaly jiné nazvy. Obecné se v 80. letech ujal ndzev Lean (Baudin, 2012).

»Vyrobni systéem Toyota TPS pomadha cleniim tymu optimalizovat kvalitu prostiednictvim
neustalého zdokonalovani procesit a omezeni zbytecného plytvani prirodnimi,
lidskymi a podnikovymi zdroji. “ (Toyota Material Handling, 2010). TPS ovliviiuje kazdy
aspekt ve firmé a tvofi ho soubor sdilenych hodnot, védéni a postupt. Ptid€luje
zaméstnanciim zodpovédnosti v kazdém kroku vyrobniho procesu a povzbuzuje ¢leny

pracovnich tymu k neustalému zlepSovani (Toyota Material Handling, 2010).



Obr. 1: TPS dam
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Zdroj: Toyota Material Handling (2010), zpracovano autorkou

1.1.1 Just-in-time (JIT)

Just in Time, dale jen JIT, Ize vysvétlit jako zvySeni produkce pozadovanych vyrobkl
v pozadovaném c¢ase a  poZzadovaném  mnozstvi. Znamend to  tedy,
ze komponenty a jednotlivé polozky potfebné pii procesu jsou dostupné, az kdyz jsou
vyzadovany, ne diive. Dochazi tedy diky aplikaci tohoto systému k omezeni prostoju,

niz8imu meziproduktu a plynulejSimu toku (Valeckova, 2021, str. 4).

Diky realizaci JIT v celé firmé se odstrani zbytecné zasoby a tim tedy budou velké sklady
zbytecné. SniZi se ucetni naklady zasob a zvysi se pomér obratu kapitalu (Monden, 2012,

str. 8).

JIT je velmi obtizné realizovat ve vSech procesech v automobilovém priimyslu, proto ve
vyrobnim systému Toyoty (TPS) je na tok vyroby nahliZzeno opacné a to tak, ze lidé
zapojeni do procesu jdou do ptedchoziho procesu, aby v nezbytné nutnou dobu odebrali

potifebné jednotky v potfebném mnozstvi. Pfedchozi proces produkuje pouze dostatek



jednotek k nahrazeni téch, které byly stazeny. Tato metoda je nazyvana pull-systém

(Monden, 2012, str. 8).

1.1.2 Jidoka

Jidoka se dle Toyota Material Handling (2010, str. 10) pieklada jako ,, autonomatizace*
a jde ji popsat jako ,,automatizaci s lidskym dotekem . Dle Wilsona (2010, str. 11-12) je
druhym pilifem vyrobniho systému Toyoty (TPS).

Jidoka tedy poskytuje strojim a operatorim schopnost vcas zjistit, kdy doslo
k abnormalitam a okamzité praci zastavit. Diky tomu je budovana vyssi kvalita v kazdém
procesu a efektivnéjsi prace. Diky jidoce také dochdzi k eliminaci operatort, protoze

jeden operator miiZze ovladat vice strojii najednou (Lean Enterprise Institute, n.d.).

Jidoka vyuziva stejné taktiky jako niZe zminéna Poka Yoke (Wilson, 2010, str. 11).

1.2 Metodologie $tihlé vyroby

Metodologie $tihlé vyroby se zamétuje na sdruzovani metod a principt, které napomahaji
identifikaci a eliminaci ¢innosti, které nepfinaSeni zaddnou hodnotu pii produkci
zbozi a sluzeb, které maji slouzit zdkaznikim. V kone¢ném disledku se tedy tato

metodologie snazi odbourat odpadni produkty a plytvani (Svozilova, 2011, str. 32).

Stihla vyroba se prevazné vyuziva tam, kde sledujeme zvySeni efektivity
procesu a snizeni ndkladii. Toto se projevi naptiklad sniZenim mnozstvi zasob, redukci
plochy vyrobnich prostor nebo také tisporou prace vynaloZené na urcitou ¢innost. Zavadi
se tedy hlavné tam, kde je potfeba zvysit efektivnost a zjednodusit procesy. Dale také
Stihl4 vyroba rozdé€luje ¢innosti v ramci procesu na ty, které ptidavaji hodnotu produktim
a ty, které nemaji pfimy vztah k vytvafené hodnot€ anebo ji dokonce zatézuji (Svozilova,

2011, str. 33).

Stihly vyrobce je schopen produkovat mald mnoZstvi a vysokou rozmanitost produkti
diky zaméstnavani tymua kvalifikovanych pracovniki a také diky velkému mnoZstvi

automatizovanych stroji (Amaro, Alves & Sousa, 2021).

Podle Kosturiaka a Frolika (2006, str. 17): ,,Stihld vyroba znamend vyrdabét jednoduse
v samorizené vyrobé. Koncentruje se na snizovani nakladii pres nekompromisni usili po

dosazeni perfekcionismu. Ke kazdému dni ve vyrobé patii principy Kaizen aktivit, analyza

10



tokit a systemy Kanban. Toto usili vztahuje do zmén vsechny pracovniky podniku — od

vrcholoveho managementu az po pracovniky ve vyrobe. *

Zékladem konceptu §tihlé vyroby je také neustalé zlepSovani. Je dilezité pouzivat
standardy a méfit vykon, protoze to poté pomaha sledovat pokrok. VSichni ¢lenové tymu

by méli pfemyslet o tom, jak dosahnout dokonalosti (Cekerevac, 2022, str. 2).

Stru¢né feceno, Stihlé mysleni tedy usiluje o to, vykonavat vice za méné — méné lidského
usili, méné Casu a vybaveni, méné vyuzivanych prostor a zarovei se piiblizovat k tomu,
co zékaznici chtéji (Womack & Jones, 2003, str. 27). Jak zmifuje vétSina autorid do
principt §tihlé vyroby patii i zvySovani produktivity. Croll a Yoskovicz (2016, str. 365)
ve své knize rozebiraji i myslenku, Ze vytvotfeny produkt mé byt pfijatelny nejen pro
zakaznika, ale také 1 pro koncového uzivatele. Dale uvadéji jako piiklad IT software,
ktery je dle pozadavkl zdkaznika vyhovujici, ale pouze z pohledu feditele nebo jiného
rozhodujiciho organu, jejichz zaméstnanci jsou koncovi uzivatelé a software denné
pouzivaji. Jako dodavatel softwaru potfebujeme pro zlepSovani znat i data od téchto

uzivatell (Croll, & Yoskovitz, 2016, str. 365).

Ve své knize Womack a Jones (2003, str. 43—142) uvadégji, ze Stihla vyroba je filozofie
zalozend na nasledujicich principech, které se navzéjem ovlivituji. Prvnim je identifikace
hodnoty neboli Identify Value. Podle Womacka a Jonese vzdy urcuje hodnotu konecny
zdkaznik a vyrobci hodnotu nésledné vytvatfeji. Druhym principem je zmapovani
hodnotového proudu (Map the Value Stream) coz znamend zmapovani souboru vSech
¢innosti, které vytvari produkt. Také bychom se méli snazit eliminovat kroky, které
nepiidavaji hodnotu. Tretim principem Stihlého mysleni je vytvofeni toku neboli Create
Flow. Znamena to uvést do pohybu &innosti, které vytvaii ptidanou hodnotu. Ctvrtym
principem lean managementu je zajiSténi systému tahu, Estabilish Pull, coz zajist'uje
vyrobu toho, co zakaznik pozaduje a pouze tehdy, kdy to pozaduje. Poslednim principem
je hledani nedokonalosti, Seek Perfection. Tento princip Womack a Jones ve své knize
vysvétluji tak, ze proces neni nikdy dokonaly, proto bychom se méli snazit piiblizit

dokonalosti (Womack & Jones, 2003).
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Obr. 2: Principy $tihlé vyroby

Hledej Identifikuj
dokonalosti hodnotu

v , Zmapuj
Zajisti systém ,
tahu hodnotovy
proud

Vytvor tok

Zdroj: Lean Six Sigma Consulting Company (n.d.), zpracovano autorkou

Jak pise Rachaelle Lynn (n.d.) ve svém ¢lanku, nékdy lidé uvazuji o metodologii stihlé
vyroby pouze ve spojeni s eliminaci plytvani. Ackoliv ma §tihla organizace za cil
eliminaci plytvani, hlavnim cilem je vytvéfeni pfidané hodnoty. Proto bychom méli

pracovat na neustalém zlepSovani, abychom pro zédkaznika tvoftili vétsi pfidanou hodnotu.

Pro stihlou vyrobu s diirazem na zvySovani produktivity a eliminaci plytvani je dulezité
zavadét nové technologie. Proto se spoleCnost musi postarat o integraci digitalnich
technologii, feSeni problémt dodavatelského fetézce v redlném cCase, nebo také musi
zabranit piebytku produktu. Dale je také dulezité, aby firma vyuZzivala sily partnerstvi,
protoze nejuspésnéjs§i  vyrobci dosahuji efektivity prostfednictvim vykonnych
partnerskych strategii, které jim umoznuji rychle vyvijet a testovat nové produkty.
Dalsimi body, které jsou v dnesni dobé pro firmy fungujici na principech §tihlé vyroby
velmi dilezité, je také zlepSeni udrzZitelnosti Zivotniho prostfedi, nebo

zefektivnéni a podpora pracovni sily (Cekerevac, 2022).

Pro spravné fungovani této metodologie jsou v praxi vyuzivany rizné nastroje, které jsou
navrzeny tak, aby eliminovaly plytvani. Tyto nastroje lze vyuZivat v mnoha odvétvich

(Purdue University, 2021).
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1.3 Prvky s§tihlé vyroby

Prvky stihlé vyroby by mély vést k eliminaci plytvani. Pokud ovSem chceme odstranit
plytvani, musime jej umét dobfe identifikovat. V nésledujicich podkapitolach se autorka
naptiklad plytvani neboli Muda, Kaizen, 5S a dalsi. Mnoho autorii uvadi rtizné dalsi

principy, proto se autorka zaméeti pouze na ty, se kterymi se v praxi nejcastéji setkdva.
Muda

Muda je nejcastéjSim terminem, ktery je vyuzivan ve slovniku tyma zamétujicich se na
zlepSovani procest ve firmach. Je to japonské slovicko oznacujici plytvani (KoSturiak,
Frolik & kol., 2006, str. 19). Womack a Jones (2003, str. 26) ve sv¢é knize piimo vysvétluji
plytvani, jako: ,jakoukoliv lidskou cinnost, ktera pohlcuje zdroje, ale nevytvari zadnou
pridanou hodnotu.” Plytvani existuje v jisté mife v kazdém podniku, proto by mélo

dochdazet ke snaze jej eliminovat (Womack & Jones, 2003, str. 26).

Vétsina autorit uvadi sedm druhii plytvéni. Jednim ze zdroji plytvani je napiiklad
nadprodukce. Nadprodukce je nejhor§im druhem plytvani, protoze je vyrabéno vice, nez
zakaznik pozaduje a dfive, nez to pozaduje. Z nadprodukce jsou generovany zbytecné
zasoby, nasledna nadbytecna preprava téchto zdsob a vznikaji 1 dalsi problémy z tohoto

druhu plytvani (Kato & Smalley, 2011, str. 53-56).

Druhym druhem plytvani také mohou byt pfebytecné zasoby. Ur€ité mnoZstvi zasob je
samoziejm¢ pozadovano, ale ne vSak pfiliS. Nadmérné zasoby lze definovat jako vice
produktil, nez je poteba k uspokojeni potieb zakaznikli. Nadmérné zasoby totiz vyzaduji
prostor a pracovni silu, kterd bude s témito zdsobami manipulovat. Problémem také mize

byt i zastarani produkti (Kato & Smalley, 2011, str. 53-56).

Ptepracovavani nebo predélavani je tfetim druhem plytvani. Vzdy, kdyZ neni vyrobek
vyroben hned napoprvé spravné a je potieba ho predé€lat, spotfebuje se dalsi material,
energie a stoji to dalsi €as pracovni sily. Proto se 1 pfepracovani d4 povazovat za plytvani

(Kato & Smalley, 2011, str. 53—56).

Za ctvrty druh plytvani se dad povazovat cekani. Pokud zaméstnanci museji ¢ekat na
informace, material, pokyny, dochéazi ke ztraté casu, ktery nelze nikdy obnovit ¢i vratit.

V idealnim piipadé by me¢lo byt vzdy vSe vcas pfipraveno, aby nedochazelo k prodlevam.
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Nadbyte¢na pieprava je dal$im druhem plytvani. Dochazi k ni Casto ve spojeni
s nadprodukei a vytvarenim nadbyteénych zasob. Je totiz nutné nadbyte¢né dily

piepravovat vice, nez je nutné (Kato & Smalley, 2011, str. 53-56).

Nadbytecny pohyb je Sestym druhem plytvani. Jde napiiklad o dvojitou nebo trojitou
manipulaci s pfedméty, vicendsobné cesty za materidlem, nebo také naméahavé cesty za
nastroji, které nejsou umistény spravné. Ackoliv se zaméstnanci mohou citit
zaneprazdnéni, ne vSak vSechen jejich pohyb je nezbytny pro tvorbu ptfidané hodnoty pro

zakaznika (Kato & Smalley, 2011, str. 53-56).

Sedmy druh plytvani, pfepracovani se tyka pracovnich ¢innosti nad ramec specifikaci
pozadovanych zékaznikem. Jde o provadéni krokd, které nejsou nutné (Kato & Smalley,

2011, str. 53-56).

Svozilova (2011, str. 34-36) dale ve své knize zmifiuje osmy druh plytvani, ¢imz je
intelekt a dovednosti zaméstnancti. To mize znamenat, ze neni dostatecné vyuzivan
intelekt zaméstnanctl a nejsou vyslechnuty jejich napady na zlepSeni, coz muize také vést
k plytvéni.

Od té doby, co byl v Toyoté vytvofen plivodni seznam sedmi druhd plytvani, mnoho
spolecnosti tento seznam zménilo ¢i poupravilo a pfidalo své vlastni formy plytvani.
Pivodni seznam mél slouzit jako zptsob, jak zvyraznit ptiklady pro zaméstnance, aby

zvladli sami identifikovat oblasti pro zlepseni (Kato & Smalley, 2011, str. 55).

1.3.1 Management toku hodnot

Womack a Jones (2003) ve své knize uvadi, ze vétSina pozornosti managementu byla
vzdy vénovéna fizeni agregatl (procesti, oddéleni, firem) a bylo dohlizeno na mnoho
produktl najednou, ovSem ale potiebné;jsi je fidit celé hodnotové toky pro konkrétni zboZzi

a sluzby. Tim se zabyva management toku hodnot neboli Value Stream Management.

Tok hodnot se sklada ze vSeho, vEetné Cinnosti, které neptidavaji hodnotu, diky cemuz
dochdzi k transformaci od nezpracovanych informaci a materidld k tomu, za co je
zakaznik ochoten zaplatit a také z komunikace v celém dodavatelském fetézci tykajici se
objednavek a progn6z objedndvek. Jedna se o zakladni néstroj pro analyzu plytvani ve
vSech podnikovych procesech. Déle také slouZi ke zlepSovani a komunikaci (Tapping &

Shuker, 2003, str. 33).
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Jak ve své knize zminuji KoSturiak a Frolik (2006, str. 43), management toku hodnot
umoznuje ,,zobrazeni soucasného toku hodnot diagramem. Mapa toku hodnot se vytvari
primo ve vyrobnim procesu a zachycuje tok materialu, tok informaci, zpiisob rizeni
vyroby, parametry procesu a casy, kdy se pridava a nepridava hodnota. Pomér téchto
casu ukazuje miru plytvani a potencialy zlepSeni v celéem hodnotovém toku. “ Diky toku
hodnot tedy umime fict, kolik procent ¢asu z celkové doby vyroby je materidl uskladnén,
jak dlouho trva skutecna vyroba, kde a proc se hromadi material, stav zasob a jejich obrat,
vyuziti zdroja, aj.

Déle také management toku hodnot umoznuje definovani efektivniho toku hodnot

k zékaznikovi a jeho zlepSovani (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 43).

Management  toku  hodnot se  vyuziva  ve = vyrobé s dostate¢nou
opakovatelnosti a rovnomeérnosti, pifi mapovani procest ve vyrob¢, pfi mapovani mezi
podniky nebo také pii mapovani administrativnich a vyvojovych procest (Kosturiak,

Frolik & kol., 2006, str. 45).

Vyuziva se ptedevsim u vyrobk, jejichZ vyroba se zavadi, nebo se u nich planuje zména.
Dale také pfi navrhu novych procesi a pifi novém zpisobu rozvrhovani vyroby

(Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 45).

Nejvétsim prinosem je redukce pribézné doby vyroby o 20-50 % za n€kolik dni, nebo
také redukce prostoru potfebného pro vyrobu. Dale také management toku hodnot
zjednoduSuje systém fizeni a redukuje vyrobni davky, eliminuje plytvani z procest

(Kosturiak, Frolik & kol. 2006, str. 46).

Pti zavadéni managementu toku hodnot jsou dle Wilsona (2010, str. 111) klicové Etyfi
strategie. Synchronizovat dodavky zakaznikovi, synchronizovat vyrobu, vytvofit

tok a vytvofit systém tahu a poptavky.

K aplikaci téchto Ctyf strategii dale Wilson (2010, str. 111) uvadi pét zakladnich nastrojt,
které jsou potieba k vyhodnoceni toku hodnot. Nejprve je dilezité vypocitat takt-time
(takt-time je Casova hodnota, ve které si chce zdkaznik vyzvednout hotovy produkt). Déle
také zakladni vypocet ¢asu (pouze pro praci, nezahrnuje ¢ekaci ¢as). DalSim néstrojem je
vyrovnavaci studie, kterd slouzi k ovéteni, zda vSechny prvky prace zapadaji do casu
celkoveého cyklu. K vizualizaci pohybu a transportu slouzi nastroj zvany Spaghetti

diagram a patym nastrojem, ktery Wilson (2010, str. 111) ve své knize uvadi je mapovani
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toku hodnot, kterého je vyuzivano pfi hledani plytvani v toku hodnot vyrobku (Wilson,

2010, str. 111).

1.3.2 Management uzkych mist

Kazdy podnik ma urcité omezeni, zabranujici mu vydélavat vétsi mnozstvi penéz. Wilson
(2010, str. 189) ve své knize tuto problematiku ptirovnava k hrdlu lahve vina, ktera také
omezuje tok jejiho obsahu pii nalévani. Omezeni lze najit na riznych mistech, jako jsou
naptiklad vyrobni zdroje, kde miize chybét kapacita strojt, lidi, nebo finance a jiné. Dale
také miize byt omezeni ze strany marketingu, kdy je nedostatek objednavek zptisobujici
nevyuzité kapacity, nebo tfeba Casové omezeni (Cas dodavky anebo pfipravy je moc
dlouhy a zakaznici proto odchézeji). Existuje mnoho dalSich omezeni tykajicich se i fizeni

podniku (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 49).

Kosturiak a Frolik (2006, s. 51) dale ve své knize zminuji, Ze management uzkych mist
je tvoten péti kroky. Identifikaci omezeni, kdy analyzujeme systém a snazime se nalézt
omezeni, kterd ndm brani v dosahovani maximalniho zisku. DalSim krokem je
rozhodnuti, jak danych omezeni vyuZit. Snazime se tedy co nejefektivnéji odstraiiovat
ztraty z téchto omezeni. Tretim krokem je podfizeni vSeho ostatniho danému rozhodnuti.
PIng se soustfedime na zlepSovani vykonnosti. Ctvrtym krokem je odstranéni omezent,
kdy hledame feSeni, jak dand omezeni odstranit. A patym krokem jsou jakékoliv dalsi

akce.

Wilson (2010, str. 190) ve své knize uvadi, Ze omezeni se nemusi piimo tykat jen
vyrobnich procest, ale i ostatnich aspektti podnikani. Jako ptiklad zminuje podnik, ve
kterém funguje vyrobni proces na 100 %, uspokojuje poZadavky zakaznikl a vytvafi
dobré marZze. Pfesto podnik nevlastni 100% podil na trhu s danym produktem. Omezenim
je pravdépodobné obchodni oddé€leni. Logika zni takto: cilem podnikédni je vydélavat
penize, je tfeba mit vétsi podil na trhu a vyd¢€lat vice penéz, jaky je tedy nas limit?

Omezenim je pravdépodobné prode;.

1.3.3  Stihlé pracovisté (5S)

Zékladem §tihlé vyroby je piredevsim Stihlé pracovisté. VéEtSinou je interpretovano jako
5S. Na S$tihlém pracoviSti vykondva zaméstnanec svou praci bez zbytecnych
pohybi a ¢innosti, které snizuji efektivitu prace. Pracovisté je uzplsobené tak, aby byla

zajiSténa napiiklad ergonomie, ochrana zdravi nebo také optimdlni organizace
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prace a usporadani pracoviste a dalsi. Hlavnim cilem je usetfit co nejvice casu (Kosturiak,

Frolik & kol., 2006, str. 64; Svozilova, 2011, str. 39; Lear, 2020).

Bauer a kol. (2012, str. 31) ve své knize pisi: ,,5S je soucasti zakladni stability procesii.*

Dle jejich knihy se také n¢kdy tato metoda nazyva ,,5S8 dobrého hospodareni “.

Obr. 3: Kroky 5S
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Zdroj: Lear Corporation (2020).

Prvnim z prvki 58S je tfidéni (anglicky sort a japonsky seiri). Ttidéni je proces oddélovani
nezbytnych materidlli pro soucasnou vyrobu od nepodstatnych materidl{i, aby pracovisté
zustalo vzdy Cisté. Je diillezité usporadat prostor tak, aby bylo odstranéno vse, co by mohlo

piekazet pti splnéni dané¢ho tkolu (Ries, 2018, str. 147).

Dal8im krokem je zorganizovani (anglicky straighten a japonsky seiton). Tento proces je
pouzivany k organizaci zakladnich materidli na pracovisti, coz uZivateli umoZzuje
v pripad¢€ potieby materialy rychle najit. VSe, co je potfebné, ma své vyznacené misto a je
vzdy po ruce (Lear, 2020). Hlavnim tc¢elem je omezit plytvani pohybem. Udrzovani véci
na stejném misté Casem zajisti, Ze proces bude mozné dokoncit rychleji i diky svalové

paméti zamestnanctl (Ries, 2018, str. 148).
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Tteti krok — uklidit (anglicky shine, japonsky seiso) znamené pravidelné a planované
¢isténi pracovniho prostoru, aby se odstranil prach a necistoty, které jsou ¢astou ptic¢inou

predCasného opotiebeni stroje (Lear, 2020).

Ctvrtym krokem je standardizace (anglicky standardize a japonsky seiketsu). Proces
standardizace znamena stanoveni pravidel a planii pro organizaci. Zachovava a zfizuje

pro vSe urcené misto a postup, kterym se maji vSichni pracovnici fidit (Lear, 2020).

Poslednim krokem je udrzeni a stalé zlepSovani (anglicky sustain a japonsky shitsuke).
Zamgéiuje se na dodrzovani pracovnich postupti, navodl a pravidel. Dale také pomaha

stalému zlepSovani 5S a hodnoti plnéni standardi (Lear, 2020).

Bauer a kol. (2012, str. 32) uvadi i ¢eskou alternativu k 5S — 5U: ,,Utridit, Usporadat,

Udrzovat poradek, Urcit pravidla, Upeviiovat a zlepSovat.

Mezi hlavni cile 5S patii primarné zvySeni vykonnosti, sniZzeni Urazovosti, zvySeni
autonomnosti ¢i také zlepSeni kvality a stability procesu (Kosturiak, Frolik & kol., 2006,

str. 65).

Nastroj zvany 5S se prevazné€ pouziva pfi zvySovani produktivity, nebo kdyZ se zapojuje
vyrobni pracovisté do vyrobni buniky. Déle také kdyZ se chce snizit zatizeni pracovnikli

a snizit jejich chybovost (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 67).

Stihlé pracovisté se implementuje nejprve tim, e se zaméstnanci proskoli v metodach
Stihlého pracovisté. Vyberou se pilotni oblasti a ovéii se metody Stihlého pracoviste.
Vyhodnoti se naklady a pfinosy, vypracuje se podnikova metodika budovani $tihlych
pracovist. Déle se vyberou spravné metody pro analyzu prace, meéfeni prace,
ergonomicky katalog, standardy, vizualizace a dalsi prvky Stihlého pracovisté. Poté uz se

muze aplikovat v celém podniku (Kosturiak, Frolik & kol, 2006, str. 79).

Mezi piinosy $tihlého pracovisté patii predev§im zvySeni vykonu pracovisté o 10-50 %
pfi nulovych nebo velmi nizkych investicich. Snizi se také chybovost, zlepsi se
piehlednost a zredukuji se Casové ztraty. Dale se také snizi ndmaha pracovnikill a tim se

zvysi jejich produktivita (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 79).

Nastroj 5S by ve firmé nemél byt pouze formalnim projektem, ale mél by se stat podstatou
firmy. V idedlnim pfipad¢ by si mél tuto akcei vzit generalni feditel firmy za svou a mél
by vést ve své kancelafi radikalni 5S a tim jit vS§em svym podfizenym ptikladem.

V Japonsku manazefi travi az 40 % svého pracovniho ¢asu na riznych pracovistich, aby
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i oni porozuméli problémim zaméstnancii, diky ¢emuz jsou schopni feSit problémy
efektivné a vhodné€ podporovat zameéstnance pii dosahovani skvélych vykont

(Bauer a kol., 2012, str. 39).

Bauer a kol. (2012, str. 41) ve své knize uvadi, ze zavadét metodu 5S neznamena pouze
jen proskolit a vysvétlit, ale dosahnout zmény mysleni a kultury firmy, aby zaméstnanci
pochopili i pfinos pro n€ samé. V knize dale rozlisuji tii diisledky chybné implementace
5S. Prvnim dGsledkem miize byt, ze zaméstnanci chapou 5S pouze jako
organizovany a pravidelny uklid a vykonavaji jej jen proto, ze neni zbyti. Vykonavaji
pfevazné prvni tfi kroky (tfidéni, zorganizovani a uklid). Druhym, Ze plnéni 5S probiha
ve vSech péti krocich a je auditovano jako zcela implementované. Zaméstnanci chapou
techniku 5S jako zlepSovani kvality produkti a vedeni provadi pravidelné
audity a vyhodnoceni, na zakladé¢ ¢ehoz poté rozdéluje odmény nejlepsim tymim. A jako
posledni duasledek uvadi, ze zaméstnanci chapou pifinos i pfes to, ze je vedeni
nekontroluje. Sami pokracuji v implementaci této metodiky. Princip 5S je soucasti

formalni 1 neformalni kultury firmy.

1.3.4 TPM - Management produktivity vyrobnich zarizeni

Kosturiak a Frolik (2006, s. 93) ve své knize uvadi: ,,Pri TPM jde o prekonani tradicniho
déleni lidi na pracovniky, kteri pracuji na daném stroji a na pracovniky, kteri stroj
opravuji.*“ Jde o celkové zapojeni pracovnikll v diln€¢ do aktivit sniZujicich poruchy na
strojich. Minimalizuji se tim prostoje strojii a zmetkovost. PfedevS§im jde o to,
ze pracovnik obsluhujici dany stroj, ma nejvySsi Sanci zachytit abnormality v dané
pracovni ¢innosti. Diky TPM jsou pfenaSeny diagnostické a tdrzbarské Cinnosti ze
zaméstnancl pracujicich na oddéleni udrzby na pracovniky pracujici pfimo ve vyrobé.
Kontroluji se pfedevSim uvolnéné Sroubky, uklizi se prach na stroji, kontroluji se krytky
a dalsi (KoSturiak, Frolik & kol., 2006, str. 93). Ortiz (2015, str. 24) ve sv¢€ knize zminuje,
Ze operatofi strojii jsou prvni linii obrany a maji mit znalosti o zafizeni. Dulezité je
ptidélovat jim jednoduché az stiedn€ narocné ukoly udrzby. Pti vytvareni t€chto postupii
se musime ujistit, ze je prace jednoduchd a neni ¢asoveé naro¢na.

Dale Ortiz (2015, str. 24-25) v knize rozd€luje TPM do tii kategorii. Prvni kategorii je
proaktivni udrzba, kterd obnasi kontrolu méfict, plnéni tekutin, utaZzeni, uvolnéni a dalsi.
Druhou kategorii je preventivni udrzba, kterd znamend vyménu dilli, upravu zatizeni,

nebo také napiiklad tkoly vyZadujici vypnuti stroje. Posledni kategorii je prediktivni
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udrzba. Ta ma za wkol frekventované kontroly a vymény dild dle navodu vyrobce
zafizeni.

Nejvétsim problémem zavadéni TPM ovSem je, Ze vyrobni zaméstnanci nerozumé;ji
zafizeni, na kterém pracuji a mysli si, ze péc€i o stroj ma vykonavat odd€leni udrzby. Tento
problém by ovSem mél odvratit management firmy (Kosturiak, Frolik & kol., 2006,

str. 93).

Mezi zakladni prvky TPM patii program autonomni péce o zafizeni, coz znamena,
ze operator by mél rozumét svému zafizeni, diagnostikuje a stara se o stroj, €isti, provadi
drobné opravy a pii vétSim problému spolupracuje s oddélenim udrzby (Kosturiak, Frolik

& kol., 2006, str. 94-95).

Dal$im prvkem je také program planované Udrzby. Pracovnici oddé€leni drzby se tedy
vénuji planovanym kontrolam ptipadné opravam (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 94—

95).

Tretim prvkem TPM je program vzdélavani a tréninkd, ktery pomaha zvySovat zrucnost

a kvalifikaci operatort i udrzbait (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 94-95).

Ctvrtym prvkem je program planovéani pro nové zafizeni a dily. Diky nému je zaji§téna

vyssi spolehlivost zafizeni a stabilni provoz (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 94-95).

Déle takeé systém udrzby a informacni systém, ktery monitoruje vyrobni proces a proces
udrzby, predikuje udrzbaiské zdsahy, optimalizuje nadklady na udrzbu a provoz,
statisticky vyhodnocuje procesy (Kosturiak, Frolik & kol., 2006, str. 94-95).

A poslednim prvkem je program zvySovani celkové efektivnosti zafizeni, ktery

maximalizuje produktivni vyuziti zafizeni, sleduje a redukuje vSechny druhy ztrat

z kapacity zafizeni (KoSturiak, Frolik & kol., 2006, str. 94-95).

1.3.5 Kaizen

Slovo Kaizen, neboli zména k lepSimu, je japonské slovo znamenajici zpisob mysleni,
filozofii, ktera tika, Ze zitra musi byt 1épe, neZ je dnes (KoSturiak, Frolik & kol., 2006).
Harveyova (2019, str. 15) ve své knize uvadi, Ze filozofii Kaizen neni obtizné ptenést i do

soukromého Zivota a tim dosdhnout své vlastni zmény.
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Do tohoto procesu zlepSovani je zapojen kazdy, od d€lnikli az po management firmy.
Kaizen je zalozen pfedevs$im na tom, ze zamé&stnanci museji pracovat hlavou stejné dobie

jako rukama (Kosturiak, Frolik & kol., 2006).

Historie obchodni filozofie Kaizen byla vytvotena vladou USA jiz béhem druhé svétové
valky a po druhé svétové valce byla prfenesena a s velkym uspéchem aplikovana
v Japonsku, kde byla ekonomika vale¢nym usilim zcela zni¢ena. Americka vlada kladla
diraz na to, aby pracovnici vénovali pozornost pracovnim postupim a aby sami
navrhovali zptsoby zlepSeni. Tento program byl velmi Gspésny a zajistil, ze podniky byly
schopné dodavat vybaveni muziim ve valce. Kdyz valka skoncila, mnoho americkych
podnikii zjistilo, ze se jiz nemusi spoléhat na programy neustalého zlepSovani

(Harveyova, 2019, str. 16—17).

Diky zdecimovanému priimyslu se v Japonsku tato filozofie vyznamné rozsifila a ziskala

svij nazev — Kaizen. (Harveyova, 2019, str. 16—17)

Jeffrey Ries (2018, str. 336) ve své knize zmiiluje vyznam rozlozené¢ho slova Kaizen.
»Kai“ a ,zen“ podle jeho knihy zhruba znamend rozdélit se a prozkoumat nebo

vylepsit/zlepsit stavajici situaci nebo prostiedi.

Kaizen nasledn¢ ovlivnil uspéch japonskych spolecnosti v druhé poloviné dvacatého
stoleti. Od té doby je popularni po celém svété jako jedna z nejicinngjSich metod pro
zlepSovani stavajicich navyki a dosahovani uspéchii v fad¢ odvétvi. Nejznaméjsi
spolecnost, kterd danou filozofii vyuZila je Toyota (Harveyova, 2019, str. 16—17).

Kosturiak a Frolik (2006) dale ve své knize rozd¢luji procesy zlepSovani na tfi zakladni
ptistupy. Kontinualni zlepSovani procesu je prvnim pfistupem a orientuje se na znalosti
pracovnikd. Druhym pfistupem jsou radikdlni zmény. Pod timto pfistupem si miZeme
pfedstavit napfiklad reinZenyring ¢i inovace. A poslednim pfistupem jsou evolu¢ni
zmény, které funguji jako organismy v pfirodé¢ a to tak, Ze vedou k zabudovani
mechanismu evolu¢nich zmén do systému, ktery se potom optimalizuje zevnitt podle

pozadavki prostredi.

Mezi zékladni zésady tohoto systému patii naptiklad to, Ze kazdému zlepSeni, i tomu
nejmensimu, se musi vénovat pozornost. Na procesu zlepSeni se mlizou podilet vSichni.
Dalsi zasadou systému je také to, ze pied zavedenim zlepSeni se nejprve musi dostatecné
zanalyzovat s ohledem na soucasny stav a musi se zvazit pozitivni 1 negativni dopady.

Ukolem managementu je vytvofit a udrzet standardy a nasledné je zlepSovat.

21



Redeni problémii by se mélo hledat na pracovnich schiizkich tymu s danym
moderatorem. Dalsi dilezitou zdsadou je také informovat o aktualnim stavu ve vyrobg,
podnikovych cilech, nebo také o problémech. Motivace zaméstnancii by se méla zvySovat
materidlnim nebo finanénim ohodnocenim za dobré feSeni problémii (Kosturiak, Frolik

& kol., 2006).

Wedgwood (2016, str. 57) ve své piirucce Lean Sigma popisuje Kaizen jako zrychleny
proces zmény, kdy za pouziti nastroji Stihlé vyroby dosahne zmény velmi rychle.
Obvykle v fadu dnd, ale pouze pro specifické problémy. Tohoto cile je dosazeno diky
tymové praci, obvykle za ¢tyfi nebo pét dni. Podle Wedgwooda dobie zpracovany Kaizen

vypada, Ze ho Ize jednoduse aplikovat, ale v pozadi stoji velmi vzdélany a zkuSeny tym.

1.4 Nastroje Stihlé vyroby

Nastroje, jimiz se autorka bude v nasledujici kapitole zabyvat, byly pouZzivany jiz ve

vyrobnim systému spolecnosti Toyota a nasledné byly pfevzaty i Stihlou vyrobou.

1.4.1 Heijunka

Heijunka je nastroj, ktery popisuje zakladni pfistup k just-in-time procestim. Snazi se tedy
o minimalizaci ndkladl spojenych se skladovanim. Pottebné dily maji byt doru¢ovany na
misto jejich pouZiti pouze kdyZz jsou potfeba. Heijunka se snaZi také eliminovat
nerovnomérnost pracovniho vytizeni prostfednictvim vyrovnavani objemu a umoznénim
plynulych a efektivnich toku. ,,Heijunka predstavuje proces snadného prechodu mezi
produkty tak, aby bylo mozZno vyrabét potrebné produkty ve spravny cas.” (Toyota
Material Handling, 2010, str. 8).

Uplatnéni Heijunky také eliminuje pracovni ptetizeni, které mize vést k bezpecnostnim

problémiim a problémtm s kvalitou (Toyota Material Handling, 2010, str. 8).

1.4.2 Andon

Nastroj zvany andon je vyuzivan v mnoha spole¢nostech v podobé¢ svételného znaceni.
Mtuzeme si pod tim piedstavit napiiklad semafor. Svétla, ptipadné sirény, okamzité
signalizuji nedodrZeny takt-time. Dadle si také pod andonem mtzeme piedstavit monitory
napojené¢ ke specifickému softwaru, které zobrazuji neustale aktualizované dulezité

informace o lince. Monitor mtze také zobrazovat dulezity ukazatel pro fizeni bezpecnosti
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a ochrany zdravi a motivaci zaméstnancii, napf. pocet dni bez zranéni (Chiarini, 2013,

str. 120-121).

1.4.3 SIPOC diagram

SIPOC diagram je jeden z nastroju, ktery pomahd ziskat prvni pfedstavu o procesu.
Vymezuje hranice projektu a uréuje ucastniky procesu. Sklada se z péti kroki — kazdé
pismeno nazvu znamena jeden krok. Zac¢ina se u pismene P (proces), které dava za kol
popsat proces v péti krocich. Druhym krokem je I (inputs) — zde se popiSou vSechny
hmatatelné vstupy. Treti krok udava vSechny dodavatele (S — supplier). Pfedposlednim
krokem je O (outputs), neboli vystupy, kde se sepiSou vSechny pozadované vystupy.
Poslednim krokem je pismeno C (customer) — uddva vSechny cilové zdkazniky (ICG-

Capability, s.r.0., 2021).

1.4.4 Ishikawiiv diagram

Ishikawliv diagram, nebo také diagram rybi kosti, ¢i diagram pficin a nasledkl se pouziva
k uréeni v§ech moznych piigin dané situace. (Vacek, Spicar, Martinovsky, 2017, str. 46).
Je to nastroj pro generovani potencionalnich pfi¢in daného problému. Umoziuje jasné
rozvrzeni pii¢in a dusledkd. Diky tomuto diagramu vidime hloubku zékladnich

pficin a vztah mezi pfi¢inami a disledky (Kleinova, 2021).

Obr. 4: Ishikawliv diagram

Pfi¢iny Nasledek
« e >
Material Metody Procesy
Spatné skladovéni NedodrZeni
metody g
Nejasna
odpovédnost
Vadni dodavka Spatné zvolena
metoda
> Refeny problém
Chyba Viiv
instalace Neznalost y prostiedi
chpﬁsqbilcst Nepozomost Vady .
stroje technologie
Stroje Lidé Technologie

Zdroj: Stielec (2012), zpracovano autorkou

23



1.4.5 Poka Yoke

Nastroj zvany Poka Yoke, neboli kontrola chyb, se provadi nasazenim
jednoduchych a levnych zafizeni, které jsou navrzené tak, aby zachytily chyby. Tato
zafizeni jsou umisténa v procesu, tak aby bylo pro pracovnika velmi snadné provést praci
spravné, nebo aby pro n¢j bylo velmi obtizné udé€lat chybu. Tato zatfizeni mohou byt
fyzické, mechanické nebo elektronicka. Lidé vzdy budou d€lat chyby, proto byl vymyslen
nastroj Poka Yoke, v ¢estin¢ ,,chybuvzdorny*, ktery ma za tikol zachytit chyby dfive, nez
dojde kvadé na produktu. (Feld, 2001, str. 84-85) V nékterych literaturach
(Kleinové, 2021) se mizeme docist také nazvu baka-yoke coz v piekladu znamena
,blbuvzdorny*. Tento nastroj mé za cil odstranit nekvalitu, kterd vznikd nepozornosti

a z lidskych chyb. (Kleinova, 2021)

Obr. 5: Implementace nastroje poka-yoke

PRED ZLEPSENIM

Eﬁ}l I{Eﬁ

Dil neni zcela usazen v pripravku, coz
ma za nasledek vyvrtani vétsich dér,
nebo dér na nechténych mistech.

PO ZLEPSENI

gl ‘il
Loy I

Vrtacky se nespusti, dokud senzory
nepotvrdi spravné umisténi dilu v
pripravku.

Zdroj: Lear Corporation (2020), zpracovano autorkou

1.4.6 Kanban

Kanbanova karta slouzi k vyzadani pottebnych dila. Je to snadno viditelny prostredek,
ktery byl vyuzivén jiz v TPS. Diky tomuto nastroji je tedy v montazni oblasti udrZzovéana

pouze potiebna zasoba dill. ,, Proces je zalozen na ,,pull“ principu, kdy jsou polozky
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vyzadany pouze v okamziku potreby, na rozdil od principu ,,push*, ktery nemusi brat
zretel na aktudlni potrebu. “ (Toyota Material Handling, 2010).

Obr. 6: Rozdil mezi push a pull systémem

e )| )| |

L L

N
R EE

TPS pull-system

Zdroj: Toyota Material Handling (2010)

1.4.7 Metoda 5 krat proc

Mrve

problému. Vétsinou nasleduje po analyze rybi kosti a zajistuje, ze lidé nejsou spokojeni
se soucasnou urovni detailu. Zamétuje se na kvantitu potencionalnich pfti¢in, nikoliv na

kvalitu (Kleinova, 2021).

1.5 Ekonomické hledisko §tihlé vyroby

Jak ve své diplomové praci uvadi Katefina Kleinova (2014), velkym omylem manazert
byva domnénka, ze pro uspéch firmy je hlavni udrZovat zaméstnance v urcitém
pracovnim tempu po celou dobu pracovniho procesu. Tyka se to i Cinnosti, které
nepiidavaji Zadnou hodnotu. K této domnénce dochazi pfevazné proto, Ze ve vétSiné
spolecnosti se sleduji ukazatele produktivity, které ovSem ftikaji pouze to, zda vSechny
podnikové zdroje pracovaly cely Cas, za ktery dostaly zaplaceno. OvSem jestli vSechny
tyto Cinnosti prispély k uspokojeni zakaznika, vytvoteni pfidané hodnoty a k vydélani
penéz uz vétsina manazert z ukazateli nevyéte. Stihld vyroba se snazi pravé o eliminaci
téchto Cinnosti, které nepiidavaji zadnou hodnotu. Tim se 1 snizuji naklady. Manazefi by
méli sledovat finan¢ni ukazatele, jako jsou napftiklad Cisty zisk, ndvratnost investic
¢1 penézni tok, nebo také provozni ukazatele, které poméahaji fidit vyrobu. Tim je mysleno

napiiklad ukazatele zasob, priitoku ¢i provoznich nakladi.
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Katefina Kleinova (2014) ve své praci uvadi i dopady s$tihlé vyroby do ekonomické sféry
podniku, které mohou byt negativni i pozitivni. Prvotni implementace mlize znamenat
zvyseni néklada. Je nutno seznamit vSechny zaméstnance se Stihlou vyrobou a také je
zadouci urcit zamestnance, ktefi budou dohlizet na metody §tihlé vyroby a fidit je. Pokud
ovSem dojte k uspésnému zavedeni, projevi se pozitivni dopady. Dojde k poklesu
celkovych aktiv, snizeni nakladd, zvyseni odbytu findlnich produktt diky vyssi kvalité,

nebo také k rychlejsi distribuci, coz povede k vyssimu zisku.

1.6 Problémy pri zavadéni Stihlé vyroby

V ¢lanku Medonose a Jurové (2016) se miizeme docist, ze nékteré firmy pfi implementaci
Stihlé vyroby nevi, co pfesn¢ zavadét. Snazi se snadno zavést stihlou vyrobu pomoci
implementace nékterych nastrojl, ale bez hlubsiho pochopeni filozofie stihlého podniku.
Podniky by se nejprve mély snazit pochopit, pro¢ Toyota zavedla dané metody a postupy.
Autofi dale dale ve svém clanku uvadéji, Zze pokud firmy chtéji byt §tihlé, musi sviyj
kapital vyuzivat co nejefektivnéji. Musi dochazet k co nejrychlejSimu obratu kapitélu.
Penize jsou efektivné vyuZity, pokud cirkuluji a tim generuji vice penéz. Stihla vyroba je
systém, ktery pracuje s niz§imi pracovnimi kapitaly nez jiné vyrobni systémy. Je to diky
sniZeni plytvani v systému a ndkladl na toto plytvani. Plytvani mlze byt v systému bud’
k pokryti vnéjsi variability, nebo vnitini variability systému. Externi variabilitu generuji
zdroje mimo spolecnost (trh a zdkaznici). Pro spolecnost je tézké tento druh variability
ovlivnit. Interni variabilita je zpisobena ndhodnymi jevy a pravdépodobnosti vnitinich

procesi. Tuto variabilitu miZe spolecnost ovlivnit a sniZit.

Autory ¢lanku tyto tvahy vedou k mySlence, stejné jako nékteré jiné autory, Ze nastroje,
které pouzivame, nejsou dulezité. Dulezité je zlepSit vykonnost firmy. Existuje mnoho
zpusobu, jak tohoto zlepsSeni dosdhnout a mnoho z nich miize byt uspésnych. Mysli si,
ze spole¢nym principem pii uspésné implementaci §tihlé vyroby je redukce zminiovaného
plytvani. Neni dileZzité, jaké nastroje k této redukci pouZijeme, ale zda funguji a generuji
pozadované vysledky. K vyuziti nastroju $tihlé vyroby nejprve musime védet, jaky je nas
cil a nasledn¢ muzeme najit zpisob, jak cile dosdhnout a jaké néstroje k tomu vyuzit

(Medonos & Jurova, 2016).

Jak ve svém c¢lanku uvadi Tucek a Dlabac (2015) nema smysl vymyslet néco, co jiz bylo

vymysleno a ¢asem otestovano. Neni mozné zkopirovat systém §tihlé vyroby z jednoho
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podniku do druhého a divit se jeho nefunk¢nosti. Zaroven ale pro¢ bychom se nemohli

inspirovat témi nejlepsimi, jako byla spole¢nost Toyota.

Eric Ries (2015) ve své knize zmifuje 1 problém s negativnim piijetim zmény, a to jak
intern¢ od zaméstnanci, ktefi se po zavedeni nového procesu domnivaji, ze se jejich
produktivita snizila a chtéji se vratit ke starému zptisobu prace, tak i ze strany zdkaznik,
kteti se 0 novy produkt nezajimaji tak jak bylo na zaklad¢ prazkumi predpokladéno. Dale
klade diiraz na neustalé rychlé a efektivni vyhodnocovani. Tuto smycku nazyva ,, vytvor

— vyhodnot' — pouc se .

1.7 Stihla vyroba a COVID-19

Ve svém ¢&lanku  Cekerevac (2022, str. 9-10) uvadi problematiku §tihlé
vyroby a pandemie COVID-19. Pise, zZe krize zptisobena nemoci COVID-19 poukazala
na pfetrvavajici nedostatek porozuméni tomu, co je $tihlé. Korona virus pfinesl mnoho
vyzev pro Stihlou vyrobu. Lépe pfipraveni vyrobci se dokézali adaptovat na nové
podminky, a dokonce ztoho &erpali znaéné vyhody a zajistili firmé rist. Uspéiné
spoleCnosti, které se dokazaly adaptovat na jiné obchodni podminky by mohly po
pandemii snizit produkci a vratit se do pfed pandemického stavu. Spolecnosti, které
Spolecnosti, které nepracovaly podle Stihlého konceptu nardZely na velké obchodni
problémy. Stihla produkce se v nékterych piipadech ukézala jako problematicka hlavng
kvili nedostatku reprodukéniho materialu. Ovsem také dale Cekerevac (2022) uvadi, ze
jen velmi malo spole¢nosti ma dostate¢né rezervy na dlouhodobou krizi, jako je pandemie

COVID-19.
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2 Predstaveni spole¢nosti

Spolecnost Lear Corporation byla zalozena 24. 8. 1917 pod ndzvem ,,American Metal
Products® ve mésté Detroit ve Spojenych statech Americkych. Spole¢nost nese nazev po
Williamu Learovi, ktery se narodil roku 1902 a zemifel roku 1978. Byl to znamy

vynalezce, ktery zacal béhem prvni svétové valky opravovat rozhlasové piijimace.

Spolecnost se nejprve zabyvala vyrobou trubkovych, svafovanych a lisovanych soucasti
pro letecky a automobilovy priimysl a méla pouhych 18 zaméstnancti. Mezi prvni velké
zakazniky patii naptiklad Ford Motor Company ¢i General Motors Corporation. V dnesni
dobé je spolecnost Lear Corporation jednim z globéalnich lidri automobilovych
technologii v oblasti Seating a E-Systems a plsobi ve 39 zemich po celém svété. Lear
zaméstnava pres 164 000 zaméstnanci ve 257 zavodech. Sidlo spole¢nosti se nachézi

v Southfieldu ve staté¢ Michigan.

V Ceské republice zacala spolecnost piisobit roku 2004 a v sou¢asné dobé zde ma celkem
sedm zavodd. V Plzni, v Brn¢, Hranicich, Koliné, Vyskové a dva zdvody
v Ostrové¢ u Stiibra. Z toho je pouze pét zavodl vyrobnich. Nejnovéjsi zavod byl otevien

v zafi 2021 a planovany zacatek vyroby v tomto zavode¢ je od Cervence 2022.

Obr. 7: Logo Lear

(D LEAR

Zdroj: Lear Corporation (2020)

2.1 Lear Corporation v Ostrové u Stribra

Spole¢nost ma v Ostrové u Stiibra dva vyrobni zdvody, kterym se autorka bude vénovat.
Cilem této prace je zhodnotit uplatnéni principi lean managementu v této
spole€nosti a nasledné formulovat navrhy na zlepSeni. Ve spolecnosti je vyuzZivano
pojmenovani lean management na misto $tihlé vyroby, a to pravé z divodu, Ze Lear je

americkou korporatni spolecnosti.

Star$i zavod spolecnosti Lear plisobi v Ostrove u Stiibra jiz od roku 2008 a dodava vysoce

kvalitni autosedacky pro predni vyrobce aut jako jsou napiiklad BMW, Audi ¢i Porsche.
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Starsi plant, ktery nese interni oznaceni ,,Plant Tachov* ma celkovou plochu 34 125,5 m?.

Dohromady zaméstnava 995 zaméstnanci a ma 8 vyrobnich linek.

Novy plant, tzv. ,,Plant Stfibro* ma celkovou plochu 28 400 m?, z toho vyrobni plocha je
12 900 m?, plocha skladu mé 11 800 m? a plocha kancelati 3 700 m?. Jedinym zékaznikem

tohoto nového zavodu je BMW se sidlem v Dingolfingu.

Obr. 8: Fotografie zdvodu Lear Corporation v Ostrove u Stiibra

Zdroj: Lear Corporation (2020)

2.2 Principy $tihlé vyroby uplatiiované v zavodech Lear

Vyrobni zavod Lear Corporation v Ostrové u Stiibra funguje na principu Just-in-time
(dale jen JIT) a je zde uplatiiovano ne¢kolik nastroju Stithlého managementu, které autorka
v dal$ich kapitolach zmini. Jedna se o 5S, Kaizen, ¢i soutéz Good ideas. VSechny prvky
spolu souvisi a jsou neoddélitelné a pro spolecnost vSechny stejné dulezité. Bez 5S na
pracovisti neni jasné, co by se dalo zlepsit, tedy neni dano, co je spravné a co jiz neni.
Tyto problémy jsou hlavni naplni dobrych napadi podavanych zaméstnanci. A nasledné

ze soutéze Good Ideas pochazi vétSina realizovanych Kaizeni.

JIT podmiiiuje plan vyroby na zéklad¢ objednavek zakaznika ze dne na den, zaroven je
vytvoifen pracovni kalendaf, coz je ptredpokladany plan vyroby i s planovanymi
odstavkami na cely rok. Pozitivem tohoto principu je, Ze nedochédzi k tvorbé

dlouhodobych zasob, zpravidla je zasoba pro material, ktery ma u vSech typt sedacek pro
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jednoho zékaznika stejné parametry, vytvarena na tfi dny dopfedu. Ovsem nevyhodou je,
ze pokud dojde k necekanému problému u zakaznika, vyroba je okamzité zastavena
analozené prepravni vozy s hotovymi produkty musi Cekat na pokyn zdkaznika,
ze mohou dorazit. Stejn¢ tak existuje riziko nepiedvidatelnych situaci pii dodavani
just-in-time od dodavateli. Oddéleni logistiky zpracovava a provétfuje objednavky

zakaznika a nésledné je pfi vydavani materialu ze skladu uplatiiovana metoda FIFO.

2.3 Oddéleni Continuous Improvement

Oddé¢leni Continuous Improvement (dale jen CI) se ve spolecnosti zabyva pribéznym
zlepSovanim a ma na starost principy lean managementu ve vyrobnich zdvodech Lear
Corporation v Ostrové u Stiibra. Koordinator tohoto oddéleni $koli vSechny nové
nastupujici zaméstnance v oblasti 5S, Kaizen ¢i Good Ideas. Dale také zodpovida za
plnéni pozadovanych cilii v dané oblasti. Reportuje matetské spolecnosti plnéni audith
58S, plnéni cilii soutéZe Kaizen 1 plnéni cilt soutéZze Good Ideas. SoutéZe také vyhodnocuje

a ptipravuje odmény pro zaméstnance.

Oddéleni CI také dohlizi na dodrzovani standardii, aby bylo vSe jednotné. Od vyroby ptes

vybaveni kancelafi véetné nabytku az po firemni obleceni.

Pod oddéleni CI ve vyrobnich zdvodech Lear Corporation v Ostrové u Stiibra spada
1 oddéleni nadkupu, které pomahd zaméstnanciim pii vytvareni objednavek, komunikuje

s centralnim oddélenim nakupu nebo také pracuje na smlouvach s dodavateli.

2.4 Stavajici projekty Lear Corporation v Ostrové u Stribra

V soucasné dobé maji zdvody Lear Corporation v Ostrové u Stiibra dohromady tfi
zakazniky. Novy plant zah4jil svou ¢innost na podzim roku 2021 a prvni projekt G70
v tomto zavodé odstartuje v cervenci roku 2022 a mél by trvat az do roku 2029. Jedna se
o sedacky do vozit BMW fady 7. Planovany objem vyroby na tomto projektu je 397 375

sett sedacek.

Dals$im pldnovanym projektem nového zavodu je projekt G60, ktery by mél odstartovat
v Cervenci roku 2023 a produkovat sedacky do vozii BMW fady 5. A tfetim planovanym
projektem je G90 také pro zakaznika BMW, ktery by mél startovat v ¢ervenci roku 2024.
Sedacky vyrabéné na tomto projektu jsou uréené pro vozy BMW fady MS5.
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Ve starSim zavodé Lear Corporation v Ostrové u Stiibra je zdkaznikem s nejvétSim
objemem zakazek BMW. Pro tohoto zékaznika jsou zde projekty, které vyrabi sedacky
do vozit BMW tady 8, BMW tfady M§, BMW tady 4, BMW fady M4 a BMW iX.

Dalsim zakaznikem je Porsche, pro které se zde vyrabi sedacky do vozii Porsche

Panamera a zadni sedaky do vozl Porsche 911.

Poslednim zakaznikem je Audi, pro kterou se zde montuji sedacky do vozi Audi A4,

Audi A5, Audi A6, Audi A7 a Audi E-tron.
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3 Zavadéni principi lean managementu ve spole¢nosti

Lear Corporation

V nésledujici kapitole autorka rozebere zavadéni konkrétnich néstrojii lean managementu
ve spolecnosti Lear Corporation se sidlem v Ostrove u Stiibra. Néstroje jsou zavadény

dle internich pravidel a vS§echny néstroje spolu souvisi a jsou navzajem propojené.

3.1 5SS

Ve spolecnosti Lear Corporation, probiha zavadéni principa 5S dle interniho playbooku,
ktery je zpracovan na zaklad¢ dlouholetych zkusenosti. Tento playbook je zpracovavan
a aktualizovan v souladu s pozadavky a poznatky ze vSech vyrobnich zdvodi Lear
Corporation zcelého svéta. Pfed samotnou implementaci je nutno zpracovat
sebehodnoceni, vytvofit plan implementace a proskolit personél v zakladnich principech

5S.

Novy vyrobni zavod Stiibro piebird veskeré procedury z jiz fungujiciho zdvodu Tachov.
Do nového zédvodu — Stiibra, pfechazeji stavajici zaméstnanci ze zavodu Tachov, tudiz je
s nimi piebirdno 1 know-how o stavajicich standardech. Vyrobni linka byla postavena
v novém zavod¢ zkuSenymi pracovniky ze zavodu Tachov. Na této lince se montuji
autosedacky pro stavajiciho zdkaznika BMW. Ptes to, Ze je zavod novy, jsou piebirany
znalosti z jiZ fungujiciho zadvodu. Z téchto fakti lze predpokladat, Ze se nemusi 5S nové
zavadét, protoze jim jsou zaméstnanci jiZ proSkoleni ze stavajiciho zévodu. Dle
adaptaéniho planu je kazdy novy i stavajici zaméstnanec proskolen na 5S. Skoleni novych
zamestnancl probiha pouze na pracovisté, kam zaméstnanec nastupuje. Pokud nastupuje
do kancelafe, je seznamen se standardem nastavenym v kancelafich. Pokud nastupuje do
vyroby, je seznamen s vyrobnim standardem béhem néstupu atd. Pouze auditoii 5S musi
byt proSkoleni na vSechny standardy ve vSech zondch. Bé&hem Skoleni dochazi
k seznameni zaméstnancu s tim, co 5S doopravdy znamena, jak spravné ma piidélené

pracovisté vypadat a novy zaméstnanec je zarovei 1 sezndmen se systémem auditovani.

Samotna implementace 5S tedy probiha diky zkuSenym zaméstnanctim svévolné. K tomu
se vede RASIC tabulka. Z tabulky lze vycist odpovédné osoby za jednotlivé kroky

v ramci implementace 5S.
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Tab. 1: RASIC tabulka 5S

55 RASIC Leadership Zones  Champians Sub-Teams External Resource
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A = Accountable E g B
S = Supportive o £ o
= g £l g 5 "
I = Informed B ‘i 8 g 3 s
C = Consulted E‘ % = g :|s = 8 2le 5 o= |E
@ e € gls & slsl= |5
HHHHAHNHHHHEHHEHHER I HHHEEEHE
Sl 2 z|3lzlEle]lalalala]E|2|E|% I HH R
HHHHHHHHHHHHEHEHHHHEHHEEHEH)
Project or Process slélS|al3]|lelglz|2|&IEIE|ISIS|ISIs|IElSlae|lS|slala|als
[Phase 1 - Kickoff
Provedt i, naplanite a identi jict aktivity R
Uvodni satkéini s tymem zévodu a pfezkoumani konceptis 55 s|s|R|s|s|s|s|[s]s B 1]
Phase 2.1 - System
[ Zbny de ] Sechny cblasti, k: I&f i, skladu a i okolf zévodu s I R I | 1 1 I I | I 1 I I I | I | I
[Definovéna RASIC, vytvoFené plany, kontroini listy, nastaveny metriky s I R I | 1 1 I I | I 1 I I | | | | I
\VSechna oddélenf zapojena do auditi 55 sialrR|lalajalafalal | ool fofr]n
[Manazefi zapojeni do auditt 5 eLPA R|R|s|R|R|R|[R|[R|R|Jc|c|c|lc|c|c]c c
[Phase 2.2 - Results
| Skore auditu 5S je vy83i nez 75 % pro dosazeni pozadované rovné 1 s Alalalalalala Alalals]|s|s]|s
[Protiopatfen, pokud je skdre mensi nez 100 % tlals|aflalalalalalalalalalalals]|s]|s]|s
[Phsae 2.3 - Culture
[Skoleni 55 pro nové zamestnance [0 I T 0 A A I I A A AT AN AR N A AT IR I A A
5S tydenni audit s A R A A A A A A A A A A A A A A A A
Sdilent osvédéenych postupd ] I R | | | 1 I | S S S S s -] s s S S
[Evidence 55 vl rls|s|s|s s|s oo o] oo

Zdroj: Lear Corporation (2020), zpracovano autorkou

Systému je tfeba pomoci rozdélenim zodpoveédnosti za urené useky a nasledné nastaveni
auditti. Nejprve musi dojit k rozd€leni zadvodu do z6én a nasledné urcit zodpovédné
pracovniky za jednotlivé zony v radmci realizace napravnych opatieni. Zony jsou dilezité
z pohledu auditovani, kdy se uplatiiuje systém LPA audit. Pro audity je dale vytvoten
rozvrh, podle kterého se urci, kdy a ktery auditor ma vykonat audit v pfislusné zon€. Aby
bylo zajisténo, Ze vSechny zony budou zauditovany za rok piiblizné stejné Casto, pracuje
se s nasledujici tabulkou, ktera se kazdy mésic aktualizuje. Z této tabulky je koordinator
CI schopny vycist, komu m4 naplanovat audit a kdy ho ma naplanovat. Obcas se stane,
ze auditor nesplni audit v pfislusném tydnu, proto tabulka také pomaha snazsi orientaci,

na ktery tyden ma zaméstnanec oddéleni CI audit ptelozit.
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Tab. 2: Rozvrh auditi eLPA

Warehouse BMW
Warehouse Porsche
Warehouse Audi

Plant manager
Operations manager
Engeneering manager
Production manager
Cl coordinator
I HR manager
Launch manager
Logistics manager
Quality manager
IT manager
SQA manager
EHS coordinator

Auditors

27.0no 05.bfe

06.bfe 12.bfe
13.bfe 19.bfe
20.bfe 26.bie

sl [e|e|N|o|un (s |w|N |~ KW

[
N

Zdroj: Lear Corporation (2022)

Pro kazdou zénu je také dulezité vytvofit jasny standard, se kterym je tieba seznamit
vSechny zaméstnance dané zény. Vytvorené standardy jsou vizualizovany a nasledné
slouzi k porovnani skutecného stavu se standardizovanym. Vizualizace se provadi
prostiednictvim fotografii s textovymi popisy a je umisténa napiiklad jako na
nasledujicim snimku v kuchynce, tudiz v§ichni zaméstnanci maji vzdy na ocich, jak ma

58S spravné vypadat. Stejné tak tomu je i1 v kancelarich ¢i ve vyrobé¢ nebo logistice.

Obr. 9: 58 standard v kuchyiice

Zdroj: Lear Corporation (2022)
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Auditofi 5S maji stanoveny soubor otdzek auditu pro kazdou zénu a vizualizovany
standard jim pomaha urcit, zda je stav v souladu se standardem ¢i nikoliv. Nejzakladné&;jsi
vizualizaci je barevné rozliSeni podlahovych ploch, kdy naptiklad modra oznacuje prostor
pro nezpracovany vstupni materidl nebo ¢erna znaci prostor pro strojni zatizeni a zelend

hotové vyrobky.

Obr. 10: Ukézka rozdéleni z6n
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Zdroj: Lear Corporation (2022)

V Learu se pro vytvareni zapist z auditl pouZivaji tablety a vysledky se propisuji on-line

do databdze. Proto se pouZziva ndzev eLPA.

Po zapsani zapisu do databaze pripadné neshody koordinator oddéleni CI ptiradi dle zon
konkrétnim zodpovédnym osobam, které maji na starost realizaci napravného opatieni.
Na realizaci m& zodpovédna osoba urceny termin, ktery miize na zdklad¢ naptiklad

dodacich lhiit prodlouzit po domluvé s koordinatorem CI.

Jak autorka jiz zminila, audity 5S jsou provadény pomoci eLPA, ale zaroven probiha
i audit, jehoz vysledek je nasledné zaznamenan na papir. V této papirové formé auditu

jsou auditorovi pokladany podobné otdzky, jako v online formé, ale slouzi pouze
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zatimco papirova kontrola ma otdzky predélané z korporatni verze na miru konkrétnimu
vyrobnimu zavodu. Papirovy audit je vystaven vzdy na lince, tudiz si vysledek mohou
piecist 1 pracovnici linky. Ackoliv ma eLPA audit pro korporatni spolecnost vétsi vahu,
papirovd forma auditu je U¢innéj$i pro nasledné zlepSovani, protoze vysledky jsou
vyvéSeny na vyrobni tabuli, ke které maji pristup vSichni zaméstnanci a jsou tudiz 1épe
informovani o stavu 5S na lince. Vysledek tohoto ,,papirového* auditu je také zanaSen
1do ak¢niho planu, kde maji zaméstnanci zainteresovani do systému 5S povinnost

neshody kontrolovat.

V neposledni tad¢ je diilezité nastavit cile. Klicovym ukazatelem jsou pro 5S vysledky
auditu. Ve vyrobnim zadvodé Lear Corporation v Ostrové u Stiibra je korporatem stanoven
cil, Ze musi byt alesponn 75 % auditovych otdzek v souladu s nastavenym standardem.
Pokud je tento cil plnén, zadvod je vzdy piipraven na navstévu zakaznika bez potieby

mimotadnych ptiprav.

Ackoliv jsou standardy v ramci 5S ve spolecnosti zavedené, zamé&stnanci jsou schopni
odhalit dalsi prilezitosti ke zlepSeni, a to nejen ve vyrobé. Tyto pfilezitosti mohou
zaméstnanci zanaset do databaze Good Ideas, jimiz se bude autorka zabyvat

v nasledujici kapitole. Good Ideas je nastroj na neustalé zlepSovani.

3.1.1 Implementace 5S na pracovisti rework

Pro stanoveni pfinosu 5S pro firmu autorka vybrala pracovisté offline Rework, na kterém
predvede pifinosy zavedeni 5S na pracovisti. Stanovisté rework ma za kol opravu dild,
které nespliuji poZadované parametry. Pro Lear je vyhodné&jsi opravovat si dily interné,
neZ posilat zpét k dodavateli. Divod, pro¢ autorka vybrala pravé stanovisté rework je,
Ze obsahuje témét vSechny pracovni kroky, které se na lince vyskytuji. Tudiz je zde 5S
pozadované pracovni pomticky pfi ruce. Také prave kvili velkému mnoZstvi potfebnych
pomucek na tomto pracovisti dochazi k nedodrzovéani 5S, proto autorka aplikuje 5S

a vypocita pomoci metody MOST tsporu ¢asu.

Pracovni postup definuje sled Cinnosti, které operator musi vykonat, proto v prvni fadé

musi vyhledat pracovni postup, ktery je dle standardu ulozen v deskdch na stanoveném

misté. Nasledné€ operator zacne s opravou vadného kusu (mize jit o pénu do sedaku, pénu

do opér ¢i jiné dily). Musi vyhledat vSechny potiebné soucastky, které by mély byt jasné
36



oznaceny. Pokud materidl neni oznacen, nebo neni rozdélen do boxi, musi operator
pfeméfit soucastku, aby ji nasledné mohl pouzit. Po pfemétfeni uz mulze pfistoupit

k samotné opravé.

Pokud je na pracovisti spravné nastavené 5S, operator predem vi, kde se nachdzi material

uvedeny ve standardu. TudiZ je eliminovéano plytvani pohybem a nedochdzi k prostojim.

Autorka textu v tomto ptipad¢ postupovala dle krokt 5S. Jako prvni tedy definovala
potfebné materialy a pomiicky. Zjistila pomoci standardu s pracovnim postupem, ze na
pracovisti se nachazi i predméty, které pracovnici na tomto stanovisti nepotiebuji. Dale
také na pracovisti odhalila, ze pomicky, které jsou potieba pouze jednou za Cas, maji

operatofi na pracovnim stole, tudiz zabiraji misto potfebné&jSim nastrojum.

Nésledné pfesla k reorganizaci. Box na material, ktery maji operatofi na stanovisti opravit
a box na hotové opravené produkty se nachdzely z boku pracovnich stolll (viz. obrazek
¢.11). Jeden operator mél k boxu horsi ptistup a druhy operator mel box dostupnéjsi, tedy
prace jednoho operatora trvala déle a byla naro¢néjsi. Proto doslo k relokaci boxi

s vyrobky — viz. obrazek ¢. 12.

Obr. 11: Layout pied reorganizaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Obr. 12: Layout po reorganizaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

Na obrazcich layoutu je pomoci spaghetti diagramu znazornén pohyb operatorii na
pracovisti. Zelena znazornuje pohyb s hotovym materidlem, zatimco ¢ernd znazoriuje

pohyb pro chybné kusy.

Pro spravné vycisleni uspory autorka napocitala pocet krokli kazdého operatora
anasledné¢ pomoci MOST analyzy tusporu vycislila. V analyze je pocitdano s 10%
neefektivnosti a ¢as je pocitan pro opravu jedné pény do sedaki (pro jiny dil se ¢as mize
li8it). Prvni operator mé&l box s materidlem pted reorganizaci 8-10 krokd. V celku cas
tohoto operatora potfebny pro manipulaci a opravu materidlu byl 133,6 vtefin.
Po reorganizaci se ¢as snizil na 111,87 vtefin hlavné diky tomu, Ze box s materidlem byl

relokovan blize k pracovisti, tudiZ nedochézelo k plytvani pohybem zaméstnance.
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Tab. 3: Prace prvniho operatora ptfed reorganizaci

=
=
— @
z 5
3 z N g
= g e <3
g o (]
T = 2 8
= aQ w [=]
2 o = [=)
Chiize 8-10 krokd 5,76 2 1 11,52
Sklonéni a nasledné narovnani se s materiadlem 2,16 2 1 4,32
Uchopeni materialu 1,08 2 1 2,16
Chtize 8-10 krokdi 5,76 2 1 11,52
PoloZeni materialu 0,36 2 1 0,72
Prace na materidlu 90 1 1 90
PRED: manipulace prvniho operatora 120,24 133,5'
Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
Tab. 4: Prace prvniho operatora po reorganizaci
=
=
— @
. 2
3 z N g
= g e <3
g o (]
T = 2 8
2 <3 7] o
2 o = [=)
Chiize 3-4 kroky 2,16 2 1 4,32
Sklonéni a nasledné narovnani se s materiadlem 2,16 2 1 4,32
Uchopeni materialu 1,08 2 1 2,16
Chize 1-2 kroky 1,08 2 1 2,16
PoloZeni materialu 0,36 2 1 0,72
Prace na materidlu 87 1 1 87
PO: manipulace prvniho operatora 100,68 111,8667'

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

Ke zlepSeni vysledného ¢asu také pomohlo roztiidéni nastroji do oznacenych organizéra

(viz. obrazek ¢.13)
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Obr. 13: Stav na pracovisti ptred implementaci 5S a po implementaci 5S

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

Stejny postup jako u prvniho operatora autorka uplatnila i v pfipad¢ druhého operatora,
jehoz cas pted reorganizaci byl 117,6 vtetin a poté 111,87 vtefin.

Tab. 5: Prace druhého operatora pied reorganizaci

o
=
3 = " 8
2 2 g =X
= o a
= = 2 8
_a a [ o]
) o] &= [=]
Chize 3-4 kroky 2,16 2 1 4,32
Sklonéni a nasledné narovnani se s materidlem 2,16 2 1 4,32
Uchopeni materialu 1,08 2 1 2,16
Chiize 3-4 kroky 2,16 2 1 4,32
PoloZeni materidlu 0,36 2 1 0,72
Prace na materidlu 90 1 1 90
PRED: manipulace druhého operitora 105,84 117,5|

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)
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Tab. 6: Prace druhého operatora po reorganizaci

o
‘c
ki £ @ 8
‘g i g 1<
] o O
= = 2 8
= aQ w [<]
n o] = [=)
Chiize 1-2 kroky 1,08 2 1 2,16
Sklonéni a nasledné narovnani se s materidlem 2,16 2 1 4,32
Uchopeni materialu 1,08 2 1 2,16
Chiize 3-4 kroky 2,16 2 1 4,32
PoloZeni materialu 0,36 2 1 0,72
Prace na materidlu 87 1 1 87
PO: manipulacedruhého operatora 100,68 111,8657'

Zdroj: Vlastni zpracovani (2022)

V priméru tedy Cas potiebny na jeden kus byl 125,6 vtefin a po uplatnéni 5S se cas

v pruméru snizil o 13,73 vtefin na 111,87 vtefin.

Aby autorka zajistila dodrzovani 5S na pracovisti tak, jak je nastavila, musel byt dale
vytvofen novy standard, ktery byl nésledné umistén pfed pracovni stil na desku. Diky

tomu zaméstnanci vidi, jak mé pracovisteé vypadat a stanovisté se miize zaclenit do auditi.

3.1.2 Zhodnoceni 5S

Autorka usuzuje, Ze v zavodech Lear Corporation v Ostrové u Stiibra nedochazi
k dostatecné informovanosti o vysledcich auditl 5S mezi zaméstnanci. Diky tzv. papirové
form¢ auditu sice zaméstnanci linky vidi vysledek auditu, ov§em z elektronicke verze je
t&z81 vysledek dohledat, tudiZz zamé&stnanci bez vlastniho firemniho pocitace nevi, jaké
byly chyby a nemtZou usilovat o jejich napravu. Jako napravné opatieni tohoto problému
by tedy navrhla propojeni papirové formy s elektronickou a to tak, Ze by se vysledek
auditu promital pfimo na lince pomoci informacnich monitorii. Ackoliv by prvotni
implementace byla nakladna, autorka se domniva, ze vysledek auditti by mél vétsi efekt.
Jiz béhem auditu by na monitoru byly promitany chyby. Kvili velkému mnoZstvi
zaméstnancl jiné narodnosti nez ¢eské, by bylo ovSem zapotiebi, aby chyby promitané
na monitoru byly pfeloZeny i do jinych jazykt, nez jen do ¢eského ¢i anglického, a jesté

efektivngjsi by bylo zobrazovani fotek s chybami.

DalSim problémem v oblasti 5S v zdvodé¢ autorka shledava i nedostate¢nou motivaci
zaméstnancl v dodrzovani 5S na pracovisti a to prfedevS§im u zaméstnancti v kancelafich.
Vétsina si pod pojmem 5S piedstavi pouze uklid a nevidi za tim vysSi smysl a to zvySeni
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efektivnosti. Ve vyrobé jsou zaméstnanci za dodrzovani 5S finanéné odménovani

v podobé¢ prémii, stejny princip by zavedla i u pracovnikii v kancelafich.

Co se ty¢e eLPA auditi je zde korporatem stanoveno nékolik otazek, které autorka
povazuje za zbytecné, protoze se netykaji konkrétniho zdvodu a nelze na n¢ s presnosti
odpovédét, tudiz dochazi ke zkresleni vysledku a tento fakt pfispiva k demotivaci
auditordi, kteti se nekoncentruji na otdzky a nasledn€ je nevyhodnocuji pravdive.
Navrhovala by tedy, aby otazky auditd eLPA byly upraveny specificky pro potieby
kazdého zavodu. Vysledek auditu by nebyl nijak zkresleny a €as vyhrazeny na audit by

se taktéz zkratil.

Dale by bylo vhodné ptepracovat nasledné odstraiiovani nalezenych problému ¢i chyb.
V aktudlnim stavu je zodpovédnost za odstranéni neshody pfifazovéna v systému podle
nejlepSiho v€domi CI koordinatora, ktery vychdzi i ze svych zkuSenosti. Vé&tSinou
manazerim prislusnych oddéleni, kde byly neshody nalezeny a tato informace se
k osobam odpovédnym za napravu ve vétSin€ piipadi nedostane. Pfepracovani by mohlo
spoCivat v pfifazeni zon uréenym vedoucim zaméstnanctim, ktefi by nasledné oslovovali
dalsi oddéleni napt. udrzbu o podporu pfi odstranéni zadvady.

Dalsim doporucenim autorky je zaclenéni pracovisté offline reworku do auditi eLPA
¢i alespon papirovych auditt. Jelikoz je pracovisté odlehlé od vyrobnich linek, neni
béhem auditi ve vyrobnich prostorech kontrolovano, proto zde dochazi k nedodrzovani

pravidel.
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3.2 Kaizen

Zavadéni metodologie Kaizen ve spolecnosti Lear Corporation probiha dle pravidel, ktera
stanovuje korporat. Koordinator odd€leni Continuous Improvement musi nejprve
vSechny zaméstnance proskolit a vysvétlit jim, co Kaizen znamena a jaka jsou pravidla.
Kazdé odd¢leni totiz musi plnit ur€ité mnozstvi podanych Kaizenli za rok. Je nutné
vSechny zaméstnance seznamit s ndstroji Stihlé vyroby, kterych lze pfi vytvateni Kaizenu

vyuzivat.

Dale také koordinator CI zodpovida za celou metodiku Kaizen a za vybér a hodnoceni
zlepSovacich projekti. Uéelem je zlepSovani procesti nebo prostiedi, provadéné piimo
v pracovnich podminkdch scilem dosazeni zmény k lepSimu. Spojuje cCinnost
spolupracovnikti linek s techniky i manazery a vytvari tak inovativni kulturu trvalého
rozvoje osobnosti, procesit i spolecnosti. Pfedev§im se tymové usili zaméfuje na
bezpecnost prace, zlepSeni ergonomie, eliminaci plytvani, materidlovy tok vykonnost
linek, nedostatky v kvalité, racionalizaci kancelarské prace nebo také na Uspory energii

a ochranu zivotniho prostiedi.

Rozdil mezi Kaizenem a Good Ideas, které autorka popiSe nize je ten, ze Kaizen se

zaméfuje na zlepSeni vétsiho rozsahu a vysledku je dosaZeno tymovou spolupraci.

Tym spolupracujici na zlepSovani procesti se sklada z tii aZ Sesti ¢lenll. Alespon jeden
z tymu musi byt proSkolen v metodikach, kterych lze vyuzivat pti realizaci, ovSem je

vyhoda, pokud jsou proskoleni vSichni ¢lenové tymu.

Matetska spolecnost stanovuje, Ze kazdy Kaizen se mé zanaset do prezentace, ktera se
nasledné sdili s korporadtnim vedenim. Do prezentace se vyplni nazev Kaizenu, tym
zaméstnancu, ktery pusobil pii implementaci. Primarné musi byt definovan problém,
ktery se chce pomoci metody Kaizen vyfiesit, dale se stanovi cil, kterého chce byt
dosaZeno a popiSe se stav pred implementaci. V dalsi ¢asti prezentace se pfidaji snimky
stavu pfed zlepSenim. Nasledné se miize prejit k samotnym nastrojim §tihlé vyroby,
kterych lze vyuzivat. V této ¢asti jiz zamé&stnanci musi védét, jak dané nastroje vyuzit.

Matetska spolecnost v prezentaci Kaizenu doporucuje nastroje, kterymi by mély byt
Kaizeny zpracovany. Patii mezi n€ 5S, 7 druhti plytvani, andon systém, systém tahu,
Poka Yoke,  bezpecnost/ergonomie, Skill  Matrix, SMED, standardizace,

Takt time/balancovani linky, TPM, nebo také vizudlni management.
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Dalsi nastroj, kterého lze vyuzit, ale neni na seznamu daném korporatem je napiiklad

diagram rybi kosti neboli Ishikawa diagram ¢i Brainstorming.

V zé&véru prezentace je popsan stav, piidany schémata ¢i fotografie a KPI (klicové

ukazatele vykonnosti), kterych bylo dosazeno. Jsou také vykalkulovany uspory.

Pro vysvétleni metod novym zaméstnanciim, tak aby byli schopni vytvaret Kaizeny, je
dle autorky nazoru dulezitd demonstrace na jiz vytvofenych Kaizenech. Proto
v nasledujici ¢asti vysvétli na prikladech, kdy a jak vyuzit spravny nastroj. Zameéti se

pouze na signifikantn¢ vyuzivané nastroje.

3.2.1 Andon

Néstroj zvany andon se d& pouzit pfedevS§im na lince a to tak, Ze se operatorovi na
obrazovce ukdze naptiklad ,,smajlik* ¢i zelend, pokud udéld urCitou ¢innost spravné.
V nasledujicim Kaizenu byl andon vyuzit v podobé zeleného smajlika, ktery se ukaze,

pokud se cas, ktery stravil operator danou operaci vesel do predepsané normy.

Obr. 14: Andon uplatnény v Kaizenu
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Zdroj: Lear Corporation (2022)

Dale se také andon da vyuzit i v jiném piipadé¢ a to, aby nedochazelo k ¢asové prodleve
pii Cekani na nakladani a nésledné odesilani zakazek. Nékdy totiz linka ptednich
a zadnich sedadel nema stejny takt time, tudiz dochdzi k prodlevam. Proto lze vyuzit
monitor ¢i televizi, ktera ukaze informace o stavu nalozeni, odesilani a dalsi zakazce.
Diky tomu mé vzdy vedouci smény ptehled o tom, kde se vyskytuji problémy a muize

vCasné reagovat.
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3.2.2 Poka Yoke

Poka Yoke slouzi pfedev§im k tomu, aby nedochéazelo k chybam. Pii feSeni Kaizenu,
ktery se zaméfuje na odstranéni astého poSkozeni materidlu, bylo v nasledujicim ptipade
zjisténo, ze poskozeni zplsobuje nespravny tlak v nytovaci pistoli. Pomoci nastroje Poka
Yoke byl na nastroj instalovan senzor kontroly tlaku. Nytovani jde tedy provést pouze
tehdy, kdy je nytovaci pistole pfitlaena k materidlu urcitou silou. Jde tedy o urcitou

pomticku, ktera zabrani vzniku chyb.

Obr. 15: Nytovaci pistole pted a po implementaci Poka Yoke

Zdroj: Lear Corporation (2022)

3.2.3 Ishikawiv diagram

Ishikawa neboli rybi kost je diagram, ktery poméha tymu tvofici Kaizen dospét ke
zlepSeni. Analyzuje totiZ pfic¢iny urc¢itého problému. Napiiklad v nasledujicim diagramu
se tym snazil pfijit na vS§echny mozné pficiny vypadki vyrobniho procesu. Konkrétné slo
o nytovaci pistoli, kterd byla zminéna jiz v pfedchozim bodu Poka Yoke. Problémem
bylo, ze naptiklad stard nytovaci pistole neméla viditelnou historii nebo na ni také byly

téZce nastavitelné parametry.
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Obr. 16: Diagram rybi kosti

Tézké nastaveni
Nenf transparentn{ parametrii na

vizualizace starém zafizeni Zadny standard

Vypadky linky,
procesu

Dostupnost grafu Nahradni dily pro
pro ENG/QC rlizné typy ve
skladu

Na zafizeni neni
vidét historie

Zdroj: Lear Corporation (2022), zpracovano autorkou
Tento diagram lze dale vyuzit k ur€eni kofenovych pficin za pomoci metody pétkrat proc.

3.2.4 Balancovani linky

Balancovani linky se provadi v pfipadé, ze se na urCitém useku tvoii prostoje a dochazi
tedy k plytvani. Jde naptiklad o dvé na sob¢ zavislé linky — linka pfednich a zadnich
sedadel. Cilem balancovani linky je to, aby se pfedni i zadni sedadla setkala na konci

linky ve stejny €as. K tomu se vyuziva znalost takt-timu na vSech pracovistich.

325 5SS

Nastroj 5S je vyuzivan pii tvorbé Kaizend prave tehdy, je-li potieba zlepsit ergonomii na
pracovisti. Aby prace pro operatora byla snazsi, aby mél vSe potiebné v blizkosti a ukony
pro n& nebyly tolik naro¢né, dochazi k relokaci soucéastek na pracovisti. Je vhodné, aby
soucastky, které operator vyuziva pii kazdém pracovnim kroku, mél k dispozici a tim se
minimalizoval zbyte¢ny pohyb. Na druhou stranu soucastky, které jsou vyuzity minoritné
(naptiklad u zakazek s vys§i vybavou), neni potieba, aby je mél operator v blizkosti,

protoze neni naro¢né si pro n¢ jednou za €as dojit.

3.2.6 Standardizace

Béhem Kaizenu je také vyuzivano standardizace, a to ve smyslu, Ze kdyz dojde naptiklad

ke zméné na pracovisti (pfeorganizovani, pterozdéleni jednoho pracovisté mezi jiné,
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pfidani nového pracovisté atd.), je dilezité vytvofit nové pracovni instrukce nebo také
urcit, jak ma nové stanovisté vypadat v rdmci 5S. Persondl je na tyto zmény vzdy nove
proskolen. Pfed vytvofenim nového standardu lze vyuzit tzv. Spaghetti diagramu, ktery
znazoriuje pohyb zaméstnance na pracovisti. Z tohoto diagramu lze vycist, kde se da

uspoftit pohyb operatora a nasledné praci standardizovat.

3.2.7 Zhodnoceni metodologie Kaizen

Dle internich pravidel spole¢nosti Lear jsou zaméstnanci nuceni vytvaret ur¢ité mnozstvi
Kaizenll za rok, coz vede k demotivaci zaméstnancti se zlepSovacich aktivit G€astnit,
protoze misto aby méli volny prostor k mysleni a praci, jsou tlaceni ke splnéni cilt, které
jsou vnimany jako ¢islo, a ne jako pfinos pro firmu. Nedochézi tedy k pochopeni filozofie
Kaizen. Kaizen jako nastroj je vyuZzivan oddélenim CI nebo Methods inZenyringem ke

zpracovani podanych Good Ideas.

Autorka by tedy navrhovala zvysit motivaci zaméstnancti pomoci adekvatnich odmén
jako je tomu v soutézi Good Ideas. Motivace k podavani Kaizenli probiha tak, ze pfi
splnéni nastaveného cile, tedy podéni dostate¢ného mnozstvi Kaizend, je vSe v potadku,
zatimco pfi nesplnéni téchto cili je odpovédna osoba z daného oddéleni eskalovéana ke
svému nadfizenému, tedy k manazerovi prislusného oddéleni za ucelem vysvétleni, proc¢

nebylo cile dosazeno.
Autorka se domniva, Ze stav v potadku by mél byt i pii nesplnéni tohoto cile a pti splnéni
by mélo byt oddé€leni, které¢ Kaizen vymyslelo, fadn¢ odménéno. Autorka déle ocetuje

pravidelné schizky tymi, které se na tvorbé Kaizeni podileji. Do budoucna by ovSem

ov¢tila, zda jejich obsah je adekvatni k tématu.
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3.3 Good Ideas

Good Ideas je projekt podporujici neustalé zlepSovani v ramci vSech procesii napfic
celym zavodem. V piekladu Good Ideas znamena dobré napady. Jsou to jakékoliv
origindlni névrhy na zlepSeni vyrobniho procesu nebo prostfedi firmy podané
zaméstnancem z jeho vlastni iniciativy. Spole¢nost Lear Corporation si dava za cil tohoto
projektu snizeni nakladl, zvyseni kvality a produktivity prace, zlepSeni bezpecnosti prace

a hygieny prace a také zlepSeni pracovniho a socialniho prostiedi spolecnosti.

Za metodiku dobrych népadi nese zodpovédnost odd€leni Continuous Improvement,
které skoli vSechny zaméstnance v ramci soutéze Good Ideas, spravuje databazi, do které
se napady zanaseji, vede evidenci a vyhodnocuje, zda zlepSovaci navrh pfijmout
¢i nikoliv. Po pfijeti je dale zodpovédné za pterozdéleni zodpoveédnosti mezi vSechna

oddéleni.

Vsichni zaméstnanci maji moZnost podat navrh na zlepSeni. Systém podéavani navrhu je

znazornén na nasledujicim obrazku.
Obr. 17: Systém dobrych napadi

e ‘ Systém dobrych napadt — priibéh procesu

‘ v '
v
Zaméstnanec pfedklada navrh Zaméstnanec verbalné Zaméstnanec pfedklada navrh
pfimo do databaze dobrych pfedklada navrh svému pomoci papirového formulare
napadu zastupci daného oddéleni do schranky pro dobré népady

Zastupci oddéleni prepisi dobry napad
zaméstnance do databaze nejpozdéji do
2 dn( od podani

¥

Zastupci oddéleni rozhodnou, zda
navrh bude prijat a bude implementovan

Zastupci oddéleni predaji
» informaci zaméstnanci, Zze
jeho navrh byl zamitnut

Zastupci oddéleni: <,:|;'> Zastupci oddéleni:
+ Pravidelné schizky (alespon 1x za mésic) - Vyhodnoti podany navrh

+ Ujistit se, Ze nové navrhy jsou zapsany v - Viypravuijt plan provedent a plan realizace

databazi o . - Navrh je ukon&en implementaci
+ Uréete navrhy, u kterych je duleZita spoluprace

s ostatnimi oddélenimi l
+ |dentifikace a odstranéni prekazek pfi

zpracovani &i provadéni implementace
Konec  |*

Zdroj: Lear Corporation (2022)
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Koordinator odd¢€leni CI po schvéleni zlepSovaciho ndpadu nasledné ptideli ndvrh osobé
zodpovédné za realizaci. Z kazdého oddéleni je totiz urCeny alesponl jeden zéstupce,
tzv. ,,speaker®, ktery ma za kol realizovat ptijaty dobry napad. Realizator se o dobrém
napadu dozvi pomoci automaticky generovaného e-mailu. Po otevieni databaze miize
realizator ménit stav rozpracovanosti, aby vedeni mélo ptrehled o stavu dobrych néapadii.
Korporatem je stanoveno, ze kazdé oddéleni musi podat urcité mnozstvi dobrych napadi

za rok.

Za akceptovatelné navrhy se da povazovat napiiklad zlepSeni vlastni prace a pracovniho
prostiedi, usetfeni energie, prace, materidlu nebo podlahového prostoru, zlepSeni procest
a postupd, zlepSeni nastroju a zatizeni, zlepSeni bezpecnosti, metody zvySovani vyroby,
prevence nebo odstranéni odpadu, eliminace nebo zjednoduSeni zaznamu, udaji,
materiali nebo dokumentil, zlepSeni kvality vyrobkii nebo sluzeb, napady na nové

vyrobky nebo sluzby a nebo také udrzeni nebo zajisténi spokojenosti zakazniki.

Mezi neakceptovatelné navrhy patii navrhy tykajici se politiky spolecnosti, stiznosti,
spory nebo kritika, prace provadéna dle pokynli nadiizeného a napady na zlepSeni

vychazejici z povinnosti ¢lena vyboru nebo ze schiizi.

Motivace zaméstnanci v rdmci Good Ideas probiha pomoci odmén. Kazdy mésic je totiz
vyhodnoceni ve tiech kategoriich. Prvni kategorie je za nejvice podanych navrht, druha
kategorie je za nejvic zrealizovanych navrhii a tfeti kategorie je za nejlepsi napad.
Nejlepsi napad vyhodnoti oddéleni CI. V kazdé kategorii jsou 3 stupné vitézl, ktefi si
nasledné¢ mohou vybrat odménu. Odmény jsou rozdéleny do tfech cenovych kategorii.
Za tfeti misto jsou zaméstnanci odménovani darky v hodnotach do 300 K¢, za druhé
misto od 300 do 500 K¢ a za prvni misto jsou darky v hodnoté do 1 000 K¢&. V nabidce
kazdé kategorie je alespon deset darkovych pfedmétil, véetné poukédzek Sodexo, za néz
si zaméstnanci mohou nakoupit napfiklad v Iékarng. Darkové piedméty jsou
obménovany, ¢imz je zajisténa stald motivace zaméestnanct.

Z podanych dobrych ndpadi se také dost Casto tvoii ndméty na Kaizeny, které autorka
popsala v predeslé kapitole. Zejména se jedné o napady na zlepSeni vyrobniho procesu.

Do této soutéze také patii Good Ideas s finan¢ni usporou. Pro tyto navrhy je potieba
vyc¢islit finan¢ni tsporu za rok. Pokud je tispora do 30 000 K¢ za rok, ziska zadavatel
navrhu finanéni odménu v podobé 10 % z Gspory. Pokud je uspora vyssi nez 30 000

Ké&/rok ziska zadavatel 5 % z Gspory plus 3 000 K¢ (maximalné muze ziskat 70 000 K¢).
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Pro implementaci Good ideas je dulezité také sezndmit zaméstnance s databazi, do které
se napady zanaSeji. Zadavatel se pii podavani ndvrhu podepiSe, napise, z jakého je

oddélent, urci, jaké lokality se ndpad tyka, popisSe problém a zaroveii navrhované feSeni.
Obr. 18: Databdze Good Ideas

Databaze dobrych ndpadd , g@ T LEAR

CORPORATION

ReachaGreatness Zapis dobrého napadu

Novy dobry napad Zadavatel 1

Oddé&leni zadavatele Poklikanim pfidejte pfilohu | ==
Detailni piehled dobrych 5
r:'lépﬂdﬁ ¢ Sména Finanéni dspora [

Lokalita, které se Gl tyk:

Seznam otevienych dobrych Papis stévajici situace
ndpadi

Seznam uzavienych dobrych
ndpadd

Seznam zamitnutyich napadi [RSHUCICINTES

Moje poiadavky

Moje tkoly

Odpovédnost - osoba
Hodnoceni dobrych napadii Navrieny temin C

Soute? o nejlepsi nipad

e =T

Zdroj: Lear Corporation (2022)

3.3.1 Zhodnoceni Good Ideas

Myslenku Good Ideas shledava autorka jako tUspéSnou. Databdze je piehledné
zpracovana, dostupnost podavani navrhii na zlepSeni je pro vSechny zameéstnance napfic¢
celou firmou také dobra. Zaroven i odménovani vzbuzuje v zaméstnancich dostate¢nou
motivaci. Jediné, co by autorka zlepsila je, Ze by mél byt stanoveny termin realizace
dobrého napadu na zaklad€ narocnosti jeho zpracovani. Koordinator oddéleni CI by mél
spolu s realizatory prodiskutovat ¢asovou narocnost a nasledné stanovit termin, do
kterého by méla byt realizace splnéna. Dulezitou soucasti této konzultace je i asistence

pti zajistovani prostfedktl na realizaci.
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4 Navrhy a doporuceni

Pro zlepSeni systému $tihlé vyroby v zavodé Lear v Ostrové u Stiibra by autorka
doporucovala pftijeti nové posily pro odd€leni Continuous Improvement. Pracovnik na
nové pozici by dohlizel na dodrzovani principti pfimo v konkrétnim zavod¢. Nastavoval
by principy 5S na pracovisti. S Methods inZenyringem by spolupracoval na nastaveni
pracovnich mist ve vyrobé. Novy zaméstnanec by dale mohl byt napomocny realizatorim
z prislusnych oddé€leni v ramei soutéze Good Ideas. Pro firmu by byl jasny ptinos ve
zlepseni procesti, dale I1ze predpokladat, ze vyfizovani bodit Good Ideas, Kaizen a 58S se
s dalSim pracovnikem urychli, coz povede ke zvétSeni objemu realizovanych bodu
v téchto tématech. Lze také ocekévat, Ze zaméstnanec s pozadovanymi vlastnostmi
a schopnosti bude pozadovat nadprimérné finanéni ohodnoceni. Proto se autorka
rozhodla vypocitat G¢innost 5S a tim i vzniklou finan¢ni Gsporu, které¢ bude dosazeno

diky dodrzovani 5S na nejvyssi mozné Grovni.

Utinnost 5S autorka prokézala na pracovisti rework. Na tomto pracovisti 5S nebylo
udrZovano z diivodu jeho vynechéani z auditi eLPA. Pomoci MOST analyzy autorka po
reorganizaci pracovisté spocitala, ze po zavedeni 5S se prumérnéd rychlost odbaveni
jednoho vyrobku zrychli o témét 11 %. Lze tedy predpokladat, ze k podobné uspote dojde

na kazdé lince, na kazdém pracovisti, pokud bude 5S dodrzovano na 100 %.

Vzorovy vypocet uspory autorka provedla na vyrobni lince G2X, kterd produkuje nejvétsi
objem vyrobkl. Vysledky auditi eLPA prokazuji, Ze je na lince dodrzovano 5S ze 75 %,
coz je dle pravidel nastavenych matefskou spolecnosti v potadku, ale je zde prostor ke

zlepSeni o0 25 %.

Linka G2X pracuje ve dvousménném provozu, sklada se z 57 pracovist’ a kazda sména
ma 77 operatort. Za jeden pracovni den musi linka vyprodukovat 2 000 kust autosedacek.
Za jeden den se tedy na daném objemu produkce podili 154 operatort. Lze predpokladat,
ze pokud bude 5S zavedeno na 100 %, bude potfeba na misto 154 pouze 137 operatorti.
Uspora je tedy 16 operitorti za den. OvSem tato myslenka je proveditelna pouze
v ptipad¢€, Ze 5S na lince neni zavedeno vlbec, jako tomu bylo na pracovisti rework.
Na zéklad¢ plnéni auditi eLPA ovSem je zndmo, ze linka dosahuje vysledkti 75 %.
ZlepSeni na 100 % by znamenalo Usporu 4 operatorti za den, 2 operatory za sménu.

Meésicni mzdové néklady spolecnosti na jednoho operatora jsou 2 500 americkych dolarti
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(ptesnou castku si spole¢nost nepieje publikovat). Pti tispofe 4 operatort na lince G2X

vznikne finan¢ni Gspora 10 000 americkych dolari mési¢né.

Pokud by kazda linka produkovala stejné mnozstvi produkt jako linka G2X a méla stejné

mnozstvi operatorti, uspofila by spolecnost mésicné ptiblizné 90 000 americkych dolart.

Vznikla finan¢ni uspora by znamenala dostatek finan¢nich prostifedki pro ptijeti nového
koordinatora oddé€leni CI, ktery by dohlizel na dodrzovani principti lean managementu ve

spolecnosti, tudiz by se i plnéni auditi 5S zlepsilo.

V oblasti 5S by autorka déle také navrhovala sjednoceni auditii. Jak bylo v textu zminéno
ve firmé probihaji dva druhy 5S auditt. Lze je sjednotit a to tak, ze otdzky z eLPA auditi
by se daly pielozit do ¢eského jazyka, tim by se staly srozumitelné pro vice zaméstnancti
na vice stupnich fizeni ve firmé¢. Sjednoceni auditl pfinese 1 rychlejsi a zodpoveédné&)si
reakce na odstraniovani neshod, protoze odpovédni pracovnici budou schopni Cerpat
z jednoho zdroje. Neshody z téchto auditi by se daly promitat na nové potizenych
monitorech, tim by se zlepSila aktudlni informovanost zaméstnancti a také by se
eliminoval tisk papirovych formulait. V dnesni dobé silné a kvalitni konkurence
zakaznik pfihlizi 1 na environmentélni dopady svych dodavatelt, proto jsou i tyto malé
kricky dulezité a ptfinaSeji vetsi konkurenceschopnost na trhu. Vzhledem k tomu,
ze firma Lear je napfiklad certifikovana na ISO 14001 a vlastni certifikaty, které
prokazuji, ze veskera spotfebovand elektrickd energie pochazi z obnovitelnych zdrojt,
muze byt eliminace papirové formy auditu dal§im plusem v prezentaci firmy Lear jako

firmé naklonéné zelenému mysleni.

K realizaci sjednoceni auditii nejsou vyZzadovany zadné investice, protoZe otazky eLPA
auditi Ize pfelozit pomoci vlastnich zdroji firmy. Prelozeni vSech otdzek
a pfeformulovani pro mistni potfeby do vSech zén vyzaduje pfiblizné¢ osm hodin prace
jednoho zaméstnance. Pfeneseni preloZenych otdzek do systému zabere pfiblizné jednu

hodinu prace zaméstnance oddéleni IT.

K prezentovani vysledkil audit 5S by bylo vhodné pofidit nové monitory, aby bylo
mozné vysledky auditli zobrazovat u vSech jednotlivych linek. Toto feSeni ovSem
vyzaduje investici pfiblizné¢ 90 000 K¢ (pocitdno 9 monitort v potizovaci cené 10 000
K¢). Zaroven je potiebny 1 software, ktery pienese data z eLPA na pfislusné monitory.
Na zakladé cenové nabidky na podobny software od dodavatele lze predpokladat,

ze potizovaci cena bude piiblizn¢ 200 000 K¢. Z divodu vysoké vstupni investice by
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zobrazovani vysledkid na informacnich monitorech ptfichdzelo v tivahu, pokud by firma

zacCala zavadét kompletné elektronické nasténky.

Dalsi prilezitosti ke zlepSeni 5S ve spoleCnosti je zlepSeni motivace pro zapojeni
administrativnich zaméstnanct do systému 5S. Pro zvySeni motivace miize byt zavedena
soutéz o nejlépe uklizenou kanceldi. Kazda kancelaf je zapojena do auditi eLPA.
Vysledky lze monitorovat a zlepSeni nebo udrzovani 100 % standardu lze odménit
hmotnou odménou nebo procentnim bonusem ke mzdé. Obdobné jsou odménovani
operatofi vyroby nebo logistiky a 1ze sledovat jejich snahu uchovat vysoky standard na
pracovisti s cilem ziskat vyssi finanéni ohodnoceni. K uskutecnéni tohoto navrhu by bylo
potieba zvysit frekvenci auditi v kancelafich, a to minimaln¢ na jeden audit za mésic
v kazdé kancelafi. Novy koordinator oddéleni CI by byl ndpomocny i pii realizaci tohoto

zlepseni.

V oblasti Good Ideas I1ze navrhnout zavedeni nového rozpoctu, ktery by slouzil vSem
realizatorim podanych dobrych napadi a byl by ve spravé CI odd¢€leni. Problémem pii
realizaci podanych dobrych napadui totiz byvaji jejich vysoké naklady. Odd¢leni, které
maji aplikaci konkrétnich ndpadl na starost, nemaji na dané¢ obdobi ve svych rozpoctech
pripravené finan¢ni zdroje. Tim se odklada realizace, pfipadné jsou dobré napady

z finanénich divodl zamitnuty i pies to, Ze by byly pro firmu piinosné.

Zavedeni rozpoc¢tu muze i1 vyrazné zkratit dobu realizace dobrych napadi. Realizator by
nebyl zatiZzen hledanim finan¢nich zdrojii v rozpoc¢tu svého oddé€leni a nenaruSoval tim
planované vydaje. Zaroven se naklady za uskutecnéni vSech dobrych népadl stanou pro

firmu transparentné;js$i, protoze bude Cerpano z jednoho zdroje.
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Z.aveér

Bakalatskd prace seznamila ctenafe s problematikou $tihlé vyroby. Popsala metody
a nastroje, kterych je vyuzivano ve §tihlém podniku. Prace zhodnotila uplatnéni principti
Stihlé vyroby ve spolecnosti Lear Corporation se sidlem v Ostrové u Stiibra a nasledné

formulovala navrhy na zlepSeni.

V uvodni ¢asti prace byl ¢tenat seznamen s predchiidcem, jimz je Toyota Production
Systém a jeho zékladnimi pilifi. Nasledné byla v praci popsana zakladni myslenka §tihlé
vyroby a vysvétlen pojem Muda. Déle byly také popsany nastroje vyuzivané pii Stihlém
mysleni podnikd a ekonomické zhodnoceni piinosu tohoto mysleni. Okrajov€ byla

zminéna i problematika pandemie COVID-19 a jeji dopad na $tihlé podniky.

Za ucelem dosazeni cili prace, byli v praktické ¢asti ¢tendfi seznameni se spolecnosti
Lear Corporation, ve které byla nasledné popsana aplikace nastrojt, které jsou zavadény
na zéklad¢ internich pravidel této korporatni spolecnosti. U kazdého nastroje diky
poznatklim z teoretické ¢asti, autorka prace uvedla i vlastni zhodnoceni, kde zminila
navrhy na zlepSeni. Bakalafskd prace tedy ukazuje spolecnosti nové mysSlenky na

zlepSeni.

V ramci prace doslo k uplatnéni jednoho z principt §tihlého mysleni, jimz bylo 5S
a prokézala se redlnd Uispora Casu, které bylo dosaZeno pomoci zavedeni tohoto nastroje.
Nasledné byla vycislena i finan¢ni tspora, ke které doslo zasluhou dodrZzovani 5S. V dalsi
¢asti prace bylo ukazano na ptikladech praktické vyuziti néstroji, kterych lze vyuzivat
pti tvorbé Kaizenil. Toto zpracovani miize slouzit ke Skoleni zaméstnanct ve spolecnosti

Lear.

Ve treti kapitole praktické ¢asti byl popsan systém dobrych napadi, ktery je vyuzivan ve
spolecnosti v ramci neustalého zlepSeni. Zavérem prace autorka formulovala ndvrhy
a doporuceni, kde vy¢cislila ndklady i pfinosy pro spole¢nost.

Diky pochopeni stihlého mysleni je docileno Gspory nejen v podnicich, ale 1 pii béznych

dennich rutinach v soukromém Zivoteé.
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Abstrakt

Valeckova, B. (2022). Zavadeni principu stihlé vyroby do nového podniku (Bakaléatska

prace), Zapado&eska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Cesko.

Klicova slova: stihla vyroba, kaizen, 5S, plytvani

Bakalatska prace se zabyva problematikou zavadéni principt §tihlé vyroby ve vyrobnim
podniku. Cilem prace je zhodnotit uplatnéni principti $tihlé vyroby ve vybrané spole¢nosti
a formulovat navrhy na zlepSeni. V prvni ¢asti prace je popsan predchiidce stihlé vyroby,
jimZ je Toyota Production Systém a dale jsou vysvétleny zékladni principy a nastroje,
kterych je v ramci §tihlého mySleni vyuzivano. V druhé ¢asti prace autorka predstavuje
spolecnost Lear Corporation se sidlem v Ostrové u Stiibra a popisuje, jak probiha
zavadéni jednotlivych principi Stihlého mysleni v této konkrétni spolecnosti na zaklade
pozorovani. Déle popisuje Gsporu, kterou piinasi uspésné zavedeni 5S na pracovisti.
Zavérem prace jsou zminéna vlastni doporuceni pro danou spolecnost a je uvedeno

ekonomické hledisko zavedeni téchto doporuceni.



Abstract

Valeckova, B. (2022). Application of lean management in a new company (Bachelor

Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.

Key words: lean management, kaizen, 5S, muda

The bachelor's thesis deals with the issue of implementing the principles of lean
management in a manufacturing company. The aim of the work is to evaluate
the application of the principles of lean management in a selected company and to
formulate suggestions for improvement. The first part of the thesis describes
the predecessor of lean management, which is the Toyota Production System, and further
explains the basic principles and tools that are used in lean thinking. In the second part of
the work, the author presents the company Lear Corporation based in Ostrov u Stiibra
and describes how the implementation of individual principles of lean thinking works in
this company based on observation. It also describes the savings that come with
the successful implementation of 5S in the workplace. At the end of the work are
mentioned own recommendations for the company and the economic aspect of

the implementation of these recommendations is given.



